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POVZETEK

Z razliko od dosedanjih raziskav na podrocju delavskega soupravljanja, ki preucujejo
predvsem polozaj delavcev in njihovih pravic, ta doktorska disertacija preucuje vlogo in
polozaj managementa pri delavskem soupravljanju. Analiza pravne ureditve in analiza z
ekonomsko-poslovnega vidika potrjujeta pomembno vlogo managementa pri
uresnicevanju delavskega soupravljanja v gospodarskih druzbah. Raziskava med
slovenskimi managerji je pokazala, da je stopnja uresniCevanja delavskega
soupravljanja zelo nizka. Uresni¢evanje delavskega soupravljanja v gospodarskih
druzbah je odvisno predvsem od pravne oblike gospodarske druzbe ter od stalisca
managementa, da mora biti management loCen od delavskih predstavniStev, od
naklonjenosti managementa do sindikatov ter od naklonjenosti delavskemu
soupravljanju kot takemu.

Kljucne besede: delavsko soupravljanje, management, industrijska razmerja, svet

delavcev, predstavnik delavcev v organih upravljanja, sindikati

ABSTRACT

Previous research into co-determination has focused on the role of the workers and their
influence on management decision making. This contribution examines the issue from
the other side, looking at the role and position of management in the system of co-
determination. The analysis is done from a legal and economic-business point of view.
Both confirm the important role management has in implementing the co-determination
system in companies. To this extent, Slovenian legislation is mainly in accordance with
European legislation, but is still facing problems with its implementation. Research is
done among Slovenian management. It shows that the implementation of the co-
determination system in companies depends particularly on the company’s legal form,
how favorable the management is towards the trade unions and the workers’

representative system.

Key words: co-determination, management, industrial relations, works council,

employee representatives in management boards, trade unions
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1 UVOD

V ospredju danasnjih kapitalisticnih gospodarskih sistemov se pojavlja in
izpostavlja lastnina ter z njo povezani pravici vodenja in nadzora. Lastnina predstavlja
neko mo¢ oziroma delitev mo¢i, ki jo v osnovi podpira tudi pravni sistem s tem, ko
lastnikom priznava dolocene pravice. Na podro¢ju gospodarstva to med drugim pomeni,
da lahko lastnik gospodarske druzbe (v nadaljevanju druzba)' enostransko vodi in
nadzira druzbo oziroma to prepuit¢a managementu. Uvedba delavske participacije’ v
tako vzpostavljen sistem moc¢i v osnovi pomeni zmanjSevanje pravic managementa
oziroma lastnikov. Gre namre¢ za vstop delavcev’ v avtoriteto in managerska opravila v
organizaciji (Walker 1974) oziroma, kakor pravi Leat (2007), gre za erozijo managerske
oziroma lastniSke sposobnosti enostranskega odloCanja brez posvetovanja ali
upostevanja pogledov in zelja delavcev. Nekateri avtorji (na primer Baglioni 2002)
izpostavljajo vprasanja, ali je participacija delavcev sploh zdruzljiva z globalizacijo in
novo ekonomijo, ki je prinesla ekstremno konkuren¢nost, koncentracijo, zahteve po
nizanju stroskov ter s tem Zeljo po &im ve&ji deregulaciji. Ce participacija pomeni poseg
v pravice managementa in dolocen vpliv na njihovo odlocanje, na primer z zahtevami
po soglasju delavcev pri doloCenih odlocitvah, to zagotovo pomeni neko omejevanje
odloCanja. S tem se odpre nov nabor vprasanj o vplivu delavske participacije na
poslovno uspesnost druzbe. Odgovore na taka in podobna vprasanja podajajo razlicna
teoreticna dognanja in empiri¢ne raziskave, ki vse bolj potrjujejo, da se participacija
uveljavlja kot nadin za doseganje demokracije, socialne integracije in ekonomske
ucinkovitosti organizacij (Knudsen 1995).

Hkrati s temi razpravami je v organizacijah moc¢ opaziti prehod k drugacnemu
nacinu vodenja in odnosa managementa do delavcev oziroma do ravnanja z ljudmi (ang.
human resource management, HRM). Tayloristi¢ni pogled na delavce se vedno bolj
umika sodobnim nacCinom pojmovanja HRM, ki postavlja delavca v sredisce
organizacijskega dogajanja. Odnos managementa do delavcev ne temelji ve¢ zgolj na

'S pojmom gospodarska druzba oziroma kraj$e druzba v doktorski disertaciji oznatujem
pravne osebe, kakor jih ureja Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1), Uradni list RS, st.
42/2006, s pojmom organizacija pa vse pravne osebe.

2V literaturi se izraz delavska participacija pojavlja v razli¢nih pomenih. Obi¢ajno v $irSem
smislu zajema sodelovanje delavcev pri upravljanju (delavsko soupravljanje), lastnisko
participacijo delavcev (notranje lastniStvo) in finan¢no participacijo (udelezba delavcev pri
dobicku). V ozjem pomenu pa zgolj sodelovanje delavcev pri upravljanju, kar je tudi v sredis¢u
te doktorske disertacije. V njej uporabljam pojem delavska participacija kot sploSen pojem za
vse oblike participacije delavcev. Pojem delavsko soupravljanje pa uporabljam v SirSem smislu,
torej za vse oblike sodelovanja delavcev pri upravljanju. OZzje pojmovanja delavskega
soupravljanja je soodlo¢anje delavcev. Ve¢ o tem v tocki 2.2.2.1.

3 Avtorji za posameznike, ki so zaposleni v organizaciji, uporabljajo razliéne pojme: kadri,
zaposleni, Cloveski viri, kadrovski viri, delavci in podobno. Zakonodaja se drzi enotnega
termina — delavci, zato temu sledim tudi v doktorski disertaciji.



avtoriteti in polozaju v organizaciji, temve¢ predvsem na vecji avtonomiji delavcev,
delegiranju delovnih nalog, decentralizaciji, zaupanju, proznosti in podobno. V praksi in
teoriji so se izoblikovala razli¢na mnenja, kako vse te spremembe vkljuciti in udejanjiti
v vsakodnevnem poslovanju organizacije. Po mnenju Stevilnih tujih in tudi domacih
avtorjev je delavska participacija eden izmed uspeSnejSih nacinov, kako navedeno
uresniciti. Poleg tega med strokovnjaki na podro¢ju HRM obstaja vedno vecje soglasje,
da lahko participativni management povecuje motivacijo delavcev, njihovo predanost
organizaciji, storilnost in zadovoljstvo pri delu (Cotton 1993). Ravno tako je vedno vec
dokazov, ki potrjujejo, da delavska participacija povecuje njihovo delovno vnemo, kar
posledi¢no izboljsa ucinkovitost in storilnost ter znizuje stroske nadzorovanja delavcev.
Na vprasanje, zakaj vpeljati delavsko participacijo v managersko odlocanje, Strauss
(1992, 291) povzema, da delavska participacija prerazdeljuje vpliv oziroma mo¢ v
druzbi, $¢iti delavske interese, okrepi sindikate in razSirja koristi politicne demokracije
tudi na delovnem mestu. Poleg tega spodbuja zadovoljstvo delavcev in uéinkovitost
organizacije. IzhajajoC iz tega staliS¢a se soupravljanje vedno za¢ne na delovnem mestu,
kjer se obravnavajo vprasanja o organizaciji dela, strokovnosti, placilu in podobno, nato
se to nadaljuje s kadrovskimi in socialnimi vpraSanji, ki jih je treba reSevati kolektivno
prek delavskih predstavniStev. Zatem pa pridejo vprasanja, ki presegajo interes
posamezne organizacije in jih je treba urejati na ravni dejavnosti in regije (Kohl 1995,
44-45).

Vse te spremembe, predvsem zahteve okolja, nalagajo managementu, da namenja
vedno ve€ pozornosti razmerjem z delavci, cemur bi morala slediti tudi pravna ureditev.
Zato je osrednja tematika doktorske disertacije ravno pravna ureditev delavskega
soupravljanja, ki je obogatena predvsem z ekonomsko-poslovnimi vidiki ter nadgrajena
z empiri¢no raziskavo med managerji v Sloveniji.

1.1 Tematika doktorske disertacije

Pravna ureditev oziroma zakonsko urejanje industrijskih razmerij* v Evropi je v
zadnjih dveh desetletjih dozivelo premike v smeri vec¢jega sodelovanja in dejavnejse
vloge delavcev pri upravljanju organizacij. Evropska unija (EU) je s sprejetjem
posebnega sklopa direktiv, ki se nanasajo na urejanje pravic delavcev v povezavi z
njihovim obvesScCanjem, posvetovanjem in soodloCanjem, pokazala, da postaja to
podrocje vedno bolj pomembno in eden glavnih elementov evropske delovno pravne
politike (Biagi 2002; Blanpain 2002a; Tratnik v Belopavlovi¢ 2005). Temelje delavske
participacije opredeljujeta tudi Pogodba o ustavi za Evropo (Uradni list EU, §t. C-
310/04; Zakon o ratifikaciji pogodbe o ustavi za Evropo s sklepno listino (MPUE);

*V teoriji obstaja ve¢ (tudi nasprotujoéih si) definicij in opredelitev industrijskih razmerij.
Vsem je skupno, da gre za urejanje odnosov med delodajalcem oziroma managementom in
delavci. Ve€ o tem v tocki 2.3.



Uradni list RS, §t. 15/2005)° in Lizbonska pogodba (Uradni list EU, &t. C 306/07).° V
omenjenem sklopu direktiv ima najvecji pomen Direktiva 2002/14/ES (Uradni list EU,
st. L 80/02), ki dolo¢a minimalni splosni okvir za obvescanje in posvetovanje z delavci
v vseh druzbah ali podruznicah v EU ter okvir za obvescanje in posvetovanje z delavci
v EU o vsebini in nacinu obvescanja ter posvetovanja z delavei. Na mednarodni ravni so
poleg dokumentov EU pomembne zlasti konvencije in priporo¢ila Mednarodne
organizacije dela (MOD) ter pravni akti Sveta Evrope.

Podobno kot evropska je tudi slovenska delovno pravna zakonodaja dozivljala
spremembe, saj je po novem ustavnem okvirju iz leta 1991 prihajalo do postopne
deregulacije delovno pravnih razmerij. Na podrocju delavskega soupravljanja je treba
upostevati tudi dolgoletno uveljavljen samoupravni nacin obvladovanja gospodarskih
druzb.” To tradicijo je treba upostevati kot del korporacijske kulture, znaéilne za
slovensko gospodarstvo, zaradi cesar ni dopustno preprosto prenaSati v tujini
pripravljenih in uveljavljenih vzorcev delavskega soupravljanja (Bohinc 2001, 95).
Slovenski zakonodajalec je leta 1993 konkretiziral dolo¢bo 75. ¢lena Ustave RS (Uradni
list RS, st. 33/91, 42/97, 66/00, 43/03, 68/06) o pravici do soodlo¢anja delavcev z
Zakonom o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU, Uradni list RS, §t. 42/93,
56/01, 26/07), pri ¢emer se je do doloCene mere zgledoval po nemski ureditvi
delavskega soupravljanja.

Kodificiranje delavske participacije je znacilno skorajda za vse evropske drzave,
kar pomeni, da pravna ureditev predstavlja temelj in izhodiS¢e za uresnicevanje
delavske participacije v praksi. Ta pa omogoc¢a dejansko vecji vpliv delavcev v druzbi
(Strauss 1992) oziroma sam zakon dolo¢i delavce kot deleznike, kar je, denimo,
znaCilnost nemskega in japonskega sistema (Gospel in Pendleton 2005). Tako se, na
primer, v Nemciji pojavljajo mnenja, da soodloCanje ovira fleksibilnost lastnikov pri
odzivu na makroekonomske in druge spremembe v okolju (Gorton in Schmid 2000).
Globalno gospodarstvo namre¢ zahteva hitre odlocitve in hitro odzivnost na
spremembe, kar je lahko za druZbe, ki imajo vzpostavljen zahteven sistem soodlo¢anja,

vcasih tezko izpolniti. Zato so to prisiljene kompenzirati na druge nacine.

> Pogodba o ustavi za Evropo zaradi nezadostnega $tevila ratifikacij v drzavah ¢lanicah ni
nikoli zacela veljati, odraza pa vrednote, za katere se zavzema EU. Drugi dokumenti EU in ve¢
o Pogodbi o ustavi za Evropo v Coronna 2005.

® Lizbonska pogodba spreminja Pogodbo o Evropski uniji (Uradni list RS, §. 7/04) in
Pogodbo o ustanovitvi Evropske gospodarske skupnosti, podpisana v Rimu 25. 3. 1957 (Uradni
list RS, §t. 7/04). Lizbonska pogodba bo zacela veljati 1. januarja 2009, ¢e jo bodo do takrat
ratificirale vse drzave ¢lane EU oziroma prvi dan naslednjega meseca, ko bo to storila zadnja
drzava Clanica (Sesti clen prehodnih dolocb).

7V samoupravnem sistemu so delavci lahko sprejemali marsikatere odlogitve v zvezi z
upravljanjem in tudi odlocitve, ki so bile v pristojnosti poslovodstva. Delavci so bili omejeni le
z upostevanjem splosnih druzbenih interesov.



Kljub vecinski kodifikaciji delavskega soupravljanja in evropskim smernicam
ostaja to podrocje eno tistih, kjer sreCamo zelo razlicne nacionalne ureditve. Zato je
poenotenje na ravni EU zelo tezko, ¢e ne skoraj nemogoce. To je predvsem posledica
razli¢nih politicnih, sociolosSkih in zgodovinskih vzrokov ter vloge, ki so jo imeli
delavci v sistemu industrijskih razmerij. Velik vpliv na razvoj delavskega soupravljanja
so imeli in Se vedno imajo sindikati, zlasti pri vprasanjih vloge in moci, ki jih ima
posamezna oblika delavskega predstavniStva na podlagi pravne ureditve (Knudsen
1995). Ureditve in izkusnje drugih evropskih drzav so v doktorski disertaciji upoStevane
in primerjane s slovensko pravno ureditvijo oziroma prakso.

Po slovenski zakonski ureditvi velja izbirna pravica delavcev, da se organizirajo in
izvolijo svoja predstavniStva ter da sodelujejo pri upravljanju v organih druzbe. Ali bo
delavsko soupravljanje dejansko zazivelo, je odvisno predvsem od samih delavcev. Pri
ustanovitvi delavskih predstavniStev zakonodaja managementu ne nalaga posebnih
dolZnosti, prepoveduje pa mu oviranje delavskega soupravljanja. Delavci imajo Siroke
moznosti za uresni¢evanje participacije, ¢e se za to odloc¢ijo, saj jim ZSDU nudi
moznost dograjevanja razmerja z delodajalcem prek participativnih dogovorov. Zakon
namre¢ dolofa minimalne pravice, ki jih mora management zagotoviti delavcem, s
participativnim dogovorom pa lahko dogovorijo vecje pravice od zakonsko zajamcenih.
Vendar po mnenju avtorjev (GostiSa 2005b; Bakovnik in drugi 2000; Kav¢i¢ 2004a) je
ZSDU eden tistih slovenskih zakonov, ki so v praksi najpogosteje in najbolj grobo
krSeni s strani managementa. Kot razlog se pogosto navaja nizka volja in pripravljenost
managementa na sodelovanje z delavskimi voljenimi predstavnistvi.

Vklju€evanje delavcev v upravljanje je tudi neposredno povezano oziroma je del
teorije upravljanja gospodarskih druzb (ang. corporate governance), ki je definiran kot
splet odnosov med upravo druzbe, nadzornim svetom, delni¢arji in ostalimi interesnimi
skupinami (delezniki) v organizaciji (Gregori¢ 2003) oziroma kot sistem vodenja in
obvladovanja gospodarskih druzb. Splosno uveljavljena teorija lastnikov (ang.
shareholder theory) temelji na preprianju, da je glavni cilj upravljanja druzbe
povecevanje oziroma maksimiziranje premozenja lastnikov. Med novejSe koncepte
upravljanja gospodarskih druzb se uvrSca delezniska teorija upravljanja gospodarskih
druzb (ang. stakeholder-oriented model of corporate governance), kjer se upravljanje
nanasa tudi na polje formalnih in neformalnih odnosov med vsemi delezniki (delavci,
dobavitelji, upniki, kupci, $ir§a javnost in podobno). V takem sistemu upravljanja naj bi
se v druzbi usklajevali ne zgolj interesi med imetniki lastniSkega kapitala in agenti,
temveC tudi med drugimi delezniki. Cilj druzbe v tem smislu ne vkljucuje zgolj
maksimiranja vrednosti lastniSkega kapitala, temve¢ tudi vrednosti vseh interesnih
skupin (deleznikov), ki sooblikujejo rast druzbe (Gregori¢ 2003). V takem sistemu mora

biti upravljanje zasnovano tako, da je v vseh pomembnejsih poslovnih odlocitvah



zagotovljeno ustrezno, pravocasno in hkratno upostevanje interesov kljucnih deleznikov
— tako interesov kapitala, delavcev, lastnih interesov druzbe kot »personificiranega
kapitala« in interesov okolja (Gostisa 2004b).

Sistem delavske participacije lahko zazivi le v sistemu deleznikov, saj je v klasi¢ni
lastniSki strukturi organizacije v ospredju le uresni¢evanje ekonomskih interesov njenih
lastnikov. Predpogoj za uveljavljanje delavske participacije je ustrezen odnos
managementa do delavcev in do njihove vloge v poslovnem procesu. Kajti prav skozi ta
odnos se kaze, ali so delavci s strani managementa obravnavani kot mezdna sila v
smislu klasi¢nega taylorizma ali kot najpomembnejSi poslovni vir in glavna
konkuren¢na prednost organizacij v sodobnih pogojih gospodarjenja na globalnem trgu
(Gostisa 2005a).

Avtorji navajajo razlicne mozne ucinke in prednosti delavske participacije tako na
mikro kot na makro ravni. Vecina sistemov industrijskih razmerij, ki temeljijo na
participaciji, je prepoznavna po proizvodnih sistemih in konkuren¢nosti, ne glede na to,
ali je participacija posledica zakonskih dolocil (Nemcija) ali je uvedena na lastno
pobudo (Japonska). Ravno tako dosega pozitivne ucinke pri doseganju organizacijske
ucinkovitosti, saj zmanjSuje odpor pri uvajanju novih tehnologij, s podporo
managerskih odlocitev doprinese k vecji verodostojnosti (legitimnosti) ter spodbuja
soglasje oziroma odvraca konflikt (Biagi 2002). Managementu lahko pomeni dolo¢eno
podporo s strani delavcev v konkurenénem okolju, kjer so temeljne sestavine
poslovnega uspeha kreativnost in ucinkovito obvescanje (Blanpain 2002a). Velikokrat
se omenja tudi kot reSitev problema zmanjSane aktivnosti delavcev pri ustvarjanju
oziroma povecevanju vrednosti organizacije. Po mnenju Vitolsa (2005) ima lahko
delavska participacija razlicne mozne ucinke. Vpliva lahko na delavce (zadovoljstvo,
predanost delu, motivacija, fluktuacija, absentizem in podobno), poslovanje organizacije
(storilnost, inovativnost in podobno), financno uspesnost (donosnost, delitev dodane
vrednosti in podobno) in uspeSnost na trgu kapitala (rast cene delnice, vrednotenje
delnic in podobno). Pri tem velja, da lahko vpliva na posamezno podrocje neposredno
ali posredno prek vpliva na druga podrocja.

Najvec¢ raziskav s podrocja ucinkov delavske participacije na poslovno uspesnost
druzb izhaja iz Nemcije, kjer je ta sistem tudi najbolj razvit in dognan. Avtorji so
predvsem preucevali ucinke soodlocanja delavcev v organih upravljanja, vendar zaradi
metodoloskih zahtev in tezav pozitivne rezultate tezko pripiSejo zgolj delavski
participaciji. Zato sklenejo, da vsaj nima negativnih ucinkov na delovanje druzbe
(Vitols 2005). V Sloveniji so nekatere raziskave tudi potrdile, da ima delavska
participacija pozitiven vpliv na poslovno uspesnost (na primer Bakovnik in drugi 2000).

Na teh temeljih prestavljajo pricakovani prispevek doktorske disertacije k znanosti
opredeljene teoreti¢ne in prakticne ugotovitve glede vloge in poloZaja managementa pri

delavskem soupravljanju. Delavska participacija je v SirSem in oZjem pomenu predmet



Stevilnih razprav, vendar je skorajda v vseh primerih analizirana z vidika delavcev in
uresnicevanja s pravnimi akti priznanih delavskih pravic. Bistvena inovacija v doktorski
disertaciji bo analiza delavskega soupravljanja z vidika managementa, torej kaksna sta
vloga in polozaj managementa pri uresnicevanju delavskega soupravljanja. Podan bo
odgovor, kaksno je staliS¢e managementa do delavskega soupravljanja v Sloveniji in
navedeni mozni razlogi, zakaj se v Sloveniji ZSDU ne uresni¢uje v zadostnem obsegu.
Pri tem se raziskovanje osredotofa na gospodarske druzbe, konkretno na delniske
druzbe (d. d.) in na druzbe z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.), kakor jih ureja Zakon o
gospodarskih druzbah-1 (ZGD-1, Uradni list RS, §t. 42/06). Gre za sinteticen pregled in
zdruzitev spoznanj iz teorije in empiricnih raziskav z razli¢nih podro¢ij — prava,
predvsem delovnega prava, upravljanja gospodarskih druzb, managementa,
participativnhega managementa in HRM.

Metodoloski prispevek doktorske disertacije bo predvsem v razvoju in testiranju
merskega instrumenta — vprasalnika — s pomocjo katerega bodo preverjane zastavljene
hipoteze. Doktorska disertacija odpira Stevilne moZznosti tudi za nadaljnje raziskave,
predvsem v smeri sprememb pravne ureditve delavskega soupravljanja ter razvoja in
aplikacije delavskega soupravljanja kot modela vodenja organizacij.

Raziskovalno delo temelji na uporabi ve¢ znanstvenih metod proucevanja. V
doktorski disertaciji je kot temeljna metoda uporabljena splosna raziskovalna metoda
spoznavnega procesa, s pomocjo katere so zbrana dejstva, informacije in opredelitve
delavskega soupravljanja in vloge ter polozaja managementa pri tem, posamezne
definicije in opredelitve navedenih pojmov. Na njihovi osnovi so v nadaljevanju
vzpostavljena medsebojna teoreti¢na razmerja.

Raziskovalna metoda spoznavnega procesa je nadgrajena z deskriptivnim
pristopom, v okviru katerega so uporabljene naslednje metode:

- metoda deskripcije: s pomocjo te metode je opisana teorija, opredeljeni so pojmi
ter ugotovljena dejstva, ki so razmejena od sorodnih pojmov, ter je prikazano
okolje, v katerem se ti pojmi pojavljajo,

- metoda primerjalnega raziskovanja (metoda komparacije): s to metodo so
primerjana dela, opredelitve in raziskave razlicnih avtorjev, metoda je
uporabljena tudi za primerjavo slovenske pravne ureditve delavskega
soupravljanja z mednarodnimi in tujimi ureditvami,

- metoda kompilacije: s povzemanjem staliS¢ drugih avtorjev v zvezi z izbranim
raziskovalnim problemom so oblikovana nova stalis¢a,

- zgodovinska metoda: pregled razvoja razli¢nih sistemov delavske participacije;
opisane bodo teorije, iz katerih izhaja ideja o delavski participaciji, razlicne
razvojne stopnje, vse do najbolj kompleksnih zakonskih ureditev,

- kavzalna metoda za iskanje vzrokov za sedanje razmere, predvsem za iskanje

vzro¢nih zvez in



- pravna argumentacija: pri analizi pravne ureditve in pri oblikovanju predlogov

za zakonodajne spremembe.

Metoda kompilacije vodi v sintezo, ki je uporabljena skozi celotno disertacijo, Se
zlasti v teoreticnem delu oziroma v sklepnih ugotovitvah posameznih poglavij in v
sklepnem delu doktorske disertacije, kjer so na podlagi zbranih dejstev predstavljene
zakljucne ugotovitve.

Vecina teoreticnega dela doktorske disertacije temelji na kvalitativni analizi
sekundarnih virov s povezovanjem in integracijo posameznih znanstvenih podrocij v
novo celoto (iskanje sinergi¢nih ucinkov) ter na induktivnem in deduktivhem nacinu
iskanja znanstvene resnice oziroma njenem argumentativno podprtem priblizevanju. To
pomeni, da bodo teoreticna dognanja, do katerih bom prisla, dolo¢ila odnos med
managementom in delavskim soupravljanjem.

V empiriénem delu doktorske disertacije so prav tako kot v teoreticnem delu
uporabljeni razlicni metodoloski pristopi. Empiri¢ni del temelji na lastni raziskavi.
Osnovna uporabljena metoda v empiricnem delu je statisticna metoda analize
primarnega vira podatkov — anketnega vpraSalnika, ki je bil razvit, preverjen in
razposlan naklju¢no izbranim managerjem v gospodarskih druzbah v Sloveniji.
Kvantitativne analize rezultatov vprasalnika se lotevam s pomocjo metod univariatne in
multivariatne statisticne analize. Med metodami univariatne statisticne analize
uporabljam metode opisne statistike in preizkusanja domnev o razliki med aritmeti¢nimi
sredinami, med multivariatnimi metodami pa faktorsko analizo in multiplo regresijo.

Uporabljena je tudi metoda linearnih strukturnih modelov.

1.2 Temeljna teza, namen in cilji doktorskega dela

Na osnovi podanih problemskih izhodiS¢ postavljam temeljno tezo doktorske
disertacije: Slovenska pravna ureditev daje managementu v gospodarskih druzbah
mnoge ustrezne pravne institute za uresnicevanje delavskega soupravljanja, vendar to
ni optimalno, ker management pogosto ne pozna vseh funkcij in moznosti izrabe pravnih
institutov delavskega soupravljanja v gospodarskih druzbah in ker ne prepozna
poslovnih prednosti delavskega soupravljanja.

Namen doktorske disertacije je ugotoviti, ali sta vloga in polozaj managementa v
slovenski pravni ureditvi »urejena sodobno«, ali ustrezata razmeram trznega
gospodarstva in ali ovirata ucinkovito poslovanje. Poleg tega zelim preuciti, kaksna je
vloga in polozaj managementa pri ustanovitvi sveta delavcev, pri sodelovanju in
razreSevanju sporov z delavskimi predstavniStvi v gospodarskih druzbah ter s
predstavniki delavcev v organih upravljanja. Zelim tudi teoreti¢no in prakti¢no prikazati
mednarodno in slovensko pravno ureditev, u¢inke delavskega soupravljanja na poslovno
uspesnost in z raziskavo ugotoviti staliS§¢a managerjev do tega.

Temeljni cilji doktorske disertacije so ugotoviti, opredeliti in analizirati:



- pravni polozaj managementa pri delavskem soupravljanju, njegove pristojnosti in
pooblastila za odlocanje v odnosu do delavskih voljenih predstavnistev in
predstavnikov delavcev v organih upravljanja,

- skladnost slovenske ureditve delavskega soupravljanja s smernicami in z
zakonodajo EU ter drugimi mednarodnimi pravnimi akti,

- izvajanje ZSDU v praksi, predvsem stali§¢a o izvajanju ZSDU s strani
managementa,

- moznosti za spremembe ZSDU s staliS¢a vloge in polozaja managementa,

- u¢inke sodelovanja managementa z delavskimi voljenimi predstavniStvi pri
uresnic¢evanju delavskega soupravljanja v gospodarskih druzbah in

- stali§¢a managementa do posameznih vidikov delavskega soupravljanja.

Za potrditev navedenih ciljev je treba preuciti mednarodno in slovensko pravno
ureditev delavskega soupravljanja, teoreticna in prakticna dognanja s podrocja
delavskega soupravljanja ter rezultate lastne empiri¢ne raziskave. V okviru slednje sem
oblikovala model (Slika 1.1), ki izhaja iz predpostavke, da je uresni¢evanje delavskega
soupravljanja v praksi posledica naklonjenosti managementa do tega. StaliSce
managementa do delavskega soupravljanja je po mojih predpostavkah odvisno od Stirih
dejavnikov. Kot prvo, je odvisno od tega, kako management prepozna neposreden vpliv
delavskega soupravljanja na uspesnost druzbe (zveza 1). Kot drugo, je to odvisno od
staliS¢ managementa o posrednem vplivu delavskega soupravljanja na poslovno
uspesnost druzbe prek delavcev (zveza 2). Gre za to, ali management zaznava povezavo
med delavskim soupravljanjem in vec¢jo motivacijo, zavzetostjo, zadovoljstvom,
pripadnostjo in ucinkovitostjo delavcev ter ali zazna povezavo med motiviranimi,
zavzetimi, zadovoljnimi, pripadnimi ter u¢inkovitimi delavci in poslovno uspesnostjo
druzbe. Poleg tega predpostavljam, da je odnos managementa do delavskega
soupravljanja odvisen od staliS¢ managementa do sindikatov (zveza 3) ter od pravne
oblike gospodarske druzbe (zveza 4). UresniCevanje delavskega soupravljanja pa je

skupno odvisno od staliS§¢a managementa do delavskega soupravljanja kot celote (zveza

3).



Slika 1.1 Model uresni¢evanja delavskega soupravljanja

Vpliv delavskega
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Na podlagi predstavljenega modela in v okviru temeljne hipoteze je oblikovanih
veC hipotez. Zasnovane so na slovenski in evropski pravni ureditvi delavskega
soupravljanja ter na podlagi razli¢nih teorij o pomenu in vlogi delavskega soupravljanja
v gospodarskih druzbah. Teze zadevajo tako vzroke za aktivnost managementa pri
delavskem soupravljanju kot tudi posledice teh aktivnosti. 1z temeljne hipoteze izhaja,
da je slovenska pravna ureditev delavskega soupravljanja taka, da nudi managementu
ustrezne pravne institute za razvoj delavskega soupravljanja. Predpostavljam torej, da
institucionalno ni veéjih ovir. Se pa te pojavijajo pri izvajanju zakona, saj
predpostavijam, da management ne prepozna povezave med delavskim soupravijanjem,
pozitivnimi ucinki delavskega soupravljanja na delavce in poslovno uspesnostjo, zato ni
naklonjen uveljavljanju razlicnih oblik delavskega soupravljanja. Tako sta se oblikovala
dva sklopa hipotez. Prvi sklop se nanaSa na znacilnosti pravne ureditve delavskega
soupravljanja, drugi pa na izvajanje ZSDU v praksi in na staliS¢a managementa do
delavskega soupravljanja.

V teoriji zasledimo staliS¢a, da je kljub nekaterim pravno-tehni¢nim
pomanjkljivostim slovenska zakonska ureditev delavske participacije pri odloCanju
prozna in napredna ter kot taka ni objektivna ovira poslovnim aktivnostim
managementa kot tudi ne prostemu sindikalnemu delovanju v organizaciji (Vodovnik
2002b). Zato predpostavljam:

HI: Slovenska pravna ureditev delavskega soupravljanja je usklajena z evropsko

pravno ureditvijo.

H2: Slovenska pravna ureditev delavskega soupravljanja je usklajena s temeljnimi

ustavnimi nacell.

Na podroc¢ju delovnih razmerij v gospodarskih druzbah imajo pristojnost odlocati

vrhnji management in pooblaseni delavci, na katere lahko pristojni subjekti s



pooblastilom prenesejo vse ali del svojih pristojnosti za odlocanje na podro¢ju delovnih
razmerij. Zato predpostavljam:

H3: Slovenska pravna ureditev polozaja in pristojnosti managementa v odnosu do

delavskih voljenih predstavnistev je prozna.

Pri preucevanju uresnicevanja zakonodaje s podrocja delavskega soupravljanja se
pogosto pojavljajo ocene, da je uresni¢evanje slabo oziroma da je ZSDU eden izmed
najbolj krSenih zakonov v Sloveniji (Bakovnik in drugi 2000; Kav¢i¢ 2004a; GostiSa
2005b). Poleg tega gre za izbirno pravico delavcev, in ¢e je delavci ne izkoristijo, ne
more nikogar doleti kazen, kar ob neustreznih spodbudah s strani managementa vodi do
tega, da ostaja ZSDU le mrtva ¢rka na papirju. Na podlagi tega predpostavljam, da se
stanje (Se) ni spremenilo in da je stopnja uresnic¢evanja delavskega soupravljanja nizka.

H4: V gospodarskih druzbah v Sloveniji je stopnja uresnicevanja delavskega

soupravljanja nizka.

Ceprav ZSDU ne daje managementu nobene dolZnosti ali obveznosti, ravno tako ga
ne spodbuja, da bi zacel oziroma sprozil postopek oblikovanja sveta delavcev, je njegov
poloZaj drugacen, ko do oblikovanja sveta delavcev pride. S tem ko delavci ustanovijo
svoje predstavnisStvo, se vzpostavijo doloCene dolznosti tudi do managementa, kot na
primer sklenitev participativnega dogovora, dolznosti obveScanja, posvetovanja,
soodlo¢anja in podobno. Torej, management ima na voljo dolo¢ene zakonske moznosti
za uresni¢evanje delavskega soupravljanja, vendar jih glede na njegovo nenaklonjenost

do delavskega soupravljanja ne izkorisca.

H5: Management v gospodarskih druzbah ne izrablja vseh zakonskih moznosti za

uresnicevanje delavskega soupravljanja.

Delavci lahko skladno z ZSDU uresniCujejo delavsko soupravljanje v razlicnih
oblikah. Pri tem predpostavljam, da je management bolj naklonjen svetu delavcev kot
predstavnikom delavcev v organih upravljanja, kajti nekatere raziskave kazejo, da to
zmanjsuje diskrecijsko mo¢ managementa (Prasnikar in Gregori¢ 2002) oziroma da
negativno vpliva na poslovno uspesnost druzbe (Strom 2007).

H6: Management v gospodarskih druzbah v Sloveniji je bolj naklonjen delavskemu
soupravljanju prek sveta delavcev kot prek predstavnikov delavcev v organih

upravljanja.

Izkusnje drugih drzav, zlasti Nemcije, kazejo, da ima delavsko soupravljanje vpliv
na poslovno uspesnost druzbe (Gorton in Schmid 2002; Addison in drugi 2004; Vitols
2005). Management pa je naceloma naklonjen delavskemu soupravljanju, vendar le, ko
gre za nizje participativne pravice, kot je pravica do obvesCenosti, oziroma dokler
soupravljanje ne posega preve¢ v managersko moc¢ odloc¢anja (Blyton in Turnbull 2004).
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Na podlagi tega predpostavljam, da managerji v Sloveniji menijo, da zakonske dolznosti
obvescanja, posvetovanja in soodlocanja ovirajo u¢inkovito poslovanje druzbe ter da
delavsko soupravljanje nasploh ovira u¢inkovito poslovanje druzbe.

H7: Management v gospodarskih druzbah meni, da zakonsko dolocene dolznosti
obvescanja, posvetovanja in soodlocanja ovirajo ucinkovito poslovanje

druzbe.

H8: Management v gospodarskih druzbah meni, da delavsko soupravljanje zavira

ucinkovito poslovanje druzbe.

Vecina avtorjev, ki se ukvarja s predmetno problematiko, se strinja v ugotovitvi, da
je odnos preteznega dela slovenskega (vrhnjega) managementa do razvoja sistema
delavskega soupravljanja za enkrat v povprecju Se vedno bolj ali manj odklonilen. Kot
mozen vzrok za takSen odnos predpostavljam, da management ne prepozna pozitivne

povezave med delavskim soupravljanjem in poslovno uspesnostjo druzbe.

H9: Management v gospodarskih druzbah, ki ne prepozna v celoti pozitivne
povezave med delavskim soupravljanjem in poslovno uspesnostjo druzbe, ni

naklonjen uresnicevanju delavskega soupravljanja.

Delavska voljena predstavniStva so svojo vlogo predstavljanja in zastopanja
delavcev dobila ob sindikatih. To pomeni, da sta njihov razvoj in delovanje zelo pod
vplivom sindikatov (Weiss 2004a; Kuhlmann 2004). Ceprav je slovenska zakonodaja
uvedla dvotirni sistem delavskih predstavnistev, po katerem bi sindikati in delavska
voljena predstavniStva morala delovati lo¢eno, v praksi prihaja do precejSnjega
prekrivanja funkcij, kar dokazuje tudi sodna praksa (sklep Visjega delovnega in
socialnega sodisca, Pdp 1137/04). Zato menim, da management enaci sindikalne in
delavske voljene predstavnike ter da ima do njih podoben odnos.

HI10: Management v gospodarskih druzbah ima podoben odnos do delavskih

voljenih predstavnistev in sindikalnih predstavnistev.

Ceprav je delavsko soupravljanje v vedini evropskih drzav izbirna pravica delavcev,
so mnenja o vplivu managementa na njegovo uresnic¢evanje sorazmerno enotna. Veliko
avtorjev (na primer Baglioni 2002; Marginson in drugi 2004; Biagi in Tiraboschi 2004;
Leat 2007) meni, da ima management veliko moZnosti, kako lahko tudi na neformalen
nacin to omogoci. Pri tem pa je kljucno njegovo stalis¢e do delavskega soupravljanja in
do pricakovanih pozitivnih rezultatov. Na podlagi tega predpostavljam, da stalisce
managementa do delavskega soupravljanja vpliva na njegovo uresnicevanje.

HI11: Stalisce managementa v gospodarskih druzbah do delavskega soupravljanja

vpliva na njegovo uresnicevanje.
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Sindikati so Ze dolgo prisotni in imajo relativno mocan vpliv na urejanje odnosov
med lastniki kapitala in dela. To pomeni, da ima vefina managementa vsaj posredne
izkuSnje s sindikati, kolektivnimi pogajanji in/ali kolektivnhimi pogodbami, saj se
Slovenija pri pokritosti delavcev s kolektivnimi pogodbami uvrs¢a v sam evropski vrh.
Sklepam torej, da ¢e ima management pozitivne izkuSnje s sindikati, obstaja vecja
verjetnost, da bo naklonjen tudi delavskim voljenim predstavni$tvom, ki so v urejanje
tovrstnih odnosov stopila za sindikati. Zato izhajam iz predpostavke, da ima staliSce

managementa do sindikatov vpliv na uresnicevanje delavskega soupravljanja.

HI12: Stalisce managementa v gospodarskih druzbah do sindikatov vpliva na

uresnicevanje delavskega soupravljanja.

Pravni polozaj lastnikov d. d. in d. o. o. se na podlagi statusno pravnih aktov
razlikuje. Poleg tega so d. d. ve¢inoma vecje druzbe, medtem ko so v d. o. o. velikokrat
managerji kar lastniki in ustanovitelji hkrati. Zato predpostavljam:

H13: Stalisce managementa v gospodarskih druzbah do delavskega soupravljanja

se razlikuje glede na statusno obliko gospodarske druzbe (d. o. 0. in d. d.).

Postavljene hipoteze v doktorski disertaciji najprej preizkuSam na teoreti¢ni, nato pa
tudi na empiri¢ni raziskovalni ravni v obliki raziskave na vzorcu 216 managerjev v
razli¢nih gospodarskih druzbah v Sloveniji.

1.3 Omejitve raziskave

Raziskava je omejena na podro¢je delavskega soupravljanja, ki je ena od vrst
delavske participacije. Za celovitejSo analizo razmerja med delavskim soupravljanjem
in managementom (ter lastniki) bi bilo nujno treba vkljuciti tudi udelezbo delavcev pri
dobicku ter lastniStvu (delavsko delnicarstvo). Vendar lahko, glede na odsotnost
zakonskih dolocil in obvez na teh podrocjih, sklepamo, da je to v slovenski praksi prej
izjema kot pravilo.

Raziskava se nanaSa na domace okolje, zato je v disertaciji bolj poudarjena vloga
slovenske zakonodaje kot primerjalne ureditve. Za preucevanje SirSih ucéinkov
delavskega soupravljanja bi bilo treba zajeti, preuciti in empiri¢no preveriti izku$nje
vecjega Stevila (evropskih) drzav. Kljub temu so v disertaciji podane nekatere
spremembe in mozne resitve tujih pravnih ureditev.

Pri raziskavi sem se soocala s tezavo pridobivanja podatkov, v katerih druzbah se
uresnicuje delavsko soupravljanje. Na drzavni ravni namre¢ ne obstaja register ali
kakSen drug nabor podatkov o druzbah, v katerih se so izvolila delavska voljena
predstavnistva. Ce bi takSen register obstajal, bi to imelo doloene prednosti pri zbiranju
podatkov, saj bi lazje dolocili vzorce druzb, v katerih se delavsko soupravljanje (ne)

uresnicuje. To bi poenostavilo tudi primerjavo.
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Metoda vzor€enja, kakor je natancneje pojasnjena v devetem poglavju, ni mogla
zagotoviti, da bi vsi anketiranci prihajali iz razli¢nih gospodarskih druzb. Poleg tega se
je v raziskavi pojavljalo precej manjkajocih odgovorov, kar kaze na razmeroma slabo
poznavanje delavskega soupravljanja med managementom v Sloveniji.

Stalis¢a do delavskega soupravljanja, zajeta v raziskavi, odrazajo staliSCa
posameznih managerjev in ne nujno staliS¢ celotnega managementa v druzbi. Za
podatke o dejanskem uresnic¢evanju ZSDU domnevam, da odgovori odrazajo dejansko

stanje v druzbi.

1.4 Struktura doktorske naloge

Zastavljene teze so v disertaciji preizkusene z obravnavo naslednjih tematskih
sklopov. Uvodoma sem predstavila pomembnost vloge in polozaja managementa pri
delavskem soupravljanju in to uvrstila v SirSi koncept delavske participacije. Na podlagi
predstavljenih teorij sem oblikovala hipoteze o pravni urejenosti delavskega
soupravljanja v slovenski zakonodaji in o uresni¢evanju posameznih vidikov ZSDU v
praksi. Drugo poglavje je namenjeno opredelitvi temeljnih pojmov. Pojem
managementa je predstavljen tako z druzboslovnega kot s pravnega vidika. Delavsko
participacijo umeS¢am in predstavljam v okviru upravljanja gospodarskih druzb
nasploh. Tretje poglavje je namenjeno vlogi in pooblastilom managementa v delovnih
razmerjih. V Cetrtem poglavju natancno predstavljam mednarodne in notranje pravne
vire, ki urejajo podroc¢je delavskega soupravljanja. Peto poglavje je namenjeno vplivu
managementa pri uresnicevanju delavskega soupravljanja glede na posamezne oblike
(svet delavcev in predstavniki delavcev v organih upravljanja) ter nacine uresnicevanja
delavskega soupravljanja (obvescanje, skupno posvetovanje, soodloCanje in pravica
zadrzanja odlocitve). Disertacijo nadaljujem z nacini razreSevanja sporov med
managementom in delavskimi voljenimi predstavni$tvi ter s preucevanjem vpliva
sindikalnih razmerij na delavsko soupravljanje (Sesto in sedmo poglavje). Deveto
poglavje pa je namenjeno temeljnim ekonomsko-poslovnim vidikom delavskega
soupravljanja. Zadnji del disertacije predstavlja raziskava o uresni¢evanju ZSDU in o
staliS¢ih managementa do delavskega soupravljanja (deseto poglavje) ter zakljucki
(enajsto poglavje).
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2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV

Za uspesno preucevanje tematike vloge in polozaja managementa pri delavskem
soupravljanju v gospodarskih druzbah je treba najprej predstaviti temeljne pojme, ki so
v disertaciji najpogosteje omenjeni in uporabljeni. Ker sodi med revolucionarne novosti
na podrocju organiziranja ¢lovekove dejavnosti tudi pojav uveljavljanja managementa
kot profesionalne, poklicne in institucionalne oblike (Vila in Kova¢ 1997, 25), je
management prvi pojem, ki ga predstavljam. Opredeljujem ga tako z druzboslovnega
kot s pravnega vidika. Temu sledi opredelitev upravljanja gospodarskih druzb in vloge
delavcev pri tem ter pomen industrijskih razmerij.

2.1 Management

Definicij in opredelitev managementa je v literaturi skoraj toliko kot avtorjev.
Management razli¢ni avtorji razliéno opredeljujejo, zato tezko govorimo o enotni
definiciji. Pod pojmom management zasledimo veliko razlicnih pojmov, kot so na
primer vodenje, naértovanje, nadzor, ustvarjanje, upravljanje, delovanje, razvijanje,
sodelovanje, motiviranje, organiziranje, navdihovanje in podobno. Pri opredelitvi
managementa je treba lociti druzboslovne vidike managementa, ki se ukvarjajo
predvsem z vlogo, ki jo ima management v organizacijah, ter pravne vidike, ki se
osredotoCajo na pravno opredelitev managementa kot nosilca pristojnosti, pravic,
obveznosti in odgovornosti.

V nadaljevanju opisujem druzboslovne vidike managementa oziroma temeljne
opredelitve managementa v svetu in pri nas. Temu sledi razmejitev ravni managementa
v organizacijah. Posebej je obravnavano vpraSanje pravnih vidikov managementa,
polozaj poslovodstva in vodilnih delavcev v slovenskih zakonodaji ter druge pravne
dolznosti managerjev.

2.1.1 Druzboslovni vidiki managementa

Opredeliti management v preprosti definiciji je sila tezko, saj obstaja vrsta razli¢nih
tem, problemov in pristopov, ki se lotevajo definicije managementa. Poleg tega so se od
prve uporabe pojma management v 19. in 20. stoletju v ZDA opredelitve managementa
precej spremenile. Najve€je spremembe so dozivele v tistih druzbenih okoljih, kjer
hierarhicno zasnovano organiziranje, koordiniranje, nacrtovanje in nadzorovanje
zamenjujejo »ploscate« organizacijske strukture, v katerih je vse ve¢ ljudi, ki skupno
odloCajo, organizirajo delo in ga hkrati izvajajo (Tratnik 2002, 11). Razvoj
managementa je tesno povezan z industrijsko revolucijo, ki se je zacela ob koncu 18.
stoletja v Veliki Britaniji ter se zatem razsirila tudi v Evropo in ZDA ter je postavila
gospodarsko druzbo kot temelj gospodarskega delovanja. Vendar je razvoj
managementa presegel industrijsko revolucijo in druzbo, saj lahko spoznanja s tega

podrocja apliciramo na vrsto razli¢nih podrocij, zlasti pa na tiste, v katerih so ljudje



povezani v razli¢ne organizacijske oblike. Brez uporabe tehnologije managementa, ki
med seboj povezuje posamezne elemente organizacije, si danes tezko predstavljamo
doseganje ciljev.

Ceprav je razvoj managementa povezan z razvojem industrijske druzbe, so bili
temelji znanosti oziroma vede o managementu postavljeni ze bistveno prej. Med prve
ucitelje managementa uvrs€amo Andrewa Ureja (1778-1857) in Charlesa Dupina
(1784-1873), ki sta zagovarjala sozitje treh elementov: mehanskega (tehnike in
postopki v proizvodnji), moralnega (delovne razmere) in poslovnih funkcij. S tem sta
vplivala na Francoza Henrya Fayola (1841-1929), ki je kot eden prvih strokovnjakov
na podro¢ju managementa doloCena znanja o organizaciji sistematiziral in opisal.
Podro¢je managementa je definiral kot nacértovanje, organiziranje, koordiniranje,
ukazovanje in nadziranje. Tako so zacetki preuCevanja managementa temeljili na
tehnikah povecanja ucinkovitosti, kar opredeljuje management ne le kot tehni¢ni, ampak
tudi kot druzbeni proces oziroma proces med ljudmi. V nadaljevanju predstavljam

glavne druzboslovne opredelitve managementa, od zacetkov do sodobnih pojmovanj.

2.1.1.1 Nekatere temeljne opredelitve managementa v svetu

Zacetek znanosti o managementu predstavlja ameriSki inzenir strojniStva Friderich
Winslow Taylor (1856—1915), ki je zagovarjal znanstveno preucevanje dela. V svojem
delu Principles of Scientific Management je razvil znanstveni pristop k vodenju, na
podlagi katerega je nastala in se tudi imenuje teorija taylorizem (tudi znanstveni
management). Ta pravi, da so ¢asovni standardi, nagrajevanje in razmerja med lastniki
in delavci bistveni za povecanje storilnosti dela. Zaradi zahtevnosti dela managerjev je
predlagal uvedbo funkcionalnega managementa z vecjim Stevilom delavcu nadrejenih
managerjev. Dober manager naj bi razvijal vedenje o vsakem elementu dela, znanstveno
izbiral delavce, jih usposabljal ter razvijal sodelovanje z njimi. Prednosti tega pristopa
sta racionalnost in podrobna delitev dela za povecanje ucinkovitosti dela. Kot njegov
najvecji prispevek pa se omenja poskus, da bi naCela znanstvenega raziskovanja
uporabili pri delu in njegovi organizaciji.

Funkcionalni management se je le pocasi uveljavljal, saj je zaradi natan¢ne delitve
delovnih dolZnosti in odgovornosti povzrocal teZzave pri organiziranju. Veliko poudarka
je bilo na merjenju Casa ter ideji, da obstaja najboljs$i nacin (ang. one best way) za
organizacijo dela. Ogrodje znanstvenega managementa temelji na Stirih nacelih: (1) da
obstaja najboljsi nacin za izvedbo dela, (2) znanstvena selekcija kadrov, (3) financ¢ne
spodbude oziroma placilo sorazmerno opravljenemu delu ter (4) razdelitev dela med
managementom in delavci z delovodji po funkciji (Dessler 2001, 31). Za znanstveni
management je torej znacilno izrazito tehni¢no opravljanje dela, saj je Taylor
obravnaval cloveka kot podaljsek orodja v organizaciji. Naloge managementa pa je
omejil, poenostavil in jih hkrati jasno opredelil. Deloval je zlasti v dveh smereh: v
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iskanju tehni¢nih moZnosti, povezanih z delitvijo dela, za povecanje ucinkovitosti dela
ter v ureditvi odnosov med delavci in managerji, povezanimi tudi z nagrajevanjem
delavcev (Rozman in drugi 1993, 52). Namesto linijske je uvedel funkcionalno ravnalno
strukturo, omogocil je vecjo racionalnost ter strokovnost ravnanja in podrobno delitev
dela. S tem je pripomogel k vecji storilnosti tako s strani delavcev kot managementa.

Njegova pomanjkljivost je v prepletanju vpliva posameznih funkcionalnih
managerjev, v neracionalni izrabi njihovih potencialov ter enoli¢nosti dela in njihovih
vodij (Dimovski in drugi 2003, 43). Uvajanje taylorizma v prakso je kazalo negativne
posledice v velikem izkoris¢anju delavcev. Kljub temu so ugotovitve znanstvenega
managementa pripomogle k povecanju storilnosti in odkritju uporabnih spoznanj o vlogi
managementa v organizacijah. Kajti iz taylorizma izhaja, da je treba naloge nacrtovanja,
vodenja, nadzora in organizacije lociti od dela samega, torej od ostalih delavcev. To je
dalo podlago za razvoj managerskega kadra. Kritiki njegove teorije so mu ocitali
mehanicistiéno pojmovanje organizacije, saj se je izpostavljala zahteva po prilagajanju
delavcev strojem. Kot glavno pomanjkljivost so navajali lo¢itev razmisljanja od izvedbe
ter neupostevanje druzbenih in ¢loveskih potreb delavcev, kar je vodilo k Se ve¢jemu
izkoris¢anju delaveev.® Taylorju je sledila vrsta znanstvenikov, ki so pomembno
prispevali k znanstvenemu managementu, na primer zakonca Gilbreth, Henry Gantt,
Emerson in drugi.

Za razliko od Taylorja je Henry Fayol (1841-1925) preuceval organizacijo z
managerskega vidika celotne organizacije in ne z vidika posameznika, torej »od zgoraj«
oziroma z nasprotne strani kot Taylor. Fayol se uvr§¢a med najpomembnejse
predstavnike procesne ali klasicne teorije managementa. Prvi je locil funkcijo
managementa od ostalih funkcij v organizaciji, saj je bila ta, po njegovem prepricanju,
najpomembnejSa v organizaciji. Ravno tako je lo¢il management od upravljanja.
Upravljanje je, po njegovem mnenju, usmerjanje organizacije k cilju po najboljsi mozni
poti z razpolozljivimi sredstvi, kar je tudi naloga (ne pa edina) managementa. V svojem
delu je razvil 14 nacel managementa, ki jih je, po njegovih besedah, treba jemati
relativno. Treba ji je namre¢ prilagajati konkretnim potrebam, kar zahteva dobrega

managerja z inteligenco, izku$njami in ustrezno presojo. Mnoga njegova nacela so se

¥ Utinkovitost te teorije se je v praksi stopnjevala s tehnologkim razvojem in z uvedbo dela
na tekoCem traku. Eden glavnih predstavnikov uveljavljanja taylorizma v praksi je bil
ustanovitelj druzbe Ford in ofe uporabe tekoCega traku v masovni proizvodnji Henry Ford
(1863-1947). TakSen nacin proizvodnje, kot ga je uporabljal Ford in je temeljil na nacelih
taylorizma, se pogosto imenuje fordizem. Zanj znacilna masovna proizvodnja, veliko
zaposlovanje (zlasti moskih), izkoriS¢anje in velika podrejenost delavcev so bili pogoji in
posledice, ki so med drugim spodbudile Evropo, da je razvila socialni model in sistem
delovnega prava. S tem je Zelela zagotoviti zas¢ito in varnost delavcev ter prepreciti njihovo
iz€rpavanje, hkrati pa je zacela nuditi priloznost za delavsko participacijo. To je omogocilo tudi
ohranitev socialne stabilnosti in kohezije (Supiot 2001). Ve¢ o sodobnih razpravah o
posttaylorski in postfordovski paradigmi v Alonso in Martinez 2006.
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skozi Cas spreminjala, odvisno predvsem od razvoja gospodarjenja. V dolo¢eni meri Se
vedno predstavljajo izhodis¢e za opravljanje managerskega dela (Rozman in drugi
1993, 55). Njegova slabost je bila obravnavanje organizacije kot zaprtega sistema brez
upostevanja zunanjih dejavnikov. Avtoriteto je gradil na podlagi hierarhije, motivacijo
je uposteval v ozkih okvirih in ni uposteval Zelja delavca oziroma ¢lovekovih zelja kot
druzbenega bitja.

Teorijo birokracije je utemeljil nemski sociolog Max Weber (1864-1920), ki je
ugotavljal usklajenost velikih organizacij. Predlog njegovega modela je izSel leta 1922
(»Wirtschaft und Gesselschaft«), v katerem je poudaril birokracijo kot idealen sistem
managementa velikih organizacij. Znacilnosti modela so bile dobro definirana hierarhija
avtoritete, jasna delitev dela, sistem zadolzitev, ki so pokrivale pravice in dolznosti,
sistem postopkov za ravnanje z delovno situacijo, brezosebnost medosebnih odnosov ter
selekcija in nagrajevanje delavcev na podlagi tehni¢nih kompetenc ter vnaprej
postavljenih meril (Dessler 2001, 33). S tem naj bi se preprecili nered, korupcija in
poznanstva. Managerji so strokovnjaki z natan¢no dolo¢enimi nalogami in mocjo.

Teorija birokracije je bila delezna Stevilnih kritik, zlasti zaradi njene
neucinkovitosti, saj so organizacije velikokrat delovale zaradi pravil samih in ne zaradi
uporabnikov. Ravno tako so se zaradi hierarhi¢nosti, brezosebnosti, apati¢nosti,
zaprtosti in obrambe pred tujimi vlivi podasi prilagajali spremembam. Cloveka je
obravnavala kot privesek k stroju, ni se poglabljala v njegove psiholoske ali custvene
potrebe. Kljub temu je bila, in v doloCeni meri ostaja, najbolj uporabljen in preuc¢evan
model organizacije.

Po klasi¢ni perspektivi managementa se je razvila humanisticna perspektiva (tudi
vedenjski pristop) kot odgovor na zaostrene odnose med managementom in delavci.
Zaradi zanemarjanja delavca kot Cloveka so se zaceli ukvarjati tudi z delavci v
organizaciji, predvsem z zeljo izboljsati kakovost njihovega polozaja v delovnem
procesu. Chester Irving Barnard (1886—1961) je povezal spoznanja klasi¢nih teoretikov
z vedenjskim pristopom in v organizacijo vpeljal socialno druzbo, ki je nadomestila
mehanicisti¢en pogled na organizacijo (Rozman in drugi 1993). Leta 1983 je svoje
ugotovitve objavil v knjigi »The Functions of Executive«, v katerih je izhajal iz
predpostavke, da se mora posameznik povezovati z drugimi ljudmi, saj je omejen s
polozajem, s katerega deluje, in z bioloSkimi preprekami svoje narave. V skupino se
vkljucuje zaradi svojih potreb in ciljev, s Cimer prihaja v interakcijo s cilji skupine
zaradi svojih potreb. Organizacijo v smislu druzbe definira kot sistem, ki zavestno
povezuje delovanje in sile dveh ali ve¢ posameznikov. Poudarjal je pomembnost in
raznovrstnost delavca na delovnem mestu, preprican je bil, da je bistven element
organizacije zelja posameznega delavca prispevati po svojih najboljsih moceh k
organizaciji. Posameznik je vedno temeljni strateSki dejavnik za organizacijo, zato ga je

treba vedno spodbujati, da sodeluje (Dessler 2001, 37). Organizacija namre¢ zaZivi, ko
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jo sestavljajo delavei, ki so sposobni medsebojnega komuniciranja in pripravljeni
prispevati k njenemu delovanju oziroma usmerjanju k doseganju skupnega cilja. Pri tem
je pripravljenost na sodelovanje rezultat njihovega (ne)zadovoljstva, to pa je odvisno od
njihove osebne presoje zadovoljstva, ki jim ga c¢lanstvo v organizaciji prinaSa
(Dimovski in drugi 2003, 52). Ker naj bi doseganje ciljev organizacije omogocalo
zadovoljitev individualnih potreb, naj bi bila naloga managementa priblizati in
ozavestiti delavce s cilji organizacije.

Podobno predstavo o organizaciji je imel Herbert Simon (1916-2001), ki je poudaril
pomen komunikacije oziroma prenosa odlocitev in sporocil z vrha navzdol, torej od
vrhnjega managementa do delavcev. S tem naj bi se povecala zavzetost delavcev. To pa
se po njegovem mnenju doseze na dva nac¢ina. Management mora vzpostaviti v delavcu
takSne navade, vedenje in stanje duha, ki ga bodo vodile do sprejemanja odlocitev, ki
bodo v korist organizaciji. Druga mozZnost je, da se delavcem vsilijo odlocitve, ki so bile
sprejete na drugih ravneh v organizaciji, pri tem pa se nadzoruje vse, kar delavec naredi
(Dessler 2001, 37-38). Prvi pristop je zahtevnejsi, saj zajema ustrezno usposabljanje,
spodbujanje participativnega vodenja, razvoj pripadnosti, zvestobe in podobno, vendar
prinaSa dolgoroc¢nejSe rezultate.

Mary Parker Follett (1868-1933) avtorji pojmujejo kot zaCetnico teorije
medcloveskih odnosov. Verjela je namre¢, da obstajajo nacela, ki so skupna vsem
oblikam upravljanja ter ravnanja in da se managerji v gospodarstvu, prav tako kot
politiCna uprava, soocajo z izzivi, povezanimi z nadzorom, mocjo, medsebojnim
sodelovanjem in konflikti (Dimovski in drugi 2003, 53). V takem sistemu je naloga
managementa sodelovanje z delavci in vodenje na podlagi znanja, ne pa zastrasevanje in
izrazanje avtoritete. Organizacijo je videla bolj kot polje, sestavljeno iz neformalnih
skupin, ne toliko posameznikov. Zato je tudi trdila, da mora management poiskati
razloge za nastanek socialnih skupin, razumeti, kako nastanejo, in jih povezati s
skupnim ciljem in delovanjem tako, da bo cilj celote hkrati predstavljal tudi cilj vsakega
od njenih ¢lanov (Dimovski in drugi 2003, 53). To pa pomeni tudi prerazdelitev
odgovornosti, zato mora management delavcem dolociti njihove odgovornosti, kar pa
zahteva izobraZevanje in usposabljanje. S svojimi teorijami je postavila temelje za njene
naslednike na podroc¢ju psihologije in sociologije organizacije. Veliko njenih zamisli
glede motivacije, vodenja in avtoritete so prevzeli Japonci.

V okviru vedenjskega pristopa, ki je poudarjal potrebo po preucevanju cloveskega
dejavnika in o zavedanju vpliva skupine na posameznika, so s svojim delom prispevali
tudi Hugo Munsterberg (1863—-1916), Whiting Williams (1878—1975), Emil Durkheim
(1858-1917) in Morris L. Cooke (1872-1960). Slednji je zagovarjal pogajanja med
delavci in managementom glede vseh stvari, ki imajo vpliv na delavce. To je vodilo v
zaCetek sodelovanja med managementom in sindikati ter v sodelovanje delavcev prek
zastopnikov v odborih in delavskem svetu (Dimovski in drugi 2003, 55).
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Posebno prelomnico pri razvoju managementa predstavlja Hawthornov eksperiment
(1927-1932), ki se je izvajal v hawthornski tovarni Western Electric company. Rezultati
eksperimenta, v katerem je sodeloval tudi industrijski psiholog Elton Mayo (1880—
1948), so pokazali, da slabSanje fizi¢nih pogojev dela ne pomeni nujno zmanj$evanja
storilnosti delavcev, kar je bilo tedaj v popolnem nasprotju z naceli znanstvenega
managementa. [z tega izhaja glavna ugotovitev, da dobri delovni rezultati niso pogojeni
samo z zunanjimi dejavniki, temve¢ da na to vplivajo tudi drugi dejavniki, kot so
cutenja delavcev, odnosi s sodelavci, psihicno razpoloZenje, medsebojni skupinski
vplivi in podobno. To je sprozilo razmisljanje, da delavci niso samo del sistema, ampak
da imajo svoje potrebe in Zelje. Organizacija pa ima nalogo, da jim ugodi, pri ¢emer
fizicne delovne razmere in materialne nagrade niso dovolj za vecjo storilnost. S tem so
bili omajani temelji taylorizma, v ospredje pa je stopilo novo razumevanje organizacije,
ki ni bilo usmerjeno samo Vv tehnologijo. Podro¢je managementa je postalo
interdisciplinarno, saj je zacelo vkljucevati tudi socioloska in psiholoSka spoznanja.
Mayo je na podlagi teh izsledkov zacel iskati reSitve v preureditvi organizacije, v kateri
bi bili odnosi med delavci najucinkovitejSe sredstvo za reSevanje ¢loveskih in tehni¢nih
problemov. Za to pa so potrebni usposobljeni managerji.

Delo Chrisa Argyrisa (1923—) temelji na tem, da obstaja konflikt med cilji
organizacije in cilji posameznika, zato je skusal podati predlog, kako oblikovati
organizacijo, ki bi odpravila ta neskladja. Priporo¢a vodenje, ki spodbuja sodelovanje
delavcev, saj se s tem odpravi njihova apatija, odvisnost in vdanost, kar se kaze v
njihovi samoizpolnitvi, vendar ob so¢asnem doseganju ciljev organizacije (Dimovski in
drugi 2003, 58). Delavcem je bolje dati ve¢ odgovornosti in §irSi obseg dela, saj
dodelitev specializiranih del in ni¢ oziroma malo moc¢i odlo¢anja z neposrednim
nadzorom zavira njihovo zrelost ter jih spodbuja k pasivnosti, odvisnosti in podrejenosti
(Dessler 2001, 36).

Predstavniki humanisti¢ne oziroma vedenjske teorije so v okviru te razprave zelo
pomembni, saj se ukvarjajo z odnosom med managementom in delavci, kar vkljucuje
tudi delavske predstavnike. Navedeni avtorji so obravnavali management predvsem z
vidika delavca, iskali so moZnosti za ravnovesje med cloveskim dejavnikom in
organizacijo s tem, da se potrebe in pri¢akovanja delavcev prilagodijo zahtevam in
ciljem organizacije. Hkrati s tem so se razvijale teorije motivacije, ki so za delavsko
participacijo izjemno pomembne, saj se v literaturi pogosto navaja, da delavci ravno
prek sistema participacije uresnicujejo svoje neekonomske zelje ter potrebe.

Eno od najpomembne;jsih teorij motivacije je razvil Abraham Maslow (1908—1970).
Cloveske potrebe je razvrstil na pet hierarhi¢nih ravni, katerim je pripisal razli¢no
stopnjo pomembnosti. Trdil je, da motivacijo predstavljajo nezadovoljene potrebe, pri
¢emer imajo potrebe, ki so na nizji ravni, prednost pred tistimi, ki so na visji. Fizioloske

potrebe je uvrstil kot ene od potreb, ne pa edine. To pomeni, da ¢lovek nima samo
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potrebe po materialni nagradi, ampak tudi po drugih, nematerialnih, ki postajajo z
gospodarskim razvojem vedno bolj kompleksne.

Njegovo delo je nadgradil Frederick Herzberg (1923-2000), ki je najbolj poznan
po definiranju motivatorjev in higienikov. Pri preuc¢evanju pri¢akovanj delavcev pri delu
in ciljih, ki jih najbolj pritegnejo, je individualne cilje poimenoval motivacijski
dejavniki. Med njimi je identificiral skupino, ki jo je sam poimenoval vzdrzevalni ali
higienski dejavniki, za katero je znacilno, da temelji predvsem na fizioloSkih potrebah
Cloveka in sproza njegovo nezadovoljstvo samo, ¢e pade pod raven, ki je za
posameznika $e sprejemljiva. Sele ko je nezadovoljstvo odpravljeno, so ustvarjeni
pogoji za to, da sploh lahko delujejo motivatorji. KasnejSe raziskave so pokazale, da je
tipicen higienik placa: povecevanje place deluje motivacijsko do dolocene tocke, ki se
pri posameznih delavcih razlikuje, od te tocke naprej pa postajajo pomembni drugi
dejavniki, kot so na primer moZnosti izobraZevanja, usposabljanja in podobno.

V okviru motivacijskih teorij je temeljni prispevek humanista Douglasa
McGregorja (1906-1964) teorija X in Y, ki jo je predstavil v knjigi »The Human Side
of Enterprise«. Prepric¢an je bil, da management pri oblikovanju vodstvenega sloga in
odnosa do podrejenih vodi njegova lastna interpretacija ¢loveSke narave in vedenja, zato
uporablja razli¢ne nacine organiziranja, vodenja, motiviranja in nadzorovanja delavcev.
Tradicionalne poglede klasi¢ne teorije, da ljudje ne marajo dela, odgovornosti, da so
leni, nemarni, da potrebujejo usmeritve, niso motivirani z zeljo dosegati
(organizacijskih) ciljev, ampak da jih zanimajo samo finan¢ne spodbude in podobno, je
poimenoval teorijo X. Menil je, da management potrebuje nove organizacije in prakse,
ki bodo znale odgovoriti na izzive raznovrstnosti in decentralizacije organizacije ter
participativnega odloCanja. Te nove prakse morajo temeljiti na revidiranem naboru
predpostavk o cloveski naravi, kar je poimenoval teorijo Y. Slednja je zajemala
predpostavke, da delavci lahko uzivajo in vzljubijo svoje delo, da se lahko
samonadzorujejo, seveda ¢e so pogoji za to ugodni, na primer da je sistem nagrajevanja
in ciljev oblikovan tako, da spodbuja samopotrjevanje delavcev. Implicitno ta teorija
povzema prepricanje, da so delavci bolj motivirani z Zeljo, da opravijo svoje delo dobro,
in s priloZnostjo, da se druzijo s svojimi sodelavci, kot pa zgolj s finan¢nimi nagradami
(Dessler 2001, 35-36). Management mora skladno s tem opustiti neposredno
nadzorovanje, ukazovanje in doloCanje nalog, ampak se mora bolj postaviti v vlogo
svetovalca in ucitelja. Delavcem mora omogociti ve¢jo svobodo pri delu, spodbujati
njihovo ustvarjalnost in lasten nadzor pri delu ter jih usmeriti k motiviranju s pomoc¢jo
zadovoljstva, ki ga taksno delo z veliko izzivi prenasa (Dimovski in drugi 2003, 59).

Teorijama X in Y je sledila Se teorija Z Lyndalla Urwicka (1891-1983), ki je
odgovarjala na kritike, da teoriji X in Y ne drzita v slabsih ali kriznih razmerah. Urwick
je trdil, da se lahko to premosti s tem, da so delavci seznanjeni s cilji druzbe, da

razumejo, kako lahko pripomorejo k temu s svojim delom ter da poznajo nagrade za

21



svoje prispevke. Pomembna je bila tudi ugotovitev, da se delavci med seboj razlikujejo,
zato lahko nekaterim ustreza vodenje z znacilnostmi teorije X, drugim pa vodenje na
podlagi teorije Y.

Rensis Likert (1903—1981) je razvil participativni model organizacije, s katerim je
zanikal klasi¢ne organizacijske modele. Razvil je Stiri sisteme vodenja, ki se med seboj
razlikujejo glede na udelezenost delavcev: izkoris¢evalsko avtoritativen, dobronamerno
avtoritativen, participativno posvetovalen in participativni sistem u¢inkovitih delovnih
skupin. V okviru disertacije sta zlasti pomembna zadnja modela. Participativno
svetovalen sistem vodenja temelji na nagradah, obcasnih kaznih, obojestranski
komunikaciji, pri ¢emer je komunikacija navzgor omejena. Delavci imajo zmeren vpliv
na odlocitve, ki se sprejemajo znotraj oddelka, strateske in politi¢ne odlocitve sprejema
(vrhnji) management samostojno. Participativni sistem ucinkovitih delovnih skupin
temelji na timski obliki organizacije in skupinskem odlocanju. Komunikacija in
izmenjava informacij sta natan¢ni in gresta v obe smeri. Vkljucuje tudi ekonomske
nagrade, na Siroko uporablja participativne skupine, ki jih vkljucuje v razlicne ravni
odlo¢anja. Sistem je zastavljen tako, da zagotavlja veliko vklju¢enost delavcev, dobre in
urejene odnose med managementom in delavci, kar naj bi vodilo do visoke storilnosti.
Ceprav je zlasti zadnji model bolj teoreti¢en kot prakti¢en, so se posledice teh nazorov
kazale v predlogih ve¢je samostojnosti delavcev, manjSem obsegu klasi¢nega nadzora
dela, drugacnih pristopih k motiviranju in komuniciranju, premikih v vodenju k vecji
demokrati¢nosti in podobno (Rozman in drugi 1993, 62).

Med kritikami celotne humanisticne oziroma vedenjske teorije se najpogosteje
pojavljata zapostavljanje ekonomskih interesov delavcev in zanikanje obstoja konflikta
v organizaciji. Ceprav so raziskave veckrat potrdile, da so plade in finanéne nagrade
prej higienik kot motivator, to ne pomeni, da so zanemarljive in da ne odigrajo
pomembne vloge pri uspesnosti (posameznih) delavcev. Poleg tega je placa nizje
kvalificiranim delavcem pomembnejs$i, ¢e ne najpomembnej$i dejavnik zaposlitve.
Konflikt pa obstaja v vsakem odnosu, kjer se srecata kapital in delo, zato ga je nujno
priznati in ga skuSati ¢im bolj uc¢inkovito obvladati.

Dimovski in drugi (2003, 61-66) kot nadaljevanje razvoja managementa navajajo
novejSe zgodovinske trende, med katere uvrscajo:

- sistemski pristop, ki izhaja iz humanisti¢ne perspektive in opisuje organizacijo
kot odprt sistem oziroma kot celoto medsebojno odvisnih delov,

- situacijski ali kontingencni pristop, ki temelji na ideji, da razlicne oblike
organizacij ustrezajo razlicnim namenom (vse velja ob dolo¢enih pogojih in v
dolo¢enem casu), pri ¢emer je uspeSna razreSitev organizacijskih problemov
odvisna od sposobnosti managementa, da identificira kljune situacijske
spremenljivke, najpomembnejsi predstavniki tega pristopa so Tom Burns,

George Stalker, Joan Woodaward, Paul Lowrence ter Jay Lorsch, in
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- management celovite kakovosti kot filozofija vrhnjega managementa v
organizaciji, kjer so vse aktivnosti delavcev usmerjene v neprestano
izboljSevanje kakovosti z namenom ustre¢i kupcevim zeljam in pricakovanjem
— taksna filozofija zahteva podporo celotne organizacijske kulture, torej mora
biti sestavni del miselnosti vsakega delavca, vsebovana mora biti v vsakem
delovnem procesu na vseh ravneh v organizaciji. Med najpogosteje
uporabljenimi tehnikami managementa celovite kakovosti so tudi krozki
kakovosti in opolnomocenje delavcev (ve¢ v tem v 8.2), v praksi pa
organizacija dokazuje filozofijo managementa celovite kakovosti s certifikatom
ISO 9001.

Sodobne opredelitve managementa gradijo na stari paradigmi managementa (Slika
2.1), vendar upostevajo novo okolje, v katerem se nahajajo, ter nove sile, kot so
globalizacija, tehnologije, raznovrstnost delovne sile, nepredvidljivost okolja in
podobno.

Slika 2.1 Spreminjajoca se paradigma managementa

Stara paradigma Nova paradigma
Sile na organizacijo 0 J
Trgi Lokalni, domaci Globalni
Delovna sila Homogena Raznovrstna
Tehnologija Mehanska Elektronska
Vrednote Stabilnost, u¢inkovitost Spremembe, kaos
Pristojnosti managerjev Y 0
Stranke, delavci
Fokus Dobicek Demokrati¢no
Vodenje Avtokratsko (ve¢ mo¢i in zaupanja
delavcem)
Delo Individualno Timsko
Odnosi Konflikt, tekmovanje Sodelovanje

Vir: Dimovski in drugi 2003, 67.

Halal (1998, 8) meni, da je novi management vsrkal vase starega v Sirs§i, mocnejsi
okvir, v katerem se nahajajo vsi koncepti, problemi in inovacije, ki begajo danasnje
managerje. Klju¢ za razumevanje tega je spoznanje, da dva komplementarna koncepta —
demokracija in organizacija — spreminjata organizacijo v uravnotezeno celoto. Vse to od
managementa zahteva prevetritev starih pristopov. V ospredju je uinkovita in uspesna
uporaba virov (Kreitner 1989, 9). Stoner in Freeman (1992, 4) z managementom enacita
proces nacrtovanja, organiziranja, vodenja in nadzora ¢lanov organizacije ter uporabo
vseh organizacijskih virov za doseganje postavljenih ciljev. Certo (1992, 8) definira
management kot proces dela za doseganje organizacijskih ciljev s pomocjo sodelavcev
in ostalih organizacijskih virov. Poleg tega v isti publikaciji povzema tudi nekatere
druge definicije managementa. Denimo, management je proces, v katerem ena skupina

usmerja delovanje drugih v smeri doseganja skupnih ciljev (Massie in Douglas);
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management je koordinacija vseh razpolozljivih virov prek procesa nacrtovanja,
organiziranja, vodenja in nadzora za doseganje postavljenih ciljev (Sisk) oziroma
predstavlja oblikovanje uinkovitega okolja za delo ljudi v formalnih organizacijskih
skupinah (Koontz in O'Donell) ali neposredne aktivnosti posameznika ali skupine z
namenom koordinacije aktivnosti drugih, ki jih ne more opraviti ena sama oseba
(Donnelly, Gibson in Ivancevich).

Savage (v Dimovski in drugi 2003, 68—71) navaja, da se je na podlagi izzivov
sodobnega okolja oblikovala peta generacija managementa, ki temelji na petih
medsebojno povezanih temeljnih nacelih, ki definirajo ero znanja. To so neposredno
mrezenje znanja, stalno izpopolnjevanje procesov, razumevanje dela kot dialoga,
razumevanja ¢asa kot kritiénega dejavnika ter virtualnega podjetniStva, ki deluje na
osnovi dinami¢nega timskega dela. V eri znanja je zaznati premike usmerjenosti
vrhnjega managementa iz aktivnosti nadziranja v razvijanje odnosov zaupanja, iz
opazovanja v motiviranje delavcev ter iz ukazovanja v vodenje. Ravnanje z delavci je
tako treba uvesti na osnovi dialoga, ne pa moci in avtoritete.

Vodilni ameri$ki avtor na podro¢ju managementa Daft (2004, 7) pravi, da je
management doseganje ciljev organizacije na uspesen in ucinkovit nacin skozi proces
nacrtovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja organizacijskih virov. Dessler
(2001, 3) meni, da se management navezuje na dve zadevi: kolektivno na managerje
organizacije in na znanstveno proucevanje tega, kar managerji delajo. Manager pa je
oseba, ki nacrtuje, organizira, vodi in nadzoruje delo drugih z namenom, da organizacija
doseze svoje cilje.

Za oceta sodobne managerske teorije in vodilnega guruja sodobnega managementa
velja Peter Drucker (1909-2005). Kot enega izmed njegovih pomembnih dosezkov
avtorji (Dimovski in drugi 2003, 60) oznacujejo zasnovo ciljnega vodenja, ki je posebna
oblika participativnega vodenja. Nadrejeni skupaj s podrejenimi postavljajo cilje,
opredeljujejo podroc¢ja odgovornosti vsakega posameznika v skladu z rezultati, ki se od
njega pri¢akujejo. Ta merila se nato uporabljajo kot smernice za delovanje posameznih
enot in ocenjevanja prispevkov vsakega njegovega Clana. V praksi se je pri takem
pristopu pokazalo kot problemati¢no, da si delavci zavestno postavljajo nizje cilje, da bi
z njihovim preseganjem dosegli vecje nagrade.

Management se tako od vloga nadzornika pomika k vlogi trenerja, svetovalca in
partnerja (Slika 2.2)
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Slika 2.2 Vloge starega in novega managerja

Viloga starega managerja Vloga novega managerja
Razmislja o sebi kot o nadrejenem. Razmislja o sebi kot o pokrovitelju, vodji tima ali
notranjem svetovalcu.
Uposteva verigo ukazov. Sledi hierarhiji Vzpostavlja delovna razmerja in stike z vsakim
nadzorstvenega razpona. ¢lanom organizacije, ki Zeli nalogo dokoncati.
Deluje v skladu z organizacijsko strukturo. Spreminja organizacijsko strukturo glede na
okolje.
Vecino odlocitev sprejme sam in zadrzuje | Povabi ostale ¢lane, da se pridruzijo odlo¢anju ter
informacije. deli informacije z delaveci.
Stremi k obvladovanju ene glavne poslovne Stremi k obvladovanju Sirokega podrocja
discipline, kot sta trZenja ali finance. managerskih disciplin.
Zahteva dolge delovne ure (delovnike). Zahteva rezultate.

Vir: DuBrin v Dimovski in drugi 2003, 87.

V okolju s svojimi podrejenimi management ne gradi svoje moc€i na hierarhicnem
polozaju v druzbi, temve¢ deluje sodelovalno. Z decentralizacijo in manjSo formalnostjo
delavci dobivajo vedno vecje pristojnosti odloCanja, zato je primarna odgovornost
managerjev ustvarjanje sposobnosti ucenja v celotni organizaciji, za vse delavce. To so
tudi temelji ucece se organizacije, ki vedno bolj prodira tako v praksi kot v teoriji in ki
med drugim temelji tudi na decentraliziranem odloCanju, participativni strategiji,
opolnomocenju delavcev, deljeni odgovornosti ter na odprtosti informacij (ve¢ o uceci

organizaciji v Dimovski in drugi 2005).

2.1.1.2  Nekatere temeljne opredelitve managementa pri nas

Ustreznega slovenskega prevoda za pojem management ni. Do leta 1955 je bil kot
prevod v splosni rabi ravnanje in ravnateljevanje. Ker se je v praksi izkazalo, da prevod
ni ustrezen, se ve¢inoma uporablja kar neposredno manager in management.

Lipovec (1987) opredeljuje management kot organizacijsko funkcijo in proces, ki
omogoca, da zaradi tehnicne delitve dela loCene operacije posameznih izvajalcev
ostanejo Clen enotnega procesa uresnicevanja cilja gospodarjenja (tehni¢na dolo¢enost
ravnanja). Vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja,
katerega izvrSilni in zaupniSki organ je (druzbena dolocCenost ravnanja). To nalogo
izvaja ob pomoc¢i drugih ljudi, in sicer v procesu nacrtovanja, delegiranja,
uresni¢evanja, usklajevanja in nadzorovanja, zaletem v upravljanju (procesna
doloc¢enost ravnanja).

Dejavnosti upravljanja in vodstva bi morali biti zdruZeni v managerju oziroma
vodji (Vila 1994, 31). Management pri tem obsega nacrtovanje, organiziranje in
nadziranje, medtem ko vodenje vkljucuje opredelitev, usmeritev, nabor in razporejanje
delavcev ter motiviranje. Temeljni znacilnosti managementa sta usklajevanje in
odlocCanje. Ker predstavljajo odlocitve pretezni del rezultata managerjev, je upraviceno
opredeliti management kot odlo¢anje (Rozman in drugi 1993).
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Po mnenju Kralja (2003, 30) je management proces vodenja poslovanja
organizacije za doseganje ciljev, lahko pa tudi organ v organizaciji, ki to opravlja,
oziroma so to vsi managerji v organizaciji. Poslovanje organizacije se navezuje na
preskrbovanje sredstev in ravnanje z njimi, na zaposlovanje ljudi in njihovo usmerjenost
k doseganju izidov, na uporabo sredstev ter angaziranje ljudi v procesih opravljanja
dejavnosti za pridobivanje ucinkov in za trZenje teh na trgih z namenom pridobiti
pozitivne izide. Za doseganje izidov je treba voditi poslovanje (snovati, nacrtovati,
sklepati posle, organizirati dejavnosti, angazirati sredstva in ljudi, gospodariti s sredstvi
in podobno), katerega bistvo je v odloanju o njem, povezanem z odgovornostjo za
posledice odlocitev.

Mozina (2002, 15-16) definira management kot nacrtovanje, organiziranje, vodenje
in nadziranje dela v organizaciji oziroma kot vse naloge in aktivnosti, ki jih delavci
opravljajo. Pobude za te naloge so cilji organizacije. Management pomeni torej
usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev. Po mnenju Mozine je
management mentalna (miselna, intuitivna, obcutenjska) dejavnost ljudi v
organizacijskem smislu. Zaradi povezovanja in usmerjanja vseh drugih podsistemov je
glavni podsistem v organizaciji, saj vsebuje koordinacijo Cloveskih, materialnih in
finan¢nih virov s cilji organizacije — povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in
odzivanje na potrebe druzbe, razvijanje organizacijskega vzdusja, kar pomaga doseci
individualne in skupne cilje, ucinkovito opravljanje nalog, kot so opredeljevanje ciljev,
nacrtovanje, pridobivanje virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje, nadzorovanje,
izpeljevanje razliénih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odlocCitvene
narave. Bistvo managementa je sistem, ki je oblikovan iz med seboj sorazmerno
povezanih virov dejavnosti z natan¢no opredeljenimi cilji.

Rozman (2002, 53) opredeljuje management na dva nacina, kot proces usklajevanja
in kot odlocanje.

- Proces usklajevanja ciljev, aktivnosti, interesov, razmerij in procesov je usmerjen

k doseganju ciljev organizacije. Z nartovanjem, organiziranjem, vodenjem in
nadzorovanjem se zagotavlja premiSljeno delovanje c¢lanov organizacije za
doseganje tako ciljev organizacije kot tudi ciljev delavcev.

- Odlocanje: odlocitve so rezultat dela managerjev in so vkljuene v vse faze
procesa managementa. Pomenijo izbiro med moznostmi in vplivajo na uspesnost
poslovanja.

Management je neposredno vezan na ljudi oziroma je delo, ki ga opravljajo vodilni
delavci (Vila 1994, 31). Management najpogosteje pomeni doloc¢eno funkcijo in ljudi,
ki jo opravljajo. Po mnenju GostiSe (1996, 10-11) lahko pojem managementa kot
dejavnost v slovens¢ini trenutno definiramo le opisno, in sicer tako, da s tem pojmom
razumemo vse tiste strateSke (globalne), operativno izvrSilne in nizje vodstvene

poslovne odlocitve ter aktivnosti v organizaciji, ki niso v pristojnosti (organov)
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lastnikov oziroma ne sodijo v okvir lastniSkega upravljanja organizacij in so zaupane
plac¢anim strokovnjakom za vodenje — managerjem. Katere konkretne odlocitve spadajo
v lastninsko upravljanje, pa je dolo¢eno z zakonodajo, druzbenimi pogodbami in
splosnimi akti organizacij. V okvir tako dolo¢enega razpona pristojnosti managementa
sodijo tako dolocene upravljavske odloc¢itve (vodenje poslov) kot tudi vodstvene
odlocitve in aktivnosti v oZjem pomenu besede (vodenje ljudi oziroma izvedbenih
organizacijskih procesov).

Kavcéi¢ (2005) meni, da se lahko s pojmom management oziroma manager;ji
oznacijo vse organizacijski ravni, od delovodij navzgor do generalnega direktorja
oziroma predsednika uprave. Tavcar (2005, 217) navaja, da so managerji ljudje, vizija,
nacrtovanje in akcije. Vendar je po njegovem mnenju prav, da pogledamo nazaj, v
preteklost nase civilizacije. Nauki preteklosti, zlasti umevanje uspeSnih dogajanj,
veljajo tudi danes in bodo najbrz v veliki meri veljali tudi jutri. Nas§ danas$nji cas, to,

¢emur pravimo sodobna civilizacija, je po njegovem mnenju le prekratek trenutek.

2.1.1.3  Hierarhi¢ne ravni managementa

Najpogosteje se management deli na osnovi hierarhi¢nega poloZaja in podrocja
delovanja, pri Gemer hierarhi¢ne ravni v organizaciji vplivajo na raven delovanja.’
Slednje je odvisno predvsem od velikosti organizacije, na njthovo poimenovanje pa
vpliva tudi zakonsko okolje, v katerem management deluje (ve¢ o tem v tocki 2.1.2).

Na osnovi hierarhi¢nega polozaja se v literaturi najveckrat navaja delitev na vrhnji
(ang. top), srednji (ang. middle) in linijski (ang. line) management. Kot vrhnji
management se opredeli najvi§je vodstvo, managerje z odlo¢ujo¢im vplivom in
odgovornostjo za poslovanje organizacije. Delo vrhnjega managementa je povezano
predvsem z oblikovanjem vizije, poslanstva, globalne strategije, z zagotavljanjem
pogojev za uresniCevanje sprejetih strateSkih usmeritev organizacije, preucevanjem
alternativnih moznosti nadaljnjega razvoja organizacije in sprejemanjem odlocitev, ki
imajo dolgoro¢ne posledice za organizacijo. Ravno tako sodi v naloge srednjega
managementa postavljanje osnovne razvojne usmeritve organizacije in nenehno
preverjanje pravilnosti izbrane smeri ter zagotavljanje pogojev za njihovo uresnicitev.
Odlocitve vrhnjega managementa zadevajo organizacijo kot celoto in imajo ve¢inoma
dolgoro¢ni znacaj. Zato menim, da v odlocitve vrhnjega managementa sodi tudi
odlocitev o strategiji in temeljnih usmeritvah o sodelovanju z delavskimi predstavnistvi.
To vkljucuje predvsem nacine in pristope za uresnicevanje zakonskih dolocil s podrocja
delavskega soupravljanja, komunikacije in usmeritve glede uresnievanja

participativnih nacel.

’ Management lahko delimo tudi na sploinega (vodstvo organizacije, ki povezuje celotni
poslovni proces) in funkcijskega (vodstvo posameznih funkcijskih podrocij, kot so, na primer,
finance, kadri in podobno) (Vila in Kova¢ 1997, 35-36).
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Srednji management oziroma srednje vodstvo predstavljajo managerji poslovnih
enot (divizij) ali managerji posameznih poslovnih funkcij, na primer finan¢ne, trzne,
kadrovske in podobno. Pristojnosti in odgovornosti srednjega managementa so
opredeljene z odgovornostjo poslovne enote, ki jo vodijo. Poslovne odlocitve
sprejemajo na podlagi strategij in politik oziroma usmeritev vrhnjega managementa.
Vecinoma se ukvarjajo z aktivnostmi, ki zadevajo bliznjo prihodnost. Samostojnost
odlocanja je odvisna predvsem od stopnje decentralizacije, v vsakem primeru pa gre za
zagotovitev maksimalne pretvorbe strateSkih usmeritev v vsakdanje poslovanje
organizacije oziroma za uresniitev postavljenih temeljnih usmeritev in v okviru
podrocja dela oblikovanje ciljev ter njithovo doseganje. V praksi je srednji management
vecinoma tisti, ki ima vsakodnevne stike z delavskimi predstavnistvi, zato je zelo
pomembno, da razume sprejeto strategijo na tem podro¢ju ter da jo pri svojih
dejavnostih skusa ¢im bolj uresnievati oziroma jo u€inkovito dopolnjevati.

Po drugi strani velja omeniti, da je zaradi pojava vitkih organizacij in vecje
prisotnosti projektnega dela vedno manj podajanja nalog navzdol in s tem tudi manj
srednjega managementa. Ve¢ pa je managerjev, ki delajo na doloCenem projektu
(projektni managerji), ki delujejo bolj horizontalno kot vertikalno in pripadajo timu.

Linijski managerji so neposredni izvajalci operativnih del. V organizaciji so to
oddelkovodje, delovodje, nadzorniki in podobno. Odgovorni so za proizvodnjo izdelkov
oziroma storitev, za izvajanje pravil, za doseganje ucinkovite proizvodnje ter za dnevno
doseganje ciljev. Med njihove naloge uvrs¢amo tudi urejanje odnosov z delavci, ki se ne
uvrséajo v strukturo managementa.

Ne glede na hierarhi¢ni poloZzaj v druzbi morajo vsi managerji v organizaciji
prispevati k na¢rtovanju, organiziranju, vodenju in nadzorovanju organizacije, vendar v
razli¢nih koli¢inah in na razli¢ne nacine (Daft in Marcic 2004, 10). To je predvsem
odvisno od hierarhi¢ne ravni, ki jo zasedajo v organizaciji (Slika 2.3). Ravno tako je od
tega odvisen delez posameznih sposobnosti managerjev.

Slika 2.3 Ravni managementa

Vrhnji management
Konceptualne spretnosti Sposobnost ravnanja Tehniéne
Srednji management sposobnosti
Linijski z ljudmi

management

Ostali (ne-
management)

Vir: Daft in Marcic 2004, 10.

Za vrhnji management se zahteva in predpostavlja, da ima vecji delez konceptualnih

spretnosti, to pomeni videti organizacijo kot celoto in odnose med njenimi deli,
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razmiSljati strateSko, dolgorocno ter z razli¢nih zornih kotov. Sposobnost ravnanja z
ljudmi (HRM) je zelo pomembna za celotni management. Ta vkljucuje sposobnost
motiviranja, vodenja, spodbujanja, komuniciranja, razreSevanja  konfliktov,
prepoznavanja talentov in podobno. Tehni¢na sposobnost je najpomembnejSa pri ne-
managementu. Pomeni pa razumevanje in izurjenost v izvajanju zelo specifi¢nih nalog,
kar vklju¢uje obvladovanje metod, tehnik in opreme, ki so potrebne za izvajanje
specificnih funkeij na razliénih podrocjih, od proizvodnje do financ. Gre torej za delo
oziroma obvladovanje dolo¢enega specificnega podrocja.

Raven managementa, na kateri posameznik deluje, ni pomembna zgolj z
organizacijskega vidika, temve¢ tudi s pravnega. Pravni red namre¢ veze razli¢ne
pristojnosti in pooblastila za razlicne ravni managementa.

2.1.2 Pravni vidiki managementa

Slovenska pravna ureditev ne pozna in ne definira pojma management oziroma
manager. Ravno tako ni nikjer jasno zapisanega odgovora, ali je management pravni
pojem ali pa generi¢ni pojem za skupino pravnih institutov v zvezi z vodenjem in
nadzorom nad vodenjem organizacij.'®

Izhajajo¢ 1z druzboslovnih definicij managementa se lahko s pojmom management
ozna¢i osebe oziroma skupine oseb, ki imajo v organizaciji vrsto pristojnosti, med
drugim pa so tudi pooblasc¢ene, da odlo¢ajo o ravnanju drugih oseb v organizaciji. Tako
se pojem management uporablja tudi za dejansko sprejemanje odlocitev, s ¢imer se te
opredelitve neposredno dotaknejo tudi pravnega sistema (Vodovnik 2006a, 395).
Management je v prvi vrsti organizacijska funkcija, v kateri managerji uresnicujejo
nalogo upravljanja s pomocjo aktivnosti drugih ¢lanov druzbe — izvajalcev. Manager pa
je zaposlen v druzbi, kjer so ga organi upravljanja druzbe zadolZzili in jim je odgovoren
za dosego dolocenih (pod)ciljev druzbe in s tem tudi za opredeljevanj nalog ter za
rezultate podrejenih. V ta namen so mu neposredno ali posredno isti organi upravljanja
dali tudi ustrezno oblast (Meznar 2004, 621-622).

Vlogo in polozaj managementa urejajo Stevilni predpisi razlinih pravnih
podsistemov, na primer upravnega prava (dolznost spoStovanja pravnega reda,
management v javnem sektorju), statusnega prava (poslovodstvo gospodarskih in
negospodarskih organizacij), kazenskega prava (polozaj managementa kot odgovornih
oseb v primerih kaznivih dejanj in prekrskov), in drugih pravnih podroc¢ij (Vodovnik
2006a, 396). Se posebej aktualno je podrogje delovnega prava, kjer se v grobem
izpostavljata dve vprasanji. Prvi¢, pomembno je, ali managerji vstopajo v delovno

' Tudi ob sprejetju ZGD-1 ni prislo do jasneje terminoloske opredelitve pojmov, kot so
upravljanje, vodenje, nadzor, ter drugih institutov, ki so povezani s temi pojmi. Za organ
vodenja v dvotirnem sistemu upravljanja v d. d. se ohranja pojem uprava, za organ vodenja in
nadzora v enotirnem sistem upravljanja pa se uporablja pojem upravni odbor.

29



razmerje s sklepanjem pogodbe o zaposlitvi ali vstopajo v drugacna pravna razmerja in
sklepajo kaksno drugo vrsto pogodb. Drugic, postavlja se vprasanje, na podlagi katerih
zakonskih doloc¢il ima management pooblastila za odlocanje v delovnih razmerjih
oziroma kakSne so njegove pristojnosti, pravice, obveznosti in odgovornosti pri
izvajanju njihovih nalog.

Splosna znacilnost pravnega urejanja polozaja managerjev je sorazmerno skromen
obseg pravne regulacije. To je v skladu z naravo managerskih razmerij, katerih bistvena
elementa sta tudi zaupnost in sorazmerno visoko avtonomija. Skromen obseg je tudi
posledica velike druzbene moci in vpliva managementa. Zaradi teh znacilnosti polozaja
managerjev ni treba s predpisi varovati tako obsezno kot polozaj drugih delavcev.
Njihova odvisnost oziroma podrejenost v razmerju do osebe, za katero opravlja svoje
naloge, je bistveno manjsa (Vodovnik 2006a, 397).

V tem poglavju so obravnavana vprasanja, povezana s poloZajem managerjev z
vidika statusnega in delovnega prava. Pri tem so lo¢eno obravnavani poslovodstvo in
vodilni delavci. Navedene so tudi druge dolZznosti managerjev, ki niso neposredno
povezane z delovnim pravom, doloCajo pa pravni polozaj managerjev. Vprasanja v
zvezi z izvajanjem managerskih nalog na podrocju delovnih razmerjih so analizirana v
tretjem poglavju.

2.1.2.1  Poslovodstvo

Za opredelitev pravnega statusa poslovodnih oseb kot organa osebe, katere posle
vodi, je odloCujoce pravo gospodarskih druzb. To dolo¢a njihov statusno pravni poloZzaj
oziroma njihova pooblastila, pristojnosti, naloge in odgovornosti. V manjsi meri njihov
polozaj dolocata delovno in socialno pravo, saj je delovno in socialno varstvo
poslovodstvu zagotovljeno, ¢e je pogodbeno tako doloc¢eno in ¢e ne nasprotuje funkciji,
ki jo poslovodne osebe opravljajo v druzbi. Za vzpostavitev razmerja med druzbo in
poslovodno osebo je konstitutivnega pomena akt o imenovanju. Funkcija, na katero je
doloc¢ena oseba imenovana, opredeljuje obseg pravic, obveznosti in odgovornosti v
skladu z zakonskimi dolocbami, avtonomnimi odlo¢itvami ter akti organov druzbe.

Poslovodne osebe sodelujejo pri dolocanju in izvajanju poslovne politike in v
bistvu odlocajo o tem, kako naj delajo oziroma izvrSujejo odlocitve drugi. V okviru
svoje funkcije urejajo tudi delovna razmerja delavcev z izvajanjem direktivne,
disciplinske in normativne oblasti (ve¢ o tem v tretjem poglavju). Za poslovodne osebe
je znacilna visoka stopnja samostojnosti pri opravljanju svojega dela oziroma funkcije.
Samostojno doloc¢ajo cilje, razpolagajo z oblastjo, izvajajo delodajalsko funkcijo, pri
vsem tem pa morajo upostevati interes lastnikov. Njihova stopnja ekonomske
neodvisnosti je razmeroma visoka, ravno tako je visoka stopnja odgovornosti za uspeh
in rezultat dela. Zato je tezko trditi, da so pri poslovodnih osebah vselej prisotni vsi

bistveni elementi, znacilni za delovno razmerje, kot jih dolo¢a Zakon o delovnih
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razmerjih (ZDR, Uradni list RS, §t. 42/02, 79/06, 46/07, 103/07). Obi¢ajno so prisotni v
manjsi meri ali le nekateri od njih. Izvajanje poslovodne funkcije in status oseb, ki jo
izvajajo, temeljita predvsem na aktu o imenovanju, ki je zlasti (enostranski
zasebnopravni, na podrocju drzavne uprave pa javnopravni) akt zaupanja (Meznar 2004,
621).

