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UREDNIKOV KOMENTAR

O poslovnem bistvu delavske participacije

Za proculdivaest gre, becalk

Ta parafraza znamenitega politicnega slogana »Za gospodarstvo gre, bedak« vsekakor
zelo dobro povzema temeljno spoznanje sodobnih poslovnih ved o poslovnem bistvu in po-
menu razvijanja sodobne delavske participacije. In sicer: ce je bilo mogoce v industrijski
dobi delavsko participacijo oz. organizacijsko participacijo zaposlenih (tako upravijavsko
kot financno) razumeti predvsem kot socialno vprasanje, jo je v ekonomiji znanja treba
razumeti predvsem kot vpraSanje produktivnosti.

V razmerah, ko cloveski in na-
sploh intelektualni kapital postaja
najpomembnejsi produkcijski dejav-
nik, sta namrec zavzetost in ustvarjal-
ni prispevek zaposlenih odlocilna de-
javnika poslovne uspesnosti. Delav-
ska participacija zato ni ve¢ zgolj so-
cialna pravica ali demokraticni stan-
dard, temvec eden kljucnih poslovnih
instrumentov za aktiviranje cloves-
kega kapitala in s tem za dvig produk-
tivnosti, konkurencnosti ter razvojne
uspesnosti podjetij in gospodarstva kot
celote. V tretji dekadi 21. stoletja bi to
zdaj vendarle moralo postati Ze samo-
UmMevno.«

Dokazano pozitivna zveza
med participacijo
in zavzetostjo zaposlenih
In to ni stvar ideoloskega prepri-
canja, ampak empiricno preverljivih
dejstev. Raziskave s podrocja organi-
zacijskih in poslovnih ved Ze desetletja
potrjujejo, da razlicne oblike organi-
zacijske participacije zaposlenih, zla-
sti sodelovanje pri upravljanju, po-
membno vplivajo na dejavnike, od ka-
terih je odvisna zavzetost zaposlenih:
obcutek vpliva, pripadnosti, medse-
bojnega zaupanja, motivacije in iden-
tifikacije s cilji organizacije.
Dokazano pozitivna
zveza med zavzetostjo
zaposlenih
in produktivnostjo
Zavzetost zaposlenih pa je danes
eden najpomembnejsih  dejavnikov

produktivnosti. Gallupove globalne
raziskave kaZejo, da visoko zavzeti

timi dosegajo 14 odstotkov visjo pro-
duktivnost v produkciji, 18 odstotkov
visjo produktivnost v prodaji in 23
odstotkov visjo dobickonosnost, hkrati
pa manj absentizma, fluktuacije, var-
nostnih incidentov in kakovostnih na-
pak. Razlika v produktivnosti med za-
vzetimi na eni ter nezavzetimi ali celo
aktivno nezavzetimi zaposlenimi je
potemtakem ogromna. Ce torej kdo Se
vedno misli, da je zavzetost zgolj meh-
ka kadrovska kategorija brez resne
ekonomske teze, Zivi v napacnem sto-
letju.

Se posebej zato, ker danes glavni
produkcijski potencial podjetij ni vec' v
strojih, zgradbah in financnem kapi-
talu, temvec v znanju, ustvarjalnosti,
inovativnosti, izkusnjah in motivaciji
zaposlenih. Podatki o strukturi trine
vrednosti najvecjih podjetij v razvitih
gospodarstvih kazZejo, da neopredme-
tena oziroma intelektualna komponen-
ta predstavlja Ze okoli 90 odstotkov nji-
hove trine vrednosti, medtem ko deleZ
klasicnega financnega kapitala pred-
stavlja le Se njen manjsi del.

Temeljni paradoks
sodobnih razprav
o produktivnosti

Tu pa se pokaze velik paradoks so-
dobnih razprav o produktivnosti. Poli-
tiki in ekonomisti se Se vedno pretezno
ukvarjajo le z vprasanjem, kako pove-
Cati produktivnost z novimi kapital-
skimi vlaganji v tehnolosko opremlje-
nost dela in v znanje zaposlenih. Se-
veda so investicije v tehnologijo in
znanje pomembne. Toda Ce glavnino

' Gre za znameniti slogan iz predsedniSke kampanje Billa Clintona leta 1992 »It’s the economy, stupid«
(slov. Za gospodarstvo gre, bedak), s katerim je bilo poudarjeno gospodarstvo kot osrednja tema kam-
panje. Z zamenjavo pojma »gospodarstvo« s pojmom »produktivnost« v tem sloganu Zeli avtor po-
udariti, da je kljucno izhodiSCe za pravilno razumevanje poslovnega bistva delavske participacije pro-

duktivnost in ne morda sociala.

produkcijske moci in glavno konku-
rencno prednost podjetij predstavljajo
»zavzeti« nosilci cloveskega in intelek-
tualnega kapitala, ki svoje produkcij-
ske zmoznosti uporabljajo »optimal-
no«, je nerazumno zanemarjati ogro-
men neizkoris¢en potencial za dviganje
njihove zavzetosti. Eden dokazano
najmocnejsih instrumentov za to pa
je, kot Ze receno, prav visoko razvit sis-
tem delavske participacije.

Kje smo z razvojem
delavske participacije
zdaj?

Glavno razvojno rano delavske
participacije v Sloveniji brez dvoma Se
vedno predstavlja o¢itna razvojna sta-
gnacija njenega osrednjega segmenta —
sodelovanja delavcev pri upravljanju
oziroma delavskega soupravljanja.
Taksno mesto bo le-to ohranilo vse
dotlej, dokler bosta obe obliki t. i. fi-
nancne participacije zaposlenih -
udelezba pri dobicku in notranje last-
nistvo — temeljili izkljucno na nacelu
prostovoljnosti, zaradi esar pac logic-
no zajemata le razmeroma ozek krog
zaposlenih, njun Sirsi gospodarski uci-
nek in pomen pa sta zato kajpak moc-
no omejena.

Prav zato bi morale biti razvojne
prioritete drZzave usmerjene predvsem
v nadaljnji razvoj sistemov delavskega
soupravijanja, ki vkljucujejo vse zapo-
slene. Toda prav na tem podrocju
Slovenija Ze desetletja prakticno stag-
nira. ZSDU je bil sprejet leta 1993 in
kljub korenito spremenjenim gospo-
darskim razmeram ostal skoraj ne-
spremenjen vse do danes. Poskus nje-
gove prenove v preteklem mandatu pa
je zaradi nasprotovanja gospodarske-
ga ministrstva klavino propadel, pri
Cemer so argumenti tega nasproto-
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vanja razkrivali presenetljivo nerazu-
mevanje sodobnih dejavnikov produk-
tivnosti in konkurencnosti.*

Kayj bi si smeli
utemeljeno obetati
od nove vlade?

Vsaj nek previdni optimizem ne bi
smel biti neutemeljen. Ce bo namrec
nova vlada pri svojem veckrat poudar-
jenem cilju hitrejSega dviga produktiv-
nosti dosledna, bo slej ko prej morala
poseci tudi po enem od najbolj pre-
verjenih, a pri nas Se vedno premalo
izkorisc¢enih vzvodov za doseganje te-
ga cilja — po delavski participaciji. Ce-
prav ta v programskih dokumentih
nove koalicije ni omenjena izrecno,
nekatera njena izhodis¢a nakazujejo
sodobnejse razumevanje vioge dela in
zaposlenih v gospodarstvu.

Posebej povedna je v tem smislu
ugotovitev, da je delo razvojna in gos-
podarska, ne pa socialna kategorija.’
Gre za stalisce, katerega logicnih pos-
ledic ni mogoce prezreti. Ce delo ni
socialna, ampak razvojna in gospo-
darska kategorija, potem tudi delav-

ska participacija ni socialno, ampak
razvojno in gospodarsko vprasanje.
Ce zaposleni niso zgolj strosek, ampak
nosilci ¢loveskega kapitala in osrednji
vir produktivnosti, potem jih ni mogo-
¢e obravnavati le kot izvrsevalce od-
locitev drugih. Njihovo aktivno vklju-
Cevanje v procese odlocanja postaja
elementarna poslovna potreba.

Namesto zakljucka

Pravi preizkus resnosti teh usme-
ritev bo zato kmalu zelo konkreten.
Pokazal se bo predvsem v odgovoru
na vprasanje, ali bo Slovenija po ve¢
kot treh desetletjih koncno dobila so-
dobnejsi in razvojno ambicioznejsi
sistem delavskega soupravijanja, pri-
lagojen realnostim ekonomije znanja.

Logika stvari, e jo povzamemo, je

namrec razmeroma preprosta:

e delavska participacija povecuje za-
vzetost zaposlenih;

® zavzetost povecuje produktivnost;

e produktivnost je kljucni vir konku-
rencnosti in blaginje;

® v ckonomiji znanja je cloveski ka-
pital osrednji produkcijski dejav-
nik;

® zato delavska participacija ni soci-
alno, ampak razvojno in gospodar-
skovprasanje.

Kdor torej zeli visjo produktivnost,
ta pac preprosto ne more (vec) igno-
rirati delavske participacije.

Skratka, za produktivnost gre, ne

za socialo ali »ekonomsko demokra-
cijo« samo po sebi!

2 Sprejem novega Zakona o udelezbi delavcev pri dobicku (ZUDob-1) in Zakona o lastniSki zadrugi de-
lavcev (ZLZD) torej te hude napake Zal ne moreta odtehtati niti priblizno.

3 |zhodiSca za oblikovanje Koalicije za uspe$no Slovenijo (citat 4. tocke): »Delo ni socialna, temvec
razvojna in gospodarska kategorija, s katero se ustvarja blaginja in posledicno financira socialne sto-
ritve. Brez produktivnosti in uspesnega gospodarstva ni socialne drZave, brez socialne drzave ni Sklag-
nega razvoja, zato bomo investirali v socialni dialog. «

|Z TEORIJE ZA PRAKSO DELAVSKE PARTICIPACIJE

Sodelavci kot sopodjetniki

Podjetniki v podjetju - Primer Hilti AG

Prispevek osvetljuje vse bolj aktualno temo »sopodjetniStva delavcev« z vidika nekdanjega direk-
torja in danasnjega predsednika uprave Hilti AG'. Na podlagi konkretnih izkusenj v lastnem podjetju
daje pobude in spodbude za razmisljanje in razpravo. Po uvodnih navedbah o podjetju Hilti se naj-
prej loti prakticnega pomena notranjega podjetnistva, nato pa ugotavija pomembne temelje, po-
speske in stabilizatorfe za kadrovsko delo.

0 Hiltiju na kratko

Hilti je specializirano in svetovno
vodilno podjetje na podrocju pritrje-
valne in odstranjevalne tehnike. Od-
likuje se po kakovosti, inovativnostiin
Siroki uporabi znanja ter prijaznosti
dokupcev.

Leta 1941 v Schaanu (Knezevina
Liechtenstein) ustanovljeno podjetje
deluje danes v ve€ kot 100 drzavah.
Dve tretjini od 12.000 zaposlenih
delata v trzenju, to pomeni v prodaji,

svetovanju in servisu. Sedez koncer-
na je v kraju ustanovitve, Schaanu.
Proizvodnjo ima podjetje organizira-
no v Evropi, Ameriki in Aziji, razvoj in
raziskave pa v Knezevini Liechten-
stein, Nemciji in na Kitajskem. Skupi-
na Hilti je zrasla iz druzinskega pod-
jetja in druzina ima Se vedno glaso-
valne pravice.

Leto 1997 je bilo za Hilti poslovno
zelo uspesno. Kljub zadrzani konjun-
kturi v gradbeniStvu na srednjeev-

1 Prispevek je povzet po zbirki: Rolf Wunderer idr. (2002) Sodelavci kot sopodjetniki (prevod: Ludvik
JevSenak). CTU, Ljubljana. Avtor tega prispevka Michael Hilti, sin ustanovitelja podjetja, profesorja
Martina Hiltija in bivSi izvr$ni direktor, je od leta 2018 le Se Castni predsednik upravnega odbora.

Sudelavclliknt
sopod

etniki

KONCEPTI, RAZVOJNA ORODJA,
PRAKTICNI PRIMER

dr.ROLF WUNDERER
in sodelavei
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ropskih trgih so uspeli povecati pro-
met na 2.580 milijonov Svicarskih
frankov ali za 17 % glede na prejSnje
leto. Cisti dobitek koncerna se je po-
vecCal za 11 %, tj. na 225,7 milijona
Svicarskih frankov (1996: 204,2 mili-
jona), denarni tok pa se je povecal za
9%.

Dolgoro¢na usmerjenost skupine,
dobre delavke in delavci ter trdna za-
sidranost na trgih so bistveni temelj
dobregarazvojav prihodnje.

Zakaj potrebujemo
podjetnike v podjetju?

Podjetnisko delovanje se danes
sreCuje s posebnimiizzivi:

e Poslovanje postaja vedno bolj za-
pleteno in pestro. Ne gre veC za
kupca, saj so med kupci velike raz-
like — na primer zaradi velikosti ali
sedeZa podjetja — in zato zahteva-
joposebne postopke.

e Cas postaja vse pomembnej$i de-
javnik. Danes se razmislja proces-
no in v obliki verig pridobivanja
vrednosti. Tako postaja vse po-
membnejSa hitrost opravljanja po-
stopkov in odlo¢anja. Delovati
namesto odzivati se — to je geslo
sedanjosti. Zato so potrebni stro-
kovnjaki z visoko strokovnostjo na
kraju samem, ki poznajo lokalne
pogoje in imajo temu primerna
pooblastila za odlo¢anje.

e Zaradi zelo mo€ne procesne us-
merjenosti znotraj verige pridobi-
vanja vrednosti narasc¢ata
soodvisnost in prepletenost. To
pomeni: dogodki znotraj verige
vplivajo na celotni sistem. Zato
potrebujemo delavce, ki mislijo po-
vezanoinglobalno.

e Trend h globalizaciji je o€iten in sili
k multikulturnemu sodelovanju.
Danes delamo kot globalna delov-
na skupina. To pomeni, da izdelu-
jemo koncepte, razvijamo nove
ideje, ki jih potem v neki drzavi
preizkusimo in uporabimo po
vsem svetu. Ce pri tem ne razmis-
ljamo celovito in povezano, je tre-
ba raCunati z negativnimi
posledicami.

e Sprememba vrednot znotraj nase
druzbe te tendence Se dodatno
krepi.

Da bi bili kos tem izzivom, potre-
bujemo ¢im vec€ delavcey, ki:

® razmisljajo in ravnajo podjetnisko,

® so zelo samostojni in odgovorni
ter

® jzkazujejo pripravijenost za tvega-
nje ter veliko sposobnost ucenja.

Za to je treba delovno okolje Se
posebno skrbno oblikovati. Cilj je
nenehno izboljSevanje in pripravlje-
nost, da se stvari lotimo povsem na
novo. To se lahko dogaja samo v
okolju, kjer se nenehno dvomi o se-
danjem stanju in kjer je mogoce tudi
“ustvarjalno unicevati” (Schumpe-
ter). Prav tako je dovoljeno delati na-
pake, dokler se iz njih u¢imo in iste
napake ne ponovimo drugic€.

Ob danasnji konkurenci clovek
vedno bolj postaja osrednji dejavnik
uspesnosti podjetja. Cetudi ima kdo
najboljSe izdelke ali sisteme, bo sred-
nje- ali dolgoro¢no propadel, ¢e so
glavna vodilna mesta v rokah napac-
nih ljudi. Nadvse odlocilno je tudi na-
slednje: zaposleni nudijo najboljSo
moznost za razlikovanje od tekme-
cev. Kajti v nasprotju s trznimi do-
sezKi, ki jih je skoraj na vseh pod-
ro¢jih mogoce v kratkem Casu po-
snemati, usposobljenosti in motivira-
nja zaposlenih ni mogoc¢e posnemati
(vsaj ne v kratkem ¢asu), saj sta ve-
¢inoma rezultat nac¢rtnega dolgolet-
negarazvojainnege.

Temelji in gonila

notranjega podjetnistva
Spodbujanje notranjega podjet-

nistva temelji pri Hiltiju na dveh steb-

rih:

® na skupnih vrednotah in ciljih ter
na

® Clovekovi osebni rasti — razvoju;
na moznostih osebne rasti ob
novih izzivih v spodbudnem okol-
ju.

Skupne vrednote in cilji

Skupne vrednote in cilji oznacu-
jejo igris¢e, na katerem igramo, in
pravila igre, ki jih upoStevamo. Ob
tem je treba razviti mocno politiko in
strategijo podjetja, ki kaze, kam bi
radi 8li in kaj bi radi dosegli. Pri tem
negre za “kako”, ampak za“kaj”.

Za to je potrebna odprta kultura
podjetja in priznane ter obvezne me-
rilne enote. Te morajo biti sploSno
znane in sprejete. Kdor bi rad imel
podjetnisko dejavne delavce, jih mo-

ra vkljuciti v proces izdelave skupnih
vrednot in ciljev. Pri razvijanju politike
podjetja zato povsem zavestno vla-
gamo veliko ¢asa v ta proces in vklju-
Cujemo ¢im veC zaposlenih. Tako
dosezemo identifikacijo zaposlenih s
podjetiem in prihranimo veliko Casa
za uvajanje. Ves Cas procesa obliko-
vanja je treba z odprtim in kriticnim
dialogom vedno znova zagotavljati,
da zaposleni razume pomen posa-
meznih elementov. Vsi udelezeni so
pozvani, da si posledice dosledno in
kolikor mogoc¢e natan¢no predstav-
ljajo. Nenehno se je treba sprasevati:
“Kaj to pomeni zame, za mojo de-
lovno skupino, mojo organizacijsko
enoto, mojo drzavo? Kaj prispevamo
mi? Kako lahko to prispevamo? Kako
nas merijo? Kak3ne posledice ima to
za nasSe kupce? Kak$ne posledice
imatozame?”

Prizadevamo si, da bi s kulturo, ki
po vsem svetu temelji na enakih na-
Celih, ustvarili okolje, v katerem se
ustvarjalni in inovativni ljudje dobro
pocutijo. Pri tem je treba vedno upo-
Stevati krajevne posebnosti, kulturo,
zgodovino in veljavne norme. Po-
membno je, da postavljamo nacela,
ne paomejevalnih pravil.

NaSo kulturo zaznamujejo na-
Cela:

® sirpnost,
® Zivljenje s spremembami,
® odgovornost,
® predanost,
® ucenje in
® enakovrednost med ljudmi.
Te vrednote prav posebej spod-
bujajo podjetnisko razmisljanje in
vedenje.

Osebna rast — ¢lovekov razvoj

Ljudje s podjetnisko zilico hoCejo
rasti in se razvijati. HoCejo sprejemati
izzive in se lotevati novosti. To jih pri
delu navduSuje. Vodstvo kadrov jim
mora nenehno nuditi nove moznosti,
zato mora komunicirati odprto in po-
Steno. Vodstvo je pri tem vzor in go-
nilo. Pri tem postaja glavni izziv po-
oblascanje.

Pooblascanje je bistveni pogoj za
podjetnistvo v podjetju. Seveda pa je
pooblas¢anje samo — torej preprosto
prepusCanje svobode — nesmisel.
Pooblas¢anje mora vedno imeti cil;.
Glavno vprasanje pri tem je: “Kaj
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hoce kupec? Kaksna je moja vloga?
Kaj se priCakuje od mene?” Poob-
laS¢anje se mora dogajati v jasno
omejenem okviru in mora biti nepo-
sredno povezano:

® s strateskimi cilji,
® z delovnim procesom,

® 7 |astno pristojnostjo in odgovor-
nostjo.

Pooblas¢anje zahteva pogum in
postenost, hkrati pa tudi delujo€ sis-
tem meritev doseganja ciljev, odgo-
vornosti, lastnega prispevka k izpol-
nitvi strategije, sicer postane samo
sebi namen, s tem pa brez vrednosti
injemlje voljo.

Zaposleni morajo:

® vedeti, kaj se od njih zahteva,

® bjti sposobni in znati to tudi nare-
diti,

® bijti svobodni in imeti avtoriteto, da
to tudi morejo narediti in

® morajo to hoteti.

UresniCevanje tega nacela ne
zahteva le temeljite spremembe vod-
stvenega vedenja, sloga in procesov
vodenja, ampak hkrati tudi sposob-
nost za pooblas€anje. Pooblas¢anje
postavlja vodilnemu velike, deloma
nove zahteve. Vsak jim ni dorasel,
tako da veliko poskusov propade in
vse se spetvrne na stare tirnice.

Vendar so povsod priloznosti za
izboljSanje. Za to je potrebno pripra-
viti “ustvarjalni nemir” ter stvari nene-
hnokriticno preverjati.

Raziskava Franka Shipperja s
Franklin P. Perdue School of Bu-
siness Salisbury State University je
pokazala, da so znacilnosti zelo us-
pesnih podjetij obenem tudi elementi
pooblascanja:

e dolocene oblike delitve dobicka in
modi,

e stabilno vodenje,

® malo odpuscéanj,

® kultura in struktura kot gonilo,

® novacije na vseh ravneh in vseh
podrogjih.
Pomembno je, da se inovacije

razvijajo iz kulture — ne pa Sele zaradi

krize.

Stahilizirajoci dejavniki
Zivimo v svetu velikih sprememb.
Kdor hoCe delovati podjetnisko, po-

trebuje na eni strani jasno strategijo
in kulturo, na drugi pa tudi stabili-
zirajoCe dejavnike, ki skrbijo za traj-
nost.

Stemyvzvezije najpomembnejse:

® ohranjanje stalne usposobljenosti
in temeljne spretnosti — ne pa stal-
nosti osebe; stalnosti ne smemo
zamenjati s hromitvijo;

e stalnost razvoja oziroma rasti, ne-
pretrgana zaporednost razvojnih
procesov — tega ne smemo enaciti
z okostenelostjo;

® zaupanje in prepricljivost, sklad-
nostbesed in dejanj.

Nadaljnji pomembni vidiki so vz-
trajnost, disciplina pri uveljavljanju ali
bistrost priuveljavljanjuide;.

Ce hogemo imeti v podjetju pod-
jetnike, se moramo zavedati posle-
dic. Zreli delavci postavljajo vedje
zahteve, pri¢akujejo ve¢ od vodenja,
veC pozornosti ter bistveno globljo
komunikacijo.

Zreli delavci vodilne tudi opazu-
jejo natancneje (Se njihove besede in
dejanja skladajo? Se ravnajo po kul-
turi?) in jih mocneje primerjajo s tek-
meci.

Je kot v najzahtevnejSem Sportu.
Kakovost in sposobnost vse skupine
se nenehno povecujeta in kdor ne
more vzdrzati, mora igrati v kaksni
drugi ligi, ali si v skupini poiskati dru-
go mesto. Po drugi strani se sprosca
veliko ustvarjalnosti na vseh ravneh.
Tako pri Hiltiju ni ve€ mojstrov, pac pa
ima vsaka skupina svetovalca, ki ga
vsako leto na novo izbere. Prav tako
skupine same pripravljajo delo in
dolocajo potek dela. Na ta nacin zbe-
rejo ogromno energije, sproscajo
zmogljivosti in najdejo povsem nove
reSitve, zaposleni torej napredujejo v
sopodjetnike.

Odlocilni pogoj za to je sposob-
nost ustvariti in nenehno obnavljati
okolje, v katerem se podjetniki dobro
pocutijo in v katerem tudi vidijo svojo
prihodnost. Temeljna usposobitev je
oblikovanje in pridobitev taksne kul-
ture.

Posledice na kadrovskem
podrocju

Kadrovska sluzba odlocilno pri-
speva k pospeSevanju notranjega
podjetniStva. Opravlja naslednje na-
loge:

e Skrbi za pospeSevanje Cloveske-
ga kapitala, ki bo postal v prihod-
nosti posebej kriticni dejavnik.
Pomembno je vedeti, kakSne kva-
lifikacije potrebujemo danes in Se
bolj, kakSne v prihodnje. V ta na-
men je treba izdelati portfelj prido-
bivanja kadrov, poiskati
posameznike z velikimi zmoglji-
vostmi in jih razvijati. Nadalje je
treba premisliti, kako je mogoce
spodbujati vsakega posameznega
delavca in nacrtovati njegovo ka-
riero.

® Razvoj in usmerjanje procesov —
gre za “performance manage-
ment”, za procese postavljanja cil-
jev, ocenjevanje  storilnosti,
sisteme nagrajevanja, ocenjeval-
ne pogovore, pogovore za ugotav-
ljanje potencialov itd. Upravljanje
Cloveskih virov ima pri tem zelo
bistveno vlogo: pripraviti mora sis-
teme, jih vzdrzevati in izboljSevati.

® Skrb za pospeSevanje kulturnega
okolja — poleg vodilnih skrbijo za
negovanje podjetniske kulture tudi
sodelavke in sodelavci kadrov-
skega oddelka. Osrednje elemen-
te podjetniSke kulture posredujejo
na seminarjih in delavnicah.

e Merjenje uspes$nosti: zaposlene
redno anketiramo. Vsaka ftri leta
vse delavce povprasamo o njiho-
vem zadovoljstvu v podjetju, o mo-
Znosti rasti in razvoja, pa tudi o
preprekah in ovirah. Cilj je najti
izhodiS¢azaizboljSave.

Zadovoljstvo zaposlenih je glavno
sredstvo za pospeSevanje in podpo-
ro notranjemu podjetnistvu. Interne
Studije so pokazale, da sta zado-
voljstvo zaposlenih in kupcev ne-
dvomno v pozitivni korelaciji: ¢e so
zadovoljni zaposleni, so zadovoljni
tudikupci.

Tako je jasno, da podjetnistvo v
podjetju ne navduSuje samo zapo-
slenih in s tem spros€a rezerve,
ampak hkrati prinasa veliko korist za
podjetje in s tem vecje zadovoljstvo
kupcev.

Zadovoljstvo zaposlenih je rezul-
tat odprte kulture, in sicer moznost
rasti, pooblas€anje in moznost za
sooblikovanje, ¢emur daje znacilnost
najviSje vodstvo (primerjajte Sliko.

1).
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Korelacija zadovoljstvo zaposlenih -
zadovoljstvo kupcev

Slog vodenja/vedenje vodij
Vecja lhurala

Vecje zadovoljstvo kupcev

Slika 1: Zveza med vodenjem in zadovoljstvom zaposlenih in kupcev

Za konec lahko re€emo: kadrov-
sko sluzbo v tradicionalnem smislu je
treba pozabiti. Razvoj kadrov je na-
loga vseh. Odlocilno je, da se delavci
zavedajo, da sami odgovarjajo za
svoj razvoj. Nujna je lastna pobuda,
saj beseda podjetnistvo izhaja iz
“podvzeti, nekaj ukreniti”, kar je vse
po pomenu zelo blizu lastniiniciativi.

Glavna naloga vodenja kadrov je
razvijati in zagotavljati procese ter s
tem dolgoro¢no pospesSevati ¢im ve¢
podjetnikov v podjetju. Gre za nene-
hen proces; ne samo za to, da raz-
vijamo podjetnisko delujoCe zapo-
slene, odlocilno je, da jih zadrzimo v
podjetju. Tako bi lahko vsak izmed
nasih vrhunskih vodij vodil svoje pod-

jetje. Zato je osrednje vprasanje, kaj
lahko storimo, da dobri delavci osta-
nejo. Temu vprasanju se bomo morali
v prihodnje bolj posvetiti. Od vodilnih
se pri tem veliko zahteva. Poleg svo-
jih strokovnih sposobnosti potrebuje-
joveliko mero socialnih usposobitev.

Prepri¢ani smo, da se bo v na-
slednjih letih boj za najboljSe delavce
— to pomeni strokovno in socialno
najbolj usposobljene — Se zaostril. Ti
delavci postajajo bistveni element
razlikovanja od tekmecev. V prihod-
nje bodo na vrhu podjetja, ki nudijo
ambicioznim ljudem dovolj razvojnih
moznosti. Mi se ze dolga leta uspes-
no ravnamo po tem nacelu in hocemo
bitimed najboljSimi tudiv prihodnje.

Michael Hilti

Pise:

\_ D Zivko Bergant /

Vloga kapitala v podjetju

Z vidika razumevanja teoreticnih podlag za normativni in prakticni razvoj delavske participacije pri
upravljanju podjetij je v povezavi s kapitalom v podjetju kljucnega pomena predvsem razumevanje
treh dejstev, in sicer: a) da je napacna trditev, da samo lastniki kapitalskega viozka (kapitalisti) no-
sifo tveganja v poslovanju podjetja, kajti tvegajo tudi drugi delezniki podjetfa, to so predvsem zapo-
slenci, drzava in upniki, b) da korporacijske pravice deleznikov, tj. predvsem pravica do sodelo-
vanja pri upravljanju in udelezbe na dodani vrednosti podjetja temeljijo prav na prispevku k ob-
vliadovanju tveganj v poslovanju in ¢) da zato danes ne govorimo vec o lastnisSkem, temvec o de-
leZniskem sistemu korporacijskega upravijanja, ki vsebuje tudi drugacne organe upravijanja, in
katerega Cedalje bolj pomemben integralni del je tudi sodelovanje zaposlencev pri upravljanju.

Uvod

Kapital je beseda, ki jo v poslov-
nem in zasebnem Zzivljenju pogosto
sliSimo in uporabljamo. Pomembna
je zlasti, ker predstavlja mo¢ in bo-

gastvo. Obenem pa je zelo razli¢no
obravnavana (pogosto tudi napacno
razumljena)1 ali pa je celo zlorab-
liena, tako v teoriji kot tudi v praksi.

Vsako njegovo razumevanje ima ne-
ko svojo logiko, kar kaze, da je “eko-
nomska teorija dale€ od tega, da bi jo
bilo mogoce obravnavati kot eksakt-

Ve o razlicnih pojmovanjih kapitala v Bergant (2009) in Turk (2004, 185-186).
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no znanost” (Turk, 2007). Nedvomno
pa je kapital pomembna kategorija
tudi z vidika zamisli o ekonomski
demokraciji.