Poleg pojmov management in manager velikokrat sre¢amo tudi pojem direktor, ki
oznacuje delavce na vodilnih polozajih oziroma delavce s posebnimi pooblastili in
odgovornostmi. ZGD-1 uporablja izraz direktor za ¢lana uprave (drugi odstavek 265.
¢lena), za poslovodjo v d. o. o. (prvi odstavek 515. ¢lena) in za izvrSne direktorje (286.
¢len), ne pa za Clane upravnega odbora in za ¢lane nadzornega sveta. V praksi pa se
izraz direktor uporablja drugace. Obic¢ajno temelji na poslovno organizacijski funkciji
vodenja delovnih procesov, pravno pa nima nobenih posledic, razen ¢e se nanj
sklicujejo akti druzb ter morebitno drugo avtonomno pravo.'' Vendar zaradi razli¢nih
organizacijskih sistemov se lahko (pravni) polozaj direktorjev v marsi¢em razlikuje. V
nekaterih organizacijah oznacujejo s pojmom direktor zgolj poslovodstvo, drugod pa

tudi druge delavce. Oboje pa lahko ozna¢imo kot management.

2.1.2.1.1 Statusno pravni poloZaj

Osrednji statusno pravni predpis, ki ureja polozaj managerjev, je ZGD-1. Ta v 10.
¢lenu doloca, da se za poslovodstvo Stejejo organi ali osebe, ki so po ZGD-1 ali po aktih
druzbe pooblaséeni, da vodijo njene posle posle.'” To pomeni, da je mogode kot
poslovodne osebe opredeliti pri d. d. upravo (predsednika uprave in clane uprave —
direktorje) ali upravni odbor, pri d. o. 0. poslovodje (direktorje), pri druzbi z neomejeno
odgovornostjo se Stejejo za poslovodstvo druzbeniki in ob prenosu upravicenja za
vodenje tretje osebe, pri komanditni druzbi komplementarji in ob prenosu upravicenja
za vodenje tretje osebe, pri druzbi z omejeno odgovornostjo en ali ve¢ poslovodij.
Vendar po mnenju avtorice Sencur Pecek (2007, 12) iz dolocb ZGD-1, ki se navezujejo
na vodenje poslov in zastopanje pri posameznih druzbah, izhaja, da so za vodenje
poslov po zakonu oziroma aktih druzbe pooblascene tudi druge osebe. Do razsiritve po
mnenju avtorice pride pri d. d. z enotirnim sistemom upravljanja, denimo pri
imenovanju izvr$nih direktorjev, ki so pristojni za vodenje poslov.

Splosna kolektivna pogodba za gospodarske dejavnosti (Skpgd, Uradni list RS, §t.
40/97)" je v petem ¢&lenu razlikovala med poslovodnim organom in poslovodnim

' Ve¢ o tem Bohinc in Ivanjko 1999.

2 Ker se v tej doktorski disertaciji osredotodam na gospodarske druzbe, ni posebej
analizirana ureditev v javnem sektorju. Omeniti pa velja, da vse navedeno velja za poslovodne
osebe v javnem sektorju toliko, kolikor ni s posebnimi predpisi z javno pravnega podrocja, na
primer Zakon o javnih agencijah (ZJA, Uradni list RS, $t. 52/02, 51/04) ali Zakon o zavodih
(ZZ, Uradni list RS, $t. od 12/91 do 127/06), dolo¢eno drugace.

1 Skpgd ne velja od 31. 12. 2005 in se ne uporablja od 30. 6. 2006.
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delavcem. Poslovodni organ je po Skpgd pomenil osebo oziroma osebe, ki vodijo
poslovanje pri delodajalcu in so kot takSne vpisane v sodni register. Poslovodni delavec
pa pomeni delavca, ki opravlja naloge poslovodnega organa.'* Velja opozoriti, da
Skpgd ni veljala za direktorje/poslovodne delavce. Kriteriji za individualne pogodbe o
zaposlitvi managerjev" (v nadaljevanju Kriteriji, Uradni list RS, §t. 64/97) uporabljajo
izraza poslovodni delavec in manager. Poslovodni delavec pomeni delavca, ki opravlja
naloge poslovodnega organa pri delodajalcu (predsednika in c¢lane uprav d. d.,
poslovodne osebe d. o. o. in poslovodstva drugih druzb), manager pa poslovnega
delavca, delavca s posebnimi pooblastili in odgovornostmi ter prokurista druzbe. Pri
tem velja poudariti, da Kiriteriji niso pravno zavezujoC akt, temveC priporocilo
gospodarskim druzbam in direktorjem pri sklepanju individualnih pogodb. Pogodba o
minimalni vsebini individualnih pogodb o zaposlitvi poslovodnih delavcev in delavcev s
posebnimi pooblastili (v nadaljevanju Pogodba, Uradni list RS, $t. 64/97), kakor izhaja
e iz njenega imena, pozna poslovodne delavce in delavce s posebnimi pooblastili.'®
Kriteriji in Pogodba imata bistveno pomanjkljivost. Ce njihova vsebina ni vkljuéena v
posamezno pogodbo, ne moreta sluziti kot pravni vir, zato pravice in v njih dolo¢ena
za$cita niso iztozljive.

Kot poslovodne osebe je na podlagi navedenih aktov mogoce oznaciti zgolj tiste
osebe, ki opravljajo funkcijo organa oziroma ¢lana organa, po statusno pravnem
predpisu pristojnega za vodenje in zastopanje pravne osebe (delodajalca). V veéini
pravnih oseb poslovodne osebe ne morejo same sprejemati vseh potrebnih odlocitev,
ampak sprejemajo le kljucne odlocitve, pristojnost za njihovo izvajanje in sprejemanje
ostalith pa prenaSajo na dolocen krog oseb, na tako imenovane delavce s posebnimi
pooblastili in odgovornostmi (Sencur Pecek 2003b, 377). Pri tem velja, da v zasebnem
sektorju ni zakonske omejitve pri prenosu pooblastil, poslovodstvo lahko v skladu z
notranjimi akti prenasa pooblastila navzdol prakticno neomejeno. Javni interes namrec¢
ne seze tako dalec¢, da bi zakon urejal polozaj in pristojnosti nizjih vodij v organizacijah,
zato je prepusceno statutu in avtonomnim virom organizacij (Vodovnik 2002c, 40). Pri
tem je poseben problem dolocanje pogojev, ki jih mora izpolnjevati potencialni

manager, da bi mu bilo mogoce zaupati vodenje in sprejemanje odlocitev o pravnem

' Iz te opredelitve je razvidno, da je Skpgd stela, da se za ¢lane poslovodnih organov
predpostavlja, da so v delovnem razmerju.

'3 Kriteriji so se izoblikovali kot minimum pravic in obveznosti poslovodnih oseb v
delovnih razmerjih.

' Individualna pogodba o zaposlitvi naj bi kot vsebinski minimum dolo¢ala delovno mesto,
za katero je sklenjeno delovno razmerje, placo in nadomestila place, trajanje pogodbe in druge
sestavine pogodbe o zaposlitvi. Skladna mora biti z delovno zakonodajo. Kriteriji in Pogodbo so
sklenili predstavniki delodajalcev (Gospodarska zbornica Slovenije, Obrtna zbornica Slovenije,
Zdruzenje delodajalcev Slovenije, Zdruzenje delodajalcev OGISTA) in Zdruzenje manager kot
predstavnik managerjev v RS.
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poloZaju (so)delavcev v organizaciji ali organu. Ustrezno ravnanje z ljudmi je v SirSem
interesu, zato je razumljivo, da morajo biti pogoji, ki jih izpolnjuje manager, doloceni s
pravnimi normami, kot sta na primer statut ali sistemizacija delovnih mest. Primerno je,
da so pogoji za opravljanje dela (kadrovskega) managementa doloceni tako, da njihovo
izpopolnjevanje daje ustrezne temelje strokovnemu in etiénemu delovanju teh oseb pri
vodenju (Vodovnik 2002¢, 40—41).

2.1.2.1.2  Pogodbeni polozaj

Pravni temelj pogodbenega odnosa med poslovodno osebo in pravno osebo je lahko
pogodba o zaposlitvi na podlagi delovno pravne zakonodaje ali pogodba civilnega
prava. S pogodbo se varuje individualni, torej osebni polozaj poslovodne osebe. Ta ni
nujno zaposlena v pravni osebi, ampak lahko vzpostavi tudi civilnopravno razmerje."”” V
vsakem primeru pa velja, da se mora skleniti posebna pogodba med pravno osebo in
poslovodno, kajti zakonska ureditev korporacijskega polozaja poslovodne osebe ne
ureja vseh pravnih odnosov, ki nastanejo med njima, predvsem ni urejeno vprasanje
obveznosti gospodarske druzbe do poslovodne osebe.'®

S pogodbo med gospodarsko druzbo in poslovodno osebo se ne smejo spreminjati
korporacijske dolznosti in odgovornosti poslovodne osebe, lahko pa se uredi konkretno
podrocje dela in nacin opravljanja dolznosti. Prav tako s pogodbo ni mogoce urejati
vprasanja prenchanja korporacijskega statusa poslovodne osebe, lahko pa se uredijo
pravne posledice prenehanja tega polozaja, na primer odpravnina v primeru prenehanja
brez utemeljenega razloga ob upostevanju ureditve v ZGD-1. S pogodbo se konkretno
dolo¢ijo vprasanja glede placila za delo, udelezbe na dobicku, povracil stroskov,
nadomestil, zavarovalnih premij in drugih ugodnosti, ki pripadajo poslovodni osebi, pri
¢emer morata pogodbeni strani v doloceni meri upostevati dolocbe ZGD-1 (predvsem v
primeru ¢lana in predsednika uprave) (Sencur Pecek 2003a, 120). ZGD-1 namre¢ doloca

17 Izjemo od tega dolocCata Zakon o bancnistvu-1 (ZBan-1, Uradni list RS, §t. 7/99, 59/01,
131/06) in Zakon o zavarovalniStvu (ZZavar, Uradni list RS, §t. 13/00 do 9/07). Ta v drugem
odstavku 22. ¢lena dolo¢a, da morajo biti ¢lani uprave zavarovalne d. d. v delovnem razmerju za
nedolocen in polni delovni ¢as. Ureditev v ZBan-1 je nekoliko drugacna, saj 62. ¢len pravi, da
morajo Clani uprave banke opravljati vodenje poslov banke za polni delovni cas. Pred
spremembo zakona iz leta 2006 je bilo dolo¢eno, da morajo biti ¢lani uprave banke zaposleni za
nedolocen in polni delovni Cas. Sedaj pa velja, da morajo opravljati vodenje za polni delovni
¢as. Glede na dikciji obeh ¢lenov to pomeni, da ni treba, da so ¢lani uprave banke v rednem
delovnem razmerju oziroma zaposleni po ZDR. Spremenjena dolocba torej pomeni, da morajo
¢lani uprave banke vodenju banke posvetiti vsaj 40 ur na teden, kar po ZDR velja za polni
delovni cas.

' Razmerje med obema pravnima polozajema poslovodstva (statusno pravnim in
pogodbenim) opredeljuje tako imenovana lo¢itvena teorija, po kateri sta korporacijski polozaj,
ki temelji na aktu o imenovanju, in obligacijski polozaj poslovodne osebe, ki je urejen s
pogodbo o namestitvi, pravno lo¢ena. Kljub temu obstajajo med njima dolocene povezave in
medsebojno u¢inkovanje, zato morata biti v praksi med seboj usklajena (Sencur Pecek 2003a,
120). Vec o statusno pravnem in pogodbenem poloZzaju direktorjev v Sencur Pecek 2007.
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imenovanje oziroma postavitev, odpoklic, pravice in obveznosti in odgovornosti
poslovodnih oseb kot (¢lanov) organa druzbe.

Razlikovanje, ali gre za delovnopravno ali civilnopravno pogodbo, je pomembno
predvsem zaradi uporabe prava oziroma pravnih posledic, ki nastanejo na podlagi
sklenjene pogodbe. Ce se sklene pogodba o zaposlitvi, je treba upostevati delovno
pravne predpise — v primeru civilne pogodbe oziroma pogodbe o poslovodenju pa
veljajo nacela in predpisi obligacijskega prava. Najbolj ocitne razlike med pogodbama
se kazejo pri zaSciti stranke, kajti zas¢ita pogodbenih strank in drzavni intervencionizem
(ter s tem omejitev avtonomije volje strank) je veliko vecja v delovnem razmerju. V
primeru pogodbe o poslovodenju (in tudi pri drugih pogodbah obligacijskega prava) je
avtonomija volje strank in enakopravnost partnerjev veliko bolj izrazena, zato je zascita
pogodbenih strank nizja. V odnosu do drugih, predvsem do delavcev, pa je to

razlikovanje nepomembno.

2.1.2.1.2.1  Pogodba o zaposlitvi

Delovna zakonodaja omogoca sklenitev posebne, atipicne pogodbe o zaposlitvi s
poslovodno osebo. Vendar v teoriji in praksi Se ni izoblikovano stali$¢e, ali in v katerih
primerih je mogoce pogodbeno razmerje med poslovodno osebo in gospodarsko druzbo
Steti za delovno razmerje, kdaj pa gre le za civilnopravno pogodbeno razmerje (Sencur
Pecek 2003a, 122)." Odlogitev o tem je prepuicena pogodbenima strankama. Veéina
poslovodnih oseb je v Sloveniji z gospodarsko druzbo v delovnopravnem razmerju,
vzroke za to pa gre iskati predvsem v ve¢jem delovnem in socialnem varstvu. Po drugi
strani sreCamo staliS¢a, da odlocitev, ali bo poslovodna oseba v delovnem razmerju ali
ne, ne more biti prepus€ena posameznim pogodbenim strankam, saj uporaba
(kogentnega) delovnega prava ne more biti odvisna od volje pogodbenih strank, ampak
mora ze sama zakonodaja jasno doloCiti meje svojega ucinkovanja, to je, na katera
razmerja se navezuje, katera razmerja ureja in za katera pravna razmerja velja (Kresal
2001, 325).%°

ZDR v 72. &lenu ureja pogodbo o zaposlitvi s poslovodnimi osebami in prokuristi.*'

Pred novelo ZDR iz leta 2007 je bila ta oblika pogodbe predvidena samo za poslovodne

' Kakor navaja avtorica, je v slovenski pravni literaturi mogoe najti stalis¢a, ki izrazajo
pomisleke v zvezi z delovnopravnim polozajem poslovodnih oseb in se nagibajo k ureditvi
odnosa med druzbo in poslovodno osebo s pogodbo o poslih vodenja oziroma poslovodenja (na
primer Dobrin 1995, 1120-1121; Bohinc 1999, 290-292; Bohinc in Ivanjko 1999; 462—465,
Meznar 2002, 3).

2 Avtorica opozarja, da je tudi v tem primeru potrebno konkretno pravno razmerje
presojati glede na vsebino in ne po oznacbi, ki sta mu jo pogodbeni strani dali, saj oznac¢ba ne
spreminja vsebine pravnega razmerja.

*! Pred sprejetjem sedaj veljavnega ZDR so avtorji (na primer Bohinc 1999; MeZnar 2002)
pogodbo o zaposlitvi direktorja opredeljevali kot pogodbo sui generis, katere vsebino bi morala
dolociti delovnopravna zakonodaja, ki bi s tem opredelila tudi pravno naravo delovnega
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osebe, sedaj pa je razSirjena tudi na prokuriste. Posebnost te pogodbe je, da ce
poslovodne osebe ali prokuristi sklepajo pogodbo o zaposlitvi, lahko v pogodbi stranki
druga&e uredita pravice, obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja v zvezi s:*

- pogoji in omejitvami delovnega razmerja za doloc¢en ¢as (vezano na imenovanje
na delo za izvr$itev dolocene naloge, na primer sanacija, ki je vezana na mandat,
reelekcija ali to¢no doloceno ¢asovno obdobje),

- delovnim ¢asom,

- zagotavljanjem odmorov in pocitkov,

- placilom za delo (rezultate dela poslovodnih oseb je mogoce ugotoviti Sele v
daljsih ¢asovnih obdobjih ali celo po koncani nalogi v celoti),

- disciplinsko odgovornostjo (ta je povezana z na¢inom njihovega imenovanja na to
delovno mesto, na primer mandat, zaupnica, reelekcija in podobno) in

- prenehanjem pogodbe o zaposlitvi (povezano z (ne)izvrSevanjem zadanih oziroma
sprejetih nalog in ne toliko z vsakodnevnim ugotavljanjem izpolnjevanja nalog).”

Iz te ureditve izhaja, da je zakonodajalec predvideval, da bo pogodba o zaposlitvi le
eden od nac¢inov pogodbene ureditve razmerja med poslovodno osebo ali prokuristom in
gospodarsko druzbo, saj zakonska dikcija v 72. €lenu pravi, »Ce skleneta pogodbo o
zaposlitvi«.

Posebna ureditev pogodbe o zaposlitvi s poslovodno osebo se kaze tudi v tretjem
odstavku 18. ¢lena, ki pravi, da ko se sklepa pogodba o zaposlitvi s poslovodno osebo,
nastopa v imenu delodajalca organ, doloCen z zakonom, aktom o ustanovitvi ali
statutom, Ce tega ni, pa lastnik. ZDR tako predvideva, da na strani delodajalca lahko
nastopajo razlicne pravne osebe in je konkretno dolocitev tega zastopnika v veliki meri
prepustil statusnopravni zakonodaji.

ZDR v 24. ¢lenu doloca, da zaposlitev poslovodne osebe in prokuristov predstavlja
izjemo od javne objave prostega delovnega mesta.”* Ravno tako se pogodba o zaposlitvi
za dolocen cas, ¢e gre za poslovodno osebo, uvr§¢a med izjeme, katerim je dovoljeno
sklepanje pogodbe o zaposlitvi za dolocen Cas (peta alineja prvega odstavka 52. ¢lena

razmerja direktorja kot delovnega razmerja posebne vrste. Novi ZDR je to dilemo z ureditvijo
atipi¢ne pogodbo o zaposlitvi s poslovodno osebo razresil.

*2 Ta dolotba nima posebnega vzora v tujih ureditvah, kot je to pri §tevilnih drugih resitvah
v ZDR. To je posledica tega, da v primerljivih sistemih, predvsem nemskem in pretezno tudi v
avstrijskem pa tudi drugod, praviloma poslovodne osebe za gospodarsko druzbo, ki jo vodijo,
niso v delovnem razmerju (Cvetko 2005a, 322). V teh sistemih je polozaj poslovodnih oseb
praviloma urejen s posebno pogodbo, pogodbo o poslovodstvu (management contract), o Cemer
vec v nadaljevanju.

» Ve¢ o odprtih vprasanjih o sklepanju in odpovedi pogodbe o zaposlitvi s poslovodno
osebo v Cvetko 2005b.

** Zakona o delovnih razmerjih (ZDR 90, Uradni list RS, §t. 14/90, 5/01, 71/93, 2/94) je v
devetem Clenu med drugimi izjemami doloc¢al, da se v primeru, ko gre za poslovodno osebo v
mesani ali zasebni druzbi, delovno razmerje lahko sklene tudi brez objave oziroma razpisa.
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ZDR). Poleg tega je treba pri zaposlovanju za dolo¢en Cas poslovodnih oseb upostevati
Se drugi odstavek 53. Clena, ki omogoca, da lahko delodajalec sklene eno ali vec
zaporednih pogodb o zaposlitvi za dolo¢en &as z istim delavcem brez omejitev.” V
ostalih primerih velja omejitev, da neprekinjen Cas trajanja ne sme biti dalj$i od dveh
let.

Da je zakonodajalec pri sprejemanju ZDR uposteval naravo dela poslovodnih oseb,
je razvidno tudi iz 157. ¢lena, kjer je doloCeno, da delodajalec ni dolzan upostevati
dolocb ZDR glede omejitve delovnega Casa, nocnega dela, odmora, dnevnega in
tedenskega pocitka v primerih pogodbe o zaposlitvi s poslovodnimi osebami (tudi z
delavci, ki vodijo delovne enote in imajo pooblastila za samostojno odloc¢anje), Ce
delovnega ¢asa ni mogoce vnaprej razporediti oziroma Ce si delavec lahko razporeja ¢as
samostojno in &e sta mu zagotovljena varnost in zdravje pri delu.

Iz tako dolocenih moznosti, da se pomembna vprasanja pogodbe o zaposlitvi lahko
urejajo drugace kot za vecino subjektov v delovnem razmerju na podlagi pogodbe o
zaposlitvi in nasploh omejitvami, ki veljajo za delavce v delovnem razmerju, se
postavlja vprasanje, ali je sploh smiselno dogovarjanje o opravljanju poslovodnih del na
podlagi zaposlitvenega oziroma delovnega razmerja teh oseb (Meznar 2003b, 16).

Pri presojanju vpraSanja, ali je mogocCe poslovodnim osebam priznati delovnopravni
polozaj, je treba upostevati tudi ureditev v ZGD-1, akte druzbe, konkretno lastnisko ter
upravljavsko strukturo druzbe in ZDR.

Ta namre¢ v Cetrtem clenu opredeljuje elemente delovnega razmerja. Za
ugotovitev, ali je poslovodna oseba v delovnopravnem razmerju, mora ustrezati
navedenim elementom. V ospredju je predvsem vpraSanje, ali poslovodna oseba
»opravlja delo po navodilih in pod nadzorom delodajalca«. Poslovodne osebe vodijo
posle druzbe samostojno, v dobro druzbe in na lastno odgovornost. To pa ni zdruzljivo z
bistveno znacilnostjo delovnega razmerja, da delavec opravlja delo v odvisnem

razmerju do delodajalca, pod njegovim vodstvom, po njegovih navodilih in pod

* Zakon o temeljnih pravicah iz delovnega razmerja (ZTPDR, Uradni list SFRJ, &t. 60/89,
42/90) je v 13. ¢lenu dolocal, da poslovodna oseba, ki po preteku casa, za katerega je bila
izbrana, ni znova izbrana oziroma je razreSena pred potekom Casa, za katerega je bila izbrana,
razporedi na drugo delovno mesto, ki ustreza stopnji njene strokovne izobrazbe za doloc¢eno
vrsto poklica, znanju in zmoznostim. To je bilo mogoce uporabiti le v primeru, ko je bila
poslovodna oseba v delovnem razmerju za nedolocen cas, kar je bilo v Casu sprejema ZTPDR
(pred uveljavitvijo) pravilo.

* Prejinja delovna zakonodaja teh izjem ni poznala, kar pomeni, da se ni razlikovala z
ureditvijo poloZaja ostalih delavcev v delovnem razmerju. Tako ni bilo izjeme za sklepanje
pogodbe za dolocen Cas (Cas trajanja mandata, prvi odstavek 17. ¢lena ZDR 90), maksimalnega
delovnega Casa, pravice do minimalnega pocitka in odmora, disciplinske odgovornosti (tretji
odstavek 59. Clena in Cetrti odstavek 83. ¢lena ZTPDR). V praksi se je to kazalo kot
nezdruzljivo s polozajem poslovodne osebe, ki izhaja iz statusnega prava in z dnevno naravo
dela.
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njegovim nadzorom. Po mnenju avtorice Sencur Pecek (2003a, 123—-124) glede na
ureditev poloZaja ¢lana uprave ni mogoce najti elementov odvisnosti od navodil in dela
pod nadzorom delodajalca (nasprotno — ¢lani uprave v d. d. opravljajo vlogo
delodajalca), zato razmerja med ¢lani uprave in delniSko druzbo ne bi smeli urejati s
pogodbo o zaposlitvi, ampak s pogodbo civilnega prava, s katero pa bi se jim lahko
zagotavljal dolocen obseg delovnopravnega varstva.

Pri d. o. o. se polozaj poslovodje razlikuje od polozaja ¢lana uprave d. d., zato ni
mogoce takoj nasprotovati opredelitvi pogodbenega razmerja med druzbo in poslovodjo
kot delovnega razmerja. Njegov polozaj je odvisen predvsem od lastniske in
upravljavske strukture druzbe. V primeru, da je poslovodja edini ali vecinski lastnik d.
0. 0., ima ta zagotovo dolo¢en vpliv na vsebino druzbene pogodbe in odlocitve
druzbenikov, ki se navezujejo na njegov polozaj. Zato je tezko govoriti o odvisnosti
poslovodje od navodil in podrejenosti. Ce pa poslovodja ni lastnik ali ve&inski
druzbenik druzbe, potem je zelo verjetno, da bo podvrzen nadzoru druzbenikov. V
takem polozaju pa je ureditev odnosa med poslovodjo in druzbo s pogodbo o zaposlitvi
povsem primerna.

Ce so v konkretnem primeru elementi delovnega razmerja (prostovoljna vkljugitev
v organiziran delovni proces delodajalca, nepretrgano delo, delo za placilo, opravljanje
dela po navodilih in pod nadzorom delodajalca), morata stranki skleniti pogodbo o
zaposlitvi. Ob pomanjkanju teh elementov ni mogoce govoriti o pogodbi o zaposlitvi
oziroma ce teh elementov ni, se lahko sklene civilna pogodba po obligacijskem
zakoniku (OZ, Uradni list RS, §t. od 83/01 do 40/07). Poslovodenje ni nujno del
delovnega razmerja, saj pri poslovodstvu niso vselej prisotni bistveni elementi
delovnega razmerja. V tem primeru pripada poslovodni osebi za opravljanje
poslovodnih poslov doloc¢eno placilo, vendar to placilo ni placa, saj je placa pravica, ki
izhaja iz delovnega razmerja. Gre za druge oblike odplacnosti, ki so povezane z delom,

ne pa z delovnim razmerjem.”’

2.1.2.1.2.2  Pogodba o poslovodenju
Druga moznost ureditve odnosa med gospodarsko druzbo in poslovodno osebo je
posebna pogodba civilnega prava, ki se v slovenski teoriji poimenuje kot pogodba o

poslih vodenja — poslovodenja oziroma poslovodstva.™ V OZ pogodba o poslovodenju

" Tako lahko tudi pravna oseba najame drugo pravno osebo za opravljanje storitev
poslovodenja. V tem primeru je pogodba povsem obligacijskopravne narave kot pogodba o
narocilu oziroma podjemna pogodba med dvema pravnima osebama. To ne pomeni, da druzba s
sklenitvijo prenese funkcijo uprave z vsemi korporacijsko pravnimi upravicenji in obveznostmi
na drugo osebo. Kot ¢lan uprave je lahko imenovana le fizi¢na oseba, saj samo fizi¢na oseba
lahko izraza svojo voljo oziroma voljo pravne osebe (prek organov, katerih ¢lani so fizicne
osebe).

* Tako menita na primer Bohinc (1999, 292) in Meznar (2001, 1). Slednji pravi, da je
pogodba o poslovodenju pogodba sui generis, s katero se ureja delovno razmerje, v katerem
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ni posebej urejena. V dolocenih elementih se priblizuje podjemni in/ali mandatni
pogodbi, vendar gre za sodobnejSo, novejSo pogodbo, ki nima svojega stalnega oziroma
tradicionalno sprejetega imena. Ker ima znacilnosti meSane oziroma kombinirane
pogodbe, se uvrs¢amo med inominatne pogodbe. Po vsebini je to pogodba, s katero se
ureja poslovno razmerje med druzbo in poslovodjem in s katero ta dobi mandat, da v
dolo¢enem obdobju in pod dolo¢enimi pogoji (denarna odmena) vodi in nadzira druzbo.
Bistveno za to pogodbo je, da placilo ni nujno dogovorjeno v denarju, saj je lahko tudi v
kapitalu druzbe, v delezu dividend, raznih provizijah iz prihodkov poslovanja in
podobno. Pogodbene stranke na strani poslovodstva so lahko tako fizicne kot pravne
osebe. Pogodba o poslovodstvu je tipi¢na poslovna pogodba (Cvetko 2005a, 322) in se
je ob tradicionalnih pogodbah razvila predvsem zaradi zahtev prakse.

S pogodbo o poslovodenju kot posebno vrsto pogodbe se ureja poslovno razmerje,
v katerem druzba in/ali druzbeniki zaupajo vodenje in operativni nadzor nad podjetjem
poslovodstvu za doloceno obdobje in za nadomestilo. V tej smeri gre tudi doloc¢ba 262.
¢lena ZGD-1, ki doloca, da se pravice in obveznosti ¢lana vodenja ali nadzora, ki niso
dolo¢ene z ZGD-1, dolo¢ijo v pogodbi, ki jo sklene z druzbo. V drugem odstavku pravi,
da mora pogodbo odobriti nadzorni svet ali upravni odbor, sicer mora ¢lan organa
vodenja ali nadzora vrniti koristi iz pogodbe.

Predmet take pogodbe je torej opravljanje storitev vodenja druzbe za placilo,
uredijo pa se lahko tudi druge obveznosti, ki izhajajo iz vodenja druzbe. Dolocene
zadeve se konkretizirajo, na primer podro¢je dela, delovni ¢as, konkurenc¢na prepoved,
dolznost varovanja poslovne skrivnosti, obseg pravic in podobno. Ravno tako se morajo
dolociti obveznosti druzbe do poslovodne osebe, kot so placilo za delo, udelezba pri
dobicku, povracilo stroskov, nadomestila, zavarovanje, dopusti, dodatne ugodnosti in
podobno. Te ureditve so lahko precej drugacne od tistih, ki veljajo za ostale delavce.
Omejitev glede trajanja pogodbe postavlja prvi odstavek 255. ¢lena ZGD-1, ki pravi, da
so ¢lani organov vodenja ali nadzora imenovani za obdobje, ki je dolo¢eno v statutu in
ni daljSe od Sestih let. Lahko pa so ponovno imenovani.

S pogodbo (tako delovnopravno kot civilno) se ne morejo spreminjati temeljne
korporacijske dolznosti poslovodnih oseb, kot je obveznost vodenja poslov in
zastopanja druzbe (265. in 266. ¢len ZGD-1 za d. d. ter 85. in 98. ¢len za d. 0. 0.).”’
ZGD-1 kot statusni predpis ureja polozaj poslovodnih oseb le v tistem delu, ki je
pomemben za delovanje gospodarske druzbe. Poleg pravic in obveznosti, ki jih ima

delnicarji v/in ali druzba sama (prek nadzornega sveta) zaupajo vodenje in operativni nadzor
nad druzbo posebej za to najeti upravi za dolo¢eno obdobje in za nadomestilo.

» ZGD-1 na razliénih mestih ureja tudi druge pristojnosti poslovodnih oseb, njegovih
pravic in obveznosti v odnosu do nadzornega sveta, skupscine oziroma druzbenikov, doloca
prepoved konkurence, predpisuje tudi skrbnost, s katero morajo ¢lani uprave ravnati pri vodenju
poslov, in podrobno ureja odgovornost za $kodo kot posledico krsitve njegovih obveznosti.
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direktor v skladu z ZGD-1, se lahko druge pravice in obveznosti dolo¢ijo s pogodbo
med poslovodno osebo in druzbo.

Ob tem se postavlja vprasanje, kakSen je delovnopravni in socialni polozaj
poslovodne osebe, ki opravlja poslovodstvo na podlagi civilne pogodbe. Poslovodna
oseba kot fizicna oseba se lahko glede na veljavno zakonodajo vkljuCuje v sistem
(obveznega) pokojninskega in invalidskega zavarovanja.*® Pri zaposlovanju za primer

. . NPT . 31
brezposelnosti pa se sreca z vecjimi teZavami.

2.1.2.2  Vodilni delavci

Zakonodaja pozna tudi vodstvene oziroma vodilne delavce. PrejSnja delovna
zakonodaja jih je oznalevala z izrazom delavci s posebnimi pooblastili in
odgovornostmi, v praksi pa se pogosto oznacujejo kot direktorji (razne vodje enot,
obratov, sektorjev in podobno) (Sencur Pecek 2003a, 116). Ti so s pravno osebo samo v
pogodbenem, delovnopravnem razmerju (in ne tudi v statusnem kakor poslovodstvo).
Njihove pristojnosti se doloene v notranjih aktih druzbe oziroma so jim dodeljene na
podlagi odlocitev poslovodnih oseb (ne v statusnopravnih predpisih). Ravno po teh
posebnih pooblastilih in odgovornostih se ti delavci lo¢ijo od ostalih delavcev,
zaposlenih pri delodajalcu, in se v doloceni meri priblizujejo poslovodnih osebam.

Opredelilni znak vodilnih delavcev je zagotovo to, da v okviru gospodarske druzbe
izvajajo funkcije vodenja, nadzora, nacrtovanja, odlocanja in podobno. Vodilni delavci
imajo ali neposredno osebno pooblastilo za odlo¢anje ali pa bistven vpliv na

30 Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ, Uradni list RS, §t. od 106/99
do 114/06) v peti alineji 13. ¢lena doloc¢a, da se obvezno zavarujejo osebe, ki v okviru kakSnega
drugega pravnega razmerja opravljajo delo, za katerega prejemajo pla¢ilo najmanj v meseénem
znesku minimalne place, v kolikor niso obvezno zavarovane na drugi podlagi. V drugem
odstavku 15. ¢lena pa, da se obvezno zavarujejo druzbeniki zasebnih druzb in zavodov v RS, ki
so poslovodne osebe in niso zavarovane na drugi podlagi. Pri tem pa je treba upostevati Se 25.
¢len ista zakona, ki pravi, da ¢e oseba istoCasno izpolnjuje pogoje za vkljucéitev v obvezno
zavarovanje po ve¢ podlagah, se obvezno zavaruje po tisti podlagi, ki je v ZPIZ navedena pred
drugimi podlagami, po katerih bi bila vklju¢ena v zavarovanje. Na podlagi teh meril bi tezko
uvrstili poslovodne osebe med eno oziroma drugo dolo¢bo. Kve¢jemu bi lahko upostevali drugo
alinejo prvega odstavka 15. ¢lena, ki doloca, da se obvezno zavarujejo osebe, ki na obmocju RS
samostojno opravljajo poklicno dejavnost kot edini ali glavni poklic. Enako velja v primeru
zdravstvenega zavarovanja (peta alineja 15. ¢lena Zakona o zdravstvenem varstvu in
zdravstvenem zavarovanju, ZZVZZ, Uradni list RS, §t. od 9/92 do 72/06).

3! Pri zavarovanju za primer brezposelnosti je omejitev kroga zavarovancev $e posebej
stroga. 14. Clen Zakona o zavarovanju za primer brezposelnosti (ZZZPB, Uradni list RS, §t. 5/91
do 114/06) doloca, da se za primer brezposelnosti obvezno zavarujejo delavci v delovnem
razmerju. Prostovoljno zavarovanje je urejeno v 15. ¢lenu ZZZPB za samostojne podjetnike in
za lastnike gospodarskih druzb. Na podlagi sedanje pravne ureditve torej poslovodnih oseb ne bi
bilo mogoce obvezno zavarovati za brezposelnost, ¢e bi izhajali iz stali§¢a, da niso delavci v
delovnem razmerju. Fakultativnost zavarovanja je odvisna od odlocitve, ali gre pri navedenih
osebah za opravljanje pravo urejene samostojne dejavnosti kot edinega ali glavnega poklica ali
ne. Odlocitev pa je prav tako pomembna tudi zaradi drugih dveh vej socialnega zavarovanja
(MeZnar 2004, 628).
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gospodarsko, tehni¢no, trgovsko, organizacijsko ali znanstveno vodenje gospodarske
druzbe. Vodovnik (2005a, 309) pri tem opozarja, da lahko zaradi pomanjkljivosti
pravne ureditve, neustreznega nadzora in zaradi neizoblikovanih standardov za presojo
ustreznosti ravnanj nadzornikov managementa prihaja do zlorab pri urejanju njihovega
pravnega polozaja ter pri izvajanju njihovih obveznosti oziroma ugotavljanja njihove
odgovornosti. Kot nevarni podro¢ji izpostavlja delegacijo pristojnosti in pravic na druge
osebe ter nadzor nad dolzno skrbnostjo managementa pri sklepanju kompromisov v
primeru sporov.>

V Kiriterijih se sreCamo s pojmom (poleg poslovodnih delavcev in prokuristov)
delavci s posebnimi pooblastili in odgovornostmi. Skupaj s poslovodnimi delavci jih je
v tretjem ¢lenu obravnavala tudi Skpgd, ki je zgolj dolocala, da za te skupine delavcev
Skpgd ne velja. Tako Kriteriji kot Skpgd opredeljujejo pomen izraza delavca s
posebnimi pooblastili in odgovornostmi kot takSnega, ki je doloCen z aktom
delodajalca,” pogodbo o ustanovitvi ali statutom druzbe.** Skpgd kot sinonim tega
izraza uporablja pojem vodilni delavci. Tako je od presoje delodajalca odvisno, kateri
delavci sodijo med vodilne. V praksi to pomeni, da so med vodilnimi delavci z zelo
razliénim obsegom pooblastil in razli¢no stopnjo samostojnosti pri odloanju — kar je
odvisno od presoje delodajalca.

ZDR pojma vodilnih delavcev ne pozna in ne doloc¢a. Izjema je le 157. ¢len, ta
omenja delavce, ki vodijo delovne enote in imajo pooblastila za samostojne odloCitve.
Za te veljajo, tako kot za poslovodne osebe in za delavce, ki opravljajo delo na domu,
dolocene posebnosti pri omejitvah delovnega Casa, no¢nega dela, odmora in pocitka. 1z
narave polozaja vodilnih delavcev namre¢ izhaja, da si sami razporejajo delovni cas,
zato pri njih ni treba upostevati zakonskih dolocb, sicer namenjenih varstvu delavcev, ki
jim delovni Cas razporeja delodajalec. ZDR v 153. ¢lenu pa omenja delavke, ki
opravljajo vodilno delo ali vodijo delovne enote v industriji ali gradbenistvu.>> V tem

32 Odpravljanje teh slabosti lahko temelji zlasti na naéelu samonadzora in samoomejevanja
znotraj interesnih skupin managerjev ter na aktivnostih njihovih poklicnih organizacij in
zdruzenj, ki imajo velik vpliv na pravno urejanje poklicnih standardov managementa (Vodovnik
2005a, 309).

3 Kriteriji kot wakt« druZbe oznacujejo sploni ali posamiéni akt pristojnega organa druZbe,
ki dolo¢a dela poslovodnih delavcev, delavcev s posebnimi pooblastili in odgovornostmi,
vsebino teh pooblastil, kriterije za dolocitev Stevila in vrst vrhunskih strokovnjakov in strok, ki
se navezujejo na registrirano dejavnost delodajalca in za katere je mogoce skleniti netipsko
pogodbo o zaposlitvi oziroma, ki dolo¢a kriterije za doseganje njihovih delovnih rezultatov.

* Avtorica Sen¢ur Pedek (2005, 291) meni, da po uveljavitvi ZGD-1, ki ureja vsebino
pogodb o ustanovitvi druzbe in statutov gospodarskih druzb, doloCanje vodilnih delavcev in
njihovih pooblastil ni predmet tega zakona. Pogodba o ustanovitvi oziroma statut urejata
praviloma zgolj statusnopravna vpraSanja in ne posegata v delovnopravna razmerja.

* Delodajalec lahko delavke, ki opravljajo vodilno delo ali vodijo delovne enote ali
opravljajo delo v zvezi z zagotavljanjem varnosti, zdravja ali socialnega varstva delavcev na
podro¢ju industrije ali gradbenistva, zaposluje na no¢nem delu.
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¢lenu ZDR ureja posebnosti nocnega dela Zensk v industriji in gradbenistvu, kar pa ne
velja za delavke, ki opravljajo vodilno delo ali vodijo delovne enote.

Glede na vse navedeno lahko sklepam, da gre pri vodilnih delavcih za dolo¢en krog
delavcev druzbe, ki skupaj s poslovodnimi osebami (in prokuristi) sodijo k vodilnemu
osebju v druzbi. Konkretno so vodilni delavci doloc¢eni s pogodbo o ustanovitvi druzbe
ali s statutom ali s posebnim aktom druzbe, kjer so dolocena delovna mesta vodilnih
delavcev in njihova pooblastila. Vendar ZDR vodilnih delavcev ne opredeljuje kot
posebne kategorije delavcev. Od ostalih se razlikujejo po tem, da izvajajo funkcije
vodenja, nadzora, nacrtovanja, odloanja in podobno, zato imajo v dolo¢eni meri
drugacne interes kot ostali delavci in tudi drugacen polozaj (Ceprav to iz zakonodaje ni
tako razvidno). Zanje ZDR ne dolo¢a nobenih posebnosti, zato delodajalec in vodilni
delavci ne morejo pogodbeno drugace urediti pravic, obveznosti in odgovornosti iz
delovnega razmerja (Sencur Pecek 2003c, 10). Izjemo predstavlja samo ureditev v
omenjenih ¢lenih (153. in 157. ¢len ZDR).

Od ostalih delavcev se vodilni delavci razlikujejo tudi po tem, da zanje ni veljala
Skpgd in ne velja ve€ina panoznih kolektivnih pogodb. Razlog za izvzetje vodilnih
delavcev, ki glede na nasprotje interesov obicajno tudi niso ¢lani sindikata, je bil ravno
v dejstvu, da imajo drugacen polozaj od ostalih delavcev, predvsem imajo mocnejsi
pogajalski polozaj pri sklepanju pogodbe o zaposlitvi, zato jim ni treba zagotavljati
minimalnega varstva, ki izhaja iz kolektivne pogodbe (predvsem varstva v zvezi s
placo), po drugi strani pa jih ni treba vsebinsko omejevati pri sklepanju pogodbe o
zaposlitvi (Sencur Pecek 2003b, 389). Kajti s tem, ko vodilni delavci izvajajo del
funkcij delodajalca, prihajajo v interesno nasprotje z ostalimi delavci. S tem je povezan
tudi njihov polozaj v hierarhiji gospodarske druzbe glede na pomembnost in naravo
njihovih nalog oziroma funkcij. Ta v doloCeni meri vpliva na njihove pravice in
obveznosti iz delovnega razmerja, kot so na primer placa, vecji obsega dela, casovne
obremenitve in podobno.

Nasprotje interesov je upostevano tudi na podrocju delavskega soupravljanja. Pred
uveljavitvijo novele iz leta 2007 je ZSDU v 12. ¢lenu dolocal, da direktor, delavci s
posebnimi pooblastili in odgovornostmi ter prokuristi (kar v nadaljevanju besedila
ZSDU uporablja kot vodilno osebje) nimajo pravice voliti predstavnikov v svet
delavcev. Iz tega se lahko razbere, kaj je zakon Stel za vodilno osebje, pri cemer pa ni
pojasnil natanc¢no, katere delavce razume pod dolo¢eno kategorijo. Po spremembah iz
leta 2007 je ZSDU sprejel posebno opredelitev, da se uvr§¢ajo med vodilno osebje (v
skladu z drugim odstavkom 12. ¢lena) direktorji, delavci, ki imajo sklenjeno pogodbo o
zaposlitvi v skladu z 72. ¢lenom ZDR (pogodba o zaposlitvi s poslovodno osebo), ter
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prokuristi. Po mnenju nekaterih avtorjev je ta opredelitev e slabsa kot prej.”® Postavlja
se torej vprasanje, ali bodo na tak nacin res izvzete osebe, katerih interesi se zaradi
opravljanja njim zaupanim funkcij lo¢ijo od interesov ostalih delavcev. Delodajalec
namre¢ lahko opredeli ozjo ali SirSo skupino delavcev in pri tem ni vezan na neke
objektivne (zakonske) kriterije, kot so vrsta pristojnosti, ki jih ima (vodilni) delavec,
moznost samostojnega odlocanja, vpliv (vodilnega) delavca na delovna razmerja ostalih
delavcev in podobno (Sencur Pecek 2005, 298-299). V vecini primerov pa se od
vodilnih delavcev, ki so nadpovpre¢no placani, pricakuje bistveno vecjo delovno
pripravljenost in zavzetost na delovnem mestu v primerjavi z ostalimi delavci. Poleg
tega niti ZSDU niti kakSen drug zakon ne predvideva posebnega organa, prek katerega
bi lahko vodilni delavci sodelovali pri upravljanju, kar pomeni, da vodilni delavci svojih
kolektivnih interesov v druzbi na pravno urejen naéin ne morejo izraziti.>’

Razmejitev oziroma omejitev kroga vodilnih delavcev navzgor — do poslovodnih
oseb — ni sporna, ostaja pa odprto vprasanje omejitve kroga vodilnih delavcev navzdol —
torej razmejitev vodilnih delavcev do ostalih delavcev. Odgovora na to dilemo v
slovenski zakonodaji ni. Ker gre pri odnosu poslovodstvo-vodilni delavci za
podeljevanje pooblastil, je zanj znacilen odnos zaupanja, kar nedvomno vpliva na
interes poslovodnih oseb v zvezi s izbiranjem vodilnih delavcev. Kljub temu so v druzbi
delavci, ki so v odvisnem razmerju in potrebujejo neko obliko varstva svojih interesov v
razmerju do delodajalcev. Uspesnost poslovanja je tako odvisna tudi od njihove
uspesnosti in sodelovanja s poslovodstvom.*®

3¢ Ta definicija namreé& sproza dvome pri opredelitvi pojma poslovodstvo, saj ni jasno, ali
gre samo za ozje poslovodstvo po desetem ¢lenu ZGD-1 ali za vse vodstvene delavce na kateri
koli organizacijski ravni poslovnega procesa (Gostisa 2007b, 26-27). Avtor opozarja, da je
praksa uporabe tako imenovanih »individualnih pogodb« zelo razlicna v druzbah, saj v
nekaterih druzbah tovrstne pogodbe sklepajo samo s ¢lani uprave, v drugih druzbah pa z vsemi
vodstvenimi delavci.

37 Podobno je pri vkljuevanju v sindikate. Ceprav pravno gledano ni nobenih ovir, da se ne
bi vodilni delavci vkljucevali v sindikate, je vprasljivo, ali se vodilni delavci zavzemajo za iste
interese kot sindikati. Poleg tega za vodilne delavce doslej niso veljale kolektivne pogodbe. Ce
upostevamo pristojnosti sindikata v postopkih ZDR, to pomeni, da imajo vodilni delavci v
doloceni meri manjSe varstvo svojega delovnopravnega polozaja. To velja bolj na kolektivni
ravni, saj na individualni nastopajo — v primerjavi z ostalimi delavci — z boljSega polozaja, saj se
zaradi svojih znanj, izkuSenj in podobno lazje in bolj u¢inkovito pogajajo za drugacne delovne
pogoje.

*# V praksi se je v zvezi z novo ureditvijo delovnopravnega polozaja vodilnih delavcev
izpostavil predvsem problem Casovne omejitve opravljanja vodilnega delovnega mesta. Po ZDR
namre¢ ni mogoce dolociti, da vodilni delavec, ki je v razmerju za nedolocen cas, vodilno
delovno mesto opravlja dolo¢en ¢as. Obvezna sestavina pogodbe o zaposlitvi je tudi delovno
mesto in za spremembo pogodbe o zaposlitvi je potrebno soglasje obeh pogodbenih strank.
Tako je mogoc¢e pogodbo o zaposlitvi za dolocen ¢as z vodilnim delavcem skleniti le, ¢e obstaja
eden od razlogov, opredeljenih v 52. ¢lenu. Poleg tega se zdi poslovno nesprejemljivo, da je
mogoca odpoved vodilnim delavcem zgolj iz zakonskih razlogov (nesposobnost, krivda,
poslovni razlog), saj s tem upravam in poslovodjem, ki so odgovorni za doseganje poslovnih
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Pridruzujem se mnenju, da bi bilo treba v slovenski delovnopravni zakonodaji
urediti kriterije za opredelitev vodilnih delavcev, da bi se morebitna posebna ureditev
navezovala le na osebe, ki po svojih znacilnostih sodijo v to skupino. Vendar je po drugi
strani tezko govoriti o enotnem pojmu vodilnih delavcev v slovenskem pravu oziroma o
njihovih opredelilnih znakih, ker splo$ni kriteriji za opredelitev vodilnih delavcev niso
doloceni, za vodilnega delavca pa se Steje vsak, ki je kot takSen dolocen z aktom druzbe
(Sencur Pecek 2003b, 388). Vendar pa je njihova natancnejSa opredelitev nujna, saj

vkljucuje vrsto posledic, med drugim tudi na podrocju delavskega soupravljanja.

2.1.2.3  Druge dolZnosti managerjev

Odgovornost managerjev se ne kaze samo v odnosu do delavcev, ampak je
vecplastna. V prvi vrsti gre izpostaviti statusno odgovornost. Managerji morajo v skladu
z ZGD-1 svoje naloge opravljati vestno in posteno oziroma kot dober gospodarstvenik.
Za svoje odlocanje in delo so odgovorni delodajalcem oziroma organom, ki zastopajo
delodajalca pri ureditvi pogodbenih razmerij z njimi, na primer nosilci poslovodne
funkcije so po tem nacelu odgovorni organom upravljanja in nadzora organizacij, ki jih
vodijo.*” V primeru ko njihova ravnanja ne ustrezajo navedenim standardom in/ali gre
za neizpolnjevanje postavljenih ciljev,” se statusna odgovornost kaze kot odpoklic
nosilca poslovodne funkcije. Po ZGD-1 pa lahko pride tudi do odSkodninske
odgovornosti. Ce so managerji z druzbo v delovnem razmerju, so podvrzeni tudi
disciplinski odgovornosti. Poleg ZDR se ta lahko ureja v statutu druzbe, z drugimi
dvostranskimi akti, kot so kolektivne pogodbe, ali z enostranskimi splo$nimi pravnimi
akti delodajalca, na primer pravilnikom o disciplinski odgovornosti, ki se sprejema
skupaj z delavskimi predstavnistvi.

Pomemben vidik dolznosti in odgovornosti managerjev je tudi kazenska
odgovornost. Kazenski zakonik (KZ, Uradni list RS, §t. 63/94 do 17/06) v 24. poglavju
opredeljuje kazniva dejanja zoper gospodarstvo.*' Besedilo &lenov v tem poglaviju se
sicer neposredno ne sklicuje na poslovodne in vodilne osebe. Ravno tako ne pozna

pojma management in manager. Zakonska dikcija kaznivih dejanj (na primer 245. ¢len

rezultatov druzbe, v veliki meri odvzeta mozZnost vplivanja na postavitev in »razreSitev«
vodilnih delavcev (Sencur Pecek 2003c, 11).

%V dvotirnem sistemu upravljanja d. d. velja, da uprava odgovarja nadzornemu svetu, v
enotirnem sistemu pa upravni odbor skups¢ini oziroma delnicarjem, poslovodje v d. o. o. pa
druzbenikom.

* Vodovnik (2001, 315) opozarja, da je tezko ugotavljati standarde ter objektivne kriterije
za presojo vestnosti in ucinkovitosti managementa pri opravljanju funkcije, zato je zelo
pomembna dovolj konkretna ureditev ciljev in nacrtov organizacije. Kajti s tem druzba bolj ali
manj odlocilno vpliva na dolo¢anje konkretnih obveznosti in dolznosti, katerih neizpolnjevanje
ima za posledico ugotavljanje odgovornosti.

*' Gre za kazniva dejanja, kot so ustvarjanje monopolnega polozaja, lazni stecaj,
povzrocitev stecaja z nevestnim gospodarjenjem, oSkodovanje upnikov, poslovna goljufija,
preslepitev kupcev in podobno.
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doloc¢a, da kdor si protipravno prilasti denar, vrednostne papirje ali kakSne druge
premicne stvari, ki so mu zaupane v zvezi z njegovim delom pri opravljanju
gospodarske dejavnosti, se kaznuje z zaporom do petih let) velja za vse, ne glede na
njihov poklic oziroma vlogo v organizaciji. Vendar glede na to, da ima management,
zlasti vrhnji, velike pristojnosti in pooblastila pri vodenju druzbe, mora biti na ta

dolocila Se dodatno pozoren.

2.2 Upravljanje

S pojmom management je povezano tudi upravljanje gospodarskih druzb. V
literaturi je bilo veliko poskusov in opredelitev, kako lo¢iti management od upravljanja,
saj razmejitev ni natancno dolocljiva. Razmejitve gradijo na tem, da igra upravljavsko
vlogo lastnik, ki z vplivom na delo drugih upravlja svojo lastnino (Rozman in drugi
1993, 39). V tehni¢nem pogledu usklajuje celotno poslovanje in tezi k doseganju
druzbeno-ekonomskega cilja poslovanja. V organizacijskem pogledu pa usklajuje
predvsem tiste delavce, ki najprej usklajujejo njim podrejene delavce. Usklajevanje in
odlocanje v zvezi z lastniStvom imenujejo upravljanje, usklajevanje in odlocanje v
okviru upravljanja v nelastniSkem pomenu pa management. Tako pride v vecini vecjih
organizacij do loCitve na tri organizacijske funkcije: upravljanje, management in
izvedba. Sicer je eno izmed najbolj popolnih definicij upravljanja podal Lipovec (1987,
52). Trdi, da je upravljanje organizacijska funkcija,:

- ki je opredeljena druzbeno-ckonomsko in zagotavlja druzbeni nacin

gospodarjenja,

ki je vir oblasti v organizaciji,

ki se dinami¢no razvija v proces doloCanja cilja organizacije, splosne poslovne
politike in drugih pomembnejsih odlocitev, s ¢imer

zastopa, varuje in razvija interes nosilca upravljanja.

V srediscu teorije upravljanja je problem agenta (ang. agency problem), ki izhaja iz
loc¢itve lastnistva in upravljanja v gospodarskih druzbah. Lastniki potrebujejo za dosego
zelenega donosa na kapital ucinkovito upravljanje, zato prepustijo managerjem del
svojih pravic nadzora in upravljanja. Locitev med lastni§tvom in upravljanjem (ang.
separation of ownership and control) je zagotovo eden od elementov, ki vpliva na vecjo
uéinkovitost gospodarske druzbe.* Z logitvijo lastnistva in upravljanja pa se pojavi
problem, kako usmeriti delovanje agentov v smeri maksimiranja vrednosti lastniSkega
kapitala, kar imenujemo problem agenta. Kajti ko principal (v primeru d. d. so to
delnicarji, v primeru d. o. 0. pa druzbeniki) pooblasti agenta (upravo in nadzorni svet ali
upravni odbor oziroma poslovodjo), da ta zanj nekaj opravi (vodi gospodarsko druzbo),

* To sta ugotovila 7e Bearle in Means v svojem delu iz leta 1931 »The Modern
Corporation and Private Property«.
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se pojavi problem, da Ceprav Zelita tako agent kot principal maksimirati svojo lastno
koristnost oziroma zadovoljstvo, to ni nujno identi¢no. Zato poskusa principal z raznimi
(ne)formalnimi pravili, kot so pogodbe, nadzor in podobno, usmeriti agenta tako, da bo
deloval v njegovem interesu.”” Med dejavnike zmanj$evanja problema agenta nekateri
avtorji uvrScajo tudi pravice delavcev (Marks 1999). Ti lahko s svojim delovanjem,
zlasti znotraj organov druzbe, vplivajo na managerje, da ne izkori§¢ajo osebnih koristi
nadzora.

Velik problem upravljanja gospodarskih druzb v povezavi z delavci je, da se ti ne
pocutijo del organizacije. Posledica tega je njihova zmanjSana aktivnost pri ustvarjanju
oziroma povecevanju vrednosti organizacije. Eden izmed nacinov, kako to izboljsati, je
zagotovo delavsko soupravljanje.

2.2.1 Upravljanje gospodarskih druzb

Upravljanje gospodarskih druzb (ang. corporate governance) se v slovenski
literaturi pojavlja v razlinih prevodih, na primer »korporacijsko upravljanje,
»vladanje v druzbah« (Gregori¢, 2003; Bohinc 2001) ter »vodenje in obvladovanje
druzb« (Zajc 2004) — nekateri uporabljajo kar izvirnik »corporate governance«. Tudi
pravna ureditev ne dolota pojma upravljanje gospodarskih druzb.* 1z ZGD-1 izhaja, da
je treba pojem upravljanja gospodarske druzbe razlikovati od pojma upravljanja
druzbinega premozenja (Bohinc in Ivanjko 1999, 25).*° V doktorski disertaciji
uporabljam enotni pojem upravljanje gospodarskih druzb, ki je opredeljeno kot splet
odnosov med upravo, nadzornim svetom, delnicarji in ostalimi interesnimi skupinami
(delezniki) v druzbi (Gregoric 2003) oziroma sistem vodenja in obvladovanja
gospodarskih druzb, ki dolofa porazdelitev pravic in obveznosti med razli¢nimi
udelezenci v druzbi, kot so uprava, nadzorni svet in delnicarji, ter dolo¢a pravila in
postopke za sprejemanje odlocitev o zadevah gospodarske druzbe (Cankar 2004, 284).
Upravljanje druzb je eden od dejavnikov, ki povecujejo uspeSnost druzb, njihovo
inovacijsko dejavnost, razvoj, vpliv na delovanje trgov kapitala ter financiranje druzb
sploh. Tudi OECD Principles of Corporate Governance (2004) opredeli upravljanje

druzb v smislu odnosov med upravo, nadzornim organom, delniCarji in delezniki.

'V teoriji in praksi sreamo veliko strokovnjakov, ki se ukvarjajo s problemom agenta.
Problematika reSevanja tega problema presega okvir te doktorske disertacije.

* Star Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD, Uradni list RS, &t. od 30/93 do 60/06) je
poglavje pri d. o. 0. naslavljal s pojmom upravljanje druzbe (¢leni od 438 do 449), kjer so bile
urejene pravice in odlo¢anje druzbenikov, glasovalna pravica, skups¢ina druzbenikov, pravice
manj$inskih druzbenikov, pravice druzbenikov do informacij in vpogleda ter nadzorne svete in
poslovodje.

* Upravljanje druZbinega premoZenja pomeni sprejemanje vseh odlo¢itev v imenu in za
racun druzbe, povezanih z denarjem, stvarmi in pravicami, ki tvorijo skupnost stvari, ki se kot
premozenje izkazuje na aktivni strani bilance. Pri tem vodenje poslov obsega sprejemanje prav
vseh odlocitev v zvezi s tem, razen tistih, ki so po zakonu ali statutu pridrzane drugim organom
druzbe (Bohinc in Ivanjko 1999, 27).
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Zagotavlja strukturo, skozi katero se cilji druzbe dolocajo, in sredstva, potrebna za
doseganje teh ciljev, ter nadzoruje izpolnjevanje ciljev. Upravljanje gospodarskih druzb
je eden izmed pomembnih dejavnikov, ki povetujejo vrednost gospodarskih druzb,*
zato je za ucinkovitost gospodarske druzbe bistvenega pomena zagotoviti ustrezen
sistem upravljanja. Temelj za uspesno delovanje sistemov odloCanja so natan¢no
dolo¢ene pristojnosti udelezencev v procesu odlocanja. Sele na tej podlagi se lahko
gradijo posamezni sistemi odlo¢anja.

Kakor navajata Bohinc in Ivanjko (1999, 27), stalisCe, da lastniki upravljajo,
direktorji pa vodijo, v evropskih pravnih redih, ki poznajo dvotirni sistem, ne drzi.
Direktorji upravljajo premozenje, ki so jim ga zaupali lastniki, prav tako kot upravlja
premozenje steCajni ali likvidacijski upravitelj ali upravitelj zapus€ine, je tudi manager
upravitelj premozenja druzbinega podjetja. Direktor je torej upravitelj, zato je beseda
uprava za management povsem ustrezna. Nadzorni svet pa nima nikjer pravice odlocati
o poslih vodenja. Njegove pristojnosti so omejene na imenovanja in odpoklic uprave,
nagrajevanje uprave, nadzor nad delom uprave, oblikovanje mnenj za skups$cino ter
sprejemanje poroc€il, lahko pa tudi opravljanje pregledov. Po drugi strani imajo clani
uprave Siroke pristojnosti, saj zastopajo druzbo brez omejitev, vodijo vse njene posle
oziroma upravljajo druzbino premozenje. Nadzorni svet, skupscina in delnicarji nimajo
pravice spuscati se v posle druzbe niti vplivati na upravo pri vodenju poslov.

V enotirnem sistemu ima upravni odbor kot zastopnik delniarjev pristojnost
upravljati druzbino premozenje. Iz organa nadzora se spremeni v organ upravljanja,
management pa postane eksekutiva, ki ni v funkciji organa druzbe, temve¢ le njenih
uradnikov (ang. officers) (Bohinc in Ivanjko 1999, 30). V tem sistemu funkcijo
upravljanja prevzame organ delnicarjev, funkcijo vodenja pa izvrSilni managerji
oziroma vodje (ang. executive managers). Uveljavitev enotirnega sistema pomeni
razdelitev poslov na posle upravljanja, ki bi bili v pristojnosti upravnega odbora, in na
posle vodenja, ki bi jih v okviru upravljavskih odlocitev upravnega odbora opravljal
izvr$ilni management. Enotirni sistem z odborom direktorjev je znacilen za ZDA in
Veliko Britanijo. Podobne resitve so prisotne tudi v nekaterih drugih evropskih drzavah,
na primer v Italiji, Svici, Franciji, na Svedskem in podobno.

Teorija in praksa na podrocju upravljanja gospodarskih druzb je zelo raznolika in
bogata. V okviru obravnavanja tematike delavskega soupravljanja sta zelo pomembni

* Empiri¢ne $tudije (na primer McKisney 2004; ISS 2005) dokazujejo, da ustvarjajo
gospodarske druzbe z dobro prakso upravljanja visje donose, da so nalozbe v te druzbe manj
tvegane in da te druzbe uzivajo vecje zaupanje vlagateljev (Castello Vogt 2005). Ti namrec
menijo, da dobro korporacijsko upravljanje povecuje dolgoro¢no vrednost njihovega
premozenja, zato stanje upravljanja gospodarskih druzb upostevajo pri svojih nalozbenih
odlocitvah (Gregori¢ in Zajc 2006, 261). Nacini in pristopi k upravljanju druzb se razlikujejo
tudi glede na znacilnosti druzb, kot je na primer velikost same druzbe. Preucevanje teh
dejavnikov in njihovih vplivov presega okvire te disertacije.
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dve, relativno nasprotujocCi si teoriji upravljanja, in sicer teorija lastnikov in teorija
deleznikov.

Teorija lastnikov pravi, da morajo managerji slediti cilju maksimiranja premozenja
lastnikov prek izplaanih dividend ali prek naras$canja trzne vrednosti delnic druzbe
(Smith 2003, 89). Utemeljitev je v tem, da lastniki prispevajo kapital in managerji ga
lahko uporabljajo samo na nacin in za namene, za katerega so jih lastniki pooblastili
(Smith 2003, 85). Tako lahko lastniki ob neprimernem delovanju managementa izgubijo
svoje vlozke, kar pomeni, da je vrednost njihovega premozenja odvisna od uspesnosti
druzbe, katere lastniki so. Lastniki so zato tista interesna skupina, ki lahko s
poslovanjem najve¢ izgubijo oziroma ob uspesnemu managementu najvec pridobijo. Po
drugi strani zagovorniki teorije lastnikov pravijo, da managerje v sprejemanje teorije
lastnikov sili trg. Managerji, ki ne maksimirajo dobic¢ka in jih nadzorni organi ne
zamenjajo, bodo prav tako ostali nezaposleni, saj bo neucinkovitost druzbe na trgu
opazena, priSlo bo do sovraznega prevzema, nadzorni organi (in s tem tudi
management) bodo zamenjani (Vinten 2000, 377).

Z vidika delnicarjev (ang. shareholder-oriented model of corporate governance) je
cilj upravljanja jasen. Delnicarji so edini upravic¢eni do dobicka, zato so tudi povecanja
vrednosti druzbe oziroma dviga cene njenih delnic delezni delniCarji. Glavni cilj
upravljanja druzbe je maksimiranje vrednosti druzbe za njegove lastnike. Tako tudi
kodeks upravljanja javnih delniskih druzb (Uradni list RS, §t. 44/04)*" dolo¢a, da je
osnovni cilj d. d., ki opravlja pridobitno dejavnost, maksimiranje vrednosti druzbe.*®

Delavci so po tej teoriji le izvajalci delovnih nalog in ukazov managementa. To
predstavlja osnovo za njithovo placdilo, saj je edino merilo poslovne uspesnosti viSina
dobicka oziroma druge dodane vrednosti, ki jo zanjo ustvari management. Posledica
takega sistema je ze vnaprej odklonilen odnos do sistema delavskega soupravljanja. V
takem sistemu se delavsko soupravljanje obravnava brez logi¢ne ekonomsko teoreti¢ne
osnove in kot odvecno, nepotrebno, nesmiselno in poslovno skodljivo (Gostisa 2004b,
29). UresniCevanje delavske participacije in z njo povezane zakonodaje po tem
pojmovanju pomeni »nujno zlo«.

Drugace pravi delezniska teorija upravljanja gospodarskih druzb, po kateri se
upravljanje navezuje tudi na polje formalnih in neformalnih odnosov med vsemi
delezniki (delavci, dobavitelji, upniki, kupci, SirSa javnost in podobno). Zacetke teorije
deleznikov zasledimo leta 1963, ko je bila prvi¢ omenjena v Memorandumu

*" Vet o kodeksih upravljanja gospodarskih druzb v Bajuk in drugi 2003.

* Maksimiranje vrednosti premozZenja delnicarjev se kaze v obliki donosa navadnih delnic,
in sicer v dveh oblikah: bodisi prek donosa navadne delnice v obliki dividende bodisi v obliki
porasta cene navadne delnice, kar je posledica reinvestiranja dela donosa (zadrzani dobicek) v
druzbo (Mramor 1993, 203).
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Standfordskega raziskovalnega inStituta, popularnost pa je dosegla leta 1984 s
Freemanovo publikacijo Strategic management: A Stakeholder Approach.

V delezniskem sistemu upravljanja naj bi se v druzbi usklajevali interesi vseh
deleznikov in ne zgolj interesi med imetniki lastniSkega kapitala in agenti. Cilj druzbe v
tem smislu ne vkljucuje zgolj maksimiranja vrednosti lastniskega kapitala v druzbi,
temveC tudi vrednosti vseh interesnih skupin (deleznikov), ki sooblikujejo rast druzbe
(Gregori¢ 2003, 10). To pomeni, da v nasprotju s teorijo lastnikov managerji niso
odgovorni samo lastnikom druzbe, ampak tudi posameznikom in institucijam, na katere
poslovanje druzbe neposredno ali posredno vpliva (Polonsky 1995, 29). Dejansko ta
teorija zanika absolutno pravico lastnikov, saj je v ospredju namesto dobicka
upostevanje interesov s ciljem, da bo druzba obstala na trgu dolgoro¢no, ¢etudi bodo
dobicki kratkoro¢no nizji.

Delezniki so bili najprej opredeljeni kot skupine, ki omogocajo obstoj druzbe
(Lozano 2005, 60), kasneje pa se je razvila SirSa opredelitev, da so delezniki skupine ali
posamezniki, ki lahko vplivajo na poslovanje druzbe ali pa poslovanje vpliva na njih
(Lépineux 2005, 100). To so torej vse tiste druzbene skupine, ki so s svojimi interesi
(ne)posredno vezane na druzbo oziroma interesno udeleZzene v druzbi. V literaturi
sreCamo veliko razli¢nih nacinov delitve deleznikov glede na njihove vrste in moci, na
primer na primarne in sekundarne, notranje in zunanje (Polonsky 1995, 35), podporne in
nepodporne, marginalne in mesane in podobno. Delijo se lahko tudi glede na razli¢ne
dimenzije, kot je, denimo, sodelovanje in zmoznost ogrozanja (Lamberg in drugi 2003,
385). Pri vseh pomembnejSih poslovnih odlo¢itvah mora biti tako zagotovljeno
ustrezno, pravocasno in hkratno upoStevanje interesov vseh klju¢nih deleznikov:
interesov kapitala, delavcev, druzbe kot personificiranega kapitala in interesov okolja
(Gostisa 2004b, 30).

Na vprasanje, zakaj uvesti delezniski model upravljanja namesto klasi¢nega
lastniSkega, avtorji navajajo razlicne prednosti. Denimo Vitols (2005, 13) meni, da
imajo druzbe z delezniskim modelom upravljanja:

- manj finan¢nih Skandalov (izkusnje ameriskih korporacij) in znatno manjsi delez

dolga,

- manj socialne neenakosti med vrhnjim managementom in delavci,

- vec sredstev za investicije in deleznike (zmerna rast pla¢ vrhnjega managementa),

- dokazano stabilnost v pocasi rasto¢em okolju in

- vecjo sposobnost zdruzevanja razli¢nih kultur, okolij in industrijskih razmerij.

Gostisa (2004b, 30) meni, da druzba, ki ne more zadovoljevati interesov vseh
svojih klju¢nih notranjih in zunanjih deleznikov, v danasnjih pogojih gospodarjenja

objektivno ne more biti dolgorocno uspeSna. Nova teorija interesno ravnoteznega
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upravljanja temelji na spoznanju, da je lahko pretirano favoriziranje profitnega interesa
lastnikov v procesu poslovnega odlo¢anja za druzbo usodno.*

Na tej osnovi je utemeljen tudi koncept druzbene odgovornosti druzb, kjer se kot
druzbeno dogovorno ravnanje Steje, ¢e poslovne odlocitve povisujejo dodano vrednost
za vse deleznike v druzbi, tako da so vsi zadovoljni in da se vrednost nikomur ne zniza.
S tem se opus¢a klasi¢na lastniska koncepcija drube,” saj je ekonomski in finanéni
interes lastnikov le eden od relevantnih druzbenih interesov, ki se zadovoljujejo v
druzbi oziroma prek nje. Vendar se hkrati postavlja vprasanje, ali je mogoce hkrati
maksimirati obveznosti do vseh preostalih deleznikov in vrednost za lastnike.

V ZDA $e vedno prevladuje Friedmanova, torej klasi¢na lastniska koncepcija
upravljanja. Medtem ko EU v Stevilnih svojih dokumentih, kot na primer Lizbonska
strategija (2000), Zelena knjiga (ang. Green paper) o uresnicevanju evropske zastavitve
druzbene odgovornosti iz leta 2001, Resolucija Evropskega parlamenta o druzbeni
odgovornosti podjetij: novo partnerstvo (2007) in podobno, poudarja in se zavzema za
razvijanje delezniSkega modela upravljanja, ki je neposredno povezan s konceptom
druZzbene odgovornosti druzb. S tem pridobijo na pomenu tudi delavei kot skupina
deleznikov, saj jim tak sistem upravljanja zagotavlja dolo¢eno sodelovanje in vpliv pri
sprejemanju pomembnih odlo¢itev v druzbi. Sofasno pa v Evropi poteka razprava o
oblikovanju takSnega sistema upravljanja gospodarskih druzb, ki bo temeljil na kriteriju
konkurenc¢nosti. Skladno s tem bi morali vse institute presojati glede na njihov
prispevek h konkurencnosti, kar vkljucuje tudi institute delavske participacije (Vitols
2005). Dokazati je torej treba njihov pozitivni vpliv na finanéno oziroma poslovno
uspeSnost druzb, kar postavlja zelo visok standard za zagovornike delavske

participacije.’’

2.2.2 Vloga delavcey pri upravljanju gospodarskih druzb
Sodelovanje delavcev pri upravljanju gospodarskih druzb oziroma delavsko
soupravljanje je del SirSega koncepta delavske participacije, zato najprej opredeljujem

# Avtor navaja kot primer, da se to najbolj nazorno kaze skozi kriterije »evropskega
modela poslovne odli¢nosti«, na podobnih principih temeljijo tudi kriteriji Baldrigeove nagrade
v ZDA in Demingove nagrade za poslovno odli¢nost na Japonskem.

%0 Zagovorniki lastniske teorije imajo tudi na podrogju druzbene odgovornosti svoje
argumente. Denimo, Ze sam naslov eseja Miltona Friedmana iz leta 1970 pove dovolj:
»Druzbena odgovornost druzbe je povecevanje njenih dobickov«. S tem je zagovarjal tezo, da
so managerji predvsem odgovorni, da povrnejo dobicke lastnikom, ne smejo pa jih investirati v
sklade, ki zmanjsujejo dobickonosnost (Smith 2003, 85).

°! Kot drugi pristop avtor omenja kolektivno blaginjo. Ekonomska teorija pravi, da je
kolektivna blaginja sestevek koristnosti vseh akterjev v sistemu. To pomeni, da je koristnost EU
seStevek koristnosti delavcev in kapitala: U (eu) = U (w) + U (c). V primerjavi s pristopom
konkurencnosti se tukaj blagostanje EU poveca tudi ob padcu koristnosti kapitala, ¢e jo
nadomesti povecana koristnost dela.
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slednjo. V literaturi sreCamo veliko razli¢nih definicij in razlag, kaj participacija sploh
je. TakSna raznolikost je v veliki meri posledica razliCnega pojmovanja participacije v
razli¢nih drzavah in v razli¢nih ¢asovnih obdobjih. Denimo, Strauss (1998, 15) definira
delavsko participacijo kot katerikoli postopek na delovhem mestu, ki dovoljuje
delavcem, da uveljavijo nekaj vpliva na svoje delo in na delovne pogoje, pod katerimi
delajo. To vkljucuje zelo Sirok spekter aktivnosti, od obveS€anja delavcev do
soodlocanja ali celo omejeno nadomestitev managementa z delavskim nadzorom. V
strokovnih krogih, tudi v Mednarodni organizaciji dela (MOD), se je precej uveljavila
opredelitev, ki jo je sprejela nacionalna jeklarska korporacija v Zdruzenem kraljestvu.
Po tej opredelitvi participacija pomeni, da delavci bodisi neposredno bodisi prek svojih
predstavnikov posredno sodelujejo pri sprejemanju odlocitev, ki zadevajo njih same. To
sodelovanje je lahko omejeno na podajanje mnenj oziroma na posvetovanja, na skupno
odlo¢anje uprave in sindikata (kolektivno pogajanje) ali pa na sodelovanje v upravnih
organih pri sprejemanju upravnih odlocitev.

Izraz delavska participacija (ang. workers' ali employees' participation) ima v
razli¢nih nacionalnih ureditvah razli¢ne pomene, saj ima lahko isti organ, kot na primer
svet delavcev (ang. work council), popolnoma drugacne funkcije. Zato je treba pri
iskanju skupnih definicij in primerjavi upostevati funkcije, ki jih imajo dolo¢eni organi,
in ne zgolj (zakonskih) poimenovanj (Blanpain 2004, 12—13).

V literaturi se navajajo razlicni nameni in cilji delavske participacije. Pogosto je
mo¢ zaslediti mnenje, da je s participacijo mogoce uskladiti interese treh razlicnih
skupin, ki se sreujejo v industrijskih razmerjih (delodajalci, delavci in drzava), zato
ima tri glavne cilje: demokracijo, socialno integracijo in ekonomsko ucinkovitost
(Knudsen 1995).% Ravno iz teh ciljev izhajata dva zorna kota opredeljevanja delavske
participacije, ki sta nujna za razumevanje celotnega koncepta. Demokracija in socialna
integracija se uporabljata kot argument s strani humanistov, medtem ko druga stran
uporablja argument ekonomske ucinkovitosti oziroma njene uporabne vrednosti.

Humanisti¢ni vidik participacije temelji na delih Stevilnih avtorjev (na primer
Herzberg 2003; McGregor v Heil in drugi 2004; Hackman in Oldham 1980; Maslow
1987 in podobni). Ti pravijo, da je mentalno zdravje delavcev klju¢no za uspesno
delovanje in poslovanje organizacije. Menijo namre¢, da Ce Zeli delavec ohraniti
ravnovesje v sebi, se mora razviti kot oseba, kar zajema tudi uresni¢evanje delovnih
nalog (Herzberg 2003) ter zadovoljevanje svojih vi§jih potreb, kot je denimo

> Konéarjeva (v MezZnar in drugi 1993, 10) navaja podobne cilje participacije, kot so eti¢ni
(omogoca razvoj ¢lovekove osebnosti, s Cimer je tesno povezano uveljavljanje ¢lovekovega
dostojanstva), politino socialni (uvajanje industrijske demokracije lahko prispeva tako k
preobrazbi celotnega gospodarstva v drzavi kot tudi k izboljSanju socialne klime v druzbi) in
ekonomski (sodelovanje med delavci in delodajalci preprecuje nastajanje konfliktov, to pa ima
med drugim za posledico tudi vecjo ucinkovitost druzbe).
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samouresni¢itev (Maslow 1987). Avtorji menijo, da je delavska participacija pri
izvajanju delovnih nalog in organizacije dela eden tistih nacinov, ki jim omogoca
aktivnost in samostojnost.

V nasprotju z omenjenimi pogledi, da je delavska participacija nastala kot del
postopne humanizacije kapitalizma, je Ramsay (1977) temu oporekal, saj je trdil, da gre
za cikli¢ni fenomen, ki se pojavi, ko je avtoriteta managementa izzvana in je treba
pridobiti podporo delavcev. Njegova teorija je imela, kljub Stevilnih kritikam,
pomemben vpliv na kasnejsi razvoj teorije in prakse delavske participacije. Poleg tega
avtorji opozarjajo, da je treba upoStevati €as, v katerem je nastala, torej ko se je povojni
boom konceval (Harley in drugi 2005). Sicer je tudi Ramsay priznaval, da ni izumil
Zeleznega pravila z univerzalno veljavnostjo.

Vendar zgolj humanisti¢ni vidiki niso zadostovali oziroma ne zadostujejo, da bi
participacijo vpeljali v prakso. Za Sirjenje ideje o participaciji je bilo treba (in je Se
vedno treba) dokazati njeno uporabno vrednost. To pomeni, da je treba na nek nacin
potrditi oziroma dokazati, da prispeva k uresni¢evanju ciljev organizacije prek, med
drugim, povecevanja storilnosti in ucinkovitosti, tudi z zniZevanjem stroSkov, ki
izhajajo iz nezazelenih pojavov, kot so nizka kakovost in/ali storilnost, absentizem in
podobno (Cushway 1994; Armstrong 1996; Milkovich in Boudreau 1997; Keller 1995;
Taira 1996; Bratton in Gold 2003).”

Na vlogo delavcev pri upravljanju gospodarskih druzb ima velik vpliv tudi
zakonodaja. Najbolj znan in tudi v literaturi citiran je nemski model soupravljanja
delavcev, ki najbolj pregledno, sistematicno in temeljito obravnava delavce kot
deleznike v procesu korporacijskega odlo¢anja (Barnard in Deakin 2002, 131; Zimmer v
Blanpain in drugi 2007, 396), hkrati pa pomeni tudi dolofeno stopnjo utrditve pravic
managementa.”* To potrjuje udelezba delavcev v organih upravljanja, kar je obgirneje
opisano v petem poglavju. Vendar hkrati zasledimo mnenja, da takSna zakonodaja, ki
delavcem priznava mocan vpliv na odlocitve managementa, deluje kot prisilni jopi¢ za
vec¢ino nemskih druzb. Benoit (2002) povzema profesorja Baumsa s frankfurtske
univerze, ki opozarja, da je bilo ozadje leta 1976, ko se je sprejemal zakon o
soodlo€anju, drugacno. Takrat je bila »Deutsche bank« res »deutsche«, torej nemska.
Mocan polozaj delavcev v nemskem sistemu ne izhaja zgolj iz predstavnikov delavcev v
organih druzb, temvec tudi iz mocnega polozaja svetov delavcev. Kajti tem zakonodaja
ne priznava samo Sirokih moznosti obveS€anja in posvetovanja z managementom,
ampak tudi moc¢ne pravice soodlocanja na pomembnih podrocjih, kot sta delovni ¢as in

> Veé o ekonomskih in poslovnih uginkih delavske participacije v osmem poglavju.

> Barnard in Deakin (2002, 132) kot posebnost nemskega sistema izpostavljata, da sistem
participacije ne deluje prek gospodarskega prava, ampak prek mehanizma delovnega prava. Ta
sistem oziroma povezava je dobra in deluje bolje kot spojeni sistemi enotnega predstavnistva
deleznikov. Enako velja za slovensko ureditev.
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placni sistem. Po prepriCanju Kuhlmana (2004) so nemski sveti delavcev bolj kot
kadarkoli prej vklju¢eni v managersko odloc¢anje.

2.2.2.1 Vrste delavske participacije

Literatura razlikuje ve¢ vrst delavske participacije, ki se med seboj razlikujejo na
podlagi razli¢nih dejavnikov. V nadaljevanju podajam nekaj temeljnih primerov takega
razlikovanja oziroma delitev.

Nacin uresnicevanja 1o¢i neposredno (direktno) in posredno (indirektno)

participacijo.

- Neposredna (direktna) participacija pomeni, da je delavec kot posameznik
vkljucen v odloc¢anje, ki sicer tradicionalno pripada zgolj managementu. Kester in
Pinaud (1998, 11) opredeljujeta neposredno participacijo kot participacijo
posameznih delavcev ali skupine delavcev pri odlo¢anju na delovnem mestu.
Delita jo na participacijo pri/v managementu (delavci so neposredno vpleteni v
odlocitve managementa), participacijo na delovnhem mestu (koliko lahko
posameznik vpliva na svoje delo, moznost diskrecije), participacijo pri reSevanju
problemov in participacijo pri nacrtovanju in evalvaciji. Neposredna participacija
je na ravni velike organizacije tezko izvedljiva. Do izraza pa pride, e gre za
manjSe Stevilo delavcev oziroma za manjSo organizacijo. Glede na vsebino je
primerna, ko gre za odlocitve o skupinskem delu (na primer o dodelitvah delovnih
nalog, ravni kakovosti opravljenega dela, prenovi vsebine dela in podobno), torej
ko gre za odlocitve med ¢lani dolocene skupine (Leat 2007). Ustrezna je tudi za
individualno delegiranje nalog in v odnosu med pod- in nadrejenim (Sashkin
1982). Obifajno se uporablja, ko gre za izvrSevanje nalog linijskega
managementa, ¢eprav so tudi primeri neposredne participacije pri vi§jih ravneh
managementa, predvsem pri organizacijskih in tehni¢nih spremembah (Knudsen
1995). Neposredna participacija je tudi individualna, kar pomeni, da se uresnicuje
prek delavca kot posameznika v raznih oblikah, kot na primer s pravico do
obvescanja, do (letnega) pogovora, do pobude, pritozbe, soodlocanja o
oblikovanju lastnega in skupinskega dela in podobno.

- Posredna (indirektna) participacija pomeni, da delavce predstavljajo (izvoljeni)
delavski predstavniki oziroma organi, ki v imenu delavcev izvajajo doloCene in
dogovorjene aktivnosti delavskih predstavnistev. Ti nastopajo v imenu vseh
delavcev, medtem ko je pri neposredni participaciji delavcu omogoceno, da izrazi
svoja lastna stalis€a in mnenja. Tipi¢ni primeri posredne participacije so svet
delavcev oziroma delavski zaupnik, razni skupni odbori delavcev in
managementa, predstavniki delavcev v organih upravljanja in podobno. Posredna
participacija je tudi kolektivna, saj zajema soodloCanje delavcev o skupnih

ekonomsko-poslovnih vprasanjih organizacije, kar obicajno poteka prek
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izvoljenih delavskih predstavniStev. Iz literature izhaja, da je neposredna
participacija pogosteje predlagana s strani managerjev, medtem ko posredna bolj s
strani delavcev oziroma sindikatov (Strauss 1992, 293). Interakcija med
neposredno in posredno participacijo oziroma njihova vzajemna prisotnost je
klju¢na za uspeh delavske participacije kot celote (Kester in Pinaud 1998, 18-19;
Miiller-Jentsch 2001, 278-279). Kajti solidarnost in enakost med delavci zvodeni,
¢e je prisotna samo neposredna participacija, medtem ko posredna brez
neposredne lahko vodi do birokratizacije, homogenizacije in lahko razcepi
delavska predstavniStva in njihove ¢lane na vec skupin. V vsakem primeru velja,
da neposredna participacija ne more nadomestiti posredne in obratno oziroma da
ne gre za med seboj izkljucujoca se pojma.

Glede na podrocje uveljavljanja participacije je zelo uporabljena delitev na
sodelovanje delavcev pri upravljanju (delavsko soupravljanje), financno in lastnisko
participacijo.

- Sodelovanje delavcev pri upravljanju ali delavsko soupravljanje v SirSem smislu,
kakor se to uporablja v tej disertaciji, pomeni participacijo delavcev v obliki
dolocenih organov, kot so svet delavcev in delavski zaupnik, predstavnik delavcev
v organih upravljanja druzbe (nadzorni svet, uprava, upravni odbor) ter vse oblike
in nadine sodelovanja, ki se jih delavei posluzujejo, ne glede na njihovo
intenzivnost ali stopnjo sodelovanja. Delavsko soupravljanje v ozZjem pomenu
besede pa se nanasa zgolj na soodlo¢anje delavcev.

- Financna participacija delavcev pomeni udelezbo delaveev v financnem rezultatu
oziroma dobicku druzbe (ang. profit sharing) ali pri delitvi prihrankov na racun
zmanjSanja stroskov poslovanja (ang. gain sharing). Udelezba delavcev v delitvi
dobicka se lahko izvede na dva nacina. To sta gotovinski (ang. cash-based profit
sharing) in delniski sistem (ang. share-based profit sharing). Sprva je bila finan¢na
participacija kot oblika nagrajevanja namenjena predvsem vrhnjemu
managementu, sedaj pa se vedno bolj Siri na vse delavce. Veliko raziskav je ze
potrdilo, da druzbe, ki vkljuCujejo delavce v proces izboljSanja poslovanja in jih
za napredek tudi nagradijo, imajo vi§je trzne vrednosti, vecje prodaje in visje
dobitke na delavce (Bridges in drugi 2003, 54).”> Najve¢ izkuSenj z modeli
finan¢ne participacije delavcev imajo v ZDA, od koder izhaja tudi vecina
ugotovitev in zakljuckov, da finan¢na participacija spodbuja razvoj

> Raziskovalci Kalmi, Pendleton in Poutsma (2005) so prisli do nekoliko drugaénih
ugotovitev, in sicer da je zelo jasno, da SirSa kot je participacija na lastniStvu druzbe, bolj
verjetno je, da bo finan¢na participacija dosegla Zelene u¢inke. Nasprotno, obseg participacije v
delitvi dobicka pa ima malo ucinka. Poleg tega so ugotovili, da ni moéne povezave med
finan¢no in drugimi oblikami participacije, kar je v nasprotju z vecino literature in raziskav na
tem podrocju.
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participativnega managementa in delavske participacije. Financno udelezbo
delavcev pri dobicku in poslovnih rezultatih spodbuja tudi EU, predvsem zaradi
Stevilnih raziskav (na primer Lowitzch in drugi 2006), ki potrjujejo pozitivno
povezanost finan¢ne participacije s poslovno uspesnostjo organizacije. V
priporocilu Sveta EU §t. 92/443/EEC (Uradni list EU, §t. L 245/92) je zastopano
staliS¢e, da je udelezba delavcev v dobicku ucinkovito sredstvo za vecjo
vkljuc¢enost delavcev v prihodnost organizacije, v kateri so zaposleni. EU
spodbuja drzave clanice, da oblikujejo takSne finan¢ne sheme z ustreznim
pravnim in davénim okoljem — to pomeni ustrezna sredstva fiskalne politike in
davéne spodbude.®® V slovenski zakonodaji je mogote udelezbo pri dobitku
delavcu izplacati na podlagi 139. ¢lena ZDR. Delez dobicka za izplacilo delavcu
se dolo¢i na osnovi dobicka v poslovnem letu, ki je izraCunan v skladu z
zakonom. V tem primeru ne gre za sestavino place, ampak za drugo vrsto placila,
ki je lahko dolocena s kolektivno pogodbo ali s pogodbo o zaposlitvi. V
zakonodajnem postopku je tudi predlog zakona o udelezbi zaposlenih pri dobicku
druzbe in lastni$tvo zaposlenih (ZUZDDLZ, Porocevalec, EPA 455-1V), ki ga je
vlada pripravila leta 1997, vendar je zakonodajalec ustavil postopek zaradi
neusklajenosti socialnih partnerjev. V zadnjem casu se spet pojavljajo obljube in
namigi, da bo zakon sprejet.’’

- Lastniska participacija delavcev (notranje lastni§tvo) je nacin udelezbe delavcev
pri dobicku, izplacanem v obliki lastniSkega deleza (najpogosteje so to delnice)
druzbe.”® Od programov lastnistva delavcev je zelo poznan sistem ESOP (ang.
Employee Stock Option Ownership Program), ki je bil kot delniSki sistem
udelezbe delavcev pri dobicku izveden leta 1974 v ZDA z zakonom o dohodku in
upokojevanju zaposlenih (ang. Employee Retirement and Income Security Act).”’

*® Vet o finanéni participaciji delavcev v na primer Van Den Bulcke 1999; Poutsma 2001;
Puri¢ 2003; Welz 2004; Korpi¢ Horvat 2005; Prasnikar, Gregori¢ in Cok 2006.

*7Veé o tem na primer v novinarskih prispevkih Slovenske tiskovne agencije (2007, »Za
bolj§i standard vseh delaveev, »O udeleZbi delaveev pri dobicku $e letos«) ter Casnika Finance
(Zagorac 2007).

¥ Povezano s tem se pojavlja tudi ideja notranjega podjetniitva, ki na podjetnidki ravni
vkljucuje vse oblike delavske participacije, pri cemer so izpostavljeni tudi drugi dejavniki, kot
na primer spodbujanje delavcev k inovativnosti, razvoju podjetniske miselnosti in podobno (vec
v Wunderer in drugi 2002).

> Sistem ESOP je dozivel moénejsi razvoj konec 80. let prejsnjega stoletja, na kar je
mocno vplivala tudi davéna reforma iz leta 1986, ki je vlaganje v ESOP obravnavala kot davéno
olajsavo. ESOP v bistvu pomeni nagrajevanje delavcev, v okviru katerega delavci dobijo
delnice oziroma lastniske deleze druzbe, pri ¢emer je druzba tista, ki financira nakup delnic. To
lahko stori na dva nacina: skladu ESOT (ang. Employee Stock Ownership Trust) podari denar
za nakup delnic ali pa ESOT najame posojilo pri drugi organizaciji, s prejetim denarjem nakupi
delnice druzbe, druzba pa nato ESOT-u redno prispeva obroke, s katerimi ESOT poplacuje
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Nekateri avtorji menijo, da je za u€inkovit sistem lastniSke participacije potrebna
tudi izoblikovana lastniSka kultura delavcev, da se zacnejo obnasati kot lastniki.

Glede na vkljucenost delavske participacije v pravne akte lo¢imo:

- doloceno participacijo, ko je delavska participacija urejena s pravnimi predpisi,

- obvezno participacijo, ki je poleg doloCenosti tudi obvezna in velja za vse
predvidene subjekte in

- prostovoljno participacijo, ki temelji na dogovorih med delavci in delodajalci
oziroma managementom v obliki (kolektivnih) dogovorov.

Glede na kraj izvajanja lo¢imo zunanjo in notranjo participacijo. Zunanja pomeni,
da se izvaja zunaj organizacije, na primer v okviru sindikatov, notranja pa znotraj
posamezne organizacije, na primer v obliki sveta delavcev.

Delavska predstavnistva lahko se razlikuje tudi glede strukture in funkcije, ki jo
izvajajo (Biagi in Tiraboschi 2004, 434-435). Funkcionalna analiza se osredotoCa na
vrsto aktivnosti, ki jih delavska predstavniStva opravljajo. To so obvescanje,
posvetovanje, soodlocanje, kolektivna pogajanja in industrijski konflikt. Strukturna
analiza pa deli delavska predstavniStva glede na njihovo pojavno obliko, sestavo, potek
volitev oziroma imenovanje ¢lanov predstavniStev in podobno. Na podlagi strukturne
analize avtorja locita delavska predstavnistva, ki so neposredno povezana s sindikatom
(enotirni sistem), dvotirni sistem, kjer nastopajo vzporedno sindikati in delavska voljena
predstavniStva, skupna predstavniStva, v katera so vkljuceni ¢lani in neclani sindikata
(oblikovana so na podlagi zakona in delujejo v dvotirnem sistemu), ter skupni organi
delavcev in managementa, ki v vecini primerov niso urejeni z zakonodajo.

Strauss (1979) navaja tri razlicne modele delavske participacije, ki temeljijo na
globini in ravni vpliva delavcev oziroma nadzora nad managementom.

- Posvetovalna participacija (ang. consultatitve participation) daje delavcem in/ali
njihovim predstavnikom pravico (ali moznost), da so obvesceni, da podajo svoje
mnenje ali da nasprotujejo, vendar pravica odlocanja ostaja managementu.

- Co-management omogoca delavcem, da si delijo pravico odlocati, imajo skupno
mo¢ odlo€anja skupaj z managementom, kar zajema tudi pravico veta ter soglasje
obeh strani pri dologenih odlogitvah.®

- Delavsko upravljanje (ang. self-management by workers) je sistem, v katerem
imajo delavci neposredno ali prek svojih predstavnikov vlogo odlo¢anja, kar
lahko dosezejo tudi s pomocjo tega, da so lastniki organizacije.

posojilo (Conte in Kruse 1991, 92-93). Ve¢ o delavskem delnic¢arstvu v ZDA in v posameznih
drzavah ¢lanicah v EU tudi v Bohinc 2001, 308-343.

80 Co-management je prisoten tudi v §tevilnih organih na regionalni, nacionalni ali
mednarodni ravni, ko so predstavniki delavcev, delodajalcev in tudi drzave oziroma lokalne
oblasti prisotni v enem organu. V Sloveniji je tipien primer tega Ekonomsko socialni svet
(ESS).
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Na podoben nacin definirajo Stiri razlicne modele participacije tudi Marchington in
drugi (1992). Locnice med njimi postavljajo motivi, rezultati in delitev moci. V prvem
modelu nadzora/delovni procesi (ang. control/labour process) je delavska participacija
rezultat prenosa nadzora delovnih procesov z managementa na delavce. Drugi model
sodelovanja/industrijskih razmerij (ang. cooperation/industrial relation) pa povezuje
participacijo z razliénimi nacini reSevanja sporov med managementom in delavci.
Zadovoljstvo/kakovost delovnega Zivijenja (ang. satisfaction/quality of working life),
tretji model, predpostavlja povezavo med delavsko participacijo in delovnim
zadovoljstvom. To naj bi izhajalo s Siritvijo in obogatitvijo delovnih nalog, kar naj bi po
mnenju avtorja prinaSalo ve¢jo odgovornost in avtoriteto delavcev. Temelj modela
zavzetosti/ravnanja z ljudmi (ang. commitment/human resource management) je
zaznana pozitivna povezava med delavsko participacijo in zadovoljstvom delavcev s
ciljem izpolnitve vrednot in ciljev organizacije, kar krepi uspesnost in storilnost.

Drugo vpraSanje, poleg pojavnih oblik participacije, je vprasanje vsebine, torej pri
katerih vprasanjih delavci participirajo. Odlocitve, pri katerih delavci sodelujejo, so
lahko tehnicne (vprasanja v zvezi z opravljanjem dejavnosti organizacije, na primer
organizacije in metod dela), kadrovske (zaposlovanje in vprasanja glede delovnih
razmer) in ekonomsko-financne (podjetniSke odlocitve oziroma ekonomski vidiki
upravljanja, ki lahko obsegajo na primer odlocitve o splosni politiki organizacije, o
programih razvoja, investicijah, prodaji in podobno) (Koncar v Meznar in drugi 1993,
12).

Podobno Blyton in Turnbull (2004, 257) delita delavsko participacijo glede na
namen posameznih participativnih mehanizmov, to je vrsta odlocitev, pri kateri delavci
ali njihovi predstavniki sodelujejo. Podrocje se razteza od ravni »takojsnjih« odlocitev,
kot je dodelitev dela, do ravni »srednjih« odlocitev, kot so spremembe postopka, ter do
ravni »oddaljenih« odlocitev, kot so glavne tehnoloSke spremembe, spremembe
izdelkov, investicijski nacrti in podobno.

Poleg vsebine oziroma namena Kav¢i¢ (1991, 189-190) omenja Se tri plati delavske
participacije: intenzivnost (odraza se v informiranosti, dajanju predlogov, posvetovanju,
pravici do veta, soodlocanju in samostojnemu odlo¢anju, Slika 2.4), ravni uveljavljanja
celotni organizaciji) in organizacijske oblike (zlasti skupni posvetovalni organi,
soodlo¢anje, samoupravljanje, neobvezno individualno posvetovanje, nabiralniki za
predloge delavcev in podobno).
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Slika 2.4 Stopnjevanje intenzivnosti delavskega soupravljanja

! ' I I '

Brez udelezbe Sprejemanje Posvetovanje  Soodlo¢anje  Nadzor delavcev
informacij

Vir: Blyton in Turnbull 2004, 255.

2.2.2.2  Participativni management

Izhajajoc iz tayloristicnega in fordisti€nega pristopa, torej v premoci birokrati¢nega,
strogo hierarhi¢nega organizacijskega modela in tradicionalnih managerskih praks, se je
participativni management dojemal kot modifikacija ali dodatek temu modelu, ki je bil
primeren za uporabo oziroma doseganje specifi¢nih ciljev ali problemov. Danes pa se ze
uposteva kot splosen upravljavski model, ki lahko uspesno nadomesti staro birokratsko
organizacijsko strukturo, zlati pri prehodu v na znanju temeljeco druzbo.

Kot pravega ocCeta participativnhega managementa se oznacuje Oliverja Sheldona
(1894-1951), ki je v svoji knjigi The Philosophy of Management leta 1923 razvil idejo o
soodlo¢anju delavcev pri odlocitvah, povezanih s pogoji dela, ter o sodelovanju
delavcev pri delitvi uspeha dejavnosti glede na njegov prispevek. Druga pomembna
prelomnica preucevanja medc¢loveskih odnosov na delovnem mestu je Hawthornov
eksperiment, ki je bil opisan v tocki 2.1.1.1. Temu so sledili Se Stevilni drugi
eksperimenti, ki so dokazovali, da je nemogoce povezati poveCano storilnost zgolj z
zunanjimi pogoji dela, kar je postavilo temelje novi organizacijski teoriji, v kateri je v
srediSCu Clovek, ne tehnika.®!

Cilj participativnega managementa je doseci ve€jo poslovno uspeSnost s
sodelovanjem delavcev. Zato se kot pomemben element participativnega managementa
poudarja decentralizacija odloCanja, torej delegiranje avtoritete niZjim ravnem
managementa.”” Poleg tega na participativno vodenje vpliva ¢im manj$a hierarhi¢na
strukturiranost. Bistven element participativnega managementa je tudi vkljucevanje
delavcev v delovni proces kot »odgovornih odlocevalcev« (Drucker v Gostisa 1996,
93). Delavci naj bi postali ¢lani enakopravnih in homogenih delovnih timov, za katere je
znacilen mocen samonadzor. Zato obstaja nasprotje med participativnim vodenjem in
obstojem velikega Stevila hierarhi¢nih ravni. Vse bolj so uveljavljene nizke in Siroke

organizacije, ki so usmerjene k demokraticnim metodam vodenja in decentralizaciji in

1 Ve o tem in o razvoju te opredelitve participativnega managementa v Gostiga 1996. Po
drugi svetovni vojni so razvoj organizacijske teorije ravnanja z ljudmi (ang. human resource
management) podkrepile motivacijske teorije Maslowa, Herzberga, Mc Gregorja, kar je opisano
v tocki 2.1.1.1.

 Ve¢ o tem Vila 1994,
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ki zmanjSujejo potrebo po nadzoru in usmerjanju. Vodstvo, ki se je odlocilo uveljaviti
participativni management, mora organizacijsko strukturo nujno preoblikovati v smeri
¢im vecje mozne devertikalizacije oziroma zmanjSevanja Stevila organizacijskih ravni
(Gostisa 1996, 94). Vec o tem tudi v tocki 8.2.

Delavsko soupravljanje, kakor ga v Sloveniji ureja ZSDU, je le ena od moznih
pojavnih oblik participativnega managementa. Kajti znacilnost participativnega
managementa je, da prihaja pobuda za zagotovitev vpliva delavcev na procese odlo¢anja
v organizaciji od managerjev samih. Torej ne gre za zakonsko ali kako drugace
doloc¢ene dolznosti (Vodovnik 2005b, 192). Participativni management namre¢ temelji
na enem najsodobnejSih konceptov oziroma na novi filozofiji vodenja, to je
participativno vodenje, ki je odvisno od nujnega sodelovanja delavcev pri vseh
odlocitvah, ki jih zadevajo, in Se posebej pri ciljih, ki naj bi jih uresni¢evali (Bakovnik
2000, 3). Cilji participativnega stila vodenja je povecanje ucinkovitosti poslovanja s
pomocjo povecanega poistovetenja posameznikov s cilji organizacije in povecevanjem
njihovega vpliva tako za doseganje cilja organizacije kot za doseganje lastnih ciljev
(Rozman in drugi 1993, 208). To pomeni, da se manager trudi vkljuciti svoje podrejene
v proces odlocanja s strokovno avtoriteto in osebno karizmo, in ne s statusno avtoriteto.
Bistveno pa je, da odlocCitev ne sprejema sam, temvec s pomocjo aktivnega sodelovanja
podrejenih oziroma ostalih delavcev. Pri tem je treba opozoriti, da participativni nacin
vodenja ni zgolj zrcalna slika avtoritativnega. Je veliko zahtevnejsi, saj terja predvsem
usmeritev vodje k oblikovanju skupine kot tima, kar zahteva delovanje v smeri
skupinske dinamike (Rozman in drugi 1993, 208). Ameriski psiholog Vroom (v Pugh in
Hickson 1996, 189), ki se ukvarja z vedenjem v organizacijah in je razvil znano teorijo
pri¢akovanja,” celo meni, da je bolj smiselno govoriti o participativnih in avtokratskih
situacijah kot o participativnih ali avtokratskih managerjih.

Participativni management kot sistem vodenja zahteva tudi ustrezno komuniciranje,
predvsem z interno javnostjo, torej z delavci. Komunikacija mora biti dvosmerna in ne
zgolj enosmerna. Participativno komuniciranje ima poseben pomen ravno zato, ker, kot
pravi Kejzar (1996, 21), uresni¢evanje sodelovanja delavcev pri upravljanju temelji na
nalogah, ki zahtevajo u¢inkovito komunikacijo. Med participativnimi komunikacijskimi
procesi prevladujejo obvesScanje, svetovanje, izobraZevanje in soodlocCanje. V
organizacijah, kjer prevladuje participativni management, se oblikuje tudi posebna
organizacijska klima in kultura.

Najbolj vneti zagovorniki ideje participativnega managementa pravijo, da je njihov
cilj organizacija, kjer bi delavci razmisljali kot lastniki oziroma sopodjetniki (na primer

5 Teorija pri¢akovanja je motivacijska teorija, po kateri velja prepri¢anje, da so delavci v
organizaciji motivirani, ¢e verjamejo, da bo vecji napor prinesel boljSe rezultate, da vecja
delovna uspesnost vodi do nagrad (na primer povecanje place ali druge ugodnosti) in da delavci,
ki jih to zadeva, cenijo te priCakovane nagrade.
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Wunderer in drugi 2002). Kar pa se lahko doseZe le tako, da se jim ¢im bolj in ¢im vec
omogoc¢i neposredna udelezba pri sprejemanju vseh pomembnih odloCitev v
organizaciji.

2.3 Industrijska razmerja

Delavsko soupravljanje kot oblika delavske participacije se uvrs€a v industrijska
razmerja (ang. industrial relations). To so razmerja med delodajalci in delavci, za katera
je znacilno, da imajo delavci vpliv na odlocanje o pomembnih vprasanjih v proizvodnih
odnosih. V industrijska razmerja se vkljucuje tudi drzava, predvsem kot delodajalec in
kot zakonodajalec. Izhodis¢no pa so industrijska razmerja sistem urejanja dejavnosti na
delovnem mestu oziroma dogovor, ki poveze lastnike, management in delavce v
skupnem prizadevanju za produktivno druzbo, postavlja merila in spodbuja k soglasju
(Pettinger 2000). Industrijska razmerja predstavljajo priblizevanje dveh strani —
delavcev in delodajalcev — v prizadevanjih, da uredijo in organizirajo njihov odnos, ki je
v svojem bistvu kontradiktoren (Edwards 2005). Kaufman (2007) ugotavlja, da so se v
preteklosti industrijska razmerja povezovala predvsem s sindikati, kolektivnimi
pogajanji ter z delovnopravnimi ter drugimi ureditvami na tem podrocju. Ker pa so v
vecCini drzav sindikati izgubili svoj polozaj moci, se je poslabsal tudi polozaj
industrijskih razmerij nasploh. Zato predlaga, da se preucevanje industrijskih razmerij
vrne v izvirno paradigmo, ki ima v svojem bistvu delovna razmerja v SirSem smislu. To
sicer vkljucuje sindikate in delovno pravo, ampak tudi druge sorodne teme, kot so
ekonomika dela, ravnanje z ljudmi in podobno, kar pomeni nujnost interdisciplinarnega
preucevanja. S tega vidika bi lahko industrijskim razmerjem bolj natan¢no rekli tudi
delovna razmerja (ang. employment relationship, employee relations).”* Gre torej za
Studij in prakso, kako najti razmerje med trznimi silami in institucijami ter druzbenimi
cilji u€inkovitosti, pravicnosti in osebnostnim razvojem v delovnem razmerju (Kaufman
2007, 33). Tako avtor meni, da bi industrijska razmerja spet pridobila na pomenu, ¢e bi
se ali izboljsal polozaj sindikat ali bi se industrijska razmerja drugace umestila v smislu
vsebine, teorij in politik, ki bi zajemale SirSe perspektive kot zgolj sindikate.

V tem kontekstu je treba omeniti tudi razli¢ne poglede na delovno razmerje, to so
unitaristicni, pluralisticni in marksisticni pogledi. Unitaristicni pogled priznava en vir

moci, lojalnost v strukturi, skupni nabor vrednot, interesov in samo en legitimni vir

% Tudi Blyton in Turnbull (2004) ugotavljata, da se pojem »industrial relations« uporablja
predvsem v povezavi s sindikati in kolektivnimi pogajanji, mocna pa je tudi povezava z delovno
intenzivnimi panogami, v Kkateri je prevladovala za polni delovni Cas zaposlena moska delovna
sila. Ta pa v razvitih ekonomijah upada. Po drugi strani pa pojem »employee relations«
omogoca uporabo SirSega pogleda, saj zajema tako sindikalne odnose med delavci in delodajalci
ter druge oblike odnosov. Avtorja jo bolj povezujeta s trenutno prevladujoim storitvenim
sektorjem, v katerem je zaposlenih ve¢ kot 70 odstotkov prebivalstva in kjer so zaposlene tudi
zenske, prisotne pa so tudi razli¢ne prozne oblike zaposlovanja.
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moc¢i — management. Organizacije se zdijo harmonicne, brez konfliktov, skupaj jih veze
organizacijska kultura. Pluralisticni pogled pa priznava razdelitev moci in avtoriteto na
delovnem mestu, ki je relativno razdeljena med razli¢ne interesne skupine. Konflikt je
razumski in neizogiben, kar zahteva urejenost institucij prek sprejetih in kodificiranih
postopkov. Marksisticni pogled temelji na pluralisti¢cnem, vendar s to razliko, da
uporablja specifike kapitalizma, in sicer, da je organizacijska napetost simptom socialne
in ekonomske delitve med tistimi, ki so lastniki proizvodnih sredstev, in tistimi, ki se
lahko zanesejo zgolj na to, da prodajajo svojo delovno silo. Na podlagi razli¢nih
pogledov na delovno razmerje ter zgodovinskega, politicnega, socioloskega in s tem
tudi pravnega razvoja so se v drzavah clanicah razvili razli¢ni sistemi industrijskih
razmerij.”> K njihovemu poenotenju lahko vpliva tudi pravna ureditev,’® vendar ta
zaradi razli¢nih razvojnih dejavnikov in okolja ne prinaSa takSnega uspeha, kot bi si ga
zeleli. To pomeni, da so industrijska razmerja izrazito interdisciplinarno podrocje, za
preuCevanje katerega je potrebno veliko razliénih znanj, kot so pravo, sociologija,
zgodovina, ekonomija in podobno.

Poznavanje delovanja industrijskih razmerij (vsaj) v domaci drzavi je za
management kljucno, saj se ta le tako lahko odlo¢i za posamezno strategijo pristopa in
obvladovanja odnosov z delavci in drzavo. Za katero strategijo pristopa k industrijskim
razmerjem se bo management odlocil, je odvisno od ve¢ dejavnikov, za zacetek ze od
tega, ali gre za javni ali zasebni sektor. Pettinger (2000) navaja, da se organizacije
obicajno odloc¢ijo ali za strategijo konflikta (odnosi z delavci se urejajo na osnovi
obstoja konflikta in nezaupanja, konflikt se ohranja, vendar se ga skusa z razli¢nimi
prijemi obvladovati, kolikor se da) ali skladnosti (zavedanje o razhajanjih obstaja, a
postavljajo se merila obnaSanja, medtem ko cilj in namen poslovanja zahteva, da
razli¢ne skupine presezejo medsebojne razlike) ali soglasja (nain dela je organiziran
kot partnerstvo med organizacijo, delavci in njihovimi predstavniki).

Pri izbiri strategije in pristopa je kljucno, da ta podpira in je komplementarna s
SirSimi cilji in nameni organizacije. Spodbujati mora delovanje organizacije, da bo
lahko (Se naprej) nudila svojim kupcem ustrezne izdelke oziroma storitve. To do
dolocene mere zajema sposobnosti in lastnosti delavcev, saj morajo biti delavci oziroma
njihove znacilnosti nenazadnje usklajene s potrebami organizacije, u¢inkovita strategija
pa se za&ne ravno na tej tocki (Pettinger 2000)."”

6 Ve¢ o tem v Van Gyes in drugi 2007.

% Veg o integraciji evropskih sistemov industrijskih razmerij v Marginson in Sisson 2004.

%7 Podoben razvoj ideje sreéamo pri Huzzardu (2004), s to razliko, da se v tem primeru
avtor omejuje na stratesko partnerstvo s sindikati. Kljub temu je jedro odlocitve isto — ali in
kako se bo management odlocil pristopiti do delavskih predstavnikov, kar sodi po njegovem
mnenju med strateSke odlocitve managementa.

60



Na podlagi industrijskih razmerij se je razvil pojem industrijske demokracije.
Definicije industrijske demokracije se razlikujejo predvsem po obsegu pravic, ki naj bi
bile zagotovljene delavcem v organizacijah in celotnem gospodarstvu. V osnovi
industrijska demokracija zajema vse oblike delavskega soupravljanja oziroma se
navezuje na razline sisteme sodelovanja med delavci in managementom. Pomeni
zmanj$evanje hierarhicnih odnosov in uveljavljanje tistih, ki vkljucujejo vec
sodelovanja. Delodajalec nadomesti odnos ukazovanja z odnosom pogovarjanja,
pojasnjevanja, prepri¢evanja, sprasevanja delavcev za mnenje in podobno (Kav¢i€ 1992,
11-13). Zanimiva je trditev Weissa (2005), ki enaci participacijo in industrijsko
demokracijo, s tem da ima slednjo za sistem industrijskih odnosov, v katerem so delavci
in sindikati v dolo¢enem smislu, lahko na razlicne nacine, vkljuceni v delovanje in
sprejemanje odloc¢itev v druzbi. Delavska participacija je zaradi njenih pozitivnih
ucinkov kakovosten sestavni del industrijskih razmerij, saj pozitivho doprinaSa k
spodbujanju in povecevanju ekonomskega razvoja druzbe kot celote in njenih
posameznih delov (Biagi 2002).

Markey (2001, 6) navaja, da se pojem industrijska demokracija najve¢ uporablja s
strani tistih avtorjev, ki v delavski participaciji oziroma v sistemu industrijskih razmerij
prvenstveno vidijo deljenje mo¢i na podlagi demokraticnih nacel. Industrijska
demokracija v svojem bistvu torej pomeni sistem demokraticnega urejanja industrijskih
razmerij. Zgodovinsko gledano to oznacuje kot postopno prenasanje in analogno
uveljavljanje nacel in institutov demokracije s politicnega podro¢ja na podrocje
delovnih razmerij v SirSem smislu. S tem se prenasajo ne samo organizacijska nacela,
temvec¢ tudi demokrati¢ne vrednote. Veliko komentarjev, zlasti s strani managementa, ki
se pojavljajo tudi v splos$ni javnosti, ne izraza toliko nasprotovanja demokraciji kot
obliki, ampak bolj zavraca moznost dejanske udelezbe delavcev pri odlocanju.

2.3.1 Akterji industrijskih razmerij

Ceprav ostaja nacelno soglasje o koristnosti delavske participacije, imajo vsi trije
glavni akterji industrijskih razmerij (delodajalci, delavci in drzava) razlicne poglede na
razumevanje in smiselnost uvedbe participacije. Stanojevi¢ (1996, 339) glede na
interese posameznih akterjev omenja tri razli€ne pristope participacije delavcev pri
odlocanju.

- Delavci zelijo doseci ¢im ugodnejSe delovne pogoje, zaradi Cesar so v ospredju
place, zadovoljstvo z delom in varnost zaposlitve. Participacija s strani delavcev
je proces, ki naj zagotavlja boljSe nagrajevanje, delovne razmere in zadovoljstvo
z delom.

- Delodajalci enacijo participacijo s sredstvom za ohranjanje zadostne stopnje
dobickonosnosti organizacij. Ocenjujejo jo kot pozitiven dejavnik, ki povecuje

ucinkovitost delavcev in posledi¢no pripomore k vecji poslovni uspesnosti.
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- Drzava pri svojem delovanju zavzema SirSo perspektivo. Participacijo razume
kot mehanizem socialne integracije na ravni organizacij, ki zmanjsuje konflikte
in posredno visa gospodarsko rast.

Najvecji vpliv delavcev se kaze prek sindikatov. Funkcija delodajalcev pa se kaze
kot postavljanje meril s strani managementa, predvsem kar se tice meril obnaSanja,
vedenja, uspeSnosti, postavljanja pogojev za zaposlitev, vpliva na placne razrede,
moznosti biti stranka nacionalnih sporazumov in podobno. Kakor ugotavlja Pettinger
(2000), se managerji vedno bolj usposabljajo in izobrazujejo za obvladovanje ves¢in za
ravnanje z delavci in reSevanja problemov ter konfliktov, ki se pojavljajo v organizaciji.

Drzava ima kot najvecji delodajalec velik vpliv na industrijska razmerja. S tem ko
zaposluje in dolo¢a merila za na primer place, pogoje dela in podobno na razlicnih
podro¢jih (lokalna samouprava, policija, vojska in podobno) avtomatsko postavlja tudi
merila zaposlitve in prakse industrijskih razmerij, za katera se pricakuje, da jim bodo
sledili tudi drugi. Poleg tega sprejema zakonodajo, kar pomeni tudi postavljanje
formalnih kriterijev. Veliko lahko stori tudi z raznimi kodeksi ravnanja in dolocenimi

spodbujevalnimi usmeritvami.

2.3.2 Socialni dialog

Socialni dialog pomeni razlicne oblike komunikacij med predstavniki drzave,
delavcev in delodajalcev (socialni partnerji)®® zaradi sporazumevanja o pomembnih
gospodarskih in socialnih vprasanjih v druzbi in na mednarodni ravni (Vodovnik 2004,
247). Ceprav se kolektivna pogajanja kot oblika komuniciranja med delavci in
delodajalci oziroma managementom najbolj izpostavljajo,*” obstajajo tudi drugi nagini
komunikacije. Tudi v teh drugih nacinih je zaznati elemente nasprotovanja interesov, a
v ospredju ni borbenosti in zavzemanja za delavske pravice kot v primeru sindikatov,
temveC sodelovanje, ki temelji na dolgoro¢nih skupnih interesih. Med taksne oblike
dialoga uvri¢amo tudi komunikacijo z delavskimi voljenimi predstavnistvi.”” Glede na
naravo in vsebino se participativni dogovor Steje kot eden od aktov socialnega dialoga
na ravni posamezne organizacije (Vodovnik 1998, 342).

8V zadnjem &asu se pojavlja tudi Getrti partner socialnega dialoga. To so civilne druzbe
oziroma druge nevladne organizacije in zdruzenja, s ¢imer se socialno partnerstvo §iri.

% Obicajen izid kolektivnih pogajanj med socialnimi partnerji je sklenjena kolektivna
pogodba, kar pri nas ureja novo sprejeti Zakon o kolektivnih pogodbah (ZKPol, Uradni list RS,
§t. 43/06.

" Po mnenju Vodovnika (1992, 203) je participacija delavcev na podro&ju delovnih
razmerij (delovanje delavskih predstavnistev) ena od treh oblik soupravljanja delavcev. Avtor
navaja Se udelezbo delavcev v pravnih postopkih (pravica sindikalno organiziranih in
neorganiziranih delavcev, da pred drzavnimi organi uveljavljajo svoje legitimne interese) in
participacijo delavcev v okviru socialnega partnerstva (razmerje med drzavo ter zdruzenji
delavcev in delodajalcev, v katerih se poskusa doseci tisto stopnjo usklajenosti interesov, ki je
potrebna za ucinkovito urejanje socialno-ekonomskih razmerij ter za izvajanje obstojeCe pravne
ureditve).
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Vpliv socialnih partnerjev na urejanje ekonomskih in socialnih razmerij je
socialnim partnerjem zagotovljen v ustavi,”’ podpira ga tudi Lizbonska pogodba.
Avtorji menijo, da je razvitost socialnega dialoga na vseh ravneh (nacionalna, panozna,
poklicna, lokalna in podjetniSka) pokazatelj demokratizacije in razvitosti druzbe (Kresal
Soltes 2005a).” Razvijanje socialnega dialoga in s tem socialnega partnerstva
pomembno prispeva k uveljavljanju nacela demokrati¢nosti, zato po mnenju Vodovnika
(1998, 334) ne more biti sporno, da so legitimna prizadevanja sodobnih druzb, ki na
podro¢ju socialnega partnerstva poskusajo ¢im bolj uveljaviti nacelo univerzalnosti kot
usmeritev za vzpostavljanje demokrati¢nosti in u¢inkovitosti na podro¢ju ekonomsko —
socialnih razmerij. Socialni dialog je torej moznost, da delavci in delodajalci
(dvostransko —  bipartizem), navkljub interesno nasprotujo¢em odnosu, sklepajo
doloéene dogovore na razliénih ravneh (organizacije, dejavnosti, drzave). Ce se
socialnemu dialogu pridruzi Se drzava kot nosilka usklajevanja razmerij na
gospodarskem in socialnem podro&ju, govorimo o tripartizmu.” Namen socialnega
dialoga je doseganje skupnih ciljev. Aktivnosti in rezultati socialnega dialoga se
odvijajo v formalno urejenih postopkih. Ti pa se razlikujejo med posameznimi pravnimi
ureditvami, kar je pretezno posledica zgodovinskega razvoja in kulture v posameznih
drzavah.

Management v socialnem dialogu nastopa kot zastopnik delodajalcev in ima
pomembno vlogo na vseh ravneh. V procese socialnega dialoga se lahko vkljucuje
neposredno znotraj organizacije, sicer pa prek delodajalskih organizacij, v katere se

vkljudujejo  prostovoljno.”* Naklonjenost managementa socialnemu dialogu je

"' Podporo socialnemu dialogu v slovenski ustavi najdemo predvsem v ¢lenih: 1.

(demokrati¢nost), 75. (soodlocanje), 76. (sindikalna svoboda) in 77. (pravica do stavke). V
Lizbonski pogodbi pa najdemo podporo predvsem v ¢lenih 136, 136a, 137 in 138.

7 Avtorica nadalje meni, da je pomen socialnega dialoga tudi v tem, da poteka na
demokrati¢nih principih, kot so vkljucenost, sodelovanje, iskanje soglasja in usmerjenosti h
kompromisu, s tem pa zagotavljanje mozZnosti za reSevanje sicer temeljno razli¢nih interesov
kapitala in dela. S tem se krepi socialni mir in se zagotavlja moznost za skladen ekonomsko
socialni razvoj. Socialni dialog je prepleten s standardi sindikalne svobode, zato stopnja razvoja
socialnega dialoga na nacionalni ravni vpliva tudi na njen razvoj in obratno.

” Na ravni drzave se tripartizem kaZe zlasti v drzavnem organu Ekonomsko socialnega
sveta (ESS). ESS je tripartitni organ socialnih partnerjev, ki je bil ustanovljen s pogodbo med
predstavniki drzave, delodajalcev in delavcev (Pogodba o ustanovitvi Ekonomsko-socialnega
sveta RS, Uradni list RS, §t. 23/94; deluje po Pravilih delovanja ESS, Uradni list RS, §t.59/94,
64/94, 32/95, 40/07). V ESS sodeluje po pet predstavnikov vsake strani, odloCitve sprejemajo
soglasno. ESS je posvetovalno telo, ki predstavlja obliko sporazumevanja med sindikati,
delodajalci in vlado (drzavo) na podroc¢ju zaposlovanja, placnega sistema, pravic iz delovnih
razmerij in drugih ekonomskih socialnih vprasanj, sistema kolektivnega dogovarjanja,
sindikalnih pravic in svobosCin, delavskega soupravljanja, sodelovanja z MOD in Svetom
Evrope.

™ Zakonodajalec je s sprejemom Zakona o gospodarskih zbornicah (ZGZ, Uradni list RS,
§t. 60/06) odpravil obvezno clanstvo v Gospodarski zbornici Sloveniji in s tem dopustil
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pomemben element organizacijske kulture v organizacijah. Pogoje za razvijanje tega
elementa mora na razli¢nih podro¢jih svojega delovanja podpirati tudi sodobna drzava.
Po drugi strani ga lahko zavirajo nekateri negativni pojavi, ki otezujejo ustrezno
sporazumevanje v organizacijah, na primer teznje managementa, da bi delavskim
predstavnikom prikrival potrebne informacije, teznje po pretiranem podpiranju enih
sindikatov in zavraCanju sodelovanja z drugimi in podobno (Vodovnik 2005a, 317). Pri
tem ima pomembno vlogo zakonodaja, ki lahko bolj ali manj podpira razvoj in
sodelovanje z delavskimi voljenimi predstavniStvi in managementom. Vodovnik
(2005a, 317) meni, da slovenska zakonska ureditev premalo podpira organiziranje in
razvoj sindikatov na posameznih ravneh njihovega delovanja ter sodelovanje med
sindikati in delavskimi voljenimi predstavniStvi, kar vse pomembno vpliva na
sodelovanje med managementom in delavskimi predstavnistvi kot takimi.

V raziskavi med slovenskimi sindikati in zdruzenji delodajalcev je Kanjuo Mrcela
(2006, 5) ugotovila, da imajo socialni partnerji ve¢inoma pozitivne izkusnje s socialnim
dialogom na vseh ravneh. Socialni dialog na nacionalni ravni je bil ocenjen kot
uporabno sredstvo za izmenjavo mnenj, uvoda in predstavitve razli¢nih interesov in kot
sredstvo za dosego kompromisov in soglasij. Zato vsi sodelujo¢i podpirajo, da se
socialni dialog Se naprej nadaljuje na nacionalni ravni. V sploSnem so vsi sodelujoci
povedali, da imajo pozitivne izkuSnje s pogajanji na vseh ravneh, ¢eprav so bili sindikati
bolj kritiéni pri oceni izkusenj glede uresni¢evanja kolektivnih dogovorov.”

Na ravni EU poteka veliko razprav o evropskem modelu socialnega dialoga kot
moznosti za demokraticno in socialno Evropo. V nasprotju z individualizmom,
iskanjem dobicka in vrednostjo delnicarjev, ki so znalilni za ameriSki sistem, so v
ospredju evropskega socialnega dialoga socialne pravice, solidarnost vkljucevanje
socialnih partnerjev in delavska participacija (Blanpain v Blanpain in drugi 2007, 284).
V ¢lenu 136 Pogodbe o Evropski Uniji je med drugim zapisano, da EU spodbuja dialog
med managementom in delom. Lizbonska pogodba je s sprejetjem 136a. Clena to Se
podkrepila. Navedeni ¢len pravi, da EU priznava in spodbuja vlogo socialnih partnerjev
na evropski ravni, pri tem pa uposteva razli¢nost nacionalnih ureditev. Socialni dialog

naj bi pospeseval dialog med socialnimi partnerji z upo§tevanjem njeme avtonomije.’®

svobodno zdruZevanje delodajalcev. Ostaja pa Se vedno obvezno clanstvo v Obrtni zbornici
Slovenije na podlagi Obrtnega zakona (ObrZ, Uradni list RS, §t. 40/04, 102/07).

"V zaklju¢ku raziskave avtorica predlaga, da bi bilo treba z zakonodajo zagotoviti temelje
za nadaljnje aktivnosti socialnega dialoga ter definirati nove kriterije reprezentativnosti
socialnih partnerjev.

" Ker v Gasu pisanja disertacije ni bilo na voljo uradnega slovenskega prevoda navajam
celotni 136a. clen Lizbonske pogodbe: »The Union recognises and promotes the role of the
social partners at its levels, taking into accont the diversity of national systems. It shall facilitate
dialogue between the social partners, respecting their autonomy. The Tripartite Social Summit
for Growth and Employmnet shall contribute to social dialogue«.
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Vendar so po drugi strani vse glavne socialne teme izkljucene iz pristojnosti EU (kot so
place, pravica do zdruZevanja, stavke in izprtja) in prenesene na drzave ¢lanice. EU tako
manjka osnovna pristojnost, ki je potrebna, da organizira in vzpostavi kvalificiran
model razvitega evropskega socialnega dialoga. Dodatni problem je tudi Sibka mo¢
sindikatov na ravni EU, saj so notranje razdeljeni glede na koristi pogajanja na ravni EU
in se zato raje pogajajo na ravni drzav. Socialni partnerji so sicer vkljuceni v pogajanja,
vendar imajo malo resni¢ne moc¢i za odlocanje. Blanpain (v Blanpain in drugi 2007,
286-288) celo meni, da ne moremo trditi, da obstaja socialni dialog na ravni EU, saj EU
nima ne pristojnosti ne politicne volje za kaj takega. Posledica pomanjkanja socialnega
dialoga na ravni EU pa je neobstoj evropskega sistema delovnega prava. Obstaja sicer
nekaj splosnih nacel, kot je, denimo, pravica do zdruzevanje in podobno, vendar so ta ze
vklju¢ena v druge mednarodne pravne akte.

Kljub temu si EU prizadeva za razvoj socialnega dialoga. To dokazuje v Stevilnih
dokumentih,’” iz katerih izhaja, da so odnosi med delavci in managementom kljuéni za
ucinkovito upravljanje gospodarskih druzb in gonilna sila gospodarskih in socialnih
reform. Vloga delavcev pri odlocanju ter potreba po prenovi in razsiritvi obstojecih
nacinov delavske participacije sodi med osnovne in bistvene naloge EU. Tako je pred
EU izziv, kako zgraditi celosten sistem industrijskih razmerij, da bodo tudi nove ¢lanice
pri tem odigrale klju¢no vlogo (Weiss 2004b, 5).

2.4 Sklepne ugotovitve poglavja

Kratek zgodovinski pregled razvoja managementa kaze na znatne spremembe
vodenja organizacije in delavcev. SrediS¢e dogajanja se je premaknilo od strojev k
ljudem. Vse manj je organizacij, ki obravnavajo delavca kot podaljSek stroja oziroma
vse veC je organizacij, kjer delavci dobivajo vedno vecjo moc€ odlocanja, tako
kolektivno kot individualno. Novi nacini dela poudarjajo in tudi zahtevajo intenzivno
sodelovanje med samimi delavci ter med (vrhnjim) managementom in delavci. Nove
managerske prakse dela (Slika 2.5) kazejo premik k zaupanju do delavcev, prepuscanju
vecje avtonomije, poudarek je na sodelovanju, pogovoru in partnerstvu z delavci.
Management vodi pot do doseganja organizacijskih ciljev prek komunikacije in
skupnega delovanja. Vse te spremembe odpirajo prostor delavski participaciji, ki se v

praksi uresniCuje na razli¢ne nacine.

" Denimo v sporoéilih komisije EU The European Social Dialogue, a force for innovation
and change (2002), Anticipating and managing change: a dynamic approach to the social
aspects of corporate restructuring (2002), Partnership for change in a enlarged Europe —
Enhancing the contribution of European Social Dialogue (2004), Communication from the
Commission on the Social Agenda (2005) in Restructuring and Employment - Anticipating and
accompanying restructuring in order to develop employment: the role of EU (2005).
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Slika 2.5 Stare in nove managerske prakse dela

Stare managerske prakse Nove managerske prakse
Nizka stopnja zaupanja Visoka stopnja zaupanja
Prikrivanje napak Neprikrivanje napak
Managerji oblikujejo delo Delavci oblikujejo delo
Hierarhiéni stil vodenja z vrha navzdol Lateralni, sodelovalni stil vodenja
Poudarek na stroSkih Poudarek na dodani vrednosti
Individualno izobrazevanje Kontinuirano organizacijsko ucenje
Notranja konkurencnost organizacije Notranje partnerstvo

Vir: Palmer in Hardy 2004.

Vrhnji management opredeljujem kot nosilca poslovodne funkcije v organizaciji in
kot zastopnika delodajalca pri sporazumevanju z delavskimi predstavnistvi. Med
drugim je odgovoren za sprejemanje strategij, med katere sodi tudi strategija na
podro¢ju industrijskih razmerij oziroma odnosov z delavskimi predstavnistvi. Taka
strategija bi morala biti temelj in vodilo za vrsto aktivnosti na podro¢ju delavske
participacije, od izvajanja zakonskih dolocil do vsakodnevnega komuniciranja. Kajti
usmeritev, sploh pa spodbude, vrhnjega managementa za sporazumno urejanje razmerij
med delodajalcem, ki ga zastopa, in delavci so kljuénega pomena. Od naravnanosti in
motiviranosti managementa je v veliki meri odvisno, kako se bodo v druzbi urejali
odnosi z delavci, kaksno vlogo bodo imeli delavski predstavniki in do kakSne mere se
bo lahko uveljavil model participativnega managementa.

Vrhnji management oziroma poslovodstvo lahko s pooblastili prenasa na ostale
managerje tudi odgovornost za uresnievanje strategije ter zakonskih dolocil na
podro¢ju delavskega soupravljanja. To pomeni, da so za uresniCevanje delavskega
soupravljanja odgovorni vsi tisti, ki takSna pooblastila imajo. Ker je praksa v razli¢nih
druzbah zelo razlicna, je to skupino skorajda nemogoce poenotiti. Gre za tako
imenovane vodilne delavce. Ti v veini primerov ustrezajo srednjemu managementu, ki
se v doloc¢enih elementih priblizuje vrhnjemu (zlasti pri izvajanju funkcij vodenja,
nacrtovanja, nadzora, odloCanja in podobno), v dolocenih pa je blizu ostalim delavcem
(zlasti pri sklepanju pogodbe o zaposlitvi, saj nimajo moznosti sklepanja pogodbe o
poslovodenju, kot jo ima poslovodstvo). Glede na dolocbe ZSDU se ne morejo
vkljucevati v participacijo na strani delavcev, kar jih pomakne blize poslovodnim
osebam, po drugi strani pa se verjetno zaradi razli¢nih interesov (v primerjavi z ostalimi
delavci) niti ne zelijo vkljucevati. Slovensko delovno pravo ne ureja posebnih, njihovim

interesom prilagojenih oblik sodelovanja pri upravljanju.”

™ Menim, da bi bilo smiselno, ¢e bi v slovensko delovnopravni zakonodaji uredili kriterije
za opredelitev vodilnih delavcev oziroma posamezne kategorije vodilnih delavcev, na katere bi
se navezovala posebna ureditev, kar predvsem =zahteva specificnost njihovega polozaja.
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V' okviru doktorske disertacije s pojmom management oznacujem vse tiste, ki v
organizacijah izvajajo funkcije nacrtovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja
oziroma vsaj njihov del in imajo pooblastila za urejanje odnosov z delavci in njihovimi
(voljenimi) predstavnistvi. V praksi so to tisti, ki sedijo na nasprotni strani mize z
delavskimi (voljenimi) predstavnistvi in ki so odgovorni, da se v organizaciji sprejme in
tudi uresnicuje ustrezna strategija na podrocju industrijskih razmerij. Odnos z
delavskimi predstavnistvi bi moral odlikovati (socialni) dialog in iskanje soglasja.

UresniCevanje delavskega soupravljanja je v veliki meri odvisno od nacina
upravljanja gospodarskih druzb. V druzbi, kjer management sledi zgolj lastniski teoriji
upravljanja, ni prav veliko prostora za kakrSno koli obliko udelezbe delavcev. Ti dobijo
svoje mesto, ¢e jim management (in tudi lastniki) prizna status skupine z interesi
(delezniki), ki so za gospodarsko druzbo in njen uspeh pomembni (delezniska teorija
upravljanja). Nenazadnje sam razvoj managementa kaze, da zanemarjanje in
neupostevanje Zelja ter potreb delavcev ne vodi v dolgoro¢ni uspeh. Zato menim, da je
treba delavce priznati kot posebno skupino deleznikov, in oblikovati poslovno ter
kadrovsko strategijo tako, da bodo lahko uresnicevali svoje strokovne oziroma
osebnostne potenciale. Univerzalnega nacina, kako to uresniciti, ni mogoce dolociti, saj
na to vpliva vrsta razlicnih dejavnikov, kot so velikost druzbe, nacin vodenja,
organizacijska struktura in podobno.

Management lahko temu sledi na razlicne nacine, med katerimi ima zelo
pomembno vlogo participativni management. Cetudi se management ne bo odlo¢il za
uvedbo participativnega managementa v celoti, je zelo pomembno, da za dosego zgoraj
navedenega cilja uvede vsaj nekatere njegove prvine. Tukaj seveda ne obstaja za vse
veljavno pravilo in nacin, kako to uresniciti, ampak je treba upostevati znacilnosti
organizacije, njen razvoj, dejavnost, v kateri posluje, znacilnosti delavcev, prihodnje

cilje in podobno.

Podrobnejsa analiza tega vprasanja presega okvire te disertacije, smiselno pa bi bilo podati
odgovore na ta vprasanja v prihodnjih raziskavah.
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3  PRISTOJNOSTI IN POOBLASTILA MANAGEMENTA NA
PODROCJU DELOVNIH RAZMERIJ

Legitimni temelj pravic managementa v odnosu do delavcev je oblast delodajalca,
ki se kaze v treh oblikah — direktivni, disciplinski in normativni. ZDR v Cetrtem ¢lenu
doloca, da delavci opravljajo delo po navodilih in pod nadzorom delodajalca. To pravilo
postavlja temelj delodajalceve direktivne in disciplinske oblasti nad delavci. Lahko jo
uresnicuje sam neposredno ali prek managementa. Slednji lahko na podlagi tega odreja
delo v okvirih, ki so doloceni z zakonom, viri avtonomnega prava ter pogodbo o
zaposlitvi. Pri tem je upravicen delavcu izdajati navodila, kako je treba delo opravljati,
delavec pa je dolzan omenjene odredbe in navodila tudi izvajati. Izvajanje navodil
nadzira management. Temelj normativne oblasti pa je dolo¢en v osmem ¢lenu ZDR, ki
daje podlago delodajalcu za sprejem sploSnih aktov.

Ce ima subjekt doloeno pristojnost, to pomeni, da je zavezan k doloenemu
ravnanju oziroma ga k dolo¢enemu ravnanju (ali opustitvi) veZe doloCena pravna
dolznost. Pravna dolZnost pa ima dve prvini: obveznost, da njen nosilec na doloc¢en
nacin deluje, in sankcijo, ki jo kot pravno posledico sprozi druga stran pravnega
razmerja, ¢e obveznost ni bila udejanjena ali pa je bila kako drugace krSena (Pavcnik
1997, 126). Pristojnost managerjev na podro¢ju delovnih razmerij vsebuje tudi dolznost
odlocati o pravnem polozaju delavcev na podlagi predpisov, pravic in obveznosti ter
odgovornosti. Ta dolznost pa je le ena od obveznosti, ki jih imajo managerji. Poleg
delovnopravnih so zlasti pomembne obveznosti, ki jih managerjem nalagajo predpisi
statusnega, civilnega in gospodarskega prava. S pooblastili pa je zajeta moznost prenosa
pravic in obveznosti za odlocanje nanje in na druge osebe.

Postavlja se vprasanje, kdo je pristojen odlocati oziroma kdo ima pooblastila za
odloCanje v delovnih razmerjih. Vrhnji management je, kakor je opisano v prejSnjem
poglavju, po statusnopravnih predpisih zakoniti zastopnik organizacije. Na podlagi tega
velja, da je tudi po delovnopravnih predpisih pristojen za sklepanje pogodbe o zaposlitvi
z delavci. Vodilni delavci nimajo po ZDR nobenih pristojnosti v zvezi z odlo¢anjem v
delovnih razmerjih. Koliko in kak$ne pristojnosti bodo imeli posamezni vodilni delavci,
je odvisno od tega, koliko jim jih bodo prenesle poslovodne osebe s pooblastilom. To je
obi¢ajno urejeno v notranjih normativnih aktih druzbe (Vodovnik 2003a; Sencur Pecek
2005). Pooblasceni vodilni delavci oziroma pooblas¢eni managerji lahko s pooblastilom
prenesejo en del ali vse svoje pristojnosti za odlo¢anje v delovnih razmerjih na druge
managerje. V zasebnem sektorju ta prenos pooblastil ni omejen, kar je v skladu z
nacelom, da na tem podroc¢ju pravne osebe prosto izbirajo oziroma imenujejo managerje
ter sklepajo z njimi pogodbe. Prenos pooblastila je, kakor je opisano v prejSnjem
poglavju, lahko obcutljiv, saj ob odsotnosti ustreznih kriterijev in meril lahko pride do
zlorab.

Vodovnik (2003a) navaja dve vrsti omejitev pri odlocanju managementa v delovnih
razmerjih. Prva skupina se navezuje na prisilne predpise, ki urejajo pristojnosti ali
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pravice tretjih, da soodlo¢ajo oziroma da vplivajo na odloCanje pristojnih ali
pooblascenih subjektov. Znotraj teh lo¢imo zunanje omejitve s strani nadzornih
organov, sodiS¢a, inSpekcije dela ter drugih (na primer zavod za pokojninsko in
invalidsko zavarovanje, zavod za zaposlovanje, centri za socialno delo in podobno), s
katerimi je management dolzan sodelovati. Ti v dolo¢enih primerih s svojim ravnanjem
in odlo¢itvami vplivajo oziroma oblikujejo odlo¢anje managementa. Notranje omejitve
pa so delavska (voljena) predstavniStva oziroma delavci sami, ki k odlocitvam
managementa dajejo mnenja, soglasja, jim nasprotujejo ali na drug formalen nacin
izrazijo svojo voljo, kakor jim to omogoca zakonodaja (predvsem ZSDU) in kakor so se
dogovorili (participativni dogovor).

Druga skupina omejitev so prostovoljne omejitve oziroma samoomejitve, na primer
uvajanje participativnega managementa kot posebnega modela vodenja in upravljanja
organizacij, kakor je predstavljeno v tocki 2.2.2.2. S tem ko management na razli¢nih
ravneh spodbuja udelezbo delavcev pri sprejemanju odlocitev, zmanjSuje svojo mo¢
odlocanja in se tako samoomejuje.

Sodelovanje managementa s sindikati ima znacilnosti tako prisilnih kot
prostovoljnih omejitev. Kajti zakonodaja (zlasti ZDR) nalaga managementu doloceno
sodelovanje s sindikati, poleg tega pa management s sindikati sklepa kolektivne
pogodbe in morebitne druge dogovore, s katerimi se zavezuje k dolocenemu ravnanju.

Iz logitve delovnih razmerij na kolektivna in individualna’ izhaja tudi razli¢en
polozaj in vloga managementa. V urejanje kolektivnih delovnih razmerij sodi urejanje
razmerij, ki se navezujejo na zastopnike interesov delavcev in zastopnike interesov
delodajalcev. To so vefinoma vpraSanja urejanja organiziranosti delavskih
predstavnikov  (sindikatov  in  njihove organiziranosti, pridobitve  statusa
reprezentativnosti), sredstev industrijskega boja (stavk, izprtja), vseh oblik delavske
udelezbe (pri upravljanju, pri dobicku) ter medsebojnega dogovarjanja (socialno
ekonomski svet, kolektivno dogovarjanje in vprasanja, ki se navezujejo na kolektivne
pogodbe).? V okviru doktorske disertacije se omejujem na kolektivna delovna razmerja
oziroma specifi¢no na sodelovanje z delavskimi voljenimi predstavnistvi.

7 Individualno delovno razmerje je pogodbeno razmerje med delodajalcem in delavcem
kot posameznikom. Temelj tega odnosa je pogodba o zaposlitvi, ki jo stranki skleneta na
podlagi veljavne zakonodaje (predvsem ZDR), kolektivnih sporazumov ter sploSnih aktov
delodajalca. V tem primeru obstajata dve stranki pogodbe, to sta delodajalec in delavec kot
posameznik. Pri kolektivnih delovnih razmerij pa nastopa na strani delavcev skupina delavcev,
ki so organizirani in nastopajo skupaj nasproti delodajalcem. Znacilen primer takega odnosa so
sindikati — delodajalci.

% Podobno meni tudi Bohinc (2000, 58), ki pravi, da se s pojmom kolektivnih delovnih
razmerij v slovenskem pravnem redu opredeljena naslednja delovnopravna podrocja: socialno
partnerstvo, kolektivno pogajanje, razreSevanje kolektivnih sporov in udelezba zaposlenih pri
ustvarjenem rezultatu in upravljanju.
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3.1 Direktivna oblast

V okvir izvajanja direktivne oblasti delodajalca sodi ve¢ dejavnosti managementa.
Najprej lahko oznac¢im odlocanje v postopku zaposlovanja delavcev. Na zaposlovanje
delavcev ne vpliva le pravna ureditev, temved tudi gospodarski interesi.®’ Ce ima
management pristojnost odlocati, s kom bo sklenil delovno pogodbo, ima smiselno tudi
pristojnost odlocati o prenehanju pogodbe o zaposlitvi in delovnega razmerja, zlasti v
okviru pravil o redni in izredni odpovedi delavcu. Ravno tako je dolZzan vzpostaviti
varne delovne razmere ter ustrezno sodelovanje z delavskimi (voljenimi) predstavniStvi
pri urejanju teh razmer. Management ima tudi dolZznost, da sodeluje s subjekti, ki so
dolzni skupaj z delodajalci delavcem zagotavljati ustrezno stopnjo socialne varnosti, saj
to izhaja tako iz domacih kot iz mednarodnih pravnih aktov.

Pri izvajanju direktivne oblasti se mora management zavedati tudi svojih mej, zlasti
z ustavo in mednarodnimi pravnimi akti zagotovljenih ¢lovekovih pravic in temeljnih
svoboscin delavca. 1z teh dolZznosti izvira prepoved nedopustnega oziroma
nesorazmernega poseganja v osebno integriteto delavcev. Med te prepovedi se uvrsca
tudi prepoved diskriminacije kandidatov za zaposlitev in delavcev pri odloc¢anju o
njihovem pravnem poloZaju. Novi, 6a. ¢len ZDR prepoveduje tudi trpincenje (mobing)
na delovnem mestu kot vsako ponavljajoce se ali sistemati¢no, graje vredno ali oCitno
negativno in Zaljivo ravnanje in vedenje, usmerjeno proti posameznim delavcem na
delovnem mestu ali v zvezi z delom.

Management mora pri izvajanju direktivne oblasti upoStevati posebne pravne
ureditve oziroma varstva nekaterih kategorij delavcev, kot so, na primer, invalidi, tudi
starSevstvo, nose¢nost, mladina, starejSi delavci. Za gospodarno izrabo njihovih
delovnih in ustvarjalnih moznosti je treba v organizacijah razviti ustrezne managerske
vesc¢ine, vkljucno s sposobnostjo rabe razli¢nih vrst spodbud, ki jih zagotavlja sodobna
druzba (Lipi¢nik 1998).

V odnosu z delavskimi (voljenimi) predstavnis$tvi je predvsem pomembno, da
management pozna in se zaveda pomena, ki ga ta opravljajo v organizacijah.
Zakonodaja sicer zagotavlja doloceno varstvo delavskim predstavnikom (ve¢ o tem v
tocki 5.5), vendar to mnogokrat ni dovolj, da bi se v organizacijah preprecevalo
Sikaniranje, diskriminiranje, trpincenje ali kakSno drugo nedopustno ravnanje s strani
managementa do delavskih predstavnikov. Ti se namre¢ v odnosu do managementa
izpostavljajo in zagovarjajo interese delavcev, ki so ve¢inoma nasprotni managerskim
interesom. Ceprav naj bi potekal dialog med managementom na osnovi dogovarjanja (in
ne konflikta), to ne pomeni, da ni nikoli nesporazumov in nasprotovanj. Zlasti v
situaciji, ko ima na primer svet delavcev mocan polozaj in podporo delavcev ter

nasprotuje dolo¢enim odlocitvam ali strategiji managementa, lahko pride do Sikaniranja

81 Vet o tem v Franca 2007, 404-408.

71



s strani le-tega. Seveda lahko v primeru nedopustnih ravnanj predstavnik delavcev
uporabi pravne moznosti, vendar sodna praksa dokazuje, da je teh primerov izjemno
malo. Zato je zelo pomembno spodbujanje taksne organizacijske klime in kulture, ki
bosta omogocali ustrezen dialog brez Sikaniranj in drugih nedopustnih ravnan;.

3.2 Disciplinska oblast

Management lahko zaradi obrambe interesov delodajalca ukrepa zoper delavce
represivno z vodenjem disciplinskega postopka in izrekanjem disciplinskih sankcij.
Kakor ugotavlja Novak (2002, 341), mora imeti delodajalec oziroma management
moznost, da lahko v omejenem obsegu uporabi disciplinske sankcije kot sredstvo za
preprecevanje Skodljivih ravnanj delavcev, pri opravljanju dela s sredstvi delodajalca in
v sferi organiziranega dela in poslovanja pri njem. V hujsih primerih lahko management
poseze v status delavca, tako da odlo¢i o izredni odpovedi pogodbe o zaposlitvi ali redni
odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz krivdnega razloga, vendar to ne more biti sankcija v
primeru disciplinskega postopka. ZDR namenja posebno poglavje disciplinski
odgovornosti delavcev (Cleni od 175 do 181), vendar je za ugotavljanje disciplinske
odgovornosti management dolZzan konkretizirati to zakonsko ureditev z normativnimi
akti, v katerih se opredelijo konkretne obveznosti delavcev v delovnem razmerju
(Novak 2002, 340).

Pomembno pa je omeniti, da je zakonodajalec pri ureditvi disciplinskega postopka
dolocil vlogo tudi sindikatom (179. ¢len ZDR), ki lahko podajo svoje mnenje, e
delavec, zoper katerega se vodi postopek, to zahteva. Mnenje sindikata za management
ni pravno obvezujoc¢e, vendar mora nanj odgovoriti oziroma se do njega opredeliti. Pred
novelo ZSDU iz leta 2007 ni bilo mogoce zaceti disciplinskega postopka zoper ¢lana
sveta delavcev, Ce ta ni dal za to soglasja. Novela je zmanjSala imuniteto delavskih
predstavnikov, saj sedaj lahko management zaCne proti njemu disciplinski postopek
brez soglasja sveta delavcev (67. len ZSDU). Vec o tem v tocki 5.5.

3.3 Normativna oblast

Delodajal¢eva pravica, da zaradi varstva svojih sredstev ter organizacije dela v
svoji organizaciji doloCi in uveljavi splosna pravila, se imenuje relativna normativna
oblast. Kakor izhaja Ze iz ustave, lastnina ne omogoca absolutnega uZzivanja pravic, ki
izhajajo iz nje, ampak je treba upostevati tudi interese drugih. V primeru delodajalca je
normativna oblast relativna, ker je omejena s pravnim redom, saj mu ta postavlja
(ne)posredne omejitve, kaj je (ne)dopustno. Vendar ima dolznost zagotoviti, da so
notranja razmerja v organizaciji ustrezno urejena z viri avtonomnega prava in z drugimi
vrstami dogovorov z delavci. Poleg tega je management pri postavljanju splosnih pravil
omejen s tem, da se mora glede sploSnih oziroma potrebnih pravil za delovanje
organizacije dogovoriti in jih skleniti skupaj z delavskimi predstavni§tvi. Ce to ni
mogoce, je njegova dolznost, da to uredi subsidiarno in enostransko. Med taksna
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vprasanja sodita tudi ovrednotenje zahtevnosti delovnih mest ali podrocij dela (akt o
sistemizaciji) in urejanje kriterijev za odloCanje o pravicah zaposlenih (kolektivna
pogodba, participacijski dogovor, splogni akt).*

Pri tem je treba lociti delavska predstavniStva v obliki sindikatov od delavskih
voljenih predstavniStev po ZSDU. Delavskim predstavniStvom pravna ureditev jamci
pravico do kolektivnega sporazumevanja z delodajalci, jih pa k temu ne zavezuje. Torej
gre za njihovo izbirno pravico. Ce jo Zelijo izrabiti, bodo sindikati uporabili tudi
sredstva pritiska v procesu kolektivnih pogajanj, medtem ko delavska voljena
predstavniStva teh vzvodov nimajo na voljo.

Ustrezno vodenje s strani managementa lahko znatno pripomore k urejanju odnosov
med nosilci dela, kapitala in managementom. To omogoca manjse potrebe po notranjih
regulatornih posegih s sprejemanjem sploSnih aktov. Nasprotno pa neustrezno vodenje
in nizka organizacijska kultura daje legitimne temelje obseZnejSemu normiranju,
vkljuéno s kolektivnimi pogajanji, ki so orodje borbenih dejavnosti sindikatov
(Vodovnik 2005a, 318).

Splosni akti delodajalca so normativni akti, ki jih delodajalec sprejme ob
sodelovanju s sindikatom ali ob sodelovanju vseh delavcev (Kal¢i¢ v Cvetko in drugi
2004, 396). ZDR v osmem c¢lenu namre¢ dolo¢a, da mora delodajalec oziroma
management predloge splosnih aktov delodajalca, s katerimi doloCa organizacijo dela
ali obveznosti, ki jih morajo delavci poznati zaradi izpolnjevanja pogodbenih in drugih
obveznosti, pred sprejemom posredovati v mnenje sindikatom pri delodajalcu.®® S tem
ZDR doloc¢a dihotomni sistem avtonomnih pravnih virov, saj poleg kolektivnih pogodb
veljajo tudi enostransko doloceni splosni akti.

V osmem ¢&lenu ZDR doloda dve vrsti splosnih aktov.® Poleg zgoraj navedenih
lahko delodajalec s splosnim aktom doloc¢i pravice, ki se v skladu z ZDR lahko urejajo v
kolektivnih pogodbah, ¢e so za delavca ugodnejse, kot jih dolo¢a zakon ali kolektivna
pogodba (tretji odstavek).* To lahko stori, &e ureja pravice za delavce ugodneje, kot so

%2 Tako tudi Vodovnik 2005a.

% Ta mora podati mnenje v osmih dneh. Ce je posredoval mnenje, ga mora delodajalec
pred sprejemom splosnih aktov obravnavati in se do njega opredeliti, ni ga pa dolzan vsebinsko
upostevati. ZDR v petem odstavku osmega ¢lena doloca, da se za sindikat pri delodajalcu $teje
reprezentativni sindikat, ki imenuje ali izvoli zaupnika po 208. ¢lenu ZDR. Slednji pa v prvem
odstavku doloca, da sindikat, ki ima ¢lane zaposlene pri dolo¢enem delodajalcu, lahko imenuje
ali izvoli sindikalnega zaupnika, ki ga bo zastopal pri delodajalcu. To pomeni, da ni nujno, da
mora biti sindikat organiziran (samo in zgolj) na ravni organizacije, ampak je lahko tudi na visji
ravni. Mora pa mu biti v skladu z Zakonom o reprezentativnosti sindikatov (ZRSin, Uradni list
St. 13/1993) priznana lastnost reprezentativnega sindikata.

% Kljub razlikovanju ZDR sledi enotnemu terminu — splo3ni akt.

% Po mnenju nekaterih avtorjev bi bilo smiselno opustiti dolo¢bo tretje odstavka osmega
¢lena ZDR. Mogoca bi lahko bila ureditev kot v javnem sektorju. Zakon o javnih usluzbencih
(ZJU, Uradni list RS, st. 56/02, 63/07) v petem odstavku 26. ¢lena doloca, da mora predlagatelj
sploSnega akta upoStevati mnenje reprezentativnega sindikata ali pa povabiti reprezentativni
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doloCene z zakonom oziroma podjetniSko kolektivno pogodbo. Mora pa o vsebini
predloga takSnega sploSnega akta pred sprejemom neposredno obvestiti delavce. Kako
naj management to stori, ZDR ne doloca. Management o tem obvesti delavce na nacine,
kot jih obves¢a o drugih stvareh (interno glasilo, intranet, oglasna deska, vrocitev
posameznemu delavcu in podobno). ZDR ravno tako ne dolo¢a posebnega obvescanja
delavcev prek delavskih (voljenih) predstavniStev, ¢eprav se to pojmuje kot dobra
praksa.

Delodajalec oziroma management je pri sprejemanju splosnih aktov dolzan
sodelovati z delavskimi predstavniStvi, vendar pravno formalno ne samo da ni vezan na
njihova stalis¢a, ampak tudi opustitev te dolznosti ne more pomeniti neveljavnosti
odpovedi pogodbe o zaposlitvi v individualnem sporu. Tako je odlocilo Vi§je delovno
in socialno sodis¢e (Pdp 413/04) ter poudarilo, da je treba o vsebini predloga
neposredno obvestiti delavce in da gre le za mnenje o splo$nih aktih.

V praksi se lahko zgodi, da v druzbi ni oblikovanega delavskega predstavniStva
(gre za izbirno pravico delavcev) oziroma tudi ¢e je, ni gotovo, da bo imelo interes
skleniti sporazum z managementom. Zato je v takSnem poloZaju delodajalec upravi¢en
in dolzan, da sam normativno uredi omenjene delovne pogoje, ki jih je treba oziroma jih
je mogoce avtonomno urediti v organizaciji (Vodovnik 2002a). Avtor tudi opozarja, da
bi bila primerna zakonska ureditev, ki bi management zavezovala, da se posvetuje ali da
predhodno obvesti delavska (voljena) predstavni§tva o zasnovi splosnega akta. Ce tega
organa ni, pa bi bilo predvideno neposredno obvescanje delavcev.

Kljub temu, kakor opozarja Kal¢i¢ (v Cvetko in drugi 2004, 397), ti akti ne smejo
enostransko doloc¢ati, na primer, novih obveznosti delavca iz delovnega razmerja,
temvecC se z njimi lahko ureja le izpolnjevanje obveznosti, ki so dolo¢ene v zakonih ali
kolektivnih pogodbah. Namen in smisel tovrstnih organizacijskih aktov je torej v
ureditvi nacina izvajanja delovnih in poslovnih postopkov, aktov s podroc¢ja varnosti in
zdravja pri delu in drugih, ne pa v dolo€itvi novih obveznosti.

ZDR doloca, da mora delodajalec sprejeti splosni akt, s katerim se dolo¢a pogoje za
opravljanje dela na posameznem delovnem mestu oziroma za vrsto dela (drugi odstavek
20. ¢lena). Ta obveznost ne velja za manjSe delodajalce.

Pri obravnavi splosnih aktov je treba upostevati tudi ZGD, ki v 183. ¢lenu ureja
vsebino statuta. V drugem odstavku je dolo¢eno, da lahko statut posamezna vprasanja,
ki jih ureja zakon, uredi drugace samo, ¢e zakon tako izrecno doloca. S statutom se
lahko dodatna vprasanja uredijo le, ¢e zakon teh vprasanj ne ureja celovito. V tretjem

odstavku pa pravi, da se druga vpraSanja, ki so pomembna za druzbo in niso urejena s

sindikat k usklajevanju. Ce ne pride do soglasja, lahko predlagatelj sprejme neusklajen akt,
mora pa pisno obrazloziti razloge za to in jih poslati reprezentativnemu sindikatu.
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statutom, lahko v skladu s tem zakonom uredijo v drugih aktih druzbe. S pravnega
vidika bi lahko med te akte uvrstili tudi splosne akte delodajalca, kakor jih ureja ZDR.

3.4 Sklepne ugotovitve poglavja

Pri odloCanju na podro¢ju delovnih razmerij management omejujejo prisilne in
prostovoljne omejitve. Med prostovoljne se uvrScajo tudi participativni dogovori, ki jih
sklene management z delavskimi voljenimi predstavniStvi.

Da bi delodajalec oziroma management lahko uresniceval oziroma dosegel
organizacijske cilje, mu zakonodaja daje direktivno, disciplinsko in normativno oblast.
Te oblasti so relativne, saj se pri vsaki na dolocen nacin vkljucujejo tudi delavska
predstavnisStva. Pri izvajanju direktivne oblasti mora biti management zlasti pozoren na
zaSCitne norme za vse delavce (prepoved diskriminacije, trpincenja in podobno), za
posebne skupine delavcev (na primer mladina, nose¢nice in podobno) ter na imuniteto
delavskih predstavnikov. Ravno tako mora pri vodenju disciplinskega postopka vkljuciti
sindikate, ¢e delavec to zahteva. Pri tem sicer ni vezan na mnenje sindikatov, vendar gre
za neformalno mo¢ izraZati mnenja in nasprotovanja. Sindikati imajo pri sprejemanju
splosnih aktov Se nekoliko vecjo vlogo, saj ZDR delodajalca obvezuje, da mora pred
sprejemom pridobiti njihovo mnenje. Ce pa sindikata ni, lahko enostransko dolo¢i
pravne akte.

Zakonodaja daje in omogoca managementu, da pri uresnicevanju svoje oblasti
sodeluje z delavci in njihovimi predstavnistvi. Menim, da bi si moral management za to
prizadevati, saj se samo na ta nacin lahko sklenejo dogovori, ki jih razumeta in
spostujeta obe strani. Ce pa to ni mogoce, je njegova pravica, da enostransko uredi
notranja razmerja. V vsakem primeru je pomembno, da se management zaveda vloge, ki
jo imajo delavski predstavniki, in da ne izrablja svoje moci za Sikaniranje oziroma

druga nedopustna dejanja do delavskih predstavnikov.

75






4 PRAVNI VIRI DELAVSKEGA SOUPRAVLJANJA

Delavsko soupravljanje se je v zakonodaji zacelo uveljavljati Sele po prvi svetovni
vojni. V primerjavi s sindikalno dejavnostjo in kolektivnimi pogajanji, ki poudarjajo
nasprotja med interesi delavcev in delodajalcev (in ne toliko sodelovanje pri reSevanju
problemov znotraj druzb), je imelo delavsko soupravljanje manjs$i pomen. Zakonodajno
urejanje na tem podrocju se je okrepilo po drugi svetovni vojni, ko so drzave s predpisi
in kolektivnimi pogodbami zopet uvajale odbore ali svete delavcev v druzbe. Danes je
pravna ureditev delavskega soupravljanja prisotna v skorajda vseh evropskih in tudi v
veliko svetovnih drzavah, Ceprav pod razlicnimi imeni in na razli¢ne nacine.

Za ZDA® in Japonsko® je znaéilen popolnoma avtonomen razvoj razli¢nih
pojavnih oblik delavskega soupravljanja, ki temeljijo na podlagi Stevilnih teorij o
participativnem managementu in o njegovih pozitivnih ucinkih na poslovanje. S
pravnega vidika je tako tezko govoriti o ameriSkem ali japonskem sistemu delavskega
soupravljanja, saj zakonodaja na to podro¢je ne posega. Kljub temu, da so ZDA v
prednosti na podro¢ju razvoja teorije o participativnem managementu, na podroc¢ju
prakti¢nega udejstvovanja zaostajajo tako za Evropo kot Japonsko. Na Japonskem ima
delavska participacija korenine ze v nacionalni kulturi, ki temelji na sodelovanju celote
(kolektivizem),® posameznik pa sluzi za doseganje ciljev skupine. Kultura druzb je
prevzela nacionalno kulturo in tako je participativno vodenje postalo del poslovanja. S
tem je participativni management posledica vrednot (in ne vzrok). To je za Japonsko
naravno stanje, ki je samo po sebi umevno in ga ni treba »umetno« uvajati (Vila 1994,
359).

% Ameriska teorija o upravljanju gospodarskih druzb temelji na pogodbenem odnosu med
delnicarji in direktorskim odborom. To pomeni, da je delavsko soupravljanje prepusceno
dogovoru med partnerji v druzbi v skladu z naceli pogodbene svobode (Bohinc 2001, 301-302).
To tudi pomeni, da so delnicarji edina skupina, ki ima pravico nadzirati odlocitve managementa
(Sanford 2005, 33—34). V praksi niso razvita delavska predstavnistva, posebej v velikih druzbah
je neposredno vkljuCevanje delavcev v odloCanje izjemno redko. Vloga sindikatov je tudi
razmeroma majhna.

¥ Na Japonskem se delavsko soupravljanje izvaja v razli¢nih oblikah: prek sindikatov,
skupnih organov managementa in delavcev, delavskih voljenih predstavnistev (kjer niso prisotni
sindikati) ter predvsem v obliki neposredne participacije (Morito 2007). V 50. letih prejsnjega
stoletja so na Japonskem zdruzenja delodajalcev in sindikati sklenili, da bo sodelovanje med
managementom in delavci temeljijo na treh nacelih: vecanje storilnosti, spodbujanje varnosti
zaposlitve in pravi¢na razdelitev ustvarjene storilnosti med druzbami, zaposlenimi in strankami,
skladno s stanjem narodnega gospodarstva (Araki 2005, 276-277).

% Zgolj prisotnost kolektivizma v druzbi ne zagotavlja nujno ve&je vloge delavcev pri
upravljanju. Denimo, na Kitajskem, kjer je kolektivni duh moc¢no prisoten tudi pri pravnem
urejanju razmerij (ve¢ v Grasmann in René 1999; Cerar 2001), do ve¢jega delovnega aktivizma
pri sprejemanju odlocitev ni prislo, ceprav je Kitajska prevzela kontinentalni sistem, posebno
nemski civilni zakonik. Kot razlog se navaja kitajska nadzorovana ekonomija, ki ni razvila trga
delovne sile v smislu povprasevanja in ponudbe (Joseph v Blanpain in drugi 2007). Ve¢ o
spreminjanju industrijskih razmerjih na Kitajskem v Shen 2006.
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Drugace je v Evropi, za katero je v znacilna kodifikacija delavskega soupravljanja,
eprav z doloGenimi izjemami (Velika Britanija, Irska, tudi Italija®”). Vendar se razlike
med posameznimi drzavami zaradi zakonodaje EU manjSajo. Hall (1994) in Gold
(1993) (v Leart 2007, 132) sta skusala glede na ureditev delavskega soupravljanja
uvrstiti pravne sisteme EU v tri kategorije.

- Rimsko-nemski sistem, v katerem ima drzava klju¢no vlogo pri urejanju

industrijskih razmerij. Clovekove pravice in temeljne svobo$¢ine so zagotovljene
v ustavi, kar predstavlja temelj za urejanje industrijskih razmerij. To dopolnjujejo
Se drugi zakoni in pravila, vklju¢no s podro¢jem delavskega soupravljanja. Kot
primer avtorja navajata Nemcijo, Francijo, Nizozemsko, Belgijo in Italijo. Glede
na znacilnosti slovenskega urejanja industrijskih razmerij bi lahko v ta sistem
uvrstili tudi Slovenijo. Sicer pa se k temu sistemu nagiba tudi EU kot celota.

- Anglo-irski sistem, kjer je vloga drzave omejena. Nabor zakonodaje na podroc¢ju
delovnih razmerij je man;j$i, drzava prepusca strankam, da se same dogovorijo o
medsebojnih razmerjih. V dogajanje se vklju¢i samo, ko je treba braniti
nacionalne interese in/ali interese SibkejSih skupin, kot so, na primer, otroci. Tak
sistem se imenuje tudi sistem prostovoljnosti (ang. voluntaristic system). Kot ze
samo ime sistema pove, je prisoten v Veliki Britaniji in na Irskem.

- Nordijski sistem se od anglo-irskega razlikuje v ravni pomembnosti in zanasanja
na kolektivna pogajanja. Drzave, ki imajo nordijski sistem, dajejo ve¢ poudarka
temeljnim dogovorom, v katere delavci in delodajalci svobodno vstopijo na
nacionalni ali panoZzni ravni. Ti dogovori predstavljajo temelj sistema industrijskih
razmerij. Drzava poseze vmes le, kadar to zahtevajo obe strani. Tak sistem imajo
na Danskem, Svedskem in Finskem.

Med evropskimi drzavami ima najbolj razvit sistem delavskega soupravljanja
Nemcija, saj so bili prvi predpisi sprejeti ze med revolucijo (pomlad narodov, 1848),
posvetovalni organi in mehanizem soodlocanja pa so bili uzakonjeni v zacetku 50. let
20. stoletja. Zaradi takratnih povojnih razmer so izlo€ili sindikate iz druzb in jih
preselili na panozno in nacionalno raven. To je pripomoglo k temu, da v Nemciji sveti
delavcev opravljajo Stevilne funkcije, ki jih v drugih drzavah opravljajo predvsem
sindikati na ravni druzbe. To managementu na ravni druzbe do neke mere olajsa delo,
saj ureja notranja razmerja samo z enim delavskim predstavniStvom. Uvedba
soodlocanja v Nemciji je bila od samega zacCetka povezana s ciljem demokratizacije
gospodarstva, interesi delavcev pa naj bi se uravnotezili z gospodarskimi cilji lastnikov
ali lastnikov delezev (Kohl 1995, 40). Pripravljavci ZSDU oziroma slovenski

% Ttalijanska ustava v 46. ¢lenu priznava pravico delavcev do delavskega soupravljanja,
vendar zakonodajalec ni sprejel (Se) posebnega zakona. Zato pravila o delavskem soupravljanju
postavljajo predvsem kolektivne pogodbe (vec v Biagi in Tiraboschi 2007, 550-594).
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zakonodajalec se je pri pisanju ZSDU v precej$ni meri zgledoval prav po nemskem
modelu delavskega soupravljanja.

Evropske drzave imajo razlicne nacionalne reSitve delavskega soupravljanja,
vendar je zacetni razvoj skupen, saj je bil v vseh prisoten mocan in pomemben vpliv
sindikatov. To je v znatni meri vplivalo na politi¢no voljo, da se sprejme zakonodaja na
podroc¢ju delavskega soupravljanja. Vloga sindikatov je Se danes, kljub svetovnemu
upadanja ¢lanstva, razmeroma mocna, kar velja za sisteme z ali brez delavskih voljenih
predstavniStev. Denimo, Zimmer (v Blanpain in drugi 2007, 172) ugotavlja, da so v
Kanadi, podobno kot v ZDA, sindikati v sploSnem sprejeli kapitalizem in so naceloma
bolj nagnjeni k zastopanju delavcev pri delodajalcu. To si postavljajo kot prvo
prioriteto, kot drugo pa politicno aktivnost.

Kljub velikim razlikam v pojmovanju in uresni¢evanju delavskega soupravljanja
oziroma participacije nasploh avtorji navajajo nekatere sploSne ugotovitve, kot so
nujnost sistemati¢nega spremljanja in raziskovanja participacije v razmerah ekonomske
krize in prestrukturiranja, komplementarnost ekonomskih in socialnih prednosti
participacije ter vlogo drzave pri ustvarjanju ustreznega zakonodajnega okvira (Markey
in Monat 1997, 415-419). Poleg drzavne zakonodaje podrocje delavskega soupravljanja
urejajo tudi Stevilni mednarodni pravni viri, ki potrjujejo pomembnost tega podrocja za
razvoj druzbe. Zato bom pregled pravnih virov delavskega soupravljanja zacela ravno z
njimi. Temu bo sledila analiza domacih pravnih virov, torej ustave, ZSDU ter drugih
zakonov, ki urejajo delavsko soupravljanje. Pravni viri so analizirani z vidika vloge in
polozaja managementa pri delavskem soupravljanju v gospodarskih druzbah, kar je

osrednje vprasanje te doktorske disertacije.

4.1 Mednarodna ureditev
V okviru mednarodne ureditve lo¢eno obravnavam akte MOD, Sveta Evrope in EU.
Vsaka izmed navedenih institucij prek svojih pravnih aktov na razli¢ne nacine vpliva na

domaco zakonodajo in s tem na urejanje ter uresni¢evanje delavskega soupravljanja.

4.1.1 Mednarodna organizacija dela (MOD)

MOD” se ukvarja s preudevanjem razli¢nih problemov na podro&ju dela in
Zivljenja delavcev, delovnih in industrijskih razmerij, mednarodnih norm in podobno.
Svoje cilje uresniCuje s sodelovanjem predstavnikov vlad, delavcev in delodajalcev v
razvijanju delovnopravne zakonodaje v svetu. V okviru tega si z razlicnimi ukrepi

% MOD je bila ustanovljena leta 1919 na mirovni konferenci v Parizu kot organ v sestavi
ZdruzZenih narodov. Leta 1946, po drugi svetovni vojni, na temelju sporazuma med Zdruzenimi
narodi in MOD, je MOD postala ena od specializiranih ustanov Organizacije zdruZenih
narodov. Danes je MOD stalna ustanova mednarodnega javnega prava, katere cilji so doloceni v
ustavi MOD in Deklaraciji o ciljih in nalogah MOD, sprejeti v Filadelfiji 10. marca 1944
(Filadelfijska deklaracija).
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prizadeva spodbujati sodelovanje med delavci in delodajalci oziroma managementom.
To kazejo Stevilni dokumenti, vse od ustanovitvenih aktov do sprejetih konvencij in
priporo¢il.”! Tako je, na primer, Filadelfijska deklaracija iz leta 1944 (ki je danes
sestavni del ustave MOD, poleg Versajske pogodbe) med predvidenimi dejavnostmi
organizacije omenja tudi ucinkovito priznanje do kolektivnega pogajanja, sodelovanja
med managementom in delavci zaradi stalnega izboljSevanja proizvodne ucinkovitosti
ter sodelovanja med delavci in delodajalci pri pripravah in izvajanju socialnih ter
gospodarskih ukrepov (Koncar v Novak in drugi 2006, 52).

Slovenija je kot ¢lanica MOD ratificirala dolo¢eno Stevilo konvencij. V okviru te
doktorske disertacije so zlasti pomembne konvencije s podrocja delovanja delavskih
(voljenih) predstavniStev, kar se uvrS¢a v vsebinski sklop sindikalne svobode,
kolektivnih pogajanj in industrijskih razmerij.

Namen Konvencije MOD st. 87 o sindikalnih svoboscinah in varstvu sindikalnih
pravic (1948, Uradni list FLRJ, Mednarodne pogodbe, §t. 8/58) je razviden iz drugega
¢lena, ki pravi, da imajo delavci in delodajalci, brez kakrSne koli izjeme, pravico, brez
predhodne odobritve, ustanavljati organizacije in se vanje v€lanjevati (organizacijska
svoboda), vendar le pod pogojem, da spoStujejo njihove statute. Konvencija
prepoveduje kakrsno koli diskriminacijo v zvezi z ustanavljanjem sindikatov in
organizacij delodajalcev tako v javnem kot zasebnem sektorju, saj v tretjem ¢lenu
doloca, da se organizacije ustanavljajo svobodno, brez predhodne odobritve drzavnega
organa. Ta ne sme te pravice omejevati ali zavirati njeno zakonito izvrSevanje (akcijska
svoboda). Ravno tako se vsak posameznik lahko v&lani v organizacijo prostovoljno.”
Konvencija ne omenja pojma delavskih voljenih predstavniStev. V desetem clenu
pojasnjuje, da izraz »organizacija« v tej konvenciji pomeni organizacije delavcev in
delodajalcev, katerih namen je izboljSati in varovati interese delavcev in delodajalcev.

! MOD sprejema konvencije, priporo¢ila in druge splodne akte. Konvencije in priporogila
MOD so glavne oblike urejanja delovnih razmerij v okviru MOD, pri ¢emer je za veljavnost
konvencije v doloceni drzavi potrebno, da je drzava ¢lanica MOD in da konvencijo ratificira v
parlamentu. S tem drZava cClanica sprejme konvencijo v svoj pravni red, njene norme pa
postanejo pravno zavezujoCe. Priporo¢ila nimajo normativne narave, temve¢ so bolj
usmeritvene norme. V njih se izrazajo Zelje, smeri in napotki na podrocju delovnih razmerij za
drzave ¢lanice oziroma njihov vlad.

%2 Konvencija dolo¢a tudi druge pravice organizacij, na primer pravico sprejemanja svojega
statuta in drugih aktov, pravico svobodne izvolitve svojih predstavnikov, pravico svojega
upravljanja in delovanja, pravico povezovanja v federacije in konfederacije, pravico oblikovanja
akcijskih programov, dovoljuje tudi sindikalni pluralizem, torej moznost ustanavljanja razli¢nih
sindikatov. Pravice do stavke konvencija ne omenja izrecno, vendar pa so nadzorni organi MOD
v zvezi s stavko sprejeli vrsto stalis¢. Kot temeljno nacelo lahko Stejemo stalis¢e Odbora
Administrativnega sveta za svobodno zdruZevanje, sprejeto leta 1952, »da je pravica do stavke
ena bistvenih in legitimnih sredstev, s pomocjo katerih lahko delavci in njihove organizacije
uveljavljajo in branijo svoje socialne ter gospodarske interese« (Koncar v Novak in drugi 2006,
55).
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Po ¢rki zakona oziroma konvencije se delavska voljena predstavniStva ne morejo
uvrstiti pod to dikcijo, kajti ta niso pravno organizirane organizacije, kot so to sindikati
in zdruzenja delodajalcev. Vendar ker je cilj konvencije zagotoviti uresnic¢evanje
pravice delavcev in delodajalcev, ne glede na razlike v organiziranju, da bi lahko
uveljavili svoje interese (Korpi¢ Horvat 2006, 90), menim, da se lahko smiselno
uporablja tudi za delavska voljena predstavniStva. Predvsem to velja pri pravici, da
delavske in delodajalske organizacije sprejmejo svoje statute in sploSne upravne akte (v
primeru delavskih voljenih predstavniStev poslovnike in druge pravilnike delovanja), da
svobodno izbirajo svoje predstavnike, da sami upravljajo in delujejo ter oblikujejo svoje
(akcijske) programe (tretji ¢len). Drzavne oblasti ne smejo te pravice omejevati ali pa
zavirati njeno zakonito izvr§evanje.” Seveda morajo tudi delavska voljena
predstavniStva delovati zakonito, da uveljavljajo pravice, ki jih priznava konvencija.

Konvencija MOD st. 98 o uporabi nacel o pravicah organiziranja in kolektivnega
dogovarjanja (1949, Uradni list FLRJ, Mednarodne pogodbe, §t. 11/58) v prvem clenu
opredeljuje, da morajo biti delavci zavarovani pred diskriminacijo, ki bi ogroZzala
sindikalno svobodo na podroc¢ju zaposlovanja, zlasti pred dejanji, ki od delavca
zahtevajo, da se ne v€lani ali da izstopi iz sindikata ali ga zaradi Clanstva v sindikatu
odpustijo. Prepoveduje medsebojno vmesavanje delavskih in delodajalskih organizacij
in finan¢no pomo¢ delavskim organizacijam od delodajalskih organizacij. Spodbuja
kolektivno dogovarjanje s kolektivnimi pogodbami, ki naj ostanejo v izkljuéni
pristojnosti socialnih partnerjev. Tudi ta konvencija izrecno ne omenja delavske
participacije oziroma delavskih voljenih predstavnistev. Vendar kljub temu lahko iz
namena oziroma cilja konvencije sklepam, da ta velja v doloeni meri oziroma z
doloCenimi spremembami tudi za delavske predstavnike. Konvencija res govori o
kolektivnih pogodbah, ki jih sklepajo sindikati, vendar je namen konvencije, da se
delodajalci in delavci med seboj dogovarjajo, kar toliko bolj velja za delavska voljena
predstavniStva.

Konvencija MOD $t. 135 o varstvu in olajSavah za predstavnike delavcev v podjetju
(1971, Uradni list FLRJ, Mednarodne pogodbe, $t. 14/82) in istoimensko Priporocilo st.
143 dolocata varstvo in olajSave za predstavnike delavcev. Po definiciji konvencije
(tretji Clen) so delavski predstavniki tisti, ki imajo takSen status po drzavnih zakonih
(nacionalni zakonodaji) ali v praksi. Ne glede na to, kot delavske predstavnike doloca
sindikalne predstavnike oziroma predstavnike, ki so jih imenovali ali izvolili sindikati
ali njihovi ¢lani, in izvoljene predstavnike oziroma predstavnike, ki so jih svobodno

izvolili delavci v druzbi v skladu z drzavnimi zakoni ali predpisi’* ali kolektivnimi

% To je $e zlasti pomembno pri gospodarskih druzbah in drugih pravnih osebah, katerih
posredni ali neposredni lastnik je drzava.

% Konvencija s tem dopu$ta, da notranja (drzavna) ureditev omeji krog delavskih
predstavnikov, ki po konvenciji uzivajo omenjeno posebno pravno varstvo. V slovenski pravni
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pogodbami in njihove funkcije ne zajemajo dejavnosti, ki so priznane kot izklju¢na
pravica sindikatov v ustrezni drzavi. Tako definirani predstavniki delavcev uZzivajo
posebno varstvo pred vsakim, zanje neugodnim ravnanjem vodstva, ¢e ravnajo v skladu
z zakonom, kolektivno pogodbo ali drugimi akti. Zaradi svoje dejavnosti ne morejo biti
odpusceni. Da bi lahko hitro in ucinkovito opravljali svoje funkcije, imajo ustrezne
olajSave, kot na primer pravico do plaane odsotnosti, pravico do izobrazevanja in
podobno.

V petem ¢lenu konvencija doloca, da ko so v isti druzbi sindikalni predstavniki in
izvoljeni predstavniki, je treba ukreniti vse potrebno, da se izvoljeni predstavniki ne
izkoristijo za ogrozanje polozaja zainteresiranih sindikatov ali njihovih predstavnikov,
pac pa da se spodbudi sodelovanje med izvoljenimi predstavniki in zainteresiranimi
sindikati ter njihovimi predstavniki glede vseh ustreznih vprasanj. Gre za uravnotezeno
spodbujanje obeh vrst delavskih predstavniStev na nacin, ki lahko zagotavlja uspeSen
socialni dialog na nacionalni in mednarodni ravni. To pravilo ne omejuje podrocja
delovanja delavskih voljenih predstavnistev, temve¢ omejuje le nacin njihovega
delovanja (prepoved uporabe bojnih sredstev oziroma sredstev pritiska) (Vodovnik v
Novak in drugi 2006, 66).

Ceprav konvencija omenja obveznost varovanja delavskih predstavnikov pred
odpovedjo (redno, izredno) iz krivdnih razlogov, to varstvo ne more biti absolutno.
Konvencija postavlja dve omejitvi. Prva omejitev se nanasa na to, da je varstvo mogoce
uveljaviti le, ¢e gre za odpoved pogodbe o zaposlitvi zaradi »predstavniskega statusa ali
aktivnosti«. Druga omejitev pa je s konvencijo opredeljena kot opozorilo, da varstvo ne
velja, ¢e bi delavski predstavniki ali sindikati pri uresni¢evanju svojih koalicijskih
pravic krsili pravne norme ali obveznosti, ki jih zavezujejo.

Pri doloCanju olajSav za delavske predstavnike je treba spostovati tudi drugi ¢len
konvencije, ki doloca, da olajsave za delavske predstavnike ne smejo zmanjSevati
ucinkovitega poslovanja druzbe. Med take olajSave sodi, na primer, pravica do
odsotnosti z dela zaradi omogocanja izobraZevanja in sodelovanja na sindikalnih
sestankih in podobno.

Priporocilo §t. 143 o delavskih predstavnikih (1971) dopolnjuje konvencijo MOD
St. 135. Oba dokumenta svetujeta enako metodo uveljavitve priporocila v nacionalnih
pravnih redih in enako opredeljujeta delavska predstavniStva ter odnos med
sindikalnimi in delavskimi voljenimi predstavnistvi. SploSna usmeritev priporocila je,
da ko v posamezni pravni ureditvi ni uveljavljeno zadostno splo$no pravno varstvo
delavskih predstavnikov, je smiselno uveljaviti posebne ukrepe z namenom zavarovanja

predstavnikov. Tako priporocilo nasteva nekaj primerov taksnih ukrepov, med katerimi

ureditvi je to pravilo uveljavljeno tako, da posebnega varstva ne uzivajo clani organov
sindikatov, ¢e hkrati nimajo statusa sindikalnih zaupnikov (Vodovnik v Novak 2006, 62).
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so nekateri Ze uveljavljeni v slovenski pravni ureditvi, nekateri pa $e ne.”” Poleg tega
navaja tudi pravila, ki jih morajo upostevati delavski predstavniki in delodajalec, da ne
bi drug drugemu povzrocali Skode. Ta pravila pa so z zakoni in kolektivnimi pogodbami
vgrajena v slovensko pravno ureditev.

Konvencije MOD $t. 144 o tripartitnih posvetovanjih za izboljSanje uporabe
mednarodnim norm o delu (1976) Slovenija $e ni ratificirala. Kot razlog je bil naveden
problem vkljuevanja gospodarske in obrtne zbornice v socialni dialog, saj sta obe
zbornici imeli obvezno ¢lanstvo. Sedaj je ta problem pri gospodarski zbornici odpadel,
Se vedno pa je prisoten pri obrtni. Konvencija dolo¢a vzpostavitev postopkov
posvetovanja med predstavniki delavcev, delodajalcev in vlade o zadevah, ki se dotikajo
aktivnosti MOD (drugi ¢len). V tretjem ¢lenu je doloceno nacelo svobodne izbire svojih
predstavnikov, kar pomeni, da morajo biti predstavniki delavskih in delodajalskih
organizacij izbrani s strani svojih reprezentativnih organizacij. S tem naj bi se
zagotovila dejanska reprezentativnost. Slovenska strokovna javnost je Ze veckrat
izrazila mnenje, da je ratifikacija konvencije potrebna (na primer Kresal Soltes 2005b.)

Konvencija MOD 5t. 154 o pospeSevanju kolektivnega pogajanja (1981, Uradni list
RS, st. 121/05) in istoimensko Priporocilo st. 163 spodbujata prostovoljno in svobodno
kolektivno dogovarjanje ter socialni dialog. V drugem c¢lenu konvencija doloca, da izraz
»kolektivno pogajanje« pomeni pogajanje med delodajalcem, skupino delodajalcev ali
eno ali ve¢ organizacijami delodajalcev na eni strani ter eno ali ve¢ organizacijami na
drugi strani za dolo¢anje delovnih pogojev in pogojev zaposlitve in/ali urejanje odnosov
med delavci in delodajalci in/ali urejanje odnosov med delavci in delodajalci ali
njihovimi organizacijami ter eno ali ve¢ organizacijami delavcev. Konvencija v tretjem
¢lenu doloc¢a, da kadar notranja zakonodaja ali praksa priznava obstoj predstavnikov

% Vodovnik (v Novak in drugi 2006, 66-67) navaja ukrepe in priporo¢ila, ko so Ze uveljavljeni
v slovenski pravni ureditvi, in tiste, ki niso. Med ukrepe, ki jih navaja priporocilo in ki so Ze
uveljavljeni v slovenski pravni ureditvi, so: zakonska opredelitev razlogov za prenehanje
pogodbe o zaposlitvi, dokazno breme delodajalca v sporih med delodajalcem in delavskim
predstavnikom zaradi nezakonite odpovedi pogodbe o zaposlitvi ali zaradi drugacnega
diskriminatornega ravnanja, enakopravno za delavce, kot velja za delavske predstavnike, tudi za
delavce, ki jim je potekel mandat, doloCen v zakonu, pravica do vzpostavitve enakega pravnega
polozaja delavca, ki mu preneha funkcija delavskega predstavnika in ureditev polozaja oseb, ki
so odstotne z dela zaradi opravljanja funkcije delavskega predstavnika za Cas opravljanja te
funkcije v organizaciji in na SirSih ravneh zunaj organizacije. Po drugi strani pa v slovenski
pravni ureditvi Se niso uveljavljeni naslednji ukrepi varstva delavskih predstavnikov, ki jih
navaja priporo¢ilo: poseben pritozbeni postopek pred neodvisnim organom v primeru spora o
zakonitosti odpovedi pogodbe o zaposlitvi delavskemu predstavniku ali v primeru spora zaradi
suma kakSnega drugacnega diskriminatornega ravnanja z njim, posebej okrepljena pravica do
vzpostavitve delovnega razmerja (reintegracija) v primeru, da je bila delavskemu predstavniku
nezakonito odpovedana pogodba o zaposlitvi, ureditev kriterijev za odpoved pogodbe o
zaposlitvi, tako da daje delavskemu predstavniku prednost pri ohranjanju zaposlitve v primeru
odpuscanja iz poslovnih razlogov in enako varstvo, kot velja za delavske predstavnike, tudi za
osebe, ki kandidirajo za pridobitev statusa delavskega predstavnika.
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delavcev, kot doloca tocka b tretjega ¢lena Konvencije MOD §t. 135 o varstvu in
olajSavah za predstavnike delacev v druzbi, lahko notranja zakonodaja ali praksa razsiri
pomen izraza »kolektivno pogajanje« po Konvenciji MOD st. 154 tudi na pogajanja s
temi predstavniki. Tretja b tocka Konvencije MOD §t. 135 doloca, da so »delavski
predstavniki« tisti, ki imajo takSen status po drzavnih zakonih ali v praksah, ne glede na
to, ali so izvoljeni predstavniki oziroma predstavniki, ki so jih svobodno izvolili delavci
druzbe v skladu z drzavnimi zakoni ali predpisi ali kolektivnimi pogodbami in njihove
funkcije ne zajemajo dejavnosti, ki so priznane kot izkljucna pravica sindikatov v
ustrezni drzavi.

S tem Konvencija omogofa zakonodajalcu, da se odloc¢i, ali bo z notranjo
zakonodajo razsiril kolektivna pogajanja tudi na pogajanja s predstavniki delavcev, ki
niso sindikalni predstavniki. V primeru slovenske zakonodaje so to predstavniki
delavcev v delavskih voljenih predstavnistvih oziroma vefinoma so to Clani sveta
delavcev. Slovenski zakonodajalec se za tak$no ureditev ni odlo€il, saj je v sedmem
¢lenu ZSDU doloceno, da se s pravico do sodelovanja delavcev pri upravljanju ne
posega v pravice in obveznosti sindikatov ter da se mora svet delavcev vzdrzati
kakrsnih koli oblik sindikalnega boja. Na podlagi tega menim, da je kolektivno
pogajanje z delavske strani v slovenski ureditvi pridrZzano sindikatom.

Priporocilo st. 163 navaja ukrepe za spodbujanje kolektivnega pogajanja, ki naj bi
bili prilagojeni nacionalnim razmeram. Namen ukrepov je omogociti lazje prostovoljno
ustanavljanje ter razvoj svobodnih in neodvisnih delodajalskih in delavskih organizacij
ter njihovemu priznavanju za namene kolektivnega pogajanja.

Poleg navedenih konvencij je MOD sprejela kar nekaj priporocil, ki se dotikajo
delavskih predstavniStev oziroma socialnega dialoga. Tako je cilj Priporocila MOD st.
91 o kolektivnih pogajanjih (1951) zagotoviti pogoje za enakopravno sodelovanje
socialnih partnerjev v pogajanjih, na katerih naj bi prislo do sklepanja kolektivnih
pogodb. Priporocilo MOD st. 92 o prostovoljni konciliaciji in arbitrazi (1951) pa
poudarja, da bi se morala pospesevati enakopravna udelezba delavcev in delodajalcev
pri razreSevanju sporov med socialnimi partnerji s prostovoljno konciliacijo in arbitrazo.
Priporocilo MOD $t. 94 o posvetovanju in sodelovanju med delodajalci in delavci na
ravni podjetjia (1952) usmerja delavce in delodajalce, da naj se v organizacijah
vzpostavijo takSne razmere, ki bi omogocale posvetovanje in sodelovanje med delavci
in delodajalci s temelji na prostovoljnih dogovorih med socialnimi partnerji. Priporocilo
MOD st. 113 o posvetovanju in sodelovanju med javnimi oblastmi in organizacijami
delodajalcev in delavcev na industrijski in nacionalni ravni (1960) si kot cilj postavlja
ustvariti takSno posvetovanje in sodelovanje na nacionalni in panozni ravni, ki bo
ustvarjalo dobre odnose med javnimi oblastmi ter organizacijami delodajalcev in

delavcev.
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4.1.2 Svet Evrope

V okviru Sveta Evrope sta pomembna dva dokumenta, ki sta povezana z
delovnopravnim podro¢jem: Evropska konvencija o varstvu clovekovih pravic in
temeljnih svoboscin (Uradni list RS, §t. 33/94) in spremenjena Evropska socialna listina
(ESL).”

Evropska konvencija o varstvu clovekovih pravic in temeljnih svoboscin v 11. ¢lenu
ureja svobodo zbiranja in zdruzevanja. Doloceno je, da ima vsakdo pravico, da mirno
zboruje in se svobodno zdruzuje, vkljucno s pravico, da ustanavlja sindikat in se mu
pridruzi, da bo zavaroval svoje interese. To pravico je mogoCe omejiti samo zaradi
drzavne ali javne varnosti, za preprecitev neredov ali zlo€inov, za zas¢ito zdravja ali
morale ali za zavarovanje pravic ali svobos¢in drugih ljudi.

Spremenjena  ESL  (1996) in Dodatni Protokol ESL (1988) urejata
socialnoekonomske pravice in tudi vprasanja socialnega prava. Med temeljnimi
pravicami omenja tudi pravico delavcev do sodelovanja pri upravljanju in dobicku.”’
Poleg tega doloc¢a tudi pravico do organiziranja (peti ¢len), ki ne sme biti z notranjo
zakonodajo tako konkretizirana, da bi omejevala ali da bi bila uporabljena na nacin, ki
bi omejeval to svobodo. Pravica do kolektivnih pogajanj je urejena v Sestem c¢lenu.

ESL zlasti spodbuja kolektivno pogajanje in posvetovanje med delavci in
delodajalci. Sledi tudi nacelu arbitraznega reSevanja sporov. V 21. ¢lenu ESL
predvideva pravico do obvesCanja in posvetovanja. Delavcem ali njihovim
predstavnikom je treba omogociti, da so v skladu z notranjo zakonodajo in prakso redno
ali ob primernem casu in celovito obvesceni o gospodarskem in financnem poloZaju
druzbe, v kateri so zaposleni, s tem da so doloCeni podatki, katerih razkritje bi
Skodovalo druzbi, lahko nedostopni ali zaupni. Ravno tako je treba zagotoviti
pravoCasno posvetovanje o predlaganih odlocCitvah, ki bi lahko bistveno vplivale na
interese delavcev, zlasti o tistih odloc¢itvah, ki bi lahko imele pomembne posledice na
zaposlitveni polozaj v druzbi. Nadalje ESL doloca tudi pravico delavcev do sodelovanja
pri dolocanju in izboljsevanju delovnih pogojev in delovnega okolja (22. clen).
Delavcem ali njihovim predstavnikom je treba v skladu z notranjo zakonodajo ali

% ESL je bila sprejeta leta 1961, veljati pa je zacela leta 1965. V naslednjih letih je bila
dopolnjena, leta 1988 je bil sprejet dodatni protokol, ki dodaja nove pravice, leta 1996 pa je bila
sprejeta dopolnjena ESL, ki naj bi postopoma nadomestila prejSnjo. Spremenjeno ESL je
Slovenija ratificirala leta 1999, Zakon o ratifikaciji Evropske socialne listine (spremenjene),
Uradni list RS, §t. 7/99. S to listino so se drzave ¢lanice dogovorile, da bi razvoj enotnega
evropskega trga moral s seboj prinesti tudi izboljSanje zivljenjskih in delovnih razmer delavcev
v skupnosti.

T Kot druge temeljne pravice doloc¢a $e: svobodo gibanja, svobodo zaposlitve in postenega
placila, izboljSanje zivljenjskih in delovnih razmer, socialno varstvo, svobodo zdruzevanja in
kolektivnega pogajanja, poklicno usposabljanje, enako obravnavanje moskih in Zensk, varstvo
zdravja in varnosti na delovnem mestu ter varstvo otrok in mladostnikov, starejSih oseb in oseb
s posebnimi potrebami.
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prakso omogocati, da prispevajo k dolo¢anju in izboljSevanju delovnih pogojev,
organizacije dela in delovnega okolja, varstvu zdravja in varnosti v druzbi,
organiziranju socialnih in socialno-kulturnih sluzb in dejavnosti v druzbi in nadzoru nad
upostevanjem predpisov v teh zadevah. V 28. ¢lenu pa ureja pravico predstavnikov
delavcev do varstva in ugodnosti, ki jim pripadajo. ESL poudarja, da je treba
predstavnikom delavcev zagotoviti u¢inkovito varstvo pred dejanji, zaradi katerih bi bili
v manj ugodnem poloZzaju, vkljuéno z odpustom, ki temeljijo na njthovem polozaju ali
delovanju kot delavskih predstavnikov v druzbi in ustrezne ugodnosti, ki jim omogocajo
takojSnje in ucinkovito opravljanje njihovih funkcij z uposStevanjem odnosov med
socialnimi partnerji v drzavi in potreb, velikosti ter moznosti v druzbi. V 29. ¢lenu pa je
urejena pravica do obvescanja in posvetovanja v postopkih kolektivnega odpuscanja.
Drzavam pogodbenicam nalaga obveznost, da se o tem pravocasno obvesti predstavnike
delavcev in se z njimi posvetuje o nacinih in moZznostih za izogibanje ali omejitev
takega odpuscanja in omilitev njegovih posledic, na primer s spremljajocimi druzbenimi
ukrepi, usmerjenimi predvsem v pomo¢ pri prezaposlitvi ali prekvalifikaciji teh

delavcev.