Namen tega prispevka je oceniti
vlogo kapitala pri ustvarjanju dodane
vrednosti v podjetju. S tem v zvezi se
pogosto omenja razmerje med ka-
pitalom in delom. Danes je to Se
sprejemljivo za kakSen politicni pam-
flet, s strokovnega vidika pa je napac-
no in predvsem zavajajoCe, saj oba
pojma nimata opredeljenega nosilca.
Morali bi namre¢ govoriti o razmerju
med kapitalisti (kot lastniki kapitala)
in zaposlenci (kot lastniki delovne
sile). Zato je govorjenje (in pisanje) o
kapitalu, ki nima lastnika, nestrokov-
noin pogosto tudi zavajajoce.

Kapital v bilanci stanja podjetja
pomeni eno postavko, ki kaze na oce-
no presezka sredstev nad dolgovi
oziroma na Cisto premozZenje
(ang.: net worth). Tako opredeljen
kapital pa je primeren tudi za na-
daljnjo obravnavo v okviru namena
prispevka.

Vioga kapitala v podjetju

Vse postavke na pasivi bilance
stanja obravnavamo kot obveznosti
do virov, kar s finanénega vidika
pomeni, da vsa pasiva financira sred-
stvain s tem tudi poslovanje podjetja.
Podjetje namrec s sredstvi, ki jih prej-
me (zato nastanejo obveznosti na
pasivni strani bilance stanja), uporabi
za nabavo prvin poslovnega procesa
(delovna sredstva, predmeti dela,
delovna sila, storitve). V takem pri-
meru se na primer kapital preoblikuje
v sredstva podjetja. Finan¢ni ucinek
vloZzenega kapitala je podoben dol-
goro¢nemu najemu nekega sredst-
va.

Dejstvo je namre€, da sam ka-
pitalski vlozek v podjetju ne ust-
varja dodane vrednosti (GIRO Kul-

tura 1984, 380), saj z njim podjetje
samo nabavi potrebna sredstva®.

Temeljna znacilnost kapitala v bi-
lanci stanja je v tem, da pomeni dol-
gorocno financiranje, ki zapade v
vracilo ob prenehanju podjetja (Ko-
deks PFN, 2001, tocka 4.4). To po-
meni, da ima kapital s finan¢nega vi-
dika nesporno izredno pomembno
vlogo v podjetju, saj dolgoro¢no fi-
nancira (je uporabljen za) nakup dol-
goroc¢nih sredstev podjetja. S tem pri-
speva h kapitalski ustreznosti® in s
tem k obvladovanju tveganja placilne
sposobnosti podjetja.

Ocitno je torej, zakaj zeli podjetje
pridobiti kapital za svoje poslovanje.
Pri tem pa je treba upostevati Se in-
teres vlagatelja kapitala (lastnika
kapitalskega vlozka — kapitalista), ki
je nesporno dvojen, saj zeli dobiti na-
domestilo za odlozeno lastno upo-
rabo vlozenih sredstev, dodatno pa
Se udelezbo v u€inku poslovanja pod-
jetja, to je v novoustvarjeni vrednosti,
kar naj bi sicer bil temeljni motiv za
vlaganje kapitala.

Nadomestilo za uporabo vloze-
nega kapitala, ki bremeni podjetje,
lahko obravnavamo kot stroSek upo-
rabnine sredstev iz naslova vloze-
nega kapitala. Le-ta pomeni stalni
stroSek (ang.: fixed cost) podjetjainje
neodvisen od izida iz poslovanja, saj
naceloma pomeni pogodbeno ob-
veznost do vlagateljev kapitala. Zato
ga lahko primerjamo s stroSkom na-
jema doloCenega sredstva, vsebin-
sko pa tudi z oportunitetnim stroSkom
lastnika kapitalskega vlozka. To je
izraz minimalnega priCakovanja in-
vestitorjev. Priznan bi moral biti (kot
tudi drugi poslovni stroski) kot odbit-
na postavka od dav€ne osnove.

Vlozeni kapital ima torej znacil-
nost orodja pri ustvarjanju dodane
vrednosti v podjetju. S tem je upra-
vicen tudi izraz uporabnina kapi-
tala. Ta stroSek je izraz odgovornosti
podjetja investitorjem za uporabo

2 Potrebna sredstva v tem smislu vkljucujejo tudi nujno potrebne zaloge in gotovino za zagotovitev

ustrezne placilne sposobnosti podjetja.

3VeC o kapitalski ustreznosti podjetja v Bergant (2012, 54-247).
4V poStev pride tudi temeljna obrestna mera (TOM) po sklepu Banke Slovenije.

5 VeC o deleznikih v Bergant (2022, 44).

¢ Obstajajo modeli participacije zaposlencev v dobicku.
& Obstajajo modeli participacije zaposlencev v dobicku.

vloZzenega kapitala. Na kratko bi ga
lahko imenovali kar strosek kapi-
tala. Gibal naj bi se na ravni netve-
ganih (drzavnih) vrednostnih papirjev
ali obrestne mere za depozite komi-
tentov v bankah (npr. 1 do 2 % ob
predpostavki nigelne inflacije).* To bi
seveda moralo biti urejeno z ustrez-
nimi predpisi in sploSnim aktom pod-
jetja.

Vlagatelj pa je upravien tudi do
udelezbe na dodani vrednosti, saj
nosi del tveganja pri poslovanju pod-
jetja. Udelezba na dodani vrednostije
spremenljiva, saj je njen obseg odvi-
sen od obsegaizida poslovanja. Vna-
prej namrec ni znano, kolikSna bo in
ali sploh bo ustvarjena dodana vred-
nost. Pravica do udelezbe na dodani
vrednosti temelji na prispevku viaga-
telja k obvladovanju tveganj v poslov
anju in je torej pogojna, saj je obseg
udelezbe odvisen od uspesnosti tega
obvladovanija pri poslovanju podjetja.
Napacna je torej trditev, da samo
lastnik kapitalskega vlozka (kapi-
talist) nosi tveganja v poslovanju
podjetja. Tvegajo tudi drugi, to so
predvsem zaposlenci, drzava in up-
niki. Vse nosilce tveganj v poslovanju
podjetja imenujemo deleznike pod-
jetja.®

Tu je treba poudariti, da zgornja
razlaga vloge kapitala v podjetju sicer
temelji na logi¢ni razlagi, ki pa je v
celoti ne podpirajo trenutno veljavni
predpisi niti raunovodski standardi.
To po eni strani kaze na razmeroma
trdno uveljavitev neoliberalisticne
ureditve, po drugi pa na tezko pot do
drugacne, druzbeno odgovorne in lo-
gi¢ne ureditve ter razumevanja vlioge
kapitala v poslovanju podjetja.

Kljub razli¢nim drugacnim priza-
devanjem,® naéeloma dobiéek pod-
jetja Se vedno pripada lastnikom
kapitala. Od tod prepri¢anje, da ka-
pital nosi dobi¢ek, kar pa Cista utvara.
Samo delo namre¢ ustvarja dodano
vrednost v podjetju. DobiCek je iz
danasnjega zornega kota Cisti racu-
novodski konstrukt, ki pa ne more
biti predstavljen kot ocena novoust-
varjene vrednosti v podjetju. Zato je
tudi neustrezna podlaga tako za po-
slovno odlo¢anje kot tudi za njegovo
razporejanje.
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Finanéni vidik kapitala

Kapital pri poslovanju torej samo
sodeluje in z dolgoro¢nim financi-
ranjem prispeva k zmanjSevanju tve-
ganj v poslovanju podjetja. Podjetje
pa ne more financirati svojega po-
slovanja samo s kapitalom, zato na
kapitalskem trgu iS¢e tudi druge
dolgoroc¢ne finan€ne instrumente,
kot so na primer dolgoro¢na posoijila
in obveznice. Le-ti pomenijo Cisti na-
domestek kapitala in skupaj z njim
predstavljajo dolgoro¢ne vire financi-
ranja, ki so pomembni tako za razvoj
podjetja (investicije) kot tudi za vzpo-
stavljanje in ohranjanje kapitalske
ustreznosti (Bergant, 2012) ter s tem
za obvladovanje tveganja placilne
sposobnosti podjetja.

Z dolgoro¢nim zadolzevanjem
podjetje prevzema odgovornost do:

1. Posojilodajalcev za njegovo
pravo¢asno vracilo in izpolnitev dru-
gih obveznosti po posojilni pogodbi.
S tem posojilodajalci postanejo
delezniki podjetja, saj nosijo tvega-
nje neizterjave.

2. Do ostalih deleznikov podjetja,
ki se jim z najemom posojila poveca
tveganje njihove udelezbe v novo-
ustvarjeni vrednosti. Najem posojila
ocitno pomeni doloc¢eno prerazpo-
reditev tveganja v poslovanju pod-
jetja. To omogoca ustrezno opredel-
jevanje odgovornosti posameznih
nosilcev tveganja v poslovanju pod-
jetja.

Za posojilodajalce je pomembno
dvoje:

1. Odpovejo se uporabi sredstev v
viSini posojila za pogodbeno dolo-
¢eno obdobje. Zato pri¢akujejo na-
domestilo za uporabo teh sred-
stev, podobno kot lastniki kapitalskih
vloZkov, saj tudi posojila hadomes-
Cajo kapital. Zato lahko govorimo o
uporabnini, ki je za podjetje strosek,
po vsebini povsem podoben strosku
najemnine. Uporabnina je kot stroSek
poslovanja seveda odbitna postavka
od davéne osnove podjetja.

2. Prevzemajo tveganje neizter-
jave ali nepravocasne izpolnitve
pogodbenih obveznosti posojiloje-

7 Ve€ o deleznikih v Bergant (2024, 53-61).

malca. Zaradi tega jih je treba obrav-
navati kot deleznike podjetja, ki imajo
pravico do udeleZbe v novoustvarjeni
vrednosti.”

Na ta nacin so posoijilodajalci up-
raviceni do prejemkov iz naslova
uporabnine sredstev in iz naslova
udelezbe v izidu iz poslovanja. Pri
tem lahko lo€¢imo prejemke posojilo-
dajalcev na podlagi danih dolgoroc¢-
nih ali pa kratkorocnih posaijil. V obeh
primerih je uporabnina enako visoka
(seveda glede na obdobje posojila).
V pogodbi se je mozno dogovoriti za
udelezbo v izidu konkretnega posla
(projektno financiranje) ali pa za ude-
lezbo posojilodajalca v novoustvar-
jeni vrednosti v podjetju ob koncu po-
slovnegalleta.

Zgornja zamisel delitve obresti
na nadomestilo in udelezbo v no-
voustvarjeni vrednosti samo delno
ohrani motiv podjetij za zadolZevanje
zaradi delovanja finanénega vzvoda,
vendar pomembno zmanj$a ucinek
“‘davénega s¢ita”, s tem pa tudi motiv
zazadolZevanje podjetij.

Posledice za upravljanje
podjetja

Prevzemanje tveganja s strani
deleznikov podjetja pa ima Se eno
pomembno posledico. S tem namre¢
pridobijo ne samo pravico do ude-
lezbe na dodani vrednosti, temvec
tudi pravico do upravljanja podjetja.
Tako se upravljavska pravica last-
nikov kapitala razporedi na vse
deleznike podjetja. Zato ne govo-
rimo veé¢ o lastniSkem, temvec¢ o
deleznisSkem sistemu upravljanja.
Le-ta vsebuje drugacne, deleznis-
ke organe upravljanja, kar pa bi
moralo biti urejeno s predpisi in
splo$nimi akti podjetja.®

Sklepne ugotovitve

Kot je bilo v uvodu poudarjeno,
obstajajo razlicna razumevanja poj-
ma kapital. Predvsem je jasno, da ga
razlicne vede glede na svoje potrebe
razlicno opredeljujejo. Celo znotraj
ekonomije so silno razli¢ni pristopi,

8 Vg€ o delezniSkem sistemu upravljanja v Bergant (2025).

ne samo v delitvi na makro in mikro
vidik, temvec tudi znotraj njiju.

Ocitno pojem kapital tudi razli¢-
nim interesnim skupinam pomeni ne-
kaj drugega. Kaj torej povezuje vso to
plejado razlic¢ic? Rdeco nit vseh op-
redelitev kapitala lahko najdemo le v
pri¢akovanju, da kapital na kakrsen
koli nacin nosi neko korist lastnikom
kapitala v prihodnosti.

Ugotovimo lahko, da enotne opre-
delitve kapitala ni mozno oblikovati.
Pa¢ pa je izredno pomembno, da
analitiki in raziskovalci ter vsi obliko-
valci informacij o kapitalu pri svojem
delu jasno opredelijo, kaj razumejo
s kapitalom. To pomeni, da mora biti
jasno, kdo kaj pri¢akuje ali zahteva,
na kaksen nacin se lahko to uresnici,
nakaksniravniin vkakSnem ¢asu.

Razvojno gledano, gre trenutno
za veljavni sistem dobicka, ki pa je
vsebinsko Ze zastarel, vendar se Se
vedno ohranja pod moc¢nim vplivom
kapitalisti¢nih in neoliberalisti¢nih in-
teresov. Zato bo verjetno Se dolga pot
do uveljavljanja sistema dodane
vrednosti in delezniSkega uprav-
ljanja podijetij. Vidimo pa lahko, da je
za zacCetek izredno pomembno razviti
ustrezno razumevanje vloge kapitala
(in kapitalistov) v podjetjih.
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SISTEM FINANCNE PARTICIPACIJE IN STIMULATIVNEGA NAGRAJEVANJA

Pregled veljavnih predpisov, oblik participacije in davéne obravnave

Nagrajevanje in participacija
zaposlenih v slovenskem pravu

Nagrajevanje zaposlenih sega daleC onkraj mesecne place. V slovenskem pravnem prostoru se je
v zadnjih dveh letih oblikoval razvejan sistem financne in lastninske participacije, ki delodajalcem
ponuja raznolike instrumente za spodbujanje motivacije, zvestobe in skupnega ustvarjanja vrea-
nosti. Pri njegovem uresnicevanju v praksi pa imajo med drugim pomembno viogo tudi sveti de-
lavcev, zaradi Cesar ga morajo vsekakor tudi celovito poznati in razumeti njegovo delovanje.

Razumevanje tega sistema zah-
teva poznavanje ve¢ med seboj
prepletenih zakonov:

e ZDR-1 dolo¢a temelje placnega
sistema in variabilnega nagraje-
vanja; kolektivhe pogodbe ta okvir
sektorsko konkretizirajo;

e ZUDDob-1 ureja udelezbo pri do-
bicku;

e ZL.ZD prinaSa nov model kolektiv-
nega lastnistva;

e ZDoh-2 dolo¢a dav&éno obravnavo
razlicnih oblik nagrajevanja;

e ZSDU pa zagotavlja participacijo
delavcev pri upravljanju, vklju¢no
s soodlo¢anjem o kriterijih nagra-
jevanja.

Leto 2025 in zacetek leta 2026 sta
prinesla dve prelomni novosti. Okto-
bra 2025 je Drzavni zbor sprejel Za-
kon o lastniski zadrugi delavcev
(ZLZD, Ur.1. RS, §t. 85/25), ki se upo-
rablja od 1. januarja 2026. Februarja
2026 je bil sprejet Zakon o udelezbi
delavcev pri dobi¢ku (ZUDDob-1,
Ur.l.RS, §t. 14/26), kije z11. marcem
2026 nadomestil ZUDDob iz leta
2008.

Zakon o delovnih razmerjih
(ZDR-1) - temelj sistema
nagrajevanja

Plaéa in njene sestavine
(126. ¢len)

126. ¢len ZDR-1 doloca, da je pla-
Cilo za delo sestavljeno iz place, ki
mora biti vedno v denarni obliki, in
morebitnih drugih vrst placil, ¢e je
tako dolo€eno s kolektivho pogodbo.
Placaje sestavljenaiz:

e osnovne place,

e dela place za delovno uspesnost
in

e dodatkov.

Pomembno je, da isti len uvrsca
placilo za poslovno uspesnost
med sestavine place, kadar je le-to
dogovorjeno s kolektivno pogodbo ali
pogodbo o zaposlitvi. To pomeni, da
nagrada za poslovno uspeSnost ni
zgolj prostovoljno darilo delodajalca,
temveC del platnega sistema — s
pravno naravo in z vsemi delovno-
pravnimi varstvenimi ucinki, ki iz tega
izhajajo.

Variahilno nagrajevanje — delovna
uspesnost (127. élen)

127. C&len ZDR-1 podrobneje
opredeljuje posamezne sestavine
place. Osnovna plac¢a se doloci upo-
Stevaje zahtevnost dela, za katero je
delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi.
Delovna uspesSnost delavca se dologi

upostevaje gospodarnost, kakovost
in obseg opravljanja dela. Merila mo-
rajo biti dolo¢ena vnaprej in delavcu
jasno razlozena. Isti ¢len ureja tudi
dodatke za posebne pogoje dela, ki
izhajajo iz razporeditve delovnega
¢asa (no¢no, nadurno delo, delo ob
nedeljah in praznikih); njihova viSina
se dolodiv kolektivni pogodbi.

Variabilni del place je treba raz-
likovati od dveh sorodnih instrumen-
tov: nagrade za poslovno uspesnost
(ki ima posebno davéno obravnavo
po ZDoh-2) in udelezbe pri dobicku
(ki jo ureja ZUDDob-1). 140. ¢len
ZDR-1 napotuje na poseben zakon,
ki ureja udelezbo delavcev pri dobic-
ku, s €imer zakon vzpostavijasno lo¢-
nico med nagrajevanjem na podlagi
dosezenih delovnih rezultatov in de-
litvijo poslovnega izida — ta izhaja iz
lastniSkega oz. finanCnega uspeha
podjetja.

Kolektivne pogodbe -
sektorska konkretizacija
nagrajevanja

Kolektivne pogodbe na ravni de-
javnosti postavljajo sektorske mini-
malne standarde za variabilni del
place, dodatke, regres in posebne
nagrade (jubilejne nagrade, solidar-
nostne pomoci). Na ravni podjetja
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kolektivne pogodbe prilagajajo te
standarde specificnim potrebam de-
lodajalca in so pogosto podlaga za
ugodnejSe nagrajevanje, kot ga za-
gotavlja zakon.

Za podroCje nagrajevanja imajo
kolektivne pogodbe dvojno vlogo.
Vsebinsko doloCajo sektorske mini-
mume in tipska merila za delovno
uspesnost, jubilejne nagrade in dru-
ge posebne prejemke. Postopkovno
pa so klju¢en pravni pogoj za do-
stop do davénih ugodnosti: nagra-
da za poslovno uspesnost je opros-
¢ena dohodnine in prispevkov le,
kadar je pravica do nje doloCena v
kolektivni pogodbi ali sploSnem aktu
delodajalca. Brez te podlage davéna
ugodnost odpade — ne glede na de-
janskoizplacilo nagrade.

Kolektivne pogodbe hkrati po-
stavljajo meje avtonomiji delodajal-
ca (praviloma) navzdol: splosni akt
delodajalca in pogodba o zaposlitvi
ne smeta doloCati pravic, ki so za
delavca manj ugodne od tistih, ki jih
zagotavljajo kolektivnhe pogodbe, ki
neposredno zavezujejo delodajalca.
To nacelo ugodnejSega prava za de-
lavca je temelj delovnopravnega var-
stva na podrocju pla¢ in nagrajeva-
nja.

Udelezba delavcev pri dobicku
(ZUDDob-1)

Temeljno izhodisce
in prostovoljnost

Z dnem 11. marca 2026 je zacel
veljati ZUDDob-1, ki celovito ureja
podro¢je udelezbe delavcev pri do-
bi¢ku in razveljavlja prejsnji ZUDDob
izleta 2008. Udelezba ostaja prosto-
voljna za obe stranki — tako za de-
lodajalca kot za delavca. Zakon ohra-
ni neprenosljivost pravice do ude-
lezbe in zahtevo, da so vsi delavci
udelezeni pod enakimi pogoji (kar
ne pomeni v enakih zneskih). 1z ude-
lezbe so izkljueni pretezni lastniki
(osebe z vsaj 10 % glasovalnih pravic
ali delezem v kapitalu) in njihovi za-
koncioz. zunajzakonski partnerji.

Sheme in kvantitativne meje

ZUDDob-1 dolo¢a tri sheme delit-
ve dobicka:

1. Denarna shema: delavci prej-
mejo del dobicka v gotovini.

2. Delniska shema: delavci prej-
mejo delnice podjetja. Vrednost del-

nic ne sme biti niZja od zadnje trzne
cene Ze izdanih delnic. Za delnice
velja 3-letna prepoved razpolaganja;
podjetje ima predkupno pravico.

3. Druzbeniska shema: delavci
pridobijo individualni poslovni delez v
d.o.0. Vrednost deleza dolo€i pod-
jetje po trzni primerljivosti oz. priznani
metodi vrednotenja. Velja enaka tri-
letna prepoved razpolaganja in pred-
kupna pravica.

Kvantitativni meji: delez dobic-
ka, namenjen delavcem, ne sme pre-
segati 33 % Cistega poslovnega izida
posameznega poslovnega leta in
hkrati ne 20 % bruto mase plac istega
leta. Dobi¢ek se med zaposlene raz-
deli skladno z na¢rtom o delitvi dobi¢-
ka, kiga sprejme skupscinadruzbe.

Nacrt delitve dobicka: Skups-
C¢ina na pobudo katerekoli strani
sprejme sklep, na podlagi katerega
poslovodstvo pripravi nacrt delitve
dobicka. Nacrt mora obvezno dolo-
¢iti: da so vklju€eni vsi delavci, ki so
bili zaposleni najve€ 6 mesecev v letu
razdelitve; eno ali ve€ shem; vsaj 5 %
Cistega poslovnega izida kot mini-
malni delez za delavce; rok izplacila
in pogoje razpolaganja z delezi/del-
nicami.

Merila zaizracun posamezniko-
ve kvote morajo slediti obvezni for-
muli: med 30-90 % deleza se razdeli
sorazmerno z bruto placo posamez-
nika, preostalih 10-70 % pa soraz-
merno s Stevilom delavcev. Poleg te-
ga poslovodstvo sme (ne pa mora)
dodati do 30 % na podlagi individu-
alne delovne uspesnosti in do 30 %
po lastnih merilih.

Nacrt, ki teh pravil ne spostuje, je
nicen.

Razmerje 1 : 8 — omejitev
neenakosti pri razdelitvi
Zakon dolo¢a, da razmerje med

izpla¢ilom ne sme presegati 1 : 8,
izraCunano na ravni podjetjia med
delavci, ki so bili zaposleni za polni
delovni Cas skozi celotno poslovno
leto.

Konkretno to pomeni: Ce delavec

Cilom prejeti najve¢ 4.000 EUR (8 x
500 EUR). Razmerje 1 : 8 torej ne
zahteva enakih izplacil, temvec ome-
juje razpon med skrajnostima. Na-

men dolo¢be je prepreciti, da bi sis-
tem udelezbe pri dobicku koristil
pretezno vodstvenim kadrom,
medtem ko bi ostali delavci prejeli
simboli¢en znesek. Merilo se prever-
ja na agregatni ravni podjetja in
vklju€uje le delavce s polnim delov-
nim ¢asom skozi celotno leto — delav-
ci s krajSim delovnim ¢asom ali tisti, ki
so bili zaposleni le del leta, se pri iz-
raCunu razmerja ne upostevajo.

Postopek sklenitve
in pogodba o udelezbi

Pobudo za vzpostavitev sheme
lahko podajo delavci (prek reprezen-
tativnega sindikata, sveta delavcev
ali delavskega zaupnika), poslovod-
stvo ali lastniki. Poslovodstvo mora v
15 dneh od prejema pobude podati
mnenje z utemeljitvijo. Pogodbo o
udelezbi skleneta poslovodstvo in
predstavniki delavcev, pri Cemer na
strani delodajalca odlo¢a skupscina z
navadno vecino. Pogodba mora vse-
bovati dogovorjene sheme, delez do-
bicka namenjen delavcem in merila
za doloCitev posamicnih zneskov.
Poslovodstvo mora pogodbo v 15
dneh posredovati ministrstvu za gos-
podarstvo; obvezna registracija, ki je
bila doslej predvidena, je odpravlje-
na.

Davéna obravnava

Dohodki iz udelezbe pri dobicku
se ne vstevajo v letho dohodnin-
sko osnovo in niso obremenjeni s
prispevki za socialno varnost.
Dav¢na stopnja je 30 % za denarno
shemo in 25 % za delniSko oz. dru-
zbenisko shemo. Delodajalec sme
uveljavljati zmanjSanje davéne osno-
ve po ZDDPO-2 za 100 % razdelje-
nega zneska dobi¢ka — Ze v nasled-
njem letu — pod pogoji, opisanimi v
naslednjem razdelku.

Pogoji za davéne ugodnosti
in tveganja za podjetje

Davéna ugodnost (100 % zmanj-
Sanje osnove za DDPO) ni samodej-
no dostopna. Kumulativho morajo
biti izpolnjeni naslednji pogoji:

e Delez dobicka za delavce ne pre-
sega 33 % Cistega poslovnega iz-
ida posameznega poslovnega leta
in hkrati ne 20 % bruto mase plac.

e Razmerje 1 : 8 med najnizjim in

spostovano.
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e V/si delavci so udelezeni pod ena-
kimi pogoji.

® |zpolnjen je pogoj zagotavljanja
rasti pla¢ (ena od dveh alternativ).

Prva alternativa: povprecna me-

secna bruto placa je visja od pov-

preCja zasebnega sektorja v

preteklem letu IN rast te place

dosega vsaj 70 % rasti pla¢ pod-
jetij v istem oddelku SKD. Druga
alternativa: povpreCna mesecna
bruto placa presega 120 % pov-
precja zasebnega sektorja IN rast
pla¢ presega povprecno letno
stopnjo inflacije. Za poslovni leti

2025 in 2026 veljajo prehodni zni-

Zanipragovi.

Podjetja z nizjimi placami ali po-
¢asno rastjo pla¢ pogosto ne bodo
izpolnila pogoja rasti plac in tako
ne bodo mogla uveljavljati polne
daveéne ugodnosti. Poleg tega enkrat
vzpostavljena shema zavezuje pod-
jetje: odpoved pogodbe o udelezbi
uCinkuje Sele z zaCetkom naslednje-
ga poslovnega leta po sklepu skup-
S¢ine o odpovedi. Za delavce shema
preneha veljati s prenehanjem delov-
negarazmerja.

LastniSka zadruga delavcev
(ZLZD)

Namen in osnovna ideja

ZLZD, sprejet 23. oktobra 2025 in
se uporablja od 1. januarja 2026,
uvaja v slovensko pravo posebno
obliko delavskega lastnistva. Za-
kon prek finan¢nih in upravljavskih
spodbud omogoC€a zaposlenim, da
ustanovijo namensko lastniSko za-
drugo, prek katere posredno prido-
bijo lastniski delez v podjetju, v kate-
rem so zaposleni, ali v z njim po-
vezani druzbi. Mati€no podjetje, v
katerem zadruga pridobi delez, je
lahko d.d., d.o.o. ali evropska delnis-
kadruzba (SE).

Kdo lahko ustanovi
zadrugo in postane ¢lan

Ustanovitelji in ¢lani zadruge
so lahko zaposleni v mati¢nem ali
odvisnem podjetju (pogoj: da gre za
vklju¢eno druzbo, v kateri ima ma-
ticno podjetje vsaj 50 % lastniski ali
glasovalni delez v odvisnem podjetju
0z. gre za odvisno druzbo po ZGD-1).
Clanstvo je dostopno vsakemu zapo-
slenemu, ki placa obvezni delez; za-

kon dopusc¢a najstrozji pogoj 12 me-
secev zaposlitve pred vstopom. Sta-
tus lastniSke zadruge podeli minis-
trstvo za solidarno prihodnost; za-
druga se vpiSe v Register lastniskih
zadrugin sodniregister.

Minimalni pogoji za pridobitev
statusa:

® vsaj 5 zaposlenih — ¢lanov zadru-
ge priustanovitvi,

® vsaj 75 % vseh upravi¢enih zapo-
slenih je pri ustanovitvi ¢lanov za-
druge,

e ta delez mora ostati vsaj 50 % v
vsakem mesecu poslovnega leta.

Obvezni delez in odgovornost

Vsak ¢lan vplaca obvezni delez,
ki ne sme presegati 300 EUR; placa
se zgolj v gotovini. Vsak ¢lan ima en
glas — ne glede na viSino prosto-
voljnih prispevkov (enaka glasovalna
pravica). Zadruga se organizira brez
odgovornosti ¢lanov za njene obvez-
nosti: zaposleni torej ne odgovarjajo
zamorebitne dolgove zadruge.

Financiranje zadruge in pridobitev
lastniSkega deleza

Zadruga se poleg obveznih dele-
Zev Clanov financira s prispevki ma-
ticnega podjetja (na podlagi pogodbe
o prispevku), posajili in javnimi sred-
stvi. Zakon izrecno odpravlja korpo-
rativnopravne omejitve: posojila ma-
ticnega podjetja zadrugi za nakup
deleZza v mati€nem podjetju niso nic-
na niti navidezna; razdelitev dobicka
maticnega d.o.o. zadrugi je soraz-
merna njenemu poslovnemu delezu.

Zadruga bo praviloma pridobila
lastniski delez na podlagi vrednote-
nja, ki ga potrdi skupscina zadruge.
Ce nakupna cena ne presega soraz-
mernega dela knjigovodske vred-
nosti podjetja, poslovodstvo lahko
pridobi nalozbo brez odobritve ob¢-
nega zbora zadruge, razen Ce statut
zadruge dolo¢a drugace.

Kako udelezba dejansko deluje -
osehni racuni élanov

Ko zadruga pridobi delez v ma-
ticnem podjetju, ta delez postane
zadruga kot pravna oseba imetnica
takega deleza. Pravice vsakega za-
poslenega-Clana se ne izrazajo v
neposrednem lastniSkem delezu v
podjetju, temveC prek vrednosti nje-
govega osebnegaracunavzadrugi.

Vrednost osebnega racuna posa-
meznega Clana je odvisna od treh
dejavnikov: (1) vrednosti kapitalske
nalozbe zadruge v mati¢nem podjet-
ju — ta raste, Ce raste vrednost pod-
jetja, in pada, ¢e pada; (2) stopnje
zadolZenosti zadruge — posajila, ki jih
zadruga vzame za financiranje naku-
pa deleza, znizujejo neto vrednost, ki
se razporedi med ¢lane; (3) pravil o
alokaciji vrednosti, doloCenih v sta-
tutuzadruge.