4.1.3 Evropska unija (EU)

EU je zelo dejavna na podrocju delovnega prava, saj je sprejela ve¢ kot 50 direktiv,
ki urejajo to podrocje. V 70. letih 20. stoletja so se zacele pobude razli¢nih vrst, da bi
EU zagotovila zakonodajni okvir za delavce in njihove predstavnike z namenom (vecje)
udelezbe pri odlocitvah v druzbi. S pobudami so zeleli predvsem pospesiti udelezbo
delavskih predstavniStev v odlo€anju in komunikacijo z vrha druzbe navzdol. Nekateri
predlogi so bili celo bolj ambiciozni kot trenutne resitve, saj so se nanasali na strateske
in poslovne teme, drugi spet na obvescCenost in posvetovanje v doloCenih primerih in
podobno, vendar niso bili sprejeti. Komisija je svoje pobude na tem podrocju
utemeljevala z razlicnimi argumenti (moralni, politi¢ni, ekonomski), predvsem pa je
poudarjala, da evropska druzba temelji na soglasju in harmoniji. Udelezba delavcev v
odlo¢anju pa bi bil prispevek h kakovosti delovnega Zivljenja, konkuren¢na prednost in
sredstvo, s katerim bi ublazili visoko avtonomijo in vpliv multinacionalk. V SirSem
kontekstu evropske politike Gill in Krieger (2000, 112) navajata tri glavne cilje
participacije, ki jih zasleduje EU. To so izboljSanje poslovne uspeSnosti druzb
(zaposljivost, proznost in konkurenc¢nost), spodbujanje kakovosti delovnega zivljenja,
socialnega blagostanja ter trajnostnega razvija ter podpora udelezbi vsakogar v
aktivnejSi in demokrati¢ni druzbi (participacija kot cilj sama po sebi). Nameni in
pogledi komisije glede razvoja tega podro¢ja so razvidni v dokumentu Green Paper
Partnership for a New Organization of Work iz leta 1997, v katerem je izraZzena potreba
po reviziji in utrjevanju obstojecih resitev za sodelovanje delavcev v druzbah.
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Pri obravnavanju evropske zakonodaje je treba upoStevati dve pomembni naceli.
Prvo je nacelo subsidiarnosti, po katerem velja, da dokler je mogoCe dolocena
vprasanja urejati na nacionalni ravni, EU ne sme sprejemati predpisov na tem podrocju.
Drugo pa je nacelo sorazmernosti. To pravi, da evropska zakonodaja sme obsegati le
tisto, kar je nujno treba poenotiti, pri cemer je treba drzavam ¢lanicam prepustiti dovolj
prostora za nacionalno ureditev. Ravno na podroc¢ju delavskega soupravljanja prihaja do
izraza »nacelo sorazmernosti«, saj, kakor sledi iz nadaljevanja, je na ravni EU poenoten
le splosni okvir delavskega soupravljanja.

V zadnjih letih je EU sprejela tudi poseben sklop direktiv, ki se nanaSajo na
kolektivno delovno pravo oziroma na urejanje pravic delavcev v povezavi z
obvescanjem, posvetovanjem in soodlo¢anjem delavcev. Vsebina direktiv razkriva, da
se usmeritev formalnega zakonskega urejanja nagiba k sporazumom, ki temeljijo na
socialnem dialogu na ve¢ ravneh. S tem EU kaze, da postaja to podro¢je vedno bolj
pomembno in da postaja eden glavnih elementov evropske delovnopravne politike.”
Weiss (2004b, 19) pravi, da je morda najpomembnejsi prispevek EU na podrocju
industrijskih razmerjih ravno na podrocju vkljuéevanja delavcev v odlocanje
managementa. To potrjuje tudi 138. ¢len Pogodbe o Evropski uniji, v katerem se
komisija zavezuje, da bo spodbujala posvetovanje managementa in delavcev na ravni
EU in da bo zagotovila vsa primerna sredstva, s katerimi bo pospesevala dialog za
zagotavljanje uravnotezene podpore za obe strani. Nadalje v 139. ¢lenu doloca, da ce
management in delavci tako Zelijo, lahko dialog med njima na ravni EU vodi do
pogodbenih odnosov, vklju¢no z dogovori.

Delavskega soupravljanja se Pogodba o Evropski uniji dotika predvsem v 136.
Clenu, kjer med cilji socialne politike navaja tudi spodbujanje dialoga med
managementom in delavci. Z namenom doseganja tega cilja v 137. ¢lenu EU spodbuja
aktivnosti drzav clanic na Stevilnih podro¢jih, med drugim tudi z obvesSCanjem in
posvetovanjem z delavci ter z delavskimi predstavnistvi, vkljuéno s soupravljanjem.
Kljub temu je pravna ureditev delavskega soupravljanja v EU eno izmed tistih podrocij,
ki je nacionalno med najbolj raznolikimi. Na ravni vseh ¢lanic kot najnizje temelje za
nadaljnji razvoj delavskega soupravljanja na celotnem obmocju EU dolo¢a predvsem
podrocji obvescanja in posvetovanja.

Ceprav Pogodba o ustavi za Evropo ni nikoli zaéela veljati, je zelo pomembna kot
pokazatelj vrednot, ki so v ospredju pri urejanju pravnih razmerij v EU. Tako med
svojimi vrednotami EU v drugem ¢lenu Pogodbe o ustavi za Evropo navaja spostovanje
Clovekovega dostojanstva, svobode, demokracije, enakosti, pravne drzave in
spoStovanja clovekovih pravic. Delavsko soupravljanje se sicer ne uvrS¢a med

clovekove pravice, vendar njegovo zagotavljanje zagotovo oznacuje doloceno stopnjo

% Vet o tem v Biagi 2002; Tratnik v Belopavlovi¢ 2005.
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demokrati¢nosti delovnega razmerja, kakor tudi spoStovanja ¢lovekovega dostojanstva.
Bolj podrobno se Pogodba dotakne delavskega soupravljanja v drugem delu oziroma v
Listini o temeljnih pravicah. V ¢etrtem poglavju z naslovom solidarnost v I1-87. ¢lenu
doloc¢a pravico delavcev do obvescenosti in posvetovanja v druzbi. Delavcem ali
njihovim predstavnikom se morajo na ustreznih ravneh pravocasno zagotoviti
informacije in moznost posvetovanja v primerih in pod pogoji, dolocenimi s pravom EU
ter nacionalnimi zakonodajami in obi¢aji. V naslednjem c¢lenu (II-88.) je dolocena
pravica do kolektivnih pogajanj in ukrepov.”

Direktiva Sveta 94/45/ES o ustanovitvi Evropskega sveta delavcev ali uvedbi
postopka obvescanja in posvetovanja z delavci v druzbah in povezanih druzbah na
obmocju Skupnosti (Uradni list EU, §t. L 254/94)'”° je bila sprejeta s ciljem izboljsati
pravico delavcev do obvescenosti in posvetovanja na ravni EU. Njen namen je, da bi
bili delavci v vseh drzavah EU na ustrezen nacin in enako obvesc¢eni ter bili posvetovani
o pomembnih odlocitvah, kot je, denimo, prevzem druzbe. Veljavnost direktive se ne
omejuje na izvor, ravno tako se ne zahteva, da mora biti sedez druzbe v eni od drzav
¢lanic EU. Direktiva je tudi odgovor na avtonomijo in mo¢ multinacionalk, ki so s
sprejetjem odlocitev v eni drzavi Clanici vplivale na delavce tudi v drugih drzavah
Clanicah, brez vkljucenosti teh delavcev v proces odloc¢anja (Leat 2007, 143).

V sklopu kolektivnih delovnih razmerij je to prva direktiva, ki se nanasa na
obvescanje in posvetovanje delavcev. Ureja ustanovitev evropskega sveta delavcev in
pravico delavcev do obvescanja in posvetovanja v druzbah in v skupinah druzb, ki
delujejo na nadnacionalni ravni na obmo¢ju EU. Doloca obveznost drzav ¢lanic, da s
svojimi zakoni uredijo ustanavljanje svetov delavcev v gospodarskih druzbah, ki
poslujejo v EU in zaposlujejo najman;j tiso¢ delavcev, od tega najmanj po 150 v vsaj
dveh drzavah ¢lanicah. Direktiva managementu nalaga obveznost ustvarjanja pogojev in
sredstev, da se ustanovi evropski svet delavcev, kar zajema tudi obveznosti
zagotavljanja informacij delavskim predstavnikom, ki jih ti potrebujejo za pogajanja.
Evropski svet delavcev je lahko sestavljen zgolj iz predstavnikov delavcev, kakor
dolo¢a nemski sistem, ali pa lahko vkljucuje tudi predstavnike managementa, kar sledi
francoskemu sistemu. Pomembno pa je, da so minimalne zahteve izpolnjene.

Direktiva dolo¢a dva nacina oziroma dogovora za izpolnitev svojega cilja —
dogovor o ustanovitvi evropskega sveta delavcev, ki ga sestavljajo predstavniki
delavcev, ali dogovor o ureditvi drugacnega postopka obvesCanja in posvetovanja z

% Po tem ¢lenu imajo delavei in delodajalci ali njihove organizacije v skladu s pravom EU
in nacionalnimi zakonodajami in obicaji pravico pogajati se in sklepati kolektivne pogodbe na
ustreznih ravneh, v primeru nasprotja interesov pa do kolektivnih ukrepov za obrambo svojih
interesov, vklju¢no s stavko.

1% Direktiva je bila kasneje spremenjena z Direktivo 97/74/ES, ki je razsirila veljavnost
Direktive 94/45/ES na Veliko Britanijo in Severno Irsko.
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delavci v druzbah na obmodju EU, ki poslujejo vsaj v dveh drzavah ¢lanicah. Ce do
takSnega dogovora ne pride, se ob to¢no doloCenih pogojih evropski svet delavcev
ustanovi s subsidiarnimi zahtevami, ki so doloCene v aneksu direktive.

Po dolocilih direktive je obvescanje delavcev in posvetovanje z njimi pravica
delavcev in ne dolznost managementa. To pomeni, da sistem obveS¢anja in
posvetovanja, kakor ga opredeljuje direktiva, temelji na nacelu prostovoljnosti. Tako je
management dolZzan zaceti postopke za vzpostavitev sistema le, ¢e delavci to zahtevajo.
Po drugi strani pa direktiva doloca odgovornost managementa druzbe ali skupine druzb
na ravni EU za vzpostavitev pogojev, da se lahko ali ustanovi evropski svet delavcev ali
uvede postopek obvescanja in posvetovanja z delavci. Za ta namen se ustanovi posebno
pogajalsko telo, katerega naloga je, da skupaj z managementom sprejeme pisni
sporazum, v katerem se uredi podro¢je delovanja, sestavo, pristojnosti in trajanje
mandata evropskega sveta delavcev ali sprejme postopkovna dolocila za obvescanje
delavcev in posvetovanje z njimi. V doloc¢enih primerih je predvidena tudi obvezna
uporaba subsidiarnih nacionalnih pravil v zvezi s sestavo in pristojnostmi evropskega
sveta delavcev, ki morajo upostevati pravila, dolocena v aneksu direktive. Vse stroske v
zvezi z delovanjem, tako posebnega pogajalskega telesa kot evropskega sveta delavcev,
nosi management, o ¢emer solidarno odgovarja poslovodstvo druzbe, iz katere je
delavec imenovan. Direktiva doloca tudi pravila ravnanja z zaupnimi informacijami in
zahteva ureditev posebnega varstva delavskih predstavnikov — c¢lanov posebnih
pogajalskih teles, ¢lanov evropskih svetov delavcev in predstavnikov delavcev, ki
sodelujejo v postopkih obves&anja in posvetovanja.'"'

Direktiva ima status obvezne pravne norme za vse drzave clanice EU. Nasploh Steje
ta direktiva za najpomembnejSo zakonodajno pobudo, sprejeto na podrocju industrijskih
razmerij na ravni zdruzene EU. Sporazumno med delodajalcem in predstavniki delavcev
v doloceni multinacionalki se SirSe ali ozje uporablja oziroma se je uporabljala tudi v
vecini drzav, ki so oziroma so bile kandidatke za ¢lanstvo v EU. Slovenija je zahteve
direktive izpolnila s sprejetjem Zakona o evropskih svetih delavecev (ZESD, Uradni list
RS, st. 59/2002), ki je zacel veljati z dnem vstopa Slovenije v EU.

Pred sprejetjem direktive so se pojavili Stevilni pomisleki, da te dolocbe ne bodo
spremenile avtonomije managementa, lahko pa vplivajo na boljSo klimo in odnos med
managementom in delavci. Po uvedbi evropskega sveta delavcev je bilo opravljenih

102

veliko raziskav o ucinkovitosti te direktive.~ Med drugim so raziskovalci odkrili, da

% Ve o direktivi in evropskih svetih delavcev v Blanpain in Windey 1994; Blanpain
2002a; Blanpain 2002b; Hall in Marginson 2005; Whitthall, Knudsen in Huijgen 2007.

192 po podatkih podatkovne baze sporazumov evropskih svetov (The database of european
works council agreements, http://www.ewcdb.org/search results companies.php?listMode=1,
4. 10. 2007) je ustanovljenih 815 evropskih svetov delavcev. Ve€ o delovanju evropskih svetov
delavcev v praksi v Weiler 2004.
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management obvesca in se posvetuje z delavcei po sprejemu odlocitve. Tako se dejansko
posvetujejo, kako jo bodo uresnicili, eprav bi se morali prej o tem pogovoriti. Ponekod
so ugotovili, da se management z delavci sreca zgolj enkrat letno, ponekod pa imajo
delavci sorazmerno velik vpliv na odlo¢itve managementa'® (Leat 2007, 148). Poleg
tega management meni, da jim zahteve, kot je evropski svet delavcev, otezujejo hitre
odlocitve, saj zahtevajo izpeljavo dolocenih postopkov. Tako Leat v nadaljevanju
ugotavlja, da ni mogoce potrditi, da bi evropski svet delavcev olajsal sodelovanje med
delavskimi predstavniStvi in managementom.

Direktiva Sveta 98/59/ES o priblizevanju zakonodaje drzav clanic v zvezi s
kolektivnimi odpusti — zdruzena verzija (Uradni list EU, §t. L 225/98) izrecno navaja, da
se mora management pravocasno posvetovati z delavskimi predstavniki v primeru
kolektivnih odpustov. Namen direktive je omogociti delavskim predstavniStvom, da
oblikujejo svoja staliS¢a in konstruktivne predloge, kar zavezuje management, da mora
obves&ati in se posvetovati z delavskimi predstavniki pred sprejemom odlo¢itve.'™* Kot
predstavnike delavcev direktiva razume tiste predstavnike, ki jih predvideva zakonodaja
ali praksa drzav clanic. Vecina svetovnih drZav pri kolektivnih odpustih vkljucuje
sindikate in/ali druge delavske predstavnike, v nekaterih primerih pa se zahteva
obvestitev in soglasje ustreznega vladnega urada oziroma ministrstva.'” Cetudi v drzavi
¢lanici ali v druzbi ni vzpostavljenega sistema delavskih predstavnistev, to ne odvezuje
druzbe od dolznosti obvesc¢anja v teh primerih.

Direktiva 01/86/ES Evropskega parlamenta in Sveta o dopolnitvi Statuta evropske
druzbe glede udelezbe delavcev (Uradni list EU, §t. L 294/01) ureja delavsko
soupravljanje v evropski delniski druzbi, Societas Europea (SE).'* Direktiva dopolnjuje
Uredbo 2157/01 o statutu SE (Uradni list EU, §t. L 294/01).'"” Brez upostevanja dologil

' Najvedji vpliv evropskega sveta delavcev je bil ugotovljen v druzbah, ki delujejo na
enem samem poslovnem podroc¢ju in imajo medsebojno povezane proizvodne zmogljivosti v
ve¢ drzavah EU. Skoraj nobenega vpliva pa ni bilo opaziti v druzbah, ki delujejo na vec
poslovnih podrocjih, kjer se aktivnosti veCinoma odvijajo v eni drzavi in je malo oziroma
skorajda ni¢ ¢ezmejne integracije proizvodnje.

1% Direktiva v drugem odstavku drugega ¢lena dolo¢a, da mora posvetovanje zajeti vsaj
moznosti in nacine, kako se izogniti kolektivnim odpustom ali zmanj$ati Stevilo prizadetih
delavcev in kako ublaziti posledice, tako da se uporabijo spremljajoCi socialni ukrepi,
usmerjeni, med drugim, na prezaposlitev ali preusposabljanje odpuscenih delavcev.

1% Natanénejsi pregled po drzavah v Florkowski 2006.

1% Statut SE omogo¢a gospodarskim druzbam, ki imajo sedeZ v razli¢nih drzavah EU, da
se zdruzijo ali ustanovijo holding druzbo ali skupno héerinsko druzbo oziroma preoblikujejo
obstojece javne d. d. v SE. S tem se izognejo pravnim in prakti¢nim oviram, ki izhajajo iz
razli¢nih pravnih sistemov. Direktiva o udelezbi delavcev ravno tako sledi temu namenu, saj so
pravne ureditve delavskega soupravljanja zelo raznolike. Statut sestavlja uredba, ki doloca
statusno pravne oblike evropske d. d., in ta direktiva.

197 Uredba predstavlja pravni temelj za ustanavljanje SE kot nadnacionalne druzbe, za
katero ne velja korporacijsko pravo posameznih drzav. Navedena uredba je v celoti zavezujoca
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direktive ni mogoce registrirati SE, kar pomeni, da je implementacija te direktive pogoj
za registracijo SE v posamezni drzavi.'®

Namen direktive je, da se v vsaki SE doseze dogovor o delavskem soupravljanju v
skladu s posebnim pogajalskim postopkom, ki ga doloca direktiva, ali pa v posebnih
razmerah, ki jih direktiva opredeljuje v prilogi. Poleg pravice do obveScanja in
posvetovanja imajo delavci tudi pravico do soodlocanja. V primerjavi z Direktivo Sveta
94/45 o ustanovitvi evropskih svetov delavcev se pogajanja za vzpostavitev sistema
uvedejo na pobudo managementa in ne samih delavcev.'” S tem se kaze pravica do
svobodnega urejanja, saj se management in delavci sami dogovorijo o konkretnem
nacinu delavskega soupravljanja. Razlog za takSno ureditev navaja preambula direktive
v peti navedbi, ki pravi, da zaradi velike raznolikosti predpisov in praks, ki obstajajo v
drzavah c¢lanicah glede nacdina udelezbe predstavnikov delavcev pri odlocanju v
druzbah, ni priporocljivo dolociti enega samega evropskega modela udelezbe delavcev,
ki bi se uporabljal za SE. Hkrati direktiva uposSteva nacelo ohranitve pravic (ang. before
after principle). To nacelo je v nekakSnem nasprotju s svobodno izbiro nacina
delavskega soupravljanja, saj je delavcem udelezenih druzb priznana tista stopnja
udelezbe, ki v najvecji meri ustreza udelezbi, ki so jo delavci imeli pred zacetkom
ustanavljanja SE."'"® To pomeni, da se delavsko soupravljanje ne zozi, ko se druZba, v
kateri so delavci zaposleni, preoblikuje v SE. Ce pa je SE ustanovljena drugaée kot s
preoblikovanjem, je treba zagotoviti, da se delavska udelezba v udelezenih druzbah
prenese na SE, kolikor je mogoce. Vsako zozitev teh pravic direktiva pogojuje s
kvalificirano ve¢ino pri odlo¢anju o modelu udelezbe. Ce pa do dogovora med
managementom in delavci ne pride, direktiva dolofa standardna pravila udelezbe
delavcev. Sporazum o udelezbi delavcev o SE pogajalske strani prosto oblikujejo (razen
v primeru preoblikovanja).

Delavska delegacija se lahko odlo¢i, da pogajanj sploh ne bo zacela ali da jih bo
prekinila (tako imenovani zero-option) pred sprejemom sporazuma. To pomeni, da se

uporabljajo nacionalna pravila obvescanja in posvetovanja tistih drzav ¢lanic, kjer ima

in se uporablja po 8. oktobru 2004. Ker vpraSanja delavskega soupravljanja ni bilo mogoce
celovito obravnavati v uredbi, je EU sprejela Se to direktivo.

108 Urejanje SE kot kombinacije supranacionalne in nacionalne pravno organizacijske
oblike temelji na uredbi o SE, glede vprasanj, ki jih uredba ne ureja ali jih delno ureja, pa se
uporabljajo pravila nacionalne zakonodaje drzave ¢lanice, ki je posebej namenjena SE in je
usklajena z uredbo o SE, pravila nacionalne zakonodaje drzave ¢lanice o nacionalnih d. d. ter
dolocbe statuta SE.

19 7a ve¢ o tem glej Weiss 2002.

"% Navedba 18. direktive pravi, da je temeljno nalelo in izrecni cilj direktive zailita
pridobljenih pravic delavcev glede udelezbe pri odlocitvah druzbe. Pravice delavcev, ki so
veljale pred ustanovitvijo SE, naj bi dolocale podlago za pravice delavcev do udelezbe v SE.
Zato bi morali takSen prijem uporabiti ne le pri ustanovitvi SE, temve¢ tudi pri strukturnih
spremembah v obstojecem SE in za druzbe, na katere vplivajo procesi strukturnih sprememb.
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SE delavce, izjema je preoblikovanje druzbe v SE. Standardna pravila zajemajo pravila
glede sestave delavskega predstavnistva, obves€anja in posvetovanja ter soodlocanja.
Ce pa se pogajanja zaénejo in so izvedena, a ne pripeljejo do sporazuma, direktiva pod
doloc¢enimi pogoji predvideva uporabo napotitvenih standardnih pravil.

SE je za podrocje delavskega soupravljanja oziroma participacije nasploh zelo
pomembna, ker $iri idejo o tem tudi v drzave, ki tega ne poznajo oziroma jim je ideja o
oblikovanju delavskih predstavniStev ter predstavnikov delavcev v organih druzb
povsem nova. S tem so postale soupravljalske pravice v organih upravljanja sestavni del
pogajanj med managementom in delavci iz razli¢nih drzav.

Slovenski zakonodajalec je zahteve direktive prenesel v nas pravni red s sprejemom
Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju evropske delniske druzbe (SE;
ZSDUEDD, Uradni list RS, §t. 28/06).

Direktiva 02/14/ES Evropskega parlamenta in Sveta o dolocitvi splosnega okvirja
za obvescanje in posvetovanje v Evropski skupnosti (Uradni list EU, §t. L 80/02) je
tretja direktiva po vrsti s tega podro¢ja. Doloca minimalni splosni okvir za obves€anje
in posvetovanje z delavci v vseh druzbah ali podruZnicah v EU in okvir za obveS¢anje
in posvetovanje z delavci v EU o vsebini in nafinu obvescanja ter posvetovanja z
delavci, zaupnost informacij, zascito predstavnikov delavcev ter varstvo njihovih pravic.
V Cetrtem c¢lenu doloca, da obves€anje in posvetovanje vkljucuje tri glavna podrocja:
gospodarsko, finan¢no in strateski razvoj, strukturo in pricakovan razvoj zaposlovanja
in podobnih ukrepov ter odloCitve, ki bi utegnile voditi do znatnih sprememb v
organizacijah dela ali pogodbenih odnosov.

Direktiva nima nobenih institucionalnih zahtev za delavsko soupravljanje na
nacionalni ravni, zato se pravila o obvescanju in posvetovanju z delavci (ne glede na to,
ali svet delavcev obstaja ali ne) razlikujejo glede na posamezno drzavo Clanico.
Postopki obvescanja in posvetovanja morajo biti takSni in uresnieni tako, da
zagotavljajo ucinkovitost. Informacije morajo biti podane ob primernem casu in na
primeren nacin. Direktiva poudarja, da morajo delodajalci oziroma management in
delavski predstavniki delovati v duhu sodelovanja in z mislijo na interese druzbe in
delavcev ter spoStovati vzajemne pravice in obveznosti.

Zahteve direktive veljajo za druzbe z ve¢ kot 50 delavci ali v podruznicah z
najmanj 20 delavci. S to direktivo je EU dosegla najvisjo raven prizadevanj za
zagotovitev sistema obveS€anja in posvetovanja s ciljem spodbujanja socialnega dialoga
med delavci in managementom oziroma njegove okrepitve ter spodbujanja
medsebojnega zaupanja znotraj druzbe, z upoStevanjem interesov tako druzbe kot
delavcev (Tratnik v Belopavlovi¢ in drugi 2005, 40).

Kot resne krsitve obveznosti drzav ¢lanic direktiva doloca popolno odsotnost pravil
o obvescanju in/ali posvetovanju s predstavniki delavcev, preden je odlocitev sprejeta

ali javno objavljena, in zadrzevanje pomembnih informacij ali podajanje neto¢nih

92



informacij, ki povzrocijo, da je izvrSevanje pravice do obveSCanja in posvetovanja
neucinkovito.

V praksi naj bi direktiva povzrocala najve¢ sprememb in pristojnim organom
nalozila najve¢ dela na Irskem in v Veliki Britaniji. Obe drzavi namre¢ nimata
sploSnega, stalnega in zakonskega sistema delavske participacije na delovnem mestu.
Zakonodaja v Veliki Britaniji, ki zagotavlja delavcem, da so obves€eni in da se z njimi
posvetuje na dolocenih podrocjih (kot so zdravje in varnost pri delu, selitev delavecev pri
prevzemih, kolektivni odpusti in podobno), vecinoma izvira iz zakonodaje EU (Leat
2007, 209). Drugod v Evropi direktiva naj ne bi imela velikega vpliva, saj naj bi bili
popravki nacionalnih zakonodaj na podro¢ju obvescanja in posvetovanja delavcev na
prilagoditev novi direktivi manjsi. Ve¢ sprememb naj bi direktiva zahtevala tudi v novih
drzavah clanicah, ki Se vedno razvijajo sisteme delavske participacije (Blanpain 2002a,
577-584). To ne velja za Slovenijo, ki ima zahteve te direktive vklju¢ene v ZSDU.

Direktiva Sveta 2003/72/ES o dopolnitvi statuta evropske zadruge glede udelezbe
delavcev (Uradni list EU, §t. L 207/03)'"" ureja udelezbo delavcev v evropski zadrugi.
Ker je bila Uredba 1435/2003 o statutu evropske zadruge (European Cooperative
Society (SCE) Uradni list EU, §t. L 207/03) oblikovana po vzoru Statuta SE, tudi to
nadnacionalno pravno organizacijsko obliko ni mogoce registrirati brez implementacije
te direktive. Njen namen je zagotoviti, da ustanovitev evropske zadruge ne pomeni
odprave ali zmanjsanja sedanjih obicajnih nac¢inov udelezbe delavskega soupravljanja v
okviru pravnih oseb, ki so udelezene pri ustanovitvi evropske zadruge.

Kljub Stevilnim direktivam na podrocju delavskega soupravljanja Blanpain (v
Blanpain in drugi 2007, 287) meni, da te nimajo vpliva na odlo¢anje managementa. Po
njegovem mnenju bo potrebnega Se nekaj Casa, da se bo polozaj izboljsal in da se bo
okrepil socialni dialog na ravni EU. Da bi imeli delavci vecji pomen pri odloCanju, je
potrebna vecja politicna volja. Socialni partnerji so sicer vkljuceni v te postopke, vendar

imajo premalo prave odlo¢ilne moci.

4.2 Notranji pravni akti

V slovenski pravni ureditvi Ustava RS v 75. ¢lenu postavlja temelje delavskemu
soupravljanju. Na njegovo uresni¢evanje vplivajo tudi druge ustavne dolocbe in zakoni,
med katerimi ima osrednjo vlogo ZSDU. Delavsko soupravljanje je po nasi ureditvi
pravica in ne obveznost delavcev. Ce delavci ne izvolijo svojih organov in
predstavnikov v organe upravljanja, ne morejo uresni¢evati soupravljanja. Po drugi
strani pa imajo Siroke moznosti za njegovo uresnicevanje, ¢e se za to odloc¢ijo, saj jim
ZSDU nudi moznost dograjevanja razmerij z managementom s participativnimi

dogovori.

" Za veé o tem glej Bedra& 2004.
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V nadaljevanju analiziram glavne notranje pravne akte, ki se dotikajo delavskega
soupravljanja: zaCenjam z ustavo, nadaljujem z ZSDU in ZGD, v posebni tocki pa
obravnavam druge zakone, povezane z delavskim soupravljanjem. ZDR kot osrednji
pravni akt delovnega prava se niti neposredno niti posredno ne dotika delavske
participacije, zato ga ne obravnavam posebej. Vsebuje le varstvene dolocbe za delavske
predstavnike, ki so predstavljene v tocki 5.5.

4.2.1 Ustava RS
upostevati ne samo pri sprejemanju zakonskih in drugih pravnih aktov, temve¢ tudi pri
urejanju pravnega polozaja posameznikov. Zlasti pa je treba upoStevati clovekove
pravice in temeljne svoboscine. V delovnem razmerju Ustava varuje obe strani, tako
delavca kot delodajalca. Pri varovanju pravnega polozaja delodajalca sta v ospredju 67.
¢len o varstvu lastnine, ki doloc¢a, da je lastnino mogoce pridobivati in uzivati le tako,
da je zagotovljena tudi njena socialna funkcija, in 74. ¢len o podjetniSki pobudi, ki
pravi, da se gospodarska dejavnost ne sme izvajati v nasprotju z javno koristjo. Ceprav
lahko doloc¢bi oznacimo kot abstraktni, podajata pomembni vsebinski omejitvi, ki jih je
treba upoStevati pri oblikovanju, razlagi in uporabi pravnih norm.

Z vstopom RS v EU je prislo tudi do spremenjenega razmerja med pravnimi viri. S
sprejetiem 3a. Clena Ustave je RS prenesla izvrSevanje dela suverenih pravic na
mednarodno organizacijo in s tem omogocila delni prenos pristojnosti tudi za urejanje
delovnih razmerij na organe EU. To ne pomeni samo, da je priSlo do neposredne
uporabe nekaterih mednarodnih pravnih virov (zlasti uredb), ampak tudi da se pred
pristojnimi organi EU oblikujejo vrednostne premise, ki predstavljajo temelje
normativne dejavnosti v notranji pravni ureditvi.

V prvem clenu ustave je doloceno, da je RS demokraticna republika. Nacelo
demokrati¢nosti se ne nanaSa zgolj na politi¢ni sistem in ureditev drzavnih organov,
ampak na druzbo nasploh. Tako naj bi si tudi v organizacijah, kjer se opravlja delo,
prizadevali za demokrati¢nost odlocanja oziroma za demokratiCen nacin vodenja.
Stopnja demokrati¢nosti se kaze tudi v obsegu, v katerem lahko delavci vplivajo na
sprejemanje odlocitev. Vecje kot so moznosti delavcev, da vplivajo na odloc¢anje v
organizaciji, vi§ja je stopnja demokraticnosti, kar prispeva k (so)ustvarjanju
demokraticne druzbe. Sistem delavske participacije je v svoji osnovi zelo podoben
demokraticnemu politicCnemu sistemu, saj morajo biti zagotovljene pravice svobode
govora in zdruzevanja, peticij in pritozb, tajnega glasovanja, imuniteta predstavnikov
delavcev pred prenehanjem delovnega razmerja in podobno (Bernstein 1976, 502).

Med ustavnimi dolo¢bami, ki vplivajo na delavsko participacijo, je zagotovo tudi
drugi ¢len ustave, ki doloca, da je Slovenija pravna in socialna drzava. Med drugim to

pomeni, da je zakonodajalec po tem nacelu dolzan s pravnimi normami urediti temeljne
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elemente pomembnih pravnih razmerij, kamor se uvrS¢a tudi delovno razmerje
(Vodovnik 2003b, 58)."'? Podlaga za uresnievanje pravic delavcev do soupravljanja je
sklenjena pogodba o zaposlitvi oziroma nastanek delovnega razmerja. Brez tega
pravnega temelja delavci ne morejo uresnitevati dolo¢b ZSDU.'" Zakonodajalec je s
sprejetiem ZSDU zagotovil, da se delavsko soupravljanje izvaja po vnaprej znanih
pravilih. Opozoriti velja, da ustavna dolocba velja tako za delavce kot za management,
kar pomeni, da se morata obe strani zavzemati za uresnievanje delavskega
soupravljanja na ustavno ustrezen nacin. To ne pomeni zgolj spoStovanja zakonskih
dolo¢b, ampak tudi nacelno usmeritev k urejanju medsebojnih odnosov na podlagi teh
nacel. Denimo, participativni dogovor je lahko prvi korak k uresni¢evanju tega.

V 14. ¢lenu ustava prepoveduje diskriminacijo oziroma zagotavlja enakost pred
zakonom pri dejanskem odlocanju o pravnem polozaju posameznikov, kar vkljucuje
tudi pravno urejanje delovnih razmerij. V pogojih trznega gospodarstva in pogostih
interesnih neskladij med delavci in delodajalci je prepoved diskriminacije toliko bolj
poudarjena. Na podlagi tega nacela je zakonodajalec sprejel nekatere zakonske norme z
namenom, da zagotovi ¢im bolj u€inkovito uresni¢evanje te ustavne dolocbe. V okviru
delavskega soupravljanja je ta doloc¢ba zlasti pomembna pri varovanju oziroma zasciti
delavskih predstavnikov, da ne bi zaradi svojega izpostavljenega polozaja bili delezni
drugacnega obravnavanja (na primer Sikaniranja) s strani managementa.

Osrednja ustavna dolocba, ki se dotika delavske participacije, je 75. ¢len. Ta
doloca, da delavci sodelujejo pri upravljanju v gospodarskih organizacijah in zavodih na
nacin in pod pogoji, ki jih doloca zakon. Dolocba je uvrscena v tretje poglavje ustave,
torej med gospodarska razmerja. Vendar ker ustava jamci delavcem pravico, da
sodelujejo pri upravljanju, sodi ta pravica po svoji naravi v okvire norm o ¢lovekovih
pravicah, ki morajo biti zagotovljene vsem in ki terjajo posebno intenzivno pravno
varstvo.''* Iz tega izhaja obveznost drzave, da pri zakonskem urejanju katere koli vrste
delovnega razmerja nameni posebno pozornost tudi ureditvi soupravljalskih pravic
delavcev.

Upravicenci so po navedeni ustavni odloc¢bi delavci v organizacijah in v zavodih,

torej v zasebnih gospodarskih druzbah kot v organizacijah, ki se ustanovijo za

"2 Vet o tem v Sturm in drugi 2002.

'3 7 vedno vegjo prisotnostjo atipiénih oblik zaposlitve, predvsem pogodb med delavcem
in delodajalcem, ki opravlja dejavnost zagotavljanja dela drugemu uporabniku, opravljanja dela
na podlagi drugih temeljev (pogodba o delu, avtorska pogodba in podobno) ter vkljucevanja
podizvajalcev v delovni proces se postavlja vprasanje, ali je Se ustrezno, da je pogodba o
zaposlitvi edinii temelj, ki omogoca delavcem soupravljanje. NatancnejSa analiza tega vprasanja
presega okvir doktorske disertacije.

"4 Tako tudi v Sturm in drugi 2002, 744; Vodovnik v Meznar in drugi 1993, 23.
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opravljanje dejavnosti, katerih cilj ni pridobivanja dobi¢ka.'"> Ustavna dologba po &rki
zakona ne zajema organov drzavne uprave in lokalne samouprave, Ceprav je to v
nasprotju z nacelom enakosti, ki je ravno tako ustavnopravno varovano. Zato menim, da
gre to ustavno doloc¢bo razlagati SirSe in da gre tudi delavcem v javni sferi priznati
pravico do sodelovanja pri upravljanju, ki naj bo prilagojena naravi, organizaciji in
namenu njihovega dela.

Ustava zakonodajalcu nalaga, da dolo¢i naCine in pogoje za uresnievanje
sodelovanja pri upravljanju. Pod pogoji, ki jih dolo¢a zakon, ustava dopusca tudi
zakonske omejitve uresniCevanja te pravice (tretji odstavek 15. ¢lena ustave). Ustavno
sodis¢e je v tem primeru Ze zavzelo staliSCe, da lahko zakon dolo¢enim kategorijam
delavcem prizna $irsi ali 0zji obseg soupravljalskih pravic, vendar le e je razlikovanje
utemeljeno in skladno vkljuceno v pravni sistem in ¢e z njim niso krSene temeljne
¢lovekove pravice, zlasti pravica enakosti pred zakonom.''® Sicer se lahko podrogje
delavskega soupravljanja uredi v ve¢ zakonih (ustavna doloc¢ba tega ne preprecuje),
vendar mora zakonodajalec paziti, da ne prihaja do nerazumnega razlikovanja.'"’

Ustavno sodiSce je zaradi tega presojalo tudi uzakonitev delavskega predstavnika v
nadzornem svetu, za katerega se je opredelilo, da ni v neskladju z ustavo (odloc¢ba st. U-
1-302/97, Uradni list RS, st. 61/00). Po mnenju Ustavnega sodiS¢a je predstavnik
delavcev v nadzornem svetu eden od zakonsko doloc¢enih na¢inov sodelovanja delavcev
pri upravljanju in kot tak primeren in dopusten nacin uresnicevanja te ustavne pravice.
V neskladju z Ustavo je bila ureditev, ki je dolocala najmanj polovi¢no Stevilo
predstavnikov delavcev v nadzornem svetu, vecjih d. d. To je bil po mnenju sodisca
prekomeren (nesorazmeren) poseg v pravico lastnikov (delnicarjev) do uzivanja lastnine
in svobodne gospodarske pobude, zato je nalozilo zakonodajalcu dopolnitev oziroma
spremenitev. To je bilo storjeno leta 2001 s spremembami ZSDU.

!5 Kakor pravi drugi odstavek prvega ¢lena Zakona o zavodih so zavodi organizacije, ki se
ustanovijo za opravljanje dejavnosti vzgoje in izobrazevanja, znanosti, kulture, S$porta,
zdravstva, socialnega, otroskega in invalidskega varstva, socialnega zavarovanja ali drugih
dejavnosti, Ce cilj opravljanja dejavnosti ni pridobivanje dobicka.

¢ Taksno staliée je Ustavno sodisée zavzelo v ve¢ primerih, na primer v odlo¢bi §t. U-I-
104/92, Uradni list RS, $t. 45/94.

""" ZSDU v prehodnih dolo¢bah (110. ¢len) doloca, da se lahko do uveljavitve zakona o
kolektivnem dogovarjanju oziroma posebnega zakona pravica do sodelovanja delavcev pri
upravljanju v zavodih ureja s kolektivno pogodbo. Ustavno sodisce je v svoji odlo¢bi (U-I-
104/92, Uradni list RS, §t. 45/94) zapisalo, da moznost, ki jo daje 110. ¢len ZSDU, polozaja
prizadetih skupin delavcev zavodov ne razreSuje zadovoljivo. Tudi pravica teh delavcev do
sodelovanja pri upravljanju izhaja iz 75. ¢lena ustave, pri ¢emer mora nacin in pogoje dolocati
zakon in zato ne morejo biti predmet dogovarjanja med strankama kolektivne pogodbe.
Obravnavani zakoni pa nacina in pogojev za sodelovanje delavcev pri upravljanju niso dolocili
tako, da bi bilo zados¢eno nacelom 14. Clena ustave o enakosti pred zakonom. Kljub temu, da je
ustavno sodisce to odlocCitev sprejelo leta 1994, Se danes to vprasanje ni reSeno.
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Za opredelitev pravice do sodelovanja pri upravljanju je treba upostevati tudi
razmerja med ustavnimi dolocili, predvsem 74. Clen, v katerem ustava jam¢i podjetnisko
pobudo, a jo hkrati omejujejo z javno koristjo. Postavlja se vprasanje, ali je tudi pravica
do sodelovanja delavcev javno koristna. Razmerja socialnega partnerstva v SirSem
pomenu besede uzivajo dolo¢eno varstvo drzavnih organov. Na podlagi tega lahko
sklepam, da je ustrezna ureditev razmerij in sodelovanje med delavci in delodajalci
javna korist, zato po Ustavi ni dopustno, da organizacije izvajajo svoje gospodarske
aktivnosti v nasprotju z zahtevami, ki izvirajo iz vzpostavljenih participativnih razmerij.
Iz tega izhaja usmeritev, po kateri je dolznost podjetniSke sfere, da se organizira tako,
da uposteva javne koristi. Temu primerno je treba avtonomno dograditi organizacijsko
strukturo tako, da lahko zagotavlja razvoj participativnih razmerij (Vodovnik v Meznar
in drugi 1993, 24).

Poleg delavskega soupravljanja Ustava doloca tudi sindikalno svobodo (76. ¢len) in
pravico do stavke (77. ¢len). V SirSem smislu bi lahko tudi delovanje sindikatov Steli za
sodelovanje pri upravljanju, saj imajo sindikati razlicne moznosti vplivanja na odlocanje
v organizacijah, poleg tega je sindikalna svoboda dopustna v $irSih okvirjih, kot to velja
za delavska voljena predstavnistva (Vodovnik v Meznar in drugi 1993, 25). Vendar
delavskih voljenih predstavnistev ne moremo enaciti s sindikalnimi. Denimo,
razlikovanje se pojavi pri reSevanju sporov. Medtem ko je delavsko soupravljanje
omejeno na miroljubne nacine resevanja sporov, je pravica do stavke eno glavnih orozij
sindikatov. Kljub temu v teoriji sreCamo tudi nasprotna mnenja. Ve¢ o tem v poglavju
sedem.

4.2.2 Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU)

Osrednji notranji pravni vir, ki ureja delavsko soupravljanje, je ZSDU. Drzavni
zbor je zakon sprejel leta 1993, prvo spremembo je dozivel leta 2001, drugo pa leta
2007. Spremembe iz leta 2001 so se navezovale predvsem na predstavnike delavcev v
nadzornem svetu, spremembe iz leta 2007 so bile namenjene uskladitvi z ZDR,
Zakonom o prekrskih (ZP, uradno precisceno besedilo, Uradni list RS, §t. 3/07) in ZGD-
1. Spremembe so dolocile uresni¢evanje pravice delavskega soupravljanja v enotirnem
sistemu upravljanja gospodarskih druzb, poleg tega so zniZale imuniteto Clanov sveta
delavcev, zato nekateri avtorji (na primer GostiS8a 2007a) oznacujejo novelo kot
$kodljivo, nepotrebno in prezgodnjo.''®

S formalnopravnega vidika ZSDU pomeni uresniCitev pooblastila iz 75. ¢lena
Ustave, da se zakonsko dolo¢ijo nacini in pogoji, pod katerimi delavci sodelujejo pri

"8 Zdruzenje svetov delavcev, Svet gorenjskih sindikatov in sindikat voznikov

avtobusnega prometa Slovenije so na Ustavno sodi$¢e naslovili pobudo in zahtevo za oceno
ustavnosti novele ZSDU glede 1., 3., 4., 6., 8. in 12. ¢lena. V Casu pisanje doktorske disertacije
se Ustavno sodisce Se ni izreklo o tej pobudi.
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upravljanju v gospodarskih druzbah in zavodih. Z vsebinskega vidika pa pomeni zakon

— glede na leto sprejema — temelj za vzpostavitev drugacnega sistema in metod

sodelovanja delavcev pri odloc¢anju v organizacijah, kot je bil dolo¢en v samoupravnem

sistemu.

Zakon sledi naslednjim temeljnim nacelom delavske participacije:

Nacelo univerzalnosti pravice do soupravljanja pomeni, da pravica do
soupravljanja pripada tako delavcem v gospodarstvu kot negospodarstvu.
Zakonodajalec je v noveli ZSDU iz leta 2007 izrecno navedel, da ZSDU velja tudi
za samostojne podjetnike posameznike z najmanj 50 delavci (1. €len). Izjemo od
tega predstavlja javna uprava. Pravica do soupravljanja ravno tako ne sme biti
omejena in/ali odvisna od zaposlitve (na primer pogodba o zaposlitvi za dolocen
Cas, za krajsi delovni Cas in podobno). Zaradi specificnosti in polozaja
posameznih organizacij (na primer banke in zavarovalnice) pa je dopusten
razli¢en obseg pravic (ve€ o tem v tocki 4.2.3).

Nacelo fakultativnosti (prostovoljnosti) kolektivnih oblik soupravljanja omogoca
delavcem, da prosto oblikujejo delavska voljena predstavniStva. Pri tem so delavcei
popolnoma svobodni, morajo pa to storiti sami (na primer ne morejo nikogar
pooblastiti, da to stori namesto njih). Nihce jim tega ne sme prepovedati, ravno
tako ne v to prisiliti.

Nacelo zakonskega minimuma in avtonomne dograditve participativnih razmerij
pomeni, da zakon doloa minimalne pravice, ki jih mora delodajalec zagotoviti
delavcem, s (participativnim) dogovorom pa se lahko dogovorijo za SirSi obseg
pravic ter za druge nacine in oblike uveljavljanja pravice do sodelovanja pri
upravljanju.

Nacelo pravice do samopomoci delavcem omogoca, da zadrzijo odlocCitve
delodajalca. To je zlasti pomembno takrat, ko delodajalska stran zaradi svoje
oblasti in mo¢i krSi pravice delavskih voljenih predstavnistev, pri ¢emer je
Skodljive posledice tak$nih krSitev kasneje tezko ali nemogoce odpraviti.

Nacelo arbitraznega resevanja sporov in omejenega sodnega varstva uposteva
sodelovalno naravo delavskih voljenih predstavniStev in managementa, zato pravi,
da naj se spori resujejo po mirnih poteh, sodis¢e pa naj bo ultima ratio oziroma
skrajna moznost.

Nacelo fleksibilnosti (prilagodljivosti) sistema participacije pravi, da lahko
delavci in management s (participativnim) dogovorom dolocijo tudi druge nacine
delavskega soupravljanja od zakonsko predvidenih. Pri tem je treba upoStevati
razmere v organizaciji in seveda nacelo in favorem laboratoris (v korist delavca).
Nacelo dualnosti (dvojnosti) delavskih predstavnistev pomeni, da so delavska
voljena predstavniStva in sindikalna predstavniStva formalno loc¢ena in delujejo

vzporedno.
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ZSDU doloca nacine in pogoje za delavsko soupravljanje v gospodarskih druzbah,
ne glede na obliko lastnine, samostojnih podjetnikov posameznikov z najmanj 50
delavci'” in zadrug (prvi odstavek prvega ¢lena).® Glede nainov sodelovanja
delavcev ZSDU v drugem c¢lenu doloca, da se ta pravice uresnicuje na naslednje nacine:

- S pravico do pobude in s pravico do odgovora na to pobudo: ta pravica vsebinsko
ni omejena, kar pomeni, da lahko delavec sprozi pobudo na katerem koli podrocju
poslovanja. ZSDU pa nalaga dolZznost managementu, da na pobudo odgovori
samo, ¢e se vprasanja navezujejo na delavéevo delovno mesto ali na njegovo
delovno oziroma organizacijsko enoto (prva alineja drugega odstavka 88. ¢lena).
Ce management tega ne stori v 30 dneh, se to v skladu s 14. to¢ko 107. ¢lena Steje
kot prekrsek. Po drugi strani ZSDU nikjer ne omenja pravice do pobude
managementa, ¢eprav bi bilo smiselno, da bi taka moznost obstajala. Smiselna bi
bila zlasti pri vprasanjih, povezanih z uresni¢evanjem delavskega soupravljanja,
tako na podlagi zakona kot na podlagi participativnega dogovora. Kljub temu da
te moznosti ZSDU izrecno ne omenja, bi jo lahko Steli kot del direktivne oblasti
delodajalca. Izvajanje direktivne oblasti namre¢ v izhodiS¢u pomeni opravljanje
dela po navodilih delodajalca oziroma managementa. Pri odrejanju dela in
organiziranju delovnega procesa pa je z vidika managementa smiselno poznavanje
stalis¢ delavcev in njihovih predstavnikov, kar lahko management uresnici tudi z
dajanjem pobud in prejemanjem odgovorov na pobude s strani delavcev.

- § pravico do obvescenosti: pravica delavcev do obveScenosti je namenjena
predvsem moznostim nadzora delavcev nad delovanjem in poslovanjem
managementa. ZSDU v 88. in 89. ¢lenu navaja vsebine, o katerih mora
management obvescati delavce, pri Cemer velja, da mora o dolo¢enih zadevah
delavce obvestiti pred sprejemom dokoncéne odlocitve (90. ¢len). Pravica delavcev
do obvescenosti za management pomeni breme uresni¢evanja, ki pa ne sme biti
tolik$no, da bi omejevalo (hiter) odziv na poslovne odlocitve. Da bi to steklo brez
veCjih zapletov, zakon zavezuje delavce oziroma njihove predstavnike, da

management pravocasno obve§¢ajo o svojih naértovanih aktivnostih.'*!

% Gostiga (2007b, 26) meni, da za tak$no omejitev (na 50 delavcev) ni nobenih stvarnih in
razumskih razlogov. S tem naj bi bili delavci, zaposleni pri samostojnih podjetnikih
posameznikih, postavljeni v slab$i polozaj, saj jim je onemogoceno individualno delo in tudi
kolektivno uresni¢evanje soupravljalskih pravic po ZSDU.

20y drugem odstavku istega ¢lena ZSDU doloca, da lahko pravico do sodelovanja pri
upravljanju uresnicujejo delavci po dolocbah ZSDU tudi v druzbah, ki opravljajo gospodarske
javne sluzbe, v bankah in zavarovalnicah, ¢e ni s posebnim zakonom dolo¢eno drugace. Pravico
do sodelovanja pri upravljanju v zavodih uresni¢ujejo delavci kot posamezniki po dolo¢bah
ZSDU, kolektivno pa v skladu s posebnih zakonom. Zaenkrat zakonodajalec Se ni sprejel
posebnega zakona za te primere, zato se smiselno uporablja ZSDU.

121 7SDU to doloda v treh primerih: (1) tretji odstavek 59. &lena dolo¢a, da se organ
upravljanja in direktorja druzbe obvesti o ustanovitvi odborov sveta delavcev, njihovi sestavi in
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- § pravico dajanja mnenj in predlogov ter s pravico do odgovora nanje: dajanje
mnenj je prosto oblikovanje staliS¢ stranke v participativnem razmerju o
vprasanjih medsebojnih razmerij in kot ustrezno seznanitev druge stranke z
omenjenimi stali$¢i (Vodovnik v Meznar in drugi 1993, 36). Predlog pa je s
formalnopravnega vidika akt, ki od prejemnika zahteva obravnavanje tega akta,
oblikovanje staliS¢ ter obvestitev predlagatelja o omenjenih stali§¢ih. V nekaterih
primerih je organ, ki odlo¢a o tem, bolj ali manj vezan na vsebino predloga in ne
more sprejeti drugacne odlocitve v nasprotju z voljo predlagatelja (82. in 83. ¢len)
(Vodovnik v Meznar in drugi 1993, 37). Gre za kolektivno pravico, ki se
uresnicuje prek delavskih predstavniStev, saj je zakon ne opredeljuje posebej kot
individualno pravico. Ce delodajalec ne odgovori na podano mnenje ali predlog,
ga po doloc¢ilih ZSDU ne caka nobena pravna posledica. Kljub temu pa je
dolznost managementa, da mnenje in predlog natancno prouci, saj gre lahko po
vsebini za pobudo, na katero je dolzan odgovoriti. UpoStevati je treba namrec
nacelo, da je vsebina pomembnejsa od oblike.

- Z moznostjo ali obveznostjo skupnih posvetovanj z delodajalcem: skupna
posvetovanja so namenjena predstavitvi staliS¢ delavcev in managementa pred
sprejemom odlocitve, ki je obicajno v rokah managementa. Skupna posvetovanja
so obveznost in dolznost managementa pri statusnih in kadrovskih vprasanjih
druzbe ter vpraSanjih o varnosti in zdravju delavcev pri delu (91. in 92. ¢len).
Opustitev takSnega posvetovanja ni pravno sankcionirana, vendar je protipravna,
zato bi lahko imela za posledico odSkodninsko odgovornost. Posebna oblika
skupnih posvetovanj je tudi povabilo sveta delavcev, da se njihove seje udelezi
vodilno osebje (61. ¢len) ter ko se delodajalec in svet delavcev ali njegov odbor
sestajata na zahtevo ene ali druge strani (86. ¢len). Oviranje skupnih sodelovanj s
strani managementa in oblike prikritega nesodelovanja pa lahko pomenijo
oviranje ali onemogocanje dela sveta delavcev, kakor ga doloca 56. ¢len, in
pomenijo prekrSek po osmi tocki 107. ¢lena. Obveznost skupnih posvetovanj
doloc¢ajo tudi druge ureditve, denimo, nizozemska zakonodaja predvideva, da se
mora management najmanj dvakrat letno sestati z delavci, ¢e to zahteva vsaj
Cetrtina delavcev.

- § pravico do soodlocanja: z vidika polozaja delavcev je pravica do soodloCanja
zagotovo najbolj intenziven nacin delavskega soupravljanja. Volja delavcev,
izrazena na tak nacin, je za management pravno zavezujoca, vendar samo v
primerih, ki jih dolo¢a ZSDU (85. in 95. ¢len) in v primerih, ki jih dogovorita

pristojnostih, (2) po drugem odstavku 62. ¢lena je treba direktorju druzbe pravocasno sporociti
Cas seje in (3) drugi odstavek 70. Clena nalaga obvesCanje direktorja druzbe o sklicu zbora
delavcev, kjer ima predstavnik druzbe pravico sodelovati. Po 76. Clenu se te dolocbe (poleg
vseh ostalih) smiselno uporabljajo za nacin dela sveta delavcev kapitalsko povezanih druzb.
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delavec in delodajalec v participativnem dogovoru. Zakon loci tri razlicne oblike
soodloCanja delavcev. Prvi¢, management mora predloziti v soglasje svetu
delavcev predloge odlocitev v dolocenih zadevah (95. ¢len). Svet delavcev mora
te predloge obravnavati in se do njih opredeliti, ¢e se do njih ne opredeli, se Steje,
da soglasa. V tem primeru ni dolZnosti posvetovanija, je pa priporoéljiva. Ce svet
delavcev ne soglasa, se lahko management obrne na arbitrazo. V arbitraznem
postopku pa arbitri ugotavljajo tudi, ali si je management prizadeval za uskladitev
staliS¢. Neizpolnjevanje tega sicer nima pravnih posledic, vendar ima vpliv na
arbitrazno odlocitev. Drugi¢, management in svet delavcev lahko skleneta
dogovor o drugih vpraSanjih (to so tista, ki niso dolo¢ena v 95. ¢lenu) v skladu s
petim ¢lenom ZSDU. V tem primeru gre za fakultativno moznost. Ce se stranki ne
dogovorita in ne skleneta dogovora, ne moreta sproziti postopka pred arbitrazo.
Tretjic, delavci oziroma njihovi predstavniki lahko sodelujejo v organih druzb.
Obseg moznosti vplivanja na odlocitve je, poleg zakonskih doloc¢il, odvisen od
statuta posamezne druzbe, ki doloca Stevilo predstavnikov delavcev v
posameznem organu. Predstavnik delavcev v nadzornem svetu ima enak poloZaj
kot ostali nadzorniki in je dolzan uposStevati navodila, ki veljajo za nadzorni svet.
Ravno tako ni mogoce delavskega direktorja obravnavati izklju¢no kot
predstavnika delavcev. Enako velja za predstavnika delavcev v upravnem odboru
oziroma za predstavnika delavcev med izvr$nimi direktorji druzbe.

- Pravica zadrzanja odlocitev delodajalca je oblika samopomoci delavcem, ki jim
ni bilo omogoceno, da bi vplivali na odlocitve v oblikah in na nacine, doloCene z
zakonom ali dogovorom. Ce management ne uposteva volje delavcev, lahko ti
sprozijo postopek za razreSevanje medsebojnega spora (98. Clen). Posledice lahko
management doletijo tudi v obliki globe za prekrSek, ¢e se takSno ravnanje
opredeli kot oviranje delavskega soupravljanja.

Iz domacih in tujih izkuSenj glede uporabe zakonodaje na podro¢ju delavskega

soupravljanja je mogoce trditi, da je ucinkovitost zakona odvisna od pripravljenosti

vseh strani, da sodelujejo v interesu druzbe.

4.2.3 Drugi zakoni

ZDR neposredno ne ureja nobenega podroc¢ja delavskega soupravljanja, pomemben
pa je zaradi varstvenih dolo¢b ¢lanov sveta delavcev, ki so obravnavane v tocki 5.5.
ZGD-1 se ravno tako ne dotika delavskega soupravljanja neposredno, vendar je za
njegovo uresnic¢evanje zelo pomemben, saj ureja statusni in pravni polozaj gospodarskih
druzb, v katerih se delavsko soupravljanje uresnicuje. Znotraj tega doloca tudi (pravni)
polozaj ¢lanov uprave, nadzornega sveta in upravnega odbora. Ta dolocila namre¢
veljajo za vse €lane navedenih organov upravljanja, torej tudi za tiste, ki predstavljajo

delavce.
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Zakon o varnosti in zdravju pri delu (ZVZD, Uradni list RS, §t. 56/99, 64/01) v
desetem Clenu doloca, da se morajo management in delavci oziroma njihovi
predstavniki medsebojno obvescati, skupno posvetovati ter soodlocati o vpraSanjih
varnosti in zdravja pri delu v skladu z ZVZD in skladno s predpisi o sodelovanju
delavcev pri upravljanju. Management se mora posvetovati s svetom delavcev o vsakem
ukrepu, ki lahko vpliva na varnost in zdravje pri delu, o izbiri strokovnega delavca in
pooblaséenega zdravnika in o izjavi o varnosti (28. ¢&len). Ce pri delodajalcu ni
organiziranega sveta delavcev, imajo delavci pravico izvoliti delavskega zaupnika za
varnost in zdravje pri delu (28. Clen). Management mu mora omogociti nacin dela in
zagotoviti pravice, ki veljajo za svet delavcev. ZVZD v nadaljevanju na ve¢ mestih
doloca pravice predstavnikov delavcev in obveznosti managementa v zvezi z varnostjo
in zdravjem pri delu. Natanc¢nejsi pregled se nahaja v prilogi 1.

Zakon o bancnistvu-1 (ZBan-1) v Cetrtem odstavku 60. ¢lena doloca, da se za
banko ne uporabljajo dolocbe ZSDU glede predstavnikov delavcev v upravi in
nadzornem svetu banke. To je utemeljeno s tem, da veljajo za upravljanje banke zaradi
specifi¢nosti banéne dejavnosti drugaéna pravila.'”* Podobno je ZZavar do leta 2003 v
tedanjem petem odstavku 22. Clena dolocal, da delavski direktor v zavarovalni d. d., ne
glede na dolocbe ZSDU, ne more biti ¢lan uprave zavarovalne d. d. Tedanji drugi in
tretji odstavek 29. ¢lena pa je dolocal, da, ne glede na ZSDU, predstavnikom delavcev v
nadzornem svetu pripada najmanj en ¢lan in najvec tretjina ¢lanov nadzornega sveta.
Clani nadzornega sveta, ki so bili predstavniki delavcev, niso smeli sodelovati pri
odlo¢anju v nekaterih zadevah nadzornega sveta.'* To ureditev je ustavno sodiiée leta
2003 (odlocba §t. U-1-131/00-22, Uradni list RS, §t. 29/03) razveljavilo in utemeljijo, da
je zakonska ureditev, ki delavcem v zavarovalnicah priznava oZji obseg pravic do
delavskega soupravljanja, kot je sicer predviden s sploSno ureditvijo, v neskladju z
ustavnim nacelom enakosti. V obrazlozitvi je zapisano, da razveljavitev pomeni, da bo
tudi za delavce zavarovalnic veljala splosna ureditev pravice do sodelovanja v organih
druzb, do morebitne drugacne zakonske ureditve, pri katerih bo razlikovanje temeljilo
na razumnih in stvarnih razlogih.

Zakon o evropskih svetih delavcev (ZESD) pomeni delno uskladitev slovenske

zakonske ureditve z evropsko na podro¢ju delavskega soupravljanja. Skladno z

22 Ve¢ o tem, na primer, v Levine 2004; Caprio in drugi 2003; Demirgiic Kunt in
Maksimovi¢ 2001.

12 To so bile odlo¢itve o poslovni politiki, finanénem nadrtu, organizaciji sistema notranjih
kontrol, okvirnega letnega programa dela notranje revizije ter o drugih zadevah, ki so bile
dolocene z zakonom (30. ¢len). Predstavniki delavcev v nadzornem svetu ravno tako niso smeli
nadzirati primernosti postopkov in ucinkovitosti delovanja notranje revizije, obravnavati
ugotovitve agencije za zavarovalni nadzor, dav¢ne inSpekcije in drugih nadzornih organov v
postopkih nadzora nad zavarovalno d. d., preverjati letnih in drugih finan¢nih porocil
zavarovalne d. d. in sodelovati pri izdelavi pisnega porocila skups¢ini (prvi odstavek 31. ¢lena).
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direktivo o evropskih svetih delavcev ureja ustanavljanje evropskih svetov delavcev, ki
jih sestavljajo predstavniki delavcev. Ureja tudi postopke obves¢anja in posvetovanja z
delavci v gospodarskih druzbah ali v povezanih gospodarskih druzbah, ki so
ustanovljene v drzavah ¢lanicah EU in ki poslujejo vsaj v dveh drzavah ¢lanicah EU.
Cilj zakona je izboljsati pravico delavcev do obvescanja in posvetovanja v druzbah in
povezanih druzbah, ki so ustanovljene v drzavah clanicah EU. V ta namen se
ustanavljajo evropski sveti delavcev oziroma se z dogovorom uredi postopke za
obvescanje in posvetovanje z delavci v druzbah ali v povezanih druzbah ob pogojih, ki
jih doloc¢a zakon. Pristojnosti in naloge evropskih svetov delavcev oziroma postopki
obvescanja in posvetovanja, sprejeti za doseganje ciljev, veljajo v primeru druzbe za vse
podruznice, ki se nahajajo v dolo¢eni drzavi ¢lanici, in v primeru povezanih druzb, za
vse druzbe s sedezem v drzavah ¢lanicah, razen ¢e ni dogovorjeno SirSe podrocje
veljavnosti (prvi ¢len ZESU). ZESD se uporablja za druzbe na obmocju EU, ki imajo
sedez v RS, in za povezane druzbe na obmocju EU, katerih obvladujoc¢a druzba ima
sedez v RS. Ce druzba ali obvladujo¢a druzba povezanih druzb nima svojega sedeza v
drzavi ¢lanici EU, dolo¢be ZESD veljajo za katero koli podruZznico ali odvisno druzbo v
RS, ¢e druzba ali obvladujoca druzba pooblasti to podruznico ali odvisno druzbo za
svojo predstavnico. Ce ni pooblaséene predstavnice, se ZESD uporablja, ée je v RS
podruznica ali druzba z najve¢ delavci v primerjavi z drugimi podruznicami ali
druzbami v povezanih druzbah v drzavah ¢lanicah EU (drugi ¢len). ZESD predvideva
ustanovitev posebnega pogajalskega telesa, ki se z glavnim poslovodstvom druzbe
pogaja glede dogovora o obves€anju in posvetovanju z delavci. Stranki se dogovorita,
ali se za obveS€anje in posvetovanje ustanovi evropski svet delavcev v skladu s 16.
¢lenom ZESD, ali pa se uvede postopek obveScanja in posvetovanja v skladu s 17.
¢lenom ZESD.

Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju evropske delniske druzbe (ZSDUEDD) ureja
nacine delavskega soupravljanja v SE. Cilj zakona je v SE dose¢i sporazum o
sodelovanju delavcev pri upravljanju SE, ki zagotavlja pravice delavcev do ¢ezmejnega
obvescanja, posvetovanja in soodlocanja (prvi ¢len). ZGD-1 v drugem odstavku 431.
¢lena doloca, da je treba k predlogu za vpis SE v register priloziti tudi sporazume o
sodelovanju delavcev pri upravljanju SE na nacin in pod pogoji, doloenimi v
ZSDUESS, ali sklep o prekinitvi pogajanj za sklenitev sporazuma, ki je sprejet v skladu
z ZSDUESS, ali izjavo vseh ¢lanov poslovodstva, da navedeni sporazum ni bil dosezen
v ustreznem roku.

Na podoben nacin Zakon o sodelovanju delavcev pri upravijanju evropske zadruge
(ZSDUEZ, Uradni list RS §t. 79/06) ureja nacine sodelovanja delavcev pri upravljanju
evropske zadruge (Societas Cooperativa Europea — SCE).

Zakon o reprezentativnosti sindikatov (ZRSin, Uradni list RS, §t. 13/93) doloca

kriterije, ki jih mora sindikat izpolnjevati, da postane reprezentativen. To pa je v okviru
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tematike delavskega soupravljanja pomembno, ker lahko reprezentativen sindikat po
dolo¢bah ZSDU skli¢e zbor delavcev zaradi izvolitve sveta delavcev v novoizvoljeni
druzbi (17. ¢len), predlaga kandidate za ¢lane sveta delavcev (27. ¢len), zacne postopek
za odpoklice Clana sveta delavcev, ki ga je reprezentativni sindikat predlagal (48. ¢len),
svet delavcev ga lahko povabi na svoje seje (61. ¢len) in lahko ministru, pristojnemu za
delo, predlaga listo arbitrov.

Kazenski zakonik (KZ) dolo¢a kaznivo dejanje zaradi krSitev pravic do sodelovanja
pri upravljanju. Zakon o delovnih in socialnih sodisc¢ih (ZDSS-1, Uradni list RS, S§t.
2/04, 10/04) doloca pristojnost delovnih sodiS¢ za odlocanje o kolektivnih delovnih
sporih o delavskem soupravljanju ter doloca tudi nekatere posebnosti teh sporov. ZP
spreminja viSino globe in terminologijo ZSDU, pojavne oblike prekrSkov pa ostajajo
enake. Zakon o pravdnem postopku (ZPP, Uradni list RS, $t. od 26/99 do 52/07) pa je v

okviru delavskega soupravljanja pomemben zaradi dolo¢b o arbitrazi.

4.3 Sklepne ugotovitve poglavja

Na podlagi analize pravnih virov je mogoce skleniti, da je podrocje delavskega
soupravljanja prisotno v Stevilnih mednarodnih in domacih dokumentih oziroma
pravnih virih. Povzetek pravnih virov na podro¢ju delavskega soupravljanja kaze Tabela
4.1.

Tabela 4.1 Pravni viri na podrocju delavskega soupravljanja

Pravni vir ‘ Vsebinski poudarki
Mednarodna organizacija dela (MOD)
Konvencija §t. 87 o sindikalnih -svoboda v¢lanjevanja in ustanavljanja
svobosc¢inah in varstvu sindikalnih
pravic
Konvencija §t. 98 o uporabi nacel o - prepoved diskriminacije delavskih
pravicah organiziranja in kolektivnega | predstavnikov
dogovarjanja - spodbujanje kolektivnega
dogovarjanja
Konvencija $t. 135 o varstvu in - posebno varstvo in olajsave delavskih
olajSavah za predstavnike delavcev v predstavnikov
podjetju - sodelovanje med razli¢nimi vrstami
Priporo¢ilo §t. 143 o varstvu in delavskih predstavniStev
olajSavah za predstavnike delavcev v
podjetju
Konvencija $t. 144 o tripartitnih - vzpostavitev posvetovanja med
posvetovanjih za izboljSanje uporabe socialnimi partnerji o zadevah, ki se
mednarodnih norm o delu* dotikajo aktivnosti MOD
Konvencija §t. 154 o pospesevanju - spodbujanje kolektivnega
kolektivnega pogajanja dogovarjanja in socialni dialog
Priporocilo §t. 163 - ukrepi za spodbujanje kolektivnega
pogajanja
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Priporocilo MOD st. 91 o kolektivnih
pogajanjih

- pogoji za enakopravno sodelovanje
socialnih partnerjev v pogajanjih

Priporocilo MOD §t. 92 o prostovoljni
konciliaciji in arbitrazi

- pospesevanje enakopravne udelezbe
pri razreSevanju sporov

Priporocilo MOD st. 94 o posvetovanju
in sodelovanju med delodajalci in
delavci na ravni podjetja

- vzpostavitev razmer za sodelovanje
in posvetovanje

Priporoc¢ilo MOD &t. 113 o
posvetovanju in sodelovanju med
javnimi oblastmi in organizacijami
delodajalcev in delavcev na industrijski
in nacionalni ravni

- posvetovanje in sodelovanje kot
temelj za vzpostavitev dobrih odnosov
med socialnimi partnerji

Svet Evr

ope (SE)

Konvencija o varstvu ¢lovekovih
pravic in temeljnih svoboscin

- svoboda zbiranja in zdruzevanja

(Spremenjena) Evropska socialna
listina

- pravica do organiziranja
- pravica do kolektivnih pogajanj

Dodatni protokol k Evropski socialni
listini

- pravica do sodelovanja pri dolo¢anju
in izboljSevanju delovnih pogojev in
delovnega okolja

Evropska unija (EU)

Pogodba o Evropski uniji

- spodbujanje socialnega dialoga
- spodujanje delavskega soupravljanja

Lizbonska pogodba

- spodbujanje socialnega dialoga na
ravni EU

Direktiva 94/45/ES o ustanovitvi
Evropskega sveta delavcev ali uvedbi
postopka obvescanja in posvetovanja z
delavci v druzbah in povezanih
druzbah na obmocju Skupnosti

- ustanovitev evropskega sveta
delavcev

- pravica do obvesc¢enosti in
posvetovanja v podjetjih z ve¢jim
Stevilom delavcem v najmanj dveh
drzavah Clanicah EU

Direktiva 98/59/ES o priblizevanju
zakonodaje drzav ¢lanic v zvezi s
kolektivnimi odpusti

- posvetovanje z delavskimi
predstavnistvi pri kolektivnih odpustih

Direktiva 01/86/ES o dopolnitvi
Statuta SE glede udelezbe delavcev

- sodelovanje delavcev pri upravljanju
v SE

Direktiva 02/14/ES o dolocitvi
splosnega okvirja za obves€anje in
posvetovanje v Evropski skupnosti

- vsebina in nacin obves¢anja ter
posvetovanja

- zaupnost informacij

- za$Cita predstavnikov

- varstvo njihovih pravic

Direktiva Sveta 03/72/ES o dopolnitvi
statuta evropske zadruge glede
udelezbe delavcev

- udelezba delavcev v evropski zadrugi

Notranji pravni

akti (Slovenija)

Ustava RS

- demokrati¢nost kot element delovnih
razmerij
- pravica do soodlocanja oziroma
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sodelovanja delavcev pri upravljanju
- sindikalna svoboda
- pravica do stavke

ZSDU - celoten okvir sodelovanja delavcev
pri upravljanju

ZDR - varstvene dolocbe delavskih
predstavnikov

7ZGD-1 - ureditev gospodarskih druzb
- ureditev poloZaja Clanov organov
upravljanja

ZNZD - delavsko soupravljanju pri ureditvi
glede varnosti in zdravja pri delu

ZBan-1 - posebnost pri predstavnikih delavcev
v organih upravljanja v bankah

ZZavar - posebnost pri predstavnikih delavcev
v upravi zavarovalnice

ZESD - ureditev evropskih svetov delavcev

ZSDUEDD - soupravljanje delavcev v SE

ZSDUEZ - soupravljanje delavcev v SCE

ZRSin - dolocCanje kriterijev za reprezentativni
sindikat, ki ima po ZSDU doloc¢ene
pravice pri uresnicevanju delavskega
soupravljanja

Kz - kaznivo dejanje zaradi krSitev pravic
do sodelovanja pri upravljanju

ZDSS - kolektivni delovni spor pri delavskem
soupravljanju

7P - dolocbe o prekrskih

ZPP - dolocbe o arbitrazi

*Slovenija te konvencije MOD ni ratificirala.

Iz mednarodnih pravnih virov izhaja, da je podrocje delavskega soupravljanja
neposredno povezano s sindikalno dejavnostjo. Prvi mednarodni akti, denimo
konvencija MOD §t. 98 o organiziranju in kolektivnem dogovarjanju, se osredotoca
predvsem na sindikate. Z razvojem odnosov med managementom in delavci, zlasti po
drugi svetovni vojni, so zacela pridobivati na pomenu tudi delavska voljena
predstavniStva. Tako konvencija MOD §t. 135 o varstvu in olajSavah za predstavnike
delavcev iz leta 1971 in istoimensko priporocilo iz istega leta Ze omenja izvoljene
predstavnike, ki so jih svobodno izvolili delavci sami v druzbi. V naslednjih in sodobnih
konvencijah se MOD zlasti zavzema za socialni dialog oziroma za obliko strpnega
dogovarjanja med managementom in delavci. Hkrati poudarja, da morajo biti
nacionalne ureditve take, da omogocajo in spodbujajo uresni¢evanje soupravljanja, po

drugi strani pa te pravice delavcev ne smejo biti takSne, da bi ovirale ucinkovito
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poslovanje druzbe. Poudarjeno je torej iskanje ravnovesja med obema stranema s
ciljem izboljsanja delovnih in zivljenjskih pogojev ter poslovne uspesnosti druzbe.

Za podrocje delavskega soupravljanja je zelo pomembna spremenjena ESL, saj
uvrséa pravico sodelovanja delavcev pri upravljanju in dobi¢ku med temeljne pravice.
Poudarjena je tudi potreba po celovitem obves¢anju in posvetovanju z delavci ob
primernem c¢asu o gospodarskem in finanénem polozaju druzbe, pri dolo¢anju in
izboljSevanju delovnih pogojev in delovnega okolja ter v postopkih kolektivnega
odpuscanja. Namen teh dolocil je, da se delavce vkljuci v postopek odlo¢anja vsaj prek
obvescanja in posvetovanja predvsem takrat, ko odloCitve neposredno spreminjajo
njihov (pravni) polozaj. Zlasti je pomembna ¢asovna komponenta, saj ima obvescanje in
posvetovanje z delavci po sprejemu odlo¢itve povsem drugacne posledice kot pred
sprejemom. Ce so delavci obveiceni o nameravanem ukrepu pred sprejemom, se nanj
lahko pripravijo, ponudijo lahko svoja staliSca in morebitne predloge za resitev nastale
situacije. Poleg tega ima to tudi vrsto pozitivnih ucinkov, kot je, na primer,
preprecevanje negotovosti in strahu, Sirjenje govoric in podobno.

Zakonodaja EU zavezuje svoje ¢lanice, med njimi tudi Slovenijo, s konkretnimi
dolocili o uresni¢evanju delavskega soupravljanja. Za neizpolnjevanje obveznosti so
dolocene tudi sankcije. Evropski sveti delavcev in ureditev delavskega soupravljanja v
SE predstavljajo precejSnjo doloc¢enost uresnicevanje delavskega soupravljanja. Kljub
temu direktive omogoc¢ajo drugacne ureditve, vendar se temu drzave ¢lanice oziroma
management v druzbah ne more izogniti ali kako drugace obiti zakonodajo. Direktiva v
SE gre Se korak dlje v tem okviru, saj nalaga managementu, da za¢ne pogajanja za
vzpostavitev delavskega soupravljanja. Zelo pomembna in za management zavezujoca
je tudi direktiva o obveSCanju in posvetovanju, ki tudi vsebinsko dolo¢a podrocja
obvescanja in posvetovanja z delavci. Kljub naporom EU je Se dolga pot do tak$nih
razmer na delovnem mestu, za katere se zavzema Evropska komisija v Stevilnih
dokumentih, kar potrjujejo tudi empiri¢ne izkusnje (Gill in Krieger 2000, 123).

Slovenska zakonodaja v veliki meri, vsaj na zakonodajni ravni, uposteva nacela in
usmeritve mednarodnih pravnih aktov. Zakonodajalec je v na$ pravni red direktive o
evropskem svetu delavcev, SE in evropske zadruge prenesel s posebnimi zakoni,
medtem ko naj bi bile dolocbe direktive o dolocitvi splosnega okvira za obveS¢anje in
posvetovanje zajete v ZSDU, Ceprav je bil ta sprejet skoraj deset let pred direktivo.
Ustava delavskega soupravljanja ne doloca kot ¢lovekovo pravico, saj je dolocba o
delavskem soupravljanju umesc¢ena med gospodarska razmerja, vendar bi po svoji
vsebini zagotovo sodila med ¢lovekove pravice. Ceprav delavsko soupravljanje v
zavodih ni predmet te disertacije, je treba omeniti, da to vprasanje ni ustrezno urejeno
na zakonodajni ravni in je dolznost zakonodajalca (k ¢emur ga zavezuje tudi odlocitev

ustavnega sodisca), da to uredi.
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Sredisce urejanja delavskega soupraviljanja v slovenskem pravnem redu predstavlja
ZSDU, ki vsebuje dolocbe o izvolitvi oziroma oblikovanju delavskih voljenih
predstavniStev, delavskih predstavnikov v organih druzb, nacinih uresni¢evanja
delavskega soupravljanja (obveSCanje, posvetovanje, soodloc¢anje, neposredna
participacija) in reSevanju medsebojnih sporov. Poleg tega so za samo uresni¢evanje
delavskega soupravljanja v Sloveniji pomembni Se zakoni ZDR-1, ZDR, ZVZD, ZBan,
ZZavar ter ZP. Glede evropskih svetov delavcev in SE oziroma evropske zadruge pa
tudi ZESD, ZSDUEDD in ZSDUEZ.

Analiza pravnih virov delavskega soupravljanja kaze na velik obseg pravnih aktov
na tem podrocju, kar kaze na pomembnost tega podrocja oziroma na urejanje odnosov
med managementom in delavci. Drugo vprasanje pa je, v kakSnem obsegu in na kaksen

nacin se ta ureditev uresnicuje v praksi.
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5 VPLIV MANAGEMENTA NA URESNICEVANJE DELAVSKEGA
SOUPRAVLJANJA

Delavci lahko sodelujejo pri upravljanju druzb v razli¢nih oblikah. Ureditve se v
posameznih drzavah razlikujejo. V osnovi gre za delitev na enotirni sistem (ang. single-
channel) in dualni ali dvotirni sistem (ang. double-channel) delavskih predstavnistev. V
enotirnem sistemu je prisotna samo ena vrsta delavskih predstavniStev. Obicajno so to
sindikati, ki se kot edino ali prednostno delavsko predstavniStvo dogovarja oziroma
pogaja z managementom. TakSen sistem je znalilen, na primer, za Irsko, Finsko,
Svedsko in Veliko Britanijo. V dvotirnem sistemu pa sta prisotni dve razli¢ni delavski
predstavnistvi. Poleg sindikatov deluje vzporedno, obi¢ajno na podlagi zakona izvoljeni
organ, ki predstavlja vse delavce, zaposlene v druzbi.

Naloge in pristojnosti delavskega (voljenega) predstavniStva, ki se najpogosteje
imenuje svet delavcev, so v nacionalnih ureditvah razlicne. Denimo, svet delavcev na
Poljskem ima v druzbah, ki so v vec€inski drzavni lasti, pristojnost imenovati glavnega
managerja (direktorja) druzbe, razen za novoustanovljene obrate, ko to stori ustanovitelj
druzbe (Stelina 2005). Ravno tako ima svet delavcev pravico, da poda svoje mnenje o
vseh zadevah druzbe in njegovega managementa. Glavni fokus nemskih svetov
delavcev so konkretne delovne razmere, kar zajema Sirok razpon vprasanj, od podrocij,
ki se neposredno dotikajo polozaja delavcev, do soodloCanja. V ospredju pa so socialno-
ekonomske teme (Kuhlman 2004, 129).

Razlike se pojavljajo tudi v sami sestavi delavskih predstavnistev, saj so ponekod ta
sestavljena samo iz delavcev (na primer v Nemciji), drugje pa so to meSani organi, v
katerih so prisotni poleg delavcev tudi predstavniki managementa (na primer na
Danskem). V praksi redko sreCamo Cisti dvotirni sistem, v katerem bi sindikati in
delavska voljena predstavnistva delovala resni¢no neodvisno eden od drugega. Biagi in
Tiraboschi (2004, 441) predlagata, da bi bilo bolje govoriti o pluralisticnem
predstavniStvu, ki ga tvorijo neposredne oblike sodelovanja obeh predstavnistev. Kajti
na koncu je vedno tako, da ena oblika obvladuje drugo, ¢etudi zakonske norme dolo¢ajo
drugace. Denimo, ko je Spanski zakonodajalec Zelel vzpostaviti dvotirni sistem v 80.
letih prejSnjega stoletja, mu to kljub zakonom v praksi ni uspelo, saj so sindikati
zadrzali glavno vlogo. Podobna situacija je v Italiji.

Slovenski sistem se na podlagi doloc¢il ZSDU opisuje kot dvotirni, saj so poleg
sindikatov prisotna tudi delavska voljena predstavniStva oziroma v praksi so to
najveCkrat sveti delavcev. V nadaljevanju so analizirana delavska voljena
predstavniStva, predstavniki delavcev v organih druzb ter varstvo delavskih
predstavnikov z vidika vloge in polozaja managementa pri tem.
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5.1 Delavska voljena predstavnistva

Oblikovanje delavskih voljenih predstavniStev in delavsko soupravljanje je po
ZSDU izbirna pravica delavcev. Odlocitev o tem, ali bodo delavci oblikovali svet
delavcev, temelji na samem zakonu, zato za uresni¢evanje te pravice ni treba sprejemati
posebnih avtonomnih aktov ali dogovorov. Pomembna znacilnost slovenske ureditve je,
da zakonodaja od managementa ne zahteva, da bi kar koli storil v to smer. ZSDU
omogoca delavcem, da participativne pravice uresnicujejo individualno ali kolektivno
prek sveta delavcev ali delavskega zaupnika, zbora delavcev ali predstavnikov delavcev
v organih druzbe (tretji Clen). Pravico do individualnega in kolektivnega delavskega
soupravljanja imajo delavci, zlasti ¢e gre za soodloCanje oziroma vplivanje na vsebino
in organizacijo dela ter na dolocitev in izvajanje aktivnosti, namenjenih izboljSevanju
delovnih razmer oziroma humanizaciji delovnega okolja in doseganju uspesnega
poslovanja druzbe (Cetrti ¢len).

S tem ko se delavci odloc¢ijo, da bodo sodelovali pri upravljanju in izvolili svoje
organe ter predstavnike,'** ti predstavljajo vse delavce v doloGeni druzbi, od zaGetka
mandata do konca. To je za management dano dejstvo in nanj ne more vplivati. Ceprav
pravno ni pomembno, ali izvoljeni organi med mandatom Se uzivajo zadostno podporo
delavcev, je to za dejansko sodelovanje pomembno. Kajti (ne)podpora delavcev
dolo¢enim organom lahko znatno vpliva na mo¢, ki jih ti imajo pri pogovorih in
dogovorih z managementom. V tem kontekstu je zanimivo stalis§¢e ameriskega
vrhovnega sodi$ca, ki je v Stevilnih primerih pri razlagi osrednjega ameriskega pravnega
akta o kolektivnih delovnih razmerjih (National Labor Relation Act, NLRA). Po
njegovem staliScu se delodajalec oziroma management zavezuje, da prizna in da se
pogaja s sindikatom, samo kadar ima sindikat podporo vecine zaposlenih delavcev na
ustreznem vsebinskem delu pogajanj (Corbert v Blanpain in drugi 2007, 114).'%

Delavsko soupravljanje je slovenski zakonodajalec dolocil le v grobih orisih, kar je
skladno z nacelom minimalne zakonske urejenosti in moznostjo avtonomne dograditve
participativnih razmerij. To pomeni, da imajo delavci in management v postopkih
dogovarjanja moznost se dogovoriti, na katerih podro¢jih (poleg zakonsko dolocenih)
bodo poglobili sodelovanje v razli¢nih oblikah. Taks$na ureditev je zlasti primerna z

vidika proznosti in specificnosti posameznih dejavnosti in druzb. Po drugi strani pa je

124 Nekatere tuje resitev se od tega razlikujejo. Denimo, v Nem¢iji, Italiji, Spaniji, Avstriji
in na Finskem se kot enota, na podlagi katere imajo delavci pravico imenovati oziroma izvoliti
svoje predstavnike, Steje obrat. Gre za tako imenovane obratne svete. ObiCajno imajo v takih
primerih (na primer v Nemciji) delavci pravico izvoliti tudi svet delavcev na ravni druzbe.
Drugod, na primer v Franciji, Gr¢iji, na Portugalskem ter tudi v Sloveniji, pa se ustanovi eno
delavsko voljeno predstavnistvo, ne glede na Stevilo obratov druzbe (ve¢ v Rephahn 2004, 120—
122).

125 ye¢ 0 NLRA in o odlogitvah ameriskega ustavnega sodis¢a na podlagi NLRA v Kohler
2007, 106-119.
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dogovor in njegova vsebina v veliki meri odvisna od pripravljenosti managementa na
sodelovanje z delavci. Smiselno pa bi bilo doloCene smernice za takSne dogovore in
vsebine urediti v drugih avtonomnih pravnih virih.

Tudi druge zakonodaje poznajo takSne moznosti dograditve participativnih razmerij
med delavci in managementom, nekatere pa gredo Se korak dlje. Denimo, $vedski zakon
o soupravljanju (Medbestimmandelagen, Co-determination act 1976) daje
managementu in delavcem proste roke za dogovarjanje, ne samo glede vsebine
dogovora, temvec¢ tudi glede oblike sodelovanja. S posebnimi kolektivnimi pogodbami
o soupravljanju, ki se lahko prilagodijo posameznim dejavnostim in druzbam, je
delavcem in managementu omogoceno dopolnjevati uresnievanje delavskega
soupravljanja. Na Norveskem morajo delavci soupravljanje zahtevati v obliki pisnega
zahtevka, ki ga mora podpisati vsaj polovica delavcev. Na tak nacin pridobijo pravico
soupravljanja, ki pa so jo dolzni izvrSevati, kar pomeni tudi, da ne smejo odkloniti
soupravljanja v organih druzb (Hagen 2005, 4).

V naSi ureditvi management pri sami ustanoviti oziroma oblikovanju delavskih
predstavniStev nima zakonsko dolocene aktivne vloge, skladno z mednarodnimi in
notranjimi pravniki akti pa te pravice ne sme omejevati. Ravno tako ni mogoce z
dogovori, kolektivnimi pogodbami in drugimi avtonomnimi pravnimi akti dolocCati
pogojev, ki bi bolj kot zakon omejevali pravico delavcev do oblikovanja delavskih
predstavnistev.

Med delavska voljena predstavnis§tva po ZSDU sodijo svet delavcev oziroma
delavski zaupnik v druzbah z manj kot 20 zaposlenimi ter svet delavcev kapitalsko
povezanih druzb. Delavci pa imajo svoje predstavnike tudi v organih upravljanja
(nadzorni svet, uprava, upravni odbor).

Prisotnost in oblike delavskih (voljenih) predstavnistev v druzbah se v drzavah EU
zelo razlikujejo. Lahko gre za sindikate, svet delavcev, kombinacijo obojega ali za
druga podobna predstavniStva, izvoljena s strani delavcev. Ta v EU nastajajo (zlasti v
novih drzavah ¢lanicah) kot posledica direktiv, ki drzavam ¢lanicam nalagajo dolo¢ene
obveznosti na tem podrocju, zlasti pri obveS€anju in posvetovanju z delavci. Osrednja
vloga predstavljanja delavcev na delovnem mestu v vecini drzav Clanic pa Se vedno
pripada sindikatom. Kljub razlikam se lahko drzave ¢lanice razdeli v Stiri skupine
(Tabela 5.1), glede na to, katero delavsko predstavnistvo obvladuje predstavljanje in
zastopanje delavcev na ravni druzbe (Fulton 2007).

- Svet delavcev (4). V Avstriji, Luksemburgu, Nemciji in na Nizozemskem se
glavno predstavnis$tvo delavcev odvija prek sveta delaveev, ki je izvoljen s strani
vseh delavcev. Zakonodaja ne predvideva nobenega organa za sindikate.

- Sindikati (8) so glavno predstavniStvo delavcev v Belgiji, Franciji, Gr¢iji, na
Madzarskem, Portugalskem, Slovaskem, v Sloveniji in Spaniji. Zakonodaja sicer

omogoca, da sta lahko v druzbi obe delavski predstavnistvi, vendar imajo glavno
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vlogo sindikati. Kljub temu so med samimi drZzavami v tej skupini precejSnje
razlike. Denimo, v Gr¢iji in na Portugalskem sveti delavcev obstajajo bolj v teoriji
kot v praksi, medtem ko se na Madzarskem, Slovaskem in v Sloveniji pravice in
obveznosti sveta delavcev in sindikata na ravni druzbe do neke mere prekrivajo.
Spanski sveti delavcev sodelujejo tudi v kolektivnih pogajanjih in so tesno
povezani s sindikati. V Belgiji in Franciji pa so sindikati obvladujoci partner.

- Kombinacija (4). Bolgarijo, Estonijo, Irsko in Veliko Britanijo zdruzuje to, da so
sindikati v teh drzavah v preteklosti odigrali glavno vlogo, sedaj pa obstajajo tudi
pravne moznosti, da poleg sindikatov delujejo tudi voljena delavska
predstavnistva. Od prejSnje skupine se te drzave razlikujejo po tem, da so pravice
njihovih delavsko voljenih predstavniStev bolj omejene.

- Nove moznosti (11). Za to skupino drzav je znacilno, da so bili sindikati glavni,
vendar sedaj zakonodaja ponuja nove moznosti za delavska voljena
predstavniStva. PredstavniStvo delavcev se v druzbi v izhodis¢u izvaja prek
sindikatov (sveti delavci so ponekod alternativa, ¢e ni prisotnih sindikatov),
Ceprav se pravice, ki jih uZivajo ta predstavniStva, zelo razlikujejo. Sem se
uvrscajo Ciper, Ceska, Danska, Finska, Italija, Latvija, Litva, Malta, Poljska,
Romunija in Svedska.

Tabela 5.1 Pravna ureditev delavskih predstavnistev v drzavah EU*

Delavska Glavno Sestava SD Pravna Prag
predstavnistva predstavnistvo podlaga
Svet delavcev
Avstrija SD Dvotirni Samo D Zakonodaja 5
sistem
Luksemburg 1) SD Dvotirni 1) Samo D | Zakonodaja 1) 15
2) Skupen organ sistem 2)MinD 2) 150
Nemcija SD Dvotirni Samo D Zakonodaja 5
sistem
Nizozemska SD Dvotirni Samo D Zakonodaja 50
sistem
Sindikati
Belgija Sindikat, SD Dvotirni SD: M in D, | Zakonodaja | SD: 100
(skupen organ) sistem vecina D in KP
Francija Sindikat, Dvotirni SD: Zakonodaja | Pred. D:
predstavnik D, sistem MinD 11,
SD SD: 50
(skupen organ)
Grcija Sindikat, SD Dvotirni D Zakonodaja | SD: 50
bolj v teoriji
Madzarska Sindikat, SD Dvotirni D Zakonodaja | 15 (ena
sistem™** oseba);
50 (SD)
Portugalska Sindikati, Dvotirni D Zakonodaja Brez
SD obstaja v sistem
teoriji
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Slovaska Sindikat, Dvotirni D Zakonodaja | Sind.5;
SD (izjemoma) sistem SD: 50
Slovenija Sindikat, SD Dvotirni D Zakonodaja | SD: 20
sistem
Spanija Sindikat, SD Dvotirni D Zakonodaja | SD: 50
sistem
Kombinacija
Bolgarija Sindikati, z 2006 | Enotirni sistem -- Zakonodaja
tudi delavska
predstavnistva za
obvescanje in
posvetovanje
Estonija Sindikat, z 2007 | Enotirni sistem -- Zakonodaja | Pragni
tudi druga (v praksi) dolocen
delavska in/ali oAk
predstavniStva ne-sindikalni
zaupnik
Irska Sindikat, z 2006 | Enotirni sistem Samo D KP,
tudi druga prosto-
delavska voljno
predstavniStva
Zdruzeno Sindikat, z 2005 Enotirni Samo D KP prosto- 50 (pre-
kraljestvo tudi druga sistem, voljno z vzemi)
delavska sindikati ali min.
predstavniStva ne-sindikati pravnim
urejanjem
Nove moznosti
Ciper Sindikat Enotirni sistem -- Zakonodaja
Ceska Sindikat, SD Enotirni sistem Samo D Zakonodaja Sind.
mogo¢, ko ni zaupnik:
sindikata 3;
(izjemoma SD: 25
prisoten)
Danska Sindikat, Dvotirni Sodelovalni | KP Sodel.
sodelovalni odbori sistem, odbori: M in odbori:
sindikat D 35
obvladuje
Finska Sindikat Enotirni sistem -- Zakonodaja 30
in KP; ni
obveznega
sistema
Italija Sindikat, Enotirni sistem Samo D Zakonodaja 15
vecinoma izvoljen in KP
s strani D
Latvija Sindikat, mogo¢ | Enotirni sistem Samo D Zakonodaja SD: 5
SD (izjemoma
prisoten)
Litva Sindikat, Enotirni Samo D Zakonodaja | Predstav
mogo¢ SD, ¢e ni sistem, niki
sindikata dvotirni sistem D:15;
(Ceski model) za omejeno SD: 150
Cas. obdobje
Malta Sindikat, mogoca | Enotirni sistem - Zakon.;
druga (obicajno v neobvezu-

predstavnistva, ¢e
ni sindikata

praksi)

jo¢ dogovor
med
sindikati
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Poljska Sindikat, ki izbere | Enotirni sistem Samo D Zakonodaja 50
SD
Romunija Sindikat, Enotirni sistem -- Zakonodaja
predstavniki D, ¢e
ni sindikata
Svedska Sindikat Enotirni sistem -- KP Ni¢

* D = delavci, SD = svet delavcev, M = management in KP = kolektivna pogodba.

** V primeru sindikalnega pluralizma je obi¢ajno, da obvladuje svet delavcev.

*** Naceloma ni praga; nekatere obveznosti veljajo, ko je v druzbi zaposlenih pet in 30
delavcev.

Vir: prirejeno in posodobljeno po Van Gyes 2007, Fulton 2007 in EIRO 2007.

5.1.1 Svet delavcey in delavski zaupnik

ZSDU v osmem ¢lenu doloca, da imajo delavci pravico izvoliti svet delavcev, e je
v druzbi zaposlenih veé kot 20 delavcev z aktivno volilno pravico. Ce pa je zaposlenih
manj kot 20 delavcev z aktivno volilno pravico (deveti ¢len), delavci sodelujejo pri

126 Ker ZSDU dolocCa, da se mora delavskemu

upravljanju prek delavskega zaupnika.
zaupniku omogociti tak nacin dela in zagotoviti takSne pravice, ki veljajo za svet
delavcev, v nadaljevanju izhajam iz ureditve pravnega polozaja sveta delavcev.
Izvolitev sveta delavcev je izbirna pravica in ne obveznost delavcev. Je pa izvolitev tega
organa pogoj za kolektivnho uresniCevanje pravic ter za imenovanje predstavnikov
delavcev v organe druzbe. Kajti ¢e se delavci ne organizirajo, ne morejo izvoliti svojih
predstavnikov in so prikrajSani za doloCene informacije, dajanje pobud in mnenj na
drugih podrogjih.'”’ Ce torej management zavira ali onemogola izvolitev sveta
delavcev, s tem posredno vpliva tudi na sodelovanje delavskih predstavnikov v organih
druZzb.

Stevilo ¢lanov sveta delaveev je odvisno od $tevila zaposlenih delaveev,'*® najmanj

pa mora svet delavcev Steti tri ¢lane. Mandat ¢lanov sveta delavcev je Stiri leta, ¢lani

126 ZSDU dolo¢a, da se za izvolitev delavskega zaupnika smiselno uporabljajo dolo¢be
ZSDU, ki se navezujejo na svet delavcev. Delavski zaupnik se s tajnim glasovanjem lahko
izvoli tudi na zboru delavcev (9. ¢len ZSDU).

27 Pri tem je pomembno, da je izpolnjevanje podrobnih dolo¢b ZSDU o oblikovanju sveta
delavcev, o njegovi sestavi, opredelitvi mandatov, izvolitvi njegovih Clanov ter prenehanju
¢lanstva, vkljucno z varstvom njegove volilne pravice ter z nacinom njegovega dela, pogoj za
formalno presojo zakonitosti delovanja sveta delavcev (Sodba Vrhovnega sodisca RS, §t. VIII
Ips 2002/04). 1z tega izhaja, da te norme niso dispozitivne narave in jih delavci ne morejo
spreminjati. Ravno tako jih ne more spreminjati delodajalec oziroma management.

28V druzbi z do 50 delavci $teje svet delaveev tri Glane, v druzbi z ve¢ kot 50 do 100
delavci pet ¢lanov, v druzbi z ve¢ kot 100 do 200 delavci sedem clanov, v druzbi z vec¢ kot 200
do 400 delavcev devet Clanov, v druzbi z vec kot 400 do 600 delavcev enajst lanov in v druzbi
z ve¢ kot 600 do tiso¢ delavcev trinajst ¢lanov. V druzbi z ve¢ kot tiso¢ ¢lani se Stevilo ¢lanov
sveta delavcev pove¢a za dva Glana na vsakih tiso¢ delavcev. Ce svet delavcev ne dolo¢i
pravilnega (zadostnega) Stevila clanov, to ne pomeni, da so bile volitve doloCenega Stevila
¢lanov zaradi tega nezakonite, ampak le, da bo do izvolitev preostalih Clanov treba izvesti nove
oziroma nadomestne volitve (Sodba Vrhovnega sodis¢a RS, st. VIII Ips 275/06).
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sveta so lahko ponovno izvoljeni. V €asu mandatne dobe se Stevilo clanov sveta
delavcev ne spremeni, ne glede na spremembo Stevila delavcev z aktivno volilno
pravico v druzbi. Svet delavcev preneha z delom, e se Stevilo delavcev z aktivno
volilno pravico zmanjsa pod 20, razen ¢e ni v dogovoru drugace doloc¢eno (11. ¢len). S
tem ko delavci oblikujejo svet delavcev, pridobi interesna skupina delavcev v druzbi
pravno organizacijsko obliko, prek katere uresnicuje z zakonom dolocene
soupravljalske pravice. To pomeni, da se dolznosti managementa do delavskih voljenih
predstavnistev vzpostavijo, ko jih delavci izvolijo.

Oblikovanje in izvolitev sveta delavcev je zelo pomemben element uresni¢evanja
pravice do soupravljanja. Kajti ¢e do izvolitev ne pride, delavci ne morejo sodelovati pri
tistth zadevah, ki so sicer v pristojnosti sveta delavcev. Zbor delavcev sicer lahko
obravnava pristojnosti iz sveta delavcev, vendar ne more o tem odlocati, saj mu zakon
teh pristojnosti ne doloda. Ce bi management oviral ali celo onemogo¢al oblikovanje
sveta delavcev, s tem res ne bi storil prekrska po kazenskih dolo¢bah ZSDU, vendar
osma tocka 107. ¢lena pravi, da se kot prekrSek obravnava, ¢e pravna oseba ovira ali
onemogoc¢a opravljanje aktivnosti ¢lanov sveta delavcev ali njihovo redno delo. Ce
sledim gramatikalni razlagi, potem ne morem uvrstiti oviranja oblikovanja sveta
delavcev kot prekrSka. Vendar je namen te doloCbe, da se delavcem omogoci, da
uresnicujejo svoje pravice, zato menim, da kljub temu, da ni izrecno varovano
oblikovanje svet delavcev, se lahko uporabi ta dolocba zakona. Poleg tega bi bilo tak$no
oviranje s strani managementa v neskladju z mednarodnimi akti in ustavo, saj delavci ne
bi mogli uresnicevati pravice do soupravljanja v obsegu, kot jo dolo¢a zakon. Smiselno
pa bi bilo v zakonu to spremeniti, da bi bila jasno razvidna kaznivost takega ravnanja.

ZSDU ne doloca, kako naj bi svet delavcev in management sodelovala pri
uresnicevanju zakonskih dolo¢b. V tem smislu je zanimiv drugi ¢len nemskega zakona
o svetih delavcev, ki pravi, da mora svet delavcev sodelovati skupaj z delodajalcem v
duhu medsebojnega zaupanja. Ravno tako se od njega pricakuje, da prispeva k
vzdrzevanju socialne stabilnosti in reda v druzbi. Norma izraza vrednoti medsebojnega
sodelovanja in zaupanja, ki sta klju€ni za uresnievanje delavskega soupravljanja.
Zavezuje pa obe strani, kar pomeni, da mora tudi management graditi odnos z
delavskimi voljenimi predstavnistvi na zaupanju.

Primerjava postopka ustanovitve sveta delavcev z ureditvijo pri evropskih svetih
delavcev in pri SE pokaze, da taksnih dolznosti managementa, kot so predvidene pri
evropskem svetu delavcev in pri SE, ZSDU ne doloca. Postavlja se vprasSanje, ali bi bile
smiselne. V praksi je velikokrat tako, da se delavci bojijo zaceti z ustanavljanjem sveta
delavcev, ker naj bi bil management temu nenaklonjen. Razlogi za to so razli¢ni, lahko
domnevam, da ustanavljanje sveta delavcev management obravnava kot groznjo
oziroma kot Se eno delavsko predstavniStvo, s katerim se bodo »morali pogajati« (torej

kot podaljsano roko sindikata) in ki bo oviralo u€inkovito poslovanje. Namen sveta
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delavcev je ravno obraten, saj je v ospredju dogovarjanje z managementom o zadevah,
ki so lastne gospodarski druzbi in niso predmet kolektivnih pogajanj.

Ceprav je ustrezno in spodbudno, da management izkaze naklonjenost do
ustanavljanja in prisotnosti delavskih predstavnikov v druzbi, bi morebitna zakonska
zahteva o novih obveznostih managementa o, na primer, zacetku postopka ustanavljanja
sveta delavcev, verjetno prinesla ravno obraten ucinek od Zelenega. Predpogoj za
podporo ustanavljanju sveta delavcev in podpiranje drugih aktivnosti delavcev oziroma
uvajanje participativnega managementa je razumevanje bistva in pozitivnih poslovnih
ucinkov delavske participacije (Gostisa 2005b). KakrSna koli prisila bi bila v tem
primeru prej Skodljiva kot kar koli drugega. Poleg tega bi bila takSna morebitna
obveznost managementa v nasprotju z izbirno pravico delavcev o odlocitvi, ali bodo

uresni¢evali participativne pravice, ki jim jih zakon omogoca.

5.1.1.1 Volitve delavskih predstavnikov

Aktivno volilno pravico ZSDU priznava tistim delavcem, ki delajo v druzbi
nepretrgoma Sest mesecev (10. ¢len). Nimajo pa te pravice direktor, delavei s posebnimi
pooblastili in odgovornostmi ter prokuristi (vodilno osebje) in druzinski ¢lani vodilnega
osebja (zakonci, otroci, vnuki, starsi, posvojitelji ter bratje in sestre).

Sodna praksa je krog teh oseb razsirila. Visje delovno in socialno sodis¢e je v sodbi
(Pdp 386/00) zavzelo stalisCe, da aktivna volilna pravica za ¢lana sveta delavcev ne
pripada vodilnim delavcem oziroma vodilnemu osebju, tudi ce ti niso izrecno doloceni
kot delavci s posebnimi pooblastili in odgovornosti. Ceprav teh ZSDU izrecno ne
omenja, je sodiS¢e mnenja, da je jasno, da tudi ostali vodilni delavei, ki nimajo
posebnega statusa delavcev s posebnimi pooblastili in odgovornostmi, ze zaradi svojega
polozaja sodelujejo ali aktivnho vplivajo na upravljanje gospodarskih druzb in
soodloCanje s strani uprave teh druzb. Zato je sodisce sprejelo staliS¢e, da ni nobene
potrebe, da bi svoje sodelovanje pri upravljanju druzbe izvajali tudi prek predstavnikov
delavcev, sveta delavcev, zbora delavcev ali delavskega zaupnika. 1z tega izhaja, da
podjetnisko funkcijo v druzbi ne izvaja samo poslovodstvo, temve¢ tudi drugi vodilni
delavci. To jih postavlja v konflikt z interesi delavca, zato je pravilno, da ti nimajo
pravice voliti ¢lana sveta delavcev. Po drugi strani pa jih ne gre povsem enacliti s
poslovodstvom, saj so z druzbo samo v pogodbenem in ne tudi v statusnopravnem
razmerju. To pomeni, da bodo lahko imeli drugacne interese kot poslovodstvo. Problem
uveljavljanja interesov vodilnih delavcev se pojavlja tudi v drugih drzavah.

Zanimiva je izkuSnja Belgije. Leta 1987 si je nacionalno zdruzenje srednjega
managementa izborilo pravico, da lahko predlaga kandidate za clane v delavskem
predstavniStvu, ki je obicajno sestavljeno iz ¢lanov managementa in delavcev. S tem so
povzrocili neravnovesje med managementom in delavci, kajti srednji management se je
obic¢ajno postavil na stran managementa, ne pa delavcev (Kester in Pinaud 1998, 15).
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Nemcija je ta problem skusSala resiti tako, da je vodilnim delavcem omogocila
oblikovanje svojega predstavnistva. Kakor navaja Weiss (2004a, 84), so se pojavljali
problemi z opredelitvijo skupine vodilnih delavcev. Do spremembe zakonodaje v letu
1989 so delovna sodiS¢a postavljala zelo ostre pogoje pri opredeljevanju te skupine.
Polozaj je resil zakon o predstavniskem organu za vodilne delavcev (ang. representative
body for executive staff), ki je zagotovil vodilnemu osebju loceno predstavnistvo. To pa
ima samo pravico do obvescanja in posvetovanja, medtem ko je pravica soodlocanja in
veta pridrzana svetu delavcev. Velja torej, da management ne more voliti in biti ¢lan
sveta delavcev, ravno tako nima pravice, da bi se udelezil ustanovitvene seje sveta
delavcev ali da bi pri njej sodeloval (Zimmer v Blanpain in drugi 2007, 396). Podoben
polozaj ima management, denimo, na Portugalskem, v Spaniji, Gréiji oziroma pretezno
v vseh ureditvah, kjer zakonodaja doloc¢a, da delavsko predstavnistvo sestavljajo samo
delavci. Menim, da je takSna ureditev primerna, saj je konstituiranje sveta delavcev
izbirna pravica delavcev, zato je ustrezno, da jo sami uresni¢ijo. Delavei imajo vedno
moznost, da management povabijo na konstitutivno sejo ter na kasnejSe seje, e ocenijo,
da je to primerno. Management pa mora po svoje omogociti nekak$no zasebnost
delavcem, da uresniCijo svoje participativne pravice, kar pa ne pomeni, da se od teh
vprasanj popolnoma oddalji.

Pravico biti izvoljen v svet delavcev imajo vsi delavei, ki imajo aktivno volilno
pravico in so zaposleni v druzbi nepretrgoma 12 mesecev (pasivna volilna pravica, 13.

&len).'?

Kandidate za Clane sveta delavca lahko predlaga doloceno Stevilo delaveev z
aktivno volilno pravico'® in vsak reprezentativni sindikat v druzbi. Predlogu morajo
biti priloZene pisne izjave kandidatov, da se s kandidaturo strinjajo. Management nima
pravice predlagati kandidatov za Clane sveta delavcev, kar je po svoje razumljivo, saj
mu zakon zaradi konflikta interesov te moZnosti ne priznava. Pri predlaganju
kandidatov ZSDU ne doloca nobenih omejitev. Zanimiva je reSitev novele nemskega
zakona o svetih delavcev iz leta 2001, ki je sicer bolj pogosta v politicnem krogu.
Uvedla je namreC kvote za predstavnike Zensk in moskih v svetu delavcev, kvote so
dolocene sorazmerno posameznemu delezu med vsemi delavci v druzbi.

Drugace je v ureditvah, kjer so predstavniStva sestavljen iz predstavnikov delavcev
in managementa. Denimo, v Franciji in Belgiji je management odgovoren za zafetek
ustanavljanja tega organa. Doloci tudi datum volitev in zagotovi volilni imenik. Zaradi

posebnih pravic, ki jih uZzivajo sindikati, je management tisti, ki povabi delavce, da

12 Clani sveta delavcev se volijo s tajnim in neposrednim glasovanjem, vsak delavec ima
en glas in glasuje osebno (15. ¢len). Potek volilnega postopka je dolo¢en v ZSDU.

13027, ¢len ZSDU dolo¢a, da lahko to storijo najmanj trije delavci z aktivno volilno pravico
v druzbi z ve¢ kot 20 do 50 delavci, v druzbi z ve¢ kot 50 do 300 delavci najmanj desetina
delavcev z aktivno volilno pravico in v druzbi z nad 300 delavci najmanj desetina delavcev z
aktivno volilno pravico, vendar je v vsakem primeru veljaven predlog, ki ga poda najmanj 50
delavcev.
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imenujejo svoje kandidate, vsaj v prvem krogu. Management je torej dolzan organizirati
volitve, ni pa njegova odgovornost, da je predstavniStvo izvoljeno. Vendar ¢e do
izvolitve ne pride, mora ponoviti postopek vsake dve leti oziroma vsakic, ko delavci to
zahtevajo. O tem mora obvescati tudi delovni in$pektorat (Biagi in Tiraboschi 2004,
447-448). Na Danskem ima management podobno dolznost, ko gre za volitve
predstavnikov delavcev v upravni odbor (delavski direktorji). Ce se delavci odlo¢ijo, da
zelijo imeti svoje predstavnike v upravnem odboru in to na zakonsko predpisan nacin
predstavijo upravnemu odboru, je ta zadolzen, da se imenuje volilna komisija in da se
organizirajo volitve (Dragsbaek 2004 20).

Izvedba volitev je tudi v Sloveniji domena delavcev, management pri tem nima
vidnejSe vloge, vendar mora skladno s 54. ¢lenom pokriti nujne in potrebne stroske za
tehni¢no izvedbo volitev. Dolznost pokrivanja stroskov je omejena le na nujne in
potrebne stroske, to so tisti stroski, brez katerih zakonitih volitev ni mogoce izvesti. Za
druge stroske se morajo delavci dogovoriti z managementom, kar je lahko del
participativnega dogovora. Glede Casovne izvedbe volitev je treba upoStevati tako
interese delavca kot managementa. Volitve se morajo namrec€ izvesti v delovnem casu,
tako da je delovni proces najmanj moten. Tudi v tem primeru bi bilo dobro ¢asovno
izvedbo natancno dolociti s (participativnim) dogovorom. ZSDU ne predvideva nobene
posebne nagrade za delavce, ki sodelujejo v volilnih organih, saj gre za Castno funkcijo,
dobivajo pa za ta ¢as placo.

V 52. €lenu ZSDU doloca, da morata biti volivcu zagotovljena svoboda in tajnost
volitev. Nihée ne sme ovirati volitev ¢lanov sveta delavcev. Volitve morajo biti
organizirane tako, da se jih lahko udelezijo vsi delavci. V tretjem odstavku pravi, da
delodajalec oziroma management ne sme v zvezi z volitvami obljubiti kakrsnih koli
koristi oziroma jim ne sme groziti z izgubo koristi in tako vplivati na glasovanje.
Delavci imajo pravico izraziti svoje mnenje o volitvah, volilnih organih in kandidatih za
¢lane sveta delavcev in zato ne morejo biti disciplinsko odgovorni. Nih¢e od delavca,
torej tudi management ne, ne sme zahtevati, naj pove, kako je volil oziroma zakaj ni
volil. Ce pa pride pri volitvah do bistvenih krSitev, ki so ali bi lahko vplivale na
zakonitost in pravilnost volitev, predlagatelji in kandidati za ¢lane sveta delavcev lahko
zahtevajo razveljavitev volitev v osmih dneh na pristojnem sodid¢u.””' ZSDU tako ne
priznava aktivne legitimacije delodajalcu oziroma managementu. V nemski ureditvi je
omogoceno, da lahko volitve pred delovnim sodis¢em spodbija tudi delodajalec oziroma
management (poleg treh volivcev in sindikata). Menim, da je taka ureditev ustreznejsa,

saj je tudi management v postopku volitev nedvomno stranka z interesom, saj so mozni

B1Ni vsaka kriitev volilnega postopka taka, zaradi katere je treba volitve razveljaviti, pa¢
pa so to le tiste krsitve, ki so ali bi lahko vplivale na zakonitost in pravilnost volitev (Sklep
Visjega delovnega in socialnega sodis¢a RS, §t. Kdp 2/05).
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primeri, ko so volitve v nasprotju z volilnim pravom izvedene tudi v §kodo delodajalca
oziroma managementa, na primer, ¢e se ni volitev udelezila ve¢ kot polovica delavcev z
aktivno volilno udelezbo (prvi odstavek 42. ¢lena). Kljub taki ureditvi so v Nem¢iji
redki primeri, ko bi management spodbijal veljavnost volitev na sodis¢u (Weiss 2007).

Ceprav se volitve izvajajo v okviru druZbe, ta ni nosilka pravic in obveznosti v
volilnem postopku. Vrhovno sodis¢e v sodbi (VIII Ips 166/05) poudarja, da v sporu o
razveljavitvi volitev ¢lanov sveta delavcev glede na dolocbe ZSDU je organ — nosilec
pravic in obveznosti — volilna komisija. To pomeni, da management kot zastopnik
druzbe ne more biti odgovoren za morebitne nepravilnosti v volilnem postopku.
Njegova odgovornost pa se lahko kaze v oviranju ali prepre¢evanju volitev.

ZSDU dolo¢a tudi, kdaj preneha &lanstvo'*” delavca v svetu delavcev. Management
pri tem lahko vpliva kve¢jemu na prenehanje delovnega razmerja in posledicno na
prenchanje clanstva. Posredno lahko management vpliva tudi na to, da ponudi
posameznemu c¢lanu sveta delavcev (denimo z napredovanjem) takSen polozaj v druzbi,
ki po dolocilih ZSDU pomeni izgubo aktivne volilne pravice za volitve Clanov sveta
delavcev. Drugace je v Nemciji, kjer ima management poleg sindikata in Cetrtine
delavcev moznost, da zahteva odstavitev ¢lana sveta delavcev pred delovnim sodis¢em.
To lahko zahteva zaradi hudih zakonskih krSitev ali zaradi neopravljanja svojih
delovnih dolznosti. Praksa sicer kaze, da so ti primeri na sodis¢u zelo redki in ¢e Ze so,
so skorajda v vseh primerih odlo¢eni v korist ¢lana sveta delavcev. To vodi do
zakljucka, da ko je enkrat delavec izvoljen za ¢lana sveta delavcev, ostane tam do konca
mandata (Weiss 2004a, 85).

ZSDU ureja tudi postopke odpoklica &lana sveta delavcev.'

Na to pa management
nima neposrednega vpliva, kar je smiselno, saj tudi po drugih predpisih lahko odpoklice
nekoga s funkcije tisti organ, ki ga je na to mesto postavil.

2 To je po 46. ¢lenu ZSDU takrat, ko delavcev umre, mu prete¢e mandat, izgubi pravico
biti voljen v svet delavcev, je odpoklican ali mu prencha delovno razmerje v druzbi. Odstop je
veljaven, ko svet delavcev sprejme pisno izjavo delavca o odstopu.

133 postopek za odpoklic ¢lana sveta delavcev se zatne na podlagi pisne zahteve najman;
desetine delavcev z aktivno volilno udelezbo oziroma reprezentativnega sindikata v druzbi, ¢e
gre za ¢lana sveta, ki ga je kandidiral ta sindikat (48. ¢len ZSDU). V zahtevi se navedejo razlogi
za odpoklic, zahteva se poslje volilni komisiji, ki pa ne presoja razlogov za odpoklic, ampak
razpiSe v 30 dneh glasovanje o odpoklicu ¢lana sveta delavcev in dolo¢i dan glasovanja (49.
&len). Clan sveta je odpoklican, ¢e je za odpoklic glasovala vegina delavcev, ki imajo aktivno
volilno pravico v ¢asu glasovanja o odpoklicu. Ce je v druzbi delavski zaupnik, ne bo sprejemal
poslovnika, ker ni kolegijski organ, zato bo v tem primeru ustrezno, da se nacin dela in
zagotavljanja pravic, ki jih ima delavski zaupnik po ZSDU, uredijo v dogovoru z delodajalcem
oziroma managementom.
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5.1.1.2  Participativni dogovor

V skladu z naceli zakonskega minimuma, avtonomne dograditve participativnih
razmerij in nacelom fleksibilnosti (prilagodljivosti) sistema participacije ZSDU dopusca
svetu delavcev in managementu, da z dogovorom dolocita tudi druge nacine delavskega
soupravljanja (prvi odstavek petega ¢lena). Ravno tako se lahko s pisnim dogovorom, ki
se imenuje tudi participativni dogovor,"** dogovorita o:

- podrobnejsem nacinu uresni¢evanja pravic iz ZSDU,

- drugih vprasanjih, za katera je z ZSDU tako doloceno, in

- vec soupravljalskih pravicah, kot jih dolo¢a ZSDU.

Sklep o sklenitvi dogovora sprejme na strani delodajalca organ upravljanja (tretji
odstavku petega &lena),'” kar skladno z dologili ZGD-1 pomeni poslovodstvo oziroma
upravo ali upravni odbor v d. d. in direktorja v druzbi z d. o. o. Tak$na ureditev tudi
kaze na pomembnost participativnega dogovora za druzbe. Vsebina dogovora ima
namre¢ lahko Siroke in ve&plastne vplive na delovanje druzbe. Ce se dogovorijo za Sirse
moznosti soupravljanja, lahko to pomeni spremembe v organizaciji dela, zelo podobno
lahko pomeni tudi bolj natan¢no dolocanje postopkov obvescanja, posvetovanja in
soodlocanja delavcev. Glede na pomembnost tega dogovora, je ustrezno, da
delodajalsko stran pri tem zastopa poslovodstvo.

Predlog za sklenitev dogovora oziroma za Siritev participativnih pravic nad ravnijo
zakonsko zajamcenih lahko predlaga katera koli stran. To pomeni, da to lahko stori tudi
management, ob pogoju, da je svet delavcev ze izvoljen. Taksna pobuda s strani
managementa je zagotovo skladna z naceli participativnega managementa. Ko je
dogovor sklenjen, ima management dolznost, da ga javno objavi na nacin, ki je v druzbi
obicajen. To bo verjetno na oglasni deski v prostorih delodajalca, v internem casopisu,
na intranetu in podobno. Ce tega ne stori, je skladno s prvo tocko 107. ¢lena ZSDU
storil prekrSek.

1% Participativni dogovor je s formalnopravnega vidika blizu kolektivnim pogodbam, saj

ga tako kot pri kolektivnih pogodbah sklepata delodajalska stran prek managementa in delavska
stran prek sveta delavcev. Podobnost je tudi v sestavi tega akta in v ucinku njegovih dolocil
(neposredna uporaba). Bistvena razlika, ki jo navaja tudi ZSDU, je v vsebini, saj se s
participativnim dogovorom ne urejajo pravice iz delovnega razmerja, ki so urejene v kolektivnih
pogodbah.

133 po ZSDU je organ upravljanja oziroma direktor poslovodstvo, kakor ga dologa zakon, ki
ureja gospodarske druzbe, torej ZGD-1. ZSDU ne doloca podrobnejsih formalnih pravil, kako
naj poteka postopek sklenitve participativnega dogovora. Zato je treba preveriti moznost
smiselne uporabe pravil o kolektivnih pogajanjih in kolektivnih pogodbah, podrejeno pa
uporabo splosnih civilnih pravil o pogodbah (Vodovnik v Meznar in drugi 1993, 52).
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S to ureditvijo zakon puSca odprte moZznosti delavcem in managementu, da se
dogovorijo o skupnem sodelovanju skorajda o vseh zadevah poslovanja.'*® Po ZSDU so
izvzeta le Stiri podrocja, ki ne morejo biti predmet participativnega dogovora. To so:

- pravice iz delovnega razmerja, place in tisti pogoji dela, »ki se skladno s predpisi
urejajo s splosno veljavnimi kolektivnimi pogodbami« (peti odstavek petega
¢lena),

- zadeve v povezavi z upravljanjem druzbe, ki odstopajo od sprejetega dogovora
(Cetrti odstavek Sestega Clena),

- pravice in obveznosti sindikatov in zdruzenj delodajalcev, da S$Citijo interese
svojih ¢lanov (prvi odstavek sedmega Clena) in

- sindikalni boj (drugi odstavek sedmega ¢lena).

Participativni dogovor se skladno s Sestim ¢clenom ZSDU uporablja neposredno, kar
kaze na to, da ima dogovor naravo avtonomnega pravnega akta, ki je neposredna
normativna podlaga za odlo¢anje oziroma ravnanje organov druzbe (Vodovnik v
Meznar in drugi 1993, 54)."°7 Dogovor izvruje delodajalec oziroma do njega
pooblaséeni management, ¢e v posameznih primerih ni dolo¢eno drugage. Ce je
predmet dogovora posamic¢na zadeva, je management dolzan izvrsiti obveznosti, ki jih
je prevzel s sklenitvijo dogovora. Ko pa dogovor ne ureja posami¢ne zadeve oziroma na
sploSen nacin ureja razmerje med delavci in managementom, je slednji dolzan
zagotoviti vse potrebno, da se lahko uresnicujejo pravila dogovora. Odstopanje
managementa od zagotavljanja pravic, dogovorjenih z dogovorom, je mozno samo s
soglasjem delavcev. Ravno tako se svet delavcev s postopki, ki odstopajo od sprejetega
dogovora, ne sme vmesSavati v upravljanje druzbe.

V sedmem c¢lenu ZSDU doloca, da se s pravico do delavskega soupravljanja ne
posega v pravice in obveznosti sindikatov in zdruzenj delodajalcev, da §c€itijo interese
svojih ¢lanov. Se pa mora svet delavcev vzdrzati kakr$nih koli oblik sindikalnega boja.
V tem ¢lenu ZSDU doloca dve pomembni naceli delavskega soupravljanja (Vodovnik v
Meznar in drugi 1993, 56): nacelo istosmernosti delovanja obeh vrst delavskih
predstavniStev (ni izkljucena sindikalna akcija na podrocjih, ki jih v dolo€enem obsegu
zagotavlja zakon delavskim voljenim predstavniStvom) in nacelo sodelovanja
sindikalnih in delodajalskih organizacij z delavskimi voljenimi predstavnistvi.

Odnos med kolektivno pogodbo in dogovorom med svetom delavcev in
managementom je zelo pomemben in lahko omogoca vstop sveta delavcev v kolektivna
pogajanja. Denimo, ker so v Nemciji imele druzbe problem z izpolnjevanjem
minimalnih kriterijev, dolo¢enih v kolektivnih pogodbah, so spremenili oziroma

¢ Denimo, Novak (2002, 345) meni, da je ZSDU s tem postavlja tudi temelj za druga¢no
opredelitev disciplinskih sankcij, podobno kot v nekaterih drugih pravnih sistemih, na primer v
nemskem.

17 Enako velja v nemski ureditvi (&etrti odstavek 77. lena zakona o svetih delavcev).
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prilagodili sistem kolektivnih pogodb v smeri vecje proznosti. Naceloma namre¢ velja,
da ¢e je doloCena zadeva Ze urejena v kolektivni pogodbi, je dogovor med
managementom in svetom delavcem'*® v tem delu neveljaven. Zato so uvedli moznost,
da lahko kolektivne pogodbe na ravni dejavnosti vsebujejo tako imenovane odprte
klavzule (ang. opening clauses), ki omogocajo, da se akterji na ravni druzb odmaknejo
od minimalnih standardov in prilagodijo ureditev situaciji v druzbi (Weiss 2004a, 80;
Zimmer v Blanpain in drugi 2007, 418). Denimo, da kolektivna pogodba dolo¢i, da se
lahko delovni ¢as skrajSa za doloceno Stevilo ur, v dogovoru na ravni druzbe se lahko
management s svetom delavcev dogovori, kako se bo to izvajalo v praksi, na primer v
obliki odmorov, krajSih izmen ali krajSega delovnika. Namen takSnega ukrepa je
zagotoviti konkurenc¢nost in dobickonosnost druzbe ter povecati moznosti zaposlovanja.

Na tak nacin je omogocen vstop delavcev v kolektivna pogajanja. Posledica tega je,
da je v praksi veckrat krSeno nacelo, da lahko kolektivne pogodbe in drugi avtonomni
pravni viri urejajo delovno razmerje samo ugodneje, kot to doloca zakon. Kakor razlaga
Weiss (2005, 319), se to v praksi velikokrat ne upoSteva. Management je namrec
nagnjen k nizanju stroSkov, povecevanju storilnosti in vecji proznosti. Delavci so na to
pripravljeni pristati, ¢e dobijo nekaj v zameno, denimo varnost zaposlitve, ki je bila v
Casu visoke brezposelnosti v Nemciji zelo pomembna, saj ni bilo drugih moZnosti za
delo (Massa-Wirth in Seifert 2004). Torej gre za klasi¢en »trade-off«. Tezava teh
dogovorov je, da se s tem spustijo minimalni kriteriji, ki so doloceni v kolektivnih
pogodbah, in je krSeno nacelo in favorem laboratoris. Sindikati si tega ne upajo spraviti
pred sodisce, ker bi tvegali, da izgubijo svoje ¢lane (Weiss 2005 in 2007).

Massa-Wirth in Seifert (2004) sta ugotovila, da je leta 2003 v Nemciji imela tak
dogovor slaba cetrtina druzb, pogostejsi so bili v ve¢jih druzbah, saj se v manjsih bolj
posluzujejo neformalnega dogovarjanja.'” Najpogostejsi razlog, ki so ga delavci
navedli, zakaj sklepajo take dogovore, je groznja z izgubo delovnega mesta ali selitev
proizvodnje, kar kaze na to, da ima management velik vpliv na svet delavcev.
Management pa na drugi strani najpogosteje obljublja, da v Casu trajanja dogovora ne
bo odpuscal, razen v primeru krivdnih razlogov. Vendar je precej tudi takih primerov,

ko delavci ne dobijo prakti¢no ni¢ v zameno za podpis takega dogovora. Raziskava je

B8 Ker so v Nem&iji sveti delavcev organizirani na ravni obrata, lahko tak dogovor
imenujemo tudi obratni sporazum.

1% Raziskava je pokazala, da taki dogovori prevladujejo v srednjih in velikih druzbah z
visokim odstotkom moskih delavcev, ki se nahajajo v vzhodni Nemciji in imajo sklenjeno
panozno ali podjetnisko kolektivnho pogodbo (Massa-Wirth in Seifert 2004). Vecina druzb
sklepa take dogovore za obdobje od dveh do pet let, v povpre¢ju (mediana) za 25 mesecev..
Raziskava je tudi odkrila, da sklenitev dogovora ni odvisna od finan¢nega poslovanja druzbe in
da moznost takSnega proznega urejanja medsebojnih odnosov na ravni druzbe povecuje notranjo
finan¢no, Stevil¢no in organizacijsko proznost, medtem ko se zunanja proznost znizuje, saj se,
na primer, zaposlovanje ustavi. Vec o tem tudi v Freyssinet in Seifert 2001.
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namre¢ pokazala, da management dejansko ne more dati zagotovila za izpolnitev
taksnih obljub, lahko kvecjemu izkaze interes, da bo deloval v tej smeri.

Tako sklenjeni dogovori imajo normativno naravo, kar pomeni, da imajo enake
ucinke kot individualne pogodbe o zaposlitvi ter kot normativni deli kolektivne
pogodbe, saj veljajo za vse delavce. Zato je odnos med kolektivnimi pogodbami in temi
dogovori ena vecjih tezav nemsSkega delovnega prava (Weiss 2005). Kolektivne
pogodbe vsebujejo vse vec taksnih klavzul, kar pomeni, da so vrata za svet delavcev v
kolektivnih pogajanjih odprta. S tem pa so vecje ne samo pravice, temve¢ tudi
odgovornosti sveta delavcev. Vodilni nemski avtorji se strinjajo, da taka ureditev vodi k

decentralizaciji in fragmentaciji sistema industrijskih razmerij."*’

5.1.1.3 Delovanje sveta delavcev

Pri delovanju sveta delavcev je zelo pomembna zakonska doloc¢ba, da ¢lani sveta
delavcev ne smejo biti ovirani oziroma jim ne sme biti onemogoceno opravljanje
njihovih aktivnosti v svetu delavcev, kot tudi ne njihovo redno delo (56. ¢len). Ta
prepoved se navezuje predvsem na management. Nalaga mu dolZznost, da ne sme ovirati
dela sveta delavcev, kakor tudi ne opustitev dejanj, s katerimi bi onemogocil opravljanje
participativnih aktivnosti delavcev. Pomembno je tudi, da zaradi aktivnosti delavca v
svetu delavcev management ne sme ovirati ali onemogocati rednega dela Clanu sveta
delavcev.

Clane sveta delavcev pri njihovem delovanju poleg ZSDU usmerja tudi eticni
kodeks clanov svetov delavcev, ki je ga je sprejela skups¢ina ZdruZenja svetov delavcev
v slovenskih podjetjih (ZSDSP) leta 2001. Med drugim doloca, da se je svet delavcev
dolzan v razmerju do vodstva dosledno in aktivno zavzemati za interese delavcev, ki jih
zastopa, ali pa se tej funkciji odpovedati, ¢e oceni, da tak$no nacelno ravnanje lahko
Skoduje njegovim kariernim ambicijam in drugim osebnim interesom, katerim se na
racun funkcije ne namerava odre¢i (drugi odstavek tretjega Clena). Pri sprejemanju
odlocitev in glasovanju v svetu delavcev mora biti neodvisen od morebitnih zahtev ali
navodil vodstva ali sindikata, kateremu pripada (Cetrti ¢len).

Svet delavcev izvoli svojega predsednika in njegovega namestnika (55. ¢len). Svoj
naéin dela lahko uredi s poslovnikom,'*! na podlagi 58. &lena lahko ustanovi odbore za

obravnavo posameznih vprasanj iz svoje pristojnosti in za vprasanja, ki so pomembna

10 Veg o decentralizaciji industrijskih razmerij v Nem¢iji in o vlogi svetov delavcev pri
tem v Waas 2007.

1S poslovnikom lahko svet delavcev uredi zlasti vpraanja, kot so nain sklicevanja sej,
sklep¢nost, nacin sprejemanja odlocitev, vodenje zapisnika, sodelovanje zunanjih strokovnjakov
in nacin konstituiranja odborov sveta delavcev in podobno (57. ¢len).
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"2V tretjem

za posebne skupine delavcev (Zenske, invalidi, mladi delavci in podobno).
odstavku 59. Clena je doloceno, da se organ upravljanja in direktorja druzbe obvesti o
ustanovitvi odborov sveta delavcev, njihovi sestavi in pristojnosti. Glede na to, da ima
pristojnost ustanavljanja odbora svet delavcev, je njegova naloga tudi dolznost
obvescanja managementa o tem. Poleg tega lahko svet delavcev na svoje seje povabi
tudi strokovnjake iz druzbe ali izven nje, vodilno osebje, predstavnike reprezentativnih
sindikatov in predstavnike zdruZenj delodajalcev. V tem primeru sodelujejo vodilni
delavci oziroma management pri obravnavi posameznih vpraSanj kot predstavniki
druzbe oziroma kot pristojne osebe za posamezna podrocja v druzbi (Sencur Pecek
2005, 297). Vabljenim osebam se poslje gradivo in del zapisnika, ki se navezuje na
njihovo prisotnost na seji sveta (61. ¢len). S prisotnostjo in mnenji strokovnjakov lahko
argumenti delavcev dobijo posebno tezo in se na tak nacin priblizajo enakovrednemu
polozaju z managementom.

Povabilo vodilnega osebja na seje sveta delavcev je dobra praksa, predvsem v smeri
dobre medsebojne obvescenosti oziroma komunikacije, kar vpliva na vecje moznosti za
ucinkovito, ustrezno in tudi pravoCasno reSevanje problemov iz pristojnosti sveta
delavcev oziroma delavcev nasploh. Management na tak nacin dobi neposredno
informacijo o tezavah, Zeljah in staliS¢ih delavcev. To lahko vsekakor oznac¢im kot
dobro prakso, saj je ena bistvenih znacilnosti uspesnih druzb ustrezno komuniciranje,
zlasti interno, torej znotraj druzbe med vsemi sodelavci in v vseh smereh. Z ustreznim
komuniciranjem si management (velikokrat) zagotovi podporo, ki jo pri vodenju druzbe
nujno potrebuje. To kaZzejo tudi nemske izkuSnje, ko se management pred sejami
nadzornega sveta dogovori in uskladi s predstavniki delavcev v nadzornem svetu, tako
da bodo ti podprli njihov predlog pri odlo¢anju v nadzornem svetu (Weiss 2007).

Delavci v druzbah, kjer management upoSteva njihovo mnenje, so obi¢ajno bolj
motivirani za doseganje dolocCenih ciljev in so ne nazadnje bolj pripadni druzbi.
Udinkovito interno komuniciranje, ki vpliva na zadovoljstvo delavcev, je namre¢ v
veliki meri odvisno od aktivne podpore managementa, saj je v nasprotnem primeru
ogrozeno delovanje druzbe navzven (Rijavec 1999, 620-628). Pri tem je treba
izpostaviti, da najvecja ovira pri internem komuniciranju ni zavora delavcev povedati
tisto, kar mislijo, ampak predvsem nepripravljenost managementa poslusati in na osnovi
tega narediti ustrezne zakljucke (Gruban 1999).

42 v skladu s tretjim odstavkom 58. ¢lena lahko svet delavcev ustanovi odbore sveta
delavcev tudi za posamezne organizacijske enote druzbe oziroma dele delovnega procesa ter za
dele druZbe, ki so izven sedeza druzbe (dislocirane enote), ¢e je v dislocirani enoti najmanj
deset delavcev z aktivno volilno pravico. Pristojnosti odborov sveta delavcev doloCi svet
delavcev s poslovnikom. Najvec tretjina odbora sveta delavcev je lahko sestavljena iz delavcev,
ki niso ¢lani sveta delavcev (59. ¢len).
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ZSDU nalaga druzbi in prek nje pooblas¢enim managerjem naslednje dolZznosti, ki
so potrebne za ucinkovito delovanje sveta delavcev oziroma delavske participacije
nasploh.

- Placilne ure za udelezbo na sejah

Svet delavcev se sestaja v delovnem casu, upostevaje potrebe delovnega procesa

(62. ¢len). Management mora zagotoviti clanom sveta delavcem pravico do petih

placanih ur mese¢no za udelezbo na sejah sveta delavcev. Direktorju druzbe je

treba pravocasno sporociti ¢as seje — €e je seja izven delovnega Casa, ker potrebe
delovnega procesa ne dopuscajo drugace, se Steje ta ¢as za delovni Cas in je placan

v okviru do petih placanih ur mese¢no. Management ima v tem primeru pristojnost

odlociti, kdaj potrebe delovnega procesa ne dopuscajo sestanka v okviru delovnega

casa. Seveda pod pogojem, da je pravocasno obvescen za vsak sestanek posebe;j.

Kdaj je sporoCilo o (nameravanem) sklicu sestanka pravocasno, bi bilo treba

presojati za vsak primer posebej. To je lahko namre¢ odvisno od Stevilnih

dejavnikov, predvsem od organizacije delovnega procesa v posamezni druzbi.

- Placilne ure za posvetovanje z delavci in izobrazevanje

Clani sveta delavcev potrebujejo za opravljanje svoje funkcije tudi drug ¢as, ne

samo cas prisotnosti na sejah. Zato jim ZSDU v 63. ¢lenu omogoca pravico do treh

placanih ur na mesec za posvetovanje z delavci in pravico do 40 placanih ur na leto
za izobrazevanje, ki je potrebno za ucinkovito delo sveta delavcev. Eti¢ni kodeks
sveta delavcev (2001) pravi, da izobraZevanje ni samo pravica Clanov sveta
delavcev, ampak tudi odgovornost za doseganje ucinkovitega opravljanja
soupravljalskih funkcij. V tem duhu je tudi ZdruZenje svetov delavcev sprejelo

Pravilnik o certificiranju temeljnih znanj za cClane svetov delavcev (2007).

Izobrazevanje delavskih predstavnikov bi moralo biti tudi v interesu managementa,

tako izhaja iz vec¢ine izkuSenj in mnenj avtorjev (Gollan in Markey 2001, 326).

Vse navedeno pomeni, da mora management zagotoviti ¢lanom sveta delavcev

enako placo za cCas posvetovanja, torej kot ¢e bi delali. Za natancnejSe

uresni¢evanje te pravice je smiselno, da se svet delavcev in management dogovorita

v participativnem dogovoru, kakor tudi o podobnih zadevah, kot na primer za daljSo

odsotnost z nadomestilom ali brez nadomestila plade zaradi navedenega

izobrazevanja, vecjega Stevila ur v okviru delovnega cCasa, namenjenih

posvetovanju ¢lanov sveta delaveev z delavei in podobno. Ce se ne moreta stranki o

. . v v . v « 14
tem sporazumeti oziroma dose&i odgovor, odloéi o tem arbitraza (66. &len).'®

'3 Raziskava ZdruZenja svetov delavcev (Gostia 2006) je pokazala nizek obseg
izobrazevanja clanov svetov delavcev. Glede na rezultate ankete med 107 predsedniki svetov
delavcev, ki so clani zdruzenja, so ¢lani svetov delavcev v letu 2005 namenili izobrazevanju
skoraj poldrugi dan. Izobrazevanj se je udelezila polovica ¢lanov sveta delavcev. Kot razloge za
neudelezbo sodelujoCi navajajo preobremenjenost s svojim delom, nezainteresiranost za
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Tudi druge pravne ureditve zahtevajo od managementa, da dovoli ¢lanom delavskih
predstavniStev opravljati doloCeno Stevilo (placanih) ur v delovnem casu za
izvrSevanje svojih dolznosti kot ¢lanov predstavniskega organa. Taks$no ureditev
imajo, na primer, Francija, Italija, Spanija, Nizozemska, Gréija in Portugalska.
Nekatere drzave (na primer Nemdéija, Svedska, Avstrija in Finska) pa delavskim
predstavnikom ne postavljajo takSnih omejitev. To pa ne pomeni, da lahko c¢lani
predstavniStev celoten delovni €as namenjajo opravljanju svoje funkcije. Koliko
¢asa bodo temu namenili, je predvsem odvisno od okoli§¢in. V Nemciji je delovno
sodis¢e postavilo standard, po katerem lahko management zavrne razbremenitev
¢lana sveta delavcev od njegovih dolznosti samo v primerih ocitne in prekomerne
zlorabe njegovega polozaja (Weiss 2004a, 86).

- (Pol)poklicno opravljanje funkcije clana sveta delavcev

V druzbi s 50 do 300 delavci lahko delavei dolocijo Stevilo ¢lanov sveta delavcev,
ki opravljajo svojo funkcijo s polovicnim delovnim ¢asom, in sicer en ¢lan v druzbi
s 50 do 100 delavci, dva ¢lana pa v druzbi s 100 do 300 delavci. Ce Stevilo
delavcev presega 300, se lahko doloci Stevilo ¢lanov sveta delavcev, ki opravljajo
svojo funkcijo poklicno.'** Plaga, ki jo prejema poklicni ¢lan sveta delavcev, ne
sme biti nizja od place, ki jo je prejemal pred izvolitvijo za Clana sveta delavcev, ali
od plage, ki jo prejemajo delavci z enako izobrazbo, &e je ta zanj ugodnejia. Ce
delavec opravlja delo s polovi¢nim delovnim ¢asom, se lahko ta doloca dnevno, v
celih dnevih v tednu ali kako drugace, Ce je to glede na potrebe delovnega procesa
mogocCe oziroma celo smotrno. Management ima pri tem vsekakor pristojnost
odlociti, kaj za delovni proces bolj smotrno in ustrezno.

Podobno ureditev imajo v Nemciji, kjer velja, da v doloCenih primerih, ko ima
druzba vec kot 200 delavcev, lahko ¢lani sveta delavcev opravljajo svojo funkcijo
(pol)profesionalno. Po mnenju Weissa (2005, 87) je takSna ureditev ustrezna, ker
vodi v profesionalizacijo in v vecjo ucinkovitost sveta delavcev, po drugi strani pa
je problem ponovne integracije (po prenchanju funkcije) ¢lana sveta delavcev v
delo. Tega se zavedajo tudi ¢lani sveta delavcev, zato poskusajo narediti vse, da so
ponovno izvoljeni in tako velikokrat postane takim delavcem ¢lanstvo v svetu
delavcev dozivljenjska kariera.

- Stroski za delo

V skladu s 65. ¢lenom ZSDU delodajalec krije stroSke za delo sveta delavcev.
Najmanj, kar je dolzan zagotoviti, so potrebni prostori za seje, sprejem strank, delo

tovrstno izobrazevanje in usposabljanje ter nepripravljenost uprave =za financiranje
izobrazevanja.

14 Ce je zaposlenih od 300 do 600 delavcev, lahko en &lan sveta delavcev opravlja svojo

funkcijo poklicno, ¢e je zaposlenih od 600 do 1000, dva ¢lana, na vsakih dodatno dopolnjenih
600 delavcev pa Se po en Clan.
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poklicnih ¢lanov sveta delavcev, stroske materialnih sredstev, ki jih svet delavcev
uporablja in stroske administrativnega osebja za delo sveta delavcev. Stroske, ki
nastanejo s sodelovanjem strokovnjakov, krije le, ¢e je bilo tako predhodno
dogovorjeno z managementom oziroma v obsegu, ki je bil dogovorjen. Obseg
sredstev, ki jih je management dolzan zagotoviti svetu delavcev, je odvisen od
Stevila ¢lanov sveta delaveev in od povpreéne meseéne place delavea v druzbi.'®
Svet delavcev se lahko z managementom dogovori za fiksni znesek sredstev za delo
sveta delavcev v dolodenem ¢asovnem obdobju.'*® Svet delavcev lahko sredstva
porabi po svoji presoji, vendar le za financiranje svojega dela. Ce pride kaj
nepredvidljivega in obstajajo nujne potrebe po dodatnih sredstvih, mora svet
delavcev managementu to dokazati in ustrezno dokumentirati. Ce ne pride do
dogovora o stroskih, lahko skladno s 66. ¢lenom vsaka od strank zahteva, da o njih
odloca arbitraza. Odlocitev je obvezna za obe strani

Po 40. ¢lenu nemskega zakona o svetih delavcev velja, da celotne stroske delovanja
sveta delavcev nosi druzba. To ne vkljucuje samo nujno potrebnih stroSkov za
delovanje, temvec¢ tudi stroske odvetnikov in morebitnih toZb nasproti delodajalcu.
V Avstriji je delodajalec dolzan zagotoviti materialne stroske. Delavci pa lahko z
vecino dolocijo, da mora vsak od njih placati poseben prispevek za dodatne stroske.
V Franciji mora delodajalec zagotoviti dolo¢en odstotek povpre¢ne place, medtem
ko je v drugih drzavah bolj obi¢ajno (na primer v Italiji in Spaniji), da zagotovi
prostor, ne pa tudi kritje drugih stroskov (Rebhahn 2004, 122).

- Varovanje poslovnih skrivnosti druzbe

Ker clani sveta delavcev pri svojem delu prihajajo do zaupnih podatkov o
poslovanju druzbe, ZSDU v 68. ¢lenu pravi, da morajo ¢lani sveta delavcev in
osebe, ki so vabljene na njihove seje, varovati poslovno skrivnost druzbe. Kaj je
poslovna skrivnost, opredeljuje ZGD-1 v 39. &lenu.'*’

14> Kot minimalni obseg teh sredstev ZSDU dolo¢a zmnozek §tevila &lanov sveta delaveev
in 50 odstotkov povpre¢ne mesecne place na zaposlenega v druzbi. Po raziskavi Zdruzenja
svetov delavcev (Gostisa 2006) med predsedniki svetov delavcev, ki so Clani zdruzenja, ima
polovica sodelujocih druzb s participativnim dogovorom odobren fiksni del sredstev za svoje
delovanje. Slaba polovica ima sicer sklenjen participativni dogovor, vendar morajo za vsako
placilo zahtevati odobritev s strani uprave. Ostali nimajo sklenjenega participativnega dogovora
in so ravno tako odvisni od vsakokratne odobritve uprave. V tretjini primerov se pogosto zgodi,
da jim uprava zaradi varevanja oziroma po lastni presoji omejuje odobritev zahtevanih sredstev
za izobrazevanje in podobno.

146 Ceprav ni posebej omenjeno, ta sredstva zajemajo tudi sredstva za delovanje odborov.

" To so podatki, za katere tako dolo¢i druzba s pisnim sklepom. S tem sklepom morajo
biti seznanjeni druzbeniki, delavci, ¢lani organov druzbe in druge osebe, ki morajo varovati
poslovno skrivnost. Torej tudi ¢lani sveta delavcev. Poleg tega ZGD-1 pravi, da ne glede na to,
ali so doloceni podatki s sklepom, se za poslovno skrivnost Stejejo tudi podatki, za katere je
ocitno, da bi nastala oblutna $koda, ¢e bi zanje izvedela nepooblasena oseba. Druzbeniki,
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5.1.2 Svet delavcev kapitalsko povezanih druzb

ZSDU v 73. ¢lenu omogoca ustanovitev sveta delavcev kapitalsko povezanih druzb,
v katerem sodelujejo predstavniki vseh kapitalsko povezanih druzb. Tudi tukaj gre za
izbirno pravico delavcev, in ne za njihovo dolznost. Z oblikovanjem takSnega sveta
delavcev delavci pridobijo pravno priznano organizacijsko obliko in tako uresnicujejo
pravice do delavskega soupravljanja v kapitalsko povezanih druzbah.

Predpogoj za ustanovitev sveta delavcev kapitalsko povezanih druzb je ustanovitev
sveta delavcev v posameznih druzbah, saj mora biti v svetu povezanih druzb
predstavnik delavcev iz vsake druzbe. Svet delavcev kapitalsko povezanih druzb je
posebna oblika sveta delavcev. Pristojnosti in vprasanja, ki sodijo v delovno podrocje
takSnega sveta delavcev, se doloCijo s sporazumom med sveti delavcev posameznih
druzb. Pristojen pa je za obravnavanje vpraSanj, ki se navezujejo na delavce v vseh
kapitalsko povezanih druzbah.

5.2 Managersko odlo¢anje z vidika delavskega soupravljanja

ZSDU doloca, da lahko delavci sodelujejo pri upravljanju druzbe individualno ali
kolektivno (85. ¢len). Individualne in kolektivne pravice se ne izkljucujejo, ampak se
uresnicujejo samostojno in/ali soasno. Kolektivne pravice se lahko uresnicujejo samo
prek delavskih voljenih predstavnistev. Ce delavci ne izvolijo svojih predstavnistev, se
lahko v druzbi uresnicujejo samo individualne pravice.

Pri individualnih participativnih pravicah ZSDU dolo¢a, da mora management
delavcu kot posamezniku omogociti sodelovanje pri upravljanju. Delavec kot
posameznik ima pravico:

- do pobude in odgovorov na to pobudo v roku 30 dni, ¢e se pobuda navezuje na

njegovo delovno mesto ali na njegovo delovno oziroma organizacijsko enoto,

- biti pravoCasno obvescen o spremembah na svojem delovnem podrocju,

- povedati svoje mnenje o vseh vpraSanjih, ki se navezujejo na organizacijo

njegovega delovnega mesta in delovni proces in

- zahtevati pojasnila s podrocja plac¢ in z drugih podro€ij delovnih razmerij ter iz

vsebine ZSDU.

Pri uresnicevanju kolektivnih participativnih pravic ima osrednjo vlogo svet
delavcev oziroma delavski zaupnik. ZSDU mu namenja posebno »nadzorstveno« vlogo
nad managementom, saj ima pristojnost skrbeti, da se izvajajo zakoni in drugi predpisi,
sprejete kolektivne pogodbe ter dosezeni participativni dogovori (prva alineja 87.
¢lena). Za ucinkovit »nadzor« potrebuje svet delavcev dovolj informacij, predvsem pa
ustrezno (pravno) usposobljenost. S temi vprasanji se lahko ukvarja tudi posebni odbor,

delavci, Clani organov druzbe in druge osebe so odgovorni za izdajo poslovne skrivnosti, ¢e so
vedeli ali bi morali vedeti glede na naravo podatkov.
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ki ga ustanovi svet delavcev, ali pa si to zagotovi s pomocjo zunanjih svetovalcev.
Managementu na prvi pogled verjetno ni v interesu, da mu svet delavcev pri izvajanju
predpisov »gleda pod prste«. S prikrivanjem informacij lahko management do dolocene
mere zaustavi izvajanje teh pristojnosti sveta delavcev oziroma jih zmanjSa na
najmanj$o mozno raven. Po drugi strani pa, ¢e se zavzema za partnerski odnos s svetom
delavcev oziroma z delavskimi predstavniStvi in delavei nasploh, tak$no pocetje
verjetno dolgoro¢no ne obrodi sadov. Kljub temu ni realno pri¢akovati, da bo sam
management spodbujal svet delavcev, naj izvrSuje svoje pristojnosti, po drugi strani pa
jih ne sme pri tem ovirati, saj mu to nenazadnje prepoveduje tudi ZSDU.

Poleg »nadzorstvene« vloge ima svet delavcev Se druge pristojnosti, ki so vezane na
zastopanje delavcev. To je predlaganje ukrepov, ki so v korist delavcem, sprejemanje
predlogov in pobud delavcev, ki jih je dolzan upostevati pri dogovarjanju z
managementom, ¢e so upraviceni, ter pomo¢ pri vkljuevanju v delo invalidom,
starejSim in drugim delavcem, ki jim je zagotovljeno posebno varstvo.

ZSDU v 86. ¢lenu doloca, da se delodajalec oziroma management in svet delavcev
ali njegov odbor sestajata na zahtevo ene ali druge strani. Enkrat mese¢no naj bi se
sestajala zaradi uresniCevanja pravic in obveznosti, ki jih imata po ZSDU. Taksno
sodelovanje je normalno, Se posebno, ¢e obe strani tezita k doseganju medsebojnega
soglasja in k iskanju najboljsih resitev za organizacijo dela. Ravno tako so lahko taks$ni
sestanki namenjeni obvescanju in usklajevanju aktivnosti z obeh strani. V duhu nacel
participativnega managementa bi bilo zazeleno, da take pobude pridejo tudi s strani
managementa, ne samo s strani delavcev.

Poleg tega ima svet delavcev Se druge pristojnosti po ZSDU (€leni od 89 do 98), ki
jih lo¢imo glede na to, ali:

- mora management samo obvestiti svet delavcev — obves¢anje,

- se mora management skupno posvetovati s svetom delavcev — posvetovanje,

- mora management enakopravno odloc¢ati skupaj s svetom delavcev, saj je za

veljavnost odlocitve potrebno njegovo soglasje — soodloc¢anje, in

- se zaCasno zadrzi odloCitev managementa s strani sveta delavcev — zadrzanje

odloditve.

5.2.1 Obvescanje

Pravica do obvesSc¢enosti zagotavlja delavcem objektivne moznosti za vkljucitev v
procese sprejemanja odlocitev v druzbah, saj je obvesSCenost o dogajanju v druzbi
predpogoj za kakrsno koli delovanje s strani delavcev. Pravica do obvescenosti se
uvrséa se v najnizjo stopnjo delavskega soupravljanja, saj ne predvideva aktivnega
ravnanja delavskih predstavnikov, temve¢ le sprejemanje informacij s strani
managementa. Pravica do obvesCanja je, podobno kot pravica do posvetovanja,

pridobila na pomenu z evropsko zakonodajo oziroma natan¢neje z Direktivo 02/14/ES o
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dolocitvi sploSnega okvirja za obveSCanje in posvetovanje. Ta izrecno doloca in
posredno nalaga managementu, da obveSCanje in posvetovanje z delavci vkljucuje
(drugi odstavek Cetrtega Clena):

- najnovejsi in verjetni razvoj dejavnosti in gospodarski polozaj druzbe ali obrata

(samo obvescanje),

- polozaj, strukturo in verjeten razvoj zaposlovanja v druzbi ali obratu in o kakr$nih

koli predvidenih vnaprej$njih ukrepih, zlasti kadar je ogrozeno zaposlovanje, in

- odlocitve, ki lahko povzrocijo znatne spremembe v organizaciji dela ali v

pogodbenih razmerjih.

Pri tem je pomembno, da se obvesCanje opravi v casu, na nacin in z vsebino, ki
zlasti predstavnikom delavcem omogoca, da informacije ustrezno proucijo in se po
potrebi pripravijo na posvetovanje (tretji odstavek Cetrtega Clena). Ta dolocilo sicer
izrecno ne omenja, da je treba delavske predstavnike obvescati pred sprejemom
odlocitve, vendar to smiselno iz tega izhaja. Kajti namen dolocila je, da se delavci
seznanijo s predlagano vsebino, da jo proucijo, oblikujejo svoja staliSa in svoje
predloge. Obvescanje po sprejetih odlocitvah jim tega ne omogoca.

Po ZSDU je management je dolzan obvescati svet delavcev pred sprejemom
odlocitve o vprasanjih o spremembi dejavnosti, zmanjSanju gospodarske dejavnosti,
spremembi v organizaciji proizvodnje, spremembi tehnologije, letnem obra¢unu in
letnem porocilu (90. ¢len). Poleg tega mora obvescati svet delavcev Se o vprasanjih, ki
se navezujejo na gospodarski polozaj druzbe, razvojne cilje druzbe, stanje proizvodnje
in prodaje, splosni gospodarski cilj panoge in o drugih vprasanjih na podlagi

participativnega dogovora (89. ¢&len).'*®

Za izpolnitev te obveznosti je dovolj, da
management obvesti svet delavcev, kar pomeni, da ni treba obvesc¢ati vsakega delavca
posebej.'*

Zahteva Direktive 02/14/ES o obves$¢anju o najnovejSem in verjetnem razvoju
dejavnosti in gospodarskem polozaju druzbe ali obrata je vkljucena v prvih Stirih
alinejah prvega odstavka 89. ¢lena (gospodarski polozaj druzbe, razvojni cilji druzbe,
stanje proizvodnje in prodaje, splosni polozaj dejavnosti). Vendar ZSDU ne doloca,
kdaj je treba obvescati svet delavcev o teh vpraSanjih. Upostevajo¢ direktivo bi moral

management to storiti v Casu, ki svetu delavcev omogoca, da informacijo ustrezno

8 Tudi Skpgd je v 38. ¢lenu dolodala, da je poslovodni organ dolZan na zahtevo
reprezentativnega sindikata kolektivno obvescati delavce o letnih in vecletnih naértih
delodajalca, v primeru poslabsanja poslovnih rezultatov, morebitnih motenj v poslovanju ali
likvidnostih tezav, dosezenih letnih poslovnih rezultatih in predlogih splosnih aktov in sklepov,
s katerimi se v skladu s kolektivnih pogodbo na splosno urejajo dolo¢ena vprasanja s podrocja
delovnih razmerij in plac.

% Tako mnenje zasledimo v Sodbi Vrhovnega sodi¢a, §t. VIII Ips 2005/04. Primer se
sicer navezuje na negospodarsko dejavnost, vendar menim, da sprejeto staliS¢e velja tudi za
druzbe, ki opravljajo gospodarske dejavnosti.
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prouc¢i in se pripravi na posvetovanje. To pa je po mojem mnenju lahko le pred
sprejemom odlocitve, Se bolje pa v fazi pripravljanja odlocitve in snovanja ukrepov. V
doloCenih primerih, ko ne gre za sprejemanje odlocitev, na primer pri sploSnem
gospodarskem polozaju dejavnosti, je pomembno, da management redno obvesca
delavce o dogajanju, zlasti ob (pricakovanih) ve¢jih spremembah. Torej ¢eprav ZSDU
izrecno ne doloca, da mora management o teh vpraSanjih obvescati pred sprejemom
odlocitve, menim, da glede na direktivo mora to storiti takrat.

Druga alineja drugega clena Direktive 02/14/ES zahteva obveSc¢anje in
posvetovanje o kadrovskih zadevah. Tega pa 89. ¢len ZSDU ne vsebuje, je pa to
dolo¢eno pri dolznosti posvetovanja. DolZznost posvetovanja sicer implicitno do neke
mere zajema tudi obveScanje, saj se svet delavcev ne more o doloCeni zadevi
posvetovati, ne da bi bil pred tem obvescen. Vendar kljub temu menim, da bi moral
zakonodajalec dolznost obvescanja o prihodnjem zaposlovanju ali odpuscanju, kakor
navaja direktiva, eksplicitno navesti pri dolznosti obveS€anja. Kajti dolznost
posvetovanja veZze management, ko se odlocCitev Ze pripravlja, torej ko je verjetnost, da
bo neka odlocitev sprejeta, precej visoka. Pri obveS¢enosti je ta standard niZji, torej
management lahko obveS¢a o doloCenih vsebinah tudi, ko ni v kratkem predviden
sprejem odlocitve. Zato menim, da bi moral zakonodajalec to ustrezno popraviti.

Tretja alineja drugega c¢lena Direktive 02/14/ES pa zahteva obvescanje in
posvetovanje o odlocitvah, ki zahtevajo znatne spremembe v organizaciji dela ali v
pogodbenih razmerjih. ZSDU ta vpraSanja pokriva v peti, Sesti, sedmi, osmi in deveti
alineji drugega odstavka 89. Clena (spremembe dejavnosti, zmanjSanje gospodarske
dejavnosti, spremembe v organizaciji proizvodnje in spremembe tehnologije). O teh
vprasanjih ZSDU izrecno zahteva, da se mora svet delavcev obvescati pred sprejemom
odlocitve, kar pomeni, da je zadoSceno zahtevi direktive o ¢asovni komponenti.

ZSDU pri vsem tem ne govori ni¢ o vsebini posameznih vprasanj in niti o nacinu
obvescanja. Direktiva 02/14/ES pa doloc¢a, da mora biti obves¢anje opravljeno na nacin
in z vsebino, ki bo omogocala, da se informacije ustrezno preucijo. Glede na raznolikost
organizacijskih struktur in poslovnih procesov je smiselno, da zakon ne obvezuje
enakega naCina obveSCanja (na primer pisnega obvestila vsem delavcem), ampak da
dopusc¢a druzbam pri tem doloceno avtonomijo. Ustrezno bi bilo, da se to uredi v
participativnem dogovoru in v drugih aktih druzbe. Pri vsebini pa je zadeva nekoliko
drugacna. Iz Direktive 02/14/ES izhaja, da mora vsebina omogocati ustrezno proucitev
informacij. To pomeni, da ni dovolj le splosno obvestilo, da se bo sprejela na primer
odlocitev o odpiranju novega obrata, temve¢ morajo biti podatki vsestranski, vkljucevati
pa bi morali tudi predvidene posledice. Ali vsebina posameznega obvestila ustreza temu
standardu, je treba proucevati v vsakem primeru posebej. Pri odgovorih na vprasanje, ali
vsebina posameznega obvestila ustreza navedenemu standardu, bo pomembno vlogo

odigrala tudi sodna praksa.
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Pravica do obvescenosti je zelo pomembna pravica delavcev. Kajti celovita in
popolna obvescenost sveta delavcev (in nato tudi ostalih delavcev) o (poslovnem)
dogajanju v druzbi je klju¢na za aktivno vkljucitev sveta delavcev v proces upravljanja
druzbe. Po nemskih izkusnjah je pogost problem, da se management upira posredovati
informacije ali pa trdi, da podatkov o dolo¢enem nacrtu ni (Kohl 1995, 55). Kljub
takSnemu odporu sveti delavcev vztrajajo pri svoji pravici, saj se zavedajo pomembnosti
oziroma vrednosti ustreznega obvescanja. Kajti velikokrat brez informacij ni mogoce
ustrezno opravljati svojih zadolZitev, kaj Sele sprejemati predloge za ukrepe ter
sprejemati odlogitve. Ce svet delavcev ne pride do informacij, je avtomati¢no
zaustavljen v svojem delovanju, saj ne more (so)odlocati, ker nima dostopa do vseh
potrebnih informacij. Poleg tega neobveScenost ali slaba obvescenost v druzbi
velikokrat pripelje do napac¢nih informacij in s tem govoric, negotovosti, slabe volje in
podobno. Taksno stanje negativno vpliva na celotno organizacijsko klimo, zato bi moral
management ustrezno izvajati svoje zakonske dolznosti na tem podroc¢ju. Treba je
poudariti, da ne gre zgolj za »zadostitev ¢rki zakona«, ampak tudi za pomembno
aktivnost na podro¢ju HRM in druZzbe nasploh. Management je tukaj postavljen v vlogo
aktivnega udeleZenca, ki mora za ustrezno delovanje druzbe nameniti ustrezno
pozornost kakovosti obveS¢anja ter njegovi pravocasnosti. Na drugi strani bi moral svet
delavcev pridobljene informacije ustrezno pretehtati in na podlagi teh sprejeti doloceno
stalis¢e, mnenja, pobude, predloge oziroma odloditve.

V Franciji v druzbah, ki zaposlujejo med 11 in 50 delavci, kot obvescevalna
povezava med delavci, managerji in zavodom za zaposlovanje deluje organ, ki je
sestavljen iz predstavnikov delavcev in managementa (Le Comité D'entreprise).'”’
Temu je management dolZzan razkriti informacije, ni pa se dolzan z njim posvetovati ali
soodlocati. Ceprav ta organ nima vedjih pristojnosti, kot na primer sklepanje kolektivnih
pogodb in/ali drugih dogovorov, dobi management najve¢ pritozb s strani delavcev
ravno prek tega organa in ne neposredno od samih delavcev (Carbett v Blanpain in
drugi 2007). Ce pa ima druzba ve¢ kot 50 delavcev, se oblikuje delavsko
predstavniStvo. V tem primeru managementa ne zavezuje zgolj dolznost obves€anja,
ampak tudi dolZnost posvetovanja o morebitni zdruzitvi druzbe, prenosa delavcev,
odpuscanja oziroma kolektivnih odpustov, usposabljanja delavcev in podobno. Kljub
temu, da ta predstavniStva niso dobila pristojnosti oziroma niso bila pooblas¢ena s strani
zakonodajalca, lahko sodelujejo pri managerskih odlocitvah. Njihova vloga se tako
omejuje predvsem na obvesCanje in posvetovanje. Tako je, denimo, dvema c¢lanoma
komisije dovoljeno, da se udelezita srecanj direktorjev, da sta obveSCena glede
finan¢nega polozaja druzb, ravno tako imata pomembno vlogo pri prevzemih. V

sploSnem pa ni mogoce trditi, da francoska ureditev nudi delavcem moc¢ne spodbude, da

130 Vet o sestavi tega organa v Mouret 2007, 50—52.
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bi prevzeli odgovornost za poslovno uspesnost druzb. Pomanjkanje delavskega vpliva
na splosno strategijo druzbe je posledi¢no zmanjsala spodbude za sodelovanje delavcev
in hkrati spodbudila management za spremembe poslovnih nacrtov na nacine, ki so
marginalizirali delo (Goyer in Hancké 2005).

V Italiji mora management na podlagi zakona obvescati delavce o varnosti in
zdravju pri delu, uporabi javnih sredstev za prestrukturiranje, kolektivnih odpustih in
selitvi druzbe. Vecina dolznosti glede obveScanja in skupnega posvetovanja, ki jih
imajo delavska predstavnis$tva v druzbah v Italiji, so doloc¢ena s kolektivno pogodbo na
ravni dejavnosti ali na ravni druzbe. V praksi se tako dogaja, da s kolektivni pogodbami
Sirijo to pravico na teme, kot so ekonomski in finan¢ni polozaj druzbe, nalozbe, Stevilo
delavcev, spremembe v metodah dela, uvajanje nove tehnologije, enakopravnost spolov
in usposabljanje. Obicajno se to v praksi izvede v skupnih organih, v katerih polovica
¢lanov prihaja s strani managementa, polovica pa s strani delavcev. Glavni namen takih
organov je v tem, da ne spodbujajo konfliktnega odnosa med obema stranema, ampak
da spodbujajo sodelovanje s ciljem reSevanja organizacijskih problemov (Tiraboschi
2006, 16-18)."!

Zelo Siroke pravice obvescanja imajo delavci v Nemciji. V druzbah, kjer je vec¢ kot
20 delavcev, je management obvezan obvescati svet delavcev pred vsako novo
zaposlitvijo, prerazporeditvijo ali selitvijo delavcev. V dolo¢enih primerih ima tudi
pravico veta, ¢e obstajajo objektivne okolis¢ine, ki to utemeljujejo. Denimo, ¢e Sola zeli
zaposliti osebo, za katero se izkaze, da je imela v preteklosti tezave z organi pregona
zaradi (morebitnih) spolnih napadov na mladoletne osebe, se lahko svet delavcev upre
(Weiss 2007). Ce se management ne strinja z vetom sveta delavcev, ima pravico
ugovarjati pred delovnim sodiscem.

5.2.2 Posvetovanje

Pravica do posvetovanja pomeni pravico delavcev, da se management pred
sprejemom odlocitve z njimi posvetuje. Skupno posvetovanje managementa in delavcev
predstavlja ze visjo stopnjo delavskega soupravljanja v primerjavi z obveSCanjem,
vendar to Se ne zagotavlja, da je mnenje sveta delavcev upoStevano, zlasti ¢e je v
nasprotju s podjetniSkimi interesi druzbe. Podobno kot pri obvescanju je tudi pri
posvetovanju pobuda aktivnosti na strani managementa, saj ta razpolaga z
informacijami in potrebami, kdaj je treba doloeno odlocitev sprejeti.

Podobno kot pravica delavcev do obvescanja je tudi pravica do posvetovanja
pridobila na pomenu in se uvrstila v zakonodaje drzav ¢lanic po sprejetju Direktive
02/14/ES o dolocitvi splosnega okvirja za obves¢anje in posvetovanje. Poleg vsebinskih
zahtev, ki so navedene v prejSnji tocki, direktiva doloca, da se posvetovanje opravi:

- tako, da se zagotovi primeren Cas, nacin in vsebina posvetovanja,

P!'Ve¢ o italijanskem sistemu industrijskih razmerij tudi v Trento 2005; Del Conte 2007.
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- na ustrezni ravni uprave in predstavnikov delavcev (odvisno od teme razprave),

- na podlagi informacij, ki jih priskrbi management, in mnenja, ki ga imajo

predstavniki delavcev pravico oblikovati,

- tako, da se predstavnikom delavcev omogoci, da se sestanejo z delodajalcem ter

dobijo odgovor na vsako mnenje, ki ga oblikujejo, in razloge za tak odgovor ter

- da bi dosegli dogovor o odlocitvah, v okviru pooblastil delodajalca.

Po 91. ¢lenu ZSDU mora delodajalec oziroma management pred sprejemom
odlogitev obves&ati svet delavcev in zahtevati skupno posvetovanje glede statusnih’” in
kadrovskih®® vprasanj druzbe ter glede vprasanj varnosti in zdravja delavcev pri delu.
Potrebne informacije mora management posredovati svetu delavcev najmanj 30 dni pred
sprejemom odlocitve, rok za predlagano skupno posvetovanje pa mora biti najmanj 15
dni pred sprejemom odlocitve. Skupno posvetovanje zahteva od managementa tudi
prizadevanje za uskladitev staliS¢.

Prva alineja drugega c¢lena Direktive 02/14/ES zahteva posvetovanje o razvoju
dejavnosti in gospodarskem poloZaju druzbe ali obrata, tretja alineja pa o odlocitvah, ki
lahko povzroc€ijo znatne spremembe v organizaciji dela. Te vsebine bi lahko uvrstili pod
statusne zadeve po ZSDU, kakor jih opredeljuje 93. ¢len ZSDU. Te namre¢ zagotovo
pomenijo spremembo gospodarskega polozaja druzbe ali obrata, kakor tudi znatne
spremembe v organizaciji dela. Vendar menim, da je 93. ¢len glede na zahteve direktive
preozek. Kajti izkljucen je razvoj dejavnosti in druzbe ter tudi spremembe o organizaciji
proizvodnje oziroma SirSe znatne spremembe delovnega procesa, tehnologije in
podobno. Za te ZSDU sicer predvideva pri dolZnosti obvesc¢anja (89. ¢len), ne pa tudi
pri dolZnosti posvetovanja. Zato menim, da v tem obsegu direktiva ni popolnoma
vkljuc¢ena v dolocbe ZSDU in bi moral zakonodajalec to ustrezno dopolniti.

Kadrovska vprasanja, kakor jih opredeljuje 94. ¢len ZSDU, pa ustrezajo drugi
alineji drugega clena Direktive 02/14/ES. Ta namre¢ zahteva posvetovanje glede
predvidenega zaposlovanja in odpuscanja, kar zajema tudi 94. ¢len. V tem pogledu
ZSDU doloca $e SirSe moznosti posvetovanja, kot to zahteva direktiva, na primer pri
sistemizaciji delovnih mest, razporejanju vecjega Stevila delavcev in podobno.

Upostevati je treba tudi Direktivo 98/59/ES o priblizevanju zakonodaje drzav ¢lanic v

12 Po 93. ¢lenu ZSDU se za statusna vpradanja druzbe $tejejo statusne spremembe, prodaja
druzbe ali njenega bistvenega dela, zaprtje druzbe ali njenega bistvenega dela in bistvene
spremembe lastni§tva, statusno preoblikovanje druzbe, opredeljeno z ZGD-1, in sprememba
sistema upravljanja druzbe (zadnji dve spremembi sta bili dodani z novelo ZSDU iz leta 2007).

13394, ¢len ZSDU doloca, da se za kadrovska vpraanja Stejejo potrebe po novih delavcih
(Stevilo in profili), sistemizacija delovnih mest, razporejanje vecjega Stevila delavcev izven
druzbe, razporejanje vecjega Stevila delavcev iz kraja v kraj, sprejemanje aktov s podrocja
dodatnega pokojninskega, invalidskega in zdravstvenega zavarovanja, zmanjSanje Stevila
delavcev in sprejem splosnih pravil o disciplinski odgovornosti. Za vecje Stevilo delavcev se
Steje deset odstotkov vseh delavcev druzbe.
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zvezi s kolektivnimi odpusti. Ta v drugem odstavku zahteva pravo€asno posvetovanje s
predstavniki delavcev pri predvidenih kolektivnih odpustih. Zahteve direktive je
zakonodajalec vkljucil v dolo¢be ZDR (od 96. do 102. ¢lena), saj direktiva zahteva
obvescanje predstavnikov delavcev, torej ne zahteva izrecno obvescanje delavskih
voljenih predstavniStev. Torej po ZDR velja, da je management v primerih kolektivnih
odpustov'™® dolzan obvestati in se posvetovati s sindikati pri delodajalcu (97. &len
ZDR), po osmem clenu ZDR pa so to reprezentativni sindikati, ki pri delodajalcu
imenujejo ali izvolijo sindikalnega zaupnika. ZSDU v 94. ¢lenu ne govori izrecno o
kolektivnih odpustih, ampak o zmanjSanju Stevila delavcev. Kljub temu menim, da
dikcija zmanjSanja Stevila delavcev zajema tudi kolektivne odpuste. Kajti gramatikalna
razlaga pove, da zmanjSanje Stevila delavcev (mnozina) pomeni odpoved delovnega
razmerja vsaj trem delavcev, torej to Se toliko bolj velja, ko gre za kolektivne
odpuste.'”” To torej pomeni, da ko gre za kolektivne odpuste, je management v
postopek odpuscanja dolzan se vkljuciti, torej obvestiti in se posvetovati tako s
sindikatom pri delodajalcu kot z delavskim voljenim predstavni§tvom — svetom
delavcev.

Podobno utemeljitev zasledimo tudi v sodni praksi. Denimo, Visje delovno in
socialno sodisce je v sklepu (Pdp 413/04) poudarilo, da ceprav ZSDU v Sesti alineji 94.
¢lena ne govori o zmanjSanju vecjega Stevila delavcev (zgolj zmanjsanje Stevila
delavcev), uporablja mnozino, kar pomeni, da obvescanje in skupno posvetovanje v
primeru enega delavca ni potrebno. Podobno je isto sodis¢e odlocilo (sklep Pdp
523/04), da odpoved pogodbe o zaposlitvi ni kadrovsko vpraSanje. Svet delavcev ima
pri kadrovskih vprasanjih posvetovalno vlogo. Ce management ne zahteva
posvetovanja, ima svet delavcev moznost zadrzati odloCitev in sproziti arbitrazni
postopek. Ce svet delavcev tega ne stori, opustitev obveznosti posvetovanja s strani
managementa v individualnem delovnem sporu zaradi odpovedi pogodbe o zaposlitvi ni
mogoce uspesno uveljavljati. V sodbi (Pdp 695/04) je isto sodis¢e odlocilo, da je
odloCanje o sprejetju ali spremembi sistemizacije delovnih mest kadrovsko vprasanje,
kar pa ne velja, e gre za spremembo Stevila delavcev na Ze sistemiziranem delovnem

mestu. V tem primeru posvetovanje s svetom delavcev ni potrebno. Zato v takem

13 ZDR v 96. ¢lenu doloda, da gre za kolektivne odpuste, ko se predvideva prenehanje
delovnega razmerja najmanj desetim delavcem pri delodajalcu, ki zaposluje ve¢ kot 20 in manj
kot sto delavcev, ali najmanj desetim odstotkom delavcem pri delodajalcu, ki zaposluje najmanj
sto, vendar manj kot 300 delavcev, ali najmanj 30 delavcev pri delodajalcu, ki zaposluje 300
delavcev.

'35 Tratnik (v Belopavlovi¢ 2003, 399) tako meni, da niso upravi¢ene kritike ZDR, ki
ugotavljajo, da bi morali imeti sveti delavcev vecjo vlogo pri urejanju pravic delavcev,
predvsem zaradi zagotavljanja enakopravnosti tistih pravic delavcev, ki niso vclanjeni v
sindikat, kot je na primer pravica do obves¢anja in posvetovanja pri kolektivnih odpustih. Sveti
delavcev so po mnenju avtorice ravno tako vkljuceni v postopek kolektivnih odpustov.
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primeru ni mogoce izpodbijati individualne pogodbe o zaposlitvi zaradi krSitve
dolznosti posvetovanja o kadrovskih vprasanjih. Ravno tako ni mogoce med kadrovska
vprasanja uvrstiti odklonitev ponudbe nove pogodbe o zaposlitvi. Sicer pa velja, da svet
delavcev lahko glede kadrovskih vprasanj, tudi sistemizacije, poda svoje mnenje,
vendar management na to ni vezan, saj je povsem Vv njegovi pristojnosti, kako bo
opredelil novo organizacijo dela in dolo¢il, katera delovna mesta so v ekonomskem in
organizacijskem smislu najbolj smiselna (Sodba Visjega delovnega in socialnega
sodisca, $t. Pdp 1185/04).

Rebhahn (2004, 124) ugotavlja, da drzave redko doloCijo obveznost, da mora
management obvesCati in se posvetovati z delavei tudi o individualnih razmerjih.
Izjemo predstavljata Avstrija in Nemcija, kjer mora biti svet delavcev obvescen o, na
primer, vsaki nacrtovani odpovedi delovnega razmerja, zaposlitvi in selitvi delavcev. To
management sili, da prouci delavcem bolj naklonjene nacine na primer odpuscanja, kot
je zgodnje upokojevanje (Jackson in drugi 2005, 89-92). Ce svet delavcev o teh
zadevah ni bil obvescen ter posvetovan, je taka odloCitev nicna. V Nemciji lahko svet
delavcev zahteva neveljavnost take odlocitve celo takrat, ko ni dobil dovolj informacij
za odlocitev. Ostale drzave ¢lanice EU se pri dolznosti posvetovanja omejujejo bolj na
kolektivne odpuste in Se v tem primeru so redke dolocbe o neveljavnosti odlocitev
managementa.

Nedvomno je, da ima evropska zakonodaja na podro¢ju delavske participacije
pomemben vpliv na drzave €lanice, zlasti na tiste, ki pred tem niso imele ali navad ali
zakonodaje na tem podro&ju. Ena od teh je Velika Britanija."® Denimo, Sodiite
Evropskih skupnosti je naloZilo britanskemu zakonodajalcu, da mora zagotoviti
ustrezno obvescanje delavcev v primeru kolektivnih odpustov in prenosa druzbe. To je
britanska vlada razSirila tudi na druzbe, ki nimajo reprezentativnega sindikata, kar
pomeni, da se mora v takih primerih ustanoviti ad hoc delavsko predstavnistvo (Biagi in
Tiraboschi 2004, 459). Vecje spremembe je Velika Britanija dozivela na podrocju
obvescanja in posvetovanja z delavci. Leta 2004 je sprejela zakon o obveSCanju in
posvetovanju z delavci (ang. Information and consultation of Employee Regulations

2004), ki zacne v celoti veljati aprila 2008. Zakon dopus¢a moznost, da se delavci in

13V literaturi (Corbett v Blanpain in drugi 2007; Wedderburn 2002, 25) se pogosto zasledi
mnenje, da Velika Britanija tezko zagotovlja take temeljne pravice na podroc¢ju delovnega
prava, kot jih poznajo druge drzave, na primer Nemcija, Francija in druge (tipi¢en primer je
odpoved delovnega razmerja »at will«, torej brez upoStevanja odpovednih razlogov in
razumnega razloga). Spremembe na podrocju individualnega delovnega prava so se zacele
nekoliko prej, medtem ko so se prve spremembe na podrocju kolektivnega delovnega prava
pojavile leta 1999 v povezavi z obvesCanjem pri kolektivnih odpustih in prevzemih (ve¢ o tem
tudi v Taylor in Emir 2006). Tezave so tudi pri uresnicevanju dolocb evropskih svetov
delavcev, kajti zgodovina kolektivnega pogajanja v Veliki Britaniji se je vrtela okrog
sindikatov, sedaj pa morajo v te postopke vkljucevati svete delavcev.
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management s sporazumom dogovorijo o nac¢inu obves¢anja (na primer o okoli§¢inah, v
katerih morajo biti obveS¢eni, kdaj je potrebno posvetovanje, ali se zahteva neposredno
ali posredno posvetovanje in podobno)."”” Delavsko predstavnistvo je lahko izvoljeno
ali imenovano, odvisno od dogovora, v vsakem primeru pa je na njegovi strani pobuda
za zacetek dogovarjanja (zahtevati ga mora najmanj desetina delavcev oziroma najmanj
15 in najve¢ 250 delavcev). Tudi v tem primeru je pobuda za zacetek dogovarjanja na
strani delavcev in ne managementa. Vendar ¢e do dogovora ne pride, veljajo standardna
pravila, ki so dolo¢ena v 20. ¢lenu zakona in vkljucujejo:

- bliznji in verjeten razvoj prevzemnih aktivnostih in ekonomskega polozaja
druzbe,

- situacije, strukture in verjetni razvoj zaposlitev med prevzemom ter z njimi
povezana katera koli vnaprej predvidena merila, zlasti ¢e so delovna mesta med
prevzemom ogrozena in

- namen dogovora o odlocitvah, ki bodo verjetno vodile do znatnih sprememb v
organizaciji dela ali v pogodbenih odnosih, vklju¢no s kolektivnimi odpusti in
selitvijo proizvodnje.

Ce management tega ne zagotovi, ga tako kot v nasi zakonodaji (kar je usklajeno z
zahtevami direktive) Caka kazen, s to razliko, da so kazni v britanski zakonodaji
bistveno vigje. Ce pri nas management ne izvede ustreznega obves$¢anja in
posvetovanja, ga Caka globa od S$tiri do 20 tiso¢ evrov, medtem ko je najvi§ja
predvidena globa za britanskega delodajalca do 75.000 funtov oziroma priblizno
108.000 evrov (23. ¢len).

Prva raziskava o uresni¢evanju tega zakona v Veliki Britaniji je bila izvedena na
vzorcu 13 druzb z najmanj 150 delavci. Raziskovalci Hall in drugi (2007) so ugotovili,
da vrhnji management resno opravlja dolznosti obvescanja in posvetovanja z delavskimi
predstavniStvi in z njimi obravnava nekatera pomembna vprasanja. Kljub temu so redki
primeri, da bi ta predstavniStva vplivala na odloCitve managementa ali na njihovo
uresniitev. Po drugi strani pa je tudi med delavci (Se) nizko zavedanje o moZznostih
oblikovanja tak$nih predstavniStev. Po prepricanju avtorjev (na primer Hall in Terry
2004, 221-223) med managementom oziroma delodajalci ni pretiranega navdusenja nad
novo zakonodajo kot posledico evropske direktive.

Dolznost obvescanja in posvetovanja predstavlja za management doloceno obvezo.
Zato je zelo pomembno, da je zakonodaja ¢im bolj jasna in dolo¢na, koga, kako in kdaj
je treba obvescati, saj v nasprotnem primeru pride do zmede. Biagi in Tiraboschi (2004,
461-462) navajata primer Nizozemske, kjer ima management obvezo tako do
sindikatov (dogovor s kolektivnimi pogodbami) kot do sveta delavcev (zakon). Po

zakonski ureditvi se mora management posvetovati s svetom delavcem o vsaki

57 Ve& o tem v Barnard 2007, 96-97.
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nameravani »pomembni« poslovni odlo¢itvi. Ce pa taka odlogitev pomeni tudi
odpuicanje najmanj 20 delavcev, se mora posvetovati tudi s sindikati. Ce pa se v
kolektivnih pogodbah dogovorijo, da se bo s sindikatom posvetoval o vsaki poslovni
odlocitvi, to pomeni, da ima obveznosti do obeh delavskih predstavnistev, kar lahko
pomeni za management znatno breme. Poleg tega lahko nastanejo problemi tudi zaradi

dvoumnih in nenatanénih izrazov, kot so »pomembne« poslovne odlocitve.

5.2.3 Soodlocanje

Soodlo¢anje je pravica, ki delavcem zagotavlja najSirSi in najmocnejSi vpliv na
odlo¢anje in soupravljanje v ozZjem pomenu besede. Pravica so soodlocanja delavce
postavlja v enak polozaj z managementom pri odlocanju v doloCenih zadevah. Pravica
do soodlocanja je rezultat zgodovinskega napora, da bi izvzeli delo in delovne pogoje iz
trga pogojev in tako zagotovili medrazredno solidarnost. Vendar se je njegova funkcija
spremenila, saj se soodloCanje sedaj obravnava bolj kot »co-management«
organizacijskih sprememb, ki si za cilj postavlja narediti delo konkuren¢ni proizvodni
faktor (Jackson in drugi 2005, 118). Na ravni EU ni dolo¢il, o katerih zadevah imajo
delavci pravico do soodlo¢anja.

Po ZSDU mora management predloziti v soglasje svetu delavcev predloge
odlocitev v zvezi z (95. Clen):

- osnovami za odlocanje o izrabi letnega dopusta in odlocanje o drugih odsotnostih

z dela,

- merili za ocenjevanje delovne uspesSnosti delavcev,

- kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v druzbi,

- razpolaganjem s stanovanjskim skladom, pocitniSkimi zmogljivostmi in drugimi

objekti standarda delavcev in

- kriteriji za napredovanje delavcev.

Svet delavcev mora predloge obravnavati in se do njih opredeliti v osmih dneh od
predlozitve v soglasje. Ce se svet delavcev ne opredeli do predlogov v tem roku, se
Steje, da z njimi soglasa. Soglasje, sprejeto s strani sveta delavcev in v pisni obliki
podano managementu k njegovemu predlogu, se Steje kot dogovor med svetom
delavcev in delodajalcem oziroma managementom. Skladno z nacelom dograditve
participativnih razmerij je krog teh vpraSanj vedno mogoce razsiriti s participativnim
dogovorom. Ravno tako mora management pridobiti soglasje sveta delavcev glede
odlocitev v zvezi s spremembo dejavnosti, zmanjSanjem gospodarske dejavnosti,
spremembami v organizaciji proizvodnje, spremembami tehnologije ter statusnimi
spremembami in prodajo druzbe ali njenega bistvenega dela, ¢e imajo te odloCitve za
posledico povecanje ali zmanjSanje Stevila delavcev, ¢e gre za vecje Stevilo delavcev po
ZDR (96. ¢len).
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V tem primeru lahko svet delavcev zavrne soglasje samo, ¢e predlog odlocitev o
zmanjSanju Stevila delavcev ne vsebuje predloga programa o razreSevanju preseznih
delavcev po predpisih o delovnih razmerjih, ali ¢e razlogi za odlocitev o zmanjSanju
Stevila delavcev niso utemeljeni. Ce svet delavcev zavrne soglasje v nasprotju s tem, ta
zavrnitev nima uc¢inka na pravilnost in zakonitost odlocitve delodajalca. Skladno s 97.
¢lenom management ne sme sprejeti odlocitev, ¢e je v osmih dneh svet delavcev zavrnil
soglasje. Po mnenju Meznarja (v MezZnar in drugi 1993, 219) je to kratek rok za
poslovanje druzbe in je vprasljivo, €e je to izvedljivo v ve¢jih druzbah. Zato meni, da bi
bilo to boljse natancneje dolociti v poslovniku sveta delavcev ali v dogovoru z
managementom.

Ceprav ZSDU zahteva soodlo¢anje glede zadev, ki imajo za posledico povedanije ali
zmanjSanje Stevila delavcev, e gre za vecje Stevilo delavcev, to ne pomeni, da ima
pravico soodlo¢anja pri presezkih delavcev. Denimo, Vrhovno sodisce RS se je v sodbi
(VIII Ips 230/05) postavilo na stalisc¢e, da ZSDU ne zahteva, da bi moralo poslovodstvo
pridobiti soglasje delavcev pri presezkih, ampak nalaga le skupno posvetovanje.
Vprasanje presezkov delavcev, torej zmanjSanje Stevila delavcev, ne sodi med
vprasanja, o katerith bi moral svet delavcev soodlocati oziroma dajati soglasje k
odlo¢itvam managementa. Podobno mnenje je tudi v sodbi Vrhovnega sodisca (VIII Ips
106/06), ko je sodisce odlocilo, da ¢e svet delavcev ni podal izrecnega soglasja k
programu razreSevanja preseznih delavcev oziroma k spremembam v organizaciji,
odpoved pogodbe o zaposlitvi ni bila nezakonita. Zavrnitev soglasja v tem primeru nima
ucinka na pravilnost in zakonitost odlocitve delodajalca in to ne more biti razlog za
nezakonitost odpovedi pogodbe o zaposlitvi. Podobni mnenji in stali$¢i sta tudi v
sodbah Visjega delovnega in socialnega sodisc¢a (1346/04 in Pdp 1755/04).

VpraSanje soodlocanja je zelo pogosto vprasSanje tudi nemskih delovnih sodis¢.
Denimo, zanimiva je odloCitev nemskega zveznega delovnega sodisca (Federal Labour
court, 1 ABR 22/94), ki jo navaja Zimmer (v Blanpain in drugi 2007, 418). Na enem od
oddelkov nemske tovarne je bil management zaskrbljen zaradi povecanih bolniskih
izostankov. Vodja oddelka se je pogovoril z delavci in je skorajda od vseh dobil
soglasje za pogovor pri njihovem osebnem zdravniku. Kljub podpisanim izjavam je svet
delavcev vlozil tozbo, ker naj bi mu bila krSena pravica do soodlocanja. Po njegovem
mnenju naj bi Slo za zadevo, ki je »bila povezana z organizacijo delovnega obrata in z
vodenjem delavcev v tem obratu«, kakor to dolo¢a nemski zakon o svetih delavcev v
87. Clenu. SodisCe je brez analize morebitnih zlorab pravic delavcev zaradi vecje
storilnosti sprejelo staliS¢e, da je to predmet soodlo¢anja. Razlog je v nacinu, kako se je
management lotil razreSevanja problema in zaradi ucinka, ki ga je imelo dejanje do
pravic delavcev do zasebnosti. Podobno je nemsko delovno sodis¢e odlocilo v primeru
ameriSkega trgovca Wal-Mart. Vrhnji management je namre¢ samostojno sprejel in

razglasil 33 strani dolg kodeks ravnanja za vse zaposlene delavce v Nemciji, ne da bi ga
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prej predstavil svetu delavcev. SodiSce je odlocilo, da je bila delavcem krSena pravica
do soodlocanja.

Nemska zakonodaja oziroma to¢neje zakon o svetih delavcev doloca vrsto zadev, v
katerih se zahteva soglasje sveta delavcev, na primer dnevni razpored delovnega Casa,
zaCasno zmanjSanje dela, povecanje nadurnega dela, nacin in Cas izplaCevanja plac,
pravila glede varnosti na delovnem mestu, ugodnosti delavcev (na primer gostinski
obrat v druzbi) in podobno (Zimmer v Blanpain in drugi 2007, 416). To pomeni, da
management lahko izvede ukrep v teh primerih le, ¢e ima soglasje sveta delavcev ali
ugodno odlocitev arbitraze (87. €len). Poleg tega navedeni ¢len daje svetu delavcev Se
pravico do iniciative glede vseh zadev, o katerih je soodlocanje mozno. To pomeni, da
se lahko obrne na arbitrazo glede ureditve teh vprasanj (tako imenovana obvezna
arbitraza), ¢etudi management tega ne predlaga v soodlo¢anje. Taka odlocitev arbitraze
ima normativne ucinke za vse delavce (Rebhahn 2004, 127). 1z takSnega urejanja so
izvzete le zadeve, ki so dokoncno urejene v kolektivnih pogodbah, kar pa je zelo redko.

Ko management predlaga spremembe v poslovanju, ki bi lahko imele Skodljive
oziroma neugodne posledice na delavce, na primer premestitev ene delovne enote, mora
management s svetom delavcem skleniti okviren sporazum oziroma socialni nacrt, s
katerim se uravnotezijo interesi delavcev in managementa. S tem sporazumom se skuSa
nadomestiti Skodo, ki bi jo delavci utrpeli v primeru znatnih sprememb pri premestitvi
ali v primeru insolventnosti (Weiss 2005, 318). Tak primer je lahko kritje stroskov
prevoza, odpravnina pri zapiranju obrata in podobno.

Objektivno gledano nemski sistem soupravljanja priznava delavcem Sirok krog
pravic, ki za management predstavljajo doloeno oviro oziroma zahtevo, ki jo mora
izpolniti, preden sprejme odlocitev. Po drugi strani pa avtorji menijo, da se je nemski
sistem Se vedno zmozen prilagoditi novim okolis¢inam (Doéllgast in Greer 2007).
Denimo, management Se vedno lahko izvaja »outsourcing«, prodaja podruznice,
zmanjSuje Stevilo delavcev, se zdruzuje in vkljucuje v vrsto razli¢nih aktivnosti, ne da bi
sprozal velike polemike s svetom delavcem. Avtorja povzemata tudi raziskave, ki so
pokazale, da so sindikati in sveti delavcev naredili malo, da bi se zoperstavili vpeljavi
teorije lastnikov oziroma vrednosti za lastnike kot glavnemu cilju upravljanja. Lahko bi
se trdilo celo nasprotno, saj so s sklepanjem dogovorov na podlagi odprtih klavzul v
kolektivnih pogodbah dopustili Se vecjo proznost v druzbi.

Nemski ureditvi se v doloCeni meri priblizuje tudi nizozemska zakonodaja.
Management na Nizozemskem potrebuje soglasje za odlocitve, ki se dotikajo
kadrovskih zadev, zlasti pravil o napredovanju, placah, strokovnem usposabljanju,
odpustih, meril za splo$ne ugodnosti, ureditve delovnih ur, dopustov in upokojitvenih
shem. Ce svet delavcev zavine soglasje, se lahko management obrne na komisijo, ki je
paritetno sestavljena iz predstavnikov managementa in delavcev, nato pa na sodisce.
Odlocitev sodis¢a lahko nadomesti soglasje sveta delavcev (Rebhahn 2004, 127). Svet
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delavcev ima tudi pravico, da za mesec dni zadrzi uresniitev ukrepa, ki ga je sprejel
management glede pomembnih vprasanj. Ce management to odkloni, lahko svet
delavcev zahteva sodno varstvo pred sodiS¢em, ki je pristojno za gospodarske zadeve.
To lahko managementu prepove izvedbo tega ukrepa.

V Avstriji ima svet delavcev resni¢ni veto. To pomeni, da v dolo¢enih primerih
(zlasti v kadrovskih zadevah in pri merjenju uspesnosti) nih¢e ne more spremeniti
odlocitve sveta delavcev. Podobno kot v Nemciji lahko zahtevajo sporazum na ravni
obrata (obratni sporazum), ¢e pa ga ne morejo doseci, lahko sprozijo arbitrazo, ki lahko
sprejme  odloditev, &etudi ta nasprotuje volji managementa. Svedska ureditev
soodloc¢anja vkljucuje tudi pogajanje s sindikati. Po Svedskem zakonu o soodlocanju je
management obvezan se pogajati z delavskimi predstavniki glede vseh prihodnjih meril,
ki bi lahko znatno vplivala na delovne pogoje tistih delavcev, ki so ¢lani sindikata. Ce
ne pride do soglasja, se management lahko naprej pogaja s sindikatom na nacionalni
ravni. Ce prekrii ta postopek oziroma pravila, je dolzan sindikatom placati §kodo.
Avtorji priznavajo, da je to zelo moc¢na pravica delavcev, ki pride do izraza zlasti takrat,
ko se zeli management hitro odzvati (Rebhahn 2004, 128).

Izven obmocja EU je tako Sirokim moznostim soodlo¢anja (in hkrati omejitvam za
management) Se najblize moznost v ZDA, ko delavci kot skupina postanejo vecinski
delnicarji prek ESOP-a. Nekatere druzbe so tako povsem v lasti delavcev, vendar s to
razliko, da so delavci, ¢lani organov upravljanja, imenovani s strani delniarjev in ne

neposredno delavcev.

5.2.4 ZadrZanje odlocitve

Pravica sveta delavcev do zadrzanja odlocitve je oblika samopomoci sveta
delavcev. ZSDU v 98. ¢len daje svetu delavcev pravico, da s sklepom zadrzi posamezne
odlocitve delodajalca in istoCasno sprozi postopek za razreSevanje medsebojnega spora.
To velja v primerih:

- ¢e delodajalec v vprasanjih o spremembi dejavnosti, zmanjsanju gospodarske
dejavnosti, spremembah v organizaciji proizvodnje in spremembah tehnologije
predhodno ne obvesca sveta delavcev pred sprejemom dokoncne odlocitve in

- ¢e delodajalec ne seznani sveta delavcev, ne spoStuje rokov pri skupnem
posvetovanju in ne zahteva skupnega posvetovanja s svetom delavcev glede
statusnih in kadrovskih vpraSanj iz 93. in 94. ¢lena ZSDU.