Delavec torej ne dobi vnaprej do-
loCenega fiksnega zneska, temvecl
vrednost njegovega osebnega racu-
na variira z uspehom podijetja. Ob
dobri poslovni uspeSnosti mati¢nega
podjetja in rasti njegove vrednosti se
vrednost nalozbe zadruge poveca,
kar se prenese na osebne racune
¢lanov. Zaposleni tako participirajo v
rasti podjetja na tri nacine: prek do-
bropisov na osebnih racunih (ko za-
druga pripiSe vrednost), prek more-
bitnih izplacil presezka zadruge med
¢lanstvom ter prek izplacila vrednosti
delezaob prenehanju ¢lanstva.

Prenehanje ¢lanstva in izstop

Ob prenehanju zaposlitve ali raz-
pustitvi zadruge ¢lan prejme indek-
sirano vrednost deleza — torej vred-
nost, ki uposteva realno rast nalozbe.
Ob prostovoljnem izstopu iz zadruge
med trajanjem zaposlitve pa le ne-
indeksirano vrednost obveznega de-
leza, kar pomeni zgolj vrnjeni vloZzek
brez udelezbe v rasti. Ta asimetrija je
strukturna spodbuda za dolgoro¢no
Clanstvo.

Davéne spodbude

Zakon vzpostavlja sistem davé-
nih spodbud za vse udeleZene stra-
ni:

e Matic¢no podjetje: prispevki zadru-
gi so obravnavani kot stroski dela
in — ob doloCenih omejitvah — kot
daveéno priznan odhodek (DDPO).
Pravila o transfernih cenah za pro-
dajo deleza zadrugi se ne uporab-
ljajo.

e Fizi¢ni prodajalci deleza zadrugi:
davéna osnova za kapitalski dobi-
¢ek od prodaje je znizana za 20 %
(ne glede na to, ali je pogodbena
cena niZja od trzne vrednosti).

e Zadruga: 100 % prihodkov financi-
ranja, prejetih od mati¢nega pod-
jetja, se lahko odsteje od davcne
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osnove zadruge (do viSine dav€ne
oshove).

e Zaposleni-Clani: dobropis vredno-
sti na osebni racun ni dohodek po
ZDoh-2 in ni predmet prispevkov.
Izplacila iz zadruge (zmanjSana za
placani obvezni delez) se obdav-
Cijo kot dividende z degresivno
stopnjo: vsake 5 let od vstopa se
stopnja zniza, po 15 letih ¢lanstva
dohodnine ni.

Davéna obravnava
nagrajevanja po ZDoh-2

Nagrada za poslovno uspesnost

ZDoh-2 v 44. ¢lenu doloc¢a, da
nagrada za poslovno uspesnost ni
vkljuéena v davéno osnovo dohod-
ka iz delovnega razmerja do viSine
100 % povprecne mesecCne place
delavca v preteklem letu oz. do viine
100 % povprecne mesecne place v
RS - velja tista vrednost, ki je za
delavca ugodnejsa. Hkrati je nagrada
oproSCena prispevkov za socialno
varnost.

Kumulativni pogoji za davéno
ugodnost:

e Pravica do nagrade je doloCena v
kolektivni pogodbi ali sploSnem
aktu delodajalca.

e Nagrada je izplatana vsem delav-
cem, ki izpolnjujejo pogoje, pod
enakimi pogoji.

e Nagrada je vezana na poslovne
rezultate podjetja — ne na indivi-
dualno uspesnost posameznika.

e Nagrada se izpla€a najvec¢ dvakrat
letno.

Bonitete

Boniteta je po 36. ¢lenu ZDoh-2
vsaka ugodnost v obliki blaga,
storitve ali drugega prejemka v na-
ravi, ki jo delodajalec zagotovi de-
lojemalcu. Vrednost bonitete se vste-
va v davéno osnovo in je predmet
dohodnine ter prispevkov. 37. ¢len
dolo¢a ugodnosti, ki se ne Stejejo za
boniteto: izobrazevanje delojemalca,
zagotavljanje varstva pri delu ter ne-
kateridrugi prejemki.

Pravica do nakupa delnic ali
deleZev - vrednotenje na 65 %

Kadar delodajalec delavcu zago-
tovi pravico do nakupa ali pridobitve
delnic oz. delezev v podjetju ali nad-
rejenem podjetju, ta pravica pomeni

boniteto — ugodnost, ki se vsteva v
daveéno osnovo. Vrednost te bonitete
se praviloma doloci po trzni ceni. Po-
sebnost pa nastopi pri vrednotenju:
6. odstavek 43. ¢lena ZDoh-2 doloca,
da se vrednost te bonitete doloCi v
viSini 65 % trzne vrednosti (namesto
polne 100 %), kadar sta kumulativho
izpolnjena obanaslednja pogoja:

e Delovno razmerje med delavcem
in podjetiem je do dneva uvelja-
vitve oz. razpolaganja s to pravico
trajalo veC koteno leto.

e Za to boniteto se ne uveljavljajo
davéne ugodnosti po 12. tocki pr-
vega odstavka44. ¢lenaZDoh-2.

Znizano vrednotenje na 65 % se
ne uporabi, kadar je delavec hkrati
pretezni lastnik — tj. oseba, ki ima po-
sredno ali neposredno vsaj 10 %
glasovalnih pravic ali vsaj 10 % delez
v kapitalu tega ali nadrejenega pod-
jetja. Pretezni lastniki so iz ugodnega
vrednotenjaizkljuceni, Cetudi so v de-
lovhem razmeriju.

Delniske opcije

Pri klasi¢nih delniSkih opcijah
(stock options) dohodek ne nastane
ob dodelitvi opcije, temve€ Sele ob
njeni uveljavitvi. Ko delavec opcijo
uveljavlja in dejansko pridobi delnice,
se razlika med trzno vrednostjo del-
nice na dan uveljavitve in izvrSilno
ceno Steje za dohodek iz delovnega
razmerja, ki je obdav€en z dohodnino
in obremenjen s prispevki. Naknadna
prodaja pridobljenih delnic je pred-
met obdavcitve kapitalskih dobickov.

Moznosti za podjetja
in tveganja

Kombiniranje instrumentov

Opisani instrumenti se med seboj
dopolnjujejo. Nagrada za poslovno
uspesnost po ZDoh-2 je davéno
najucinkovitejSi kratkoroCni instru-
ment, ker je oproS¢ena tako dohod-
nine kot prispevkov — a je pogojena z
ustrezno podlago v KP ali internem
aktu in z vezanostjo na poslovne (ne
individualne) rezultate. Udelezba pri
dobic¢ku po ZUDDob-1 je primerna za
deljenje poslovnega izida z ugod-
nejSo cedularno obdavcitvijo brez
prispevkov, a zahteva izpolnitev po-
goja rasti pla¢ za polno davéno ugod-
nost na strani podjetja. ZLZD je
instrument dolgoroCne zvestobe in

kapitalske participacije, zlasti prime-
ren za sukcesijo ali zadrzevanje
klju€nih kadrov.

Kljuéna tveganja

e Neizpolnjevanje pogojev za
davéne ugodnosti: Pri
ZUDDob-1 podjetja, ki ne dose-
Zejo zahtevanega praga rasti plac,
izgubijo 100 % dav€no olajSavo.
Prinagradi za poslovno uspesnost
odpade oprostitev, e nagrada ni
doloCena v KP/internem aktu ali je
vezana na individualno namesto
na poslovno uspesnost.

e Enaka obravnava delavcev: Po-
goj, da so vsi delavci udelezeni
pod enakimi pogoji, je strog. Ne-
pravilno oblikovana shema je
predmet inSpekcijskega nadzora
in delovnih sporov.

e Vezanost sheme in upravljanje
pricakovanj: Enkrat vzpostavlje-
na shema ZUDDob-1 zavezuje
podijetje; ob slabih poslovnih re-
zultatih izplacil ni, kar ob napacno
upravljanih pri¢akovanjih povzro-
¢a nezadovoljstvo.

e Vrednotenje delezev: Pri delniski
in druzbeniSki shemi ZUDDob-1
ter pri ZLZD v d.o.0. je vrednoten-
je pogosto sporno. Brez jasne me-

todologije  nastajajo  davcna
tveganja in konflikti.
e Administrativna zahtevnost

ZLZD: Vzdrzevanje minimalnega
deleza €lanstva (50 % mesecno),
vodenje osebnih racunov in up-
ravljanje zadruge zahtevajo stalno
administracijo. Neupostevanje po-
gojev privede do izgube statusa
lastniSke zadruge.

Sodelovanje delavcev
pri upravljanju (ZSDU) -
soodloc¢anje o kriterijih
nagrajevanja

Soglasje sveta delavcev
pri kriterijih nagrajevanja -
95. ¢len ZSDU

Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju (ZSDU) v 95. ¢lenu do-
lo¢a posebno kategorijo odlocCitev
delodajalca, pri katerih mora prido-
biti soglasje sveta delavcev. Med
temisoizrecnonavedene:

e merila za ocenjevanje delovne us-
pesnostidelavcey,
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e kriteriji za nagrajevanje inovacij-
ske dejavnosti v podjetju,

e osnove za odloCanje o izrabi let-
nega dopusta in odsotnostih z de-
la,

e kriterijiza napredovanje delavcev.

Postopek je zakonsko dolo¢en:
delodajalec predlozZi predlog svetu
delavcev. Svet delavcev se mora do
predloga opredeliti v osmih dneh od
predlozitve. Ce tega v roku ne stori,
se Steje, da soglasje obstaja. Sogla-
sje, ki ga svet delavcev pisno poda k
delodajal¢evemu predlogu, ima sta-
tus dogovora med svetom delavcev
in delodajalcem. Dolo¢be dogovora,
kiniso v skladu zzakonom, so ni¢ne.

Pravne posledice
in praktiéni pomen

To pomeni, da podjetje ne more
enostransko dolociti kriterijev za
ocenjevanje delovne uspesnosti
ali meril za nagrajevanje inovativ-
nosti brez formalnega soglasja
sveta delavcev. Splosni akti delo-
dajalca, ki urejajo variabilno nagraje-
vanje in merila za delovno uspesnost,
so pravno veljavni le, ¢e je bil po-

stopek soglasja spostovan. To je kon-
kretna in pravno zavezujoCa oblika
soupravljanja na podro¢ju nagraje-
vanja — ne zgolj posvetovanje, tem-
veC pogoj za veljavnost akta.

V podjetjin z 20 ali ve€ zaposle-
nimi imajo delavci pravico ustanoviti
svet delavcev. Ta je pogosto tisti
organ, ki na strani delavcev sklene
pogodbo o udelezbi pri dobi¢ku po
ZUDDob-1 in je klju€ni sogovornik pri
vzpostavitvi participativnih shem.

Sklep

Slovensko pravo je v zadnjih dveh
letih znatno razSirilo nabor instru-
mentov za participativho nagraje-
vanje zaposlenih. ZDR-1 (zlasti
126. in 127. ¢len) in kolektivhe po-
godbe postavljajo temelj placnega
sistema in variabilnega nagrajevanja.
ZUDDob-1 prinasa ugodnejSo delitev
dobicka z daveénimi olajSavami, ki pa
S0 pogojene z izpolnitvijo konkretnih
zahtev glede rasti pla¢, enakosti
pogojevinrazmerja 1:8.ZLZD stem
uvaja model kolektivnega lastnis-
kega participiranja prek osebnih ra-
¢unov v zadrugi z degresivnimi dav¢-
nimi ugodnostmi za dolgoro¢ne Cla-

ne. ZDoh-2 natan¢no doloc¢a, kdaj so
posamezni prejemki oproSceni dav-
kov in kako se vrednotijo. ZSDU pa
zagotavlja, da oblikovanje kriterijev
nagrajevanja ni enostranska pravica
delodajalca, temve¢ zahteva soglas-
jesvetadelavcev.

Za podjetja to pomeni priloznost
za premisljeno oblikovanje nagra-
jevalnih paketov, ki so privlacni za
zaposlene, davéno optimizirani in
pravno vzdrzni. Kljuéni pogoj za us-
peh je dobro razumevanje konkretnih
zakonskih zahtev: napacno obliko-
vana shema ne izgubi le davcnih
ugodnosti, temve¢ odpira delovno-
pravneindavéne spore.

Pravni viri:

ZDR-1 (Ur. I. RS, 21/13 in novele;
ZUDDob-1 (Ur. I. RS, 2026-01-0550);
ZLZD (Ur. I. RS, 2025-01-3038);
ZDoh-2 (Ur. I. RS, 117/06 in novele);
ZSDU-UPBT (Ur. I. RS, 42/07 in novele);
Portal-zdr.si (besedilo ZDR-1).

ZA UCINKOVITO SOUPRAVLJANJE

0d varuha praviénosti do soustvarjalca zaposlitvene izku$nje

Kako lahko svet delavcev prispeva
k pravicnemu, transparentnemu in razvojno
usmerjenemu delovnemu okolju

V Stevilnih organizacifah je podroCje nagrajevanja eno najobcutljivejSih podroCij upravijanja s kadri.
Placa in druge oblike nagrajevanja namreC neposreano vplivajo na obCutek vrednosti, priznanja in
pravicnosti, zato ni presenetljivo, da so prav na tem podroCju prisotna Stevilna pricakovanja, vpra-
sanja in tudi nezadovoljstva zaposlenih.

Zakaj postaja nagrajevanje
ena kljucnih tem sodobnega
podjetja?

V Stevilnih organizacijah je pod-
roCje nagrajevanja eno najobcutlji-
vejsih podrocij upravljanja s kadri.
Pla¢a in druge oblike nagrajevanja
neposredno vplivajo na obcutek
vrednosti, priznanja in pravicnosti,

zato ni presenetljivo, da se prav na
tem podrocju pogosto sreCujejo pri-
C¢akovanja zaposlenih, poslovni cilji
vodstva ter dolgoro¢ni interesi lastni-
kov.

Slovenija pri tem ni izjema. Ste-
vilna podjetja se Ze danes soocajo s
pomanjkanjem usposobljenih kad-
rov, staranjem delovne sile, vse vecjo
mobilnostjo zaposlenih ter pritiskom

po dvigu produktivnosti in dodane
vrednosti. V takSnem okolju postaja
sposobnost privabljanja, razvoja in
zadrzanja kakovostnih sodelavcev
ena kljuénih konkurencnih prednosti
organizacij.

Ob tem se spreminja tudi po-
gled na nagrajevanje. Najbolj na-
predne organizacije danes ne uprav-
liajo ve¢ zgolj pla¢ in bonusov, tem-
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Piseta:

\\ Mag. Janez Zezlina in Roman Klari¢ /

veC celotno zaposlitveno izkuSnjo
(Employee Experience). Nagrajeva-
nje postaja le eden izmed gradnikov
SirSe ponudbe vrednosti za zaposle-
ne, ki jo mednarodna stroka oznacuje
kot Employee Value Proposition
(EVP).

Mednarodna stroka pogosto upo-
rablja tudi koncept Total Rewards, ki
poleg place vkljuCuje benefite, raz-
vojne priloznosti, priznanje, fleksibil-
nost dela in celotno izkusnjo zaposle-
nega. Tako Employee Value Propo-
sition kot Total Rewards izhajata iz
skupnega spoznanja: dolgorocne
zavzetosti ni mogoce graditi zgolj
s finan€nimi spodbudami.

Prav zato vloga sveta delavcev pri
sistemih nagrajevanja ne bi smela biti
razumljena zgolj formalno ali admini-
strativno. Njegovo poslanstvo je bist-
veno SirSe. Svet delavcev lahko
predstavlja pomemben most med
vodstvom in zaposlenimi ter pri-
speva k oblikovanju resitev, ki so
hkrati poslovno smiselne, razvoj-
no naravnane in druzbeno odgo-
vorne.

Kaj danes zaposlene
dejansko motivira?

V S§tevilnih organizacijah se Se
vedno sreCujemo s prepri¢anjem, da
je denar glavni oziroma celo edini
motivator zaposlenih. Ceprav je po-
Steno placilo pomemben temelj de-
lovnega razmerja, sodobne raziska-
ve kazejo, da dolgoro¢na zavzetost
zaposlenih temelji na precej SirSem
naboru dejavnikov.

Raziskave organizacije Gallup ze
vrsto let opozarjajo, da na stopnjo
zavzetosti zaposlenih pomembno
vplivajo: kakovost odnosov z vod-

ji, obcutek pripadnosti, moznosti
razvoja, jasnost pricakovanj ter
obcutek, da je posameznikov pris-
pevekcenjeninopazen.

Podobne ugotovitve potrjuje tudi
Daniel Pink v svojem modelu Moti-
vacija 3.0, kjer izpostavlja tri klju-
¢ne dejavnike notranje motivacije:
avtonomijo, mojstrstvoin smisel.

Zaposleni danes ne zelijo zgolj
vedeti, koliko bodo zasluzili, temvec¢
tudi:

e kaksen je pomen njihovega de-
la,

e kako lahko prispevajo k uspehu
organizacije,

e kakSne moznosti razvoja imajo
na voljo,

e ali so obravnavani pravi¢no in
spostljivo,

e ali vidijo svojo prihodnost v or-
ganizaciji.

Prav obéutek praviénosti po-
staja eden najpomembnejSih de-
javnikov dolgoroéne motivacije.
Zaposleni praviloma ne primerjajo
zgolj viSine svoje place, temvec pred-
vsem razmerje med svojim prispev-
kom, odgovornostjo in prejetim priz-
nanjem.

0d nagrajevanja
k zaposlitveni izku$niji:
koncept EVP

V preteklosti so organizacije pri
privabljanju in zadrzanju zaposlenih
najveC pozornosti namenjale placi in
drugim finan¢nim oblikam nagraje-
vanja. Danes pa najuspesnejSa pod-
jetja razumejo, da zaposleni svojo
odlocitev o tem, ali bodo ostali v
organizaciji, sprejemajo na podla-

gi bistveno SirSega sklopa dejavni-
kov.

Mednarodne raziskave druzb
Deloitte, Mercer, WTW in McKinsey
kazejo, da zaposleni vse bolj cenijo
kakovost odnosov, moznosti raz-
voja, fleksibilnost dela, dobro
pocutje, obcutek pripadnosti ter
organizacijsko kulturo.

Zato se v ospredje postavlja kon-
cept Employee Value Proposition
(EVP), ki predstavlja celotno vred-
nost, ki jo organizacija ponuja zapo-
slenemu v zameno za njegov pri-
spevek.

Sodobni EVP praviloma sestavlja
petkljucnih stebrov:

1.Plac¢ain nagrajevanje,

2. Benefitiinugodnosti,

3. Razvoj in karierne prilozno-
sti,

4. Delovno okolje in organiza-
cijadela,

5.Kultura, odnosiin priznanje.

Prav zato se sodobna razprava o
nagrajevanju vse bolj premika od
vprasanja, »koliko zaposleni prej-
mejo« k vprasanju, »kaksno izkus-
njo zaposleni dozivljajo skozi ce-
loten Zivljenjski cikel v organiza-
ciji«.

Zakaj sistemi nagrajevanja
v praksi pogosto odpovedo?
Ceprav si vedina organizacij pri-
zadeva za pravicne in ucinkovite sis-
teme nagrajevanja, praksa kaze, da
ravno na tem podrocju pogosto pri-
haja do najvecjih nesporazumov in
nezadovoljstva med zaposlenimi.
NajpogostejSi razlogi za nezau-
panje zaposlenih so:

e prevelika subjektivnost pri
ocenjevanju delovne uspesno-
sti,

® nejasna ali tezko razumljiva me-
rila,

e pomanjkljiva komunikacija sis-
tema,

e razlicna uporaba pravil med od-
delki ali vodiji,

e cilji, na katere zaposleni nimajo
neposrednega vpliva,

e razkorak med zapisanim pravil-
nikomin dejansko prakso.
Posebej problemati¢ni so primeri,

ko zaposleni ne razumejo, zakaj je
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nekdo prejel nagrado, sami pa ne. V
takSnih okolis€inah sistem pogosto
doseze ravno nasproten ucinek od
Zelenega — namesto vecje motivacije
povzroCa oblutek nepravi¢nosti,
zmanjSuje sodelovanje in slabi za-
upanje v vodstvo.

Pravi¢nost zato ne pomeni nujno,
da vsi prejmejo enako nagrado, tem-
veC da so kriteriji jasni, razumljivi in
dosledno uporabljeni za vse zapo-
slene.

0d nadzornika
do razvojnega partnerja

Vloga svetov delavcev se v zad-
njih letih pomembno spreminja. Ce
so bili v preteklosti pogosto razum-
lieni predvsem kot organ, ki spremlja
zakonitost postopkov in opozarja na
nepravilnosti, sodobne organizacije
od njih pri¢akujejo bistveno ve€.

Uspesni sveti delavcev danes
ne delujejo zgolj kot nadzorniki ali
kritiki odloCitev vodstva, temveC kot
razvojni partnerji, ki pomagajo is-
kati resitve zaizzive organizacije.

Njihova dodana vrednost ni v na-
sprotovanju spremembam, temvec v
postavljanju pravih vprasanj,
spodbujanju dialoga ter iskanju
reSitev, ki krepijo zaupanje med
vsemidelezniki.

Sodobni svet delavcev zato ni
ve¢ zgolj varuh plaé in delovno-
pravnih vprasanj. Njegova vloga se
vse bolj Siri na podrocja: razvoja
zaposlenih, delovnih pogojev,
zdravja in dobrega pocutja, orga-
nizacijske kulture, komunikacije,
zavzetosti in celotne zaposlitvene
izkusnje.

Ce je bila neko& osrednja pozor-
nost namenjena predvsem viSini pla-
Ce, se danes vse bolj usmerja tudi v
vprasanje, kako zaposleni dozivlja-
josvoje delo, razvoj, odnose in pri-
hodnost v organizaciji.

Podrocja delovanja
sodobnega sveta delavcev

Sodobni svet delavcev lahko po-
membno prispeva na Stevilnih pod-
ro¢jih zaposlitvene izkusnje (gl. pre-
glednico):

Prav v tem se kaze prehod od tra-
dicionalne k sodobni vlogi sveta de-
lavcev — od varuha pla¢ k so-
ustvarjalcu zaposlitvene izkusnje.

0d nagrajevanja
k participaciji: nova filozofija
sodelovanja

V zadnjih letih smo pri¢a pomem-
bnemu premiku v razumevanju odno-
sa med podjetiem in zaposlenimi.

odgovornost, podjetnost, pripadnost
indolgorocno razmisljanje.

Raziskave kaZejo, da organiza-
cije zvisjo stopnjo participacije za-
poslenih pravilomadosegajo:

Podroéje Kaj spremlja?

Placa in nagrajevanje | PraviCnost, transparentnost, razumljivost sistema
Benefiti Ustreznost ugodnosti za zaposlene

Razvoj in kariera Moznosti razvoja in napredovanja

Delovni pogoji Organizacija dela, ergonomija, digitalizacija
Wellbeing Stres, zdravije, energija, izgorelost

Kultura in odnosi Sodelovanje, spoStovanije, zaupanje

Zavzetost Pripadnost, fluktuacija, klima

Komunikacija Pripadnost, fluktuacija, klima

Tradicionalni modeli so pogosto te-
meljili na preprostem nacelu men-
jave: zaposleni prispeva svoje delo,
podjetje pa mu za to zagotovi placilo.

Sodobne organizacije pa vse
bolj ugotavljajo, da dolgoro¢na
uspesnost zahteva ve¢ kot zgolj
korektno placilo za opravljeno de-
lo. Potrebna je tudi vecja vklju¢enost
zaposlenih v razumevanje poslova-
nja, soustvarjanje rezultatov in deli-
tev ustvarjene vrednosti.

Prav zato vse pogosteje govo-
rimo o participaciji zaposlenih in
ownership mindsetu oziroma
(so)lastniski miselnosti.

Participacija pomeni, da zaposle-
ni niso zgolj izvajalci nalog, temvec
aktivni soustvarjalci uspeha organi-
zacije. TakSen pristop spodbuja vecjo

e visSjo zavzetost,

e vec inovativnosti,

e nizjo fluktuacijo,

e boljSe poslovne rezultate,

e vecjo organizacijsko odpornost
v asu sprememb.

Pri tem finan€na participacija
predstavlja le en del celotne zgo-
dbe. Enako pomembni so vkljuce-
vanje zaposlenih v odlo¢anje, odprta
komunikacija, dostop do informacij in
obcutek, da lahko posameznik s svo-
jim delom dejansko vpliva na uspeh
organizacije.

Prav na tej to¢ki postane pomem-
bno razumevanje, da nagrajevanje
(finan¢na participacija) kot pomem-
ben del procesov upravljanja ¢loves-
kega potenciala ni samo vprasSanje
dobre volje vodstva ali dodatnega
programa (najpogosteje variabilnega

Model klime, kulture in produktivnosti.

Organizacijska klima neposredno vpliva na uspesnost podjetja.

ol O ulturs
7 B asnns
okolja

Procesi HRM

Organizacijska klima D PP
Miselna in custvena :
stanja posameznika

Delovanje posameznika

Organizacijska uspesnost - i
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nagrajevanja) za sodelavce, temve¢
rezultat SirSe organizacijske kul-
ture. Kadar sodelavci razumejo si-
stem nagrajevanja kot pravicen,
pregleden in povezan z dejanskim
prispevkom, se praviloma krepi tu-
dinjihovazavzetost.

Tak$na organizacijska klima vpli-
va na miselna in ¢ustvena stanja po-
sameznika. To se nato odraza v de-
lovanju posameznika, predvsem v
vecji pripravljenosti za sodelovanje,
kakovostnejSem delu in usmerjenosti
v skupne cilje. Na tej osnovi organi-
zacijska klima prek delovanja po-
sameznika prispeva k visji organi-
zacijski uspesnosti in ustvarjanju
dodane vrednosti. Povezava med
organizacijsko klimo in poslovno us-
pesnostjo je prikazana na sliki na
strani 16.

Organizacijska kultura se ne
oblikuje sama od sebe. Nastaja
skozi vsakodnevne procese, odlocit-
ve, pravila in vedenja, ki sodelavcem
sporocajo, kaj je v organizaciji res-
nicno pomembno. Med kljuénimi
dejavniki takSne kulture so pro-
cesi upravljanja cloveskega po-
tenciala, saj pomembno vplivajo na
to, kako sodelavci dozivljajo pravic-
nost, transparentnost, vklju¢enost
in moznost vplivanja na skupne
rezultate.

Ce so procesi upravljanja gloves-
kega potenciala jasni, dosledni, pra-
viéni in razumljivi, se v organizaciji
lazje razvija klima zaupanja. Sode-
lavci bolje razumejo, zakaj so spre-
jete doloCene odloCitve, kako se
ocenjuje njihov prispevek, katere mo-
znosti razvoja imajo na voljo in po
kaksnih merilih se vrednoti njiho-
vo delo. TakSna klima neposredno
vpliva na miselno in Custveno stanje
posameznika, posledi¢no pa tudi na
njegovo delovanje, zavzetost, odgo-
vornost in pripravljenost za sodelo-
vanje. Na ta nacin organizacijska kli-
ma ne ostaja abstrakten pojem, tem-
veC postane konkreten dejavnik us-
pesnosti in ustvarjanja dodane vred-
nosti.

Pomemben del tega sistema je
tudi pravi¢nost nagrajevanja. Pri tem
ne gre zgolj za viSino placila, temvec¢
za vpraSanje, ali sodelavci sistem
nagrajevanja razumejo kot posten,
pregleden in enakopraven za raz-
litne strukture sodelavcev. Ce na-

grajevanje ni povezano z jasnimi
merili, prispevkom, odgovornostjo in
rezultati, lahko hitro postane vir ne-
zaupanja, primerjav in obCutka ne-
enake obravnave. Zato je pravi¢nost
nagrajevanja pomembna kategorija
organizacijske klime, ki jo je treba na-
tan€no meriti in analizirati skupaj z
drugimi podrogji, kot so: vodenje, ko-
munikacija, sodelovanje, razvoj, pri-
padnostinzaupanje.

Svet delavcev ima pri tem po-
sebno vlogo, saj lahko deluje kot
varuh pravi¢nosti in transparent-
nosti. Njegova naloga ni le odzivanje
na nezadovoljstvo, temvec tudi spre-
mljanje, ali procesi upravljanja ¢lo-
veskega potenciala res podpirajo
kulturo enakopravnosti, vkljuCeva-
nja in spostovanja prispevka vseh
sodelavcev. TakSno razumevanje je
pomembno tudi zato, ker finan¢na
participacija doseze najvecji ucinek
Sele takrat, ko je vpeta v SirSo kulturo
pravi¢nosti, zaupanja in soustvarja-
nja.

Prav zaradi tega postaja partici-
pacija ena osrednjih tem sodobnega
soupravljanja in ekonomske demo-
kracije.

ZUDDoh-1 kot priloznost
za razvoj ekonomske
demokracije

Pomemben korak v tej smeri
predstavlja tudi novi Zakon o ude-
lezbi delavcev pri dobicku
(ZUDDob-1), ki odpira dodatne mo-
znosti za vklju€evanje zaposlenih v

delitev ustvarjenih poslovnih rezulta-
tov.

Ceprav se zakon pogosto obrav-
nava predvsem skozi dav¢ni ali finan-
¢ni vidik, je njegov pomen bistveno
SirS§i. V svojem bistvu predstavlja
spodbudo k razvoju bolj partnerskih
odnosov med kapitalom, manage-
mentom in zaposlenimi.

Zakon organizacijam omogoc¢a
razlicne oblike participacije zapo-
slenih pri ustvarjenih rezultatih, od
denarnih izpla€il do razliénih oblik
kapitalske oziroma lastniSke ude-
lezbe. Pri tem je klju€nega pomena,
da so sistemi oblikovani pregledno,
razumljivo in na nacin, ki krepi za-
upanje med vsemidelezniki.

UspeSna uvedba participacije
zaposlenih lahko prinese Stevilne
koristi:

Zazaposlene:

e vedjiobCutek pripadnosti,

e vecjo povezanost z uspehom or-
ganizacije,

e dodatno finan¢no korist,

e obcCutek priznanja in soudeleze-
nosti.