V obeh primerih velja, da lahko svet delavcev zadrzi odlocitev v osmih dneh od
dneva, ko je bil obvescen o sprejemu odlocitve delodajalca. Sklep o zadrzanju ucinkuje
le, ¢e je odlocitev delodajalca oziroma managementa vrocena in ¢e vsebuje vse nujne
elemente, torej oznalitev subjektov, izrek o zadrzanju z oznacitvijo odloCitve
delodajalca in obrazlozitev (Meznar v Meznar in drugi 1993, 222). Ce delodajalec kljub
temu izvrsi odlocitev, stori prekrSek in je lahko kaznovan z globo po 107. ¢lenu ZSDU.
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Zakonsko dolocena prepoved izvrSitve odlocbe velja od trenutka, ko jo
management prejme. Od takrat pa do dokon¢ne odlocCitve pristojnega organa ne sme
izvrsiti oziroma nadaljevati z izvrSevanjem. Prepoved velja do vrocitve dokonéne
odlocitve obema strankama. Ker pa bi lahko tak$na situacija pripeljala do nesorazmerne
Skode, zakonodajalec nalaga svetu delavcev obveznost, da mora istoCasno sproziti
medsebojni spor oziroma arbitrazo. Ce te omejitve ne bi bilo, bi lahko zadrzanje trajalo
teoreticno gledano neomejeno dolgo, kar bi lahko povzrocilo managementu znatno
oziroma nesorazmerno $kodo.

5.3 Zbor delavcev

Zbor delavcev sestavljajo vsi delavei v druzbi, razen vodilnega osebja. SkliCe ga
lahko le svet delavcev. Torej e ta ni oblikovan, do sklica zbora pravno ne more priti
(69. ¢len ZSDU). Izjemo predstavlja novoustanovljena druzba, v kateri lahko najmanj
trije delavci ali v druzbi zastopani reprezentativni sindikati skli¢ejo zbor delavcev zaradi
izvolitve sveta delavcev (17. ¢len ZSDU). Zbor delavcev nima posebnih pristojnosti,
lahko obravnava vprasSanja iz pristojnosti sveta delavcev oziroma njegovega odbora, a
ne more o njih odlocati. Tako je naloga zbora delavcev kve¢jemu obveScanja delavcev.

Delavei imajo dolznost obvestiti direktorja oziroma vodstvo o sklicu zbora
delavcev, pri ¢emer ima predstavnik druzbe pravico sodelovati na zboru delavcev (70.
¢len). Tega dolo¢i oziroma pooblasti poslovodstvo. ZSDU direktorju oziroma
managementu ne daje moznosti sklica zbora delavcev, lahko pa to zahteva od sveta
delavcev. Ravno tako je v tem primeru svet delavcev dolzan uvrstiti na dnevni red
vprasanja, ki jih management predlaga (71. ¢len). Zakon predvideva, da se zbor
delavcev praviloma sklice izven delovnega Casa, razen ¢e ni drugace dovoljeno (72.
¢len), oziroma enkrat letno se lahko sklice med delovnim Casom, upostevaje potrebe
delovnega procesa (71. ¢len).

Nemski zakon o svetih delavcev predvideva, da se zbor delavcev skli¢e Stirikrat
letno v delovnem casu in da delavei so za ta ¢asa placani tako, kot ¢e bi delali.
Pristojnost sklica je v rokah sveta delavcev. Management bi moral biti na zbor delavcev
povabljen. Vsaj enkrat letno pa bi moral na zboru delavcev porocati o kadrovskih in
socialnih zadevah druzbe ter o ekonomskem polozaju druzbe, vklju¢no s prihodnjimi
nacrti. Zbor delavcev, podobno kot pri nas, sluzi bolj kot komunikacijska pot med
managementom in delavci. Weiss (2004a, 83—84) ugotavlja, da taksna ureditev ne
odseva prakse. Raziskave so pokazale, da se zbor delavcev Stirikrat letno sklice le
majhen odstotek druzb. Vecina jih to stori manj kot Stirikrat letno, nekatere pa nikoli.
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5.4 Sodelovanje delavcev v organih druzb

ZGD-1 je osrednji statusnopravni predpis, ki ureja temeljna statusna pravila
ustanovitve in poslovanja gospodarskih druzb. V okviru te razprave je zlasti pomembna
ureditev d. d. in d. o. o.

Po ZGD-1 se lahko d. d. odlocijo za eno- ali dvotirni sistem upravljanja. V drugem
odstavku 253. €lena je doloceno, da lahko druzba izbere dvotirni sistem upravljanja z
upravo in nadzornim svetom ali enotirni sistem upravljanja z upravnim odborom, zelo
malo oziroma skorajda ni¢ ne dolo¢a o delavskem soupravljanju. Le v drugem odstavku
11. ¢lena dolo¢a, da mora poslovodstvo zagotoviti, da sporazumevanje z delavci v
druzbi v zvezi z dajanjem navodil za njihovo delo, vodenjem postopkov, v katerih se
odloca o njihovih pravicah, in delavskem soupravljanju poteka v slovenskem jeziku, na
obmocjih, kjer zivita italijanska ali madzarska narodna skupnost pa lahko tudi v
italijanskem in madzarskem jeziku. Opustitev teh dolZznosti poslovodstva je dolocena

kot prekriek (prva alineja prvega odstavka 685. &lena ZGD)."

Delavsko soupravljanje
izrecno omenja v tretjem odstavku 289. ¢lena. Upravni odbor mora namre¢ po dolo¢ilih
tega Clena oblikovati revizijsko komisijo v druzbi, s katerimi vrednostni papirji se trguje
na organiziranem trgu ali v kateri v skladu z zakonom uveljavlja svojo pravico do
sodelovanja v organih druzbe. Svet delavcev se omenja pri statusnem preoblikovanju
druzb, to je delitev z ustanovitvijo novih druzb. Po dolocilih 629. ¢lena je treba
vsakemu upniku in svetu delavcev, ¢e je ta oblikovan, na njegovo zahtevo najpozneje
naslednji delovni dan brezpla¢no dati prepis delitvenega nacrta.

Kljub skopim dolocilom, povezanim z delavskim soupravljanjem, je ZGD-1 zelo
pomemben zakon na tem podrocju, saj ureja statusni polozaj gospodarskih druzb in
Clanov organov upravljanja, kar velja tudi za predstavnike delavcev v organih
upravljanja. V tem kontekstu je pomemben 263. ¢len ZGD-1, ki doloca, da mora ¢lan
vodenja ali nadzora pri opravljanju svojih nalog ravnati v dobro druzbe s skrbnostjo
vestnega in poStenega gospodarstvenika in varovati poslovno skrivnost druzbe.
Podobno ureditev srecamo tudi v drugih drzavah, na primer v Nemciji, Avstriji in
podobno. V Avstriji je Federacija sindikatov (Osterreichische Gewerkschaftsbund,
OGB) zagotovila skupinsko zavarovanje odgovornosti za vse predstavnike delavcev v
nadzornem svetu druzb, ki so tudi ¢lani sindikata. Zavarovanje krije Skodo do
dolo¢enega zneska kot posledico krSenja potrebne skrbnosti pri delovanju v nadzornem
svetu (Greif 2004, 12).

Za upravljanje d. 0. 0. ZGD-1 doloca, da se to uredi z druzbeno pogodbo, razen
vprasanj, ki so kogentno dolo¢ena z zakonom (504. &len). Ce druzbena pogodba ne
vsebuje dolo¢b o upravljanju druzbe, se uporabljajo dolocbe ZGD-1. Kot obvezna

138 7a gospodarsko druzbo je zagrozena globa od 16.000 do 62.000 evrov, odgovorna oseba
druzbe, ki stori prekrsek, pa se kaznuje z globo od tiso¢ do Stiri tiso¢ evrov.
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organa d. 0. 0. ZGD-1 dolo¢a skupsc¢ino druzbenikov in poslovodjo oziroma poslovodje
(direktorje), ki na lastno odgovornost vodijo posle druzbe in jo zastopajo. Nadzorni svet
je fakultativen. Ce se druZbeniki zanj odlo¢ijo, ga morajo urediti v druZbeni pogodbi. V
tem primeru se zanj smiselno uporabljajo dolocbe o nadzornem svetu v d. d., razen ce
druzbena pogodba ne doloc¢a drugace.

Natan¢nejse dolocbe o delavskem soupravljanju v organih druzbe so prepuscene
delovno pravni zakonodaji oziroma ZSDU, ki v 78. ¢lenu dolo¢a oblike sodelovanja
delavcev v organih druzb glede na sistem upravljanja v gospodarski druzbi, torej v
nadzornem svetu, upravi ali upravnem odboru. Do sprejetja ZGD-1 so skorajda vse d. d.
imele dvotirni sistem upravljanja (enotirni ni bil prepovedan, a ga zakonodaja ni posebe;j
urejala), kar pomeni, da je za njih veljala dolznost imenovanja delavskih predstavnikov
v upravo in nadzorni svet. Enako sedaj velja za enotirne d. d. V d. o. o. je situacija
nekoliko drugacna, saj je kot organ upravljanja dolo¢en samo poslovodja, zato
obveznost delavskega direktorja oziroma predstavnika delavcev v upravnem odboru ne
more veljati. Drugace je z nadzornim svetom. Ta res ni obvezen, vendar ¢e se z
druZbeno pogodb ustanovi, veljajo zanj enaka pravila glede predstavnikov delavcev kot
pri d. d. Ne glede na pravno obliko druzbe je novela ZSDU iz leta 2007 dolocila novo
omejitev glede predstavnikov delavcev v organih druzb. Po 84a. ¢lenu namre¢ majhne
druzbe po ZGD-1"* niso zavezane k uporabi dolo&b poglavja o sodelovanju delavcev v
organih druzb.

Iz tega izhaja, da management pri nas nima prakticno nobene vloge pri dolo¢anju
delavskih predstavnikov v organih upravljanja druzb. Vendar to ne pomeni, da nima
nobene vloge pri njenem uresni¢evanju, kar lahko vodi do dolo¢enih moznosti zlorab.
Solski primer tega je primer Hartz, ki se je zgodil leta 2005 v nemskem Volkswagnu.
Predsednik sveta delavcev in Clan nadzornega sveta Volkswagna je bil prisiljen
odstopiti, potem ko so v javnost prisli dokazi, da je management v Volkswagnu
podkupoval predstavnike sindikata z raznimi bonitetami, kot je dopust, da bi dobil
njihovo podporo pri ukrepih za zmanjSevanje stroSkov. Odstopiti je moral tudi Peter
Hartz, vodja HRM-oddelka, po katerem se primer imenuje.'®

V drugih ureditvah sre¢amo drugac¢ne reSitve. Denimo, na MadZarskem so zaradi
zelje po deregulaciji v Zakonu o gospodarskih druzbah (pricel je veljati 1.7.2006) v 38.
¢lenu dolocili, da se lahko svet delavcev in uprava dogovorijo, da delavci nimajo
svojega predstavnika v nadzornem odboru. Zakon naceloma doloca, da imajo delavci
svoje predstavnike v nadzornem svetu v druzbah z ve¢ kot 200 delavci, vendar se temu

'% Majhna druzba je druba, v kateri povpreéno itevilo delavcev v poslovnem letu ne
presega 50 ali njeni Cisti prihodki od prodaje ne presegajo 7.300.000 evrov ali vrednost aktive
ne presega 3.650.000 evrov (tretji odstavek 55. ¢lena ZGD-1).

1% ye¢ 0 tem v, na primer, novinarskih prispevkih Die Zeit (2005; 2007).
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lahko odpovejo. TakSna moZnost predstavlja dodaten vzvod moc¢i managementa pri
uresnic¢evanju delavskega soupravljanja.

Zanimiva je ureditev Norveske, kjer lahko splo$na skupsc¢ina sprejme sklep, po
katerem lahko delavci izvolijo ve¢ predstavnikov, kot jih doloc¢a zakon. To pri nas ne bi
bilo mogoce v primeru nadzornega sveta, saj ZSDU postavlja zgornjo mejo za
predstavnike delavcev. Pri delavskem direktorju in predstavnikih delavcev v upravnem
odboru pa menim, da bi lahko dopustili oziroma se dogovorili za vecje Stevilo
predstavnikov delavcev. Pri predstavnikih delavcev v upravnem odboru namre¢ ZSDU
doloca najnizje Stevilo predstavnikov delavcev (79. ¢len). Pri delavskem direktorju sicer
zakon resda uporablja ednino, vendar glede na drugi odstavek petega Clena ZSDU se
lahko management in delavci dogovorijo za ve¢ soupravljalskih pravic, kot jih doloca
zakon. Vendar bi v tem primeru to morali urediti tudi v statutu druzbe. Pri tem je treba
upostevati tudi 293. ¢len ZGD-1, po katerem ima skupsc¢ina pristojnost odlocati tudi o
spremembah statuta. Torej, ¢e bi delavci zeleli imeti v upravi ali v upravnem odboru ve¢
predstavnikov, kot jih doloca zakon, bi morali to urediti v participativnem dogovoru
oziroma v statutu, ki bi ga morala potrditi skups¢ina.

Tuje ureditve poznajo razlicne nacine imenovanja delavskih predstavnikov v
organe druzb. Denimo, na Ceskem jih v d. d. volijo neposredno delavci. Pri tem je
zanimivo, da so pravila volitev za predstavnike delavcev v organih upravljanja
predlagane in sprejete s strani upravnega odbora po posvetovanju s sindikatom ali
svetom delavcev ali neposredno z delavci, ¢e ni delavskih predstavnistev (Heppnerova
2005).

Podobno kot pri delavskih predstavnistvih se drzave ¢lanice EU razlikujejo tudi
glede na pravno ureditev predstavnikov delavcev v organih upravljanja (Tabela 5.2). Na
podlagi skupnih znacilnosti se lahko drzave razdeli v tri skupine (Fulton 2007).

- Delavski predstavniki niso prisotni v organih upravijanja (9 drzav). To velja za
Bolgarijo, Ciper, Estonijo, Italijo, Latvijo, Litvo, Portugalsko, Romunijo in Veliko
Britanijo. Ciper in Portugalska sta na robu te skupine, saj so pred kratkim na
Cipru dosegli, da so predstavniki sindikata v upravi dveh bank, na Portugalskem
pa imajo delavci z ustavo zagotovljeno pravico, da so prisotni v upravah druzb v
drzavni lasti, vendar to ni bilo nikoli uresniceno.

- Delavsko predstavniStvo v organih upravljanja je omejeno na druzbe v drzavni
lasti ali privatizirane druzbe (7 drzav). V to skupino se uvrs¢ajo Belgija, Gréija,
Irska, Poljska (zajete so tudi delno privatizirane druzbe), Spanija (hranilnice in
privatizirana letalska druzba Iberia imajo delavskega predstavnika v upravi),
Francija in Malta. V zadnjih dveh primerih soupravljanje zajema tudi nedavno
privatizirane druzbe. Francoske druzbe se lahko poleg tega prostovoljno odlocijo,
ali bodo imele predstavnike delavcev v organih upravljanja.
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- Delavski predstavniki v organih upravljanja so tudi v zasebnih druzbah (11
drzav). Sem sodijo Avstrija, Ceska, Danska, Finska, Nem¢ija, MadZarska,
Luksemburg, Nizozemska, Slovaska, Slovenija in Svedska. Prisotnost oziroma

prag vstopa v organe upravljanja drzave ¢lanice zelo razlicno urejajo: minimalen

v e
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Tabela 5.2 Pravna ureditev prisotnosti predstavnikov delavcev v organih upravljanja drzavah EU*

Obstoj zakon. Merila Stevilo Volitve/ Merila izvoljivosti Struktura druzb
o predst.D v predstavnikov D v imenovanje za predstavnikov D
organih organih predstavnikov D
upravljanja upravljanja
Brez predstavnikov delavcev v organih upravijanja
Bolgarija Ne Eno/dvotirna
Ciper Ne Enotirna
Estonija Ne Dvotirna
Latvija Ne Dvotirna
Litva Ne Eno/dvotirna
Italija Ne Eno/dvotirna
Portugalska Da Druzbe v drzavni 1 ¢lan uprave Predlog SD ali Samo D Enotirna
lasti, Ce (redko uresniceno) 10% D, Volitve
drzava=100%
lastnik
Romunija Ne Enotirna
Velika Britanija Ne Enotirna
Predstavniki delavcev v organih upravljanja v druzbah v drzavni lasti
Belgija Ne Manjse stevilo Razli¢no Enotirna
druzb v drzavni
lasti
Francija Da 1) Druzbe v 1) 200-1000 D: 3 Volitve Samo D Eno/dvotirna
drzavni lasti ¢lani NS/uprave;
(>50%0K) >1000 D: 1/3
2) Privatizirane 2) 2 ¢lana
druzbe NS/uprave, ¢e <15
D; 3 ¢lani ¢e
odbori>15 ¢lani*
3) Zasebne d. d. 3) najvec 1/3
(prostovoljno) NS/uprave
Grcéija Da Druzbe v drzavni 2 ¢lana UO De facto D, de iure Samo D Enotirna
lasti minister
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Irska Da Druzbe v drzavni 1/3 UO (manj v Volijjo sindikati Samo D Enotirna
lasti manjsih druzbah)
Malta Da Druzbe v drzavni 1 ¢lan UO Volitve SD Brez omejitev Enotirna
lasti in nedavno
privatizirane
druzbe
Poljska Da 1) Druzbe v - Drzava>50% Volitve na predlog Brez omejitev Dvotirna
drZavni lasti lastnik: 2/5 NS; SD in sindikatov
2) Druzbe v - Drzava<50%
drzavni lasti pod lastnik:2-4 ¢lani
zakonom o NS;
delavskem - privatizirane
samoupravljanju druzbe >500 D: 1
(1981) ¢lan uprave
Spanija Da 1) Druzbe v 1) 2 ¢lana 2 najbolj Samo D Enotirna
drzavni lasti, 2) 5%-10% reprezentativna
nedavno sindikata
privatizirane imenujeta po
druzbe enega Clana
2)Hranilnice
Predstavniki delavcev v organih upravljanja v zasebnih oziroma v vseh druzbah
Avstrija Da >300D 1/3 NS Doloceni s strani Samo ¢lani SD Dvotirna
SD
Ceska Da 1)Drzavne druzbe 1/3 NS Volitve 1) Ni omejitev Dvotirna
2)d.d>50D 2)D
Danska Da >35D 1/3 uprave Volitve Samo D Dvotirna
(najmanj dva
¢lana)
Finska Da >150D Y4 lanov katerega Volitve, ¢e ni Samo D Eno/dvotirna
koli odbora dogovora med NS moznost v
skupinami D v SD druzbah z
OK>80.000 €
Luksemburg Da 1) >1000 D 1) 1/3 upravnega | Imenovani s strani Samo D Enotirna
2) Druzbe v odbora D; Zelezarstvo in
drzavni lasti (min 2) 1 direktor na jeklarstvo:
25% kapitala) in 100 D (max. 1/3 | sindikati imenujejo
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druzbe, ki dobivajo Uo0) 3 direktorje
drzavno pomo¢
Madzarska Da >200 D 1/3 NS (manjse Svet delavcev Samo D Eno/dvotirna
pravice v (obvezno
enotirnem sistemu) posvetovanje s
sindikati)
Nemcija Da 1) 500-2000 D 1) 1/73 NS 1) Volitve Samo D Dvotirna
2)>2000 D 2) 1/2NS 2) Volitve ali
3) zelezarstvo, 3) 1/2NS volitve z delegati,
premogovnistvo, ¢e >8000 D
jeklarstvo >1000 D 3) imenovanje s
strani skups¢ine
Nizozemska Da Druzbe z OK>16 Max 1/3 NS Predlog: SD, Ne smejo biti D Dvotirna
mio € + imenuje skups¢ina
obstoj SD + delnicarjev
>100D
Slovaska Da 1) Druzbe v 1) %2NS 1)Neposredno Brez omejitev Dvotirna
drzavni lasti 2) 1/3NS sindikati
2) Druzbe z NS in 2) Predlog D,
>50D sindikatov —
volitve
Slovenija Da 1)d. d. zNS >50 1) 1/3-1/2 NS + 1) NS: SD; NS, UO: Ne sme Eno/dvotirna
D delavski direktor, delavski direktor: | biti vodilno osebje
2) druzbe z UO ¢e >500D skupsc¢ina U: Brez omejitev
>50 2)min 1 vUO + delnicarjev na
izvrsni direktor, e predlog SD
>500 D 2) SD; izvr$ni
direktor: UO na
predlog D
Svedska Da >25D 1) <1000 D: 2 Imenujejo sindikati Samo D Enotirna
¢lana
2)>1000 D: 3
¢lani, nikoli ve€ine

* D=delavci, OK= osnovni kapital, NS= nadzorni svet, SD = svet delavcev, U = uprava, UO = upravni odbor in € = evrov.
** Delavci imajo Se tretjega oziroma Cetrtega Clana, ki je predstavnik delavcev, ki so lastniki druzbe.
Vir: prirejeno in posodobljeno po Kluge in Stollt 2005; Fulton 2007.
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5.4.1 Sodelovanje delavcev v dvotirnem sistemu upravljanja

V dvotirnem sistemu upravljanja delavci sodelujejo pri upravljanju prek svojih
predstavnikov v nadzornem svetu ter prek delavskega direktorja v upravi druzbe.
Predstavniki delavcev v nadzornem svetu in upravi imajo enak polozaj kot ostali ¢lani.
Tako tudi za delavskega direktorja velja, da mora voditi posle druzbe oziroma tiste, ki
so mu dodeljeni, samostojno in na lastno odgovornost (prvi odstavek 265. ¢lena ZGD-
1). Ravno tako predstavlja in zastopa druzbo (266. clen ZGD-1). Pristojnosti
nadzornega sveta so dolocene v 281. ¢lenu ZGD-1, ki pravi, da nadzorni svet nadzoruje
vodenje poslov druzbe, pregleduje in preverja knjige in dokumentacijo druzbe, njeno
blagajno, shranjene vrednostne papirje in zaloge blaga ter druge stvari. To ne velja v
vseh ureditvah. Denimo, v Avstriji imajo sicer predstavniki delavcev v nadzornem svetu
enak polozaj kot ostali ¢lani, vendar jim zakon o delniski druzbi postavlja dolo¢ene
omejitve oziroma podro¢ja, kjer ne morejo odlocati. Gre predvsem za nekatere
kadrovske odlocitve, kot so imenovanje in odpoklic ¢lanov uprave, predsednika ter
podpredsednika nadzornega sveta (Greif 2004, 11).

5.4.1.1 Predstavnik delavcev v nadzornem svetu

Nadzorni svet je vez med lastniki in upravo, med interesi lastnikov in interesi
gospodarske druzbe. Glavne pristojnosti nadzornega sveta so odloc¢itve na podlagi
pravice do postavitve in odstavitve &lanov uprave'®' in njihovega nagrajevanja, nadzor
ter dajanje soglasij k najpomembnejsim odlogitvam v gospodarski druzbi.'® V obdobju
med skupi&inami je vrh odlo¢anja v druzbi ravno nadzorni svet. Clani in predsednik
nadzornega sveta imajo tako zelo pomembno vlogo v druzbi, kar velja tudi za
predstavnike delavcev. Za ponazoritev pomembnosti in (tezke) dosegljivosti ¢lanstva v
nadzornem svetu sluzi podatek Barclaya in Holdernessa iz leta 1991: Sele po nakupu
med 10 in 15 odstotki druzbe si, navadno, kupec tega deleza pridobi mesto v
upravljavskih in nadzornih strukturah druzbe (Gregori¢ 2003, 79).

"1V tretjem odstavku 268. ¢lena ZGD-1 je dologeno, da lahko nadzorni svet odpoklice

posameznega Clana uprave ali predsednika, ¢e huje krSi obveznosti, ¢e ni sposoben voditi
poslov, ¢e mu skupsCina izreCe nezaupnico, razen e je nezaupnico izrekla iz ocitno
neutemeljenih razlogov ali iz drugih ekonomsko-poslovnih razlogov (pomembnejSe spremembe
v strukturi delnicarjev, reorganizacija in podobno).

12 7GD-1 v 281. ¢&lenu dolo¢a naslednje pristojnosti nadzornega sveta: nadzorovanje
vodenja poslov druzbe, pregledovanje in preverjanje knjig in dokumentacije druzbe, od uprave
lahko zahteva kakr$ne koli informacije, potrebne za izvajanje nadzora, lahko sklice skupscino,
lahko dolo¢i, da se smejo posamezne vrste poslov opravljati le z njegovim soglasjem, lahko
imenuje eno ali ve¢ komisij, ki pripravljajo predloge sklepov nadzornega sveta, skrbijo za
njihovo uresnicitev in opravljajo druge strokovne naloge, imenuje clane uprave in predsednika,
lahko jih tudi odpoklice (natan¢nejsi razlogi za odpoklic so doloCeni v drugem odstavku 268.
¢lena) in doloca celotne prejemke posameznega Clana uprave.
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ZGD-1 ne ureja imenovanja predstavnika delavcev v nadzorni svet, ampak je to
urejeno v ZSDU. Ta je v prvotnem besedilu iz leta 1993 dolocal, da se Stevilo
predstavnikov delavcev v nadzornem svetu dolo¢i s statutom druzbe, vendar to ne more
biti manjSe od tretjine ¢lanov nadzornega sveta druzbi, kjer je zaposlenih do tiso¢
delavcev, in ne manjSe od polovice ¢lanov nadzornega sveta v druzbi, kjer je zaposlenih
ve¢ kot tiso¢ delavcev. Ustavno sodisce je leta 2000 na pobudo ve¢ vlagateljev odlocilo
(odlocba §t. U-1-302/97, Uradni list RS, §t. 61/00), da je uzakonitev predstavnika
delavcev v nadzornem svet v skladu z ustavo. Neustavna pa je bila ureditev, ki je
dolocala najmanj polovi¢no Stevilo predstavnikov delavcev v nadzornem svetu vecjih
delovnih druzb. Ustavno sodiS¢e je menilo, da je to prekomeren (nesorazmeren) poseg v
pravico lastnikov (delni¢arjev) do lastnine in svobodne gospodarske pobude, zato je
nalozilo zakonodajalcu, da mora neskladnost odpraviti najkasneje v enem letu od objave
odloc¢be. To je zakonodajalec storil leta 2001, ko je spremenil prvi odstavek 79. ¢lena, ki
sedaj pravi, da se Stevilo predstavnikov delavcev v nadzornem svetu doloci s statutom
druZbe, vendar ne sme biti manjsSe od tretjine ¢lanov in ne vecje od polovice vseh ¢lanov
nadzornega sveta.

Novela ZSDU iz leta 2007 je ohranila isto ureditev deleza predstavnikov delavcev v
nadzornem svetu, tehni¢no pa je spremenila dolo¢bo o predsedniku nadzornega sveta.
Pred novelo je namre¢ veljalo, da je predsednik nadzornega sveta vedno predstavnik
delnicarjev, ki ima v primeru neodlocenega izida glasovanja tudi odlocilni glas. Sedaj
Cetrti odstavek 79. ¢lena doloc¢a, da predstavnik delavcev v nadzornem svetu ne more
biti predsednik tega organa. Novost je tudi naslednji odstavek istega Clena, po katerem
ima svet delavcev pravico imenovati predstavnika delavcev v komisije nadzornega
sveta.

Predstavnike delavcev, ki so Clani nadzornega sveta, izvoli in odpoklice svet
delavcev in s tem seznani skup$¢ino druzbe. Nacin izvolitve in odpoklica ¢lanov
nadzornega sveta, ki so predstavniki delavcev, se podrobneje doloci s poslovnikom
sveta delavcev. Novela ZSDU iz leta 2007 je kot edino omejitev za predstavnika
delavcev v nadzornem svetu dolocila, da to ne more biti oseba, ki po ZSDU nima
pravice voliti in biti izvoljena v svet delavcev. To pomeni, da je lahko v nadzorni svet
kot predstavnik delavcev imenovan vsak, ki izpolnjuje pogoje po 255. in 273. ¢lenu
ZGD-1'® in ki ne sodi v vodilno osebje, kakor je to opredeljeno v tocki 5.1.1.1. Taka

163255, ¢len ZGD-1 v drugem odstavku doloda, da je lahko ¢lan organa ali vodenja vsaka
poslovno sposobna fizi¢na oseba, razen oseba, ki je Ze ¢lan drugega organa ali nadzora druzbe
in je nekaznovana na gospodarskem podrocju. 273. ¢len ZGD-1 pa doloc¢a posebne pogoje za
¢lane nadzornega sveta. Clan nadzornega sveta po tem ¢lenu ne more biti ¢lan uprave ali
upravnega odbora od druzbe odvisne druzbe, prokurist ali pooblas¢enec te druzbe, ¢lan uprave
druge kapitalske druzbe, v katerem nadzornem svetu je ¢lan uprave te druzbe, oseba, ki je ¢lan
nadzornega sveta ali upravnega odbora zZe v treh druzbah, in oseba, ki ne izpolnjuje pogojev, ki
jih doloca statut.
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dolocba je tudi smiselna, saj ne more vodilni delavec, ki v druzbi izvaja podjetnisko
funkcijo, hkrati zastopati interese delavcev v nadzornem svetu. Razen te omejitve ima
svet delavcev prosto izbiro, koga bo imenoval za predstavnika delavcev v nadzorni svet.
To pomeni, da lahko imenuje katerega koli delavca, ¢lana sveta delavcev, sindikalnega
zaupnika, druge sindikalne ¢lane izven druzbe, neodvisne strokovnjake in podobno. Pri
tem je seveda treba upostevati, da je nadzorni svet nadzorni organ in da ¢lanstvo v njem
zahteva ustrezno strokovno usposobljenost, zlasti na podro¢ju finan¢nega in poslovnega
nadzora.'® Zato je naloga sveta delavcev, da izbere in izvoli takega predstavnika, ki bo
izpolnjeval te zahteve oziroma ki se bo lahko za to ustrezno in pravocasno usposobil.
Management pri tem nima nobene formalne vloge, vendar menim, da bi moralo biti tudi
v njegovem interesu, da so Clani nadzornega sveta ustrezno usposobljeni. Poljska
ureditev predvideva, da morajo kandidati za predstavnika delavcev v nadzornem svetu
opraviti izpit za ¢lane nadzornega sveta. Ureditev namre¢ ne razlikuje med c¢lani
nadzornega sveta in zato posledi¢no to velja tudi za delavske predstavnike (Stelina
2005).

Na podlagi navedenih zakonskih dolo¢il lahko sklenem, da management lahko
»samo opazuje in Caka«, da delavci izvolijo predstavnika delavcev v nadzorni svet.
Pravnoformalno je to res, saj po ZSDU management nima pristojnosti ne pri
ustanavljanju sveta delavcev niti pri imenovanju predstavnika delavcev v nadzorni svet.
Po drugi strani pa lahko z oblikovanjem ustrezne organizacijske kulture in na podlagi
sprejete strategije spodbuja delavce k ustanovitvi sveta delavecev in s tem k
uresni¢evanju soupravljalskih pravic, ki jih predvideva zakonodaja. Ravno tako lahko
pripomore k ustrezni izobrazbi in usposobljenosti delavskih predstavnikov v nadzornem
svetu z, na primer, (dodatnimi) sredstvi ali (dodatnimi) usposabljanji.

ZSDU v 80. ¢lenu doloca, da delavski predstavniki v nadzornem svetu zastopajo
interese vseh delavcev v okviru pooblastil nadzornega sveta v skladu z ZGD-1 in
statutom druzbe. Novela iz leta 2007 je dolocila Se eno obveznost nadzornega sveta, in
sicer, da je dolZan na zahtevo predstavnikov delavcev najmanj enkrat letno obravnavati
porocilo sveta delavcev o stanju uresnicevanja ZSDU v druzbi s predlogom ukrepov in
se do njega opredeliti. Ta zakonska dolocba gre v smeri uresniCevanja nacel
participativnega managementa. Postavlja pa se vprasanje, kakSno bo njeno
uresnicevanje v praksi. ZSDU neizpolnjevanja te obveznosti ne doloca kot prekrska,
torej bo uresnicitev odvisna od pripravljenosti nadzornega sveta. Vendar glede na to, da

164 . . v . v . « s >
0V raziskavi Zdruzenja svetov delavcev med 50 druzbami, vélanjenih v zdruZenje, so

ugotovili, da ima 61 odstotkov predstavnikov delavcev v nadzornem svetu najmanj Sesto
stopnjo izobrazbe (Gostisa 2000). Vecji problem kot ustreznost izobrazbe se je pokazala
dodatna usposobljenost delavskih predstavnikov, saj jih je zgolj 16 odstotkov osvojilo vsa
potrebna izobrazevanja. Uprava v 72 odstotkih sodelujo¢ih druzb v zadostni meri omogoca
predstavnikom delavcev udelezbo na ustreznih izobrazevanjih, Ce si tega zelijo.
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so predstavniki delavcev prisotni v nadzornem svetu, lahko oni prevzamejo iniciativo
oziroma pobudo za obravnavo tega porocila. Ravno tako bodo lahko predlagali ukrepe
za izboljSanje uresniCevanja ZSDU v druzbi, ki jih potem lahko nadzorni svet
obravnaval in sprejel v obliki sklepa.

Namen sodelovanja predstavnikov delavcev na sejah nadzornega sveta ni v tem, da
bi predstavniki delavcev »tiho in mirno spremljali« potek sej, torej bi bili »bolj za
okras«. Njihov namen je aktivno sodelovanje, ki naj bi odlo¢anje oplemenitilo tudi s
staliS¢i delavcev. Predpogoj za aktivno in ucinkovito sodelovanje je vsekakor dobro
poznavanje tematike, zato je smiselno in koristno, ¢e se predstavniki delavcev v
nadzornem svetu udelezujejo sej sveta delavcev, zlasti ko so na dnevnem redu poslovna
in razvojna vpraSanja. Tesno sodelovanje sveta delavcev in predstavnikov delavcev v
nadzornem svetu lahko le poveca in utrdi soupravljanje ter objektivno poveca vpliv
delavcev pri sprejemanju odlocitev. Poleg tega se na ta nacin tudi okrepi Ze vzpostavljen
sistem obvescanja.

Gostisa (2001) meni, da ima svet delavcev pravico in dolznost oblikovati stali§¢a in
usmeritve za delo delavskih predstavnikov v nadzornem svetu, vendar ne v obliki
imperativnega mandata.'®® Ravno iz tega izhaja problem, ki je bil delezen velike
pozornosti tako v teoriji kot v praksi, torej, ali je predstavnik delavcev v nadzornem
svetu predstavnik dela (delavcev) ali kapitala, kot ostali ¢lani nadzornega sveta. Gostisa
(2001, 23) meni, da je delovanje nadzornega sveta usmerjeno v korist druzbe, zato niti
predstavniki delnicarjev v nadzornem svetu ne zastopajo interesov delniCarjev, niti

predstavniki delavcev v tem organu ne zastopajo interesov delavcev:

»ampak vsi skupaj prioritetno zastopajo 'interes druzbe', ki je pojmovan kot nekaksen
'nadinteres' (primaren interes), ki ima vedno absolutno prioriteto in s pozicije katerega
nadzorni svet opravlja vlogo ‘arbitra' med interesi druzbe oziroma posameznim
druzbenikom. Ta teorija torej tako predstavnike delnicarjev kot tudi predstavnike delavcev
v nadzornem svetu 'prestavlja' iz vloge zastopnikov delnicarskih in delavskih interesov v
vlogo (primarno) zastopnikov nekega povsem drugega interesa, ki se mu rece 'interes
druzbe'.« (Gostisa 2001, 23).

1 Avtor poudarja, da je kljuénega pomena razumevanje, da zastopanje v obravnavanem
smislu izkljuuje imperativni mandat. Tega nekateri pojmujejo kot sestavni del pojma
zastopanje in je po njegovem mnenju verjetno to razlog, da predstavnikom delavcev v
nadzornem svetu odrekajo status zastopnika interesov delavcev v pravem pomenu besede.
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Podobno vpraganje so si zastavljali tudi v Nem¢iji.'® Tudi po njihovi ureditvi imajo
predstavniki delavcev v nadzornem svetu ter ostali ¢lani enak polozaj. Za oboje velja, da
delujejo v korist druzbe. Ta interes se je sprva razlagal kot interes kapitala, vendar se je
kasneje to miSljenje spremenilo in sedaj velja, da interes druzbe zajema tudi interese
delavcev (Zimmer v Blanpain in drugi 2007, 420-421; Weiss 2004a, 100—101). Kljub temu
avtorja menita, da je taka opredelitev nejasna in se sprasujeta, ¢e je nadzorni svet
potemtakem, razen pri varovanju poslovnih skrbnosti, sploh pri cem omejen.

Prisotnost delavskih predstavnikov v nadzornem svetu je v Nemciji zelo okrepila
polozaj delavcev nasproti managementu. Ta namrec¢ sili management, da se o kriticnih
vprasanjih (za katere dvomi, da bodo dobili zadostno podporo) predhodno pogovorijo z
predstavniki delavcev v nadzornem svetu, s Cimer si v vecini primerov Zeli zagotoviti
njihovo podporo. Posledici tega sta predvsem nacin, kako management predstavi
predloge nadzornemu svetu, ter vec¢inoma soglasno sprejemanje sklepov v nadzornem
svetu, kljub prisotnosti predstavnikov delavcev (Jackson in drugi 2005; Weiss 2007). Po
drugi strani pa tako zavezniStvo managementa z delavskimi predstavniki, ki so
zaposleni v druzbi (notranji), v primerjavi s tistimi, ki niso zaposleni v druzbi (zunanji),
ustvarja nekaj napetosti med predstavniki delavcev in $ibi njihov polozaj v nadzornem
svetu (Weiss 2004a, 102). Kot dodaten problem se pojavlja nezadostna usposobljenost
predstavnikov delavcev na podrocju financ in ekonomije, zato se predstavniki delavcev
osredotocajo predvsem na negativne oziroma socialne posledice predlaganih oziroma
sprejetih odlocitev v druzbi.

5.4.1.2 Predstavnik delavcev v upravi druZbe (delavski direktor)

Druzba z dvotirnim sistemom, kjer je zaposlenih ve¢ kot 500 delavcev, ima po 81.
¢lenu ZSDU delavskega direktorja, ki ga predlaga v upravo svet delavcev. Po mnenju
nekaterih avtorjev (na primer Bohinc in Ivanjko 1999, 444) iz te zakonske dikcije izhaja
pravica in obveznost imenovanja delavskega direktorja, saj zakon obvezuje vse tiste, ki
tako ali drugace sodelujejo v postopkih njegovega imenovanja oziroma pri uvajanju
statutarnih in drugih pogojev za to (Bohinc in Ivanjko 1999, 444). Avtorja menita, da bi
bilo v nasprotju z zakonom morebitno oviranje delni¢arjev ali uprave, da se uvedejo
pogoji za imenovanje delavskega direktorja (na primer sprememba statuta, kadrovski

pogoji in podobno) in opustitev zakonsko dolocenih predlagateljev (svet delavcev), da

' Nemske delniske druzbe imajo dvotirni sistem upravljanja. Tretjina sedezev v
nadzornem svetu pripada delavskim predstavnikom v druzbah s 500 do 2000 delavci, polovica
sedezev pa pripada delavskim predstavnikom v druzbah z vec kot 2000 delavci (tako imenovano
»enakopravno« soodlocanje). To pa ne izpolnjuje pricakovanj enakega predstavnistva kapitala in
dela, ker predsednik nadzornega odbora (izvoljen s strani delnicarjev) lahko odda dvojni glas v
primeru neodloCenega rezultata glasovanja, in ker je eden od delavskih predstavnikov
predstavnik srednjega vodstva. Mocnejsa oblika soodlocanja (Montan-Mitbestimmung) velja le
za velike druzbe v Zelezarski in rudarski industriji.
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sprozijo ustrezne postopke. 1z tega izhaja, da ima uprava dolznost izpeljati v skladu z
zakonom postopke, ki jih sprozi pooblasceni predlagatelj, torej svet delavcev. Vendar
eden izmed glavnih pogojev, da do imenovanja delavskega direktorja sploh pride, je
ustanovitev sveta delavcev. Pri tem pa ZSDU izrecno doloca, da je to izbirna pravica
delavcev, kar pomeni, da ¢e delavci ne ustanovijo sveta delavcev in se posledi¢no ne
imenuje delavski direktor, management ne more nositi nobenih posledic.

Kjer je zaposleno manjSe Stevilo delavcev, ZSDU omogoca, da se lahko imenuje
delavskega direktorja, vendar mora biti to doloceno s participativnim dogovorom. Pogoj
za to je, da bi to moralo biti doloCeno v statutu, kar zajema tudi potrditev s strani
skupscine.

Pred novelo ZSDU je bilo doloc¢eno, da delavskega direktorja kot ¢lana uprave
druzbe imenuje organ lastnikov druzbe (z relativno vecino), ki je dolo¢en v skladu s
posebnim zakonom. Ce delavski direktor ni bil imenovan na tak nacin, je moral odbor
skupi¢ine'® v enem mesecu po glasovanju skup$¢ine predlagati skups¢ini skupnega
kandidata. Kandidat je bil imenovan za delavskega direktorja, ¢e je dobil vecino glasov
prisotnih c¢lanov skupscine. Novela ZSDU iz leta 2007 je postopek imenovanja
spremenila. Sedaj ga ne imenuje ve¢ skupsCina, ampak nadzorni svet na predlog sveta
delavcev (82. &len). Ce ni imenovan v skladu s tem postopkom, mora odbor nadzornega
sveta'® nadzornemu svetu v enem mesecu po njegovem glasovanju predlagati skupnega
kandidata. Kandidat je imenovan za delavskega direktorja v upravi z relativno vecino
nadzornega sveta. Za njegov odpoklic pa se smiselno uporabljajo dolocbe o njegovem
imenovanju, kar pomeni, da ga lahko odpokli¢e na predlog sveta delavcev nadzorni
svet. Ce delavski direktor tudi v skladu s prvim odstavkom ni imenovan, lahko svet
delavcev zahteva, da ga imenuje pristojno sodisce. Kakor je razvidno iz sklepa Visjega
delovnega in socialnega sodisca (Pdp 1446/05), lahko svet delavcev zahteva to sodno
varstvo, ¢e je bila izpolnjena procesna predpostavka, da so poskusSali delavskega
direktorja imenovati prek odbora. Sodis¢e poudarja, da je reSitev, po kateri so v odboru
predstavniki obeh strani, smiselna, in da je treba iskati kompromis, kar pomeni, da je
treba iskati drugega kandidata, ne tistega, ki ga je nadzorni svet prvi¢ Ze odklonil.

Institut delavskega direktorja je bila prenesen iz nemskega zakona o soodlo¢anju.
Vendar, kakor opozarjajo avtorji (GostiSa 1999a, 192-193), neposredno enaenje ni
mogoce. Kajti nemski zakon o soodlo¢anju v 33. ¢lenu doloca, da je delavski direktor
(Arbeitsdirektor) enakopraven Clan uprave, pooblascen za zastopanja uprave in tako kot

17 Sestava odbora skupi¢ine je bila dolodena iz predsednika skupi¢ine ter enakega $tevila
predstavnikov lastnikov, imenovanih izmed clanov skups¢ine in predstavnikov delavcev —
¢lanov sveta delavcev.

1% Odbor nadzornega sveta je sestavljen iz enakega 3tevila predstavnikov lastnikov,
imenovanih izmed clanov nadzornega sveta oziroma upravnega odbora in predstavnikov
delavcev — Clanov sveta delavcev. Predsednik odbora pa je predstavnik lastnikov.
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ostali ¢lani mora izvrSevati svoje naloge v okviru dogovora s celotnim organom. Ostale
podrobnosti se dolo¢ijo s poslovnikom. Po mnenju avtorja to pomeni, da nemska
zakonodaja opredeljuje delavskega direktorja kot enega ¢lanov vrhnjega managementa
in ga ne doloca kot predstavnika delavcev in da se le iz naziva lahko sklepa, da gre za
direktorja, ki je povezan s podro¢jem dela oziroma kadrovsko-socialnim podro¢jem.

Po ZSDU pa ima delavski direktor poleg splo$nih pravic ali obveznosti, ki
pripadajo vsem clanom uprave, $e nalogo, da zastopa in predstavlja interese delavcev
glede kadrovskih in socialnih vprasanj. To pa ne pomeni, da imajo delavci svojega ¢lana
uprave, ki se mora ravnati in odlo¢ati po njihovih navodilih. Poleg tega ima delavski
direktor enak polozaj kot ostali ¢lani uprave, torej tudi solidarno odgovornost, obrnjeno
dokazno breme ter povsem enakovredno razumevanje standarda skrbnosti vestnega in
postenega gospodarstvenika. Bohinc in Ivanjko (1999) menita, da je razprava, ali je
delavski direktor predstavnik delavcev ali ne, nepomembna. Hkrati poudarjata, da
delavski direktor ne sme odstopati od teh standardov tudi pri kadrovskih in socialnih
vpraSanjih, ceprav bi bilo tak$Sno ravnanje utemeljeno z vidika zastopanja in
predstavljanja delavcev v tem obsegu. Seveda ima delavski direktor vedno moznost, da
¢e se z doloCeno zadevo ne strinja, zanjo ne glasuje in tako v dolo¢enih primerih vpliva,
da odlocitev ni sprejeta.

Po drugi strani je Gostisa (1999b) mnenja, da je delavski direktor predstavnik
delavcev v upravi druzbe in eden izmed temeljnih institutov sistema delavskega
soupravljanja, vendar ta funkcija ni zdruzljiva s kadrovskim direktorjem in mora biti
tudi personalno lo¢ena od funkcije delavskega direktorja. Zaradi nejasnosti instituta in
posledi¢no razli¢nih opredelitev delavskega direktorja se ta institut Steje kot ena od
pomanjkljivosti ZSDU. Avtor ravno tako meni, da delavski direktor ne more imeti
imperativnega mandata, kar pa ne pomeni, da za svoje delo v upravi ni odgovoren svetu
delavcev. Tako predlaga, da bi moral pred vsako odlo¢itvijo pretehtati interese delavcev
in delovati tako, da se ohranja ravnotezje, pri ¢emer ni noben interes deleznikov drugim
»nadrejen« oziroma vecvreden.

V praksi se pri delavskem direktorju lahko pojavi problem, da ni ustrezno
usposobljen za to funkcijo, predvsem da mu primanjkuje znanja na podrocju prava,
financ, marketinga in splo$ne strategije. Posledica tega je, da delavski direktorji v praksi
velikokrat popustijo argumentom managementa v vecini zadev (Strauss 1992, 299).
Ravno tako je prisotna nevarnost, da se prevec zblizajo z managerskim sistemom dela in
hitro »pozabijo«, katere interese bi morali zagovarjati v upravi.

5.4.2 Sodelovanje delavcev v enotirnem sistemu upravljanja

V enotirnem sistemu upravni odpor vodi druzbo in hkrati nadzoruje izvajanje
njenih poslov (285. ¢len ZGD-1). Med svojimi ¢lani lahko izvoli enega ali ve¢ izvr$nih
direktorjev (290. ¢len ZGD-1), ki zastopajo in predstavljajo druzbo (268. ¢len ZGD-1).
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Novela ZSDU je leta 2007 uredila tudi polozaj predstavnikov delavcev v enotirnem
sistemu upravljanja.'® Tako 78. ¢len ZSDU dolota, da delavci v enotirnem sistemu
upravljanja sodelujejo pri upravljanju prek predstavnikov delavcev v upravnem odboru,
komisijah upravnega odbora, lahko pa tudi prek predstavnika delavcev med izvr$nimi
direktorji druzbe, ¢e je v druzbi zaposlenih ve¢ kot 500 delavcev.

Vse, kar je bilo navedeno o predstavnikih delavcev v dvotirnem sistemu upravljanja
druzb v tocki 5.4.1, velja smiselno tudi za enotirni sistem. Zato v nadaljevanju navajam
samo posebnosti sodelovanja delavcev v organih upravljanja druzb z enotirnim

sistemom.

5.4.2.1 Predstavnik delavcev v upravnem odboru

V upravnem odboru je v skladu z drugim odstavkom 79. ¢lena najmanj eden od
&lanov predstavnik delavcev. Stevilo predstavnikov delavcev v upravnem odboru se
doloci s statutom druzbe, vendar ne sme biti manjSe od enega predstavnika delavcev
izmed vsakokratnih treh dopolnjenih &lanov upravnega odbora.'” Ureditev je lahko
sporna v primerjavi z ureditvijo predstavnikov delavcev v nadzornem svetu. Kajti v
primeru nadzornega sveta imajo delavci pravico do najmanj tretjine in najmanj polovice
mest. V primeru upravnega odbora pa je lahko velikost tega deleza od petine, na primer
en delavski predstavnik od petih ¢lanov, pa do polovice, na primer en delavski
predstavnik od dveh. Zgornja meja je torej izenacena glede na predstavnike delavcev v
nadzornem svetu, spodnja pa je nizja. To pomeni, da ima management vecjo
zastopanost v upravnih odborih, ki Stejejo Stiri ali pet ¢lanov.

Podobno kakor velja za nadzorni svet, tudi v upravni odbor kot predstavnik
delavcev ne more biti izvoljena v druzbi zaposlena oseba, ki po ZSDU nima pravice
voliti in biti izvoljena v svet delavcev. Ravno tako predstavnik delavcev v upravnem
odboru ne more biti predsednik tega organa. Svet delavcev pa ima pravico imenovati
tudi predstavnika delavcev v komisije upravnega odbora. Ravno tako svet delavcev
imenuje in odpokli¢e predstavnike delavcev v upravnem odboru in s tem seznani
skups¢ino druzbe. Nacin izvolitve in odpoklica se podrobneje dolo¢i s poslovnikom
sveta delavcev.

ZSDU v 80. ¢lenu doloca, tako kot pri nadzornem svetu, da ¢lani upravnega
odbora, ki so predstavniki delavcev, zastopajo interese vseh delavcev v okviru
pooblastil upravnega odbora v skladu z zakonom, ki ureja gospodarske druzbe, ali
zakonom, ki ureja zadruge, in statutom druzbe. Poleg tega je upravni odbor druzbe na

19y ¢asu med uveljavitvijo ZGD-1 (4. maj 2006) in novele ZSDU (7. april 2007) so
veljale prehodne dolocbe ZGD oziroma 703. ¢len, ki so predvidele zaCasna pravila do
uveljavitve novele ZSDU.

7% To pomeni, da je en predstavnik delavcev v upravnem odboru, ki ima do pet ¢lanov, pri
Sestih ¢lanih sta dva predstavnika delavcev, pri devetih trije in tako napre;j.
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zahtevo predstavnikov delavcev najmanj enkrat letno dolzan obravnavati porocilo sveta
delavcev o stanju uresnicevanja ZSDU v druzbi s predlogom ukrepov in se do njega
opredeliti.

5.4.2.2 Predstavnik delavcev kot izvrsni direktor

V druZzbi z enotirnim sistemom upravljanja, kjer je zaposlenih ve¢ kot 500 delavcev,
je na predlog sveta delavcev eden od predstavnikov delavcev v upravnem odboru
imenovan za izvr$nega direktorja, ki v okviru splosnih pravic in obveznosti, ki
pripadajo vsem izvrSnim direktorjem, opravlja naloge zastopanja in predstavljanja
interesov delavcev glede kadrovskih in socialnih vpraSanj. To ga postavlja v enak
polozaj kot delavskega direktorja v upravi d. d. Gostisa (2007b) meni, da je nacin
imenovanja izvrSnega direktorja sporen. Kajti v primeru, ko imajo delavci samo enega
svojega predstavnika v upravnem odboru in je ta imenovan za izvrSnega direktorja (ker
ZSDU doloca, da mora biti imenovan izmed delavskih predstavnikov v upravnem
odboru), tako izgubijo kakrSen koli vpliv na izvajanje nadzorne funkcije v druzbi.

Za odpoklic predstavnika delavcev med izvrSnimi direktorji upravnega odbora se
smiselno uporabljajo dologbe, ki veljajo za njegovo imenovanje. Ce predstavnik
delavcev med izvrSnimi direktorji upravnega odbora ni imenovan v skladu z 82. clenom
ZSDU, mora odbor upravnega odbora upravnemu odboru v enem mesecu po njegovem
glasovanju predlagati skupnega kandidata. Kandidat je imenovan za predstavnika
delavcev med izvrsnimi direktorji upravnega odbora, ¢e dobi ve¢ino glasov prisotnih
¢lanov upravnega odbora.

Odbor upravnega odbora iz prejSnjega odstavka je sestavljen iz enakega Stevila
predstavnikov lastnikov, imenovanih izmed c¢lanov nadzornega sveta oziroma
upravnega odbora in predstavnikov delavcev — ¢lanov sveta delavcev, predsednik
odbora pa je predstavnik lastnikov. Ce predstavnik delavcev med izvr$nimi direktorji
upravnega odbora tudi v skladu s prvim odstavkom ni imenovan, lahko svet delavcev
zahteva, da ga imenuje pristojno sodisce.

V druzbi, kjer je manj kot 500 delavcev, se lahko imenuje predstavnika delavcev v
upravnem odboru za izvrSnega direktorja, e je tako doloceno z dogovorom med svetom
delavcev in managementom oziroma s participativnim dogovorom ter potrjeno v statutu

oziroma na skupscini.

5.5 Varstvo delavskih predstavnikov

Delavci morajo biti pri dajanju mnenja, Se posebej pri nasprotovanju doloc¢enemu
predlogu, zasc¢iteni pred morebitnimi negativnimi posledicami glede svoje zaposlitve
ali/in delovnega mesta. Brez taks$ne zascite se pogovor v druzbi ne bo razvil (Bernstein

1976, 501). TakSnemu prepricanju sledijo tudi mednarodni pravni akti in domaca
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zakonodaja, kar pomeni dolo¢eno omejitev za management, zlasti pri morebitnem
odpuscanju delavcev.

ZDR v sedmi alineji 89. ¢lena doloca, da se kot neutemeljeni razlog za odpoved
pogodbe o zaposlitvi Steje tudi kandidatura za funkcijo delavskega predstavnika in
sedanje ali preteklo opravljanje te funkcije. V 113. ¢lenu ZDR pa je med drugimi
primeri doloc¢eno, da delodajalec ne sme odpovedati pogodbe o zaposlitvi ¢lanu sveta
delavcev, delavskemu zaupniku in ¢lanu nadzornega sveta, ki predstavlja delavce, in
predstavniku delavcev v svetu zavoda, razen v primeru poslovnega razloga, ¢e odkloni
ponujeno ustrezno zaposlitev ali ¢e gre za odpoved v postopku prenehanja delodajalca.
Ce to stori, se po 113. ¢lenu ZDR obravnava kot prekriek in kaznuje z globo.'”! Varstvo
traja ves &as opravljanja funkcije in e eno leto po njenem prenchanju.'”?

ZDR izrecno ne omenja predstavnikov delavcev v upravnem odboru v enotirnem
sistemu upravljanja gospodarskih druzb, saj v asu sprejemanja ZDR (leta 2002) ZGD-1
Se ni urejal enotirnega sistema upravljanja, ¢eprav ta ni bil prepovedan. Vendar to ni
razlog, da ne bi posebno varstvo veljalo tudi za njih, kar je v skladu z ustavnim nacelom
enakosti. Enako velja za delavskega zaupnika za varnost in zdravje pri delu po dolocilih
ZVZD, cClane evropskega sveta delavcev in njihove namestnike, ¢lane posebnega
pogajalskega telesa in za predstavnike delavcev v okviru postopka obvescanja in
posvetovanja po doloc¢ilih ZESD ter tudi v primeru SE po ZSDUEDD ter evropske
zadruge po ZSDUEZ.

Varstvene dolocbe za ¢lane sveta delavcev vsebuje tudi ZSDU v 67. ¢lenu. Clanu
sveta delavcev management ne more znizati place ali proti njemu zaceti disciplinskega
ali odSkodninskega postopka ali ga kako drugace postavljati v manj ugoden ali podrejen
polozaj, ¢e ravna v skladu z zakonom, kolektivho pogodbo in pogodbo o zaposlitvi.
Pred novelo iz leta 2007 je bilo varstvo delavskih predstavnikov vecje, saj poleg zgoraj
navedenih razlogov management ni smel ¢lana sveta delavcev prerazporediti na drugo

delovno mesto ali k drugemu delodajalcu in uvrstiti med presezke. Za vse ukrepe se je

1 Pri odpovedi pogodbe lahko in§pektorat za delo, da se prepreéi samovoljno ravnanje in
odvrne nenadomestljiva skoda, zadrzi uc¢inkovanje prenehanja pogodbe zaradi odpovedi do
poteka roka za arbitrazo oziroma sodno varstvo oziroma do izvrSljive arbitrazne odlocCitve
oziroma c¢e delavec v sodnem postopku najkasneje ob vlozitvi tozbe zahteva izdajo zaCasne
odredbe, do odlocitve sodis¢a ob predlogu za izdajo zacasne odredbe (drugi odstavek 227. ¢lena
ZDR). Zaradi spodbujanja moznosti za izvensodno reSevanje sporov med delavci in delodajalci
pa je ZDR v 228. ¢lenu dolocil tudi vlogo inSpektorja za delo kot posrednika v sporu med
delavcem in delodajalcem, ¢e se pogodbeni stranki nanj obrneta.

172y predlogu sedaj veljavnega ZDR je bilo predvideno posebno varstvo pred odpovedjo
tudi za delavskega direktorja, vendar je zakonodajalec sledil staliScu, da se ta obravnava kot
polnopravni ¢lan uprave, kar pomeni, da zagotavljanje varstva pred odpovedjo na podlagi tega
zanj ni smiselno (Tratnik v Belopavlovi¢ in drugi 2003, 446—447). Nekatere ureditve, na primer
Danska, dolocajo posebno pravno varstvo tudi za delavske direktorje.
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zahtevalo soglasje sveta delavcev, sedaj pa ZSDU tega ne zahteva veé.'”” To pomeni, da
lahko management ukrepa v navedenih primerih oziroma izvede navedene ukrepe
samostojno brez soglasja sveta delavcev.

Dodatno varstvo je ¢lanom sveta delavcev zagotovljeno v 67a. ¢lenu, ki ureja
posebne primere, ko gre za pravni prenos druzbe ali dela druzbe, izvedenega na podlagi
zakona, drugega predpisa, pravnega posla oziroma pravnomocne sodne odlocbe ali
zaradi zdruzitve do spremembe delodajalca. V tem primeru ¢lan sveta delavcev ohrani
svoj status, ¢e pri delodajalcu prevzemniku obstajajo pogoji za imenovanje v skladu z
zakonom, razen ¢e so izpolnjeni pogoji za novo imenovanje sveta delavcev. V tem
primeru se ustanovi nov svet delavcev. Enako varstvo (po ZSDU in ZDR) uziva tudi
¢lan sveta delavcev, ki mu mandat preneha zaradi spremembe delodajalca (tretji
odstavek 67a. €lena), in sicer Se devet mesecev po prenehanju funkcije.

Dokazno breme, da ne gre za Sikaniranje delavca zaradi njegove aktivnosti kot
delavskega predstavnika, ampak za druge, z zakoni dovoljene razloge, nosi
management. To ga zavezuje k temu, da e Zeli podati zakonito odpoved, mora tako
obrazloziti svoj ukrep, da bo prestal zakonitost in utemeljenost pred sodisc¢em.

Varstvo delavskih predstavnikov se ne omejuje samo na opravljanje funkcije
oziroma na aktivnosti v zvezi s ¢lanstvom v tem organu (sodba Vrhovnega sodis¢a RS,
St.VIIT Ips 266/01; sklep Visjega delovnega in socialnega sodis¢a, §t. Pdp 848/01).
Delodajalec oziroma management mora ze pred zacetkom disciplinskega postopka
dokazati, da ne ravna proti Clanu sveta delavcev diskriminatorno (sklep Visjega
delovnega in socialnega sodisca, §t. Pdp 848/01). Vi§je delovno in socialno sodisce se je
v sklepu (Pdp 21/03) postavilo na staliS¢e, da delodajalec ne more uvrstiti ¢lana sveta
delavcev med zacCasno presezne delavce. Kajti namen zakonskih dolocb je varovanje
Clanov sveta delavcev pred takim poseganjem v njihov delovno pravni status, ki bi
izvajanje njihove funkcije oviral. Odreditev ¢akanja na delo — uvrstitev med presezne
delavce — je po oceni sodi$¢a ovira za nemoteno izvajanje funkcije ¢lana sveta delavcev.
ZSDU tako varuje §irSe kot ZDR in ne zajema samo trajnih presezkov. Clanu sveta
delavcev je mogoce odpovedati pogodbo samo v primeru poslovnega razloga, ¢e tak
delavec odkloni ponujeno ustrezno zaposlitev, ali ¢e gre za odpoved v postopku
prenehanja delodajalca. Pogoj za zakonitost je, da je bila delavcu ponujena nova
pogodba o zaposlitvi oziroma ustrezna zaposlitev.

Pri ¢lanih sveta delavcev je treba upoStevati, da nekateri opravljajo svojo
funkcijo tudi polpoklicno ali profesionalno. V primeru zadnjega je skorajda nemogoce

uveljaviti moznih ukrepov v zvezi z odpovedjo, ker ne opravlja ve¢ svojega rednega

173 7a zakonitost disciplinskega postopka ali odpovedi pogodbe o zaposlitvi je bilo soglasje

sveta delavcev nujen pogoj. Taks$no stalisce je v sodbi Vrhovnega sodisca RS (VIII Ips 266/01)
ter v sklepih in sodbah Visjega delovnega in socialnega sodis¢a RS (Pdp 837/04; Pdp 1137/04
in Pdp 848/01).
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dela. Tudi nemske izkuSnje kazejo, da je zascita delavskih predstavnikov zelo mocna in
da jih je skorajda nemogoce odpustiti (Kuhlman 2004, 129).

Obravnavano varstvo je v skladu z mednarodnimi akti, zlasti s konvencijo MOD §t.
135, ki v prvem ¢lenu doloca, morajo biti predstavniki delavcev ucinkovito zavarovani
pred vsakim postopkom, ki bil zanje Skodljiv. Sem sodi tudi odpuscanje zaradi
njihovega statusa ali aktivnosti kot predstavnika delavcev, seveda pod pogojem, da
ravna s skladu z zakoni, kolektivnimi pogodbami ali drugimi skupno dogovorjenimi
sporazumi. Podobno 28. ¢len ESL dolo¢a, da imajo delavski predstavniki v druzbi
ucinkovito varstvo pred dejanji, zaradi katerith bi bili v manj ugodnem polozaju,
vkljuéno z odpustom, ki temelji na njihovem polozaju ali delovanju kot delavskih
predstavnikov v druzbi. Direktiva 02/14/ES o dolo¢itvi splosnega okvirja za obvescanje
in posvetovanje v sedmem clenu ravno tako zahteva, da morajo drzave clanice
zagotoviti, da so predstavniki delavcev pri opravljanju svojih nalog ustrezno zasciteni,
in da jim to omogoca opravljanje nalog, ki so jim bile dodeljene.

Obravnavani mednarodni akti ne dolo¢ajo konkretnih reSitev pri zagotavljanju
varstva delavskih predstavnikov, temvec le napotijo na ucinkovito varstvo delavskih
predstavnikov. Dosedanje izkusnje, tako domace kot nemske, kazejo, da je to varstvo
ve¢ kot le ucinkovito, saj kot navajajo avtorji, je delavskega predstavnika prakti¢no
nemogoce odpustiti. Z novelo ZSDU iz leta 2007 pa se je imuniteta predstavnikov
delavcev znizala, postavlja se torej vpraSanje, ali bo to varstvo $e naprej ucinkovito.
Mednarodni pravni akti sicer ne predvidevajo, da si mora management pred posegom v
status delavskega predstavnika zagotoviti soglasje delavskega predstavniStva, zahteva le
ucinkovito varstvo. S tega vidika bi lahko sklenila, da je domaca zakonodaja usklajena z
mednarodnimi akti v tem delu, vendar glede na nedavne spremembe ZSDU bo svoje
morala reci tudi sodna praksa.

5.6 Sklepne ugotovitve poglavja

Dodelan in obsezen sistem delavskega soupravljanja lahko vsakodnevno vpliva na
odlocitve managerjev. Zlasti nemske izkusnje kaZejo, da se je polozaj delavcev zelo
krepil, zlasti s prisotnostjo sveta delavcev in predstavnikov delavcev v nadzornem
svetu, saj jim to omogoca, da se z nameravanimi odloCitvami seznanijo, Se preden so
sprejete (Weiss 2005, 326). Tako mocen polozZaj delavcev ima svoje ucinke tudi na
managerski strani. Nemske izkuSnje namre¢ kaZzejo, da taka zakonodaja sili
management v izbor politike soglasja kot temelja za sporazumevanje z delavci (Jackson
in drugi 2005, 93). Kljub temu se delavci primarno osredotocajo na socialne vidike
poslovne politike managementa in manj na poslovne in financne strategije, ¢eprav so te
vodilo osnovnih managerjih odlocitev.

Management v sistemu, kjer je delavsko soupravljanje izbirna pravica delavcev,

nima veliko pristojnosti in pooblastil. Razen redkih izjem lahko — pravno gledano — le
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opazuje in ¢aka, ali se bodo delavci odlo€ili in zaceli z uresni¢evanjem pravic, ki jim jih
omogoca zakon. Drugace je z ureditvijo pri SE ali v pravnih sistemih, kjer je delavci
sodelujejo pri upravljanju v meSanem organu z managementom (Francija). V teh
primerih ima management doloCene dolznosti pri vzpostavitvi in uresni¢evanju
delavskega soupravljanja.

Po drugi strani pa nemska ureditev kaZze na vecje pristojnosti in pooblastila
managementa, zlasti v primerih, ko bi lahko §lo za zakonske krSitve, na primer pri
pravici izpodbijanja veljavnosti volitev sveta delavcev. Taka ureditev se mi zdi ustrezna
in potrebna, saj je tudi v interesu managementa, da so stvari v druzbi urejene na zakonit
nacin. Kljub temu zakonodaja nudi managementu dolo¢ene pravne institute, ki lahko
pozitivno pripomorejo k uresnievanju delavskega soupravljanja. Eden od teh je
zagotovo participativni dogovor. Predlog za njegovo sklenitev lahko poda tudi
management, s ¢imer pokaze interes za sodelovanje z delavci. Ravno tako lahko na
uresni¢evanje delavskega soupravljanja vpliva z odrejanjem sredstev za delovanje sveta
delavcev ter z moznostmi izobrazevanja oziroma usposabljanja.

Menim, da bi moral biti interes managementa, da so delavski predstavniki ustrezno
izobrazeni in usposobljeni ter imajo tako posledi¢no ustrezne kompetence za opravljanje
svoje funkcije. Kajti takSna znanja in vesCine so nujen predpogoj tudi za ustrezno
sodelovanje z managementom. Zlasti je to pomembno pri dolznostih managementa o
obvescanju, posvetovanju in soodlo¢anju. Ta pravila management do neke mere
omejujejo pri njegovem odlocanju, a jih je dolzan upostevati. Navkljub razsirjeni praksi
(Sirokega) izogibanja teh dolo€il oziroma iskanja lukenj v zakonu menim, da je bolj
smiselna strategija, ki gradi na vzpostavitvi takega sistema odlocanja, ki vkljucuje
delavsko soupravljanje in vodi do hitrih in kakovostnih odlocitev. Predpogoj za to je
ucinkovito sodelovanje z delavci, kar pomeni tudi njihovo ustrezno strokovno
usposobljenost. Smiselno bi bilo, da ta sistem oziroma ti postopki dogovorijo skupaj z
delavci (participativni dogovor) oziroma so vkljuceni v notranje akte druzb.

Pri sodelovanju delavcev v organih upravljanja pa ima management Se manj
pristojnosti in pooblastil kot pri urejanju odnosov s svetom delavcev. Zakonodaja
namre¢ jasno doloca, koliko mest pripada predstavnikom delavcem v organih
upravljanja. Kljub temu menim, da, razen pri nadzornem svetu, bi se lahko management
skupaj z delavci dogovoril za vecje Stevilo mest za delavske predstavnike, kar pa bi
morala potrditi tudi skupscina. Vendar glede na ocene uresni¢evanja delavskega
soupravljanja in domneven odklonilen odnos managementa do tega obstaja majhna
verjetnost, da bi do takSnega dogovora prislo.

Management pri svojem poslovanju omejujejo tudi dolocbe o varstvu delavskih
predstavnikov, saj jih v dolocenih primerih ni mogoce odpustiti. Vendar kljub temu

menim, da so te dolocbe potrebne, saj bi bilo v nasprotnem primeru tveganje, da delavci
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ne bi sodelovali pri delavskem soupravljanju, prevelike. Poleg tega to zahtevajo tudi
mednarodni pravni akti.

Slovenska ureditev delavskega soupravijanje je torej relativno Siroka in omogoca
delavcem znaten vstop v managersko odlocanje. Korak dlje gre Nemcija, zato se ne gre
cuditi Stevilnim razpravam o smiselnosti in aktualnosti njihove zakonodaje na tem
podroc¢ju. Postavljajo se vprasSanja, ali je takSna zakonodaja Se sprejemljiva, saj utegne
biti zadosten razlog o ustanovitvi ali prenosu sedeza druzbe v katero od drzav, ki imajo
manj obvezujoce zakonodaje na podrocju delavskega soupravljanja (Barnard in Deakin
(2002, 135). Podobno mnenje zasledimo pri Baumsu (v Benoit 2002), ki je mnenja, da
bi bilo treba narediti revizijo toge zakonodaje o delavskem soupravljanju, ¢e Zeli drzava
izboljsati privlacnost nemskega okolja kot lokacije za ustanovitev druzb oziroma
poslovanja.'”* Ceprav je nemski sistem delavskega soupravljanja obseznej§i kot
slovenski, bi lahko tovrstna opozorila upostevali tudi pri morebitnem spreminjanju
zakonodaja, seveda na podlagi ustreznih analiz in raziskav.

Zapletena struktura soupravljanja povecCuje Cas sprejemanja odloCitev in s tem
stroSkov. Po drugi strani pa hitro odlocanje ne pomeni nujno prednosti, saj se lahko s
posvetovanjem prepreCi marsikatera (strateSka) napaka managementa. Zato je zelo
pomembno, da management navedena zakonska dolo¢ila skusa ¢im bolj vkljuciti v
svojo poslovno prakso (prek notranjih pravil, HRM-praks in podobno), tako da bodo
sluzila ciljem druzbe. Ker se druzbe med seboj zelo razlikujejo glede na organizacijsko
strukturo in drugimi podobnimi zadevami, lahko to sebi znatno prilagodijo. ZSDU je v
tem pogledu relativno prozen, zato ni nobene ovire, da tega management ne bi storil.
Gre torej za to, da prilagodi uresnievanje delavskega soupravljanja sebi v prid, a z
upostevanjem zakonske ureditve. Ustrezno je poiskati v delavcih partnerja (in ne
nasprotnika) ter graditi odnos na dialogu (in ne konfliktu).

Vsekakor velja, da pri uvajanju delavskih predstavnistev in predstavnikov delavcev
v organe upravljanja je potrebna skladnost z obstojeCim sistemom industrijskih
razmerij. Zgovoren primer neskladja je malteSka izkuSnja, kjer sodelovanje delavcev v
organih upravljanja oziroma v upravi ni nikoli prav zares delovalo, Ceprav ga je

zakonodaja predvidevala. Delavski direktor je bil vedno obravnavan z nezaupanjem

174 Pojavlja se tudi problem zastopanosti delavcev v mednarodnih druzbah. Ustvarja se
namre¢ nacionalna pristranskost, ker delavci, ki ne delajo v Nemciji, niso ustrezno zastopani. V
neki druzbi je lahko vecina zaposlenih delavcev izven Nemcije, denimo pri Deutsche bank,
enako je z delniCarji. Vendar samo delavei v Nemciji imajo pravico do soodlocanja, ko gre,
denimo, za odlocitve glede (dez)investicij, odpuscanj in ostalih zadev. Tako predlaga, da bi
prevzeli nizozemsko reSitev, po kateri se lahko druzbe, ki imajo ve¢ kot dolocen odstotek
delavcev izven drzave ali ustvarijo doloCen odstotek prodaje v tujini, odlocijo, da ne bodo imele
takSnega sistema. Nizozemske izkusnje kazejo, da se druzbe posluzujejo te zakonske moznosti
in ustanavljajo svet delavcev samo na ravni nizozemskih podruznic posameznih druzb
(Bloemarts 2004, 83—84).
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tako s strani managementa kot delavcev (Grech 2005). Podoben primer so baltske
drzave, kjer se tudi pojavlja mnenje, da je delavsko soupravljanje kot nekakSna omejitev
za iniciative managementa ali celo zadrzevanje trzno usmerjenega gospodarstva. Poleg
tega so Se prisotne negativne izkuSnje s podobnimi pravicami (a na podlagi drugih
temeljev) iz Casa socializma, zato je malo zanimanja tudi med samimi delavci.

Posledi¢no ni izkuSenj in malo znanja na tem podroc¢ju (Davulis 2005).
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6 RESEVANJE MEDSEBOJNIH SPOROV

Spore med managementom in delavskimi voljenimi predstavniStvi uvrS¢amo med
delovne spore. To so pravni spori med strankami (osebami) individuvalnega ali
kolektivnega delovnega razmerja, katerih temelj je v heteronomnem in avtonomnem
delovnem pravu, njegov predmet pa so pravice, obveznosti, pravna razmerja in/ali
interesi, ki izvirajo iz delovnega razmerja. Ta je reSen/koncan s posebnimi reSitvami, po
posebnem postopku in pred posebnimi organi (Novak 2004, 67). Stranki individualnega
delovnega razmerja sta posamezni delavec in delodajalec, pri kolektivnih delovnih
sporih pa si nasprotujeta skupina delavcev in/ali skupina delodajalcev. Po peti alineji
Sestega Clena ZDSS se spori o sodelovanju delavcev pri upravljanju uvrséajo v
kolektivne delovne spore. Te definiramo kot spore med strankami kolektivnih delovnih
razmerij ali med osebami, ki jim je priznan polozaj stranke, katerega predmet so
kolektivna pravica, obveznost, pravno razmerja ali interes, ki ga po dolo¢enem postopku
stranke lahko resSijo same ali pa v njem sodeluje in/ali spor zgladi tretja stranka, ki je
lahko tudi sodiS¢e (Novak 2004, 327). Gre torej za spore, ki se pojavljajo med
udelezenci kolektivnih delovnih razmerij o vprasnjih skupnega pravnega polozaja
delavcev ter socialnih partnerjev (Vodovnik 2003c, 495).

Zakonodaja predvideva sodno in zunajsodno resevamje sporov. Denimo, ZKolP
doloca resevanje kolektivnih sporov najprej z zunajsodnimi procesi, kot so pogajanja,
posredovanje in arbitraza, ter nazadnje s sodnim varstvom. Podobno velja za odnose
med managementom in delavskimi voljenimi predstavniStvi. Morebitni spori med
managementom in delavskimi voljenimi predstavniStvi bi se morali reSevati po nacelu
mirnega reSevanje sporov, kar med drugim pomeni ¢im manjSe sodno poseganje v
medsebojen spor oziroma odnos. Poleg tega se velik poudarek daje samemu
preprecevanju sporov, predvsem prek socialnega dialoga med predstavniki dela in
kapitala. Gre za vzpostavitev takih mehanizmov in nacinov sporazumevanja med obema
stranema, ki naj bi vodili do soglasja in s tem preprecevali (sodne) spore.

Kljub temu se lahko zgodi, da management krSi svoje dolznosti, ki so istocasno
pravice sveta delavcev. Pri tem ima svet delavcev na voljo ve¢ moznosti. Med temi je
tudi sodno varstvo, vendar ga tako teorija kot zakonodaja obravnava kot zadnjo moZznost
(ultima ratio). Svet delavcev ima kot obliko samopomoci pravico do zadrZanja odlocitve
managementa, kar je predstavljeno v tocki 5.2.4. Poleg tega ZSDU predvideva moznost
reSevanja sporov pred arbitrazo, kolektivni delovni spor, moznost inSpekcijskega,
prekrskovnega ter kazenskega postopka.

6.1 Arbitraza
Arbitraza oziroma razsojanje ali razsodiSce je pravni institut, ki je uveljavljen na
razliénih pravnih podroc¢jih. S formalnopravnega vidika gre za organ, ki je namenjen

zunajsodnemu razreSevanju spora, ustanovi pa se na temelju pravne norme ali dogovora
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med strankami spora, s tem da imajo stranke na njeno oblikovanje oziroma sestavo
neposreden ali posreden vpliv (Vodovnik 2003c, 489). Tudi ZSDU predvideva, da spore
med svetom delavcem in delodajalcem razreSuje arbitraza (99. ¢€len). Ta je sestavljena iz
enakega Stevila clanov, imenovanih s strani sveta delavcev in delodajalca, ter enega
nevtralnega predsedujocega, z imenovanjem katerega se strinjata obe strani. Arbitraza
torej pride v postev v sporih med svetom delavcem in delodajalcem oziroma
managementom in ne v sporih med delodajalcem oziroma managementom ter
posameznim delavcem in delodajalcem.

ResSevanje sporov z arbitrazo je skladno z nafinom sodelovanja med svetom
delavcem in managementom, ki naj bi temeljilo na dialogu in skupnem reSevanju
problemov v duhu participativnih razmerij. Poleg tega je arbitraza obi¢ajno hitrejsa in
cenejSa kot sodna pot. Tudi mednarodni akti, na primer Priporoc¢ilo MOD §t. 92 o
prostovoljni konciliaciji in arbitrazi, zahtevajo, da naj se spori med delavskimi
predstavniStvi in managementom reSujejo na neformalen nacin. Vendar, kakor poudarja
Visje delovno in socialno sodisce (sklep Pdp 935/05), reSevanje spora pred arbitrazo ne
predstavlja postopka za mirno reSevanje sporov, kot je na primer mediacija, ampak
nadomestno obliko sodnega varstva, saj je arbitrazna odlocba glede ucinkov izenacena s
pravnomocno sodno odlo¢bo. Zato Ce sta stranki sklenili dogovor o arbitrazi in Zeli ena
izmed njiju sproziti sodni spor, se ta zavrze zaradi procesne predpostavke na podlagi
ZPP (prvi odstavek 464. c¢lena), ker je za odloCitev o sporu pristojna arbitraza. S
sklenitvijo arbitraznega dogovora se torej izkljuci pristojnost drzavnega sodisca. Arbitri
imajo tako obveznost, da o sporu odlocijo tako, kot bi odlo¢ilo sodiS¢e samo. Seveda
lahko poskusSajo uskladiti volje udelezencev, kot je to znacilno za mediacijo.

V skladu s 100. ¢lenom ZSDU se lahko z dogovorom med svetom delavcev in
managementom v druzbi ustanovi stalna arbitraza. Ce pride do tega, svet delavcev in
management imenujeta listo arbitrov, ki sodelujejo v posameznih arbitrazah. Vsakokrat,
ko se sprozi arbitrazni postopek, imenujeta obe strani svoje arbitre s te liste. Ce je v
druzbi ustanovljena stalna arbitraza, mora dogovor med svetom delavcev in
managementom dolocati tudi Stevilo ¢lanov arbitraze, zaCetek arbitraznega postopka in
postopek pred arbitrazo. Poudariti velja, da je ustanovitev arbitraze moznost in ne
obveznost.

Listo arbitrov dolo¢i minister, pristojen za delo, na predlog reprezentativnih
sindikatov in zdruzenj delodajalcev. Z liste arbitrov se imenujejo arbitri tedaj, ko v
druzbi ni ustanovljena stalna arbitraza (101. ¢len ZSDU). Lista arbitrov je lahko
dolo¢ena na nacionalni ali na drugi ravni.

Arbitrazni postopek se zatne s predlogom o zacetku arbitraznega postopka in
imenovanjem svojega arbitra (102. ¢len). Ce predlagatelj tega na stori, torej &e samo
poda predlog in ne imenuje arbitra, je njegov predlog brez pravnih u¢inkov. Tako je tudi

staliS¢e sodne prakse. Denimo, ViSje delovno in socialno sodisce je v sklepih (Pdp
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152/02; Pdp 1048/02) navedlo, da arbitrazni postopek velja za sprozenega, ko sta
izpolnjeni dve predpostavki — predlog za zacetek postopka in imenovanje arbitra. To
pomeni, da je odloCitev, ki je vezana na zaCetek arbitraznega postopka (v tem primeru je
Slo za program trajno preseznih delavcev), sprejeta, ¢e je hkrati s predlogom za zacetek
postopka imenovan tudi arbiter.

Druga stran ima 15 dni ¢asa, da imenuje svojega arbitra. Ce tega ne stori, lahko
predlagatelj zahteva, da ga postavi pristojno sodis€e. Arbitri, ki so jih imenovale
stranke, skupaj imenujejo predsednika arbitraze z liste arbitrov, s katere so bili sami
imenovani. Ce se o predsedniku ne morejo sami sporazumeti, lahko vsaka stranka
predlaga pristojnemu sodiS¢u, da imenuje predsednika arbitraze. Pristojno sodisce
imenuje arbitre oziroma predsednika arbitraze v primeru stalne arbitraze z liste,
dolocene v druzbi, sicer pa z liste arbitrov, ki jo je dolo¢il minister, pristojen za delo.

V arbitraznem postopku med svetom delavcem in managementom je znacilna
neposrednost in ustnost obravnave, saj ZSDU v 103. ¢lenu pravi, da po opravljeni ustni
obravnavi in izvedbi dokazov arbitraza odloca z vecino glasov. Kar pomeni, da arbitraza
ne more odlociti na seji na podlagi zbranega pisnega gradiva.

Predsednik arbitraze vodi obravnavo, posvetovanje in glasovanje, njegova dolznost
je skrbeti, da se vsa vpraSanja vsestransko in popolno proucijo. Predsednik arbitraze ima
posebno pristojnost, saj mu ZSDU omogoca, da glasuje zadnji. Arbitraza lahko veljavno
odloca le, ¢e so zbrani vsi Clani organa oziroma ¢e vsi glasujejo, kar izhaja iz splosnih
nacel pravnega reda na podrocju procesnega prava (Vodovnik v MeZnar in drugi 1993,
233).

O obravnavi in glasovanju se vodi zapisnik. Zapisnik o glasovanju se zapecati in
prilozi k zapisniku o ustni obravnavi. Za arbitrazno odlocbo je znacilna oblicnost, saj
mora biti arbitrazna odloc¢ba v pisni obliki in podpisana s strani predsednika arbitraze.
Arbitraza lahko odloc¢a le o zadevi, ki sta jih opredelili stranki v postopku. Arbitrazna
odlocba se vroci obema strankama, od vrocitve dalje pa ima pravne ucinke. ZSDU ne
doloca roka, v katerem mora arbitraza odlociti. Drugacno ureditev srecamo v ZDR, kjer
je v Cetrtem odstavku 205. ¢lena doloceno, da ¢e arbitraza ne odloci v roku, dolo¢enem
s kolektivno pogodbo, mora odlociti najkasneje v roku 60 dni. Tako kot se sindikat in
management dogovorita o tem v kolektivni pogodbi, to lahko storita svet delavcev in
management v participativnem dogovoru. Sicer se za vse zadeve, o katerih se svet
delavcev in management ne dogovorita glede postopka pred arbitrazo, uporabljajo
dolocila ZPP, in sicer od 459. do 479. ¢lena, ¢e ni z ZSDU dolo¢eno drugace (105.
¢len).

Arbitraza lahko s svojo odlocitvijo nadomesti dogovor med svetom delavcem in
managementom (104. ¢len). To velja zlasti v primerih, za katere ZSDU doloca, da se
urejajo s participativnim dogovorom. V drugih primerih pa ima arbitrazna odloc¢ba

naravo navadne razsodbe. Odlo¢ba arbitraze je v druZzbi dokoncna. Stranki jo lahko
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izpodbijata pred pristojnim sodiS¢em iz razlogov in po postopku, ki je doloc¢en v 477.
¢lenu ZPP.

ZSDU ureja le nekatere elemente arbitraznega postopka. Svet delavcev in
management bi se morala v participativnem dogovoru dogovoriti tudi o drugih zadev,
kar vkljuCuje tudi tehni¢no-organizacijska vpraSanja, kot na primer zagotavljanje
prostorskih in drugih pogojev za delo arbitraze, nacin vodenja arhiva, kritje stroskov
arbitraze in podobno.

Tudi nemska ureditev predvideva ustanovitev ad hoc ali stalne arbitraze, vendar se
slednja manj uporablja, ker bi lahko bili stalni arbitri pod razlicnimi vplivi (Weiss
2004a, 88). Stevilo arbitrov dologita svet delavcev in management, vsaka stran ima
pravico do enakega Stevila ¢lanov, predsedujoci pa je nevtralen. Kakor razlaga Weiss,
so arbitri obi¢ajno kar delavci iz druzbe, pogosto so tudi ¢lani sindikata. Zunanji
strokovnjaki so povabljeni, Ce se gre za specifi¢no zadevo. Predsednik arbitraze se mora
strinjati z odlocitvijo arbitraze, v nasprotnem primeru se lahko sprozi spor pred
delovnim sodiS¢em. Zato ne preseneca, da je v ve¢ kot 95 odstotkih arbitraz predsednik
arbitraz ravno sodnik delovnega sodi$¢a. Po drugi strani je taka ureditev vprasljiva, saj
je placilo za tako opravljeno delo sorazmerno dobro. Skladno z zakonom o svetih
delavcev nosi stroske arbitraze druzba. Po odlocitvi nemskega zveznega sodisca arbitri
iz vrst delavcev, zaposlenih v druzbi, ne dobijo posebnega placila, medtem ko zunanjim
izvajalcem to pripada. To pravilo je vkljucila v zakonodajo tudi novela zakona o svetih
delavcev iz leta 1989. Dodala je tudi kriterije za dolocitev visine placila, kot so Cas za
udelezbo, zahtevnost primera in izgubljeni dohodek. Te kriterije naj bi natancneje
dolocilo ministrstvo za delo, vendar do tega (Se) ni prislo, ker to ni nikomur v interesu
(Weiss 2004a). Odlocitev arbitraze se ne more razveljaviti pred delovnim sodis¢em,
lahko pa se v roku dveh tednov sprozi postopek, ¢e je arbitraza prekoracila svoja
pooblastila. Tak$ni sodni spori so v nemski praksi prej izjema kot pravilo.

6.2 Kolektivni delovni spor

Kolektivni delovni spor se lahko po dolocbah ZSDU sprozi na sodiscu, ki je
pristojno za delovne spore (106. ¢len), to pa je delovno in socialno sodis¢e. Tako ZDSS
v Sestem Clenu doloca, da so delovna sodis¢a pristojna tudi za odlocanje o kolektivnih
delovnih sporih o delavskem soupravljanju. Bolj natanéno ZDSS-1 ureja spore o
delavskem soupravljanju v 52. ¢lenu. V prvi alineji doloca, da je rok za odgovor tri dni
v sporih o:

- zahtevi sveta delavcev za imenovanje delavskega direktorja,

- pritozbi zoper sklep volilne komisije o zavrnitvi predlogov kandidatov za Clane

sveta delavcev oziroma o neveljavnosti volitev ¢lanov sveta delavcev in

- zahtevi za razveljavitev volitev ¢lanov sveta delavcev.
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V drugem odstavku je doloceno, da ¢e o zgoraj navedenih zadevah dejansko stanje
med udelezenci ni sporno in ni drugih ovir za izdajo odlocbe, lahko sodisce odloci brez
glavne obravnave. V nasprotnem primeru sodis¢e opravi narok za glavno obravnavo
najkasneje v treh dneh od prejema odgovora oziroma od izteka roka za odgovor. Narok
lahko dolo¢i tudi po telefonu, brzojavno, z uporabo telekomunikacijskih storitev ali
informacijske tehnologije. Rok za pritoZzbo v teh zadevah je tri dni, sodiS¢e druge
stopnje o pritozbi odlo¢i najkasneje v treh dneh.

Iz objavljene sodne statistike ni mogoce razbrati, koliko kolektivnih delovnih
sporov oziroma delovnih sporov nasploh je na podroc¢ju delavskega soupravljanja.
Novak (2004, 329) ugotavlja, da sporov, ki bi se navezovali na vsebino ZSDU, skorajda
ni. Kot najpomembnej$e dolocbe na tem podrocju omenja dolocbe ZSDU, ki urejajo
medsebojno resevanje sporov oziroma postopek arbitraze. Sicer ugotavlja (Novak 2004,
439) majhno Stevilo kolektivnih delovnih sporov nasploh, kar pripisuje temu, da so
kolektivna delovna razmerja slabo razvita, da na tem podrocju ni pravnega izrocila ter
da so posamezni instituti te vrste slabo urejeni ali da jih sploh ne poznamo. Ce pa pride
do sodne odlo¢be, ima lahko, podobno kot arbitrazna odloc¢ba, v konkretni zadevi
oblikovalne ucinke participativnega dogovora, kar je odvisno od narave spora.

6.3 Vloga InSpektorata za delo RS

ZSDU v kazenskih dolo¢bah (107. ¢len) doloca 19 primerov, v katerih se lahko
kaznuje pravno osebo zaradi prekrska. Predvidena globa je od stiri do 20 tiso¢ evrov, za
odgovorno osebo pri pravni osebi pa od tiso¢ do dva tiso¢ evrov. Ta €len je tudi edina
mozna podlaga, po kateri lahko InSpektorat za delo (v nadaljevanju inSpektorat) tudi
ukrepa. KrSitve se lahko razdelijo na §tiri sklope, glede na to, ali gre za:

- onemogocanje delovanja delavskih voljenih predstavnistev (tocke 1-3 in 8—12),

- krsitve pri volitvah oziroma volilnem postopku (tocke 4-7),

- onemogocanje individualne participacije (tocki 13 in 14) in

- neizvajanje obveScanja, skupnega posvetovanja in sprejema ter izvrSitev

odlocitve, ki je bila zadrzana s strani sveta delavcev (tocke 15-19).
Na podlagi letnih porocil inSpektorata je razvidno razmeroma nizko kaznovanje

druzb zaradi krSitev na podro¢ju delavskega soupravljanja (Tabela 6.1).
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Tabela 6.1 Ugotovljene krSitve ZSDU s strani InSpektorata za delo

Stevilo Razlog
krsitev
- neupostevanje obvescanja in skupnega posvetovanja
Leto 2002 3 - volitve delavskih voljenih predstavnistev
Leto 2003 2 - neupostevanje soodlocanja

- neupostevanje soodlocanja (9 krSitev)

- neupostevanje skupnega posvetovanja glede statusnih in
kadrovskih vprasanj (7 krSitev)

- napacna objava participativnega dogovora (2 krsitvi)

- neustrezno obvescanje (2 krsitvi)

- sprejem odlocitve kljub zavrnitvi soglasja (2 krsitvi)

- zagotavljanje placila v zakonsko dolocenih primerih (2 krsitvi)
- neupostevanje posebnega varstva ¢lanov sveta delavcev zaradi
aktivnosti sveta delavcev (1 krSitev)

Leto 2004 27 - onemogocanje individualne participacije (1 krSitev)
Leto 2005 0
Leto 2006 0

Vir: InSpektorat za delo RS 2002, 2003, 2004, 2005 in 2006.

V letu 2002 je inSpektorat odkril tri krSitve, ki so se navezovale na neupoStevanje
dolocb o skupnem posvetovanju z delavskimi voljenimi predstavniStvi ter na njihovo
zakonito izvolitev. Ugotovili so, da se je Stevilo krSitev v letu 2002 znizalo (v letu 2001
je bilo ugotovljenih pet krSitev ZSDU), hkrati pa je uporaba institutov ZSDU narasla.
Delavci se namreC vse bolj zavedajo pravice do delavskega soupravljanja in jo vse bolj
uporabljajo. Kakor je zapisano v poroCilu o delu za leto 2002, nekateri inSpektorji
ugotavljajo, da je krSitev malo, ker delavci v manjsih in srednjih druzbah niso izvolili
sveta delavcev oziroma delavskega zaupnika. Kot mozen razlog navajajo nepoznavanje
pravic ZSDU, strah pred ukrepi delodajalca ali nezanimanje za soupravljanje zaradi
nezelenega izpostavljanja pred delodajalcem oziroma managementom. Na problem
uresni¢evanje delavskega soupravljanja v majhnih in srednje velikih druzbah opozarjajo
tudi tuji avtorji (Monat 2001, 288-289; Gill in Krieger 2000, 120; Wass 2007). Kot
mozne razloge avtor navaja, da imajo delavci v takih druzbah neposredne stike in
dostop do svojih nadrejenih, problem viktimizacije (strah pred izpostavljanjem),
prepricanje managerjev, da lahko vse zaplete reSijo z neposrednim sooCenjem in
podobno.

Podobno je bilo tudi leta 2003, ko so inSpektorji ugotovili samo dve krsitvi, ki sta
se nanasSali na neupostevanje dolocb o soodloc¢anju (95. ¢len ZSDU). V letu 2004 pa so
se inSpektorji odlocili za usmerjeno akcijo, v kateri so preverjali izvajanje ZSDU.
Ugotovili so, da je prijav tovrstnih krSitev zelo malo in da delavci moZznosti za
soupravljanje, kakor jih predvideva ZSDU, ne izkoris¢ajo toliko, kot bi jih lahko. Sicer
ugotavljajo, da delavci dokaj pogosto imenujejo svet delavcev, a se ta sestaja samo
nekajkrat letno. Zanimiva je ugotovitev inspektorjev, da se svet delavcev organizira
predvsem v druzbah, kjer za to poskrbi delodajalec. Kjer pa ni izvoljenih delavskih
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predstavniStev, poteka sodelovanje med managementom in delavci na neformalne
nacine, na primer v obliki sestankov z vodji oddelkov ali z vsemi delavci, obvescanje
poteka prek oglasne deske in podobno. Po opazanjih inSpektorjev med delavci ni
velikega zanimanja za delavsko soupravljanje.

Nasprotno, v letu 2005 niso inSpektorji ugotovili nobene krsitve ZSDU, ravno tako
skorajda ni bilo prijav. Kot morebiten razlog inSpektorji navajajo strah pred izgubo
delovnega mesta kot posledico aktivnega soupravljanja po dolocilih ZSDU. InSpektor;ji
opazajo, da zlasti manjsi delodajalci ne zagotavljajo moznosti soupravljanja. Ravno tako
ugotavljajo, da imajo delavci, zaposleni pri manjsih delodajalcih, manj moznosti, da se
aktivno vkljucujejo v reprezentativne sindikate. Podobno tudi v letu 2006 inSpektorat ni
zabelezil nobene krsitve, kakor tudi ne prijave. To pripisujejo enakim razlogom kot v
prejsnjih letih.

InsSpektorat skladno z 45. ¢lenom ZP opravlja tudi vlogo prekrskovnega organa. To
pomeni, da inSpektorji prekrSke ne samo odkrivajo, temve¢ o njih tudi odlo¢ajo. O
storitvi prekrska in o sankciji odlo¢i inSpektor z odlocbo (46. ¢len), zoper katero se
lahko krSitelj pritozi na sodisce (59. ¢len). ZP omogoca krSitelju, ki ne vlozi zahteve za
sodno varstvo, da placa samo polovico izreCene globe, ¢e to stori v osmih dneh po
pravnomocnosti odloc¢be (56a. Clen).

6.4 Kaznivo dejanje

Svet delavcev lahko poda ovadbo za kaznivo dejanje na podlagi 207. ¢lena KZ
zaradi krSitev pravic do sodelovanja pri upravljanju. Prvi odstavek navedenega ¢lena
pravi, da kdor s krSitvijo predpisov ali sploSnih aktov prepreci ali onemogo¢i delavecem
izvrSevanje pravic do sodelovanja pri upravljanju ali te pravice zlorabi ali ovira njihovo
uresnicevanje, se kaznuje z denarno kaznijo ali z zaporom do enega leta. V drugem
odstavku istega ¢lena je doloceno, da se enako kaznuje, kdor s krSitvijo predpisov ali
splosnih aktov prepreci ali onemogoc¢i delavcem svobodno zdruZzevanje in izvrSevanje
sindikalnih dejavnosti ali ovira uresnic¢evanje sindikalnih pravic.

Pri pregledu sodne prakse nisem zasledila nobenega primera, ki bi obravnaval to
kaznivo dejanje.

6.5 Sklepne ugotovitve poglavja

Management in delavska voljena predstavniStva bi morala sodelovati na temelju
dogovarjanja in bi si morala prizadevati za doseganje skupnih interesov. Ce pa do tega
ne pride oziroma ¢e se pojavijo spori, zakonodaja dolo¢a miren nacin reSevanja oziroma
arbitrazo. Odlocitev arbitraze je v druzbi dokoncna in nadomesca sodno varstvo.
Arbitrazno odlo¢bo je mogoce pred sodisS¢em izpodbijati samo iz zakonsko doloc¢enih
razlogov. Sodno varstvo pride v posStev pri doloCenih primerih, kot je, na primer,
imenovanje delavskega direktorja, kar ureja ZSDD. Delavci imajo na voljo tudi
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moznost prijave krSitev pravic InSpektoratu za delo, vendar se tega v praksi redko
posluzujejo, ter prijavo kaznivega dejanja po KZ.
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7 VPLIV SINDIKATOV NA DELAVSKO SOUPRAVLJANJE

Sindikati predstavljajo prve oblike organiziranega delavskega boja za izboljSanje
gospodarskega in socialnega polozaja delavcev, zato veljajo za tradicionalno
organizacijo delavcev, ki uveljavlja svoj vpliv tudi pri managerskem odloc¢anju v
druzbah. Pomembnost njihovega polozaja odrazajo Stevilne mednarodno in ustavno
zagotovljene pravice, kot sta pravici do zdruzevanja in stavke. Delovanje sindikatov je v
preteklosti velikokrat temeljilo na metodi konfrontacije, sedaj pa se vse bolj posluzujejo
metode konsenza, ki omogoca tudi uresni¢evanje soupravljanja (Novak in drugi 1992,
29).

Delavska voljena predstavnistva so tako svoje mesto v predstavljanju in zastopanju
delavcev dobila ob sindikatih. Na njihov polozaj v izhodis¢u zelo vpliva zakonodaja.
Predvsem je pomembno, kak§ne moznosti dopusca delavskim voljenim predstavnistvom
pri uveljavljenju interesov delavcev (ali gre za sploSne interese ali za interese na
specificnih podrocij, kot je na primer varnost in zdravje pri delu) ter kak§no mo¢ daje
posameznim institutom, ki imajo na voljo taka predstavniStva (Heery in drugi 2004, 21—
28). Ce imajo taka predstavniitva moznost predstavljati vse zaposlene delavce v druzbi
in ¢e imajo popoln nadzor nad dolocenimi zadevami, na primer z moznostjo obveznega
soodlocanje ali s pravico veta, je lahko njihov polozaj zelo mocen.

Kakor je opisano v uvodu petega poglavja, zakonodaja lahko doloc¢a eno- ali
dvotirni sistem delavskih predstavniStev, kar znatno vpliva na njihov polozaj v sistemu
industrijskih razmerij kot celote. ZSDU uvaja dvotirni sistem delavskih predstavnistev,
kar pomeni, da sindikati in delavska voljena predstavnistva delujejo v druzbah
vzporedno. S tem pa ZSDU odpira zapletena vprasanja razmejitve podro€ij dela obeh
predstavniStev zlasti na ravni druzbe. Ta se v nemski ureditvi, v kateri je tudi uveden
dvotirni sistem, pojavljajo v manj$i meri, saj zakonodaja ne predvideva delovanja
sindikatov na ravni druzbe, temve¢ zgolj izven druzbe oziroma na ravni dejavnosti,
regije in drzave. Ceprav navidezno dobra loénica (znotraj druzbe svet delavcev, izven
druzbe sindikati) v praksi povzroca kar nekaj problemov, zlasti je problemati¢en vstop
sveta delavcev v kolektivna pogajanja, kakor je obSirno opisano v petem poglavju. To
vodi v pogosto kombiniranje dogovarjanja in pogajanj (Kuhlman 2004, 135-136). Pri
nas pa na ravni druzbe delujejo tako sindikati kot delavska voljena predstavnistva, kar
odpira dolocena vpraSanja pri razmejitvi podrocja dela in njihovih obveznostih.

7.1 Razlikovanje med sindikati in delavskimi voljenimi predstavnistvi

Sindikati in delavska voljena predstavnistva imajo razliCen namen pri
predstavljanju delavcev, zato se ne morejo ukvarjati z istimi zadevami in vprasanji s
podro¢ja pravic delavcev. V slovenskem sistemu velja, da sindikati ne morejo
nadomestiti vloge, ki jo ima svet delavcev v druzbi, ravno tako se svet delavcev ne more

posluZevati institutov, ki jih imajo na voljo sindikati. Vendar to ne ovira delavcev, da ne
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bi bili hkrati prisotni v obeh vlogah. Praksa kaze, da so velikokrat ¢lani sveta delavcev
tudi delavski zaupniki in/ali pomembnejsi Clani sindikata. TaksSne primere kopiCenja
vlog najdemo tudi v sodni praksi. Denimo, Visje delovno in socialno sodisce (sklep Pdp
1137/04) je obravnavalo primer, ko se je delavec pritozil zaradi nezakonite odpovedi,
pri Cemer je uveljavljal posebno pravno varstvo. Bil je namre¢ zasc¢iten glede na vse tri
funkcije, ki jih je opravljal, bil je ¢lan sveta delavcev, ¢lan nadzornega sveta in
sindikalni zaupnik, hkrati je bil tudi podpredsednik sindikata.

Slovenska zakonodaja tak$nega kopiCenja sindikalnih in soupravljalskih vlog ne
prepoveduje ali omejuje. Take izkusSnje imajo tudi v drugih drzavah, na primer, na
Svedskem je osem od desetih delavskih predstavnikov v organih upravljanja ¢lanov
sindikata na ravni druzbe, pogosto so tudi njihovi predsedniki, enak odstotek je tudi v
Spaniji (Aguilera 2005, 213-217). Zelo podobno je tudi v Nemgiji. Gostisa (1996 in
2005a) pravi, da take resitve formalnopravno niso sporne, ampak so celo do neke mere
razumljive v zacetku razvoja delavske participacije. Vendar pa praksa opozarja na
nekatere resne tezave pri delovanju delavskih predstavnistev, ki so posledica razlik med
sindikalnim delovanjem in soupravljanjem tako vsebinsko kot po nacinu urejanja
razmerij med managementom in delavci. Tezavno je lahko zlasti pogajanje oziroma
dogovarjanje z managementom, ko ista oseba po eni strani predstavlja sindikat, po drugi
strani pa delavce, zaposlene v doloceni druzbi.

Dodaten problem lahko nastane, ¢e je management o razmejevanju delovanja enega
in drugega predstavniStva premalo oziroma ne dovolj natancno obvescen. Za uspesno
delovanje managementa in urejanja odnosov z delavci je zelo pomembno, da so
podro¢ja dela ter odgovornosti med sindikati in delavskimi voljenimi predstavniStvi
jasno razmejena, dogovorjena in spostovana. Vendar je ob dejstvu, da tako eni kot drugi
zastopajo isto strukturo ljudi, in ob prepletanju Stevilnih, zelo razli¢nih interesov,
interakcij in odnosov v druzbi v praksi skorajda nemogoce potegniti natan¢no locnico.
Na podlagi tega je smiselna pobuda managementu, da te odnose razume in tudi
pripomore k njihovi razjasnitvi.

Gostisa (2003) meni, da je eno izmed vecjih polemik glede narave obeh vrst
delavskih predstavnistev odprl novi ZDR, ki je v svojih dolocbah do neke mere
zanemaril svete delavcev in njithovo vlogo v druzbah. Po njegovem mnenju
nesindikalizirana populacija delavcev nima popolnoma nobene moznosti za
uresni¢evanje organiziranega (predstavniskega) vpliva na urejanje lastnega
delovnopravnega polozaja znotraj druzb in je popolnoma izlo¢ena iz sistema urejanja

delovnih razmerij.'”> Podobno utemeljitev zasledimo tudi pri drugim avtorjih. Denimo,

'3 To utemeljuje s tem, da je povpreéna stopnja sindikaliziranosti Slovencev priblizno 40
odstotkov (v Stevilnih druzbah sindikata sploh ni, v ve¢ kot Cetrtini druzb sindikati zdruzujejo
manj kot polovico delavcev), s Cimer se odpira vprasanje legitimnosti sindikatov, posebej e so
njihova zastopniska pooblastila monopolizirana. Denimo, pri uveljavljanju varstva individualnih
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Vodovnik (2002a, 7) meni, da nacelo, po katerem ima sindikat v organizaciji zlasti
vlogo pri zagotavljanju pomoc¢i posamezniku pri uveljavljanju in varstvu pravic, sveti
delavcev pa kljuéno vlogo partnerja pri urejanju in odlo¢anju o kolektivnih pravicah
delavcev in o delovnih pogojih v organizaciji, se v novem ZDR ni v celoti uveljavilo.
Zasledimo celo staliS¢e, da je z novim ZDR razvoj industrijskih razmerij krenil v
izrazito retrogradno smer (Gostisa 2003).

Ceprav sta funkciji obeh delavskih predstavnistev razli¢ni, se po ZDR in ZSDU
njuna podrocja dela prekrivata v naslednjih primerih.

- Sprejemanje splosnega akta o sistemizaciji in splosnega akta o disciplinski
odgovornosti. Sistemizacija delovnih mest po ZSDU sodi med kadrovska
vprasanja (94. ¢len), kar pomeni, da ZSDU zahteva o tem skupno posvetovanje
(91. in 92. ¢len). Po osmem c¢lenu ZDR pa je delodajalec dolzan pred sprejemom
posredovati splosni akt delodajalca sindikatu pri delodajalcu, ki mora podati svoje
mnenje.

- Sprememba delodajalca po ZSDU ravno tako sodi med statusne spremembe
oziroma vpraSanja (93. ¢len), za katere se zahteva skupno posvetovanje s svetom
delavcev. Poleg tega mora management v tem primeru pridobiti soglasje sveta
delavcev po 96. ¢lenu ZSDU. Hkrati pa je management po 74. ¢lenu ZDR zavezan
obvestiti in se posvetovati s sindikati o spremembi delodajalca.

- Zmanjsanje Stevila delavcev zahteva od managementa po 93. in 96. ¢lenu ZSDU
skupno posvetovanje s svetom delavcem in pridobitev njihovega soglasja. Ravno
tako mora management upostevati 97. ¢len ZDR, ki doloca obveznost obves€anja
in posvetovanja s sindikati o kolektivnih odpustih.

- Merila za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev in kriteriji za nagrajevanje
inovacijske dejavnosti v druzbi se po ZSDU (95. ¢len) uvrScajo med odlocitve, ki
zahtevajo soodloc¢anje. Hkrati pa je to predmet kolektivnih pogodb.

Na podlagi navedenega izhaja, da ima management Stevilne obveznosti in dolznosti
do obeh delavskih predstavniStev. Pri vseh gre v prvi fazi za obveS¢anje o nameravanih
ukrepih, zato bi bilo smiselno razmisliti o vzpostavitvi skupnega sistema obvescanja, ki
bi vkljuceval tako sindikate kot delavska voljena predstavniStva. S tem si management
lahko olajSa obveSCanje in hkrati zagotovi izpolnjevanje zakonsko dolocenih
obveznosti. Sicer je vsestranska obvescenost delavcev koristna in ena izmed osnovnih
dobrih praks na podro¢ju HRM.

pravic (na primer odpoved pogodbe, disciplinski postopek in podobno) je sindikatom postavil
izklju¢no vlogo; torej novi ZDR je po njegovem mnenju monopolno vlogo le Se potrdil, saj Ce
sindikata pri delodajalcu ni, lahko dolo¢ene zadeve delodajalec oziroma management uredi
enostransko. Podobno opozarja Vodovnik (2002b), da sindikati v novih lastninskih pogojih
lahko legitimno zastopajo le interese svojih ¢lanov, ne pa vseh delavcev v druzbi. Nekatere
zadeve, ki jih je treba normativno urediti v organizacijah, pa je mogoce zakonito normativno
urediti le za vse delavce enako.
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ZSDU v petem in sedmem clenu doloca, o katerih vprasanjih svet delavcev ne
odloca. To vklju¢uje prepoved dogovarjanja z managementom (v participativnem
dogovoru) o pravicah iz delovnega razmerja, placah in tistih delovnih pogojih, ki se
skladno s predpisi urejajo v kolektivnih pogodbah (peti odstavek petega ¢lena),
prepoved poseganja v pravice in obveznosti sindikatov in vzdrzanje kakrSnih koli oblik
sindikalnega boja (sedmi ¢len). Upostevati je treba tudi 87. Clen, ki doloca pristojnosti
sveta delavcev. Med temi poraja vpraSanja zlasti prva alineja, in sicer v delu, ki pravi,
da ima svet delavcev pristojnost skrbeti, da se izvajajo kolektivne pogodbe. Skrb za
izvrSevanje kolektivnih pogodb pa je naceloma stvar sindikata, ki je pogodbo sklenil.
Zato je smiselno, da sindikati in sveti delavcev oblikujejo posebne odbore, na primer za
pravno varnost (Gostisa 1996), ki bi bili namenjeni tovrstnemu nadzoru.

Za razmejitev delovanja med sindikatom in svetom delavcem je od mednarodnih
aktov pomembna Konvencija MOD §t. 135 o varstvu in olajSavah za delavske
predstavnike. Konvencija dopus¢a moZznost istoCasnega delovanja obeh predstavnistev,
a hkrati doloca opredelilni element voljenih predstavnikov. Tako v drugi alineji tretjega
¢lena pravi, da funkcije izvoljenih delavskih predstavniStev ne zajemajo dejavnosti, ki
so priznane kot izklju¢na pravica sindikatov v posamezni drzavi. Pomemben je tudi peti
Clen, ki obravnava situacijo, ko so v druzbi istocasno prisotni sindikalni in izvoljeni
predstavniki. V tem primeru je treba ukreniti vse potrebno, da se izvoljeni predstavniki
ne izkoristijo za ogrozanje polozaja zainteresiranih sindikatov ali njihovih
predstavnikov, temve¢ da se spodbudi sodelovanje med voljenimi predstavniki in
zainteresiranimi sindikati ter njihovimi predstavniki glede vseh ustreznih vprasan;.

Mednarodni in domaci pravni akti torej doloCajo, da je sindikatom pridrZzana
pravica do stavke in drugih, bolj borbenih metod delovanja oziroma zastopanja delavcev
na podro¢ju delovnih razmerij. Kot zastopniki delavcev se pogajajo in sklepajo
kolektivne pogodbe.'” Predstavljajo torej bolj konfliktno sfero industrijskih razmerij.
Delavska voljena predstavniStva naj bi se torej vzdrzala teh aktivnosti, kar pa ne
pomeni, da se stavke ne smejo udeleziti. To lahko storijo ¢lani delavskega voljenega
predstavniStva kot delavci, samo predstavniStvo pa mora ostati nevtralno.

Kljub razliénim namenom in funkcijam sindikalnih in delavskih voljenih
predstavniStev obe predstavljata in zastopata delavce, zato je smiselno, da vzpostavita
medsebojno sodelovanje, ne pa tekmovalni odnos. Sedanja pravna ureditev

176 Po drugi strani so nekateri avtorji (Gostia 2003) prepri¢ani, da bi lahko svet delavcev
sodeloval tudi v kolektivnih pogajanjih, pri Cemer se opirajo tako na mednarodne dokumente
(Priporoc¢ilo MOD st. 91, Konvencija MOD st. 135, Konvencija MOD st. 154) kot na domace
(na primer prva alineja 87. ¢lena ZSDU).
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predpostavlja dopolnjevanje in nadgrajevanje medsebojnega odnosa, zato se takSen
model imenuje komplementarni."”’

Gostisa (2005) je preprican, da bi bilo treba ta model delovanja delavskih
predstavnistev spremeniti v partnerski model,'™ ki ne bi poznal delavsko zastopniskega
monopola sindikatov pri urejanju delovnih razmerij, kar pomeni, da bi svet delavcev in
sindikat delovala kot partnerja pri zastopanju delavcev na tem podroc¢ju. Ta model po
prepricanju avtorja ohranja sedanjo splo$no zastopniSko vlogo sindikatov (ukinja se
splosno zastopniSki monopol) ter vse potencialne delavsko predstavniske prednosti
sindikatov, hkrati pa jih dodatno »oplemeniti« Se s potencialnimi prednostmi svetov
delavcev kot voljenih delavskih predstavnistev. Ta model bi prinesel novo kakovost v
sistem slovenske industrijske demokracije in bi pomenil prehod iz sedanje zgolj
»sindikalne« v Zeleno »splosno« industrijsko demokracijo (Gostisa 2003, 61).""

7.2 Vpliv sindikatov na uresnicevanje delavskega soupravljanja

Ker je osnovna strategija sindikatov konsolidacija in ojacanje njihove predstavniske
vloge v druzbah in izven njih, bodo to, kjer je mogoce, izvajali tudi prek delavskih
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voljenih predstavnistev (Kester in Pinaud 1998, 14-15).™ To potrjujejo izkuSnje

7 Gostiga (2003, 61-62) meni, da ko se je sprejemal ZSDU, je bila taksna odlo¢itev
logi¢na. K temu sta po njegovem mnenju botrovala dva razloga: ZTPDR in ZDR sta sindikatu
pri urejanju delovnih razmerij priznavala in nalagala status zastopnika vseh delavcev tako pri
urejanju individualnih kot kolektivnih delovnih razmerij. Poleg tega je bila stopnja
sindikaliziranosti delavcev v tistem Casu v Sloveniji razmeroma visoka (po nekaterih ocenah
med 80 in 90 odstotkov), zaradi Cesar se vprasanje splosne zastopniske legitimnosti sindikatov
Se ni odpiralo niti v teoriji niti v praksi.

'8 Temelj tega modela je zdruZevanje moé¢i in potencialnih prednosti ter doseganje
sinergije pri delovanju obeh vrst delavskih predstavniStev v druzbah (sindikatov in svetov
delavcev prek skupnega nastopanja po principih »sozastopnistva«), kar pomeni, da bi svetom
delavcem dopustili opravljanje delavsko zastopniskih funkcij tudi na podroc¢ju urejanja delovnih
razmerij, skupaj in v sodelovanju s sindikati (Gostisa 2003, 61). Tako bi sveti delavcev dobili
formalni status enega od enakopravnih partnerjev z enakimi pravicami, kot jih zakon priznava
sindikatom pri delodajalcu. Pogoj, da bo ta sistem zaZzivel, je, da vsako od predstavnistev
obvladuje svoje podrocje dela in pri tem zastopa interese vseh delavcev.

' Da bi to dosegli, bi bilo nujno sprejeti nekatere popravke ZDR, na primer svetu
delavcev priznati enake pravice pri urejanju delovnih razmerij kot reprezentativnim sindikatom,
ukiniti bi bilo treba moZnosti urejanja delovnih razmerij z enostranskimi akti delodajalca (e ni
sveta delavcev ali sindikata, bi bilo smiselno uporabiti ustrezne oblike osebnega izjavljanja
delavcev), pri nasprotovanju odpovedi bi z vkljucitvijo sveta delavcev izenadili pravice ¢lanov
in ne¢lanov sindikata (Gostisa 2003, 65).

80 Avtorja (1998, 21-26) sta na podlagi razprav o demokrati¢ni participaciji razvila devet
nacel demokrati¢ne participacije, ki po njunem mnenju predstavljajo temelj za nadaljnjo
razpravo o sindikatih in njihovi vlogi. DemokratiCna participacija je temeljna c¢lovekova
pravica, ne pripada samo eni politicni ideologiji, njen izvor je v delu, je dinamicen proces, njen
razvoj zahteva ustrezno podporo, sindikalno gibanje mora zopet vzpostaviti demokraticno
participacijo, izbira med kolektivnimi pogajanji in participacijo je napacna izbira, ne more
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Stevilnih evropskih drzav, kot na primer Italije, Francije, Nizozemske, Belgije in
Nemcije. Denimo, na Nizozemskem je eden glavnih ciljev sindikata zagotavljati
podporo voljenim predstavniStvom in izboljsati koordinacijo med pogajanji na ravni
dejavnosti in druzbe.

Vprasanje vpliva oziroma odnosa med sindikatom in delavskimi voljenimi
predstavniStvi je postalo pomembno zlasti v zadnjih letih, ko se svete delavcev
obravnava kot nekak$nega tekmeca sindikatom na ravni druzbe. Hkrati s tem skorajda v
vseh drzavah upada Glanstvo v sindikatih,'™" kar pomeni za sindikate dodaten razlog za
skrb. Poleg tega je pred sindikati vedno vecji izziv, kako biti partner vse bolj mo¢nim
multinacionalkam, saj so te organizirane v Stevilnih drzavah, medtem ko sindikati
delujejo v okviru posamezne drzave (Novak in drugi 1992, 30). Na ravni EU so sicer
razvidna dolo¢ena povezovanja sindikatov, vendar v praksi je njihovo delovanje (Se
vedno) omejeno na posamezno drzavo.

Vse to ima dolocen vpliv na polozaj sindikatov pri uresnicevanju delavskega
soupravljanja, saj lahko delavska voljena predstavniStva na racun izgubljanja moci
sindikatov utrdijo svoj poloZzaj, ali pa ga oslabijo, ¢e so od njih preve¢ odvisni. Sindikat
pa se lahko postavi na staliS¢e sodelovanja in podpiranja uresniCevanja delavskega
soupravljanja ali pa lahko deluje zaviralno. Vsakodnevna praksa in empiricne izkuSnje
kazejo na tesno sodelovanje sindikatov in svetov delavcev, na primer iz nemske
raziskave izhaja, da samo Sest odstotkov svetov delavcev nima nobenih stikov s
sindikati (Miiller-Jentsch 2001, 278-279). Brewster in drugi (2007) so v transnacionalni
raziskavi, v katero je vkljucena tudi Slovenija, ugotovili, da so tako sveti delavcev kot
skupni organi managementa in delavcev pozitivnho povezani s prisotnostjo sindikata.
Torej ne delujejo Skodljivo ali sovrazno do sindikalnega delovanja. Poleg tega niso nasli
dokazov, da bi bila tovrstna predstavnistva substituti za sindikate, kar velja ne glede na
poslovni sistem posamezne druzbe.

Dolocen vpliv na razmerja med sindikati in delavskimi voljenimi predstavnis§tvi ima
tudi zakonodaja, ki lahko omogoca vstop sindikatov v uresnievanje delavskega
soupravljanja. ZSDU priznava sindikatom vlogo oziroma funkcijo pri vzpostavljanju
delavskega soupravljanja na ve¢ mestih.

- Iniciativna funkcija: v novoustanovljeni druzbi lahko (poleg najmanj treh

delavcev) v druzbi zastopani reprezentativni sindikat sklice zbor delavcev zaradi
izvolitve sveta delavcev (17. ¢len).

obstajati demokracija brez participacije in demokrati¢na participacija je gibalna sila za
solidarnost.

181 Ceprav se razlogi za upadanje ¢lanstva med drzavami razlikujejo, se kot zelo pogost
vzrok navaja globalizacijo, zlasti v razvitih drzavah (Dobling v Blanpain in drugi 2007, 13—14).
Vec o polozaju in vlogi sindikata v razlicnih drzavah v Verma in Kochan 2004 ter v Martinez in
Stuart 2005.

180



- Kadrovska funkcija: poleg dolo¢enega Stevila delavcev ima vsak reprezentativni
sindikat v druzbi pravico predlagati kandidate za ¢lane sveta delavcev (27. Clen).
Ta funkcija sindikata je zelo pomembna, saj praksa kaze, da so ravno sindikati
tisti, ki sprozijo zaCetek ustanavljanja sveta delavcev.

- Nadzorna funkcija: v primeru odpoklica ¢lanov sveta delavcev ima reprezentativni
sindikat v druzbi pravico zaceti postopek odpoklica za tistega Clana sveta
delavcev, ki ga je kandidiral sam sindikat (48. ¢len).

- Imenovanje arbitrov: reprezentativni sindikat (in zdruzenje delodajalcev) lahko
predlaga arbitre za listo arbitrov, ki jo dolo¢i minister, pristojen za delo (101.
Clen).

V Nemciji je tudi zaznati zelo mo¢no povezavo med sindikati in sveti delavcev.
Podobno kot v nasi ureditvi lahko skli¢ejo zbor delavcev tam, kjer ni sveta delavcev.
Zakonodaja jim omogoca nekaks$no iniciativno funkcijo, vendar je v praksi njihova
vloga pri tem obrobna (Weiss 2004a, 84—85). Drugace pa je z njihovo nadzorstveno
funkecijo, ki jim omogoca Siroke pravice nadziranja volitev sveta delavcev ter moznost,
da dosezejo razveljavitev volitev pred sodiS¢em. Ravno tako ima po zakonu o svetu
delavcev sindikat moznost, da prek sodiS¢ zahteva razreSitev ¢lana sveta delavcev, Ce ta
ni ustrezno opravljal svojih nalog (prvi odstavek 23. ¢lena). Podobno lahko pred
sodis¢em tozi delodajalca, e ni spostoval z zakonom predpisanih pravic. Predstavniki
sindikata so lahko prisotni tudi na zboru delavcev (Ceprav ta ni javen), ob zahtevi
Cetrtine ¢lanov sveta delavcev je lahko predstavnik sindikata prisoten tudi na sejah sveta
delavcev in na njegovih odborih (31. ¢len). Delodajalec mu mora v teh primerih
omogociti vstop v prostore.

Navkljub moc¢ni povezavi nemskih sindikatov in delavskih voljenih predstavnistev
ni dokazov, da bi glede politi¢ne in ideoloSke usmerjenosti obstajale kaksne razlike med
njima. Vendar iz raziskav na podroc¢ju industrijskih razmerij izhaja, da sta svet delavcev
in sindikat popolnoma komplementarna in soodvisna (Kuhlman 2004, 130). Praksa to
potrjuje, saj so Clani sveta delavcev v Nemciji obiajno med najbolj aktivnimi in
vplivnimi ¢lani sindikata. Predsednik sveta delavcev v vecjih druzbah ima obicajno tudi
mocno vlogo v lokalnih, regijskih in nacionalnih sindikalnih komisijah. Pogosto se
profesionalna kariera sindikalistov (tistih, ki zasedajo pomembne in odgovorne polozaje
v sindikatih) za¢ne s cClanstvom v svetu delavcev. Sicer je delo obeh delavskih
predstavniStev povezano in prepleteno, saj po eni strani svet delavcev pridobiva ¢lane za
sindikat (s tem jim omogoca posreden vstop v druzbo, kjer nimajo institucionaliziranega
polozaja), po drugi pa je svet delavcev zelo odvisen od informacij, svetovanja in
usposabljanja, ki jim jih zagotavljajo sindikati.

V nekaterih drugih ureditvah, na primer v Avstriji, sindikati ne sodelujejo pri
vzpostavitvi delavskega soupravljanja, ker jim pravna ureditev na tem podrocju ne daje

nobene formalne vloge. Kljub temu se v praksi dogaja, da je vecina Clanov sveta
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delavcev tudi ¢lanov sindikata (Bakovnik 2006, 13). V kon¢ni fazi to pomeni, da
sindikati i1zvajajo doloCen vpliv na uresnicevanje delavskega soupravljanja, ¢etudi jim
zakonodaja tega posebej ne priznava.

7.3 Sklepne ugotovitve poglavja

Polozaj delavskih voljenih predstavniStev je tesno povezan s sindikati. Poleg
zgodovinskega razvoja jih povezuje zakonodaja, ki sindikatom podeljuje dolocene
moznosti pri uresni¢evanju delavskega soupravljanja, ter vsakodnevna praksa, saj tako
raziskave kot prakti¢ne izkuSnje kazejo, da sindikati velikokrat predlagajo ustanovitev
delavskih voljenih predstavniStev. Moc¢no je prisotno tudi prepletanje funkcij, saj so
¢lani sindikata tudi ¢lani delavskih voljenih predstavnistev in nadzornega organa kot
predstavniki delavcev.

Z vidika managementa je zelo pomembno, da razlikuje polozaj in vlogo obeh
predstavniStev. Ravno tako je pomembno, da je usposobljen spoprijeti se z vprasanji
prekrivanja oziroma locevanja njihovih podrocij dela. Avtorji (Kester in Pinaud 1998;
Marchington in drugi 2004; Vitols 2005) opozarjajo, da je v spreminjajoCih se razmerah
gospodarstva in odnosov med nosilci dela in kapitala skorajda nujna prevetritev
managerskih pristopov do delavskih predstavnistev.
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8 TEMELJNI EKONOMSKO-POSLOVNI VIDIKI DELAVSKEGA
SOUPRAVLJANJA

Delavsko soupravljanje je predmet Stevilnih razprav in raziskav tudi na ekonomsko-
poslovnem podrocju. V ospredju so vprasanja, ali in kako delavsko soupravljanje vpliva
na poslovanje druzbe, kako vpliva na delavce (na primer na njihovo motivacijo,
zavzetost, pripadnost in podobno), kako uporabiti uc¢inke delavskega soupravljanja za

uéinkovitejsi HRM in podobno.'™

Izsledki raziskav s tega podrocja so za razvoj
delavskega soupravljanja, predvsem pa za njegovo uresniCevanje v praksi zelo
pomembni, saj nenazadnje nudijo managementu odgovore, zakaj spodbujati delavsko
soupravljanje v druzbi oziroma zakaj uvesti participativni nac¢in vodenja druzbe. Poleg
tega so tovrstne raziskave izhodis¢e za zakonodajalca pri pravnem urejanju delavskega
soupravljanja. Zato je tudi pri pravnem obravnavanju tematike delavskega soupravljanja
oziroma delavske participacije nasploh zelo pomembno poznavanje glavnih ugotovitev
ekonomsko-poslovnega podrocja.

Vendar kljub Stevilnim (teoreticnim) razpravam o ucinkih delavskega soupravljanja
in delavske participacije, zlasti o u¢inkih sodelovanja delavcev v nadzornem svetu, se
sreCamo z relativno malo raziskavami o posredni participaciji. Izjema pri tem je
Nemcija, kjer je ima sistem delavskega soupravljanja Ze dolgo tradicijo. Kot mozen
razlog avtorji (Baums in Frick 1996; Gorton in Schmid 2000; Vitols 2005; Frick in
Lehman 2005) navajajo problematiko merjenja vpliva delavske participacije na
poslovno uspesnost, zlasti izbiro ustreznih podatkov in/ali metodologije.

V tem poglavju predstavljam ugotovitve glavnih tujih in domacih raziskav s
podrocja delavskega soupravljanja, s poudarkom na posrednih oblikah participacije. S
tem je podan pregled, kaksni so mozni uc¢inki delavskega soupravljanja na poslovno
uspesnost druzbe. To bo zaokrozeno Se z nekaterimi drugimi temeljnimi
organizacijskimi vidiki delavskega soupravljanja in dobrih praks na podro¢ju HRM.

8.1 Mozni ucinki delavskega soupravljanja
Delavsko soupravljanje oziroma participacija vedno bolj postaja zaznamujoca
znacilnost uspeSnega delovnega mesta. Po mnenju Danforda in drugih (2005, 196) je to
deloma posledica prepricanja, da je participacija dobra sama po sebi, deloma pa, ker se
predpostavlja, da pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu in na delovno storilnost.
Tako se pri raziskavah o delavskem soupravljanju kot prvo vpraSanje postavlja, na

'82 podobna vprasanja se pojavljajo tudi pri sindikalnem delovanju. Z ekonomskega vidika
se pri sindikatih postavljajo vpraSanja, kaksni so stroski in koristi sindikatov, ali so kolektivna
pogajanja ucinkovito sredstvo, ki pripomore k zelenim ekonomskim rezultatom na ravni
dejavnosti ali druzbe in podobno, oziroma ali gre Se za eno izkrivljanje razmer na trgu dela, ki
preprecuje oziroma ovira njegovo delovanje (Aidt in Tzannatos 2002, 5).
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katerih podro¢jih se lahko kaZejo njegovi ucinki. Na podlagi literature je Vitols (2005)
oblikoval §tiri mozna podrocja, na katera delavska participacija lahko vpliva (Slika 8.1).

- Delavci: ucinki se pri delavcih kazejo zlasti pri zadovoljstvu z delom in
predanosti delu, fluktuaciji in pripravljenosti investirati v ves¢ine delavcev, ki jih
druzba potrebuje. Participacija naj bi vplivala na koli¢ino, kakovost in stroske dela
kot dela produkcijske funkcije druzbe.

- Poslovanje (opredeljeno kot kombiniranje produkcijskih faktorjev za proizvodnjo
blaga in storitev): obiajna mera ucinkovitosti druzbe je storilnost, pri ¢emer je
pomembna tudi inovativnost.

- Financna uspesnost druzbe, ki se obi¢ajno meri z dobickom ali z delitvijo dodane
vrednosti med delom in kapitalom.

- Uspesnost druzbe na trgu kapitala, ki se meri prek rasti cene delnice in
vrednotenja delnic.

Slika 8.1 Mozni ucinki delavske participacije

Delavska participacija: mozni

ucinki?

Delavci Poslovanje Financna Uspesnost na
- zadovoljstvo - storilnost uspesnost trgu kapitala
- zavzetost - inovativnost - donosnost - raste cene
- ucinkovitost ‘ ‘ - delitev q delnice

- fluktuacija dodane - vrednotenje
- investicije v vrednosti delnic

vescine

Vir: Vitols 2005, 16.

Strauss (1992, 303) navaja, da Stevilne raziskave iz ZDA kazejo, da bolj pogosto
kot ne uvajanje delavskega soupravljanja vodi najmanj h kratkoro€nemu izboljSanju na
vsaj eni od naslednjih spremenljivk: zadovoljstvo, pripadnost, kakovost, storilnost,
fluktuacija in absentizem, zato se lahko najmanj trdi, da delavsko soupravljanje deluje.
To pa ne pomeni, da deluje vedno na enak nacin. Lahko se spremenijo nacini dela,
zaznave delavcev, odnosi med delavcem in managementom in tudi med samimi delavci.
Avtor navaja Stevilne prednosti, ki jih lahko prinese delavska participacija:

- boljse odlocitve, kar se doseze z izmenjavo informacij med delavci in

managementom (lahko tudi z oblikovanjem skupnega organa),
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- delavci lazje uresnicijo odlocitve, pri katerih so sodelovali, saj jih bolj razumejo
in so seznanjeni s pri¢akovanji,

- zadovoljitev neekonomskih potreb delavcev, kot so ustvarjalnost, druzbena
potrditev in podobno,

- izboljSanje komunikacije in sodelovanja — delavci se lahko koordinirajo in
nadzorujejo med sabo, kar prihrani managementu cas,

- povecanje obcutka moci in spostovanja, kar znizuje potrebo po izkazovanju
moci prek konfliktov z managementom, vendar ko se enkrat delavcem podeli ta
mo¢, jo management tezko zahteva nazaj,

- povecanje lojalnosti in poistovetenja z druzbo, zlasti ¢e se uresnicijo predlogi
delavcev in ¢e so delavci tudi lastniki in

- skupno sodelovanje okrepi odnose med delavci in managementom, kar ima
lahko za posledico bolj pozitiven odnos do delavskih predstavnistev.

Podobno Bakovnik (2000, 4) povzema, da sodobna organizacijska znanost v
glavnem navaja tri kljune elemente, ki so neposreden rezultat delavske participacije in
posledi¢no pozitivno vplivajo na vecjo poslovno uspesnost druzbe. To so visja stopnja
delovnega zadovoljstva delavcev, visja stopnja pripadnosti druzbi in zagotavljanje vecje
stabilnosti notranjega poslovnega okolja prek interesno uravnoteZenega upravljanja
(sprejemanje pomembnejSih poslovnih odlocitev v druzbi).

V nadaljevanju se tako kot v celotni disertaciji osredoto¢am na posredne oblike
delavskega soupravljanja, ki je v sploSnem manj raziskana kot neposredna participacija.
Ta je nekoliko manj odvisna od zakonodajne ureditve, a kljub temu se kazejo precejSne
razlike med drzavami (ve€¢ v na primer raziskavi Evropske fundacije za izboljSanje
zivljenjskih in delovnih razmer 1998; Gill in Krieger 2000; Cabrera in drugi 1993), kar
je posledica razli¢nih dejavnikov, kot je (organizacijska) kultura, zgodovinski razvoj,
prevladujo¢ slog managementa in podobno. Sicer imajo pri uvajanju neposredne

participacije na delovno mesto zelo pomembno vlogo delavski predstavniki.'®

8.1.1 Vpliv delavskega soupravljanja na poslovno uspesnost druZb

Z vkljucitvijo delavcev v sistem upravljanja je delavcem podeljena ne samo pravica
do soodlocanja, temve¢ tudi pravica do nadzora managementa. Ta bi morda v dolo¢enih
trenutkih ravnal ne nujno v skladu z interesi delavcev ali drugih deleznikov, na kar pa

lahko delavci s svojo prisotnostjo in pooblastili v obliki delavskih predstavnistev ali

'8 Gill in Krieger (2000) sta ugotovila, da obiajno pride iniciativa za vpeljavo neposredne
participacije s strani managementa. Ko pa se druzba odloci za vpeljavo participacije, skusajo
delavski predstavniki zagotoviti najvecji mozen obsega participacije. Ravno tako se lahko
zgodi, da ko je enkrat participacija uvedena, delavski predstavniki aktivno spodbujajo
managerje, da §irijo participativno iniciativo, ki bi vkljucevala neposredno participacijo v obliki
posvetovanja.
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Clanstva v organih upravljanja na dolo¢en nacin vplivajo. Soupravljanje tako daje
delavcem posebno mo¢, ki jo lahko uporabljajo na nacine, ki so lahko drugacni od Zelja
managementa oziroma lastnikov, kar pomeni, da spreminjajo cilj druzbe (Gorton in
Schmid 2000). 1z tega izhaja vprasanje, kako takSno soupravljanje vpliva na poslovno
uspesnost druzbe. Pri tem posebej obravnavam svet delavcev kot najpogostejso obliko

delavskih voljenih predstavnistev in sodelovanje delavcev v organih upravljanja.

8.1.1.1 Svetdelavcev

Marginson in drugi (2004) ugotavljajo, da literatura redko obravnava vpliv sveta
delavcev na managersko odlo¢anje. Ceprav se v svojem prispevku osredoto¢ajo na vpliv
evropskih svetov delavcev na managersko odlocanje, menim, da lahko njihove
ugotovitve uporabim tudi pri analizi »klasi¢nih« svetov delavcev. Na podlagi pregleda
literature so identificirali Sest dejavnikov, ki potencialno vplivajo na to, da ima evropski
svet delavcev dolocen vpliv na odlo¢anje managementa. Prvi trije so strukturni pogoji,
ki lahko spodbujajo ali zavirajo razvoj ucinkovitega delovanja evropskega sveta
delavcev in posledi¢no naravo ter obseg njegovega vpliva. To so polozaj druzbe (ali gre
za poslovanje v eni ali ve¢ drzav, na enem ali ve¢ poslovnih podro¢jih, ali je poslovanje
integrirano prek meja), struktura managementa (koliko se priblizuje evropski strukturi
managementa) in platforma industrijskih razmerij (obstoj nacionalne ureditve o
delavskih predstavniStvih). Ti dejavniki se bolj navezujejo na posebnost evropskega
sveta delavcev in jih je tezje primerjati s polozajem »klasi¢nega« sveta delavcev.

Drugace je z drugo skupino dejavnikov, ki uposSteva razmerja med posameznimi
agenti. V to skupino dejavnikov priStevajo politiko managementa oziroma izbiro
managementa med minimalisticnim (zgolj izpolnjevanje zakonskih zahtev) ali
proaktivnim pristopom (vkljuditev evropskega sveta delavcev kot pomo¢ pri
zagotavljanju sprejema pobud managementa in odloCitev o prestrukturiranju). Drugi
dejavnik je organiziranost delavcev (sposobnost organizacije delavske strani in njeno
kohezivnost), tretji pa interakcija evropskega sveta delavcev z managementom. To
pomeni, ali management in delavska stran delujeta sodelovalno, ali je komunikacija
redna in svobodna, ali je njun dialog konstruktiven ali sovrazen in podobno. Na podlagi
kvalitativne raziskave na osmih multinacionalkah sta ugotovila, da ima politika
managementa do evropskega sveta delavcev zelo velik pomen, saj doloca naravo ter
obseg vpliva evropskega sveta delavcev na managersko odlocanje. Izku$nje tudi kazejo,
da se vloga zakonodaje pri evropskem svetu zmanjSuje, medtem ko se povecuje vloga
pogajanj o moznosti soodlo¢anja, kar pomeni, da prakse soodloCanja postajajo vedno
bolj mikro fokusirane in usmerjene navznoter (Jackson in drugi 2005, 115-116).

Menim, da navedeni dejavniki vplivajo tudi na odnos med managementom in

vklasi¢nim« svetom delavcem. Kajti (ne)naklonjenost managementa do evropskega
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sveta delavcev verjetno zajema tudi (ne)naklonjenost do wklasi¢nih« svetov delavcev
oziroma morda tudi do delavskega soupravljanja sploh. Podobno je z organizacijo
delavcev. V druzbah, kjer so delavci sposobni ustanoviti svoja predstavniStva in izraziti
svoje zelje ter se dogovarjati z managementom, to zagotovo znatno vpliva na njihovo
sposobnost vplivati na managersko odloCanje. Nenazadnje je od staliS¢ obeh strani
odvisno, kak$na bo interakcija. Za uresnievanje delavskega soupravljanja je idealna
situacija dobra organizacija in visoka kohezivnost delavske strani in naklonjenost ter
pripravljenost managementa za sodelovanje. Na slednje pa zagotovo vplivajo tudi
empiricni dokazi o ucinkovitosti svete delavcev in njihovega pozitivnega vpliva na
poslovanje druzbe.

Addison in drugi (2004) povzemajo 17 razli¢nih Studij ekonomskih u¢inkov svetov
delavcev v Nemciji (Tabela 8.1). Pri tem poudarjajo, da so na rezultate raziskav v veliki
meri vplivali podatki. Medtem ko so za prvo fazo znacilni majhni presecni vzorci, so
bili v drugi fazi uporabljeni bistveno vecji nabori podatkov, specificnih za posamezno
regijo ali/in posamezno dejavnost. V tretji fazi pa so avtorji uporabili podatke na
nacionalni ravni. Podatki druge in tretje faze temeljijo na panelnih podatkih. Tudi Vitols
(2005) ugotavlja, da so imele zgodnejSe Studije iz 80-ih in 90-ih let na podrocju
ekonomske uc¢inkovitosti svetov delavcev na voljo skromne vire podatkov, zato so imele
vrsto metodoloskih problemov, bile neprepricljive ali negativne. Razvoj je prinesel tudi
boljse podatke, metodologija se je izpopolnila, zato najnovejSe Studije v sploSnem
kazejo pomembne prednosti pri storilnosti druzb, ki imajo svete delavcev, v primerjavi z
druZbami, ki jih nimajo. Frick in Lehman (2005, 134-135) na podlagi izvedenih §tudij v
Nemciji ugotavljata, da ima prisotnost sveta delavcev (ob upoStevanju, da so drugi
pogoji nespremenjeni) znacilno pozitiven vpliv na delovno storilnost in znacilno
negativen vpliv na donosnost. Poleg tega sveti delavcev nimajo vpliva na investicijsko
obnasanje in/ali na inovativnost (ne na izdelke kot tudi ne na postopke). Vendar vec¢ina
empiri¢nih $tudij ne omogoca nadzorovati velikost delniskega kapitala druzb in je tako
ni sposobna izkljuciti moznosti, da je intenzivnost kapitala bolj kot prisotnost sveta
delavcev tista, ki pospesuje poslovno uspesnost.
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Tabela 8.1 Pregled raziskav o ekonomskih ucinkih svetov delavcev v Nem¢iji*

Avtorji Glavne ugotovitve
Faza 1

Fitzroy in Kraft SD ima negativen in statisti¢no znacilen vpliv na dobicek.

(1985)

Fitzroy in Kraft Prisotnost SD je povezana z znacilnim znizanjem v storilnosti.

(1987)

Fitzroy in Kraft Spremenljivka organizirano delo je povezana z znaCilnim zmanjSanjem

(1990) inovacijske dejavnosti.

Schnabel in Ocena koeficienta za nepravo spremenljivko SD je pozitivna in rahlo

Wagner (1994) statisticno znacilna.

Addison in drugi Vpliv SD je negativho povezan in znacilen v primeru investicij v

(1993) opredmetena sredstva.

Addison in Wagner | SD je negativno povezan z visoko donosnostjo, a pri stopnji znacilnosti

1997 0,1.

Kraft (1986) Individualna participacija znacilno pripomore k zmanjSanju velike
fluktuacije delavcev.

Faza 2

Frick in Sadowski SD je znacilno povezan z znizanjem S$tevila odpovedi in odpuscanjem.

(1995)

Addison in drugi SD je povezan z vi§jo stopnjo delovne storilnosti (ne za obrate z 21-100

(2001) delavci). Z vecanjem place se zmanjSujejo vse mere fluktuacije delavcev.
Na inovacije izdelkov in postopkov SD nima znacilnega vpliva.

Hiibler in Jirjahn Pozitiven vpliv SD na storilnost, kjer je obrat pokrit s KP. Visje place ne

(2003) glede na pokritost s KP, kjer je SD.

Jirjahn (2003) Vpliv SD je pozitiven in znacilen.

Frick (2001) Obrati s SD uporabljajo ve¢ visoko produktivnih delovnih postopkov**
(VPDP) kot obrati brez SD, ni statisticno znacilno. VPDP so vi§ji v
obratih, kjer se SD obravnava antagonisti¢no.

Dilger (2002) SD dosledno znizuje vse meritve fluktuacije delavcev. SD spodbuja rabo
proznega delovnika, v sploSnem ne vplivajo na inovacije izdelkov. Kjer se
ve¢ vkljucujejo, kakor zahteva zakonodaja, na podrocju tehnoloskih in
organizacijskih sprememb je vpliv pozitivnho znacilen. Razen v tem
primeru ima SD negativen vpliv na finan¢no uspesnost.

Faza 3

Frick (2002) Prisotnost SD je moéno povezana z vi§jo delovno storilnostjo.

Wolf in Zwick SD ima mo¢an pozitiven vpliv na konstantno prednost obrata.

(2002)

Schank in drugi Ni statisticno znacilnih povezav glede ucinkovitosti med obrati, ki imajo

(2002) SD, in tistimi, ki ga nimajo.

Addison in drugi Ni statisti¢no znacilnih razlik med obrati, ki imajo SD in tistimi, ki ga

(2004) nimajo.

* SD = svet delavcev, KP = kolektivna pogodba.

** Ang. high performance work practice.
Vir: prirejeno po Addison in drugi 2004.

Addison in drugi (2004, 277) so na podlagi pregleda raziskav o ekonomskih
ucinkih sveta delavcev prisli do treh glavnih zakljuckov. Prvi¢, zgodnje raziskave
kazejo bolj negativen ucinek svetov delavcev, kar je po njihovem mnenju posledica ali

takratne negativno usmerjene literature do svetov delavcev ali pa se je delovanje svetov
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delavcev tekom casa izboljSalo. Drugi¢, povpreCen vpliv sveta delavcev zasenci
nekatere sistematicne razlike, kot so velikost obrata, pokritost s kolektivnimi pogodbami
in mehanizmi udelezbe delavcev. In tretji¢, pretirano favoriziranje sveta delavcev kot
instituta delavskega soupravljanja je ravno tako napa¢no kot moc¢no nasprotovanje. V
zakljucku predlagajo, da se prihodnje raziskave usmerijo na dejavnike, ki povzrocajo
odklone od tega povpre¢nega razmerja, ter na novoustanovljene svete delavcev oziroma
na razloge, zakaj so bili ustanovljeni in kakSen vpliv imajo na uspeSnost druzbe. V
Nemciji je to lazje izvesti, saj se vodi poseben register podatkov o uresnicevanju
delavskega soupravljanja. Tega v Sloveniji (Se) ni.

Wagner (2005) je na vzorcu 294 gospodarskih druzb v Nem¢iji, ki zaposlujejo od
21 do 100 delavcev, ugotovil, da v druzbah, kjer so organizirani sveti delavcev (teh je
bilo v vzorcu 54 odstotkov) in so vklju€eni v razne poslovne aktivnosti za dosego vecje
storilnosti, imajo visjo dodano vrednost. Poleg tega so rezultati kolektivnih pogajanj za
delavce boljsi. Avtor na podlagi tega sklepa na pozitiven vpliv svetov delavcev na
storilnost druzbe. Hkrati pa priznava, da njegova raziskava, ki temelji na metodi
neparametri¢nega testa, ne more dati tehtne vrednosti za ugotavljanje razvitosti delovnih
razmerij ali za stvarno oceno vpliva svetov delavcev na rast storilnosti in nove dodane
vrednosti, predstavlja pa prvi znak v to smer.

Miiller-Jentsch (2001, 276-281) je v Nemciji izvedel raziskavo o odnosu svetov
delavcev do managementa, timskega dela, sindikatov in kolektivnih pogajanj na
naklju¢nem vzorcu ve¢ kot 2000 obratov z ve¢ kot 20 delavci. Ugotovil je, da se je vec
kot polovica svetov delavcev dogovorila z managementom za vecje soupravljalske
pravice, kot jith omogoca zakonodaja, ter da so relativno zadovoljni s kakovostjo
izmenjave informacij z managementom. V skoraj 90 odstotkih druzb pa je svet delavcev
sklenil z managementom participativni dogovor. Zgolj v tretjini primerov se je pripetilo,
da so bile znatne tehnoloske in/ali organizacijske spremembe vpeljane enostransko ali
kljub nasprotovanju sveta delavcev. Zanimiva je ugotovitev, da je sodelovanje sveta
delavcev pri managerskem odlo¢anju vecje v druzbah, ki imajo razvitejSe HRM-metode
neposredne participacije. V zadnjih treh letih pa je svet delavcev v manj kot Cetrtini
primerov sprozil arbitrazni in/ali sodni postopek zaradi krSitev soupravljalskih pravic.
Na podlagi rezultatov tega dela raziskave avtor sklene, da ostra konkurenca ni
spodkopala sodelovanja med sveti delavcev in managementom. Ravno nasprotno, sveti
delavcev so postali bolj pozorni na trzne razmere in jih upoStevajo pri dogovarjanju z
managementom.

V Sloveniji ni bila opravljena Se nobena raziskava, ki bi posebej preucevala vpliv
sveta delavcev na poslovno uspesnost druzbe. Ti so bili vklju€eni v druge raziskave, ki
so predstavljene v naslednji tocki. Obstaja nekaj manjsih, parcialnih raziskav, ki se bolj

osredoto¢ajo na odnose med akterji delavskega soupravljanja in/ali so omejene na
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posamezne druzbe. Kanjuo Mrcela (2001) je ugotovila, da slabi dve tretjini managerjev
ocenjuje delovanje sveta delavcev kot pozitivno, medtem ko je takSno mnenje pri
sindikatih bistveno vecje (86 odstotkov). Managerji menijo, da svet delavcev preprecuje
konflikte, pomaga pri konstruktivnem sodelovanju v druzbah in prispeva k obvescanju
delavcev. Kot negativne zadeve so izpostavili, da so brez pristojnosti in odgovornosti ter
da so preve¢ socialno naravnani. Sindikalni predstavniki pa menijo, da svet delavcev
omogoca obvescanje, posvetovanje, dajanje pobud in omogoca vpliv delavcev na razvoj
druzbe in odlocCitve uprave. Avtorica Kotnik (2007, 24-26) na podlagi raziskave v
kovinsko-predelovalni druzbi s skoraj 1200 delavci, kjer delujeta tako sindikat kot svet
delavcev, ugotovila, da so interakcije med managementom in svetom delavcev
intenzivnejSe kot s sindikatom, vendar se sodelovanje pretezno omejuje na zakonsko
doloCene aktivnosti. Odnosi med managementom in obema delavskima
predstavniStvoma niso konfliktni, saj jih management uporablja predvsem kot
mehanizma za ohranjanje socialnega miru. Izkazalo se je tudi, da sta sindikat in svet
delavcev mocno povezana, predvsem glede prenosa informacij, kar management

ocenjuje kot pretirano prepletenost.

8.1.1.2 Predstavniki delavcev v organih druzb

Ekonomska teorija na temo delavskih predstavnikov v organih druzb loci §tiri teorije
(Gregoric 2005).

- Teorija lastniskih pravic oziroma teorija pogodb pravi, da delavsko soupravljanje
omejuje pravice lastnikov, saj imajo delnicarji zaradi predstavnikov delavcev v
organih upravljanja manj moci, s ¢imer se niza uc¢inkovitost upravljanja. Delavsko
soupravljanje pa je po drugi strani lahko uc€inkovito v primeru potrebe po
oblikovanju nalozb, specificnih za doloceno druzbo (ang. firm-specific
investments). To pa je lahko povsod, kjer delavci niso zgolj klasi¢en proizvodni
faktor (in se jih obravnava kot strosek), ampak so glavni ustvarjalec dodane
vrednosti.

- Teorija deleznikov, ki je predstavljena v tocki 2.2.1, temelji na ideji, da je cilj
druzbe rezultat usklajevanja razli¢nih delezniskih skupin v druzbi. Med delezniki
so tudi delavci, zato je za usklajevanje interesov lazje, ¢e delavci sodelujejo pri
upravljanju druzb, kar pripomore k vecji u€inkovitosti upravljanja.

- Po teoriji transakcijskih stroskov vkljuCevanje delavcev v odloCanje povecuje
stroske »sklepanja pogodb«, Cas sprejemanja odlocCitev, s ¢imer se onemogoca
vzpostavitev optimalne organizacijske strukture. Delnicarji morajo svoje odlocitve

najprej usklajevati z delavci oziroma njihovimi predstavniki, kar znizuje
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u¢inkovitost upravljanja. Ce delavci ne bi sodelovali pri upravljanju, bi bili po tej
teoriji transakcijski stroski nizki.

- Teorija agenta pravi, da delavska participacija na¢eloma lahko poveca usklajenost
interesov delavcev z interesi lastnikov, vendar vecja usklajenost interesov
lastnikov in delavcev pomeni manjSi problem agenta. To se kaze v vedji
ucinkovitosti upravljanja.

S tem ko zakonodaja dolofa obveznost sodelovanja delavskih predstavnikov v
organih upravljanja, management ne more izbirati, kateri teoriji bo sledil. Zato se
obvezna prisotnost delavskih predstavnikov v organih upravljanja v teoriji pogosto
pojavlja kot »oclitek« splosni ideji delavske participacije. Skorajda ni prispevka o
delavskem soupravljanju, kjer avtorji ne bi navajali Jensena in Mecklinga (1979).
Avtorja izpostavljata, da je soodlocanje v druzbi zaradi zakonskih dolocCil obvezna
omejitev in menita, da ¢e bi bilo to u¢inkovito, bi se lastniki in delavci sami dogovorili

o tem. Tako namigujeta na morebitno neuc¢inkovitost delavskega soupravljanja:

»Ce je soodloganje koristno tako za delnidarje kot za delavce, zakaj potrebujemo
zakone, ki druzbe silijo, da se obvezejo k njegovemu izvrSevanju? Zagotovo bi to poceli
prostovoljno. Dejstvo, da morajo biti delnicarji z zakonom prisiljeni k sprejemanju
soodloCanja, je najboljsi dokaz, da nanje neugodno vpliva.« ( Jensen in Meckling 1979,
474)

Lazear in Freeman (1995) ter Levine in Tyson (1990) imajo nasproten pogled.
Pravijo, da je soodlo¢anje lahko druzbeno uc¢inkovito, ampak ni v zasebnem interesu
lastnikov. Lahko se namre¢ zgodi, da se celotni prihodki druzbe povecajo zaradi
soodlocanja, pri tem pa se zmanjSa delez lastnikov (Lazear in Freeman 1995). Poleg
tega je to lahko za vsako druzbo posebej koristno, vendar vseeno ne pride do
usklajevanja med delavci in lastniki, ker si nobena druzba ne Zeli prva prevzeti tveganja
uvedbe soodloc¢anja (Levine in Tyson 1990), kar predstavlja tipicno zapornikovo
dilemo. Ta argument se tudi najveckrat uporablja kot utemeljitev, da je zakonodajalec
dolzan uzakoniti obveznost delavskega soupravljanja, ker drugace tega v druzbah ne bi
naredili prostovoljno. Miiller-Jentsch (2001, 276) na podlagi nemskih izkusenj meni, da
management ne uvede prostovoljno delavskega soupravljanja zaradi zacetnih stroskov
uvajanja tega sistema, ki lahko zmanjSajo konkuren¢no prednost druzbe, in zaradi
negotovosti sestave delavskega voljenega predstavniStva (sveta delavcev). Poudarja, da
se je nemski sistem delavskega soupravljanja zelo dolgo razvijal, da je spremenil
antagonisticno usmerjenost obeh strani, tako delavcev kot managementa. Poleg tega gre
tukaj tudi za vrednote, ki se odrazajo v pravnem sistemu. S tem ko pravo sprejme in

dolo¢i neko pravilo, ne uredi zgolj tehni¢ne izvedbe doloCenega odnosa, ampak sprejme
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ey

drzavi.

Ker je delavsko soupravljanje doloceno kot obvezen del upravljanja druzb, se
pojavljajo mnenja o njegovih negativnih u€inkih. Denimo, v Nemciji, kjer je sistem
delavskega soupravljanja najbolj dognan, se pojavljajo mnenja, da soupravljanje lahko
ovira proznost lastnikov pri odzivu na makroekonomske in druge spremembe v okolju
(Gorton in Schmid 2000). Avtorja pri tem navajata ugotovitve nemske Studije iz leta
1998, kjer je ugotovljeno, da se Cas za sprejemanje odlocitev zmanjSuje, krajsi so tudi
proizvodni Casi, ki skupaj z bolj tveganimi trgi zahtevajo hitre odlocitve. To je lahko za
druzbe, v katerih je vzpostavljen sistem soodlocanja, tezko. Daljsi ¢as oblikovanja
soglasja kompenzirajo s krajSim ¢asom implementacije sprejetega ukrepa. Ugotavljajo
tudi, da morajo glede na obseg novih konkurencnih pogojev, ki zahtevajo pospesitev
postopka notranjega odlo¢anja, organi soodloCanja zamenjati nacine delovanja, ¢e se
bodo Zeleli ujeti s poslovanjem druzbe in se hkrati ne bodo zeleli odpovedati svojih
zahtevam po ucinkovitem soupravljanju. Potrebna je torej debirokratizacija ter
krajsanje informacijskih in posvetovalnih organov med managementom in delavskimi
predstavniki.

Po mnenju avtorjev ima imenovanje predstavnikov delavcev v nadzorne svete
dolocene slabosti (Gregori€ in Zajc 2006, 271):

- znizuje se nadzor nad upravo, saj delavci niso neodvisni od ¢lanov uprave,

- diskrecija Clanov uprave je vecja,

- povecajo se nasprotja interesov v nadzornem svetu,

- pojavljajo se vecji konflikti pri odlocanju,

- prisotna je ve€ja »ohlapnost« v ugotavljanju oziroma definiranju fiduciarne

odgovornosti'** vodilnih in

- ob odsotnosti utemeljenega razloga, na primer vecje storilnosti, nadaljnjega

razvoja druzbe in podobno, vkljucitev predstavnikov delavcev v nadzorni svet
povecuje nezaupanje delnicarjev, kar posledicno znizuje vrednost druzbe.

Kot ¢lani organov upravljanja se delavci lahko upirajo prestrukturiranju, nujnim
odpus€anjem, zniZevanju plac, $¢itijo se lahko pred (cikli¢nimi) poslovni Soki, ki
prizadenejo njihovo druzbo (Kova¢ 2004, 74). Tako je skorajda neizbezen konflikt z
delnicarji, kar lahko negativno vpliva na ucinkovito poslovanje oziroma na poslovne
rezultate druzbe. Zato zasledimo teznje managementa po zmanjSevanju vpliva in

¢lanstva delavcev v organih upravljanja.

"% Fiduciarna odgovornost temelji na zaupanju — od managerjev zahteva, da se ne
okoris¢ajo na racun podjetja, ki mu dolgujejo zvestobo (nacelo postenosti).
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Po drugi strani avtorji (Gelauff in ostali; Den Broeder, Peck in Ruigrok v Gregoric¢
2003, 164) navajajo, da je vpliv predstavnikov delavcev v nadzornih svetih dvojen.
Njihova prisotnost izboljsa tok informacij o rezultatih poslovanja druzbe in omogoca
managementu, da predstavi svoje strategije delavcem neposredno. Po drugi strani pa
ostali ¢lani nadzornega sveta (predstavniki kapitala in neodvisni strokovnjaki) tezje
odpirajo potencialno kontroverzne teme ali kritizirajo management pred delavci
oziroma njihovimi predstavniki. Ceprav je lahko navidezno interes managementa in
delavcev enak (dolgorocni uspeh in obstoj druzbe), so lahko poti za doseganje tega cilja
razline, na primer management se bo zavzemal za maksimiranje vrednosti druzbe,
medtem kot bodo delavci Zeleli obdrzati konkretna delovna mesta. V primeru propada
druzbe delavci nosijo vecji delez izgub kot drugi delezniki. To se kaze, denimo, v
izgubljenih placah, stroSkih iskanja zaposlitve in podobno (Stiglitz v Gregorci¢ 2003,
13).

Z vkljucitvijo delavskih predstavnikov v organe upravljanja se avtomatsko
spremeni tudi poloZzaj managementa. S tem ko so na sejah prisotni tudi delavski
predstavniki, je management bolj izpostavljen, kar zahteva dodatno previdnost in
pripravljenost pri odpiranju novih tem. To seveda ni nujno slabo, vendar zahteva od
managementa bolj temeljite in skrbno pripravljene predloge ter predhodno dogovarjanje
s predstavniki delavcev. TakSne izku$nje imajo tudi v Nemciji (Weiss 2007).

Velika prednost vkljucitve delavskih predstavnikov v organe upravljanja je
izboljsanje obvescenosti oziroma dostop do informacij. Da pa se ta uresni¢i v polni
meri, morajo predstavniki delavcev prenesti informacije tudi svetu delavcev oziroma
ostalim delavcem. To je zlasti pomembno pri socialno obcutljivej$ih temah, kot so
kolektivni odpusti ali zapiranje obratov, ko je management prisiljen sprejemati ukrepe,
ki so za obstoj druzbe nujni, a ve¢inoma neprijetni za delavce. Zaradi tega med delavci
obi¢ajno vlada nerazumevanje takSnega delovanja, saj obicajno redko poznajo njihovo
ozadje. S tem ko so delavci prisotni v organih upravljanja, lahko to ucinkoviteje
sporocijo in razlozijo ostalim delavcem. Pri tem jih seveda zavezuje dolznost varovanja
poslovnih skrivnosti.

Koristi delavskega soupravljanja so zlasti vidne v druzbah, kjer dodatno vrednost v
veliki meri ustvarijo delavci in tako druzbi predstavljajo pomemben del njene
konkuren¢ne prednosti. Cloveski kapital pa je kljuéni dejavnik razvoja in/ali rasti v
druzbah, za katere so znacilne specificne investicije v delavce, kar je bistvo njihovega
nadaljnjega razvoja. Z vkljucitvijo delavcev v ex-post delitev rent se povecuje njihova
motivacija, da razvijajo znanja, ki so za druzbo dragocena (Zajc in Gregori¢ 2006, 271).

Ce so namre¢ delavski interesi vkljuceni v proces odloCanja in nadzora, so tudi delavci
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bolj pripravljeni sprejemati in uresnicevati kon¢ne odlocitve. Gre za tako imenovani
obcutek lastnistva nad dolo¢enim projektom oziroma druzbo.

Po drugi strani se lahko prevelika vkljucenost delavcev v organe odlo¢anja v
druzbah izrodi v »employeeism«.'® V takih primerih zagnejo delavei izkoriséati vire
druzbe za svojo osebno korist, na primer za place, bonitete in podobno. Po mnenju
avtorjev je v tem kontekstu najbolj vprasljivo prav ¢lanstvo predstavnikov delavcev v
nadzornem svetu (Prasnikar in Gregori¢ 2002, 270), saj lahko ti negativno vplivajo na
strategijo, omejujejo inovacije, nasprotujejo novim predlogom in podobno.

Najve¢ raziskav s podro¢ja ucinkov delavskega soupravljanja na poslovno
uspesnost izhaja iz Nemcije (Tabela 8.2). To gre verjetno pripisati moci, ki jo imajo
predstavniki delavcev v organih druzb v tej drzavi, kar je opisano v tocki 5.4. Kot je
bilo ze uvodoma pojasnjeno, so bile zgodnejse Studije o ucinkih delavskega
soupravljanja relativno neuspesne, saj so se soocale z metodoloskimi problemi in
majhnimi vzorci.

Raziskave v zadnjih desetih letih so pri§le do razlicnih zaklju€kov. Schmidt in
Seger (1998) trdita, da je enakopravno soodlo¢anje povzrocalo od 21- do 24-odstotno
znizanje cene delnic glede na druzbe z enotretjinskim soodlocanjem. Do podobnih
zakljuCkov sta prisla Baums in Frick (1998), ki sta se osredotocila na vpliv sodnih
odlocitev v zvezi s soupravljanjem na cene delnic. Ker sta ugotovila, da sodne odlocitve
na vzorcu 28 razli¢nih druzb niso imele negativnih vplivov na cene delnice, sta nadalje
preucevala, ali je imela odlocba nemSkega zveznega ustavnega sodisca, ki je potrdila
obveznost soodloc¢anja v vseh gospodarskih druzbah, vpliv na trg vrednostnih papirjev v
Sestih razli¢nih dejavnostih nemskega gospodarstva. Tudi v teh okvirih sta ugotovila, da
ni priSlo do pomembnega zmanjSanja (kumulativnih) preseznih donosov. Med drugim
sta na podlagi podatkov sklepala, da se odloc¢itve sodiS¢ glede soupravljanja
investitorjem ne zdijo tako pomembne, da bi jih upostevali. Sodne odlocitve pac¢ ne

morejo ne omejiti ne znatno razsiriti soodlo¢anja glede na zakonske dolocbe.

'8 Simoneti in Rojec (v Simoneti in drugi 2001, 15) »employeeism« opredelita kot
antagonisti¢en odnos med delavci, ki imajo nesorazmerno Stevilo mest v nadzornih svetih glede
na njihove lastniske deleze (in sorazmerno glede na njihovo Stevilo), in managerji. Slednji se
obnasajo kot zunanji lastniki, ki tezijo k maksimiranju denarnih tokov druzb.
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Tabela 8.2 Ugotovitve nekaterih raziskav o uc¢inkih sodelovanja delavcev v

organih upravljanja v Nemc¢iji

Raziskava Ugotovitve

Svejnar (1982) Uporabljeni celotni podatki dejavnosti. Soodlo¢anje v organih druzb
nima posebnega vpliva na poslovno uspesnost.

Benelli in drugi (1987) | Podatki na ravni druzb. Soodlo¢anje v organih druzb nima posebnega
vpliva na poslovno uspesnost.

Gurdon in Ray (1990) | Vzorec 67 druzb. Uvedba enakopravnega soodloc¢anja v letu 1976 je
imela pozitivne ucinke pri dobickih, negativne pri prodaji.

FitzRoy in Kraft (1993) | Podatki na ravni druzb. Soodlocanje v organih druzb ima negativen
ucinek na storilnost, nima pa znacilnega vpliva na dobicke in ravni plac.

Schmid in Seger (1998) | Podatki na ravni druzb. Enakopravno soodlo¢anje v organih druzb je
znizalo ceno delnic za od 21 do 24 odstotkov v primerjavi z
enotretjinskim soodlo¢anjem.

Baums in Frick (1998) | Analiza vpliva zakonodaje in sodnih odlo€itev v zvezi s soodlocanjem
na trgu vrednostnih papirjev na panozni ravni. Ni negativnega vpliva
enakopravnega soodlo¢anje v organih druzb na ceno delnice.

Gorton in Schmid Podatki na ravni druzb. Enakopravno soodloCanje znizuje vrednost
(2000) druzbe na trgu vrednostnih papirjev za 26 odstotkov v primerjavi z
enotretjinskim soodlo¢anjem.

Kraft in Stank (2004) Vzorec 155 druzb. Uvedba enakopravnega soodloCanja ni imela
negativnih ucinkov, ampak rahlo pozitiven ucinek na inovativno
aktivnost druzb.

FitzRoy in Kraft (2005) | Podatki na ravni 179 druzb. Uvedba enakopravnega soodlocanja je
imela rahlo pozitiven u¢inek na storilnost.

Fauver in Fiirst (2006) | Vzorec 2003 druzb. Pri nizkih stopnjah delavskega predstavniStva
vrednost druzbe raste z rastjo delavskih predstavnikov. Na doloceni
tocki pa zacne vrednost druzbe padati s tem, ko se predstavnistvo
poveca.

Viri: dopolnjeno in prirejeno po Vitols 2005; Baums in Frick 1996.

Gorton in Schmid (2000) sta oblikovala vzorec na podlagi letnih opazovanj v 250
najvecjih nemskih nefinan¢nih d. d. med leti 1989-1993, s katerimi se je trgovalo na
koncu tega obdobja na vsaj enem od glavnih trgov. Avtorja sta empiri¢no dokazala, da
dodelitev nekaterih pravic nadzora daje delavcem prednost, da vplivajo na dodelitev
virov in tveganja druzbe. Nadalje sta ugotovila, da so s prisotnostjo delavcev v
nadzornem svetu viri druzbe vodeni drugace, zmanjSuje se donosnost kapitala na
sredstva in razmerje med trzno in knjigovodsko vrednostjo. Ravno tako pada donosnost
lastniSkega kapitala (ROE). Delavci namre¢ vplivajo na odlocitve tako, da se
sistemati¢no tveganje druzbe poveca, ker se delavci upirajo prestrukturiranju, ki ga
predlagajo delnicarji. Ti se lahko soodlo¢anju izognejo samo tako, da razbijejo druzbo
na ve¢ manjSih enot, ali pa spremenijo pravno obliko druzbe, za katero ne bodo veljale
zakonske obveze o soodloc¢anju. Vendar po mnenju avtorjev se zdijo take spremembe v
organizacijski strukturi previsoke za vecino nemskih velikih d. d. Od razpolozljivih
metod, ki lahko nevtralizirajo soodlocanje, imajo delni¢arji na voljo povecanje

finan¢nega vzvoda.
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Delavci imajo s tem, ko imajo predstavnike v nadzornem odboru, moc, da vplivajo
na odlocitve druzbe, kar jim povecuje tudi pogajalsko moc€. Isto¢asno pa so glasovi, ki
pripadajo posamezni delnici, manj vredni. Gorton in Schmid (2000) na vprasanje, kdo
pravzaprav nadzoruje druzbo, odgovarjata, da imajo delavci drugacne cilje kot lastniki
in da doseganje njihovih ciljev zmanjsuje koristnost lastnikov kapitala. Prikazane
preference delavcev nakazujejo, da je zasc¢ita druzbeno specificnega cloveSkega kapitala
resni¢na in kvantitativno pomembna tema.

Novejse Studije so odkrile bolj pozitivne ucinke delavskega soupravljanja. Denimo,
Kraft in Stank (2004) sta na vzorcu 155 druZzb ugotovila, da uvedba enakopravnega
soodlo¢anja ni imela negativnih u¢inkov na poslovanje druzb, ampak rahlo pozitiven
ucinek na inovativno aktivnost druzb. Do podobnih zaklju¢kov sta prisla FitzZRoy in
Kraft (2005), ki sta na vzorcu 179 druzb ugotovila, da uvedba enakopravnega odlo¢anja
nima negativnih u¢inkov, ampak rahlo pozitiven ucinek na storilnost druzb. Pri tem pa
opozarjata, da obe ¢asovni vrsti v njihovih podatkih vkljucujeta vecjo recesijo, zato
njihovi modeli verjetno dajejo previsoke ocene kratkoro¢nih stroskov soodloCanja v
obliki kopicenja delavcev.

Fauver in Fiirst (2006) sta izvedla raziskavo na vzorcu 2003 nemskih druzb z vec
kot 2000 delavci v dejavnostih z visokimi zahtevami po zamenjavi informacij.
Ugotovila sta, da razumna prisotnost delavskih predstavnikov v organih upravljanja
povecuje trzno vrednost druzbe in da vecja kot je potreba po koordinaciji znotraj
druzbe, vedje so moznosti za izboljSanje ucinkovitosti upravljanja. Po njunem mnenju
sta vrednost druzbe in stopnja zastopanosti delavcev v organih upravljanja povezana v
obliki obrnjene U-krivulje — za nizke stopnje delavskega predstavniStva vrednost druzbe
raste z rastjo delavskih predstavnikov. Na doloceni tocki, ko je prisotno veliko Stevilo
predstavnikov delavcev v organih upravljanja, pa za¢ne vrednost druzbe padati s tem,
ko se predstavniStvo povecCa. Poudarjata, da predstavniki delavcev zagotavljajo
kredibilen komunikacijski vir za najvisje ravni v druzbi. Ta boljsa obvescenost pa naj bi
izboljsala odlocCitve organov upravljanja. Dokazala sta tudi, da imajo dejavnosti, ki
zahtevajo bolj intenzivno usklajevanje (kot na primer transport) ali delovno intenzivne
dejavnosti (na primer proizvodnja) vec koristi od predstavnikov delavcev v organih
upravljanja.

Izven Nemcije so raziskave o delavskem soupravljanju redkejSe, vendar se z
vecanjem zahtev EU po uvajanju delavske participacije povecuje tudi Stevilo raziskav.
Avstrijske 1zkuSnje (Brachinger in Leitsmiiller v Vitols 2005), kjer delavskim
predstavnikom v organih vecjih druzb pripada tretjina mest, kazejo, da je glavni
problem pri skupnem vodenju dejstvo, da vecina nadzornih svetov le formalno
nadzoruje vodstvo.
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Na Svedskem se je s $tudijami soupravljanja v upravnih odborih najve¢ ukvarjal
Levinson (2000 in 2001). Njegovi izsledki kaZzejo, da ima vecina direktorjev na
Svedskem pozitivne izku$nje s predstavniki delavcev v organih upravljanja in jih
obravnavajo kot vir za druzbo. Direktorji menijo, da soodlo¢anje v upravnih odborih ne
povzroca posebnih finan¢nih stroskov. Njegova raziskava iz leta 2001 je pokazala, da
imajo predstavniki delavcev obrobno vlogo pri nacenjanju problemov in predlaganju
reSitev, drugace pa je pri obravnavi kadrovskih in podobnih vprasan;.

Rose in Kvist (2004) sta v Studiji o delavskih predstavnikih v upravnih odborih
druzb na Danskem ugotovila, da ti »nekoliko« ali »pomembno« vplivajo na odlocitve
upravnega odbora v priblizno dveh tretjinah vkljucenih druzb. V Studiji avtorja nista
ugotovila negativnih u¢inkov vpliva predstavnikov delavcev.

Raziskava irske Komisije za delovna razmerja (ang. Labour Relations Commision)
med delavskimi direktorji na Irskem iz leta 2002 je pokazala, da je imelo 96 odstotkov
sodelujocih delavskih direktorjev pozitivno izkusnjo s to vlogo in da jim njihova vloga
omogoca boljsi vpogled v poslovanje druzbe. Vec¢ kot 80 odstotkov pa jih je menilo, da
so s svojo vlogo pripomogli h komunikaciji, ve¢ kot tri Cetrtine jih je bilo prepric¢anih,
da so se na tak nacin izboljSala industrijska razmerja. Skoraj dve tretjini pa sta izrazili
mnenje, da so na tak nacin vzpostavili pravo partnerstvo na ravni druzbe in da jim je
vloga pomagala spremeniti postopke v organizaciji (O'Kelly in Compton 2004, 59).
Omeniti velja, da je bila raziskava izvedena v Casu, ko je Se veljala zakonodaja, ki je
omogocala sodelovanje delavskih direktorjev v drzavnih druzbah.

Strom (2007) je na Norveskem ugotovil negativno povezanost predstavnikov
delavcev v upravnih odborih s poslovno uspesnostjo druzbe.'® Raziskavo je izvedel na
vzorcu vseh nefinan¢nih norveSkih druzb med leti 1989 in 2002 z metodologijo
ocenjevanja s fiksnimi koeficienti, kar pomeni, da to velja v povprecju za vse druzbe
enako. V modelu se potrdi obrnjena vzro¢no-posledi¢na zveza od doloene uspesSnosti
druzbe k indeksu odbora, pri ¢emer se jasno kazejo ukrepi delnicarjev za nevtralizacijo
vpliva delavskega direktorja. Njegova ugotovitev zanika pozitivne vplive skupine
deleznikov, to je delavcev, na upravni odbor druzbe, s ¢imer nasprotuje delezniSki
teoriji. SlabSe poslovne rezultate pripisuje predstavnikom delavcev v upravnem odboru,
saj je imela v vseh regresijah spremenljivka za predstavnike delavcev negativen
predznak. Po drugi strani pa so neposredni ucinki predstavnikov delavcev pozitivno
povezani s povprecno placo, vzorcem druzb, ki imajo uvedeno soodlo¢anje, in dolgom.

Fayale in drugi (2006) so ugotovili, da druzbe v Kanadi, ki dajo delavcem vecjo
vlogo v upravljanju, investirajo manj dodatnega kapitala, manj tvegajo, rastejo

'% Na Norveskem kot splosno pravilo velja, da imajo delavci v druzbah, ki zaposlujejo ved
kot 200 delavcev, pravico imeti najmanj dva delavska direktorja ali vsaj tretjino mest v
upravnem odboru.
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pocasneje, ustvarjajo manj delovnih mest, njihov cilj odstopa od cilja maksimizacije
vrednosti premozenja, imajo ve¢ problemov z denarnim tokom in imajo nizjo storilnost
dela ter celotno faktorsko storilnost. Treba pa je opozoriti, da so predstavniki delavcev v
organih upravljanja tudi lastniki druzbe oziroma predstavljajo delavce kot lastnike. V
Franciji, denimo, pridobijo delavci pravico do delavskih predstavnikov, ¢e imajo
najmanj tri odstotke delnic. S predstavniki delavskih delni¢arjev imajo v Franciji prece;j
dobre izkusnje, kar meni tudi management (Bertin-Mourot in Lapotre v Vitols 2005).
Avtorja sicer menita, da bi se prispevek predstavnikov delavcev lahko izboljsal in da bi
pri tem lahko pomembno vlogo odigrali sindikati.

Doucouliagos (1995) je z uporabo metaanaliti¢nih tehnik sintetiziral 43 objavljenih
Studij, da bi ugotovil vpliv razli¢nih oblik delavske participacije (soodlocanje, delitev
dobicka, delavsko lastniStvo/delniCarstvo in podobno) na storilnost druzb. Njegovi
izsledki kazejo, da je zakonodaja o delavskem soupravljanju negativno povezana s
storilnostjo, toda delitev dobicka, delavsko delni¢arstvo in delavska participacija v
odlo¢anju so pozitivho povezani s storilnostjo. V delavskih oziroma delavsko
upravljanih druzbah'®’ so v primerjavi s participativnimi kapitalistiénimi druzbami, ki
so prevzele eno ali ve¢ participativnih shem, kar vkljucuje ESOP, krozke kakovosti,
delitev dobicka in avtonomne delovne skupine, korelacije moc¢nejse. Avtor poudarja, da
je treba rezultate interpretirati z nekoliko rezerve, saj raziskava temelji na Stevilnih
predpostavkah, med drugim tudi na tej, da so bile vse Studije, vklju¢ene v metaanalizo,
enako kakovostne.

Craig in Pencavel (1995) sta v ZDA raziskovala, ali obstaja razlika v storilnosti
med konvencionalnimi druzbami in zadrugami (izbrala sta dejavnost predelovanja lesa),
kjer so lastniki druzbe tako managerji kot delavci. Ugotovila sta, da pri splosni
storilnosti ni vecjih razlik med obema vrstama druzb, zato sta zakljucila, da delavska
participacija nima niti pozitivnih niti negativnih u¢inkov. To ne pomeni, da razlik ni, te
so, saj zadruge delujejo drugace kot konvencionalne druzbe. Ko zadruge zaidejo v
tezave, prilagodijo plaCe in se izogibajo spremembam v koli¢ini dela in proizvodnji, ko
pa se srecajo s padcem cen izdelkov, konvencionalne druzbe prilagodijo zaposlitev in
delovne ure (posledi¢no proizvodnjo), place pa se ne spremenijo. Avtorja menita, da ce
imajo delavci podobne vrednote, so manjSe moznosti za nasprotovanja znotraj
proizvodne enote, stroski nadzora so manjsi in druzbene sankcije bodo verjetno bolj
ucinkovite pri odvracanju od krSitev.

Podobno je Bayo-Moriones in druge (2003) zanimalo, ali imajo zadruge drugacen

financen rezultat v primerjavi s klasi¢nimi, kapitalistiénimi druzbami. Zbrali so podatke

87 Gre za druzbe, ki so v lasti delavcev in kjer je uveljavljeno skrajno demokrati¢no
odlocanje z enim glasom na delavca.
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965 Spanskih druzb, v katerih je bilo zaposlenih najmanj 50 delavcev. Rezultati so
pokazali, da ni znalilnih razlik v poslovanju zadrug z ostalimi druzbami. Pokazali so
tudi, da vpeljava participativnih praks v povprecju generira pozitivne rezultate tako v
kapitalisticnih druzbah kot v zadrugah, vendar brez razlik med vrstami druzb.

Najbolj obsezna raziskava o vplivu delavske participacije na poslovno uspesnost v
Sloveniji je bila objavljena leta 2000 (Bakovnik in drugi 2000), narejena pa leta 1999.
To je Sest let od uveljavitve ZSDU, kar je po mnenju avtorjev dovolj dolgo obdobje, v
katerem bi se morali pokazati prvi uinki vkljucevanja delavcev v organizacijsko
odlo¢anje in njihov vpliv na kakovost poslovanja druzb. Po drugi strani priznavajo, da
je to obdobje (pre)kratko za zanesljivo oceno dolgoro¢nih poslovnih ucinkov delavske
participacije. Raziskava je potrdila pozitiven vpliv delavske participacije na poslovno
uspesnost druzb. V okviru predstavnikov delavcev v organih upravljanja so ugotovili
pozitivno zvezo med Stevilom predstavnikov delavcev v nadzornem svetu in poslovno
uspesnostjo druzbe. Vendar avtorji hkrati poudarjajo, da rezultati Se ne predstavljajo
dovolj trdne podlage za znanstveno neoporec¢no dokazovanje samoumevnega obstoja
tudi kavzalne (vzro¢no-posledi¢ne) vsebinske zveze med predstavniki delavcev v
nadzornem svetu in poslovno uspesnostjo.

Po raziskavi naj bi delavska participacija vplivala na poslovno uspesnost predvsem
posredno, in sicer (hkrati) prek vecjega delovnega zadovoljstva in pripadnosti delavcev
ter zagotavljanja stabilnega notranjega poslovnega okolja skozi interesno uravnotezeno
upravljanje. Vendar je korelacijska analiza pokazala pozitivno statisticno znacilno
povezavo poslovne uspeSnosti le z enim izmed petih izbranih kazalcev doseZene
delavske participacije, in sicer z zadovoljstvom delavcev z delavsko participacijo.

V Sloveniji sta polozaj predstavnikov delavcev v nadzornem svetu preucevala tudi
Prasnikar in Gregori¢ (2002). Opozarjata, da pestrost oblik participacije in pomanjkanje
koordinacije lahko vodi do prekomernega favoriziranja kratkotrajnih ciljev delavcev v
odlocanju. Zato obvezna prisotnost delavcev v nadzornih svetih ne koristi u¢inkovitemu
odlo¢anju v slovenskih druzbah. V raziskavi'®® sta dokazala, da je mo¢ managementa in
strokovnjakov negativno povezana z delezem predstavnikov delavcev v nadzornem
odboru, kar pomeni, da sodelovanje delavcev v nadzornem svetu zmanjsuje moc in
diskrecijsko moc¢ nadzornega sveta. Zato menita, da je kakrSna koli zakonska zahteva za
delavsko participacijo v nadzornem svetu neprimerna. Zagovarjata prostovoljnost
predstavnikov delavcev v organih upravljanja kot rezultat organizacije druzbe in
pripravljenosti managementa, da vstopi v transakcijo z delavci z namenom pridobiti

konkuren¢no prednost in izboljsati u¢inkovitost druzbe. Pri tem je treba opozoriti, da sta

'8 podatki zajemajo 130 slovenskih druzb (veginoma gre za velike in srednje druzbe), ki so
leta 1998 ustvarile 15 odstotkov celotnih prihodkov druzb v Sloveniji in zaposlovale 16
odstotkov vseh delavcev v Sloveniji.
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avtorja enotno obravnavala notranje delnicarje (delavce kot lastnike) in predstavnike
delavcev v nadzornem odboru po ZSDU. Poleg tega je bila raziskava izvedena v Casu,
ko je za vse druzbe z ve¢ kot 1000 delavci veljala obvezna paritetna sestava nadzornega
sveta.

Bohinc (2001, 94-95) navaja rezultate raziskave, v kateri je 89 druzb (od tega jih je
bilo 15 uvrs€enih na borzo) ocenjevalo, ali sodelovanje delavcev pri upravljanju skoduje
ucinkovitosti korporacijskega upravljanja. Vec¢ kot polovica (55 odstotkov) jih meni, da
jim to ne Skoduje, oziroma skoraj tri Cetrtine tistih, ki so uvrSc¢ene na borzo. Torej, Ze
leta 2000 pri vodilnem managementu ni bilo prepricanja, da bi lahko predstavnistvo
delavcev v organih upravljanja opredelili kot dejavnik neucinkovitega korporacijskega
upravljanja. Po drugi strani pa se slabih 90 odstotkov vseh druzb (enako velja za tiste, ki
kotirajo na borzi) ne strinja, da zakon doloca delavskega direktorja kot clana uprave.
Bohinc meni, da tako enotno staliS¢e ne gre pripisati apriornemu nasprotovanju
ni ustrezno urejen, saj obstaja vrsta odprtih vpraSanj glede njegovega pravnega polozaja.

Skoraj 60 odstotkov sodelujocih druzb (in le ena izmed 15, ki so uvrS¢ene na borzi)
se ni strinjalo z obvezo po najmanj tretjini oziroma polovici predstavnikov delavcev v
nadzornem svetu. Po drugi strani pa je manj kot 30 odstotkov sodelujocih druzb mnenja,
da naj zakon prepusti delavsko soupravljanje dogovoru med managementom in
sindikati. To pomeni, da se jih vecina strinja, da mora biti to vpraSanje urejeno z
zakonom, kar potrjuje, da gre za javni interes in da to vpraSanje ne sme biti prepusceno
dosezenemu soglasju volje predstavnikov dela in kapitala. Vprasanje pa je, ali je Se
vedno smiselno vztrajati na prisilni normi, ki ureja delavsko soupravljanje po enakih
nacelih in nacinih za vse, kakor navaja Bohinc. Dejstvo je namre¢, da se razmere v
posameznih panogah zelo razlikujejo in temu primerno potrebujejo razlicno vodenje
oziroma upravljanje druzbe. Po drugi strani pa je ustavno sodis¢e veckrat zavzelo
stalis¢e, da so odstopanja od ZSDU mogoce le pod pogoji, ki taksno razliko
utemeljujejo. To pa zagotovo niso posebne razmere v dolocCeni dejavnosti ali v
doloc¢enih druzbah.

Bratina in drugi (2005) v porocilu o upravljanju javnih d. d. za leto 2005
ugotavljajo, da je vloga delavcev v upravljanju druzb v Sloveniji velika. Po njihovih
podatkih so imeli delavci konec leta 2002 243 ¢lanov v nadzornih svetih v 171
slovenskih druzbah, kar predstavlja slabih 30 odstotkov vseh ¢lanov nadzornega sveta.
Dobra petina teh predstavnikov prihaja iz srednjega in niZjega managementa. Ob
upostevanju Se predstavnikov delavcev kot notranjih lastnikov (12,53 odstotka vseh
mest v nadzornih svetih) se odstotek predstavnikov delavcev poveca na 42. V okviru teh
je delez predstavnikov delavcev, ki prihajajo iz srednjega in nizjega managementa,

skoraj 40-odstoten.
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Avtorji porocila menijo, da je udelezba delavcev v nadzornih svetih druzbe sporna
tudi pri zagotavljanju objektivnosti, strokovnosti in torej u¢inkovitosti nadzornega sveta
kot celote. Predlagajo, da bi smiselno s kodeksom upravljanja javnih d. d. uredili
zastopniski problem v odnosu — uprava/nadzorni svet/predstavniki delni¢arjev v odnosu
do predstavnikov delavcev. Kot spremembo kodeksa upravljanja javnih d. d. pa med
drugim predlagajo opredelitev predstavnikov delavcev v nadzornih svetih kot
»odvisnih«, razen ¢e nadzorni svet s sklepom doloc¢i drugace. Ravno tako menijo, da je
predstavnistvo delavcev v nasprotju s prevladujoco korporacijsko prakso v Evropi,
evropskimi priporocili, teoreticnimi in empiricnimi ugotovitvami. Teoreti¢no je ucinek
delavskega predstavniStva v nadzornem svetu lahko dvojen: udelezba v odloCanju
poveca njihovo pripravljenost, da sledijo odlocitvam lastnikov in da v druzbe vlagajo
svoj napor (firm-specific investment). Temu tveganju so delavei naceloma
nenaklonjeni, zato lahko negativno vplivajo na oblikovanje strategije v druzbi,
omejujejo inovacije in tehnoloSki napredek. Zato menijo, da je edino sprejemljivo
prostovoljno in manjSinsko zastopstvo delavcev v organih druzb in v to smer tudi
predlagajo spremembe ZSDU.

V okviru preucevanja vpliva predstavnikov delavcev v organih upravljanja je
zanimiva Studija Vitolsa (2005). Namesto preucevanja druzb kot enot, kar je bila do
sedaj praksa v tovrstnih raziskavah, je kot enote vzel drzave. Te je razdelil v dve skupini
glede na obseg pravic, ki jith imajo delavci v organih upravljanja. V prvi skupini so
drzave s Sirokim obsegom zakonskih pravic delavskih predstavnikov v organih
upravljanja,'® v drugi skupini pa drzave z manjim obsegom zakonskih pravic ali brez

pravic delavcev do predstavnikov v organih upravljanja.'*’

9 To so Avstrija, Ceska, Danska, Finska, Nemcija, Madzarska, Luksemburg, Nizozemska,
Norveska, Slovenija, Slovaska in Svedska.

0V to skupino so bile uvrS¢ene Francija, Grcija, Irska, Islandija, Italija, Litva, Latvija,
Malta, Portugalska, Poljska, Spanija in Velika Britanija.
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Tabela 8.3 Ekonomska ucinkovitost drzav EU glede na obseg pravic predstavnikov

delavcev v organih druzb

Skupina 1 Skupina 2
Stopnja brezposelnosti (2004) kot odstotek aktivnega
prebivalstva 8,0 8,2
Suficit/deficit trgovinske bilance v odstotku BDP (letno
povprecje v letih 1999-2003) 3,9 -2,0
Saldo tekocega dela trgovinske bilance v odstotku BDP
(letno povprecje v letih 1999-2003) 1,0 -0,8
Urna storilnost dela (2003) 101,0 95,0
Povprecna uvrstitev glede na indeks poslovne
konkurenc¢nosti Svetovnega ekonomskega foruma (BCI) 6,8 19,9
Izdatki za raziskave in razvoj v odstotku BDP (2000) 2,4 1,6
Stevilo stavk v dnevih na 1000 delavcev (letno povpredje v
letih 2000-2002) 9,7 104,8
Ginijev koeficient neenakosti 0,259 0,321
Realna rast BDP (letno povprecje v letih 1999-2004) 1,6 2,4

Vir: Vitols 2005.

Z izjemo rasti bruto domacega proizvoda (BDP) so se drzave z vecjim obsegom
pravic v organih upravljanja izkazale bolje. Ti rezultati so potrjeni tako z
»objektivnimi« ekonomskimi kazalci kot tudi s subjektivnimi mnenji managerjev. BCI
namre¢ kaze, da managerji v celoti ocenjujejo ekonomske pogoje v drzavah s SirSim
obsegom pravic predstavnikov delavcev v organih upravljanja kot bolj$e v primerjavi s
tistimi v drzavah z ozjim obsegom ali brez pravic delavcev v organih upravljanja.
Studija torej kaZe, da so najmocnejia tista gospodarstva, kjer delavci uZivajo obsezne
pravice glede sodelovanja v organih upravljanja, kar nasprotuje mnenjem, da

soupravljanje poslabsuje ekonomsko u¢inkovitost.

8.1.1.3 Problematika raziskav

Raziskovanje vpliva delavskega soupravljanja oziroma delavske participacije na
sploh je zelo zahtevno in problemati¢no, saj je treba upoStevati vrsto razli¢nih
dejavnikov. Sarmanova (2006, 24-25) opozarja na Stevilne dejavnike, ki dolodajo
oziroma vplivajo na ugotovitve tovrstnih raziskav. To so stopnja demokratizacije
doloc¢ene druzbe, teorije in ideologija gospodarskega sistema, vloga in mo¢ drzave ter
stopnja institucionalizacije participacije delavcev, stopnja koncentracije, centralizacije
in internacionalizacije kapitala, vloga, program in usmerjenost politi¢nih strank, vloga,
programske zahteve in organiziranost sindikatov in delodajalcev, vloga in razvitost
teorije in prakse upravljanja druzb in sodelovanja pri upravljanju ter tudi obstojece

druzbene, materialne in kulturne razmere.
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Avtorji (Vitols 2005; Frick in Lehman 2005) navajajo tri glavne probleme merjenja
vpliva delavskega soupravljanja na poslovno uspeSnost. Vecina raziskav ima samo eno
odvisno spremenljivko, kar pomeni, da merijo samo en mozen ucinek delavske
participacije na uspeSnost. Teoreticno bi sicer lahko bilo mogoce, da dolocena
spremenljivka vpliva samo na en uginek, vendar je to v praksi nerealno pri¢akovati.""
Poleg tega ni upoStevano, da so druzbe predvidele uvedbo zakonodaje in se na to
pripravile. Drugi problem pa je, kako delavsko soupravljanje vpliva na uspesnost. Torej,
cetudi raziskava potrdi ucinek delavskega soupravljanja na poslovno uspeSnost druzb,
ne pojasni dobro smeri ali/in velikosti tega vpliva. Kot tretji problem se omenja tezava v
prilagoditvi modela za vse relevantne dejavnike, saj v vecini primerov niso na voljo
podrobni podatki, ki bi kazali na vse pomembne razlike med druzbami (torej
nadzorovane za neopazovane razlike med druzbami).

Pozitivne plati delavske participacije poudarjajo visja kakovost dela delavcev, ki se
kaze kot vecje zadovoljstvo z delom, motivacijo in z izboljSano ucinkovitostjo
delovanja, na primer koristnimi predlogi za izboljSanje delovanja druzbe. Po drugi strani
pa negativna plat poudarja vecje iskanje rent s strani delavcev. To zajema omejevanje
optimalnega zmanjSevanja dela, oviranje uporabe bolj u¢inkovitih tehnologij ali poskus
povecanja deleza dodane vrednosti, namenjenega za delavce, na raun investitorjev.

Vecina avtorjev v prispevkih omenja omejitve, s katerimi se soo¢ajo. Predvsem
poudarjajo, da ¢e bi spremenili doloceno predpostavko v raziskavi, bi lahko prisli do
drugacnih ugotovitev. Po drugi strani pa ima tudi Stevilénost raziskav svoj doprinos.
Upostevati je treba, da se oblike in mehanizmi delavskega soupravljanja in participacije
nasploh vedno bolj kompleksni in imajo veliko razli¢nih u¢inkov. Zato se postavljajo
vprasanja, kakSna je interakcija med njimi, kar vkljucuje tudi problem zajema podatkov.
Smiselno in koristno bi bilo torej razviti ustrezen specificen model za celostno
preucevanje ucinkov delavskega soupravljanja oziroma delavske participacije nasploh.

8.2 Nekateri organizacijski vidiki delavskega soupravljanja

Delavci se pogosto vkljucijo v sistem delavskega soupravljanja le takrat, ko gre za
zadeve, ki se jih neposredno dotikajo oziroma neposredno spreminjajo in vplivajo na
njihov poloZzaj v druzbi, kot so place, delovni pogoji in podobno (Strauss 1992; Gollan
in Markey 2001; Miiller-Jentsch 2001; Baglioni 2002; Stanojevi¢ 2002). Zato zgolj
zakonska dolocila in obveze managementa k izpolnjevanju teh dolocil ne zadostujejo za
resni¢no uresni¢evanje delavskega soupravljanja. UpoStevati je treba Se vrsto drugih
organizacijskih vidikov, ki vzpostavljajo in pripomorejo k temu, da delavsko
soupravljanje oziroma delavska participacija nasploh v druzbi zazivi in da prinasa

1 Na primer uginek dela se lahko poveéa (ali se zniZajo stroski dela) brez sprememb v
organizaciji druzbe z na primer uvedbo nove tehnologije ali z novo delitvijo med delezniki.
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zelene pozitivne ucinke. Poleg zakonodaje Blyton in Turnbull (2004, 257) izpostavljata
Se stalis¢a vseh vklju€enih strani do tega podrocja (zlasti je pomembna pripravljenost
managementa, da nudi moznost sodelovanja delavcev pri dolocenih vprasanjih),
stabilnost na trgu izdelkov (vpliva na Cas, ko se lahko soupravljalske aktivnosti
zgodijo), naravo lastnistva in znacilnosti organizacije (velikost, (de)centralizirano
odlocanje in podobno). Ugotavljata, da je delavska participacija dobila najve¢ podpore
tam, kjer je bila uvedena z zakonodajo (na primer Nem¢ija in Svedska), ter tam, kjer je
management podpiral sodelovanje in odprtost v postopku sprejemanja odlocitev.

Gollan in Markey (2001) menita, da do uspeha vodi integriran pristop, ki zdruzuje
delavsko participacijo z vsemi vidiki nacrtovanja in uresni¢evanja poslovanja. Rezultati
vsestranskega pristopa do delavcev in HRM-politik pomenijo namre¢ pomemben
prispevek h konkurenc¢nosti druzbe. Zato v nadaljevanju navajam nekaj organizacijskih
vidikov, ki so pomembni pri uresni¢evanju delavskega soupravljanja in HRM-politik, a
v tem obsegu predstavljajo le izhodi$¢a za nadaljnje raziskave na tem podrocju.