Zaorganizacijo:

® viSjo zavzetost zaposlenih,

e vecjo produktivnost,

® boljSo organizacijsko kulturo,

e |azje privabljanje in zadrzanje
kadrov.

Zadruzbo:

e vecjo ekonomsko demokracijo,

skupnega ustvarjanjavrednosti.

Primer dobre prakse iz slovenskega okolja

V Sloveniji najdemo ve¢ uspesnih primerov podijetij, ki Ze vrsto let raz-
vijajo razlicne oblike finan¢ne in organizacijske participacije zaposlenih.
Skupna znacilnost teh podijetij ni zgolj delitev dela ustvarjenega uspeha,
temveC predvsem visoka stopnja transparentnosti, odprte komunika-
cijein vkljuéevanjazaposlenih vrazumevanje poslovanja.

V organizacijah, kjer zaposleni razumejo poslovne cilje, spremljajo
kljuéne kazalnike uspesnosti ter imajo jasno predstavo o tem, kako
njihov prispevek vpliva na skupne rezultate, se praviloma razvije visja
stopnja odgovornosti, pripadnosti in pripravljenosti za sodelovanje. Izkus-
nje kazejo, da finan¢na participacija sama po sebi ni dovolj. Najvecje uéin-
ke dosega takrat, ko je del SirSe kulture zaupanja, soupravljanja in

Med pogosto omenjenimi primeri dobrih praks v slovenskem prostoru
najdemo podjetja, ki Zze vrsto let sistemati€no razvijajo modele delitve
poslovne uspesnosti, vkljuéevanja zaposlenih v odlo¢anje in trans-
parentnega komuniciranja poslovnih rezultatov.
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e bolj uravnotezeno delitev ustvar-
jene vrednosti,
e vecjosocialno kohezijo.

Seveda pa zakon sam po sebi ne
zagotavlja uspeha. Klju€na ostajata
kakovost izvedbe in stopnja za-
upanja med delezniki. Kadar sis-
temi participacije niso transparentni,
ali pa zaposleni ne razumejo njihovih
pravil, lahko hitro izgubijo svoj raz-
vojni potencial.

Prav zato imajo lahko sveti delav-
cev pomembno viogo pri spodbuja-
nju kakovostnih, transparentnih in
dolgoro¢no vzdrznih modelov partici-
pacije zaposlenih.

Pet vprasanj, ki si jih mora
postaviti vsak svet delavcev
Ne glede na velikost organizacije
ali vrsto sistema nagrajevanja si la-
hko vsak svet delavcev ob&asno za-
stavinekajklju¢nih vprasanj:
1. Ali zaposleni razumejo
sistem nagrajevanja?
Ce vetina zaposlenih ne zna po-
jasniti, kako sistem deluje, obstaja

velika verjetnost, da sistem ni dovolj
transparenten.

2. Ali imajo zaposleni realen vpliv na
rezultate, po katerih so ocenjeni?

Nagrajevanje mora temeljiti na
kriterijih, na katere lahko posameznik
alitim dejansko vpliva.

3. Ali sistem spodbuja

sodelovanje ali zgolj tekmovanje?
Pretirano individualizirani sistemi

lahko zmanjSujejo pripravljenost za

sodelovanje indeljenje znanja.

4. Ali so pravila enaka za vse?

Pravi¢nost ni nujno enakost, ven-
dar morajo biti merila jasna, razum-
ljivain dosledno uporabljena.

5. Ali sistem podpira dolgoroéni
razvoj organizacije?

Dobri sistemi nagrajevanja ne us-
tvarjajo zgolj kratkoro€nih rezultatov,
temvecC spodbujajo odgovornost, raz-
voj kompetenc, sodelovanje in traj-
nostnorast.

Zakljucek

Prihodnost uspesnih organizacij
ne bo temeljila zgolj na visjih placah
ali vedno novih oblikah finan¢nih
spodbud. Kljuéna konkuren¢na
prednost bo vse bolj izhajala iz ka-
kovosti odnosov, stopnje zaupa-
nja, transparentnosti in obcutka
soudelezenosti pri ustvarjanju
skupnegauspeha.

Sodobni sistemi nagrajevanja za-
to niso zgolj kadrovsko ali finanéno
vprasanje. So pomemben element
organizacijske kulture, ki spodbu-
ja sodelovanje, odgovornost, ino-
vativhost in dolgoro¢no zavzetost
zaposlenih.

V tem se skriva tudi bistvo so-
dobne ekonomske demokracije. Ne
zgolj v zakonih in pravilnikih, temvec¢
v vsakodnevnem ustvarjanju okolja,
kjer ljudje razumejo skupne cilje, so-
delujejo pri ustvarjanju rezultatov in
so delezni pravicnega deleza ustvar-
jene vrednosti.

Organizacije, ki bodo znale pove-
zati poslovno uspesnost, participa-
cijo zaposlenih, kulturo zaupanja in
kakovostno zaposlitveno izkusnjo,
bodo tudi v prihodnje med najuspes-
nejSimi in najbolj zaZelenimi delovni-
mi okolji.

Prihodnost svetov delavcev za-
to ni zgolj v spremljanju pla€ in
pravic zaposlenih, temve¢ v aktiv-
nem soustvarjanju organizacij, v
katerih ljudje zelijo ostati, se raz-
vijati in prispevati svoj najboljsi
potencial.

Pise:

\\ Dr. Aljosa Polajzar /

Pristojnosti delavskih
predstavnikov v zvezi

Z uporaho Ul
v delovnih razmerijih

Umetna inteligenca (Ul) z veliko hitrostjo vpliva na preobrazbo podjetij tako v Sloveniji kakor tudi v
tujini. Umetna inteligenca tako vpliva na spremembe v organizaciji proizvodnje, pomaga pri oprav-
ljanju intelektualnih nalog itd. Za ohranitev ustrezne ravni konkurencnosti in produktivnosti bo nuj-
no, da se na spremembe prilagodijo tudi slovenska podjetja. Pri tem pa je treba zagotoviti vkijucu-
Jjoc in pravicen tehnoloSki prehod, ki bo v zadostni meri spoStoval tudi interese delavcev. Kljucna je
torej vloga delavskih predstavnikov, vkijucno s sveti delavcev.

V predmetnem prispevku bi zelel

nasloviti tematiko pristojnosti delav-

skih predstavnikov v podjetju (po slo-

venski pravni ureditvi) v zvezi z upo-

rabo sistemov umetne inteligence
v delovnih razmerjih. Kot bo raz-
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vidno iz prispevka, je klju¢no tudi us-
pesSno povezovanje in sodelovanje
med obema tipoma delavskih pred-
stavniStev v podjetju.

Pristojnosti voljenih delavskih
predstavnikov
na obravnavanem podrocju

V VI. delu Zakona o sodelovanju
delavcev pri upravijanju' (ZSDU) so
urejene vsebinske pristojnosti oziro-
ma pravice sveta delavcey, s katerimi
se uresnicuje pravica do sodelovanja
pri upravljanju. V zvezi s podro¢jem
vpeljave novih tehnologij ima svet
delavcev pravico do obvescéenosti
(pred sprejemom dokonéne odlocCitve
s strani delodajalca — glej 90. ¢len
ZSDU) o predvidenih spremembah v
organizaciji proizvodnje in spremem-
bah tehnologije. V zvezi s tem velja
Se, da mora delodajalec na zahtevo
sveta delavcev omogociti vpogled v
dokumentacijo, ki je nujna za ob-
ves&enostoteh zadevah.?

Za podroCje vpeljave umetne
inteligence je relevantna tudi dolo¢ba
91. ¢lena ZSDU, po kateri mora de-
lodajalec pred sprejemom obvescati
svet delavcev in zahtevati skupno
posvetovanje glede statusnih in
kadrovskih vprasanj druzbe ter
glede vprasanj varnosti in zdravja
delavcev pri delu. Potrebne infor-
macije mora delodajalec posredovati
svetu delavcev najmanj 30 dni pred
sprejemom odlocitve, rok za predla-
gano skupno posvetovanje pa mora
biti najmanj 15 dni pred sprejemom
odlocitev. Velja omeniti, da je lahko
podrocje obves€anja in posvetovanja
v okviru podjetja dodatno konkreti-
zirano v okviru participacijskega do-
govora (5. ¢lenZSDU).

S podroc¢jem umetne inteligence
so potencialno povezane tudi neka-
tere olajsave in ugodnosti, do ka-
terih so skladno z ZSDU lahko upra-
viceni Clani sveta delavcev. 1z ZSDU
tako izhaja, da imajo ¢lani sveta de-

lavcev pravico do treh placanih ur na
mesec za posvetovanje z delavci in
pravico do 40 plac¢anih ur na leto za
izobrazevanje, ki je potrebno za ucin-
kovito delo sveta delavcev (glej 63.
¢len ZSDU). Delodajalec ima Se ob-
veznost, da krije nujne stroSke za de-
lo sveta delavcev, najmanj pa stroske
potrebnih prostorov za seje, sprejem
strank in delo poklicnih ¢lanov sveta
delavceyv, stroSke materialnih sred-
stey, ki jih svet delavcev uporablja, in
stroSke administrativnega osebja za
delo sveta delavcev (glej 65. Clen
ZSDU).

Nadalje je pomembno podrocje
varnosti in zdravja pri delu. Pristoj-
nosti sveta delavcev na tem podrocju
so podrobneje konkretizirane v Zako-
nu o varnosti in zdravju pri delu®
(ZVZD-1). Bagari izpostavlja pomen
pravnega okvirja po ZVZD-1 za vpel-
javo umetne inteligence v delovna
razmerja.* Bagari tako poudarja, da
bi bilo treba uporabo umetne inteli-
gence vkljuéiti v oceno tveganja
(17. ¢len ZVZD-1). Prav tako je po-
membna dolznost delodajalca, da iz-
javo o varnosti z oceno tveganja na
obi¢ajen nacin objavi ter jo vsakokrat,
ko se spremeni ali dopolni, posreduje
delavcem v delu, ki se nanje nanasa
(18. ¢len ZVZD-1). Nadalje mora de-
lodajalec delavce seznaniti o vrstah
nevarnosti v delovhem okolju in na
delovnem mestu ter o varnostnih
ukrepih, potrebnih za prepreCevanje
nevarnosti in zmanjSanje Skodljivih
posledic (37. ¢len ZVZD-1). Kot na-
vaja Bagari, so lahko nevarnosti v de-
lovnem okolju in uporabljeni varnost-
ni ukrepi povezani tudi z uporabo
umetne inteligence v delovnih raz-
merjih.®

Z vidika pristojnosti delavskih
predstavnikov iz 13. ¢lena ZVZD-1
izhaja, da se morajo delodajalci in
delavci oziroma njihovi predstavniki o
vprasanjih varnosti in zdravja pri delu
medsebojno obveséati, skupno

1 Uradni list RS, §t. 42/07 — uradno precisc¢eno besedilo in 45/08 — ZArbit.

2 Glej sedmo in osmo alinejo 89. ¢lena ZSDU.
3 Uradni list RS, §t. 43/11.

4 Bagari, Sara, Tveganja pri uvajanju umetne inteligence v delovna razmerja in mozne pravne resitve,

Delavci in delodajalci, letnik 23, §t. 2-3, str. 229.

5 Prav tam, str. 229.
6 Prav tam, str. 228-229.

"Kotizhaja iz 5. toCke 3. €lena ZVZD-1, je po tem zakonu delavski zaupnik za varnost in zdravje pri delu
predstavnik delavcev, ki ima poloZaj in viogo sveta delavcev.

posvetovati ter soodlocati v skla-
du s tem zakonom in predpisi o so-
delovanju delavcev pri upravlja-
nju.® Podrobneje je sodelovanje
delavskih predstavnikov v okviru
Z\/ZD-1 Kkonkretizirano v 45. do 48.
¢lenu ZVZD-1. Skladno s 45. ¢lenom
Z\VZD-1 mora delodajalec delavcem
omogociti, da sodelujejo pri obrav-
navivseh vprasanj, ki zadevajo zago-
tavljanje varnega in zdravega dela v
skladu z ZVZD-1 in drugimi predpisi.
To pravico lahko delavci uresnicujejo
neposredno, s svojimi predstavniki v
svetu delavcev ali z delavskim zaup-
nikom za varnost in zdravje pri delu.”
Tretji odstavek 45. ¢lena ZVZD-1 pa
dolo€a, da se za izvolitev delavskega
zaupnika za varnost in zdravje pri de-
lu uporabljajo predpisi, ki urejajo
sodelovanje delavcev priupravljanju.

Z\NZD-1 v prvem odstavku 46. Cle-
na predpisuje dolznost posvetova-
nja, saj se mora delodajalec z delavci
ali njihovimi predstavniki posvetovati
0 oceni tveganja, pa tudi o vsakem
ukrepu, ki lahko vpliva na varnost in
zdravje pri delu, o izbiri strokovnega
delavca, izvajalca medicine dela, de-
lavcev za prvo pomog, in delavcev
oziroma pooblas€enih oseb po po-
sebnih predpisih za varstvo pred po-
Zzarom in evakuacijo, ter o obvesca-
nju delavcev in organizaciji usposab-
ljanja. Prav tako drugi odstavek 46.
¢lena ZVZD-1 dolo¢a, da mora delo-
dajalec predstavnikom delavcev in
sindikatom, ki so organizirani pri
njem, posredovati na obi¢ajen nacin
izjavo o varnosti z oceno tveganja in
dokumentacijo o nezgodah pri delu,
ki jo delodajalec hrani v skladu s
predpisi. ZVZD-1 v 47. ¢lenu
naslavlja polozaj delavskega zaupni-
ka za varnost in zdravje pri delu, ki se
mu mora omogociti nacin dela ter za-
gotoviti pravice, ki veljajo za svet de-
lavcev.

Omeniti je treba tudi prvi odstavek
48. Clena ZVZD-1, na podlagi kate-
rega ima svet delavcev ali delavski
zaupnik za varnost in zdravje pri delu
pravico, da lahko od delodajalca
zahteva sprejetje ustreznih ukre-
pov ter pripravi predloge za odpra-
vo in zmanjSanje tveganj za var-
nost in zdravje pri delu. Prav tako iz
drugega, tretjega in Cetrtega odstav-
ka 48. ¢lena ZVZD-1 izhaja, da lahko
delavci ali njihovi predstavniki za var-
nost in zdravje pri delu zahtevajo
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nadzor pristojne inSpekcije, kadar
menijo, da delodajalec ni zagotovil
ustreznih varnostnih ukrepov. Pred-
stavnik sveta delavcev ali delavski
zaupnik za varnost in zdravje pri delu
ima pravico prisostvovati inSpekcij-
skemu nadzoru, kadar ta opravlja
nadzor nad zagotavljanjem varnosti
in zdravja pri delu ter izraziti svoja
opazanja. Delodajalec mora sezna-
niti svet delavcev ali delavskega za-
upnika za varnost in zdravje pri delu
ter sindikate pri delodajalcu z ugoto-
vitvami, predlogi ali ukrepi nadzornih
organov. Peti odstavek 48. ¢lena
Z\ZD-1 pa dolo¢a $e, da mora de-
lodajalec za izvajanje nalog ¢lanov
sveta delavcev oziroma delavskega
zaupnika za varnost in zdravje pri
delu zagotavljati ustrezne oblike us-
posabljanja.

Pristojnosti sindikalnih
predstavnikov
na obravnavanem podrocju

V zvezi z delovanjem sindikatov
velja izpostaviti, da so na eni strani
sindikati edini upravi€eni (kot stranka
na strani delavcev) skleniti kolektivno
pogodbo, v kateri se urejajo pravice
in obveznosti delavcev. Na drugi stra-
ni pa lahko ima delodajalec skladno z
zakonodajo do (dolocenega) sindika-
ta tudi dolo€ene obveznosti (npr. ob-
veznost obveS&anja, zagotovitve re-
levantnih informacij/podatkov ipd.).

ZDR-1 ne ureja uporabe umetne
inteligence z izrecnimi pravili. Kljub
temu je dolocene pristojnosti sindi-
kata mo¢ izpeljati iz obstojecih
(splosnih) pravil. Pomembne so pri-
stojnosti, ki so podeljene »sindikatu
pridelodajalcu« (po ZDR-1).

Se posebej pomembne so pris-
tojnosti pri sprejemanju splosnih
aktov po 10. ¢lenu ZDR-1. Gre za
akte, ki jih delodajalec sprejme z
enostransko izjavo volje. V okviru 10.
Clena ZDR-1 sta urejeni dve vrsti
splosnih aktov delodajalca. Prvi od-

stavek 10. ¢lena ZDR-1 predvideva
sistemsko podlago za sprejemanje t.
i. splosnih aktov delodajalca orga-
nizacijske narave. Z njimi deloda-
jalec ureja organizacijo dela (npr. or-
ganizacijo in sistemizacijo dela, pod-
robnejSo ureditev delovnega Casa
ipd.), ali dolo¢a oziroma konkretizira
obveznosti, ki jih morajo delavci po-
znati zaradi izpolnjevanja pogodbe-
nih in drugih obveznosti (npr. izjava o
varnosti z oceno tveganja, pravilnik o
varovanju poslovne skrivnosti, varst-
vu osebnih podatkov, pravila reda in
discipline, uporabe sluzbenih vozil,
uporabe sredstev IKT na delovnem
mestu ipd.). Ti akti imajo naravo nor-
mativnega pravnega akta, saj ucin-
kujejo neposredno in prisilnopravno
napramdelavcu.?

Kljub temu da gre za enostransko
izjavo volje, je sprejemanje te vrste
sploSnega akta podvrzeno doloce-
nim varovalkam. Delodajalec mora
akt Se pred sprejemom poslati v
mnenje sindikatom pri delodajal-
cu. Slednji morajo podati mnenje v
roku 8 dni. V primeru, da je mnenje
podano, ga mora delodajalec obrav-
navati ter se do njega opredeliti (obo-
je 8e pred dokon&nim sprejemom
akta).®

Navedeno je Se posebej po-
membno, saj se v praksi pogosto
sprejema pravilnike in druge po-
dobne interne akte (sploSne akte
delodajalca), s katerimi se uvajajo
podrobnejSa pravila v zvezi z nad-
zorom izpolnjevanja delovnih obvez-
nosti, konkretnejsih navodil za izpol-
njevanje obveznosti ipd. Popolnoma
verjetno je, da bo do sprejema tovrst-
nih aktov prislo tudi v zvezi z uvedbo
oziroma uporabo umetne inteligence
v okviru delovnih razmerij.

Nadalje pa je v praksi za podrocje
vloge sindikata v okviru podjetja v
zvezi z vpraSanji uporabe umetne in-
teligence lahko zelo pomemben 203.

8 Kresal Soltes, Katarina in Senéur Pecek, Darja. Splosni akt delodajalca (10. ¢len), v: Belopavlovié, N.
et al. (ur.), Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1): s komentarjem 2., posodobljena in dopolnjena izdaja

(Ljubljana: Lexpera GV zalozba), 2019, str. 92-94.

9 Prvi in drugi odstavek 10. ¢lena ZDR-1.

10Kresal Soltes, Katarina. Obveznosti delodajalca do sindikata (203. ¢len), v: Belopavlovié N. etal. (ur.),
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1): s komentarjem, 2., posodobljena in dopolnjena izdaja (Ljubljana:

Lexpera GV zalozba), 2019, str. 1105.
1 Prav tam, str. 1105.

¢len ZDR-1. Iz tega izhaja, da mora
delodajalec sindikatu zagotoviti
pogoje za hitro in uéinkovito op-
ravljanje sindikalnih dejavnosti v
skladu s predpisi, s katerimi se varu-
jejo pravice in interesi delavcev. Prav
tako je delodajalec dolzan sindikatu
omogociti dostop do podatkov, ki
so potrebni pri opravljanju sindikalne
dejavnosti. Kot navaja Kresal Soltes,
ta dolo¢ba »na splosno dolo¢a ugod-
nosti, ki jih mora delodajalec zago-
tavljati sindikatu, da ta lahko hitro in
ucinkovito izvaja svoje pristojno-
sti«.'® Kresal Soltes nadalje navaja,
da so te ugodnosti, ki jih v svoje bre-
me delodajalec zagotavlja sindikatu,
denimo: zagotavljanje prostora in
opreme, tehni¢no in administrativho
delo, strokovna pomo¢, obracunava-
nje sindikalne ¢lanarine, obvescanje
o gradivih za seje organov deloda-
jalca, dostop zunanjih sindikalnih
predstavnikov k delodajalcu, svobo-
da sindikalnega obveSc¢anja in Sirje-
nja sindikalnega tiska, dolo¢eno Ste-
vilo placanih ur za sindikalno delo,
moznost profesionalnega opravljanja
sindikalne dejavnosti, Stevilo sindi-
kalnih zaupnikov s posebnimi ugod-
nostmi in posebnim varstvom pred
odpovedjo, nacin sporoCanja podat-
kov itd. Pomembno pa je, da so te
obveznosti konkretneje urejene v vel-
javnih kolektivnih pogodbah in v po-
godbah za ureditev materialnih pogo-
jev za delo sindikata, ki se sklepajo
med sindikati in delodajalcem na rav-
ni podjetja.’

Drugi del 203. ¢lena ZDR-1 pa se
nanasa na dolznost delodajalca, da
sindikatu omogoci dostop do podat-
kov, ki so potrebni pri opravljanju
sindikalne dejavnosti. Gre za po-
membno pravico sindikata na pod-
roCju dostopa do informacij/podat-
kov. Kresal Soltes navaja, da je upra-
vicenje sindikata do dostopa do po-
datkov po tem Clenu treba razlagati
Siroko — v smislu vseh podatkov, ki se
nanasajo na kolektivne ali individu-
alne pravice delavcev. Prav tako se
nobena dolo¢ba ZDR-1 ne sme raz-
lagati na nacin, da prepreCuje ali
omejuje to pravico, razen Ce je ta
pravica lahko omejena zaradi varstva
poslovne skrivnosti ali osebnih po-
datkov delavcev. Pravica do dostopa
do podatkov vkljucuje podatke o vseh
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vprasanjih, ki jih sindikat pri delo-
dajalcu potrebuje za primere sodelo-
vanja pri odlo€anju o kolektivnih pra-
vicah delavcev. Gre Se zlasti za pri-
mere, v katerih Ze ZDR-1 predvideva
sodelovanje sindikata pri delodajalcu
(npr. glede prenosa podjetja itd.). Ni
pa ta pravica omejena zgolj (izkljuc-
no) na te primere, saj so relevantni
tudi primeri, ko sindikat sodeluje v
postopkih odlo¢anja o individualnih
pravicah in obveznostih delavcev iz
delovnega razmerja. Prav tako sindi-
kat potrebuje dolocene podatke v Iuci
nadzora glede zagotavljanja pravic
delavcem po sklenjenih kolektivnih
pogodbah in drugih sporazumih, ki jih
je sklenil z delodajalcem. Kresal Sol-
tes poudarja Se, da se delodajalec
obveznosti posredovanja podat-
kov sindikatu (po 203. clenu
ZDR-1) ne more izogniti zgolj s
sklicevanjem na varstvo osebnih
podatkov delavcev, ampak mora
zahtevane podatke posredovati sin-
dikatu na nacin, da iz njih ne bodo
razvidni varovani osebni podatki de-
lavcev."?

Kot je bilo navedeno Ze v pred-
hodnem poglavju, pa imajo tudi sindi-
kalni predstavniki zakonske pristoj-
nosti na podroc¢ju varnosti in zdra-
vja pri delu. Kot izhaja iz drugega
odstavka 46. ¢lena ZVZD-1, mora
delodajalec predstavnikom delavcev
in sindikatom, ki so organizirani pri
njem, posredovati na obiajen nacin
izjavo o varnosti z oceno tveganja in
dokumentacijo o nezgodah pri delu,
ki jo delodajalec hrani v skladu s
predpisi. Prav tako mora skladno s
Cetrtim odstavkom 48. ¢lena deloda-
jalec »sindikate pri delodajalcu« se-

12Pray tam, str. 1106.

znaniti z ugotovitvami, predlogi ali
ukrepinadzornih organov.

Sklep

Na podlagi obravnavanih rele-
vantnih delov slovenske pravne ure-
ditve zakljuCujem, da imajo delavski
predstavniki v podjetju (sindikalni
in voljeni) pomembne pristojnosti
vzveziz uporabo sistemov umetne
inteligence v delovnih razmerjih.
Pri tem je sicer res, da besedilo za-
konskih pristojnosti delavskih pred-
stavnikov pojma »umetne inteligen-
ce« (algoritemskega upravljanjaipd.)
ne omenja izrecno, kljub temu pa je
moc tudi v primeru vpeljave/uporabe
umetne inteligence na podrocju de-
lovnih razmerij uporabiti dolocena
splosSna (ze obstojeca) pravila. Dolo-
¢ene obveznosti do predhodnega ob-
veSCanja pa izvirajo tudi iz uredbe
EU, t.i. Akta o umetniinteligenci®.

Z vidika voljenih delavskih pred-
stavnikov je Se posebej relevanten
pravni okvir po ZSDU in ZVZD-1. V
prispevku obravnavane pristojnosti
po ZSDU in ZVZD-1 (oziroma obvez-
nosti delodajalca) bo treba v kontek-
stu vpeljave/uporabe umetne inteli-
gence ustrezno razlagati. Klju¢no bo
zagotoviti, da zaradi prezapletenosti
oziroma nepoznavanja uporabljene
tehnologije ne pride do izvotlitve par-
ticipacijskih pravic delavcev. Se po-
sebej pomembno bo, da bo prislo do
celovite obvescenosti, pri kateri bo-
do delavski predstavniki prejeli vse
potrebne podatke glede sistema
umetne inteligence. Bistveno bo tudi,
da se bo vidik uporabe sistemov

13 Uredba (EU) 2024/1689 Evropskega parlamenta in Sveta z dne 13. junija 2024 o dolocitvi harmo-
niziranih pravil o umetni inteligenci in spremembi uredb (ES) §t. 300/2008, (EU) $t. 167/2013, (EU) §t.
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.

Glej sedmi odstavek 26. Clena Akta Ul (»Obveznosti uvajalcev visokotveganih sistemov Ul«), ki doloca,
»da uvajalci, ki so delodajalci, pred dajanjem v uporabo ali pred uporabo visokotveganega sistema Ul
na delovnem mestu obvestijo predstavnike delavcev in delavce, na katere se to nanasa, da se bo zanje
uporabljal visokotvegani sistem UL. Te informacije se po potrebi zagotovijo v Skladu s pravili in postop-
ki, doloCenimi'v pravu Unije in nacionalnem pravu ter praksi v zvezi z obveScanjem delavcev in njihovih
predstavnikov«. Bistveno pa je, da ta predpisana obveznost ne vpliva na Ze obstojece pravice delavcev
in njihovih predstavnikov (glej 92. tocko preambule Akta Ul). Navedeno je kljucno, saj je dejstvo, da je
Ze po obstojeGem pravnem okviru zagotovljena moc¢nej$a stopnja participacije delavskih predstavnikov
(ne torej zgolj obvestitev pred uporabo, temve¢ tudi skupno posvetovanje ipd.).

14 Glej, med drugim, Zirnstein, Elizabeta. Nekaj razlogov za dodatno krepitev soupravljanja in nujno
»modernizacijo« ZSDU, Ekonomska demokracija, let. 28, §t. 3, 2024, str. 17-20.

umetne inteligence dosledno naslovil
pri pripravi ocene tveganja (ter drugih
ukrepov na podrocju varnosti in zdra-
vja pri delu). Relevantno bo tudi izo-
brazevanje delavskih predstavni-
kov glede tveganj in izzivov uporabe
umetne inteligence v delovnih proce-
sih.

Podobno imajo tudi sindikalni
predstavniki v podjetju Stevilne rele-
vantne pristojnosti Zze po obstojeCem
pravnem okviru po ZDR-1in ZVZD-1.
Tako je Se posebej pomembno, da se
bo dolo¢ba 203. ¢lena ZDR-1 v praksi
uCinkovito uresnicevala tudi v spre-
menjenih razmerah (t. i. dobi umetne
inteligence). Delodajalec namrec€ sin-
dikatu mora zagotoviti pogoje za
hitro in u€inkovito opravljanje sin-
dikalnih dejavnosti ter mu omogo-
¢Citi dostop do podatkov, ki so po-
trebni pri opravljanju sindikalne
dejavnosti. Le na ta nacin bo lahko
sindikat tudi v spremenjenih tehno-
loSkih razmerah opravljal svoje os-
novno poslanstvo, tj. varstvo pravic
delavcev v okviru podjetja. Vloga sin-
dikata pa bo zelo pomembna tudi v
primeru sprejema sploSnih aktov de-
lodajalca (po 10. ¢lenu ZDR-1), ki se
bodo nanasali na podro¢je umetne
inteligence. Vse Zze omenjeno je lah-
ko klju€en predpogoj, da med sindi-
katom in delodajalcem sploh lahko
pride do smiselnih kolektivnih poga-
janj ter sklenitve kolektivne pogodbe,
kjer bi se naslovila vprasanja v zveziz
uporabo umetne inteligence. V Iuci
vsebinske avtonomije kolektivnega
dogovarjanja za navedeno ni ovir,
klju€na je zgolj volja obeh pogajalskih
strani za naslovitev in ureditev teh
tematik.

Ob navedenem poudarku ustrez-
nega izvajanja in razlage ze obstoje-
Cega pravnega okvirja, pa velja izpo-
staviti, da je na mestu tudi razmislek
o dodatni normativni konkretiza-
ciji nekaterih upravic¢enj delavskih
predstavnikov de lege ferenda. Na
nujnost prenove pristojnosti in delo-
vanja delavskih predstavnikov po
ZSDU sodobnim tehnoloSkim razme-
ram zZe dalj Casa opozarja tudi pravna
stroka.™
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Pise:
\ Mag. Cvetka Persak /

INFORMACIJE IN TEME 1Z SOUPRAVLJALSKE PRAKSE

Kako zagotoviti predpisano
»proracunsko avtonomijo«
svetov delavcev tudi v praksi

Nobenega dvoma ni, da veljavni Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) glede uredit-
ve financiranja dela svetov delavcev izhaja iz nacela njihove proracunske avtonomije, ki je povsem
jasno in nedvoumno doloceno v Cetrtem odstavku spodaj citiranega 65. ¢lena. A v praksi je to po-
membno nacelo Zal le redkokje dosleano realizirano, kajti nekatera poslovodstva si v nasprotju z
zakonom Se naprej pridrZujejo pravico neposrednega odloCanja tudi o vseh posamicnih /ne/placi-
lih konkretnih stroSkov iz dogovorjene kvote sredstev za delo sveta delavcev. In to protizakonito
prakso bi bilo nujno (Cim prej in povsod) preseci.

Zakon o sodelovanju delavcev pri
upravljanju dolo¢a (65. ¢len, pouda-
rilaC.P.):

»Delodajalec krije nujne stroSke
za delo sveta delavcev, najmanj pa
stroSke potrebnih prostorov za seje,
sprejem strank in delo poklicnih ¢la-
nov sveta delavcev, stroSke material-
nih sredstev, ki jih svet delavcev upo-
rablja in stroske administrativnega
osebja za delo sveta delavcev.

StroSke oseb iz 61. ¢lena tega za-
kona krije druzba le, ¢e je bilo tako
predhodno dogovorjeno z delodajal-
cem in v obsegu, ki je bil dogovorjen,
najmanj pa 50 % povprec¢ne place
mesecno na zaposlenega v druzbi
navsakega ¢lana svetadelavcev.

Z dogovorom med delodajalcem
in svetom delavcev se lahko doloci
fiksni znesek sredstev za delo sve-
ta vdolo¢enem ¢asovnem obdobju.

Svet delavcev uporablja ta sred-
stva po lastni presoji, vendar le za
financiranje svojega dela.«

Da je sodelovanje delavcev pri
upravljanju podjetja koristno, je bilo
povedanega, napisanega in z razis-
kavami dokazanega, Ze veliko — in
glede tega nima smisla izgubljati do-
datnih besed.

Financiranje sveta delavcev
ni nagrada za poslusnost

Svet delavcev je eden klju¢nih
mehanizmov sodelovanja zaposlenih
pri upravljanju podjetja. Njegova na-
loga ni zgolj formalna prisotnost na
sestankih ali podajanje mnenj, tem-
veC aktivno zastopanje interesov za-
poslenih, spremljanje poslovanja
druzbe, sodelovanje pri pomembnih
odlocitvah ter skrb za varstvo pravic
delavcev. Za taksno delo pa so po-
trebni tudi ustrezni materialni po-
goji.

Ce zelimo, da svet delavcev svoje
naloge opravlja strokovno, odgovor-
no in neodvisno, mora imeti na voljo
sredstva za svoje delovanje. Potre-
buje moznost organiziranja izobraze-
vanj, pridobivanja strokovnih mnenj,
sodelovanja z zunanjimi svetovalci,
informiranja zaposlenih in izvajanja
drugih aktivnosti, ki prispevajo k ka-
kovostnemu zastopanju delavcev.

Posebej pomembno je, da finan-
ciranje sveta delavcev ni odvisno od
tega, ali je njegovo delo vSec vodstvu
podjetja. Sredstva za delovanje ne
smejo predstavljati nagrade za po-
slusnost ali sankcije za kriticna

stalis¢a. Tak$na ureditev bi ogrozila
neodvisnost predstavnikov zaposle-
nih in zmanj3ala njihovo sposobnost
ucinkovitega zastopanja interesov
delavcev.

Prav zato mora biti obseg sred-
stev dogovorjen vnaprej, njihova
uporaba pa v okviru zakonskih in
dogovorjenih pravil prepusS¢ena sve-
tu delavcev. Samo organ, ki nosi
odgovornost za svoje delo, lahko
tudi presoja, katere aktivnosti so
potrebne za njegovo ucinkovito iz-
vajanje. Vodstvo podjetja ima pra-
vico zgolj zahtevati transparentnost
in namensko porabo sredstev.

In na takSno ureditev te proble-
matike decidirano napotuje tudi
zgoraj citirani 65. ¢len ZSDU. Ta
namre¢ v prvem odstavku ureja t. i.
nujne stroSke sveta delavcey, ki jih
mora delodajalec kriti ze neposredno
po samem zakonu, medtem ko glede
obsega ostalih sredstev, potrebnih za
delovanje sveta delavcev, v drugem
in tretiem odstavku napotuje na nji-
hovo ureditev zdogovorom med sve-
tom delavcev in delodajalcem. V Cetr-
tem pa, kot ze re€eno, izrecno doloCa
pravico sveta delavcev, da tako do-
govorjena sredstva »uporablja po
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lastni presoji, vendar le za financira-
nje svojega dela.«

Materialni pogoji kot
predpostavka uéinkovitega
izvajanja zakonskih nalog

Ceprav ZSDU izrecno ne uporab-
lja pojma “proradunska avtonomi-
ja”, iz njegovih dolocb izhaja nacelo
organizacijske in funkcionalne neod-
visnosti sveta delavcev. Ta neodvis-
nost bi bila zgolj navidezna, e biimel
delodajalec moznost dolocati, katere
aktivnosti sveta delavcev so dopust-
neinkatere ne.

Pravica do sodelovanja pri uprav-
ljanju, ki jo zagotavlja tudi 75. Clen
Ustave Republike Slovenije, zahte-
va, da imajo predstavniki delavcev
realne moznosti za izvajanje svojih
funkcij. Te moznosti vklju€ujejo tudi
dostop do sredstev, potrebnih za
opravljanje njihovih nalog.

Podobno velja za druge neodvis-
ne predstavniSke organe, kjer finan-
cer ne sme vplivati na vsebino njiho-
vega dela prek nadzora nad vsako-
kratno porabo sredstev. Nadzor nad
zakonitostjo in namensko porabo je
dopusten, poseganje v vsebinske
odlocitve pane.

Dogovorjen ohseg sredstev
in samostojnost pri porabi

Pravno najprimernejSa ureditev
je, da se med delodajalcem in sve-
tom delavcevvnaprejdolociobseg
sredstev oziroma okvir financiranja,
znotraj katerega svet delavcev sa-
mostojno odloca o prioritetah in naci-
nu porabe. TakSna ureditev hkrati za-
gotavlja:

e predvidljivost stroSkov za deloda-
jalca,

e transparentnost porabe,

e odgovornost sveta delavcev za
sprejete odlocitve,

e dejansko neodvisnost priizvajanju
zakonskih nalog.

Delodajalec ima legitimno pravi-
co preverjati zakonitost in namen-
sko porabo sredstev, ne more pa
prevzemati vloge organa, ki odloca,
katere aktivnosti sveta delavcev so
potrebne za njegovo delovanje.

Tehni¢no in raunovodsko je mo-
goCe to urediti na ve¢ nacinov, pri
¢emer je pomembno ravnotezje med
avtonomijo sveta delavcev, zako-

nitostjo porabe in racunovodsko
sledljivostjo:

1. Letni proracéun sveta delavcev
(najbolj$a praksa)

Delodajalec in svet delavcev v do-
govoru dolocita letni znesek za delo-
vanje sveta delavcev (npr. odstotek
mase plag, znesek na zaposlenega
alifiksen letniproracun).

Nacinizvedbe:

e v poslovnem nacrtu druzbe se ob-
likuje posebna proradunska po-
stavka »Delovanje sveta
delavcev;

e svet delavcev sprejme svoj finan-
¢ni nacrt;

® 0 porabi sredstev odloCa svet de-
lavcev s sklepom;

e stroSke knjizi podjetje, vendar na
posebnem stroSkovnem mestu
svetadelavcev.

Prednosti takSne ureditve so, da
so sredstva so zagotovljena vnaprej,
ni treba za vsak stroSek posebej pri-
dobivati soglasja uprave, hkrati pa je
zagotovljena popolna sledljivost po-
rabe. /To je verjetno najbolj skladno z
ZSDU, saj sredstva ostanejo sred-
stva druzbe, svet delavcev pa samo-
stojno odlo¢a o njihovi uporabi./

2. Posebno stroskovno mesto

z lastnim podpisnim upraviéenjem
V racunovodskem sistemu se od-

pre lo¢eno stroSkovno mesto.

Primer:

- stroSkovno mesto 500 — Svet de-
lavcev;

- predsednik sveta delavcev lahko
odobrava racune do dolo¢ene visi-
ne;

- racunovodstvo preverja le formal-
no pravilnostracuna.

Pri tem uprava ne odlo¢a vec o
vsebini stroSka, ampak zgolj o njego-
vizakonitosti.

3. Interni fond oziroma sklad
sveta delavcev

Druzba vsako leto prenese dogo-
vorjeni znesek na interno bilan¢no
postavko, namenjeno izklju€no svetu
delavcev (npr. konto 007 ali 190 de-
betin konto 285 kredit.

Svet delavcev sprejema sklepe o
porabi, vodi evidenco porabe in en-

krat letno pripravi porocilo zaposle-
nimindruzbi.

4. Poseben transakcijski racun

Ta moznost bi bila mogoca pred-
vsem, ¢e bi imel svet delavcev lastno
pravno subjektiviteto ali bi ustanovil
poseben sklad oziroma drustvo. Te-
Zava je, da svet delavcev ni samo-
stojna pravna oseba, zato ne more
preprosto odpreti svojega bancnega
raCuna, hkrati pa nastanejo davénain
pravna vprasanja glede prenosa
sredstev.

TakSno moznost bi veljalo prouditi
in jo tudi zakonsko regulirati, saj bi bi-
la absolutna avtonomija nad sredstvi
na tak nacin najmocnejSa, odgovor-
nost za njihovo (u€inkovito, zakonito,
ekonomiéno, strogo namensko itd.)
porabo pa prav tako najvecja — oboje
na strani sveta delavcev.

5. Posehen sporazum med
poslovodstvom in svetom delavcev

Predlog dolocbe za
sporazum med upravo
in svetom delavcev:

»Druzba za delovanje sveta
delavcev zagotavija letna sredst-
vavvisini___ EUR.

Svet delavcev samostojno
sprejema odlocitve o porabi teh
sredstev za izvajanje svojih za-
konskih pristojnosti, zlasti za izo-
brazevanje ¢lanov, pridobivanje
strokovnih mnenj, organizacijo
sestankov, informiranje zaposle-
nih ter druge aktivnosti, poveza-
ne znjegovim delovanjem.

Za izdatke, ki so v okviru odo-
brenega letnega proracuna, ni
potrebno predhodno soglasje
uprave druzbe.

Druzba zagotavlja izvedbo
placil na podlagi sklepov sveta
delavcev in ustreznih knjigovod-
skih listin. Nadzor druzbe je ome-
jen na preverjanje zakonitosti,
racunovodske pravilnosti in na-
menskosti porabe sredstev ter
ne posega Vv vsebinske odlocitve
sveta delavcev o prioritetah nje-
govegadelovanja.«

V slovenskih razmerah je verjetno
najtrdnejSa kombinacija letnega
proracuna + posebnega stroskov-
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nega mesta + izrecne pogodbe ali
sporazuma, ki dolo¢a, da uprava ne
odlo¢a o posameznih izdatkih. Tako
ostane denar formalno na racunu
druzbe, svet delavcev pa pridobi de-
jansko finan¢no avtonomijo. Pri tem
je pomembno, da je tak nacin opre-
deljen tudi v pravilniku o raéuno-
vodstvu.

6. Ureditev v pravilniku
0 rac¢unovodstvu

Pravilnik o raCunovodstvu je inter-
ni akt podjetja ali organizacije, s kate-
rim se podrobneje uredijo racuno-
vodski postopki, odgovornosti in na-
¢in vodenja poslovnih knjig v skladu z
zakonodajo in Slovenski raunovod-
ski standardi. Poleg obicajnih sesta-
vin (splosSne dolo¢be, organizacija ra-
c¢unovodstva, poslovne knjige, vred-
notenje sredstev in obveznosti, popis
sredstev in obveznosti, racunovodski
izkazi in poro¢anje, notranje kontrole,
hramba raCunovodskih listin itd.) so v
navedenem kontekstu pomembne

dolocbe glede knjigovodskih listin
oziroma bolj natan¢no glede “kon-
trole in podpisovanja knjigovod-
skih listin”. Treba dolociti, kdo
preverja pravilnost listin, kdo jih
odobravain kdo jih podpisuje, pre-

Tako formalno kontrolo (ali listina
vsebuje vse obvezne elemente: da-
tum, zaporedno Stevilko, opis poslov-
nega dogodka, znesek itd.), kot tudi
racunsko kontrolo (pravilnost izracu-
nov, seStevkov, DDV itd.) praviloma
opravi oseba v raCunovodstvu, prav
tako tudi izvede placilo, medtem ko
mora vsebinsko kontrolo (ali je bil
posel dejansko opravljen, ali so bile
storitve ali blago prevzeti, ali koliCine
in cene ustrezajo naroCilu oziroma
pogodbi) opraviti odgovorna oseba,
ki potrjuje prejete racune, odgovarja
za izdatke in odobrava izplacila. Za
listine, ki se nanasajo na stroske
sveta delavcev, mora to biti pred-
sednik sveta delavcev oziroma

druga pooblaséena oseba sveta
delavcev - in to, kot Ze navedeno,
mora biti jasno zapisano v pravil-
niku.

Primer besedila za pravilnik:

»Vsaka knjigovodska listina
mora biti pred knjizenjem pregle-
dana z vidika

e formalne,
® vsebinske in
® racunske pravilnosti.

Vsebinsko pravilnost listin, ki
se nanasajo na svet delavcev in
Skladnost s proracunom sveta
delavcev potrjuje predsednik
sveta delavcev ali druga poob-
las¢ena oseba sveta delavcev.

Knjigovodske listine se lahko
podpisujejo lastnorocno ali z
elektronskim podpisom skladno
Z veljavno zakonodajo. «

4 N

Pise:

\\ Ani Lipovek /

Svet delavcev ETI, d.o.o. Izlake

Opazamo krepitev vioge
sveta delavcev pri obravnavi
pomembnih vprasanj

Splosna ocena stanja delavskega soupravijanja v podjetju je zelo dobra. Ugotavijamo, da je vioga
sveta delavcev pomemben dejavnik pri zagotavijanju kakovostnega dialoga med zaposlenimi in
vodstvom ter pri oblikovanju sodobne organizacijske kulture. V prihodnje bodo kljucni izzivi pred-
vsem nadaljnja krepitev sodelovanja med vsemi delezniki, vecja vkijucenost zaposlenih v odloca-
nje ter spodbujanje udelezbe zaposlenih pri poslovnih rezultatih in lastnistvu podjetja.

Kratko o svetu delavcev

Svet delavcev (SD) druzbe ETI,
d.o.0., je bil v sedanji sestavi izvoljen
29. 3. 2023. Sestavlja ga 13 €lanoy,
ki zastopajo razlicne organizacij-
ske enote in poklicne skupine v
podjetju. Pri oblikovanju sestave
sveta delavcev smo si prizadevali za
¢im bolj uravnotezeno zastopanost

zaposlenih glede na organizacijsko
strukturo. Med ¢lani sveta delavcev
so 4 Zenske in 9 moskih. 1zobrazbena
struktura ¢lanov je od IV. do VI. stop-
njeizobrazbe.

Delo sveta delavcev poteka na
rednih sejah. V okviru sveta delavcev
imamo tudi odbor za varstvo pri de-
lu (VPD), ki je sestavljen iz Stirih

¢lanov SD, v Odboru pa aktivno so-
deluje tudi referent za varstvo pri de-
lu. Odbor ima sprejet poslovnik in
program dela, v okviru katerega ob-
ravnava vprasanja s podro¢ja varno-
sti in zdravja pri delu na posameznih
oddelkih. Sestaja se praviloma trikrat
letno. Ugotovitve, predlogi in priporo-
Cila odbora so predstavljeni zaposle-
nim v Informatorju (internem komuni-
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kacijskem kanalu druzbe) ter v obja-
vah na oglasnih deskah. Poseben
poudarek je namenjen osvescanju
zaposlenih ter opozarjanju na njihove
pravice in dolznosti s podrocja var-
nostiin zdravja pridelu.

Pomemben del delovanja sveta
delavcev predstavlja tudi sodelova-
nje z vodstvom podjetja, sindikati ter
predstavniki zaposlenih v organih up-
ravljanja druzbe. Kot dobro prakso
izvajamo redno udelezbo predstav-
nikov vodstva na sejah sveta de-
lavcev. Predstavniki vodstva na se-
jah predstavijo poslovanje druzbe,
aktualne izzive, nadrtovane aktivno-
sti in pomembnejSe razvojne usme-
ritve. Seje potekajo v odprtem in kon-
struktivnem dialogu, ki omogoca iz-
menjavo mnenj, vprasanj in predlo-
gov med predstavniki zaposlenih in
vodstvomdruzbe.

Poleg zakonsko predpisanih po-
stopkov obvescanja, posvetovanja in
soodlo¢anja skladno z dolo¢bami Za-
kona o sodelovanju delavcev pri up-
ravljanju delodajalec na pobudo
sveta delavcev omogoca obravna-
vo razliénih strokovnih tem na se-
jah sveta delavcev. Posamezne
vsebine ¢lanom sveta delavcev pred-
stavljajo strokovni sodelavci druzbe z
razlicnih podrocij, kot so: kadrovske
zadeve, varnost in zdravje pri delu,
investicije, informatika, razvoj, kako-
vost in druga podrocja poslovanja.
TakSna praksa prispeva k vecji trans-
parentnosti, boljsi informiranosti za-
poslenih, boljSemu razumevanju po-
slovanja druzbe ter kakovostnemu
socialnemu dialogu.

Pogoji za delovanje
sveta delavcev

Za ucinkovito delovanje sveta de-
lavcev so kljucni ustrezni organiza-
cijski, finan¢niin strokovni pogoji.

V podjetju ima SD z vodstvom
sklenjen Dogovor o nac¢inu sodelo-
vanja delavcev pri upravljanju dru-
zbe (t. i. participacijski dogovor), pri
C¢emer se zavzemata za konstruktiv-
no sodelovanje zaradi zagotavljanja
kar najboljsih rezultatov poslovanja,
medcloveskih odnosov, spostovanja
vsakega delavca v procesu dela in
uresniCevanja zastavljenih ciljev dru-
Zbe. Participacijski dogovor podrob-
neje ureja individualno in kolektivho
sodelovanje delavcev pri upravljanju,

nacin obvescanja, skupnega posve-
tovanja in soodloCanja, delovanje
sveta delavcev, sodelovanje pred-
stavnikov delavcev v nadzornem
svetu, organizacijo zborov delavcev
ter delovanje skupnih odborov in ko-
misij. Posebna pozornost je namen-
jena tudi zagotavljanju pogojev za
ucinkovito delo sveta delavceyv, izo-
brazevanju njegovih ¢lanov ter spod-
bujanju sodelovanja med vodstvom
in predstavnikizaposlenih.

Dogovor v posameznih segmen-
tih omogoca Sirsi obseg pravic od
zakonsko doloc¢enih standardov,
zlasti glede materialnih pogojev za
delo sveta delavcev, obsega plac¢anih
ur za opravljanje funkcije, izobraze-
vanja Clanov, delovanja odborov in
komisij ter drugih oblik sodelovanja
med delodajalcem in predstavniki
zaposlenih.

Funkcijo predsednika sveta de-
lavcev predsednica opravlja profe-
sionalno. Clani sveta delavcev ima-
mo za svoje delo zagotovljene us-
trezne prostorske, administrativne in
tehnicne pogoje, vkljuéno z uporabo
sejnih prostorov, racunalniSke opre-
me, komunikacijskih sredstev in stro-
kovne podpore. Sredstva za delo
sveta delavcev se zagotavljajo
skladno z veljavno zakonodajo, par-
ticipacijskim dogovorom ter letnim
programom dela in izobrazevanja.
Namenjena so predvsem izobraze-
vanju ¢lanov sveta delavceyv, pridobi-
vanju strokovne pomodi, Clanstvu v
Zdruzenju svetov delavcev Slovenije
ter nakupu strokovne literature. Vsi
Clani sveta delavcev redno prejemajo
tudi strokovno revijo Ekonomska de-
mokracija.

Clani sveta delavcev imajo mo-
znost strokovnega izobrazevanja na
seminarjih, posvetih in drugih oblikah
usposabljanja. V praksi ¢lani letno
koristijo priblizno 1 do 2 dni izo-
brazevanja. Morebitne omejitve pri
udelezbi na izobrazevanjih so pra-
viloma povezane z organizacijo dela
in zagotavljanjem nemotenega po-
teka delovnega procesa, ne pa z za-
gotavljanjem finan¢nih ali drugih ma-
terialnih pogojev zaizobrazevanje.

Clanom sveta delavcev, ki SVojo
funkcijo opravljajo nepoklicno, za
aktivno sodelovanje pri delu sveta
delavceyv, njegovih odborov in komisij
ter za izvajanje drugih nalog in aktiv-

nosti, povezanih z delovanjem de-
lavske participacije, se izpla€a na-
grada. Skupna letna viSina sredstev
za nagrajevanje znaSa do ene pov-
precne bruto place na zaposlenega v
druzbi za preteklo leto, pri Cemer se
razdelitev med posamezne Cd¢lane
doloci glede na njihov prispevek in
aktivnost. Poleg tega Clani za ude-
lezbo na sejah sveta delavcev pre-
jemajo tudi sejnino, skladno z dolo-
Cili participacijskega dogovora.

Predstavniki delavcev
v nadzornem svetu
in delavski direktor

Nadzorni svet druzbe Steje Sest
¢lanov, pri Eemer sta dva ¢lana pred-
stavnika zaposlenih. Eden izmed
njiju je ¢lan sveta delavcey, drugi pa
je predstavnik zaposlenih, ki ni ¢lan
sveta delavcev. Oba sodelujeta pri
delu nadzornega sveta z enakimi
pravicami in obveznostmi kot ostali
¢lani. Predstavniki zaposlenih v nad-
zornem svetu predstavljajo eno iz-
med najpomembnejsih oblik sodelo-
vanja delavcev pri upravljanju dru-
Zbe, saj zaposlenim omogocajo ne-
posreden vpliv na odlo€itve in nadzor
tivnega upravljanja. Svet delavcev
zato postopku izbire kandidatov
namenja posebno pozornost ter
spodbuja kandidiranje posamezni-
kov, ki uzivajo zaupanje zaposlenih in
so pripravljeni odgovorno zastopati
njihoveinterese.

Kandidate za predstavnike zapo-
slenih v nadzornem svetu lahko pred-
lagajo najmanj trije ¢lani sveta delav-
cev, najmanj 50 zaposlenih s svojimi
podpisi ali reprezentativni sindikat.
Kandidati morajo poleg zakonskih
pogojev izpolnjevati tudi pogoj naj-
manj V. stopnje izobrazbe.

Predstavnika zaposlenih v nad-
zornem svetu sta vabljena na vse
seje sveta delavcev in se jih pravi-
loma redno udelezujeta. Na sejah po-
roCata o delu in obravnavanih vsebi-
nah nadzornega sveta v obsegu, ki ni
omejen z dolznostjo varovanja pos-
lovnih skrivnosti in drugih zaupnih po-
datkov.

Svet delavcev redno obravnava
gradiva za seje nadzornega sveta
ter oblikuje staliS¢a, predloge in
usmeritve za delo svojih predstav-
nikov. Na ta nacin se zagotavlja tesna
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povezanost med svetom delavcev in
predstavniki zaposlenih v nadzornem
svetu ter ucinkovito zastopanje inte-
resov zaposlenih pri sprejemanju po-
membnih odlocitev druzbe.

V druzbi funkcija delavskega di-
rektorja ni vzpostavljena. V pretek-
losti so med svetom delavcev in vod-
stvom druzbe sicer potekali pogovori
o moznosti uvedbe te oblike delavske
participacije, vendar do dogovora
med delezniki ni prislo.

Nagcin in uéinkovitost
izvajanja zakonskih pravic
in pristojnosti

ObvesSéanje

Vodstvo druzbe svet delavcev
redno obveséa o pomembnih pos-
lovnih, organizacijskih, kadrovskih in
razvojnih vprasanjih. Obi¢ajno je to
na rednih sejah SD, kjer imajo ¢lani
moznost vpradanj, dajanje predlogov
in pobud za izboljSanje delovnih po-
gojevinodnosov v podjetju.

Poleg obveS¢anja na sejah po-
teka tudi redno elektronsko posre-
dovanje gradiv in informacij, pove-
zanih z uresni¢evanjem pravic sveta
delavcev. Clani sveta delavcev preje-
majo predloge internih aktov ter dru-
ge informacije in dokumente, za ka-
tere je skladno z zakonodajo ali par-
ticipacijskim dogovorom predvideno
obveSc€anje sveta delavcev. TakSen
nacin dela omogoca pravo¢asno in
celovito seznanitev ¢lanov z vpraSa-
nji, pomembnimi za zaposlene in po-
slovanje druzbe.

Skupno posvetovanje

Skupna posvetovanja med vodst-
vom in svetom delavcev potekajo pri
vseh pomembnejsSih kadrovskih,
organizacijskih in statusnih vpra-
Sanjih.

Najpogosteje se posvetovanja
nanasajo na organizacijske spre-
membe, sistemizacijo delovnih mest,
zaposlovanje, uvajanje novih tehno-
logij in druga vprasanja, ki vplivajo na
polozajzaposlenih.

Kakovost posvetovanj ocenjuje-
mo kot zelo dobro, pri emer so glav-
ni izzivi povezani s pomanjkanjem
kadra.

Soodloc¢anje v obliki soglasja

Svet delavcev sodeluje pri spre-
jemanju odloc€itev na podrocjih, kjer

zakon predvideva njegovo soglasje.
Pri obravnavi tak$nih vprasanj si svet
delavcev prizadeva za iskanje reSi-
tev, ki so v interesu zaposlenih in
hkrati podpirajo dolgoro¢ni razvoj
druzbe.

V preteklem obdobju je sodeloval
pri odlo€anju o odprodaji po€itnis-
ke enote, ter se pri tem dogovoril za
generalno obnovo druge enote. V ok-
viru razprave in usklajevanja stalis¢
je bil dosezen dogovor, da se sred-
stva namenijo za celovito obnovo
druge pocitniSke enote, s Cimer se
zaposlenim dolgoro¢no zagotavljajo
boljSi pogoji za koris€enje pocitniskih
zmogljivosti.

Postopki praviloma potekajo skla-
dno z zakonodajo.

Pravica zacéasnega zadrZanja
odlocitve delodajalca

Pravica do zaCasnega zadrzanja
odloCitve delodajalca doslej Se ni
bila uporabljena, saj za to ni bilo
potrebe. Morebitna odprta vprasanja
se praviloma resujejo v okviru redne-
ga dialoga, posvetovanj in sodelo-
vanja med vodstvom druzbe in sve-
tomdelavcev.

Proaktivno delovanje
sveta delavcev

Svet delavcev poleg zakonsko
dolocenih pristojnosti aktivho poda-
ja pobude, predloge in mnenja za
izboljSanje delovnih pogojev, organi-
zacije dela, razvoja kadrov ter kako-
vosti delovnega okolja. Pri svojem
delu si prizadeva za odprt dialog z
vodstvom druzbe in iskanje resitev, ki
prispevajo k varnemu, zdravemu in
spodbudnemu delovnemu okolju.
Med pomembnejSimi pobudami so
bile:

e izboljSave delovnih pogojev,

® ukrepi za promocijo zdravja pri de-
lu,

e skupno posvetovanje glede pravil-
nika o prepovedi dela po vplivom
alkohola, drog in drugih substanc,

e aktivno sodelovanje pri pripravi in
sprejemu prenovljenega Dogovo-
ra o prepreCevanju in odpravljanju
posledic trpin€enja ter spolnega in
drugega nadlegovanja na delov-
nem mestu,

e aktivno sodelovanje pri pripravi,
uvedbi in spremljanju izvajanja

novega pravilnika o roénem pre-
mescanju bremen ter predlaganje
ukrepov za zmanjSevanije fizi€nih
obremenitev zaposlenih,

e pobude in predlogi za izboljSanje
pogojev za varnejSe delo ter
zmanjSevanje tveganj za poskod-
be pri delu,

e sodelovanje pri posodabljanju
ocen tveganja in obravnavi delov-
nih mest, kjer delavci delo oprav-
ljajo sami,

e posvetovanja in iskanje reSitev v
postopkih organizacijskih spre-
memb ter prestrukturiranja rezijs-
kih delovnih mest,

e aktivno sodelovanje pri oblikova-
nju pravil, kriterijev in komisije za
izvajanje ukrepa dela s krajSim de-
lovnim ¢asom pred upokoijitvijo
(80/90/100).

Rezultati navedenih pobud se
odrazajo v izboljSanih delovnih po-
gojih, visji ravni varnosti in zdravja pri
delu, boljSi urejenosti posameznih
podrodij z jasnejSimi pravili in postop-
ki ter v aktivnem vkljucevanju pred-
stavnikov zaposlenih v procese odlo-
¢anja. Pomemben ucinek teh aktiv-
nosti je tudi vecje upostevanje vidika
zaposlenih pri sprejemanju odlocitev,
ki vplivajo na organizacijo dela, de-
lovne pogoje in vsakodnevno delov-
no okolje.

Delovanje sveta delavcev prispe-
va k vecji transparentnosti odlo€anja,
boljSemu pretoku informacij med
vodstvom in zaposlenimi ter krepitvi
medsebojnega zaupanja. Zaposleni
imajo prek svojih predstavnikov mo-
znost aktivno sodelovati pri oblikova-
nju reSitev, oziroma zagotoviti, da se
pri sprejemanju odlocitev upostevajo
tudi njihove izkuSnje, potrebe in pri-
Cakovanja.

Ceprav svet delavcev ne spreje-
ma vseh odlocitev, pomembno pris-
peva k temu, da se pri njihovem spre-
jemaniju sliSi tudi glas zaposlenih
ter da se posamezna vprasanja in
predlagani ukrepi presojajo tudi z
vidika zaposlenih in njihovega de-
lovnega okolja. Na ta nacin svet de-
lavcev pomembno prispeva k uresni-
Cevanju delavske participacije, vecji
vklju€enosti zaposlenih v Zivljenje
druzbe ter k oblikovanju resitev, ki so
dolgoro¢no sprejemljive tako za za-
poslene kot zadruzbo.
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Poroéilo nadzornemu svetu
oziroma upravnemu odhoru

Svet delavcev moznosti priprave
posebnega porocila o stanju soup-
ravljanja v druzbi ni izkoristil, ker je s
primerno komunikacijo in informiran-
jem ¢lanov NS dobil vse pomembne
informacije, zato ni bilo potrebe po
dodatnih preverjanijih.

Splosna ocena sodelovanja
med svetom delavcev
in vodstvom

Sodelovanje med vodstvom dru-
Zbe in svetom delavcev ocenjujemo
kot zelo dobro. Odnosi temeljijo na
medsebojnem spostovanju, odprti
komunikaciji, konstruktivnem pristo-
pu ter pripravljenosti za dialog in is-
kanju skupnih resitev. Vodstvo je sve-
tu delavcev dostopno za pogovor in
obravnavo vpra$anj, pomembnih za
zaposlene, kar omogoca ucinkovito
izvajanje delavske participacije in
pravoCasno reSevanje odprtih vpra-
Sanj.

V bliznji prihodnosti bo prislo do
dolo¢enih sprememb v sestavi vod-
stva druzbe. Kljub temu pri¢akujemo,
da bo sodelovanje med vodstvom in
svetom delavcev ostalo na enako
visoki ravni, saj je v druzbi vzpo-
stavljen nacin sodelovanja, ki temelji
na spostovanju vloge delavskih pred-
stavnikov ter zavedanju, da je vklju-
Cevanje zaposlenih v procese odlo-
¢anja pomemben element uspesne-
gaposlovanjadruzbe.

Vodstvo druzbe svet delavcev
prepoznava kot pomembnega part-
nerja pri obravnavi vprasanj, ki vpli-
vajo na zaposlene, delovne pogoje in
organizacijo dela. Predstavniki zapo-
slenih so redno vklju€eni v procese
obves¢anja, posvetovanja in soodlo-
¢anja, njihove pobude in stali§¢a pa
se pri sprejemanju odlocitev obrav-
navajo z ustrezno pozornostjo.

V zadnjih letih opazamo, da se
vloga sveta delavcev pri obravnavi
pomembnih vprasanj v druzbi kre-
pi. Svet delavcev je vse pogosteje
vkljuéen Ze v zgodnejsih fazah pripra-
ve posameznih ukrepov, kar omogo-
¢a, da se pred sprejemom odlocitev
pravoCasno izpostavijo tudi vidiki in
interesi zaposlenih. To se kaze pred-
vsem v odprti izmenjavi informacij,
zgodnejSem vkljuCevanju sveta de-
lavcev v obravnavo pomembnejSih

vpra$anj, aktivnem sodelovanju pri
pripravi internih aktov in ukrepov ter
vecjem upostevanju vidika zaposle-
nih pri sprejemanju odlocitev.

TakSen nacin dela prispeva k bolj
premisljenim odloCitvam, vedji infor-
miranosti zaposlenih, boljSemu razu-
mevanju razlogov za posamezne
ukrepe ter ucinkovitejSemu uresnice-
vanju delavske participacije. Zapo-
sleni imajo prek svojih predstavnikov
moznost pravocasno izraziti mnenja,
pobude in predloge ter opozoriti na
morebitne posledice odloCitev z vidi-
ka delovnega okolja in vsakodnev-
negadela.

Sodelovanje sveta delavcev
z zaposlenimi

Clani sveta delavcev redno vzdr-
zujejo stike z zaposlenimi z obiski
delovnih mest, individualnimi pogo-
vori ter drugimi oblikami neposredne
in posredne komunikacije. TakSen
nacin dela omogoCa sprotno za-
znavanje potreb, pobud in vprasanj
zaposlenih ter njihovo pravocasno
obravnavo v okviru pristojnosti sveta
delavcev.

Svet delavcev o svojem delu,
sprejetih sklepih in pomembnejsih
aktivnostih redno obvesc¢a zaposle-
ne po internih komunikacijskih kana-
lih druzbe. Informacije se objavljajo
na intranetu, oglasnih deskah in po-
sredujejo po elektronski posti. Po-
memben komunikacijski kanal pred-
stavlja tudi Informator, v okviru ka-
terega ima svet delavcev svoj prostor
za obvesc€anje zaposlenih o svojem
delu, aktualnih pobudah, pomembnih
odlocitvah ter drugih vsebinah, pove-
zanih zdelavsko participacijo.

Svet delavcev si prizadeva za od-
prto, transparentno in dvosmerno
komunikacijo z zaposlenimi, saj je
dobro poznavanje njihovih stalis¢,
predlogov in pri€akovanj eden kljuc-
nih pogojev za uspesno zastopanje
njihovihinteresov.

Sodelovanje s sindikati

Sodelovanje med svetom delav-
cev in sindikati temelji na skupnem
zastopanju interesov zaposlenih.

Svet delavcev deluje kot samo-
stojen in neodvisen organ zasto-
panja zaposlenih ter ni podaljSana
roka sindikata. Zaradi razli¢nih pri-
stojnosti, pogledov in prioritet zato v

posameznih primerih prihaja tudi do
razlik v stalis€ih in mnenjih glede po-
sameznih vprasanj.

V zadnjem obdobju sodelovanje
med svetom delavcev in sindikalnimi
predstavniki ni dosegalo ravni, ki bi si
jo zeleli. Kljub skupnemu cilju zasto-
panja interesov zaposlenih prihaja do
vsebinskih razlik glede posameznih
vprasan; in pristopov k njihovemu re-
Sevanju, kar vpliva na kakovost med-
sebojnega sodelovanja. Svet delav-
cev si bo tudi v prihodnje prizadeval
za korekten dialog in iskanje skup-
nih staliS¢ tam, kjer je to v interesu
zaposlenihindruzbe.

Sodelovanje
s kadrovsko sluzho

Svetdelavcev s kadrovsko sluzbo
redno sodeluje pri vprasanjih, pove-
zanih s sistemizacijo delovnih mest
ter drugimi vsebinami, ki pomembno
vplivajo na polozZaj zaposlenih.

Sodelovanje ocenjujemo kot zelo
dobro. Temelji na odprti komunika-
ciji, pravoCasni izmenjavi informacij
ter iskanju reSitev, ki upostevajo tako
potrebe druzbe kot tudi interese
zaposlenih.

Kadrovska sluzba svet delavcev
redno vkljuéuje v obravnavo po-
membnejsSih kadrovskih vprasanj,
enkrat letno pa predstavnica kad-
rovske sluzbe ¢lanom sveta delavcev
predstavi tudi celovito poroc€ilo o
delu s kadri. Predstavitev zajema
klju¢ne kadrovske kazalnike, zapo-
slovanje, fluktuacijo, izobrazevanja,
razvoj zaposlenih ter druge pomemb-
ne kadrovske aktivnosti, kar ¢lanom
sveta delavcev omogoca boljse ra-
zumevanje kadrovskih izzivov in ak-
tivnejSe sodelovanje pri oblikovanju
predlogov in pobud na tem podrodju.

Program dela sveta delavcev
Svet delavcev ima sprejet svoj

programa dela, Glavne naloge pro-
grama vkljucujejo:

e krepitev soupravljanja,

® izboljSanje komunikacije z zapo-
slenimi,

e spremljanje delovnih pogojev,

® izobrazevanje ¢lanov SD

® promocijo zdravja pri delu,

Letna porocila za zaposlene

V druzbi se za obvescanje zapo-
slenih ne pripravljajo posebna let-
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na poroéila, namenjena izklju¢no
zaposlenim. Klju€ne informacije o po-
slovanju druzbe, pomembnejSih pro-
jektih, organizacijskih spremembah
in drugih aktualnih temah se zapo-
slenim posredujejo sproti po internih
komunikacijskih kanalih, na sestan-
kih, v Informatorju, po intranetu ter
drugih oblikah obves¢anja.

Udelezba delavcev pri dobicku
in notranje lastnistvo

Notranje lastniStvo zaposlenih je
bilo v druzbi prisotno do leta 2016,
ko je priSlo do izstopa zaposlenih iz
lastniSke strukture. Trenutno zapo-
sleni niso udelezeni v lastniStvu dru-
Zbe, zato svoje interese in pravice do
sodelovanja pri upravljanju uresnicu-
jejo predvsem prek sveta delavcev in
predstavnikov zaposlenih v nadzor-
nemsvetu.

PomembnejSi uspehi in izzivi
Med najpomembnejSe uspehe
svetadelavcevsodijo:

® pobuda za ohranitev lastne kuhi-
njeinzaposlenih v podjetju,

e sodelovanje pri sistematizaciji de-
lovnih mest ter zastopanje intere-
sov zaposlenih ob organizacijskih
spremembah,

e krepitev vloge sveta delavcev pri
obravnavi pomembnih kadrov-
skih, organizacijskih in razvojnih
vprasan;,

e uspesno delovanje Odbora za
varstvo pri delu ter ozavesCanje
zaposlenih o vpraSanjih varnosti
in zdravja pri delu,

e sodelovanje pri oblikovanju pravil,
kriterijev in komisije za izvajanje
ukrepa dela s krajSim delovnim
Casom pred upokaijitvijo
(80/90/100),

e zgodnejsSe vkljuCevanje predstav-
nikov zaposlenih v pripravo ukre-
pov in odlocitev, ki pomembno
vplivajonazaposlene.

Med izzivi oziroma podrodgji,
kjer zastavljenih ciljev Se ni bilo
mogoce v celoti doseci, pa izpo-
stavljamo:

e pobude za dodatno izboljSanje de-
lovnih pogojev, ergonomije delov-
nih mest in varnosti pri delu, ki
zaradi tehnicnih, organizacijskih
ali finan¢nih omejitev Se niso bile v
celotiuresnicene,

e omejene moznosti vpliva na ne-
katere SirSe poslovne in strateSke
odlocitve druzbe,

e spodbujanje vecje vkljuCenosti za-
poslenih v aktivnosti sveta delav-
cev in procese  delavske
participacije.

Rezultati pravnega spora v »primeru JHMB-«

Kateri svet delavcev je pristojen za izvolitev
predstavnikov delavcev v NS holdinga

V sodobnih gospodarskih sistemih se poslovno odloCanje vse pogosteje seli na raven skupin
adruzb, holdingov in drugih oblik kapitalskega povezovanja. Posledi¢no se tudi vprasanje sodelova-
nja zaposlenih pri upravljanju ne more ve¢ omejevati zgolj na raven posamezne aruzbe. Slovenski
zakonodajalec je to okoliscino preavidel Ze ob sprejemu ZSDU. V ¢lenih od 73 do 77 je omogocil
ustanavljanje skupnih svetov delavcev kapitalsko povezanih druzb kot posebne oblike zastopanja
interesov zaposlenih na ravni skupine. Vendar pa delujocih tovrstnih svetov delavcev v Sloveniji
zaenkrat ni prav veliko, zato je tudi strokovne in sodne prakse na tem poaroCju razmeroma malo.
Prav iz teh razlogov primer pravnega spora glede pristojnosti Skupnega sveta delavcev druzb
Javnega holdinga Maribor (SSD JHMB) za izvolitev oziroma imenovanje predstavnikov delavcev v
nazorni svet obvladujoce koncernske druzbe JHMB d.o.0., ki ga na kratko predstavijamo v nadalje-
vanju, preastavija enega prvih obseznejsih pravnih preizkusov ureditve in delovanja tega instituta v

slovenski praksi.

Jedro pravnega spora

O »primeru JHMB« smo v tej reviji
Ze pisali, zato morda za uvod le kra-
tek povzetek bistva tega spora.

Njegova posebnost je v tem, da
se spor ni razvil ob samem ustanav-
ljanju skupnega sveta delavcev kapi-
talsko povezanih druzb in normativ-
nem opredeljevanju njegovih pristoj-
nosti v Odloku in Aktu o ustanovitvi
JHMB, temvec Sele po vec letih nje-
govega delovanja. Le-to je namreC

potekalo brez kakrsnihkoli tezav, ki bi
terjale morebitne »sistemske spre-
membe«, vse dokler Zupan Mestne
obc¢ine Maribor (MOM) skupaj s po-
slovodstvom JHMB d.o.o. ni priSel na
idejo, da bi mu bilo prek Nadzornega
sveta (NS) JHMB verjetno v praksi
precej lazje »upravljavsko obvlado-
vati« ta holdin8ki koncern oziroma
mu »vladati«, ¢e bilahko v odloceval-
skem smislu — vsaj posredno —obvla-
doval poleg nadzornikov iz vrst svojih
politicnih zaveznikov tudi dva delav-

ska predstavnika (in s tem dva nad-

zorniSka glasova). Kar pa bi si seve-

da lahko sistemsko zagotovil samo
natanacin, da:

e pristojnost za njuno imenovanje
oziroma izvolitev ne bi ve¢ pripa-
dala — bolj ali manj »neodvisne-
mu« in delovnopravno nikomur
podrejenemu — skupnemu svetu
delavcev kapitalsko povezanih
druzb (SSD JHMB),

e temve€ ozZjemu internemu svetu
delavcev krovne koncernske
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\\ Dr. Mato Gostisa /

druzbe (SD JHMB), ki je seveda —
zaradi neposredne
delovnopravne podrejenosti
njegovih €lanov direktorju JHMB
d.o.o. — Ze po naravi stvari
odlocCevalsko bistveno bolj

»obvladljiv«.

Slednjega namre¢ formalno voli
zgolj pescica delavcev te druzbe
(opomba: v glavnem gre za t. i. sku-
pne sluzbe), ki predstavljajo le pribli-
Z2no 8 % skupnega Stevila vseh za-
poslenih v tem holdinskem koncernu,
in ki lahko kot tak v resnici legitimno
zastopa izklju¢no le njihove parcialne
interese, ne pa seveda tudi interesov
priblizno 1.100 delavcev vseh ostalih

koncernsko povezanih (odvisnih)
druzb.
Ogromna »sistemska« razlika

med prvo in drugo resitvijo vprasanja
pristojnosti enega ali drugega sveta
delavcev (i. SSD JHMB ali SD
JHMB), za imenovanje delavskih
predstavnikov v NS JHMB je seveda
ocitna, pri Cemer je druga kajpak ze
na prvi pogled povsem izven ra-
zumnega preudarka, torej tudi on-
kraj dejanskega smisla in namena
veljavnega ZSDU. Kajti nadzorni svet
obvladujoce druzbe, ki je kot tak eden
kljuénih sestavnih delov »enotnega
vodstva« koncernsko povezanih
druzb', kajpak ne odloga le o vpra-
Sanijih, ki se tiCejo zgolj pescice zapo-
slenih v krovni/obvladujoCi druzbi,
temvec€ ravno nasprotno — pretezno

odlo¢a predvsem o vprasanijih, ki se
tiCejo organizacijskega, ekonomske-
ga ter socialnega polozaja in pravic
delavcev vseh (torej tudi odvisnih)
koncernskih druzb. Po kak$ni pravni
logiki naj bi torej imeli pravico pred-
stavnike interesov (vseh) delavcev
holdinSkega koncerna v njegovem
nadzornem svetu prek svojega »par-
cialnega« sveta delavcev imenovati
le zaposleni v krovni druzbi, seveda
nijasno.

In tako se je zaCela obsezna in
dolgotrajna pravna bitka za omen-
jeno pristojnost glede imenovanja
predstavnikov delavcev v NS
JHMB, ki iz zgoraj navedenega raz-
loga seveda predstavlja klju¢no sis-
temsko vprasanje uresni¢evanja smi-
sla in namena delavskega souprav-
lianja po ZSDU v koncernih. Zupan
MOM se je namre¢ realizacije svoje
uvodoma omenjene ideje lotil tako,
daje:

e zgolj na podlagi nekega posebej
naroCenega pravnega mnenja
dolocilo 21. ¢lena veljavnega Od-
loka o ustanovitvi in 18. Clena Akta
o ustanovitvi JHMB? enostavno
proglasil za ni¢na pravna akta ter

® na tej osnovi — v imenu MOM —
vlozil predlog za sodni odpoklic
obeh dotedanjih delavskih
predstavnikov v NS, ki ju je skla-
dno s tem dolocilom povsem le-
galno imenoval SSD JHMB, s
Cimer bi se odprla pot za formalno
imenovanje »zelenih« delavskih
predstavnikov na zgoraj opisani
nacin).

Kar pa je potem, ko je sodisCe ta
predlog za odpoklic zavrglo, sprozilo
kopico Se najrazli¢nejsih drugih prav-
nih postopkov, s katerimi se je posku-
Sal taisti cilj dosec€i po raznih »obvod-
nih« pravnih poteh. A k sreci neus-
pesno.

Ce bi namreé to uspelo, bi zago-
tovo postalo »sploSen vzorec« tudi za
vse druge tovrstne primere, s Cimer bi
bil seveda ratio legis sistema delav-
ske participacije na ravni koncernov

1 Po dolochi 530. ¢lena ZGD-1 namre¢ dejanski koncern sestavljajo »ena obvladujo¢a in ena ali ve¢
odvisnih druzb, povezanih pod enotnim vodstvom obvladujoCe druZzbe«, pri ¢emer pojem enotno
vodstvo seveda pomeni organe vodenja in nadzora obvladujoCe koncernske druzbe.

2 Gre za identicno dolocbo obeh navedenih aktov, ki je povsem skladna z zakonom, in se glasi: »Nazorni
svet Steje Sest (6) Clanov, od katerih so 4 (Stirje) Clani predstavniki ustanoviteljice, 2 (dva) ¢lana pa sta
predstavnika delavcev kapitalsko povezanih druzb, ki jih v skladu s svojim poslovnikom izvoli in
odpoklice skupni svet delavcev holdinga, oblikovan po doloCilih 73. do 77. ¢lena Zakona o sodelovanju

delavcev pri upravijanju.«

po dolocilih 73. do 77. ¢lena ZSDU
brez dvoma popolnoma izmali¢en. Ta
t. i. primer SSD JHMB zato presega
pomen konkretne druzbe. Odpira
pomembna sistemska vpraSanja o
teleoloSki razlagi omenjenih dolocil
ZSDU in o zagotavljanju pravne var-
nosti ter stabilnosti ze vzpostavljenih
in delujoCih sistemov soupravljanja.
Ki so Zal Se vedno /pre/pogosto izpo-
stavljeni takSnim in drugac¢nim — po-
vsem interesno pogojenim — volunta-
risti€nim sistemskim posegom/napa-
dom »od zunaj«, obi¢ajno utemelje-
vanim in opravi¢evanim zgolj z raz-
nimi placljivimi pravnimi mnenji in ne
z dejanskimi predpisiin/ali relevantno
sodno prakso.

Vioga ZSDS
in strokovne podpore

Pomembna znacilnost tega »pri-
mera« je bila tudi aktivha vloga stro-
kovne javnosti. SSD JHMB je v po-
stopkih deloval ob podpori:

e Zdruzenja svetov delavcev Slove-
nije (ZSDS),

e OdvetniSke druzbe Podjed, Kahne
in partnerji,

e druzbe Nevijad.o.o.

ZSDS ni ostalo zgolj pri sprem-
ljanju primera, temveC je pripravilo
strokovna staliS¢a in odgovor na
pravno mnenje, ki je sproZilo spor.
Pri tem je zagovarjalo razlago, da je
treba institut skupnega sveta delav-
cev razumeti funkcionalno in v pove-
zavi z njegovim temeljnim namenom
— zastopanjem zaposlenih na ravni
skupine druzb. In da je — zlasti v
holdindkih koncernih — imenovanje
predstavnikov delavcev v NS obvla-
dujoCe druzbe zato lahko le pristoj-
nost skupnega sveta delavcev kapi-
talsko povezanih druzb, Ce je ta obli-
kovan, in ne pristojnost sveta delav-
cevtedruzbe.

Primer SSD JHMB je tako postal
tudi pomembna strokovna razpra-
va o prihodnjem razvoju delavskega
soupravljanja v Sloveniji.

Splosno o institutu skupnega
sveta delavcev v sistemu
ZSDU

Namen instituta skupnega sveta
delavcev po navedenih dolocilih
ZSDU je omogociti zaposlenim, da v
primerih kapitalsko povezanih druzb
oblikujejo skupni predstavniski or-
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gan za vpra$anja, ki presegajo okvir
posamezne koncernske druzbe. Te-
meljna ideja zakonodajalca je bila
preprecCiti razdrobljenost predstav-
niStva zaposlenih tam, kjer se klju¢ne
poslovne odloCitve sprejemajo cen-
tralizirano.

V praksi to pomeni, da skupni svet
delavcev ni zgolj koordinacijsko te-
lo posameznih svetov delavcev, tem-
ve¢ institut, namenjen zastopanju in-
teresov zaposlenih pri sprejemanju
upravljavskih odlo€itev na ravni sku-
pine. Prav vpraSanje obsega teh pri-
stojnosti pa je, kot reCeno, postalo
osrednje pravno vprasanje »pri-
mera SSD JHMB«.

Kratko o nastanku
in razvoju SSD JHMB

Po ustanovitvi Javnega holdinga
Maribor leta 2019 so sveti delavcev
druzb v skupini ustanovili Skupni svet
delavcev druzb Javnega holdinga
Maribor. Celotno njegovo delovanje
jetemeljilona:

e Dogovoru o ustanovitvi SSD

JHMB,

e aneksih k dogovoru,

e Poslovniku SSD JHMB,

e Participacijskem dogovoru med
SSD JHMB in upravo JHMB,

e dolo¢bahZSDU.

SSD JHMB, kot Ze re¢eno, ni bil le
neka neformalna koordinacija
predstavnikov zaposlenih, temvec
organiziran predstavniSki organ s
svojim predsedstvom, sejami, zapis-
niki in sprejetimi sklepi v zvezi z iz-
vajanjem svojih zakonskih in spora-
zumno dolo¢enih pristojnosti. V na-
slednijih letih je deloval kot osrednji
predstavniski organ zaposlenih iz
vseh koncernskih druzb na ravni
skupine JHMB.

Pravno mnenje kot prelomnica

Prvotni Odlok in Akt o ustanovitvi
JHMB sta, kot Ze re€eno, vsebovala
dolocbo, da predstavnike delavcev
v njegov nadzorni svet izvoli in
odpoklice skupni svet delavcev
koncerna, oblikovan po dolocbah
73. do 77. ¢lena ZSDU. In to — sicer
povsem logi¢no in razumno, vendar
pa za nekatere interese ocitno »mo-
teCo« — sistemsko resitev, sta se, kot

Ze rec¢eno, zupan MOM in direktor
JHMB (ob popolnem sodelovanju ze
omenjenega »parcialnega« sveta
delavcev obvladujoCe druzbe) odlo-
¢ila pravno in faktino likvidirati za
vsako ceno.

Leta 2024 je bilo tako s strani
JHMB glede tega posebej naroceno
pravno mnenje (avtor: prof. dr. Sasa
Preli¢), ki v temelju negira dopust-
nost taksSne ureditve pristojnosti
za imenovanje in izrecno podpira
omenjene zamisli o uvedbi radikalno
drugacnega sistema delavskega so-
upravljanja v tem koncernu (v nadal-
jevanju: pravno mnenje). Avtor je
namre¢ v njem utemeljeval ravno
nasprotno staliS¢e od gornjega, nje-
gova argumentacija pa je — zelo v
grobem — temeljila na dveh kljuénih
tezah:

® Prvic, da naj bi se pravica zapo-
slenih do sodelovanja v organih
druzbe menda lahko uresnicevala
le na ravni tiste druzbe, v kateri so
zaposleni. Ker so obvladujo¢a in
odvisne druzbe kljub kapitalski po-
vezanosti samostojne pravne
osebe, naj bi torej delavske pred-
stavnike v nadzorni svet JHMB
lahko imenoval izklju€no svet de-
lavcev JHMB, ne pa organ, ki
predstavlja zaposlene iz celotne
skupine druzb (SSD JHMB).

e Drugi¢, da skupni svet delavcev
kapitalsko povezanih druzb po do-
locbah 73. do 77. ¢lena ZSDU op-
ravlja zgolj skupne in usklajevalne
naloge na ravni koncerna, zakon
pa mu ne daje pristojnosti za ime-
novanje predstavnikov delavcev v
nadzorne svete posameznih
druzb. Zato naj bi bila zgoraj citira-
na dolo¢ba 21. ¢lena Odloka o us-
tanovitvi in 18. ¢lena Akta o
ustanovitvi druzbe, ki je to pristoj-
nost podelila SSD JHMB, v na-
sprotju s prisilnimi  dolo&bami
ZSDUinposledi¢no ni€na.

Iz teh izhodiSC je avtor izpeljal
nadaljnji sklep, da je SSD JHMB z
imenovanjem dveh delavskih pred-
stavnikov v Nadzorni svet JHMB pre-
koracCil svoje zakonske pristojnosti,
zaradi ¢esar naj bi bilo njuno imeno-
vanje pravno neveljavno.

3 Omenieni sklep o zavrZzenju predloga JHMB d.o.0, ki ga je okrozno sodiSce sprejelo v novem sojenju
po razveljavitvi njegove prejSnje odlocbe, namre¢ temelji na drugostopenjski odlocbi viSjega sodiS¢a in
v njej podanih jasnih tozadevnih napotkih, izhajajoCih iz nesporno ugotovljenih dejstev.

Prav ta razlaga, ¢eprav gre le za
pravno mnenje, ki samo po sebi ne
ustvarja nobenih neposrednih prav-
nih ucinkov, je pozneje postala
osrednja pravna podlaga za zah-
teve po njunem sodnem odpoklicu iz
nadzornega sveta, za nezakonito
imenovanje in celo »zacasni« vpis v
sodni register dveh novih delavskih
predstavnikov ter za vse druge sod-
ne, zlasti registrske, in arbitrazne,
inSpekcijske postopke, ki so sledili.
Vkljuéno potem v kon¢ni fazi Se s po-
stopkom za povsem nepotrebno in
pravno brezpredmetno spremembo
obeh ustanovitvenih aktov, ki jih je na
predlog Zupana opravil Mestni svet
MOM.

A z vsemi temi — bolj ali manj ne-
smiselnimi — postopki bralcev te re-
vije kajpak ne gre utrujati. Recimo le
to, da »primer JHMB« s tega vidika
vsekakor predstavlja enega od tistih
primerov, ko bi zgolj neka nezavezu-
joCa pravna interpretacija lahko po-
vzroCila povsem nedopustne sistem-
ske spremembe v Ze vzpostavlje-
nem, povsem zakonitem in dobro de-
lujo¢em modelu soupravljanja v kon-
kretnem holdinskem koncernu.

Sodisce ni sledilo spornemu
pravnemu mnenju

Ceprav je v trenutku, ko to pise-
mo, v enem od omenjenih registrskih
postopkov rok za pritozbo zoper zad-
nji sklep okroznega sodis¢a (s kate-
rim je bil »ponovni« predlog JHMB
d.o.0. za izbris dosedanjih in vpis dru-
gih dveh predstavnikov delavcev v
NS zavrzen zaradi pravhomocno raz-
sojene stvari — res iudicata) formalno
Se odprt, lahko po nasem mnenju
brez omembe vrednega pravnega
tveganja® zdaj Zze govorimo o sod-
nem epilogu v obravnavanem prav-
nem sporu. Ta pa je v enem stavku
naslednji: sodiS¢e ni sledilo obrav-
navanemu spornemu pravnemu
mnenju, oziroma, najmanj, kar je:
zagotovo mu ni pritrdilo. In sicer v
nobeni kljucni tezi, torej v bistvu v
ni¢emer. Kaijti, ¢e bi mu, bi pa¢ moralo
na njem temeljeCim predlogom za
ugotovitev ni€nosti ustanovnih aktov
JHMB in za zahtevano zamenjavo
izvoljenih delavskih nadzornikov se-
veda ugoditi. Pa jim ni. 1z tega sledi,
da — vsaj v holdinskih koncernih —
»avtonomna« pravna doloCitev pri-
stojnosti skupnega sveta delavcev
kapitalsko povezanih druzb za ime-
novanje delavskih predstavnikov v
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NS (obvladujo€e druzbe) holdinga
zagotovo ni protizakonita. Nasprot-
no, po tozadevnem nacelnem mne-
nju Zdruzenja sveta delavcev Slove-
nije* je ta resitev — upostevaje pravno
maksimo lex semper intendit, quod
convenit rationi (slov. zakon vedno
namerava tisto, kar ustreza razum-
nemu preudarku) — v bistvu tudi
edinares »vduhuZSDU«.

Kolikor izhaja iz predloga za od-
poklic in iz samega poteka postopkov
ter v njem izdanih odloc¢b, sodisCe ni
nikjer sprejelo stalisS¢a, da:

e SSD JHMB po zakonu ne more
imeti pristojnosti za imenovanje
predstavnikov delavcev v NS
JHMB,

e sta Ze omenjeni dolo¢bi Odloka in
Akta o ustanovitvi JHMB nicni,

® je sklep SSD JHMB o imenovanju
“neobstojec sklep”,

e sta bila oba predstavnika v NS
imenovana nezakonito.

Nasprotno: ¢e bi sodisCe katero-
koli od teh tez Stelo za pravno pravil-
no in dovolj izkazano, bi imelo pred
seboj zelo mocan razlog za poseg v
obstojece stanje. Patega nistorilo.

Ceprav se torej sodis&e v konkret-
nih — ne v nepravdnih in ne v registr-
skih — postopkih iz formalnih razlogov
pac ni spuscalo v neposredno raz-
laganje doloc¢il ZSDU glede osred-
njega pravnega vprasanja tega spora
(tj. kateri od obeh svetov delavcev
svet delavcev je po ZSDU pristojen
za imenovanje predstavnikov delav-
cev v nadzorni svet obvladujoce dru-
Zbe v holdinskem koncernu — SD te
druzbe ali skupni SD koncerna), je s
svojimi odloCbami v tej zadevi kljub
vsemu posredno zelo jasno odgo-
vorilo vsaj na del z omenjenim vpra-
Sanjem povezanih dilem. In sicer je
mogoCe po nasem mnenju iz pove-
danega potegniti dva pomembna za-
kljucka in ju tudi pravno argumenti-
rano zagovarjati:

1. avtonomni dogovor med sveti
delavcev kapitalsko povezanih druzb
po 75. ¢lenu ZSDU, ki doloca pristoj-
nost »skupnega« sveta delavcev za
imenovanje predstavnikov delavcev

v NS obvladujo¢e druzbe koncerna,
je naceloma vedno mozen in za-
konit;

2. na vpra$anje, ali si lahko kljub
vsemu po drugi strani (0zji) svet de-
lavcev obvladujoCe druzbe po zako-
nu morda vsaj v dolo€enih primerih
res »uzurpira« to pravico kljub mo-
rebithemu obstoju tudi »skupne-
ga« sveta delavcev (in ¢e da, v ka-
terih), pa bo morala sodna praksa
Sele odgovoriti, kajti v doloc€ilih ZSDU
za takSno staliSCe zaenkrat ni najti
nobene podlage.®

Skratka, predmetno pravno mne-
nje se je skozi vse te pravne postopke
izkazalo kot popolnoma neutemel-
jen pravni konstrukt, na katerem
tudi v prihodnje ne kaze graditi kakr-
Snihkoliinterpretacij dolocil 73. do 77.
¢lena veljavnega ZSDU. Odrekanje
logiéne pravice delavcev, da lahko
prek svojih predstavnikov — ne glede
na to, kje in s kom imajo formalno
sklenjeno pogodbo o zaposlitvi — vpli-
vajo na poslovne oziroma upravljav-
ske odlocitve, ki zadevajo njihove de-
lovne, ekonomske in socialne intere-
se tam oziroma v tistih organih po-
sameznih druzb ali njihovih pove-
zav, kjer se pac te odlocitve spreje-
majo, je brez dvoma tudi sicer po-
vsemizven »duhaZSDU«.

Z vidika dejanskega pravnega iz-
plena omenjenih sporov je zato mo-
gocCe zakljuciti, da so sodni postopki
bistveno bolj potrdili staliS¢a zagovor-
nikov zakonitosti imenovanja pred-
stavnikov delavcev s strani SSD
JHMB, Ce je ta oblikovan, kot pa sta-
liSCa, izrazena v omenjenem prav-
nem mnenju. Po ve¢ poskusih sod-
nega in registrskega izpodbijanja je
namrec ostalo neokrnjeno prav tis-
to pravno stanje, ki ga je omenjeno
mnenje oznacevalo za nezakonito.
To pa je verjetno najbolj zgovoren
pokazatelj njegove dejanske pravne
prepricljivosti.

Povsem nesmiselno
spreminjanje odloka
in akta o ustanovitvi JHIMB

V luci vsega povedanega se jasno
pokaze tudi vsa nesmiselnost in
popolna brezpredmetnost spre-

*Https://zsds.si/wp-content/uploads/zsds-stroka-priporocila-zdruzenja-01-Nacelno-mnenje-Kdo-izvo

li-predstavnike-v-NS-koncerna-2025-11.pdf.

SVse tisto, kar vtem pogledu kot domnevne pravne argumente navaja spormo pravno mnenje, je namrec
sodiSce zdaj, kot re¢eno vsaj posredno, ovrglo kot pravno neutemeljeno. Cesarkoli tretjega, s ¢imer bi
bilo mogoce eventualno zagovarijati tovrstni »primat« oZjih svetov delavcev obvladujocih koncernskih

druzb, pa v veljavnem ZSDU ni nati.

minjanja obeh ustanovitvenih aktov
JHMB (odloka in akta o ustanovitvi),
ki ju je medtem uspel v Mestnem sve-
tu MOM »sforsirati« Zupan v upanju,
da bodo s tem odpravljene pravne
ovire za uveljavitev njegove zamisli o
novem sistemu imenovanja delav-
skih predstavnikov v NS JHMB. In si-
cer je bila dosedanja reSitev spre-
menjena le v toliko, da omenjena akta
zdaj ne dolo¢ata ve€ neposredno, ka-
teri organ je pristojen za to imenova-
nje, ampak dolocata le, da sta pred-
stavnika zaposlenih imenovana v
skladu z dologili ZSDU. Kar je v pra-
vu seveda ze sicer popolnoma samo-
umevno, tako da gre za pravno po-
vsem brezpredmetno doloc¢bo, ki sa-
ma po sebi nereSuje prav niCesar.

Se vedno je torej (lahko) odprto in
predmet razhajanj kljuéno vpraSanje,
ki je bilo tudi predmet obravnavanega
pravnega spora, tj. kaj glede tega do-
loCa zakon, oziroma, kako pravilno
razlagati njegove tozadevne dolo¢-
be. Samo za to je pravzaprav $lo tudi
v tem sporu, in ¢e ne bo pameti, se
lahko ob naslednjih volitvah oziroma
imenovanju delavskih predstavnikov
za nov mandat ta spor v celoti ponovi,
le v nekoliko drugacnih postopkih.
Kar bi bilo seveda popolna neumnost
in ponovno tratenje dragocenega Ca-
sa, energijeindenarja.

Zakljucno priporocilo

Zdi se, da je sodisce, kot Ze reCe-
no — kljub dejstvu, da iz zgoraj pojas-
njenih razlogov v omenjenih sodnih
postopkih neposredno ni podalo ne-
ke decidirane razlage konkretnih do-
lo¢il ZSDU o obravnavani problema-
tiki — posredno vendarle zelo jasno
povedalo, v katero smer velja v tem
pogledu razmisljati. In da glede tega
ne ponavljam Ze povedanega: zago-
tovo ne v smer, ki jo nakazuje obrav-
navano sporno pravno mnenje, {j. v
morebitno apriorno negacijo pristoj-
nosti skupnih svetov delavcev kapi-
talsko povezanih druzb, temvec
kvecjemu ravno obratno. Zato bi bi-
lo vsekakor priporocljivo, da bi praksa
odslej — v izogib podobnim nepotreb-
nim pravnim sporom — temu tudi sle-
dila.

Samo upamo torej lahko, da se bo
obravnavano sporno pravno mnenje
zdaj vendarle dokonéno pospravilo
v arhive JHMB, in da se ne bo nih¢e
veC€ nanj skliceval kot na »pravni ar-
gument« v nobenem pravnem po-
stopku.
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VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU (VZD)

Pise:

\ Gaja Zirnstein /

Psiholoska varnost kot pogoj
za neposredno individualno
participacijo

PsiholoSka varnost je v zadnjih desetletjih postala eden kljucnih pojmov organizacijske psihologije
in managementa, saj pojasnjuje, zakaj v nekaterih organizacijah zaposleni aktivno sodelujejo, izra-
Zajo ideje in opozarjajo na napake, v drugih pa ostajajo pasivni, tudi kadar imajo formalno moznost

sodelovanja.

Uvod

Neposredna participacija po-
meni, da imajo delavci neposreden
vpliv na odlo¢anje na delovnem me-
stu oziroma v delovhem procesu
(Franca 2025). Pomeni torej moznost
zaposlenih, dalahko kot posamezniki
(individualno) in neposredno (torej ne
prek sveta delavcev) sodelujejo pri
upravljanju podjetja (Zirnstein 2025).
V praksi se uresnicuje predvsem prek
raznih pobud, predlogov in mnenj za-
poslenih, ki se nanaSajo na delovno
mesto delavca, na njegovo delovno
oziroma organizacijsko enoto ali na
njegov delovniproces.

Neposredna individualna partici-
pacija pa ne pomeni zgolj dajanja
predlogov in pobud, pac pa tudi izra-
Zanje negativnih staliS¢ in kritik ali
opozarjanje na pomanjkljivosti v
delovhem procesu. Slednje je se-
veda povezano z dolo¢enim tvegan-
jem, saj lahko zaposleni zaradi izra-
Zene kritike doZivi negativne posle-
dice, npr. poslabSanje odnosov ali
negativno oceno nadrejenega (Ed-
mondson in Lei 2014). Zato je psiho-
loSka varnost eden klju¢nih pogojev
zaindividualno participacijo.

PsiholoSka varnost je v zadnjih
desetletjih, kot Ze reCeno, postala
eden kljuénih pojmov organizacij-
ske psihologije in managementa,

saj pojasnjuje, zakaj v nekaterih or-
ganizacijah zaposleni aktivno sode-
lujejo, izraZajo ideje in opozarjajo na
napake, v drugih pa ostajajo pasivni,
tudi kadar imajo formalno moznost
sodelovanja. Koncept je posebej po-
memben pri razumevanju neposred-
ne individualne participacije zaposle-
nih, saj ta predpostavlja, da posa-
meznik brez posrednikov izraza
mnenja, predloge ali kritiko. Taks-
no vedenje pa je mogoce le, Ce se za-
posleni pocuti dovolj varnega. V psi-
holosko varnem okolju se bo posa-
meznik laZje vklju€il v organizacijske
procese, ker verjame, da njegovo so-
delovanje ne bo imelo negativnih po-
sledic.

V tem ¢&lanku obravnavam pove-
zavo med psiholoSko varnostjo in so-
delovanjem zaposlenih pri odlo¢anju,
pri Cemer se osredotoCam predvsem
na neposredno individualno partici-
pacijozaposlenih.

Definicija psiholoske varnosti

Izraz psiholoska varnost (ang.
psychological safety) je uvedel Edgar
Schein v Sestdesetih letih prejSnjega
stoletja, v zadnjih treh desetletjih pa
ga je obsezno raziskovala Amy Ed-
mondson. Ceprav je bilo predlaganih
ve¢ definicij psiholoSke varnosti, ve-
Cina raziskav sledi opredelitvi, ki jo je
podala Edmondsonova. Slednja psi-

holoSko varnost opredeli kot stanje,
v katerem posamezniki verjamejo,
da ne bodo kaznovani ali osramo-
¢eni, Ce izrazijo ideje, vprasanja,
pomisleke ali napake (Edmondson
1999). Natanc¢neje, kadar se ljudje na
delovnem mestu pocutijo psiholosko
varne, govorijo odkrito, ne da bi bili
zaradi tega osramoceni, prezrti ali
kritizirani. Prav tako se pocutijo dovolj
spro$Cene, da postavljajo vprasanja,
kadar glede necesa niso prepricani.
Pocutijo se cenjene, sliSane in opol-
nomocene za prevzemanje tveganj
ter za prispevanje svojih idej. Psiho-
loSko varnost je torej mogoce razu-
meti kot organizacijsko klimo zaupa-
nja, v kateri je dovoljeno eksperimen-
tirati, se uciti iz napak in izrazati dru-
gacna stalis€a brez strahu pred sank-
cijami.

V vedenjskem smislu psiholos-
ka varnost spodbuja zaposlene k od-
prti  komunikaciji, izrazanju svojih
skrbi ter iskanju povratnih informacij,
pri Eemer gre za vedenja, ki vkljucu-
jejo medosebno tveganje (Pearsall in
Ellis, 2011). Ceprav se psiholoska
varnost v doloCeni meri prekriva z
zaupanjem, se od njega konceptual-
no razlikuje, saj se psiholoska var-
nost nanasa na to, kako ¢lani skupine
zaznavajo skupinsko normo, med-
tem ko se zaupanje nanasa na to, ka-
ko enaosebadojemadrugo.
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Psiholoska varnost vdelovnem
okolju torej pomeni okolje, v katerem
zaposleni zaupajo drug drugemu,
imajo pozitivna pricakovanja glede
namer sodelavcev in se pocutijo do-
voljvarne, dalahko prevzamejo inter-
personalno tveganje, na primer opo-
zorijo na problem, predlagajo izbolj-
Savo ali se ne strinjajo znadrejenim.

Na tem mestu se nam zdi po-
membno poudariti, da psiholoska
varnost ne odpravlja nesoglasij ali
konfliktov. Namesto tega zaposle-
nim omogoca, da brez strahu izraza-
jo razlicna oziroma nasprotujoca si
mnenja, kar povecuje kakovost odlo-
¢anja in zmanjSuje verjetnost napak
(Newman in drugi 2017). V tem smi-
slu lahko psiholosko varnost razume-
mo kot nujen pogoj za resni¢no parti-
cipacijo, ne zgolj kot zazeleno orga-
nizacijsko klimo.

PsiholoSka varnost kot pogoj
za individualno participacijo

Velik del literature povezuje psi-
holosko varnost z inovativnostjo,
vendar je podajanje inovacijskih
predlogov zgolj eden od nacinov
udejanjanja individualne participaci-
je. Pregledni Clanki o psiholoski var-
nosti poudarjajo, da se njeni ucinki ne
kazejo le na podro¢ju inovacij, tem-
veC tudi pri uspesnosti, zavzetosti
zaposlenih in organizacijskem
ucenju (Newman in drugi 2017). Na
primer, zaposleni, ki se pocutijo psi-
holosko varne, bodo bol;j verjetno po-
roCali o varnostnih tveganijih, opozar-
jalina eti¢ne dileme ali postavljali pod
vprasaj neucinkovite postopke. Tak-
Sne oblike participacije so kljucne za
organizacijsko ucinkovitost, tudi ka-
dar ne gre za inovacije. Namre¢, v
Stevilnih organizacijah se od zaposle-
nih pricakuje, da sodelujejo pri nacr-
tovanju, reSevanju problemov ali iz-
boljSevanju kakovosti. Brez psiholos-
ke varnosti lahko takSno sodelovanje
postane povrsinsko, saj zaposleni
prispevajo le minimalne predloge, da
bi se izognili morebitni kritiki. V tem
smislu lahko psiholosko varnost ra-
zumemo kot splosen dejavnik, ki
omogoca participacijo, ne glede na
vsebino odlocitve, saj povecuje tako
pogostost kot tudi kakovost vkljuce-
vanja zaposlenih. Raziskave kazejo,
da zaposleni pogosteje sodelujejo pri
odlo¢anju, izrazajo mnenjain prevze-
majo odgovornost, kadar zaznavajo

vi§jo stopnjo psiholoSke varnosti
(May, Gilson in Harter, 2004). V
psiholoSko varnem okolju se posa-
mezniki lazje vkljuCujejo v organiza-
cijske procese, ker verjamejo, da nji-
hovo sodelovanje ne bo imelo nega-
tivnih posledic.

PsiholoSka varnost vpliva tudi na
zaznano ucinkovitost participaci-
je. Kadar zaposleni verjamejo, da bo
njihov prispevek spostovan, so pri-
pravljeni vloziti ve¢ truda v pripravo
idej in sodelovanje v razpravah. Na-
sprotno pa v okoljih z nizko psiholos-
ko varnostjo participacijski mehaniz-
mi lahko obstajajo formalno, vendar
ostanejo neizkoris¢eni, ker zaposleni
dvomijo, da bo njihov prispevek cen-
jen. Raziskave sistemov za podaja-
nje predlogov potrjujejo to ugotovitev.
Organizacije z visoko psiholosko var-
nostjo belezijo ve¢ predlogov zapo-
slenih in vecjo stopnjo njihove uresni-
Citve, saj se zaposleni pocutijo dovolj
varne, da predlagajo spremembe,
vodstvo pa se nanje odziva konstruk-
tivno (Detertin Burris, 2007).

Po drugi strani pa razmerje med
psiholoSko varnostjo in participacijo
ni enosmerno. Raziskave kazejo, da
participacija zaposlenih sama po sebi
povecCuje obcutek psiholoske varno-
sti v organizaciji, torej krepi psiholos-
ko varnost (Joe-Akunne 2022).

Kako v organizacijah spodbujati
psiholosko varnost

PsiholoSka varnost se ne vzpo-
stavi sama od sebe, temvec je rezul-
tat nac¢ina vodenja, komunikacije
in organizacijske kulture. Vodje
imajo pri tem posebno pomembno
vlogo, saj zaposleni njihove odzive
razumejo kot signal, kaj je v organi-
zaciji sprejemljivo. Podporno vode-
nje, odprtost za povratne informacije
in pravicna obravnava prispevajo k
vi§ji psiholoski varnosti (Newman in
drugi 2017). Tudi Edmondson (1999)
navaja, da psiholo8ko varnost spod-
bujajo vodje, ki poudarjajo ucenje,
dopus$cajo napake in jasno postavijo
norme spostljive komunikacije. Po-
membna je tudi doslednost med be-
sedami in dejanji vodstva, saj zapo-
sleni ob&utek varnosti razvijejo le, ¢e
zaznavajo predvidljivo in pravi¢no
ravnanje (Leeindrugi2004).

K psiholoski varnosti pomembno
prispeva tudi ustrezna organizacij-
ska kultura. Kulture, ki poudarjajo

uCenje, spostovanje in sodelovanje,
obi¢ajno spodbujajo psiholosko var-
nost, medtem ko lahko mo¢&no hierar-
hiéne ali kaznovalne kulture partici-
pacijo zavirajo. Raziskave o psihoso-
cialni varnostni klimi kazejo, da orga-
nizacijske politike in nacini vodenja
mocno vplivajo na to, ali se zaposleni
pocutijo varne pri izrazanju svojih
stalis¢ (Dollard in Bakker, 2010).

Na podlagi raziskav je mogoce
izpostaviti nekaj prakti€nih usmeri-
tev, kako v organizacijah spodbu-
jati psiholosko varnost:

e vodje naj aktivho spodbujajo vpra-
Sanja, predloge in kritiko,

® napake naj se obravnavajo kot pri-
loznost za uCenje, ne kot razlog za
kaznovanje,

e zaposlenim naj bodo na voljo in-
formacije, potrebne za sodelova-
nje,

e komunikacija naj bo spostljiva in
odprta,

e participacija naj bo dejanska, ne le
formalna,

e vodstvo naj dosledno ravna v skla-
duzizre€enimivrednotami.

Organizacije, ki sistemati¢no raz-
vijajo takSne prakse, ustvarjajo okol-
je, v katerem zaposleni ne sodelujejo
zato, ker morajo, ampak zato, ker se
pocutijo dovolj varne, da lahko sode-
lujejo.

Sklep

PsiholoSka varnost predstavlja
enega kljuénih, ¢e ne celo temeljni
pogoj za to, da lahko neposredna
individualna participacija zaposle-
nih v organizaciji dejansko zazivi.
Formalne moznosti sodelovanja sa-
me po sebi niso dovolj. Organizacija
lahko uvede sisteme predlogov, an-
kete, razgovore ali participativhe ob-
like odlo€anja, vendar zaposleni teh
moznosti ne bodo uporabljali, ¢e bo-
do menili, da je izraZanje mnenja po-
vezano s tveganjem za njihov polo-
Zaj, odnose ali ugled. Raziskave do-
sledno kazejo, da zaposleni pogos-
teje sodelujejo, predlagajo izboljSa-
ve, opozarjajo na napake in prevze-
majo odgovornost, kadar verjamejo,
da bodo njihove ideje obravnavane
resno in brez negativnih posledic. V
takSnem okolju participacija ni dojeta
kot dodatna obveznost, temveé kot
naraven del dela. PsiholoSka varnost
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omogoca odprto komunikacijo, krepi
zaupanje in zmanjSuje potrebo po
obrambnem vedenju, ki je eden naj-
pogostejSih razlogov za pasivnost
zaposlenih.

Hkrati pa velja tudi obratno. Or-
ganizacije, ki zaposlenim dejansko
omogocajo sodelovanje pri odlo¢a-
nju, deljenju informacij in oblikovanju
delovnih procesov, s tem neposredno
krepijo obCutek psiholoske varnosti.
Participacija namre¢ povecuje obcu-
tek nadzora nad lastnim delom, krepi
zaupanje v vodstvo in zmanjSuje ob-
Cutek nepredvidljivosti, ki je eden
glavnih virov strahu v organizacijah.
Kadar zaposleni vidijo, da lahko vpli-
vajo na odlocitve in da se njihove po-
bude upostevajo, se postopoma ob-
likuje klima, v kateri je izrazanje mne-
nja sprejeto kot nekaj normalnega in
priakovanega. Tako nastane vza-
jemni krog, v katerem psiholoska var-
nost spodbuja participacijo, participa-
cija pa dodatno krepi psiholosko var-
nost.

Pomembno je poudariti, da psiho-
loske varnosti ni mogoce vzposta-
viti z enkratnim ukrepom ali for-
malnim pravilom. Gre za proces, ki
je tesno povezan z na¢inom vodenja,

organizacijsko kulturo in vsakodnev-
nimi interakcijami med ljudmi. Vodje
imajo pri tem posebno vlogo, saj s
svojim ravnanjem dolocajo, ali je iz-
razanje dvoma, kritike ali nove ideje
zazeleno ali nezaZeleno. Dosled-
nost, spostliiva komunikacija, pri-
pravljenost priznati napake in dejan-
ska uporaba predlogov zaposlenih
so med najpomembnejSimi dejavniki,
ki omogocajo razvoj psiholoske var-
nosti.

Organizacije, ki zelijo spodbujati
neposredno individualno participaci-
jo, morajo zato hkrati razvijati tudi
okolje, v katerem se zaposleni po-
cutijo dovolj varne, da sodelujejo.
Brez tega participacija ostane for-
malna ali navidezna. Kjer pa obstaja
visoka stopnja psiholoske varnosti,
se pogosto pojavi tudi vecja priprav-
lienost zaposlenih za prevzem odgo-
vornosti, ve€ inovativnosti, boljSe so-
delovanje invecjazavzetostzadelo.
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Okvirna direktiva o varnosti in zdravju
pri delu (Direktiva 89/139/EGS)

Opomba: Poudarke v mastnem tisku
v besedilu v nadaljevanju citiranih do-
lo¢b direktive dodal odgovorni ured-
nik.

Preambula

»[...], ker morajo biti, da bi zago-
tovili viSjo stopnjo zasScite, delavci
in/ali njihovi zastopniki obvesc¢eni o
tveganjih za svojo varnost n zdravje
ter o ukrepih, potrebnih za zmanjSa-
nje ali odpravo teh tveganj; ker mora
biti tudi omogoc€eno, da z uravnote-
zenim sodelovanjem v skladu z na-
cionalno zakonodajo in/ali prakso
poskrbijo, da se sprejmejo potreb-
nizascitni ukrepi;

»[...], ker je treba z ustreznimi po-
stopki in instrumenti v skladu z nacio-

nalno zakonodajo in/ali prakso razvi-
jati obvesc¢anje, dialog in uravno-
tezeno sodelovanje med delodajalci
in delavci in/ali njihovimi zastopniki
na podrocju varnosti in zdravja pri de-
lu;«

Clen 3 - Opredelitev pojmov

»c) zastopnik delavcev s po-
sebno odgovornostjo za varnost
in zdravje delavcev: vsaka oseba, Ki
je izvoljena, izbrana ali imenovana v
skladu z nacionalno zakonodajo in/ali
prakso za zastopanje delavcev, ka-
dar pride do problemov v zvezi z var-
nostjoin zdravjem delavcev pridelu; «

Clen 6 - Splosne obveznosti
delodajalcev

3. Brez vpliva na druge dolocbe te
direktive mora delodajalec ob upos-
tevanju narave dejavnosti podjetja
in/aliobrata:

(a) ovrednotiti tveganja za varnost
ali zdravje delavcev, med drugim tudi
pri izbiri delovne opreme, uporablje-
nih kemi¢nih snoveh ali pripravkih in
opremljenosti delovnih mest.

Po tem ovrednotenju in po potrebi
morajo preventivni ukrepi ter delovne
in proizvodne metode, Ki jih uporabi
delodajalec:

e zagotoviti izboljSanje ravni zasci-
te, zagotovljene delavcem glede
varnosti in zdravja,

e biti vklju€eni v vse dejavnosti
podjetja in/ali obrata na vseh
ravneh,;
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(b) kadar naloge poveri delavcu,
uposStevati njegove sposobnosti gle-
de zdravjain varnosti;

(c) zagotoviti, da se ob nacrto-
vanju in uvedbi novih tehnologij
posvetuje z delavci in/ali njihovimi
zastopniki o posledicah za varnost
in zdravje delavcev pri izbiri opreme,
delovnih razmerin delovnega okolja;

(d) s primernimi ukrepi zagotoviti,
da imajo lahko samo delavci, ki so
prejeli ustrezna navodila, dostop na
podrocja, kjer obstaja resna in speci-
ficnanevarnost.

Clen 11 - Posvetovanje
in sodelovanje delavcev

1. Delodajalci se posvetujejo z
delavci in/ali njihovimi zastopniki ter
jim omogocijo, da se udelezijo raz-
prav o vseh vprasanjih v zvezi z
varnostjo in zdravjem pri delu. To
vkljuCuje:
® posvetovanje z delavci,

e pravico delavcev in/ali njihovih za-
stopnikov, da dajejo predloge,

e uravnotezeno sodelovanje v skla-
du z nacionalno zakonodajo in/ali
prakso.

2. Delavci ali njihovi zastopniki s
posebno odgovornostjo za varnost in
zdravje delavcev uravnotezeno so-
delujejo v skladu z nacionalno za-
konodajo ali prakso ali pa se delo-
dajalec z njimi vnaprej in pravo-
¢asno posvetuje o:

(a) vsakem ukrepu, ki bi lahko
znatno vplival navarnostin zdravje;

(b) imenovanju delavcev iz Clenov
7(1)in8(2) ter ukrepihizclena7(1);

(c)obvestilihiz &lenov9(1)in10;

(d) vkljucitvi, kjer ustreza, pristoj-
nih sluzb ali oseb zunaj podjetja in/ali
obrataiz¢lena7(3);

(e) nacrtovanju in organizaciji us-
posabljanjaizlena12.

3. Zastopniki delavcev s posebno
odgovornostjo za varnost in zdravje
delavcev imajo pravico, da zaprosijo
delodajalca za sprejetje ustreznih
ukrepov ter mu v ta namen pripravijo
predloge, ki bi ublazili tveganja za de-
lavce in/ali odstranili vire nevarnosti.

4. Delavcev iz odstavka 2 in za-
stopnikov delavcev iz odstavkov 2 in
3 ni mogocCe postaviti v neugoden
polozaj zaradi opravljanja dejavnosti
izodstavkov2in 3.

5. Delodajalci morajo dopustiti, da
zastopniki delavcev s posebno odgo-
vornostjo za varnost in zdravje delav-
cev ustrezen Cas ne delajo, brez vpli-
vana placo, in jim zagotoviti potrebna
sredstva za izvajanje pravic in funkcij,
kiizhajajoizte direktive.

6. Delavci in/ali njihovi zastopniki
so upraviceni, da se v skladu z nacio-
nalno zakonodajo in/ali prakso prito-
Zijo pristojnemu organu, odgovorne-
mu za varnost in zdravje pri delu, Ce
menijo, da so sprejeti ukrepi in sred-
stva, ki jih uporablja delodajalec, ne-
primerni za zagotavljanje varnosti in
zdravjapridelu.

Zastopnikom delavcev mora biti
omogoc¢eno, da med inSpekcijskimi
pregledi pristojnega organa izrazijo
svojaopazanja.

Dve mozni obliki sodelovanja
delavcev - dve razliéni stopniji
participativnosti

Evropska okvirna direktiva sicer
zahteva vkljuCevanje delavcev v od-
lo€anje na podrocju VZD, vendar pa
so njene dolocbe v tem delu vsebin-
sko precej splosne in ne dovolj zave-
zujoCe. To pomeni, da imajo drzave
Clanice precej Siroko moznost izbi-
re pri tem, kako bodo sodelovanje
delavcev zakonsko uredile. Posle-
di¢no se lahko v praksi uveljavita dve
povsem razli¢ni obliki delavske part-
icipacije z zelo razli¢no stopnjo vpliva
delavcev na sprejete odlocitve:

e bodisi zgolj pravice do posve-
tovanja in dajanja — za delodajal-
ca nezavezujoCih — predlogov,

e bodisi pravice do »uravnoteze-
nega sodelovanja« (ang. balan-
ced participation), kar v bistvu
pomeni »enakopravno soodlocCa-
nje s soglasjem« kot najvi§jo mo-
Zno stopnjo participativnosti,

kar je seveda ogromna vsebinska ra-

zlika.

V prvem primeru delodajalec de-
lavce in njihove predstavnike o vpra-
Sanjih VZD zgolj obvesca ter se z nji-
mi posvetuje, koncno odlocitev pa
sprejme sam. V drugem primeru pa
za sprejem klju¢nih odlocitev potre-
buje tudi soglasje delavcev oziroma
njihovih predstavnikov. Zato lahko v
prvem primeru govorimo 0 »posve-
tovalnemg, v drugem pa o pravem
»partnerskem« modelu upravljanja
podroc¢ja VZD. Razvojni cilj bi seveda
moral biti drugi.

Vs

posamezna podrocja.

ZSDU.

Kratko o Direktivi 89/391/EEC

Uradni naziv direktive je: Direktiva Sveta 89/391/EGS z dne 12. junija 1989 o uvedbi ukrepov za spodbujanje

izboljsav varnosti in zdravja delavcev pri delu. Zgoraj uporabljeni naziv »Okvirna direktiva o varnosti in
zdravju pri delu« ali tudi »Okvirna direktiva 89/391/EEC« se je v teoriji, sodni praksi in dokumentih EU zanjo
uveljavil zato, ker ne ureja posameznih konkretnih tveganj ali specificnih podro€ij varnosti in zdravja pri

delu, temvec dolo¢a sploSna temeljna nacela, ki predstavljajo pravni okvir za celotno podro¢je VZD v EU. Na
podlagi te direktive je bilo namre¢ nato sprejetih vec kot dvajset posebnih direktiv, ki podrobneje urejajo

Prav ta direktiva je na ravni EU prva sistemsko uvedla nacelo sodelovanja delavcev oziroma njihovih pred-
stavnikov pri vprasanjih varnosti in zdravja pri delu (10. in 11. €len), kar je pozneje pomembno vplivalo tudi na
razvoj nacionalnih ureditev delavske participacije na podrocju VZD, vklju¢no s slovensko ureditvijo po ZVZD in

Kljuénega pomena v okviru dolocil citiranega 11. €lena Direktive je zlasti dolo¢ba drugega odstavka, ki »predhodno
posvetovanje« in »uravnoteZzeno sodelovanje« (kar v kontekstu ZSDU pomeni »soodlo¢anje s soglasjem« kot
vi§jo obliko participativnosti pri sprejemanju odloCitev v primerjavi s »skupnim posvetovanjem«) delavskih pred-
stavnikov z delodajalcem o pomembnejSih vprasanjih VZD obravnava kot dve alternativni obliki njihovega vkljuCevanja
v upravljanje podroc¢ja VZD naravni posameznega delodajalca.

N
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Pise:

\\ Alojzij Boc /

Ustavna dimenzija delavske participacije na podrocju VZD

Varnost in zdravje pri delu kot
clovekova pravica in delavska
participacija kot njeno jamstvo

Prelomna odlocba Ustavnega sodis¢a RS Up-1514/22 z dne 18. aprila 2024 prinaSa pomembno
ustavnopravno sporocilo za vse delavske predstavnike, delodajalce in strokovnjake s podrocCja var-
nosti in zdravja pri delu. Ustavno sodisce je v njej izrecno poudarilo, da pravica do varstva dela iz
66. Clena Ustave ni zgolf programska norma, ampak tudi Clovekova pravica posameznika. Ker je
sodelovanje delavcev pri odlocanju o vprasanjih varnosti in zdravja pri delu hkrati ustavno zago-
fovijena participacijska pravica iz 75. ¢lena Ustave, dobiva delavsko soupravijanje na tem podrocju
novo in bistveno mocnejso ustavnopravno razseznost.

Ko govorimo o varnosti in zdravju
pri delu, jo obi¢ajno razumemo pred-
vsem kot podro€je zakonskih ob-
veznosti delodajalcev in zakon-
skih pravic zaposlenih. Podobno
pogosto razumemo tudi pravice sve-
tov delavcev in delavskih zaupnikov
za varnost in zdravje pri delu. V res-
nici pa je ustavnopravni pomen teh
pravic bistveno Sirsi.

To je jasno pokazala odlo€ba Us-
tavnega sodis¢a RS st. Up-1514/22
z dne 18. aprila 2024. V 8. in 9. tocki
obrazlozitve je Ustavno sodisCe po-
drobneje razloZilo vsebino pravice do
varstva dela iz 66. ¢lena Ustave Re-
publike Slovenije (URS) ter pri tem
sprejelo staliS¢e, ki ima daljnosezne
posledice tudi za razumevanje vloge
delavske participacije na podrocju
varnosti in zdravja pri delu. Ta Clen
URS sessicer glasi:

e N
66. clen

(varstvo dela)

Drzava ustvarja moznosti
za zaposlovanje in za delo ter
zagotavlja njuno zakonsko var-
stvo.

Ustavno sodiscCe je v zvezistemv
omenjenem delu obrazlozitve zapi-
salo naslednje (citat):

»8. Clen 66 Ustave dolog&a, da dr-
Zava ustvarja moznosti za zaposlo-
vanje in za delo ter zagotavlja njuno
zakonsko varstvo. Pravica do varstva
dela ima dva dela. Prvi doloc¢a, da
drzava ustvarja moznosti za zapo-
slovanje in delo, kar pomeni zlasti ob-
veznosti drzave, usmerjene v dose-
ganje ¢im vi$je stopnje zaposlenosti,
zagotavljanje brezpla¢nih sluzb za
zaposlovanje, poklicno usmerjanje in
rehabilitacijo.” Drugi del 66. &lena Us-
tave se nanasa na obveznostdrzave,
da zagotovi zakonsko varstvo zapo-
slovanja in dela. Bistvo te dolocbe je,
da se to varstvo v temelju ureja z za-
konom.? Po naravi stvari se ta us-

tavna dolo¢ba nanasa le na zagotav-
ljanje oziroma varstvo tistega dela, ki
se opravlja v zdravem in za delavce
varnem okolju. Ker gre za varstvo
dela, to pomeni zlasti predpisovanje
varovalnih norm in minimalnih pravic
delavcev kot SibkejSe strani v razmer-
ju do delodajalcev.® Varstvo zaposlo-
vanja in dela se zagotavlja zlasti s
predpisi delovnega in socialnega
prava.*

9. Ceprav pravica do varstva dela
iz 66. Clena Ustave velja za program-
sko normo, ki zavezuje drzavo, da
sprejema ustrezne ukrepe®, pa v dru-
gem delu, v katerem zahteva zago-
tavljanje zakonskega varstva zapo-
slovanja in dela, hkrati pomeni ¢&lo-
vekovo pravico, ki drzavo zavezuje k
varovanju tistih ¢lovekovih pravic, ki
SO povezane z opravljanjem dela in

TL. Zore v: M. Avbelj (ur.), Komentar Ustave Republike Slovenije, 1. del, Nova Univerza, Evropska

pravna fakulteta, Ljubljana 2019, str. 545.
2 Prav tam.

3 M. Blahav: L. Sturm (ur.), Komentar Ustave Republike Slovenije, Fakulteta za podiplomske drzavne in

evropske Studije, Ljubljana 2002, str. 635.

4 Temeljni zakon na tem podrociju je Zakon o urejanju trga dela (Uradni list RS, $t. 80/10, 21/13, 63/13,
100/13 55/17, 75/19, 54/21, 54/22 in 109/23 — ZUTD), pomembni pa so na primer tudi Zakon o zapo-
slitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (Uradni list RS, §t. 16/07 — uradno preciS¢eno besedilo,
87/11, 98/14 in 18/21 — ZZRZl), Zakon o zaposlovanju, samozaposlovanju in delu tujcev (Uradni list
RS, §t. 91/21 — uradno precisceno besedilo in 42/23 — ZZSDT) in ZVZD-1.

5 Prim. tudi odlo¢bo Ustavnega sodis¢a $t. U-I-171/17 z dne 6. 2. 2020 (Uradni list RS, §t. 11/20, in
0dIUS XXV, 1), 11. tocka obrazloZzitve.
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zaposlovanjem. Posamezniku (obi-
¢ajno delavcu) zagotavlja, da bo dr-
Zava to zavezo izpolnila ter mu zago-
tovila delo v varnem in zdravem de-
lovnem okolju. Pravica do zagotav-
ljanja dela v varnem delovnem okolju
je vklju€ena tudi v ve€¢ mednarodnih
instrumentov s podrocja Clovekovih
pravic. To¢ka b) 7. ¢lena Mednarod-
nega pakta o ekonomskih, socialnih
in kulturnih pravicah (Uradni list
SFRJ, MP, &t. 7/71, in Uradni list RS,
§t. 35/92, MP, §t. 9/92 — MPESKP)
doloc¢a, da drzave pogodbenice pri-
znavajo vsakomur pravico do pravic-
nih in ugodnih delovnih pogojev, ki
zagotavljajo zdrave in varne delovne
pogoje. Enako 3. ¢len Evropske soci-

alne listine (spremenjene) (Uradni list
RS, §t. 24/99, MP, §t. 7/99 — v nadal-
jevanju MESL) zavezuje drzave, da
bodo zagotavljale ucinkovito uresni-
Cevanje pravice do varnih in zdravih
delovnih pogojev.® Pravico vsakega
delavca do zdravih in varnih delovnih
pogojev ter delovnih pogojev, ki spo-
Stujejo njegovo dostojanstvo, doloCa
tudi prvi odstavek 31. Clena Listine
Evropske unije o temeljnih pravicah
(UL C 202, 7. 6. 2016 — v nadaljeva-
nju Listina). TakSna obveznost drza-
ve ne zavezuje le zakonodajalca, ki
mora sprejemati zakone, s katerimi
doloca varovalne norme in minimal-
ne pravice delavcev kot SibkejSe stra-
ni v razmerju do delodajalcev, temvec

6 Clen 3 MESL (Pravica do varnih in zdravih delovnih pogojev) doloa: “Da bi zagotavljale uginkovito
uresnic¢evanje pravice do varnih in zdravih delovnih pogojev, se pogodbenice zavezujejo, da po posve-
tovanju z organizacijami delodajalcev in delavcev: 1. oblikujejo, izvajajo in ob¢asno pregledajo sklad-
nost drzavne politike na podrocju varnosti, zdravja pri delu ter delovnega okolja. Temeljni cilj te politike
je izboljSanje varnostiin zdravja pri delu ter preprecevanje nezgod in poskodb zdravja, ki izhajajo iz dela,
S0 z njim povezane ali povzrocene, posebno Se z zmanjSanjem vzrokov za nevarnosti, ki izvirajo iz
posebnosti delovnega okolja; 2. izdajo varnostne in zdravstvene predpise; 3. zagotavljajo uveljavljanje
takih predpisov z ukrepi nadzora; 4. spodbujajo pospesen razvoj sluzb za zdravje pri delu s poudarkom
na preventivni in svetovalni vlogi za vse delavce.”

70bveznosti delodajalcev (poleg lastne odgovornosti delavcev) doloca tudi pravo Evropske unije — glej
prvi odstavek 5. ¢lena in prvi odstavek 6. ¢lena Direktive Sveta z dne 12. junija 1989 o uvajanju ukrepov
za spodbujanje izboljSav varnosti in zdravja delavcev pri delu (89/391/EGS) (UL L 183, 29. 6. 1989).
Ustavno sodisce Se pripominja, Ceprav se v okoli¢inah te zadeve do tega vpraSanja in razlage prava
Evropske unije ni bilo treba opredeliti, da na tak nacin lahko ucinkuije tudi prvi odstavek 31. ¢lena Listine.
V skladu z dikcijo prvega odstavka 51. ¢lena Listine so med naslovniki Listine navedene le institucije
Evropske unije in drzave Clanice, ko izvajajo pravo Evropske unije, ne pa tudi zasebni subjekti. Vendar
po stalis€ih Sodis¢a Evropske unije (v nadaljevanju SEU) to povsem ne izkljuuje, da so k spoStovanju
nekaterih dolocb Listine lahko zavezani tudi zasebni subjekti oziroma da se te dolocbe lahko uporabljajo
tudi v razmerjih med posamezniki. Glej sodbo SEU v zdruZenih zadevah Stadt Wuppertal proti Marii
Elisabethi Bauer in Volker Willmeroth proti Martini BroBonn, C-569/16 in C-570/16, z dne 6. 11. 2018,

87. 92. toCka obrazloZitve.

tudi sodis¢€a, ko v konkretnih primerih
te norme razlagajo. Cetudi je po dik-
ciji 66. Clena Ustave nosilka obvez-
nosti za uresniCevanje pravice do
varstva dela drzava, pravica zago-
tavljati zdravo in varno delo ze po
svoji naravi predpostavlja tudi vzpo-
stavitev obveznosti delodajalcev (in
odgovornosti samih delavcev) za za-
gotovitev varnostiin zdravja delavcev
vzvezizdelom.”

Iz tega izhaja tudi pomembna
prakti¢na posledica. Kadar deloda-
jalec ne zagotavlja uCinkovitega so-
delovanja predstavnikov zaposlenih
pri obravnavi vpraSanj varnosti in
zdravija pri delu, ne gre zgolj za more-
bitno krSitev posameznih dolocb
ZSDU ali ZVZD-1. Tak$no ravnanje
lahko pomeni tudi poseg v mehaniz-
me, namenjene uresni¢evanju ustav-
no varovane ¢lovekove pravice zapo-
slenihdovarnegainzdravegadela.

Odloc¢ba Up-1514/22 zato preds-
tavlja pomemben korak v nadaljnji
ustavni afirmaciji tako varnosti in
zdravija pri delu kot tudi delavske par-
ticipacije. Njeno osrednje sporocilo je
jasno: varno in zdravo delo ni le
zakonska pravica, ampak clove-
kova pravica. Delavsko soupravlja-
nje na podroCju VZD pa ni zgolj
organizacijska ali proceduralna zah-
teva, temve¢ eden klju¢nih instru-
mentov za njeno ucinkovito uresnice-
vanje v vsakodnevni poslovni praksi.

VPRASANJA - ODGOVORI

Kvorum za sklepénost
in potrebna vecina za
sprejemanje odlocitev
zhora delavcev

Vprasanje:

V nasem podjetju smo zbor de-
lavcey, na katerem naj bi se delavci
odlocil o oblikovanju sveta delav-
cev, zaradi specifik delovnhega pro-
cesa sklicali po delih (delni zbori).
Skupno se je vseh delnih zborov
udelezila nekaj manj kot polovica
(49 %) vseh delavcev z aktivno vo-
lilno pravico. Ali je sklep o obliko-
vanju sveta delavcey, ki je bil sicer
sprejet z veliko vecino glasov pri-

sotnih delavcev, veljaven? Delo-
dajalec trdi, da ne, in da bi moralo
zanj glasovati ve¢ kot polovica
vseh delavcev druzbe z aktivno
volilno pravico, se pravi absolutna
vecina.

Odgovor:

Odgovor na vaSe vprasanje je
vsekakor pritrdilen — sklep zbora de-
lavcev je povsem veljaven. Kajti Za-
kon o sodelovanju delavcev pri up-
ravljanju (ZSDU) ne vsebuje prav
nobene doloc¢be, ki bi za veljavno od-
lo€anje oziroma za »sklepénost«
zbora delavcev predpisovala kakr-
Snokoli minimalno potrebno udele-
Zbo delavcev na njem. Iz Cesar sledi,

da zbor delavcev lahko naceloma
veljavno odlo¢a tudi, ¢e je na njem
udelezena manj kot polovica vseh
delavcev druzbe z aktivno volilno
pravico. In sicer odlo€a z »navadno«
vecino glasov prisotnih, razen Ce ni
izrecno predpisana »absolutna« ve-
¢ina vseh delavcev druzbe z aktivho
volilno pravico ali pa takSna ali dru-
gacna rkvalificirana« vecina (karpa v
danem primeru ni, in tudi sicer za kaj
takega ni najti prav nobenih razumnih
razlogov!). Na splosno je namre¢€ ko-
lektivno odlo¢anje z navadno vecino
pravilo, odloCanje z absolutno ali s
kvalificirano vecino pa izjema, ki mo-
ra biti zato Ze v osnovi posebej ute-
meljena in je torej ni mogo¢e umetno
skonstruirati kar s pomocjo tak3nih ali
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drugacnih pravnih interpretacij vel-
javnih zakonskih dolo¢b, ne da bi jo
zakon tudiizrecno dolocal.

Iz tega razloga bi pravzaprav mo-
ral dokazno breme za svojo trditev,
ceS da sklep zbora delavcev ni vel-
javen, ker da bi moral biti po zakonu
sprejet z omenjeno absolutno (1?) in
ne z navadno vecino glasov delav-
cev, v danem primeru prevzeti vas
delodajalec, ki si jo je enostavno »iz-
mislil« brez kakr$nekoli pravne pod-
lage, in ne obratno, tj. da morate zdaj
post festum vi utemeljevati, da ta
sklep ni neveljaven. To ravnanje de-
lodajalca, zaradi katerega vam ni do-
voljeno razpisati in izpeljati na zboru
delavcev izglasovanih volitev za svet
delavcev, ima namre¢ po mojem
mnenju vse znake kaznivega dejanja
krSitve pravic do sodelovanja pri up-
ravljanju in krsitve sindikalnih pravic
po 200. ¢lenu Kazenskega zakonika
(KZ-1). A naj vam vendarle poskusim
v tej absurdni situaciji pomagati z ne-
kaj pravnimi argumenti, ki nesporno
govorijovvas prid.

1.

V zvezi z odgovorom na postav-
lieno vprasanje je treba predvsem
zelojasnoloCevati med:

e morebitnim predpisanim kvoru-
mom za sklep¢nost zbora, tj. Ste-
vilom na zboru (bodisi fizicno
prisotnih bodisi prek telekomuni-
kacijskih sredstev udelezenih) de-
lavcev z aktivno volilno pravico, ki
je pogoj za to, da zbor sploh lahko
veljavno odlo¢a/glasuje in

e vecino potrebnih glasov za spre-
jem konkretne odlocitve,

kar sta seveda dve bistveno razli¢ni
stvari, ki pa sta seveda medsebojno
povezani in tudi pogojeni. Ce zakon
sploh ne dolo¢a (nobenega) kvoruma
za sklep¢nost zbora, je namre¢ sa-
modejno izven elementarne pravne
logike tudi morebitna zahteva po
omenjeni absolutni vecini za spreje-
manje njegovih odlocitev, ¢e ta ni iz-
recno predpisana.

Edina zakonska dolo¢ba, ki go-
vori 0 nacinu sprejemanja sklepa o
oblikovanju sveta delavceyv, pa je si-
cer dolo¢ba 2. odstavka 18. Clena
ZSDU, ki se glasi: »Na zboru delav-

cev se delavci z vecino glasov delav-
cev z aktivno volilno pravico odlo¢ajo
o oblikovanju sveta delavcev«. In ta
dolod¢ba, kot lahko vidimo, izrecno
govori izkljuéno le o potrebni vecini
glasov delavcev z aktivno volilno pra-
vico (ne pa tudi o morebitnem potreb-
nem kvorumu za sklep&nost zbora),
pri Cemer pa ne doloca izrecno, ali naj
bislo

® za»navadno« ali

® za potrebno »absolutno« vecino v

uvodoma navedenem smislu.

Dikcija citirane doloCbe strogo
gramatikalno gledano dopusc¢a tako
eno kot tudi drugo moznost, katera
od njiju pa je vdanem primeru prava,
pa je v celoti odvisno od konkretnega
pravnega konteksta, v katerega je v
okvirutegazakona postavljena.

Kljuéno vsebinsko poanto tega
konteksta pa brez dvoma determinira
dejstvo, da sprejem sklepa o »obliko-
vanju« sveta delavcev na zboru de-
lavcev nikakor Se ne pomeni, da bo ta
potem tudi dejansko oblikovan/usta-
novljen/izvoljen, tako da v bistvu Se
ne gre za nobeno dokonéno tozadev-
no odlocitev, ki pa bi sicer morda edi-
na res lahko razumno opravicevala
zahtevo po sprejetju tega sklepa z
absolutno vecino glasov vseh delav-
cev z aktivno volilno pravico v druzbi.
Sele na samih volitvah namreé potem
delavci s svojo nadpolovicno ude-
lezbo v bistvu tudi dokon¢no potrdijo,
da si res Zelijo imeti svoj svet delav-
cev (ali pa seveda lahko tudi obrat-
no). Sele za takrat, torej za same vo-
litve, je zato predpisana ve¢€ kot polo-
vi¢na volilna udelezba (kot kvorum za
njihovo veljavnost/sklepénost po 42.
¢lenuZSDU).

Ker torej tozadevni sklep zbora
delavcev v nobenem primeru Se ne
pomeni tudi dejanske izvolitve sveta
delavcev, ampak ga je pravno razu-
meti zgolj Sele kot nekakSno formalno
pobudo za to, da se poskusi z izvolit-
vijo sveta delavcev v druzbi, ¢e bo
vecina vseh delavcev druzbe z ak-
tivno volilno pravico s svojo udelezbo
na volitvah pa¢ potrdila tak interes.
Zato ni videti nobenega razumnega
razloga, da bi bila Ze za sam sprejem
te »pobude« potrebna kakrSnakoli

drugacna vecina od »navadne« (npr.
absolutna). Ce bi zakonodajalec
morda vendarle imel tak namen, pa bi
to zagotovo na ta nacin tudi decidi-
rano dologil. Pa ni. In ker ni, bi more-
bitna takdna interpretacija in uporaba
dolo¢be drugega odstavka 18. ¢lena
ZSDU v bistvu pomenila »nasilje nad
zakonomg, predvsem pa povsem ne-
potrebno formaliziranje in otezevanje
izvedbe teh postopkov v fazi, v kateri
za to (Se) ni videti prav nobene smi-
selne potrebe.

2.

S kak3nimi stvarnimi in razumnimi
razlogi bi bilo eventualno mogoce
utemeljiti pravno-interpretacijsko
razlogovanje za trditev, da naj bi imel
zakonodajalec pri omenjeni dolo¢bi v
mislih absolutno vecino »vseh« (in ne
zgolj navadne vecine »prisotnih«)
delavcev z aktivno volilno pravico,
torej ni jasno. Nasprotno, zdi se, da
vsi razlogi, zlasti pa nedolo¢enost
kvoruma za sklepénost zbora, govo-
rijoizrazitov prid slednje.

Ce namre¢ zakon kakrsnegakoli
kvoruma za sklepcnost zbora delav-
cev sploh ne predpisuje, potem le-te
pac pred glasovanjem o predlogu za
oblikovanje sveta delavcev sploh niti
ni treba (in na nobeni pravni podlagi
tudi sploh ni mogoce) ugotavljati kot
pogoja za izvedbo veljavnega odlo-
ganja/glasovanja. Ce pa je zbor
sklepCen v vsakem primeru, tj. ne
glede na Stevilo udelezenceyv, lahko v
vsakem primeru tudi formalno veljav-
no glasuje in sprejema sklepe. Popol-
noma nobene pravne podlage torej ni
najti za morebitno razglasanje njego-
vih sklepov za neveljavne, Ce$ da
niso bili sprejeti z »absolutno« vecino
glasov vseh delavcev druzbe, ki je
zakon, kot re€eno, v resnici sploh ne
predpisuje.

3.

Ali povedano drugace: ¢e zakon
ne predpisuje izrecno kvoruma vec
kot polovice »vseh« delavcev z ak-
tivno volilno pravico za sklepnost
zbora (in to ga definitivno nel), je mo-
goce z gotovostjo pravno sklepati, da
tudi ne predpisuje takSne, tj. abso-
lutne, potrebne vecine za izglasova-
nje sklepa o oblikovanju sveta delav-
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cev. Kajti takSno vecino glasov je
namreC Ze po logiki stvari v praksi
mogoce objektivno doseci samo pod
pogojem, da je predhodno zagotov-
liena tudi najmanj takSna udelezba
glasovalnih upravi¢encev. Brez tega
pa glasovanja na zboru delavcev
sploh niti ni mogoce izpeljati, ampak
je treba pac ugotoviti njegovo ne-
sklepcnost, za kar pa je, kot Ze reCe-
no, potrebna izrecna pravna podla-
ga.

Zgoraj citirane dolocbe 2. odstav-
ka 18. ¢lena ZSDU v nobenem pri-
meru ni mogoce interpretirati in upo-
rabljati na ta nacin, ker bi to pac¢ zelo
oCitno nasprotovalo nacelu razum-
nega preudarka (»lex semper inten-
dit, quod convenit rationi« — zakon
vedno namerava tisto, kar ustreza
razumnemu preudarku). Gre namre¢
za popolnoma neprimerljivo situacijo
s tisto, ki jo ZSDU ureja v zvezi s kvo-
rumom in predpisano potrebno vedi-
no glasov »za« v postopku volitev in
odpoklica c¢lanov sveta delavcey,
kjer:

® je Ze za samo veljavnost glaso-
vanja na volitvah oziroma o od-
poklicu predpisana udelezba vec
kot polovice delavcev z aktivno
volilno pravico (glej: prvi odstavek
42.¢lenavzveziz51.lenom),

e zaradi Cesar ni ni¢ pravno nelo-
gi¢nega, Ce je potem tudi za izgla-
sovanje npr. predlaganega
odpoklica zahtevana absolutna
vecina glasov veC kot polovica —
vseh — delavcev z aktivno volilno
pravico (glej: 50. ¢len).

Dilema, ki jo omenjate v svojem
vprasanju, je torej brez dvoma res
zgolj popolnoma umeten pravni kon-
strukt vaSega delodajalca, ki lahko
sluzi izkljuéno le onemogocanju
izvedbe nadaljnjih volilnih postopkov
za svet delavcev in ni€emur drugemu
koristnemu. Pravne podlage zanj pa
v obravnavani dolo¢bi 18. ¢lena
ZSDU ni mogoce najti ne ob more-
bitni uporabi strogo gramatikalne, Se
manj pa ob morebitni uporabi na-
menske/teleoloSke in drugih uveljav-
lienih pravno-interpretacijsih metod.

Ce bi namre& zakonodajalec v
resnici imel namen predpisati zahte-
vano absolutno vecino — vseh — de-
lavcev z aktivno volilno pravico za
sklep&nost zbora in posledi¢no tudi
za sprejem obravnavane odlocitve, bi
to zagotovo tudi posebej dologil. To,
da tega ni storil, pa je po naSem mne-
nju tudi edino smiselno in Zivljenjsko,
kajti ve€ kot polovi¢no udelezbo na
zborih delavcev je praviloma v praksi
teZzko, v doloCenih dejavnostih (zlasti
pri terenskem delu ipd.) pa skoraj ne-
mogoce zagotoviti. Zahteva po taksni
udelezbi za sklep&nost zborov delav-
cev bi zato lahko pomenila avtoma-
ticno blokado njihovega delovanja v
praksi, obenem pa posredno tudi ze
vnaprejsnjo ucinkovito blokado mo-
rebitne ustanovitve svetov delavcev v
preteznem Stevilu druzb. To pa zago-
tovo nibilnamen zakonodajalca.

5.

Iz navedenih razlogov je pri raz-
lagi obravnavanega vprasanja sklep-
¢nosti zbora delavcev pri odlo¢anju o
razpisu volitev za svet delavcev treba
izhajati iz znanega nacela, da »kdor
se (bodisi zbora delavcev bodisi ka-
sneje tudi samih volitev) ne udelezi,
pac prepusca odlocitev drugim«. Se
pravi, da tisti, ki so glede tega kon-
kretnega vprasanja — tj. svet delav-
cev da ali ne — indiferentni, s svojo
neudelezbo na zboru in/ali na volit-
vah ne morejo prepreciti sprejetja to-
vrstne pobude tistim, ki jo podpirajo.
Glede odlo¢anja zbora delavcev je
torej bistveno, da ima vsak delavec
zagotovljeno moznost udelezbe (pra-
vilna in pravo¢asna obvestila o sklicu
zbora), vpliv na odlocitve paimajo se-
veda lahko le tisti, ki to mozZnost izko-
ristijo.

V vaSem konkretnem primeru je
za oblikovanje sveta delavcev v pod-
jetju glasovala vec€ kot polovica na
zboru prisotnih delavcev z aktivno vo-
liino pravico, kar torej pomeni, da je
bil sklep veljavno sprejet.

PRILOGA: Mnenje MDDZS

Temu staliS¢u v celoti pritrjuje tudi
Ministrstvo za delo, druZino, socialne
zadeve in enake moznosti v svojem
mnenju oziroma odgovoru na vse-
binsko identicno vpraSanje St

1011-15/2026-2611-3 z dne 13. 4.
2026 (citat):

»[...] Upostevaje navedeno v po-
vezavi z ureditvijo prve faze volilnega
postopka za volitve ¢lanov sveta de-
lavcev v druzbi, kjer delavci Se niso
uresnicili pravice do sodelovanja pri
upravijanju prek sveta delavcev, ali v
novoustanovijeni druzbi, pojasnjuje-
mo, da drugi odstavek 18. ¢lena Za-
kona o sodelovanju delavcev pri up-
ravljanju (Uradni list RS, §t. 42/07 —
uradno precis¢eno besedilo in 45/08
— ZArbit; v nadalinjem besedilu:
ZSDU) doloc¢a, da se o uresni¢evanju
pravice do izvolitve sveta delavcev
odloc¢ajo delavci na zboru delavcev.
Dolocba opredeljuje, da se delavcina
zboru delavcev z vecino glasov de-
lavcev z aktivno volilno pravico odlo-
Cajo o oblikovanju sveta delavcev.

V povezavi s sestavo in delovan-
Jjem zbora delavcev ZSDU v 69. ¢lenu
doloc¢a, da zbor delavcev sestavijajo
vsi zaposleni v druzbi, razen vodil-
nega osebja. Niti v okviru dolocb Ill.
poglavja ZSDU, ki ureja zbor delav-
cev druzbe, niti v 18. ¢lenu pa ZSDU
ne doloc¢a kakrSnegakoli kvoruma za
Sklepcnost zbora delavcev. Glede na
to torej zbor delavcev lahko odloca in
sprejema sklepe ne glede na Stevilo
prisotnih delavcev na zboru delav-
cev.

Dikcija drugega odstavka 18. cle-
na ZSDU sicer ni popolnoma jasna,
vendar ob izostanku doloc¢b o potreb-
nem kvorumu za sklepénost zbora
delavcev, menimo, da se delavci na
zboru delavcev z vecino glasov de-
lavcev z aktivno volilno pravico od-
lo¢ajo o oblikovanju sveta delavcev.
Menimo, da tu zadostuje vecina gla-
sov na zboru prisotnih delavcev, ki
imajo tudi aktivno volilno pravico, in
ne vecina vseh delavcev z aktivno vo-
lilno pravico ali le vecina glasujoc¢ih
delavcev z aktivno volilno pravico.

Odlocitev o oblikovanju sveta de-
lavcev na zboru delavcev po nasem
mnenju sprejme vecina prisotnih de-
lavcev z aktivno volilno pravico. [...J«

Odgovor pripravil:
dr. Mato Gostisa
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ZSdS zdruzenje svetov delaveey slovenije

DANSKA 202
Copenhagen

Ko socialni dialog
postane konkurencna prednost

16.-19. september 2026

0 Kebenhavn (Copenhagen), 4
Danska [ B

=

]

Studijsko izpopolnjevanje &lanov
ZdruzZenja svetov delavcev Slovenije
v drzavi, ki velja za enega najbolj
uspesnih primerov povezovanija
gospodarske konkurencnosti,
socialnega dialoga in visoke
kakovosti zivljenja.

Ena najkonkurenénejsih drzav na svetu

Danska se Zze vrsto let uvriéa v sam vrh mednarodnih
lestvic konkurencnosti in inovativnosti.

Dansko gospodarstvo temelji na znanju, tehnologijah prihodnosti

Visoka produktivnost in inovativnost i

in nenehnem iskanju uéinkovitih reditev.

Mo¢an socialni dialog in kultura zaupanja

Ucinkovito sodelovanje med kljuénimi delezniki predstavlja enega od
temeljev danske konkurenénosti ter pomembne prispeva k dolgorocni
gospodarski in druzbeni stabilnosti.

Uspesna globalna podjetja

1z Danske prihajajo svetovno znana podjetja, kot so

MAERSK, Novo Nordisk, LEGO in Stevilna druga.

Visoka kakovost Zivljenja in druzbena stabilnost

Uspesno gospodarstvo spremlja ena najvisjih ravni kakovosti zivijenja, h . .
varnosti in druzbene sclidarnosti v Evropi. ttps . //ZSd S . S I/