Kot prvo je treba izpostaviti organizacijsko strukturo. Ce se zeli v druzbi razviti
participativni nacin vodenja, je smiselno imeti ¢im manjSo hierarhi¢no strukturiranost in
formalizacijo (natan¢no predpisovanje nafina opravljanja nalog v delovnem procesu),
delovne ekipe oziroma timi bi morali biti ¢im bolj enakopravni in homogeni, kar
zahteva visoko stopnjo samonadzora.'**

Manjsa hierarhi¢na strukturiranost prinese s seboj decentralizacijo, kar zajema tudi
delegiranje pristojnosti in pooblastil nizjim ravnem managementa. Z drugimi besedami,
gre za opolnomocenje delavcev, ki je nastalo kot odgovor taylorizmu oziroma temu, da
delavci potrebujejo ¢edalje manj vescin (ang. deskill). Opolnomocenje delavcev prinasa
s seboj vecjo mo¢ in svobodo pri odloCanju ter tudi ve¢jo odgovornost za ustrezno
izobrazevanje in usposabljanje. To pomeni, da lahko s prenosom pooblastil in
pristojnosti druzba povzroci ve¢ Skode kot koristi, ¢e to prenese na take delavce, ki so
strokovno in/ali osebnostno neprimerni.

Avtonomija pri delu, torej odlocanje delavca, kaj in kako bo delal, je za uvajanje
participativnih nacel zelo pomembna. Raziskava o kakovosti delovnega Zivljenja v
Sloveniji (Svetlik 1996, 161-180) je ugotovila, da je avtonomija pri delu nizka, kar po
mnenju avtorja ne prispeva k visji stopnji zadovoljstva in delovne motivacije delavcev.
Treba pa je upoStevati, da je bila raziskava izvedena vec kot desetletje nazaj, zato bi jo
kazalo ponoviti, saj je to dovolj dolgo obdobje, da pride do dolo¢enih sprememb.

V druzbah, ki so se odlocile za participativni nacin vodenja, se zelo pogosto
pojavljajo tako imenovani krozki kakovosti (ang. quality circles). To je skupina
delavcev, ki se srecujejo prostovoljno, a redno. Obicajno nastanejo kot odgovor na neko

pritozbo delavcev, skupina pa dela na tem, da jo uredi oziroma da se izboljSa kakovost.

2 Vet o timskem delu in o povezanosti s participacijo v Benders 2005.
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S tega podrocja se lahko $iri na izboljSevanje delovnih pogojev kot takih in kot oblika
svetovanja managementu. Razlog za uporabo krozkov je premik odloCanja na raven
organizacije, kjer je stik s problemi kakovosti najbolj neposreden (Strauss 1992, 295;
Dimovski in drugi 2003, 65). Prvi so jih zaceli uporabljati v ZDA, zelo pogosti so tudi
na Japonskem. Sirijo se tudi v druge drzave, predvsem v tiste, kjer je sindikalno
delovanje omejeno oziroma ga ni.

Podobna zadeva so delovne skupine (ang. work teams), ki se od krozkov kakovosti
locujejo po tem, da odlocitve uresniujejo sami. Njihova diskrecija je Siroka, imajo
odgovornost, da na primer razvijejo odnos z dobavitelji, se odloc¢ijo, kaj bodo naredili
samostojno, kaj pa v skupini in podobno. Kot dobra praksa v smeri ve¢je proznosti,
avtonomije in opolnomocenja delavcev se omenja tudi Siritev dela (ang. job
enlargement), obogatitev dela (ang. job enrichment), menjava oziroma rotacija dela
(ang. job rotation), delitev dela (ang. job sharing), proznost delovnega ¢asa in lokacije
dela.

Uvajanje delavskega soupravljanja oziroma $irSe participativnega managementa
pomeni, da delavci ne samo, da razpravljajo o zadevah, temve¢ da imajo tudi glas pri
odlocanju, torej da so na ustrezen nacin udelezeni pri sprejemanju koncne odlocitve. To
zahteva od managementa ustrezno vodenje. To mora biti takSno, da omogoca optimalno
spros¢anje celotnega delovnega in ustvarjalnega potenciala delavcev v smeri poslovnih
ciljev druzbe.'” Gostisa (2005b) trdi, da je cilj vsestranskega spro§tanja umskih in
fizicnih potencialov delavcev nemogoce doseci brez visoko razvitega sistema
individualne (neposredne) in kolektivne (predstavniske) participacije delavcev na vseh
ravneh in na vseh podroc¢jih poslovnega odlocanja v druzbi. Ustrezno vodenje zahteva
tudi dobro komuniciranje in delitev informacij, ki je za dobre odnose tako med delavci
in managementom kot med samimi delavci zelo pomembno. Kot je bilo Ze veckrat
poudarjeno, je ustrezna obvescenost nujen pogoj za kakovostno odlocanje. Vendar zgol]
(enostransko) obvescanje ni dovolj. Poleg tega se lahko pri managementu zgodi, da ne
zeli sodelovati pri delavskem soupravljanju in namerno zadrzuje informacije (Bernstein
1976, 501). TakSen odnos do obvesScanja in komuniciranja zagotovo ni spodbuden za
uresni¢evanje delavskega soupravljanja in za organizacijo nasploh.

Stanojevi¢ (2002) je ugotovil, da management uporablja delavska predstavniStva
predvsem kot komunikacije kanale za posredovanje informacij delavcem. V primerjavi
z Neméijo, Cesko in Veliko Britanijo to $e najbolj velja za Slovenijo. Pri (so)odloanju

193 . . S . . .
Ustrezno vodenje v smeri participativnega managementa ima razlicne posledice.

Denimo, zanimiva je raziskava o participativnem managementu med 486 delavci v sedmih
zaporih v ZDA, ki je pokazala, da s tem, ko je naraScala participacija delavcev, se je zmanjSeval
fizi¢ni in poklicni stres (Slate in Vogel 1997). Avtorja sta tako prisla do zakljucka, da je
participativni management v zaporih ustreznej$i za odlocitve, ki znatno vplivajo na delovno
okolje, saj bi to z vidika managementa in ekonomskih uc¢inkov pomenilo zmanjSanje stresa.
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pa se je izkazalo, da so delavci obicajno izloceni iz odlo¢anja pri najbolj pomembnih
temah, kot so strateske in financne odlocCitve. V primerjavi z ostalimi drzavami pa so
delavci v Sloveniji tudi znacilno manj vpleteni v odlocitve glede organizacije dela.
Avtor tako sklene, da so slovenske druzbe enako ali celo bolj demokrati¢ne pri
zagotavljanju kolektivnih oblik delavskih predstavnistvih, ampak manj pa pri
zagotavljanju vpliva delavcev na managerske odlocitve.

Od managementa je nerealno pri¢akovati, da bo delavcem neprestano na voljo za
podajanje informacij, zato je toliko bolj pomembno, da se vzpostavi ucinkovit
komunikacijski sistem, ki bo omogocal, da so informacije posredovane delavcem na
ustrezen, hiter in zanesljiv nacin. Po drugi strani pa se lahko pojavi problem pri
delavcih, ¢e ne vedo, kaj dolocene informacije pomenijo oziroma jih ne znajo uporabiti.
Zato je zelo pomembna njihova izobrazenost in usposobljenost.

Izsledki raziskave mednarodne raziskovalne mreze Cranet,'” ki jih povzema
avtorica Kaji¢ (2006), kazejo, da v Evropi Se vedno prevladuje kolektivno
komuniciranje prek delavskih predstavnistev, hkrati pa se vse bolj uveljavljajo
individualne oblike komuniciranja. Podatki za Slovenijo razkrivajo, da komunikacija od
spodaj navzgor Se ni dovolj razvita, Ceprav je z vidika posameznega delavca oziroma
njegove motivacije ta Se bolj pomembna kot pretok sporocil od zgoraj navzdol.

Oblike komuniciranja, ki jih zagotavlja tudi pravna ureditev (socialni dialog,
kolektivna pogajanja, dogovarjanje in podobno), so zelo pomembne tudi z vidika
prepoznavanja in poznavanja staliS¢ delavcev. Ustrezno vkljucitev delavskih stalis¢,
mnenj ter tudi predlogov v konkretne poslovne odlocitve lahko management zagotovo
samo ob predpostavki, da jih pozna. To pomeni uporabo pravnih moznosti ter njihovo
dograditev znotraj druzbe glede na potrebe delovnega procesa.

Vendar ¢e zeli management slediti nacelom participativnega managementa, zgol]
ustrezno obveScanje oziroma komuniciranje ni dovolj. Poskrbeti je treba za ustrezno
organizacijsko klimo in kulturo. To pomeni, da mora biti druzba kot celota naklonjena
participativnemu managementu in ne zgolj delavcem oziroma kateri drugi skupini v
druzbi. Predpogoj za to je ustrezna naklonjenost managementa. Treba je poskrbeti, da so
stvari zapisane, na primer v poslanstvu druzbe. K uresniCevanju je treba pristopiti
aktivno, kajti zgolj formalno izpolnjevanje zakonskih dolznosti ne vpliva spodbudno na
organizacijsko kulturo in klimo. S tem je tesno povezana ideja participativne oziroma
demokraticne zavesti (Bernstein 1976). Ta mora biti prisotna tako pri managementu kot
pri delavcih. Na sliki 8.2 so prikazane lastnosti managerjev, ki zavirajo oziroma
podpirajo demokratizacijo organizacije z vidika urejanja odnosov z delavci. Pri tem je

%% Cranet vodi raziskovalna skupina Cranfield University iz Velike Britanije. V evropskem
prostoru poteka Ze od leta 1998. Izvaja se tudi v Sloveniji, pod okriljem Centra za proucevanje
organizacij in ¢loveskih virov pri Fakulteti za druzbene vede.
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treba poudariti, da ni nacina, ki bi opredelil vselej veljavno ravnovesje med navedenimi
lastnosti, saj je to odvisno od mnogih dejavnikov v druzbi, na primer dosedanji razvoj,

razmere na trgu, stopnja uresni¢evanja soupravljanja in podobno.

Slika 8.2 Lastnosti managerjev, potrebne za razvoj demokrati¢nosti v organizaciji

Lastnosti, ki zavirajo Lastnosti, ki podpirajo
v demokratizacijo demokratizacijo
Zelja obdrzati privilegije < > Egalitarnost
Pokroviteljstvo < > Vzajemnost
Prepricanje, da je treba biti Zavedanje in priznavanje
nezmotljiv < > lastnih napak

Vodenje z razlago in na

Vodenje s formalne pozicije < > podlagi dejstev
Nezaupanje, nadzor nad Zaupanje v druge, poslusanje
podrejenimi < v in delegiranje odgovornosti
Zadrzevanje informacij, Izobrazevanje podrejenih,
skrivnostnost < > dostopnost informacij

Vir: Bernstein 1976, 508.

Delavsko soupravljanje oziroma participacijo avtorji pogosto omenjajo kot
motivacijski dejavnik. Ameriski psiholog Vroom (v Pugh in Hickson 1996 205) je
ugotovil, da ima participacija pri odloc¢itvah pozitivne u¢inke na medsebojne odnose in
na motivacijo. Velikost teh ucinkov pa je med drugim odvisna od dolo¢enih osebnih
znacilnosti delavcev, denimo pristasi enakopravnosti in tisti, ki imajo moc¢nejSo potrebo
po samostojnosti, razvijejo bolj pozitiven odnos in vecjo motivacijo za ucinkovito
delovanje s pomocjo participativnih mehanizmov. Gruban (2005, 6) povzema raziskavo
Gallupovega inStituta, ki kaze, da management lahko doseze vecjo motiviranost
delavcev s komuniciranjem vizije in izgradnjo zaupanja, predvsem pa z omogocanjem
delavcem, da sodelujejo pri odloc€itvah, ki jih zadevajo (40 odstotkov odgovorov). Zato
je po njegovem mnenju gotovo, da se bo koncept zavzetosti delavcev v prihodnje tesno
povezoval s konceptom soupravljanja, participativnega managementa in industrijske
demokracije.

Pri tem je zelo pomembno, da se management zaveda, da ni dovolj, da so delavci
zadovoljni, saj to Se ne pomeni, da so zavzeti (Mazzuca 2007). Zavzeti delavci kazejo
resni¢no strast glede tega, kje in kaj delajo. Cutijo se mo¢no povezane z vrednotami in
poslanstvom druzbe ter vedno i$¢ejo nacine, kako bi izboljsali sebe in druzbo, v kateri
so zaposleni. Z vseobsezno integracijo delavcev v organizacijo, torej z omogocanjem
taksnih pogojev dela, ki vodijo do vecjega zadovoljstva, motivacije in zavzetosti, se
lahko poveca tudi pripadnost organizaciji. Meyer in Allen (1991) opredelita pripadnost
kot obliko psiholoskega stanja in konkretno ravnanje posameznika oziroma delavca, ki

oznacuje njegov odnos z organizacijo in ima za posledico, ali bo ostal ¢lan organizacije
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ali ne. Posledice pripadnosti se kaZejo torej v tem, ali se delavei poistovetijo z
organizacijo, torej z njenimi vrednotami, cilji in stremijo k doseganju rezultatov, saj
dojemajo projekte in organizacijo kot svojo »lastnino«. To jih vodi k Se dodatnim
naporom za vecjo ucinkovitost tako svojega dela kot organizacije v celoti.

Vendar vse oblike participacije ne delujejo enako na delavce. Gostisa (2007) je v
raziskavi, ki je zajemala 72 razli¢nih druzb v Sloveniji oziroma 354 anketirancev
(predsedniki sveta delavcev, ¢lani sveta delavcev in nakljucno izbrani delavci, ki niso
delavski predstavniki), ugotovil, da individualna participacija bolj povecuje delovno
motivacijo kot organizacijsko pripadnost, kolektivna pa obratno, bolj povecuje
organizacijsko pripadnost kot delovno. Zanimiva je ugotovitev, da korelacija med
zadovoljstvom s placo in razvrstitvijo pomena delavske participacije ni statisticno
pomembna. Tisti z vi§jo izobrazbo, ki so tudi bolj zadovoljni s placo, se v vecji meri
strinjajo, da bi ve¢ja moznost individualnega soupravljanja vodila do visje stopnje
delovne motiviranosti. Ravno tako menijo, da bi vecja moznost kolektivnega
soupravljanja vodila tako do vi§je delovne motivacije kot tudi do viSje stopnje
organizacijske pripadnosti delavcev.

Pri vzpostavljanju delavske participacije je zelo pomembno, da je organizacijski
sistem tak, da omogocCa notranje napredovanje, da spodbuja delavce, da v druzbi
ostanejo dlje Casa. Participacija delavcev bo uspesna, ¢e bodo delavei za svoj trud
nagrajeni in jim bo ta povecala moznosti za napredovanje (Huselid 1995, 643).
Nagrajevanje je zelo pomembno z vidika participacije, saj se pogosto v skupinah
dogaja, da je kdo prosti strelec (ang. free rider), kar vodi v oddaljevanje delavcev od
participacije (Bernstein 1976, 509-512). Zato avtor poudarja, da je pri nagrajevanju
pomembno (ne glede na koncni nacin izvedbe), da je neposredno povezano z u¢inkom
posameznega delavca, nagrado morajo dobiti vsi ¢lani skupine in vodja, lo¢ena mora
biti od redne place in imeti mora informacijsko vlogo. Management pa je tisti, ki je
odgovoren za delovno motivacijo delavcev, kar pomeni, da bi moral biti seznanjen z
razpolozljivimi motivacijskimi mehanizmi, vklju¢no s sistemom vrednotenja in
nagrajevanja dela.

V tem kontekstu avtorji poudarjajo (Strauss 1992; Benders 2005), da so pri
uresni¢evanju delavskega soupravljanja zelo pomembne vrednote (vrednostni sistem),
ideologije, preprianja in strategije vseh akterjev. Vrednote morajo biti skladne ter
morajo podpirati participacijo delavcev v SirSem smislu. Usklajene morajo biti tudi z
organizacijsko strukturo. Skratka, vse mora delovati kot zaokrozena celota, Sele zatem
se lahko pric¢akujejo pozitivni ucinki.

Pri odlo€itvi za participativni nafin vodenja so opazne tudi nekatere kulturne
razlike. Denimo, Warner in Peccei (1994) sta izvedla raziskavo v obliki §tudije primera
v multinacionalki s sedeZem v Veliki Britaniji. Ugotovila sta, da so nekatere odlocitve

na sedezu bolj centralizirane v primerjavi s podruznicami v zahodni Evrope. V teh so
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najbolj centralizirane odlocitve o kapitalskih vlaganjth in o organizacijskih
spremembah, medtem ko je bilo najve¢ nadzora v Veliki Britaniji pri klasi¢nih
delovnopravnih vpraSanjih, kot so disciplinski postopki, place, placilni sistemi,
kolektivni odpusti in podobno. Ugotovila sta tudi, da je velikost podruznice zelo
pomembna. Z naraS€anjem velikosti podruZznice se veca tudi avtonomija delavcev,
vendar samo do doloCene tocke. Ko podruznica doseze doloCeno velikost, zacne
avtonomija delavcev padati. Kljub temu so bile opazne razlike v avtonomiji delavcev v
razli¢nih drzavah.

Wai Wan in Shang Pee (2001, 310-320) sta izvedla raziskavo na vzorcu 154
vrhnjih managerjev iz ZDA, Japonske in Singapurja. Rezultati so pokazali velike razlike
med dojemanjem delavskega soupravljanja in vloge HRM v druzbah. Denimo, ameriski
managerji najmanj verjamejo, da politike in prakse s podro¢ja HRM ne pripomorejo k
poslovni uspesnosti druzbe, vendar se po drugi strani bolj strinjajo, da zavzetost
delavcev lahko pripomore k organizacijski uc¢inkovitosti. Japonske managerje pa najbolj
skrbi, da bi zaradi uvedbe delavskega soupravljanja izgubili svojo moc¢. Avtorja sta
zakljucila, da managerji iz teh drzav ne dojemajo enako vloge delavcev pri
managerskem odlocanju in delavske participacije. Naceloma se vsi strinjajo, da so
delavci pomembni za obstoj in nadaljnji razvoj druzbe, vendar ameriski managerji
dajejo vecji poudarek delaveem kot skupini deleznikov.

Markey in Pomfret (2001) sta na vzorcu 118 avstralskih in 78 ameriSkih
managerjev preucevala odnos managementa do sindikatov. Ugotovila sta, da se odnos
managementa do sindikatov zelo razlikuje, ¢etudi gre za primerjavo dveh drzav, katerih
sistem industrijskih razmerij temelji na nasprotovanju (konfliktu) med predstavniki dela
in kapitala. Ne glede na to, avstralski managerji kazejo na premik v smeri ve¢jega
sodelovanja s sindikati.

8.3 Vloga HRM pri delavskem soupravljanju

Ena od vec¢jih dilem oziroma razprav na HRM-podrocju je, ali so delavci
obravnavani kot stroSek ali nalozba. StaliS¢e posamezne druzbe do tega vpraSanja se
zrcali v celotni praksi in ravnanju do delavcev. To zajema tudi odnos druzbe do
delavskega soupravljanja oziroma, kakor pravi GostisSa (2005b), se skozi odnos
managementa do delavskega soupravljanja neposredno odraza tudi njegov splo$ni odnos
do delavcev in njihove vloge ter pomena v poslovnem procesu.

Preucevanje delavskega soupravljanja z vidika HRM sovpada z razvojem
managementa, kot je prikazan v drugem poglavju. Teorija in praksa 20. stoletja sta
nesporno ugotovili, da ¢lovek oziroma delavec ni zgolj »homo oeconomicus«, kot ga
obravnava tayloristicna in njej podobne teorije. Prislo je do preboja, da je delavec lahko
motiviran tudi neekonomsko. To pomeni, da za njegovo ucinkovito delo ni dovolj zgolj

ustrezna placa, ampak je treba zadovoljiti tudi druge njegove potrebe in s tem
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povecevati njegovo stopnjo zadovoljstva pri delu, kajti od tega je odvisna njegova
uspesnost. Med neekonomske motivacije avtorji uvrScajo razlicne oblike delavske
participacije.

Vrsta strokovnjakov se ukvarja tudi s povezavo industrijskih razmerij in HRM
(Delaney in Godard 2001; Voos 2001; Kaufman 2001a; Kaufman 2001b) s ciljem
izboljgati uginkovitost delavcev in posledi¢no druzbe. Ceprav se tako industrijska
razmerja kot HRM ukvarjajo z razmerami na trgu dela, delovnimi pogoji, ravnanjem z
delavci in podobno, je glavna razlika med njima njihova osnovna usmerjenost.
Industrijska razmerja preucujejo kolektivna pogajanja, drzavno ureditev delovnega
razmerja in celo vpliv kadrovskih praks na druzbo bolj kot njihov vpliv na druzbo v
smislu gospodarske dejavnosti (Voos 2001, 489). HRM pa se bolj nagiba k razmerjem v
posamezni druzbi (zadeve preuCuje torej z vidika druzbe), kar pomeni, da je
usmerjenost industrijskih razmerij $irSa in zajema tudi socialna in ekonomska vprasanja.
Poleg tega se sodobni (strateski) HRM od starega pojmovanja industrijskih razmerij
razlikuje v tem, da ne opredeljuje konflikta kot eno temeljnih lastnosti industrijskih
razmerij (Markey 2001, 8). Pri tem navaja dva glavna pristopa HRM, ki se zrcalita tudi
pri uresni¢evanju delavske participacije. Trdi pristop temelji na unitaristic¢ni filozofiji in
za urejanje odnosov z delavci uporablja bolj neposredne metode komunikacije oziroma
temelji bolj na neposredni participaciji. Mehki pristop pa vkljucuje komunikacijo prek
delavskih predstavnistev, kot so sindikati, sveti delavcev, ali skupnih organov delavcev
in managementa, kar pa ne pomeni nujno izkljuéitev neposredne participacije. Ta
pristop je bolj znacilen za zahodno Evropo in Japonsko. Pristopa se locita tudi po tem,
da se trdega oznacuje za »protisindikalnega« (ang. anti-union), mehki pristop pa prisega
na sodelovanje s sindikati (Markey in Pomfret 2001, 144).

V literaturi se velikokrat izpostavlja vprasanje, kaksna je pravzaprav vloga HRM pri
vzpostavljanju delavskega soupravljanja. V ZDA je uveljavljanje delavske participacije
v druzbah v veliki meri odvisno ravno od HRM. Kajti v angloameriSkem sistemu veliko
avtorjev obravnava HRM kot alternativo kolektivnim delovnim razmerjem. Poudarjajo
unitaristicen pogled na HRM, s katerim Zelijo okrepiti individualna razmerja med
managementom in delavci, s ¢imer obidejo sindikate in njihova predstavnistva (Miiller-
Jentsch 2001, 273). TakSen pristop je rezultat ameriSke protisindikalne managerske
kulture in pravne ureditve, saj je manj kot devet odstotkov delavcev ¢lanov sindikata.
Kljub temu so se zaceli sindikati bolj vklju€evati v poslovanje druzbe, predvsem prek
sodelovanja v upravnih organih, v pokojninskih skladi in prek udelezbe v razli¢nih
participativnih shemah (Sanford 2005, 34). Vendar tudi v drzavah, kjer obstaja Siroka
zakonska podlaga za uresnievanje delavskega soupravljanja oziroma participacije, je
veliko odvisno od managerske strategije in politik HRM (Biagi in Tiraboschi 2004,
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437). Iz literature izhaja dejstvo, da se delavsko soupravljanje uvrs¢a v eno od dobrih
praks strateSkega HRM in da ima vedno ve¢ji vpliv na razmiSljanje in odlocanje
managementa (Gollan in Markey 2001, 338). Zato je zelo pomembno, da je strategija
HRM, torej s tem tudi strategija na podro¢ju delavskega soupravljanja oziroma
celotnega sistema industrijskih razmerij, usklajena ter da podpira poslovno strategijo
organizacije (Zupan 2004). Velikokrat pa se zgodi ravno obratno, torej da so delavci ter
urejanje razmerij med managementom in delavei redkeje upoStevana pri snovanju
poslovne strategije, razen ¢e imajo ucinki strateSkih odlocitev izrazite posledice na
polozaj delavcev, kot so na primer kolektivni odpusti (Purcell in Ahlstrand 1989).

Miiller-Jentsch (2001, 272) meni, da sta tako delavsko soupravljanje oziroma
delovanje sveta delavcev in HRM funkcijsko enakovredna. Oba dajeta delavcem
moznost sodelovati pri managerskem odlocanju — svet delavcev kolektivno, HRM pa
individualno. Oba sta tudi mehanizma za reSevanje konfliktov in za vzpostavljanje
sodelovanja med managementom in delavci, s to razliko, da je svet delavcev bolj
osredotoCen na reSevanje konfliktov, HRM pa v sodelovanje. Na prvi pogled bi bilo
morda tak$no razlikovanje ustrezno, ¢eprav menim, da bi moralo tudi delavsko
soupravljanje oziroma delovanje delavskih predstavnistev temeljiti prvenstveno na
sodelovanju. Kljub temu po drugi strani drzi, da so konflikti med delavskimi
predstavniStvi in managementom vcasih neizogibni. Bistvena razlika med HRM in
delavskim soupravljanjem je, da se za strategijo in sistem HRM odlo¢i management
prostovoljno, kar pomeni, da lahko to prosto spreminja ali tudi odpravi. Delavsko
soupravljanje pa je vezano na zakonska dolocila, kar pomeni, da ¢e delavci ustanovijo
svet delavcev in uresniujejo svoje pravice, management tega ne more spremeniti in je
dolzan z njim sodelovati. Vendar za uspesno uresnicevanje delavskega soupravljanja je
nujno sodelovanje HRM.

Kejzar (2004, 14-15) meni, da je vloga HRM pri uveljavljanju delavske
participacije v vlaganju veC napora v oblikovanje misljenja in izobrazevanja delavcev,
pri katerih prevladuje spoznanje, da je delavska participacija po nacinu misljenja in
delovanja del sodobnega managementa, v preobrazbi in izobrazevanju managementa
(oblikovanje prepric¢anja, da je participacija sestavni del managementa) s ciljem, da se
postopno vkljuéijo v izgradnjo participativnih odnosov (razdelati in urediti
komunikacijske vloge vseh v organizaciji), definiranje organizacijske viloge in
funkcionalno izobrazevanje delavcev za soupravljanje.

Vioga HRM je Se posebej pomembna, ¢e gre za prvo uvedbo delavskega
soupravljanja v druzbi. Strauss (1992) navaja nekaj problemov, ki se lahko pri trem
pojavijo.

- Podpora delavcev: iz nekaterih raziskav izhaja, da si sicer delavci zelijo vec

participacije, ampak spet ne toliko. Ravno tako si ne zelijo ve¢ odgovornosti.
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Veliko bolj jih zanima sodelovanje pri zadevah, ki se jih neposredno dotikajo
(dopust, pogoji dela in podobno), manj pa jih zanimajo, na primer, investicije.
Pripravljenost na participacijo se razlikuje glede na dolocene osebne znacilnosti
delavcev, kot so izobrazba, zaposlitev in podobno.

- Varnost zaposlitve: ameriske izkuSnje kazejo, da delavsko soupravljanje lahko
ogrozi varnost zaposlitve. Management v veliko primerih uvaja delavsko
participacijo z namenom povecevanja uc¢inkovitosti in nizanja stroSkov dela.

- Odpor managerjev: svoboda, da lahko delavci sami odloc¢ajo, lahko ogrozi
avtoriteto managementa. Razne razprave v skupinah (z delavci) lahko odkrijejo
napake managerjev in tako posredno njihove polozaje ogrozijo. Poleg tega se
lahko z uvedbo delavskega soupravljanja ukine kaks$na raven managementa.
Tako je ena od nalog managementa, da se nauci novih tehnik nadzora oziroma
pristopa in izvajanja participativnih nac¢inov vodenja. Dodatno se lahko pojavi
problem obcutkov diskriminacije pri nizjem managementu, saj je prisiljen deliti
svojo moc¢ s podrejenimi, hkrati pa sam — niZji management — ne obcuti tega s
strani njihovih nadrejenih. Neposredna participacija tako bolj ogroza neposredne
vodje, posredna pa bolj vrhnji management.

- Nasprotovanje sindikatov: sindikati se lahko na uvajanje participacije razli¢no
odzovejo, v nekaterih primerih je prisotno tudi njihovo nasprotovanje.

Uvajanje participacije in participativnih nacel v druzbo zahteva temeljito pripravo in
nacrtovanje. Zlasti je pomembno izobrazevanje delavcev in managerjev o pomenu
uvedbe participacije za druzbo ter o pri€akovanih rezultatih. Zelo pomembna je tudi
casovna komponenta, torej kdaj je lahko sistem v celoti uveden in kdaj bodo vidni
ucinki, tako kratkoro¢ni kot dolgoro¢ni. Socasno s tem je treba na novo pregledati in
uskladiti sistem vrednotenja dela in nagrajevanja. Dodatno pozornost je treba nameniti
tudi zaposlovanju novih delavcev, da bodo v organizacijo vkljuceni taki, ki podpirajo
sistem participacije ter nacela participativnega managementa. Vse to pa zahteva
vsestransko komunikacijo, predvsem pa doloCeno investicijo Casa in sredstev, kar
velikokrat izzove odpor in nepripravljenost managementa. HRM odigra pri tem
pomembno vlogo, saj bi moral predstavljati hkrati glavnega nosilca sistema delavskega
soupravljanja in njen podporni mehanizem. Zato pa mora razviti vrsto orodij, s katerimi
bi pospesevala razvoj delavskega soupravljanja in nasploh participativnega
managementa. To so lahko:

- usposabljanje managerjev in delavcev za participativni management: kaj to

pomeni, kaj pricakovati in kje iskati pozitivne ucinke, izoblikovanje meril,

kriterijev in podobno,
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- spremljati razvoj in predlagati izboljsave, tudi v novih oblikah sodelovanja med
managementom in delavci,

- nuditi pomoc¢, podporo in nasvete managerjem in delavskim predstavnikom,

- aktivno sodelovanje pri razvoju in uresnievanju sistema obvescanja, ki bo
vkljuceval tudi delavske predstavnike — predvsem zagotavljanje povratnih
informacij delavcem o njihovih aktivnostih in

- pomo¢ managementu pri razlikovanju in ravnanja s sindikalnimi in delavsko
voljenimi predstavnistvi.

Gostisa (2004a) je v raziskavi na vzorcu 49 druzb v Sloveniji ugotovil, da skoraj 30
odstotkov HRM-oddelkov v sodelujoc¢ih druzbah ne kaze nobenega zanimanja za razvoj
sistema delavske participacije. Pri ve¢ kot polovici ni pripravljenosti po vkljuevanju
sveta delavcev v pripravo in izvajanje programov ter strategij z razli¢nih podroc¢ij HRM,
podoben odstotek pa participativnemu managementu kot enemu od vidikov
uveljavljenih sodobnih upravljavskih konceptov ne posveca dovolj pozornosti. Slabih
70 odstotkov ne posveCa ustrezne sistemati¢ne pozornosti razvijanju neposredne
participacije, skoraj 80 odstotkov pa jih ni sprejelo kot eno od svojih pomembnih nalog
razvoj delavske participacije v druzbi. Na podlagi tega avtor sklepa, da HRM v
Sloveniji Se ni sprejel delavske participacije kot nujne sestavine sodobnega HRM. Za
spremembo prakse bi bil tako nujen miselni prebo;.

Vendar HRM ne more bistveno prispevati k razvoju delavskega soupravljanja, e je
management temu izrazito naklonjen. Blyton in Turnbull (2004, 258-260) kot razloge
naklonjenosti managementa do delavskega soupravljanja oziroma participacije navajata
prepricanje, da je participacija sredstvo za doseganje pripadnosti delavcev, da omogoca,
da delavci prispevajo svoje znanje v organizaciji in da izpolnjuje neekonomske potrebe
delavcev. Na podlagi prejs$nje literature in raziskav (zlasti s podroc¢ja Velike Britanije)
ugotavljata, da je management v sploSnem bolj naklonjen tistim oblikam participacije,
ki ne vplivajo na mo¢ odlo¢anja, ki se torej navezujejo na vsakodnevne odlocitve in
nimajo znacilnega prenosa moci odlo¢anja na delavcev, torej ne razdirajo hierarhicne
strukture.

Managerji v Sloveniji pa po preprianju avtorjev dozivljajo participacijo kot
nevarnost za zmanjSevanje njihovega dobicka — ¢e imajo delavci kakSno pravico, potem
to razumejo kot nevarnost za gospodarski rezultat vlozenega dela (Kavci¢ 2004a).
Gostisa ugotavlja, da bi bilo skozi primerjavo nekaterih raziskav (Bakovnik in drugi
2000; Gostisa 2003), opravljenih v razlicnih ¢asovnih obdobjih, mogoce sklepati, da se
splos$ni odnos managementa v Sloveniji pocasi sicer izboljSuje. Vendar istocasno meni,
da je stanje v Sloveniji, upoStevajo¢ nekatere izjeme, Se zelo dale¢ od tega, da bi ga

lahko oznacili kot pretezno pozitivnega. Kavci¢ (2004a) pravi, da ni razloga, da bi
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dvomili, da slovenski managerji ne bi poznali ugotovitev o pozitivnih ucinkih

participacije. Vendar...

»...obenem produktivnost slovenskih druzb ni na taks$ni ravni, da bi lahko zanemarili
koristen prispevek participacije. Znana je ocena, da v druzbi management praviloma
obvladuje 80 odstotkov instrumentov za urejanje notranjih odnosov. Torej je utemeljen
zakljucek, da je tudi stopnja dejanske participacije delavcev odvisna od managementa.
Zakaj potem ne marajo participacije?« (Kavci¢ 2004a, 6)

Managerji po mnenju avtorja niso homogena skupina, saj imajo razli¢na stalis¢a do
participacije, od zelo pozitivnih do zelo negativnih. Zdi se mu, da mu je Sibka tocka
managerjev odnos do lastnikov, saj so ti v naSem prostoru najmocnej$i delezniki druzbe.
Zato je pomembno, koliko je uprava »vSeC« velikim delni¢arjem. Kot vrednote so
managerjem v ospredju prodaja in dobiCek. Poleg tega po njegovem mnenju
participacija ni imela te sreCe, da bi jo »lansiral« kateri od managerskih gurujev in bi
vsaj zacCasno postala managerska modna muha in s tem sploSna managerska praksa.
Razlog je verjetno v tem, da managerji soupravljanja preprosto ne marajo zaradi
omejevanja svobode ali samovoljnosti, kajti po mnenju Kavéi¢a imajo managerji v
Sloveniji dovolj moci za uresni¢evanje soupravljanja, ravno tako poznajo participativne
metode in jih znajo uvajati, vendar za to ni ve¢jega interesa.

Da bi management razumel sedanjo situacijo sistema industrijskih razmerij nasploh,
zlasti pa situacijo v svoji dejavnosti in druzbi, mora poznati in razumeti ter v splo§nem
oceniti tradicionalno vlogo sistema industrijskih razmerij ter njenih akterjev. Nekatere
tuje druzbe imajo za to zaposlene posebne managerje industrijskih razmerij, ki ne
prestavljajo zgolj sticne tocke za informacije, ampak imajo tudi nalogo reSevanja
sporov. To ne zajema samo reSevanja sporov, temve¢ tudi njihovo preprecevanje.
Ucinkovitost industrijskih razmerij bo v prihodnosti v veliki meri odvisna ravno od
profesionalnosti managerjev in njihovih sposobnosti ter razumevanja vseh posledic
izbrane strategije oziroma pristopa k industrijskim razmerjem (Pettinger 2000, 121). To
pomeni njihovo ustrezno vkljucitev v delovanje in aktivnosti organizacije tako, da bodo

podpirali poslovanje oziroma izvajanje poslovne strategije.

8.4 Sklepne ugotovitve poglavja
Navedene raziskave potrjujejo, da ima delavsko soupravljanje vpliv na poslovanje
druzbe. Vecina raziskav govori v prid delavskemu soupravljanju, saj se kazejo Stevilni
pozitivni ucinki, od boljSega poslovanja druzbe do pozitivnega vpliva pri delavcih v
obliki vecje motivacije, pripadnosti in podobno. Po drugi strani obstaja nekaj raziskav,
ki dokazujejo nasprotno. Razli¢ni rezultati so tudi posledica tezav pri merjenju uc¢inkov
delavskega soupravljanja, saj na to vplivajo razli¢ni dejavniki, med katerimi sta zelo

pomembna izbira metodologije in nabor podatkov.
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Z ustrezno vkljucitvijo koncepta delavskega soupravljanja v poslovni in HRM-
sistem lahko to druzbi prinese veliko pozitivnih rezultatov. Pomembno pa je, da je
management temu v celoti naklonjen in da to spodbuja. V nasprotnem primeru so lahko
vsi napori, vkljuéno z aktivno dejavnostjo HRM, zaman oziroma brez vecjih uinkov.
Avtorji ugotavljajo, da je tak$no stanje tudi v Sloveniji, saj managerji ne izrazajo
interesa po uresni¢evanju delavskega soupravljanja. Med glavne razloge uvrscajo
njihove vrednote oziroma poudarjanje dobicka kot glavnega ali izkljuénega vodila

poslovanja.
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9 RAZISKAVA O URESNICEVANJU ZSDU IN O STALISCIH
MANAGEMENTA DO DELAVSKEGA SOUPRAVLJANJA

Raziskava o uresnievanju ZSDU in stalis¢ih managementa do delavskega
soupravljanja je bila izvedena med 216 managerji iz razli¢nih gospodarskih druzb v
Sloveniji in predstavlja empiri¢ni del doktorske disertacije. Raziskava je v skladu s
temeljno hipotezo, namenom in cilji doktorske disertacije. V raziskavi so v ospredju
vprasanja o uresni¢evanju ZSDU, predvsem z vidika prisotnosti organov posrednega
delavskega soupravljanja in dolZznosti managementa do teh organov in stalis¢a
managementa o slovenski pravni ureditvi delavskega soupravljanja (ali ustreza
razmeram trznega gospodarstva, v katerem vsakodnevno poslujejo) ter o delavskem
soupravljanju nasploh. Raziskava pripomore tudi k temeljnemu cilju doktorske
disertacije. Doprinesla bo namre¢ k ugotovitvam, opredelitvam in analizi izvajanja
ZSDU v praksi ter mnenjem o izvajanju ZSDU s strani managementa, u¢inkov ZSDU s
strani managementa ter staliS¢ managementa do posameznih vidikov delavskega
soupravljanja.

V okviru osnovne hipoteze bom dobila tudi empiricno ugotovitev, ali in zakaj
izvajanje delavskega soupravljanja ni optimalno oziroma ali je to posledica
nepoznavanja vseh funkcij in moZnosti izrabe pravnih institutov delavskega
soupravljanja v gospodarskih druzbah oziroma neprepoznavanja poslovnih prednosti
delavskega soupravljanja s strani managementa.

Ceprav so bile doloéene raziskave o delavskem soupravljanju in participaciji v
Sloveniji Ze izvedene, gre v tem primeru za prvo raziskavo med managerji v Sloveniji o
delavskem soupravijanju. Ravno tako v evropski in svetovni literaturi nisem zasledila,
da bi kdo skusal poiskati oziroma razloziti vzrocne povezave med staliS¢i managementa,
ki vplivajo na uresnicevanje delavskega soupravljanja. Vecina raziskav izhaja iz
polozaja delavcev in njihovih pravic ali pa se osredotoca na povezavo med delavskim
soupravljanjem in poslovno uspesnostjo druzb. Raziskave, ki so izvedene na vzorcu
managerjev, pa se osredotoCajo na staliS§¢a v splosSnem in se ne spuScajo v iskanje
vzro¢no posledi¢nih zvez med pojavi oziroma spremenljivkami. Metodoloski prispevek
doktorske disertacije je tudi v razvoju in testiranju merskega instrumenta (vpraSalnika),
s pomocjo katerega so bile preverjene zastavljene hipoteze.

V nadaljevanju so predstavljeni metodologija raziskave, opis vzorca ter rezultati, ki
so oblikovani po sklopih, na koncu pa so predstavljeni rezultati o preverjanju modela
uresni¢evanja delavskega soupravljanja v Sloveniji. Poglavje zakljuCujem s sklepnimi

ugotovitvami, v katerih sprejemam oziroma zavrac¢am v uvodu predstavljene hipoteze.

9.1 Metodologija raziskave
Podatki so bili zbrani s pomocjo vprasalnika (priloga 2), ki je bil oblikovan v

elektronski obliki in nameScen na posebno spletno stran. K sodelovanju so bili
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managerji povabljeni s pomocjo vabila prek elektronske poste, ki je vsebovalo
neposredno povezavo na anketo. Ciljna populacija so bili managerji v d. d. in d. 0. 0. na
obmocju Slovenije, ki zasedajo vodilne polozaje. Vabilo je bilo poslano 1500
managerjem naklju¢no izbranih gospodarskih druzb (d. d. in d. o. o.), ki poslujejo v
Sloveniji, oziroma enemu managerju iz posamezne druzbe. Kljub temu ne morem z
gotovostjo trditi, da je vpraSalnik reSeval samo en manager iz ene druzbe. V praksi je
namrec¢ tako, da nadrejeni posreduje vabilo o sodelovanju naprej svojim sodelavcem in
jih prosi, ¢e lahko eden od njih resi vpraSalnik. Posledi¢no to pomeni, da je lahko (ni pa
nujno) ve¢ managerjev iz iste gospodarske druzbe reSilo ve¢ vpraSalnikov. Zaradi
zagotovljene anonimnosti tega ne morem preveriti, vsekakor pa so bili vsi odgovori v
anketi poslani z racunalnikov z razliénim internetnim naslovom (IP). Podatki o
demografskih znacilnostih kandidatov kazejo, da je struktura vkljucenih gospodarskih
druzb raznolika in relativno dobro razporejena.

V raziskavi je od 20. avgusta 2007 do 10. oktobra 2007 sodelovalo 225 managerjev
(stopnja odziva je 15-odstotna), od tega jih je bilo devet takih, ki so navedli, da niso
zaposleni ne v d. d. ne v d. 0. 0. Ker je bil namen raziskave zajeti managerje, zaposlene
v gospodarskih druzbah oziroma v d. d. in d. o. 0., so bile te osebe iz ankete izloCene.
Konc¢ni vzorec za analizo, predstavljeno v nadaljevanju, tako sestavlja 216 enot.

Vprasanja v anketi so bila razdeljena na ve¢ podstrani, vsebinsko pa so zajemala pet
sklopov. Uvodnemu vprasanju, kaksna je pravna oblika druzbe, v kateri so managerji
zaposleni,'” je sledil prvi sklop vprasanj, ki se je nanasal na uresni¢evanje delavskega
soupravljanja. Sodelujoce sem sprasevala, katere oblike delavskega soupravljanja so v
posamezni druzbi oblikovane ter kako delujejo (ali management izpolnjuje z zakonom
predvidene obveznosti). Dve vpraSanji sta se nanasali tudi na individualno participacijo.
Drugi sklop vpraSanj je vseboval sedem trditev o staliS§¢ih managementa do (pravne
ureditve) delavskega soupravljanja. V tretjem sklopu pa sem s pomocjo 23 trditev
preverjala staliS¢a managementa do ucinkovitosti delavskega soupravljanja. Predzadnji,
cetrti sklop je zajemal S§tiri trditve o vlogi sindikatov v povezavi z delavskim
soupravljanjem. Nazadnje (peti sklop) sem sodelujoce vpraSala po demografskih
znacilnosti druzbe, v kateri so zaposleni (na primer Stevilo zaposlenih, dejavnost in
podobno), ter o managerji samih (na primer starost, spol, izobrazba in podobno).

Osnovna uporabljena metoda v empiricnem delu je statisticna metoda analize
primarnega vira podatkov — anketnega vpraSalnika. Analiza podatkov je bila narejena s

pomocjo metod univariatne in multivariatne statisticne analize. Med metodami

195 Kot je obirno pojasnjeno v drugem poglavju, so lahko managerji v gospodarskih
druzbah zaposleni na podlagi pogodbe o zaposlitvi (s poslovodno osebo) ali pa opravljajo
poslovodska opravila na podlagi civilne pogodbe, ¢e gre za poslovodne osebe. Ker je to v tem
delu doktorske disertacije nepomembno in ker so v praksi veliko pogostejSe pogodbe o
zaposlitvi, v nadaljevanju uporabljam izraz, da so managerji v gospodarski druzbi zaposleni.
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univariatne statisticne analize so uporabljene metode opisne statistike in preizkuSanja
domnev o razliki med aritmeticnimi sredinami, med multivariatnimi metodami pa
metodi faktorske analize in multiple regresije.

Konceptov, ki predstavljajo posamezne elemente modela (na primer staliSce
managerjev do vpliva sindikatov na uresni¢evanje delavskega soupravljanja), se ne
more meriti neposredno, ampak se jih meri s pomocjo vec¢ razli¢nih vprasanj. Zato je na
voljo ve¢ razli€nih tehnik, med njimi tudi faktorska analiza. S pomocjo te se iz ve¢
spremenljivk naredi ena sama, ki pa vseeno vsebuje vecino informacije, zajete v
osnovnih spremenljivkah. Na ta nacin se dobi bolj obvladljiv statisticni model, ki je pa
vseeno dovolj natanCen (ve¢ v Sharma 1996). Faktorska analiza je bila narejena po
sklopih, nastali faktorji pa predstavljajo podlago za preverjanje modela.

Metoda multiple regresije je sluzila za preverjanje statisti¢ne znacilnosti posameznih
zvez v obravnavanem modelu. Pri tem je bil model grajen postopoma, v vsakem koraku
je bila dodana ena ali ve¢ neodvisnih spremenljivk (ve¢ v Anderson in drugi 2007, 631—
663).

Glede na zastavljenost modela sem uporabila tudi metodo linearnih strukturnih
modelov. Slednji zdruzujejo prvine faktorske analize in regresijske analize s pomocjo
ocenjevanja simultanih enacb (na primer Joereskog in Soerbom 1993). Ta metoda
omogoca ocenitev modela naenkrat in jasno testiranje vzrocno-posledi¢nih zvez med

stali§¢i managementa in uresni¢evanjem delavskega soupravljanja.

9.2 Opis vzorca
Najprej so predstavljene znacilnosti sodelujo¢ih druzb, v katerih so manager;ji

zaposleni, nato pa Se demografske znacilnosti managerjev kot posameznikov.

9.2.1 Sodelujoce druZbe

Vzorec sodelujocih druzb sestavlja dobra tretjina d. d. in dve tretjini d. o. 0. Glede
na Stevilo delavcev so sodelujoce druzbe relativno enakomerno zastopane (Slika 9.1).
Slaba tretjina je druzb, v katerih je zaposlenih manj kot 20 delavcev, in druzb, ki imajo
med 20 in 50 delavcev. Sodelujocih druzb, ki zaposlujejo nad 50 do 100 delavcev, je 15
odstotkov, nekoliko manj je druzb nad 100 do 500 delavcev, slaba desetina je najvecjih

druzb, najmanj pa je druzb, ki zaposlujejo med 500 in 1000 delavcev.
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Slika 9.1 Stevilo delavcev

nad 500 do nad 1000
1000 8%
6%

0do 20
29%
nad 100 do 500
13%

nad 50 do 100
15%

nad 20 do 50
29%

Najve¢ sodelujocih druzb je imelo v letu 2006 prihodke med milijon in deset

milijonov evrov (Slika 9.2). 16 oziroma 15 odstotkov jih je imelo med 100.000 in

500.000 evrov letnih prihodkov oziroma med 10 in 50 milijonov evrov. Najmanj je

sodelujocih druzb, ki so imele manj kot 100.000 evrov prihodkov.

Slika 9.2 Prihodki sodelujocih druzb v letu 2006

nad 500 mio do 100.000

nad 100 do 500 EUR EUR nad 100.000 do
mio EUR 6% 3% 500.000 EUR
7% —_ _ / 16%

nad 50 mio do
100 mio EUR
5%

6%

nad 10 mio doj
50 mio EUR

15% nad 1 mio do 10

e mio EUR
42%

nad 500.000 do
1.000.000 EUR

Vel kot polovica sodelujo¢ih druzb je v letu 2006 poslovalo s povprecnim

dobickom, slaba Cetrtina jih je leto 2006 zakljucila z nadpovprecnim dobickom, medtem

220



ko jih je dobra desetina oziroma osem odstotkov zabelezilo pozitivno ni¢lo oziroma
izgubo (Slika 9.3).

Slika 9.3 Dobicek sodelujoc¢ih druzb v letu 2006

Pretezno z
izgubo
Nadpovprecen 8% Pozitivna ni¢la
dobicek 1%
23%
Povprec€en
dobicek
58%

Sodelujoce druzbe sem vprasala, kaksna je njihova primarna dejavnost (Slika 9.4).
Dobra ¢etrtina jih je navedla, da je to predelovalna dejavnost, slaba petina se uvrsca v
dejavnost financnega posredniStva, 14 odstotkov pa v dejavnost trgovine, popravil
motornih vozil in izdelkov Siroke porabe. Temu sledi dejavnost poslovanja z
nepremicninami, izobrazevanje, gradbeniStvo, gostinstvo in informacijska tehnologija.
Drugih je dobra desetina.
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Slika 9.4 Primarna dejavnost sodelujocih druzb

Informacij?ka Drugo
tehnoologua 11%
4% Predelovalne
Gostinstvo / dejavnosti
4% \ 26%
Gradbenisto
6%
|IzobraZevanje
8% —
Finan¢no
posredniStvo
Poslovanje z ) ) 18%
e . Trgovina, popravila
nepremicninami, tornih vozil in
najem in poslovne rpo orn n
storitve izdelkov Siroke
be
9% pora
° 14%

V skoraj treh Cetrinah sodelujocih druzb je poreklo veinskega lastnika druzbe
oziroma kapitala domaci zasebni (Slika 9.5). V petini sodelujocih druzb je kapital
vecinskega lastnika druzbe tuj, v slabi desetini pa je to domaci javni.

Slika 9.5 Poreklo kapitala sodelujoc¢ih druzb

Tuiji
20%

Domacdi
zasebni
71%
Domaci javni
9%

Najvec¢ sodelujocih druzb prihaja iz osrednje slovenske regije (Slika 9.6). Desetina
sodelujocih druzb ima sedez v notranjsko-kraski regiji, po osem odstotkov pa v obalni
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in goriski regiji. Pet odstotkov sodelujocih druzb ima sedeZ v gorenjski regiji, nekoliko
manj v podravski, savinjski in dolenjski.

Slika 9.6 Sedez sodelujocih druzb (regija)

Podravska Savinjska Dolenik
Gorenjska 4% 2% olenjska

59% \\ / 1%

Obalna
8%

Goriéka/

8%

Notranjs ko-/

kraska
10%

Osrednje
slovenska
62%

9.2.2 Sodelujoci managerji

Vec kot polovica sodelujo¢ih managerjev ima univerzitetno izobrazbo (Slika 9.7),
dobra cetrtina pa je zakljucila podiplomski Studij. Po desetino je managerjev z
zakljuceno vi§jo ali visoko strokovno Solo in Stiriletno srednjo Solo oziroma gimnazijo.
Le odstotek sodelujocih managerjev je dokoncal poklicno Solo oziroma ima nizjo
izobrazbo.
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Slika 9.7 Izobrazba sodelujo¢ih managerjev

Stiriletna Poklicna Sola ali Specializacija,
srednja Sola, manj magisterij,

gimnazija \ 1% doktorat
10% 26%

Visja ali visoka
strokovna Sola
10%

Univerzitetni
program
53%

Med sodelujo¢imi managerji je ve¢ kot dve tretjini moskih (Slika 9.8). Taks$ni
razliki se ne gre Cuditi, saj je Ze veliko raziskav pokazalo, da je na vodilnih mestih v
gospodarstvu (pa tudi v javnih sluzbah, politiki oziroma drugod) vecina moskih (tako
povzemajo in navajajo tudi Kanjuo Mréela 1996 in 2000, HanZek in drugi 2000).

Slika 9.8 Spol sodelujo¢ih managerjev

Zenski
31%

Moski
69%

Razdelitev sodelujo¢ih managerjev po starosti (Slika 9.9) pokaze, da jih je skoraj 40
odstotkov starih med 30 in 35 let, dobra petina med 35 in 40, slaba petina pa med 45 in
50 let. NajstarejSih (nad 55 let) je osem odstotkov, najmlajSih med 25 in 30 let pa 13.
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Med sodelujo¢imi managerji ni bilo nobenega, ki bi imel manj kot 25 let, kar je
razumljivo, saj managerji zasedajo vodilna in odgovorna delovna mesta v gospodarskih
druzbah, do katerih vodijo izku$nje in s tem tudi doloc¢eno $tevilo let delovne dobe.

Slika 9.9 Starost sodelujoc¢ih managerjev

nad 55 let nad 25 do 30 let
8% 13%

nad 45 let do 50
let
19%

nad 30 do 35 let
nad 35 do 40 let 39%

21%

Med sodelujo¢imi managerji prevladujejo managerji, ki v druzbah zasedajo prvo
raven hierarhi¢ne strukture, kar pomeni, da so ¢lani uprav oziroma poslovodje (Slika
9.10). Cetrtina je takih, ki sodijo po hierarhi¢ni ravni takoj pod upravo oziroma
poslovodjo (veCinoma bo Slo za izvrsne direktorje v organizacijskim smislu), slaba
petina pa je takih, ki so njim podrejeni (v praksi so to v vec¢jih druzbah direktorji
posameznih poslovnih funkcij), medtem ko odstotek vpraSanih ni vedel, kateri ravni
pripadajo, jih je dobra desetina odgovorila drugo. To pomeni, da so lahko na nizjih
ravneh, vendar Se vedno opravljajo managerske naloge ali imajo drugacno
organizacijsko strukturo in tezko dolo¢ijo svojo raven. Poleg tega hierarhi¢na
organiziranost druzb izginja v korist bolj vitkih organizacij, ki vecinoma temeljijo na
projektnem delu, zato je tudi zaradi tega vcéasih tezko doloditi hierarhi¢no raven, kateri
pripadajo.
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Slika 9.10 Hierarhi¢na raven sodelujo¢ih managerjev v druzbi

Drugo Ne vem
11% 1%

Tretji nivo W

18%

Prvi nivo
\ 45%

Drugi nivo

25%

9.3 Uresnicevanje delavskega soupravljanja

V okviru raziskave je v ospredju tudi vprasanje, kako se delavsko soupravljanje,
kakor ga ureja ZSDU, uresni¢uje v praksi. Pri tem sem se osredotocila predvsem na
prisotnost posrednega delavskega soupravljanja. Zato sem sodelujoCe druzbe vprasala,
ali so v druzbi prisotne z zakonom predvidene oblike delavskega soupravljanja (zbor
delavcev, delavski zaupnik, svet delavcev, delavski predstavniki v organih druzb). V
drugem delu tega sklopa sem vkljucila tudi vprasanje, kako se uresnicuje neposredna
oziroma individualna delavska participacija.

9.3.1 Prisotnost posrednega delavskega soupravljanja

Posredno delavsko soupravljanje je prisotno v dobri tretjini oziroma 34 odstotkih
sodelujocih druzb. Tiste, ki so odgovorili, da je posredno soupravljanje prisotno, sem
nato vprasala, v kaksnih oblikah (Tabela 9.1).

Tabela 9.1 Prisotnost posrednega delavskega soupravljanja

V odstotku sodelujocih druzb, kjer je
delavsko soupravljanje prisotno V odstotku vseh sodelujocih druzb
Zbor delavcev 66 22
Delavski zaupnik 4 1
Svet delavcev 84 28
9.3.1.1 Zbor delavcev

Zbor delavcev kot organ vseh delavcev, ki so zaposleni v druzbi, je prisoten v dveh
tretjinah tistth sodelujoc¢ih druzb, ki so navedle, da je pri njih prisotno delavsko
soupravljanje. To pa predstavlja dobro petino vseh sodelujo¢ih druzb. Zbor delavcev je
najpogosteje prisoten v druzbah, ki zaposlujejo od 500 do 1000 delavcev, najmanj pa v
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druzbah, ki imajo ve¢ kot 1000 delavcev (Tabela 9.2). Zanimivo pa je, da je
najpogosteje, 12-krat letno, zbor delavcev sklican ravno v taki druzbi.

Tabela 9.2 Prisotnost zbora delavcev glede na velikost druzb

Stevilo delavcev | nad 20 do 50 nad 50 do nad 100 do nad 500 do nad 1000
100 500 1000
Svet delavcev 13 % 13 % 21 % 29 % 10 %

Tistim, ki so navedle, da se pri njih delavsko soupravljanje uresnicuje (tudi) prek
zbora delavcev, sem zastavila vprasanje, kako pogosto se na leto sklice zbor delavcev.
Najvec, 36 odstotkov takih druzb, jih je navedlo, da se sklice najmanj enkrat letno,
dvakrat letno je sklican v 18 odstotkih takih druzb, tri- in Stirikrat letno sklicejo zbor
delavcev v dobri desetini druzb, petkrat v 13 odstotkih, ve¢ kot petkrat pa v slabi
desetini takih druzb.

9.3.1.2 Svet delavcey

Delavski zaupnik ima po ZSDU enake pristojnosti kot svet delavcev. Razlika je
zgolj v tem, da se delavski zaupnik izvoli v druzbah z manj kot 20 delavci, svet
delavcev pa v druzbah z ve¢ kot 20 delavci. Zato ga obravnavam skupaj s svetom
delavcev.

Delavski zaupnik je izvoljen v treh druzbah, kar je Stiri odstotke vseh druzb, ki so
navedle, da je pri njih delavsko soupravljanje prisotno. To predstavlja odstotek vseh
sodelujoc¢ih druzb. Ker je delavski zaupnik kot predstavnik delavcev po ZSDU lahko
izvoljen v druzbah, ki zaposlujejo do 20 delavcev, je smiselno pogledati, kako je z
njegovo prisotnostjo v sodelujo¢ih druzbah z manj kot 20 delavci. Vseh sodelujoc¢ih
druzb z manj kot 20 delavci je 66, kar pomeni, da imajo v petih odstotkih teh druzb
izvoljenega delavskega zaupnika. Ker je Stevilo druzb, ki imajo delavskega zaupnika
malo, odgovorov nisem natancneje analizirala.

Svet delavcev je kot oblika posrednega delavskega soupravljanja najbolj razsirjen.
Med sodelujocimi druzbami, ki so navedle, da se pri njih delavsko soupravljanje
uresnicuje, je svet delavcev prisoten v 84 odstotkih sodelujoc¢ih druzb. Glede na vse
sodelujoce druzbe je svet delavcev prisoten v 28 odstotkih sodelujo¢ih druzb. Podobno
kot pri delavskemu zaupniku je za natancnejSo oceno razSirjenosti sveta delavcev
smiselno pogledati, kako je s prisotnostjo sveta delavcev v druzbah z ve¢ kot 20 delavci.
Vseh druzb z ve¢ kot 20 delavci je 153, kar pomeni, da ima 40 odstotkov teh druzb
ustanovljen svet delavcev. Nemske izkusnje kazejo, da velikost druzbe vpliva na $tevilo
ustanovljenih svetov delavcev. Tako je v druzbah, ki zaposlujejo manj kot 50 delavcev,
svet delavcev ustanovljen v manj kot desetini druzb, v velikih druzbah pa je ustanovljen
v vecjih odstotkih, do 95 (Kuhlman 2004, 129). Kljub temu je po nekaterih ocenah
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priblizno polovica delavcev v Nem¢iji zastopanih s strani svetov delavcev (Wass 2007).
Rezultati te raziskave kazejo drugace (Tabela 9.3).

Tabela 9.3 Prisotnost sveta delavcev glede na velikost druzb

Stevilo delavcev | nad 20 do 50 nad 50 do nad 100 do nad 500 do nad 1000
100 500 1000
Svet delavcev 20 % 23 % 23 % 10 % 25 %

Svet delavcev je skorajda enakomerno prisoten v razlicno velikih druZzbah, izjema
so le sodelujoce druzbe, ki zaposlujejo nad 500 do 1000 delavcev.

Predhodne raziskave kazejo vecjo prisotnost sveta delavcev v druzbah. Denimo,
Kanjuo Mrcela (2001) je na vzorcu 41 managerjev in 44 sindikalnih predstavnistev
ugotovila, da svet delavcev obstaja v vecini druzb (v 83 odstotkih v managerskem
vzorcu in 86 odstotkih v sindikalnem vzorcu).

Sodelujoce druzbe, v katerih se uresnicuje delavsko soupravljanje (tudi) prek sveta
delavcev, sem vprasala, koliko ¢lanov $teje svet delavcev. Odgovore sem oblikovala v
razrede na podlagi desetega Clena ZSDU, ki doloca, koliko ¢lanov sestavlja svet
delavcev v druzbah z razlicnim Stevilom delavcev. V sodelujo¢ih druzbah so
najpogostejsi sveti delavcev s Sestimi in sedmimi ¢lani (Slika 9.11), Cetrtina je takih, ki
Stejejo Stiri ali pet Clanov, po dobro desetino pa je svetov delavcev z 10 in 11 clani
oziroma z 12 in 13 ¢lani. Najmanj$ih svetov delavcev je sedem odstotkov, najvec;ih,
torej nad 13 clanov, ima devet odstotkov sodelujo¢ih druzb, ki imajo svet delavcev.
Nobena od sodelujocih druzb nima sveta delavcev z osmimi ali devetimi ¢lani. Najvec;ji
svet delavcev Steje 18 clanov, najmanj$i tri ¢lane, povprecno Stevilo ¢lanov sveta

delavcev pa je deset.
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Slika 9.11 Stevilo ¢lanov sveta delavcev

Nad 13 élanov

9% Do 3 &lani
7%

Do 13 élanov
11%
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_—

Do 11 ¢élanov
11%

\Do 7 Clanov

38%

Do 5 élanov

V skoraj polovici sodelujo¢ih druzb, ki imajo svet delavcev, imajo sklenjen

participativni dogovor z managementom, v 37 odstotkih ga nimajo, slaba petina pa tega

ni vedela.

Management v sodelujoc¢ih druzbah, kjer je svet delavcev izvoljen, skli¢e skupni

sestanek s svetom delavcev veckrat letno v ve¢ kot polovici druzb, najmanj enkrat letno
v 28 odstotkih druzb, enkrat mesecno se to zgodi v 13 odstotkih druzb (Slika 9.12).
Nikoli se to ne zgodi v treh odstotkih, veckrat mese¢no pa v nobeni vprasani druzbi.

Tega niso vedeli trije odstotki sodelujocih.
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Slika 9.12 Pogostost skupnih sestankov sveta delavcev in managementa

Ne vem
Nikoli 0
3% 3% Enkrat mesedéno

13%
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28%

\ VecCkrat letno

53%

Podobne rezultate je pokazala tudi raziskava Bakovnika in drugih (2000).
Management in svet delavcev se sestaja enkrat mesecno v ve¢ kot polovici primerov,
enkrat na dva do tri mesece v dobrih tretjini primerov, veckrat mesecno in dva do trikrat
letno pa po Sest odstotkov.

ZSDU doloc¢a, da mora management pred sprejemom odlocitve obvestiti svet
delavcev o spremembi dejavnosti, zmanjSanju gospodarske dejavnosti, spremembah v
organizaciji proizvodnje, spremembah tehnologije in letnem obracunu ter letnem
porocilu (90. ¢len). Rezultati kazejo, da se management tega ne drzi najbolj. Svet
delavcev obvesca pred sprejemom odlocitev v najvisjih odstotkih (Slika 9.13) v zvezi s
spremembami v organizaciji proizvodnje, zmanjSanju gospodarske dejavnosti (v obeh
primerih 62 odstotkov) in spremembi dejavnosti (55 odstotkov). Po sprejemu odlocitev
pa obvesca v vec kot polovici primerov o letnem obracunu in letnem poroc€ilu, o stanju
proizvodnje ter v nekaj odstotkih manj o razvojnih ciljih druzbe.
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Slika 9.13 Obvescanje sveta delavcev o ...

B Pred sprejemom B Po sprejemu B Ne obveSca O Ne vem

Letnem obracunu in letnem porocilu

Spremembah tehnologije
Spremembah v organizaciji -
proizvodnje
Zmanj$anju gospodarske dejavnosti

Spremembi dejavnosti

Splo$nem gospodarskem polozaju
panoge

Stanju proizvodnje in prodaje
Razvojnih ciljih druzbe

Gospodarskem poloZaju druzbe

Poleg tega ZSDU doloca, da pri vprasanjih o gospodarskem poloZaju druzbe, njenih
razvojnih ciljih, stanju proizvodnje in prodaje ter splosnem gospodarskem polozaju
dejavnosti management veze dolznost obvescanja, brez pogojevanja pred sprejeto
odlocitvijo ali po njej. Vendar pa sodelujo¢i managerji najmanj obvescajo svet delavcev
o sploSnem gospodarskem polozaju dejavnosti, spremembah tehnologije in zmanj$anju
gospodarske dejavnosti. Do podobnih ugotovitev prihajajo tudi drugi avtorji (na primer
Blyton in Turnbull 2004, 273-276; Leat 2007). V raziskavi o evropskih svetih delavcev,
ki jo povzema Leat, so ugotovili, da management obvesca in se posvetuje z delavci, ko
je odlocitev ze sprejeta. Kar pomeni, da jih kve¢jemu obvesca o uresni¢evanju sprejete
odlocitve oziroma ukrepa.

Managerji sodelujocih druzb so imeli moznost dopisati, e obvescajo svet delavcev
tudi o ¢em drugem. Navedli so, da obvescajo svet delavcev tudi o kadrovskih
vprasanjih, o tekocih zadevah, vklju¢no s problematiko, ki je bolj predmet sindikalnega
delovanja, in o razlicnih nameravanih ukrepih, kot sta ocenjevanje in nagrajevanje,
»vcasih prej, v€asih kasneje, vendar vedno skladno z zakonom in dogovorom«.

Raziskava Bakovnika in drugih (2000) je dala nekoliko druga¢ne rezultate. Njihove
ugotovitve kazejo, da so delavci najbolje obvesceni o gospodarskem polozaju druzbe ter
stanju proizvodnje. Pri zadevah, ki zahtevajo predhodno obvescanje, torej pred
sprejemom odlocitve, pa se tega najbolj drzijo pri lethem obracunu, najmanj pa pri
spremembah tehnologije.

Management se je na podlagi 91. ¢lena ZSDU dolZzan posvetovati s svetom
delavcem glede statusnih in kadrovskih vprasanj druzbe ter glede vpraSanj varnosti in
zdravja delavcev pri delu. Rezultati kazejo (Slika 9.14), da se management tega najbolj
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drzi pri vprasanjih o varnosti in zdravju pri delu (69 odstotkov), nekoliko manj pri

statusnih (63 odstotkov), polovico manj pa pri kadrovskih vprasanjih (32 odstotkov).

Slika 9.14 Posvetovanja sodelujo¢ih managerjev s svetom delavcev glede ...

mDa H Ne m Ne vem

Vpra$anj glede varnosti in
zdravja pri delu

Kadrovskih vprasanjih

Statusnih vprasanijih

Management v sodelujocih druzbah vedinoma uposteva dolocila ZSDU o
potrebnem soglasju sveta delavcev pri sprejemanju dolocenih odlocitev (Slika 9.15).
Najbolj je to opazno pri osnovah za odlo¢anje o izrabi letnega dopusta in drugih
odsotnostih z dela in pri merilih za ocenjevanje delovne uspeSnosti delavcev. Najmanj
se to uresnicuje pri razpolaganju s stanovanjskim skladom in drugimi objekti standarda

ey
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Slika 9.15 Soglasje sveta delavcev k odlo¢itvam managementa

mDa HNe B Ne vem

Razpolaganjem s stanovanjskim skladom in
drugimi objekti standarda delavcev

Kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti
vdruzbi

Kriteriji za napredovanje delavcev

Merili za ocenjevanje delovne uspesnosti
delavcev

Osnovami za odloCanje o izrabi letnega
dopusta in drugih odsotnostih z dela

V sodelujocih druzbah, ki imajo ustanovljen svet delavcev, se je v dobri petini
primerov zgodilo, da je svet delavcev zadrzal odlo€itev delodajalca. Vsebina odlocitve
se je nanaSala na kriterije za nagrajevanje, program za odpuS¢anje delavcev in
predvidene spremembe v tehnologiji. V dobrih dveh tretjinah sodelujo¢ih druzb, ki
imajo svet delavcev, se to ni zgodilo, 14 odstotkov pa tega ni vedelo.

9.3.1.3 Predstavniki delavcev v organih druzb

Druzbe, v katerih je prisotno soupravljanje, sem vprasala, ali imajo tudi
predstavnike delavcev v organih upravljanja. Pri tem so bile lo¢ene druzbe z enotirnim
in dvotirnim sistemom upravljanja. Glede na nedavno sprejet ZGD-1, ki je (prvic)
zakonsko uredil enotirni sistem upravljanja, sem pri¢akovala, da bo takih druzb man;j.
Tako je predstavnik delavcev v upravnem odboru v druzbah z enotirnim sistemom
upravljanja prisoten v Sestih sodelujocih druzbah, kar predstavlja osem odstotkov druzb,
v katerih se uresnicuje delavsko soupravljanje, oziroma tri odstotke vseh druzb (Tabela
9.4). Vseh Sest druzb je navedlo, da je vseh ¢lanov upravnega odbora $est, med katerimi
so §tiri druzbe navedle, da sta od Sestih ¢lanov upravnega odbora dva predstavnika
delavcev, dve druzbi pa, da je eden. V prvem primeru je razmerje med predstavniki
delavcev in ostalimi ¢lani upravnega odbora 4 : 2, kar je tudi skladno z ZSDU. Ostali
druzbi sta navedli, da je od Sestih predstavnikov samo en predstavnik delavcev, kar ne
ustreza zakonskim dolo¢bam, ki pravijo, da mora biti na vsake tri dopolnjene clane
upravnega odbora en od Clanov predstavnik delavcev. Na podlagi podatkov ni mogoce
ugotoviti, kaksni so razlogi odstopanja pri razmerju med predstavniki delavcev in
ostalimi ¢lani upravnega odbora. Morda imajo v omenjenih druzbah ustrezno Stevilo

delavskih predstavnikov, toda managerji tega niso ustrezno navedli, kar je lahko
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posledica nepoznavanja nata¢nega Stevila delavskih predstavnikov v upravnem odboru
in/ali Stevila vseh ¢lanov upravnega odbora. Nobena od teh druzb nima predstavnika
delavcev kot izvrS$nega direktorja v upravnem odboru.

Tabela 9.4 Prisotnost predstavnikov delavcev v organih druzb

V odstotku sodelujocih druzb, kjer | V odstotku vseh sodelujocih druzb
je delavsko soupravljanje prisotno

Enotirni sistem 8 3
V upravnem odboru 8 3
Izvr$ni direktor v

upravnem odboru 0 0
Dvotirni sistem 45 15
V nadzornem svetu 42 14
Delavski direktor 18 6

V dvotirnem sistemu so predstavniki delavcev prisotni v organih druzb v 33
primerih, kar predstavlja manj kot polovico druzb, ki so navedle, da se pri njih
uresnicuje delavsko soupravljanje (Tabela 9.5). Glede na vse druzbe jih je 15 odstotkov.
Predstavnik delavcev v nadzornem odboru je prisoten v 31 sodelujo¢ih druzbah, kar
ravno tako pomeni manj kot polovico druzb, ki so navedle, da se pri njih uresnicuje
delavsko soupravljanje. To predstavlja 15 odstotkov vseh sodelujocih druzb. V
nadzornih svetih se predstavniki delavcev pojavljajo v razponu od ena do Sest, medtem
ko je skupno Stevilo Clanov nadzornega sveta od tri do 12. Ob upostevanju deleza
predstavnikov delavcev v celotnem nadzornem svetu je razvidno, da se ti delezi gibljejo
od Cetrtine do polovice. Tudi to ni povsem v skladu z ZSDU, saj ta doloca, da mora biti
delez predstavnikov delavcev najmanj tretjina in najve¢ polovica. Na podlagi
pridobljenih podatkov ni mogoce ugotoviti, zakaj je priSlo do odstopanja. Podobno kot
pri enotirnem sistemu, je tudi tu mogoce, da managerji niso natan¢no navedli Stevila
predstavnikov delavcev in/ali ¢lanov upravnega odbora. Sicer v skoraj dveh tretjinah
druzb, v katerih imajo predstavnika delavcev v nadzornem svetu, delez predstavnikov
delavcev predstavlja tretjino, najmanj pa je takih, kjer je predstavnikov delavcev
polovica.
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Tabela 9.5 Predstavniki delavcev v nadzornem svetu

Delez predstavnikov V odstotku druzb, ki imajo
delavcev v nadzornem predstavnika delavcev v
svetu nadzornem svetu
25 7
29 7
33 63
40 13
43 3
50 7

Predstavnika delavcev v upravi (delavskega direktorja) ima 13 sodelujo¢ih druzb,
kar pomeni slabo petino druzb, v katerih se uresnicuje delavsko soupravljanje, oziroma
Sest odstotkov vseh druzb (Tabela 9.6). V vseh takih druzbah je prisoten samo en
delavski direktor. Vseh ¢lanov uprave je od dva do Sest, kar pomeni razlicno razmerje
mo¢i med delavskim direktorjem in ostalimi ¢lani uprave. Od druzb, ki imajo
delavskega direktorja, je najve¢ takih, ki imajo S$tiri oziroma tri C¢lane uprave, kar
pomeni, da Cetrtina oziroma petina mest pripada delavskemu direktorju.

Tabela 9.6 Delavski direktor in ostali ¢lani uprave

V odstotku druzb, ki
imajo delavskega Delez delavskega
Stevilo ¢lanov uprave direktorja direktorja v upravi
2 8 50
3 15 33
4 38 25
5 31 20
6 8 17

Nekatere raziskave so pokazale vecjo prisotnost delavskih predstavnikov v organih
upravljanja. Denimo, v Ze omenjeni raziskavi avtorice Kanjuo Mrcela (2001) je v 80
odstotkih sodelujoCih druzb prisoten predstavnik delavcev v nadzornem svetu. Po
podatkih te raziskave je nadzorni svet veCinoma Stel od tri do Sest ¢lanov, od tega
pripadata predstavnikom delavcev eno do dve mesti. Tisti managerji, ki so ocenjevali
udelezbo predstavnikov delavcev v nadzornem svetu, so jo ocenili pozitivho. V
sindikalnem vzorcu pa je bilo pet odstotkov takih, ki so jo ocenili kot negativno. V
sodelujo¢ih druzbah je bilo Sest delavskih direktorjev, katerih vlogo pri zastopanju
interesov v upravi druzbe so sodelujoc¢i naceloma ocenili kot pomembno.

Raspor (2007) je v raziskavi o delavskih direktorjih potrdil hipotezo, da v Sloveniji
Se ni dovolj izrabljena moznost, ki jo ponuja ZSDU glede imenovanja predstavnika
delavcev v upravo druzbe — delavskega direktorja. Na vzorcu 116 druzb, ki imajo vec
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kot 500 delavcev,'*® je ugotovil, da je delavski direktor imenovan v petini sodelujo&ih
druzb (23), pri ¢emer so pogostejsi v d. d. (20) kot v d. o. 0. (3). V druzbah, kjer ta ni
prisoten, skoraj dve tretjini sodelujo¢ih navaja, da sindikat oziroma svet delavcev ni
nikoli izrazil Zelje po tem. Sicer pa je svet delavcev izvoljen v 72 odstotkih druzb, od
tega jih je 84 odstotkov v d. d."”” Raziskava je tudi pokazala, da v splognem prevladuje
mnenje, da je delo delavskega direktorja pozitivno. 82 odstotkov sodelujo¢ih druzb
meni, da bi kazalo imeti delavskega direktorja tudi v prihodnje. Hkrati pa ve¢ kot
polovica sodelujo¢ih meni, da se pojavljajo konflikti interesov zaradi njegove nejasno
definirane vloge, a kljub temu jih je 53 odstotkov zadovoljnih z njegovim delom.

9.3.2 Prisotnost neposredne participacije

Sodelujoc¢i managerji menijo, da se v skoraj polovici primerov vedno zgodi, da so
delavci pravocasno obvesceni o spremembah na njihovem delovnem podrocju (Slika
9.16). Pogosto se to zgodi v slabi tretjini, podobno velja tudi za ostala navedena
podrocja uresni¢evanja neposredne participacije. Po drugi strani pa se redko zgodi, da
delavci zahtevajo, da mu delodajalec oziroma od njega pooblasceni delavec pojasni

vprasanja s podro¢ja plac in drugih podro¢ij delovnih razmerij ter vsebin ZSDU.

1% Pri tem gre opozoriti, da je avtor zbiral podatke iz dveh virov: prek lastnega vprasalnika
in prek spleta. Ker gre za dva razli¢na vira podatkov, bi moral testirati, ali obstajajo razlike med
njima. Podatki se lahko obravnavajo kot enakovredni, ¢e med njimi ni razlik.

97 Avtor je tudi ugotovil, da se z velikostjo druzbe povecuje odstotek delavskih direktorjev
glede na Stevilo druzb, ki naj bi jih imenovali. Tako je v druzbah, ki zaposlujejo od 500 do 1000
delavcev, delavski direktor imenovan v 17 odstotkih, v druzbah z ve¢ kot 1500 delavci pa vec
kot v polovici primerov. Vecje kot je Stevilo Clanov v upravi, pogosteje se pojavi delavski
direktor, na primer ¢e ima uprava tri ¢lane, je delavski direktor prisoten v Cetrtini druzb, kjer pa
imajo pet- ali vecclansko upravo, je delavski direktor prisoten v polovici druzb. Dobra petina
delavskih direktorjev opravlja svojo vlogo neprofesionalno, 72 odstotkov pa profesionalno. Ker
avtor odgovorov ni testiral, ne morem navesti, ali so razlike statisticno znacilne.
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Slika 9.16 Uresnicevanje neposredne participacije delavcev

H Nikoli B Redko | VEasih = Pogosto @ Vedno O Ne vem

Zahtevajo, da mu delodajalec oziroma od njega
pooblasceni delavec pojasni vprasanja s podrocja plac in z
drugih podrogij delovnih razmerij ter iz vsebine ZSDU.

Povedo svoje mnenje o vseh vprasanjih, ki se nanasajo
na organizacijo njegovega delovnega mesta in delovni
proces

So pravo¢asno obveséeni o spremembah na svojem
delovnem podrocju

Dajejo pobude, ki se nanasajo na njegovo delovno mesto oz.
na njegovo delovno oziroma organizacijsko enoto.

Sodelujoci managerji se na vprasanje in pobude delavcev, ki se nanasajo na njihovo
delovno mesto, v manj kot polovici sodelujo¢ih druzb odzovejo v nekaj dneh (Slika
9.17). V slabi Cetrtini sodelujo¢ih druzb se odzovejo takoj, en mesec morajo delavci
cakati v 14 odstotkih sodelujocih druzb, en teden pa v 13 odstotkih sodelujocih druzb.
Kasneje kot v enem mesecu pa se to zgodi le v petih odstotkih sodelujocih druzb.

237



Slika 9.17 Odziv sodelujocih managerjev na vpraSanja delavcev

Kasneje kot v
enem mesecu Ne vem
5% 1% Takoj

f 23%

V enem mesecu
14%

~

V enem tednu
13%

—

\V nekaj dneh

44%

9.3.3 Indeks uresnicevanja delavskega soupravljanja

Za ugotavljanje in preverjanje, koliko in na kakSen nacin se uresnicuje delavsko
soupravljanje v sodelujo¢ih druzbah, sem na podlagi vprasalnika oblikovala indeks
uresnicevanja delavskega soupravljanja (IUDeS). Kot metodolosko podlago sem
uporabila Munda in Nardo (2003) in gradivo Applied Statistics Group (2004). Oba
navajata razlicne moznosti za izdelavo kompozitnih indeksov. Med nastetimi metodami
sem glede na to, da so moji indeksi sestavljeni tako iz kvalitativnih kot tudi
kvantitativnih metod, kot najprimernejSo metodo izbrala metodo agregacije. Pri tej
metodi se posamezne elemente indeksa da na skupni imenovalec, nato pa se izraCuna
(tehtano) aritmeticno sredino posameznih komponent. Metoda agregacije ima vec
razlicnih moznosti, kako indekse urediti na skupni imenovalec. Odlocila sem se za
metodo preureditve (ang. rescale) na interval od 0 do 100, pri ¢emer 100 pomeni
najvisjo mozno vrednost.

Indeks uresnicevanja delavskega soupravljanja (IUDeS) je tako sestavljen iz treh
podindeksov, ki merijo:

1) prisotnost organov posrednega delavskega soupravljanja (IPOPoDeS),

2) uresnicevanje posrednega delavskega soupravljanja (IUPoDeS) in

3) uresnicevanje neposredne participacije delavcev (IUNPaD).
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Prvi podindeks je indeks prisotnosti organov posrednega delavskega soupravljanja
(IPOPoDeS). Ta meri, ali imajo sodelujoce druzbe izvoljene in imenovane vse oblike
delavskega soupravljanja, ki jih predvideva ZSDU. Podindeks prisotnosti organov
posrednega delavskega soupravljanja sem racunala tako, da sem Stevilo dejanskih
organov posrednega delavskega soupravljanja delila s Stevilom pri¢akovanih organov
delavskega soupravljanja.

Slika 9.18 Merjenje indeksa prisotnosti organov posrednega delavskega
soupravljanja (IPOPoDeS)

Stevilo prisotnih organov delavskega soupravljanja

IPOPoDeS = * 100

Stevilo pricakovanih organov delavskega soupravljanja

Pri tem sem upostevala znacilnosti druzb oziroma njihovo pravno obliko ter Stevilo
zaposlenih delavcev (Tabela 9.7).

Tabela 9.7 PriCakovani organi posrednega delavskega soupravljanja

Zbor delavcev Delavski Predstavnik Delavski
zaupnik (do 20 delavcev v direktor
delavcev) ali nadzornem
svet delavcev svetu/upravnem
(nad 20) odboru
D. 0. 0. do 500
delavcev X X
D. d. do 500
delavcev X X X
Druzbe nad 500
delavcev X X X X

Stevilo zaposlenih delavcev vpliva na izvolitev delavskega zaupnika (do 20
zaposlenih delavcev) in sveta delaveev (nad 20 zaposlenih delavcev) ter na delavskega
direktorja oziroma izvr$nega direktorja kot predstavnika delavcev v upravnem odboru
(druzbe z vec kot 500 delavci). Ker v vzorcu ni nobene druzbe, ki bi imela izvr$nega
direktorja kot predstavnika delavcev v upravnem odboru, sem uposStevala zgolj
delavskega direktorja kot ¢lana uprave v dvotirnem sistemu upravljanja.

Ceprav pravna oblika sama po sebi ne pomeni (in tudi ne sme pomeniti) razlik pri
uresnicevanju delavskega soupravljanja, je v praksi nekoliko drugace. Praksa namrec
kaze, da je v veCini d. 0. 0. od organov upravljanja prisoten poslovodja oziroma
direktor, kar pomeni, da sodelovanje delavcev v upravi, nadzornem svetu oziroma
upravnem odboru avtomatsko odpade. Zato sem predpostavljala, da delavcei v d. 0. 0. do
500 delavcev sodelujejo pri upravljanju prek zbora delavcev in sveta delaveev oziroma
delavskega zaupnika. Ce pa ima druzba ve¢ kot 500 delavcev, jo ZSDU zavezuje, da
ima delavskega direktorja ali predstavnika delavcev kot izvrSnega direktorja v
upravnem odboru, ¢e delavci to uveljavljajo.
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Za d. d. pa sem predpostavljala, da ima v vsakem primeru nadzorni svet. Pred
uveljavitvijo ZGD-1 zakonodaja ni posebej urejala enotirnega sistema upravljanja (v
¢asu izvajanja ankete je ZGD-1 veljal poldrugo leto), zato so se skorajda vse d. d.
odlocale za dvotirni sistem upravljanja. To pa je avtomatsko pomenilo, da imajo tudi
nadzorni svet in s tem predstavnika delavcev v nadzornem svetu.

Podindeks uresnicevanja posrednega delavskega soupravijanja (IUPoDeS)
sestavljajo odgovori oziroma povprecja odgovorov na spodnjih Sest vprasanj (Tabela
9.8).

Tabela 9.8 Uresnicevanje posrednega delavskega soupravljanja

Kriterij Odgovor
Sklic zbora Stevilo sklicev zbora delaveev %100
delavcev Najvecja vrednost pri odgovoru 12
Ali imajo sklenjen participativni
Participativni dogovor z delavskim zaupnikom Da =100
dogovor oziroma svetom delavcev Ne=0
Sestanek s Enkrat mesec¢no = 100
svetom Veckrat letno = 70
delavcev Najvisja navedena frekvenca Enkrat letno = 30
Povprecje odgovorov o tem, ali Pred sprejemom odlocitve = 100
management obvesca delavskega Po sprejemu odlocitve = 50
Obvescanje zaupnika oziroma svet delavcev Ne obvesca=0
Povpre¢je odgovorov o tem, ali
se management posvetuje z Pred sprejemom odlocitve = 100
delavskim zaupnikom oziroma s Po sprejemu odlocitve = 50
Posvetovanje svetom delavecev Ne obvesca =0
Povprecje odgovorov o tem, ali
management soodloca z Pred sprejemom odlocitve = 100
delavskim zaupnikom oziroma s Po sprejemu odlocitve = 50
Soodlo¢anje svetom delavecev Ne obvesca =0

Pri sklicu zbora delavcev sem kot vrednost 100 upoStevala najvecjo pogostost
sklica zbora delavcev v sodelujocih druzbah, to je 12-krat letno. Pri vpraSanju, ali imajo
participativni dogovor, sem kot vrednost 100 upostevala, da ga imajo sklenjenega. Ce
ga nimajo, pa vrednost ni¢. Pri pogostosti sklicevanja sestankov z delavskim zaupnikom
oziroma svetom delavcev sem kot vrednost 100 upostevala odgovor »enkrat mese¢no«,
saj je bila to najvi§ja navedena frekvenca pri sodelujocih druzbah. ZSDU sicer v 86.
¢lenu pravi, da se management in svet delavcev ali njegov odbor sestajata praviloma
enkrat mese¢no zaradi uresnievanja pravic in obveznosti, ki jith imata po ZSDU.
Sestajata se lahko na zahtevo delodajalca ali sveta delavcev.

Pri vpraSanjih o tem, ali management obvesCa, se posvetuje ali soodloca z
delavskim zaupnikom in svetom delavcem, sem upoStevala povprecja odgovorov pri
posameznem sklopu vprasanj. Ceprav ZSDU zahteva obvesanje pred sprejemom
odlocitve pri petih vprasanjih, sem kot vrednost 100 upoStevala, da obvesca svet

delavcev pred sprejemom vsake odlocitve. Kajti le tako je mogoce, da delavci izrazijo

240



svoje mnenje in vplivajo na odlo¢itev managementa. Tudi direktiva EU o dolocitvi
sploSnega okvirja za obvesCanje in posvetovanje zahteva, da so delavci obvesceni v
¢asu, ki jim omogoca, da informacijo ustrezno preucijo (tretji odstavek Cetrtega Clena),
kar je lahko le pred sprejemom odlocitve. Podobno sem pri posvetovanju in soodlocanju
upostevala, da kot vrednost 100 velja, da se management posvetuje oziroma soodloca s
svetom delavcem. Ce pa tega ne stori, velja to kot vrednost nié.

Podindeks izvajanja neposredne participacije delavcev (IUNPaD) sem merila s
povpre¢ji odgovorov na vprasanji, ki sta vezani na uresnievanje neposredne
participacije. Pri prisotnosti pobud delavcev sem kot vrednost 100 uposStevala, da
delavci dajejo pobude vedno, kot vrednost ni¢ pa nikoli — ostale vrednosti odgovorov pa
ustrezno manjSe oziroma vecje (Tabela 9.9).

Tabela 9.9 Uresnicevanje neposredne participacije delavcev — pobude delavcev

Nikoli Redko Viasih Pogosto Vedno
Vprasanje 0 25 50 70 100

Glede odziva managementa na pobude delavcev sem kot vrednost 100 upostevala,
da se na pobude delavcev odzovejo takoj, za ostale odgovore pa ustrezne manjSe
vrednosti (Tabela 9.10).

Tabela 9.10 Uresnievanje neposredne participacije delavecev — odziv
managementa
Se ne Kasneje kot V enem V enem V nekaj Takoj
odzove v enem mesecu tednu dneh
mesecu
Vprasanje 0 20 40 60 80 100

Pri sestavljanju skupnega indeksa uresni¢evanja delavskega soupravljanja (IUDeS)
sem upostevala doloCene utezi. Prvi pokazatelj uresni¢evanja delavskega soupravljanja
v druzbah je prisotnost organov delavskega soupravljanja, saj se brez ustrezno
ustanovljenih organov vecina pravic iz ZSDU ne more niti uresni¢evati. Zato sem
podindeksu prisotnosti organov posrednega delavskega soupravljanja dala utez 0,5.
Vendar sama prisotnost organov delavskega soupravljanja ne zagotavlja resni¢nega
uresnicevanja delavskega soupravljanja, ampak je pomembno uresni¢evanje pravic, ki
jih omogoc¢a ZSDU. Zato sem drugi podindeks izvajanja posrednega delavskega
soupravljanja obtezila z 0,3. Individualno participacijo pa sem v raziskavi zajela v
manjSem obsegu, kar sicer ni pokazatelj njene (ne)pomembnosti. Glede na manjSo
vklju¢enost sem ji dodelila ustrezno manjSo utez — 0,2. Celotno merjenje indeksa
uresnicevanje delavskega soupravljanja je tore;j:

[UDeS = 0.5* IPOPoDeS + 0.3* [UPoDeS + 0.2* [UNPaD
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Rezultati kazejo, da je indeks uresniCevanja delavskega soupravljanja vseh
sodelujo¢ih druzb 23 (Tabela 9.11), prisotnost organov posrednega delavskega
soupravljanja je 79, najslabSe je pri podindeksu, ki meri uresni¢evanje posrednega

soupravljanja — /6, najboljsi pa je pri uresnicevanju individualnega sodelovanja — 25.

Tabela 9.11 Indeksi sodelujocih druzb

Indeks Vrednost indeksa
Uresnicevanje delavskega soupravljanja 23
Prisotnost organov posrednega delavskega soupravljanja 19
Uresnicevanje posrednega delavskega soupravljanja 16
Uresnicevanje individualne participacije 25

V druzbah je v povprecju prisotnih le slaba petina pricakovanih organov
posrednega delavskega soupravljanja. Nizka vrednost [UPoDeS kaZe na to, da se celo v
druzbah, kjer so organi delavskega soupravljanja prisotni, le-to izvaja pomanjkljivo
oziroma v omejenem obsegu. Se najbolje se delavsko soupravljanje uresnicuje prek
individualnega sodelovanja delavcev participacije, ki pripomore k temu, da IUDeS ni
povsem na dnu. Vrednost indeksa kaze, da se delavsko soupravljanje uresnicuje slabo,
saj druzbe v povprecju uresnicujejo le 23 od 100 moznih tock.

9.3.4 Stalisce do delavskega soupravljanja

Stalis¢e managementa do delavskega soupravljanja sestavljata staliS¢e do pravne
ureditve delavskega soupravljanja ter staliSc¢e do ucinkovitosti delavskega soupravljanja.
V vsakem posameznem sklopu so odgovori analizirani z osnovnimi frekvencami, nato s
preizkusi domnev o razliki med aritmeticnimi sredinami za neodvisne skupine o
posameznih trditvah oziroma za ve¢ neodvisnih skupin (analiza variance), nazadnje pa
so s pomocjo faktorske analize oblikovani faktorji, ki sumarno povzemajo stalisce
managementa s kar najmanj moznimi spremenljivkami.

S preizkusi domnev o razliki med aritmeti¢nimi sredinami za neodvisne skupine o
posameznih trditvah oziroma za ve¢ neodvisnih skupin (analiza variance) so podani
odgovori, ali se staliS¢a managerjev razlikujejo glede na demografske znacilnosti
druZbe, te so pravna oblika, Stevilo zaposlenih (kot velike druzbe sem upostevala tiste,
ki zaposlujejo ve¢ kot 500 delavcev), prihodki, dobicek, dejavnosti (primerjala sem
delovno in kapitalsko intenzivne dejavnosti)'” in poreklo kapitala, ter glede na

% Med delovno intenzivne dejavnosti pristevam trgovino, popravila motornih vozil in
izdelkov Siroke porabe, gostinstvo, finan¢no posrednistvo, poslovanje z nepremi¢ninami, najem
in poslovne storitve, izobrazevanje in informacijsko tehnologijo, med kapitalsko intenzivne pa
predelovalne dejavnosti, oskrbo z elektricno energijo, plinom in vodo, gradbeniStvo, promet,
skladis¢enje in zveze.
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demografske znacilnosti managerja (spol, izobrazba, starost in hierarhi¢na raven v
druzbi).

V tabelah, kjer so predstavljeni rezultati preizkusa o razlikah med aritmeti¢nimi
sredinami za neodvisne skupine, so statisticno znacilne razlike predstavljene z znakoma
»t+« in »-«. Ce je preizkus pokazal znalilne razlike v prid skupini, ki je v tabeli
oznacena s »t«, je v tabeli prikazan »+«, Ce je bila razlika znalilna pri stopnji
znacilnosti pet odstotkov, Ce je bila razlika znacilna pri stopnji znacilnosti en odstotek,
je v tabeli prikazan »++«, Ce je bila razlika znacilna pri stopnji znacilnosti 0,1 odstotka,
je v tabeli prikazan »+++«. Ce so bile razlike znagilne v prid drugi skupini, je v tabeli
namesto »+« prikazan »-«.

V tabelah, kjer so predstavljeni rezultati preizkusa o razliki med aritmeti¢nimi
sredinami za ve¢ neodvisnih skupin (analiza variance), so znacilne razlike predstavljene
z »*«. V tabeli je prikazana »*«, ¢e je bila razlika znacilna pri stopnji znacilnosti pet
odstotkov; ¢e je bila razlika znacilna pri stopnji znacilnosti en odstotek, je v tabeli
prikazan »**«, Ce je bila razlika znacilna pri stopnji znacilnosti 0,1 odstotka, je v tabeli
prikazan »***«. Kjer je prihajalo do razlik, je dodatno pojasnjeno, med katerimi

skupinami so bile razlike znacilne.

9.3.5 Stali§cée do pravne ureditve delavskega soupravljanja

Sodelujoc¢i managerji se najbolj strinjajo s tem (Slika 9.19), da naj se management
ne vpleta v delovanje delavskih predstavnistev, a hkrati menijo, da bi moral imeti vec
pristojnosti pri uresni¢evanju delavskega soupravljanja. Skoraj polovici sodelujocih
managerjev se zdi, da je svet delavcev ustrezna oblika delavskega soupravljanja. Po
drugi strani se 41 odstotkov managerjev (sploh) ne strinja, da imajo delavci pri
soupravljanju v druzbi z zakonom predpisane pravice, najvec, 42 odstotkov, pa se jih s
tem niti ne strinja niti strinja. Slovenska pravna ureditev delavskega soupravljanja se zdi
(zelo) ustrezna slabi Cetrtini sodelujo¢ih managerjev, dobri tretjini pa se zdi (zelo)
neustrezna. 40 odstotkov pa se jih s tem niti ne strinja niti strinja.
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Slika 9.19 StaliS¢e sodelujo¢ih managerjev do pravne ureditve delavskega
soupravljanja

B Sploh se ne strinjam M Se ne strinjam W Se niti ne strinjam, niti strinjam = Se strinjam & Popolnoma se strinjam

Management naj se ne vpleta v delovanje delavskih
predstavnistev.

Delavci naj sodelujejo pri nadziranju druzbe kot ¢lani nadzornega
sveta.

Zdi se mi prav, da delavci aktivno sodelujejo pri upravijanju kot
¢lani uprave oziroma upravnega odbora.

Svet delavcev je ustrezna oblika sodelovanja delavcev pri
upravijanju.

Delavci pri soupravijanju v druzbi imajo z zakonom predpisanih
prevec pravic.

Management bi moral imeti ve€ pristojnosti pri uresni¢evanju
delavskega soupravijanja.

Slovenska pravna ureditev delavskega soupravijanja se mi zdi v
splo$nem ustrezna.

Ceprav se sodelujo¢im managerjem zdi svet delaveev od navedenih oblik $e najbolj
ustrezna oblika delavskega soupravljanja, je situacija nekoliko drugacna pri
predstavnikih delavcev v organih upravljanja. Da naj delavei ne sodelujejo pri
upravljanju kot ¢lani uprave oziroma upravnega odbora se sploh ne strinja oziroma ne
strinja skupaj 40 odstotkov sodelujoc¢ih managerjev, 15 odstotkov se jih niti ne strinja
niti strinja, 35 odstotkov pa jih je temu naklonjenih. Podobno je pri sodelovanju
delavcev pri nadziranju druzbe. S tem, da naj delavci sodelujejo pri nadziranju druzbe
kot ¢lani nadzornega sveta, se (sploh) ne strinja slaba tretjina sodelujocih managerjev,
slaba Cetrtina se ni opredelila, medtem ko se s tem strinja oziroma popolnoma strinja 43
odstotkov sodelujo¢ih managerjev.

S testi vrednosti sem nadalje ugotavljala, s katero trditvijo o ustreznih oblikah
delavskega soupravljanja se sodelujo¢i managerji v povprecju bolj strinjajo (Tabela
9.12).
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Tabela 9.12 Testi vrednosti o trditvah o pravni ureditvi delavskega soupravljanja*

Povprecna t Statisticna
vrednost znacilnost
trditve
Slovenska pravna ureditev delavskega
soupravljanja se mi zdi v sploSnem ustrezna. 2,80 -3,10 T -
Management bi moral imeti ve€ pristojnosti pri
uresnicevanju delavskega soupravljanja. 3,33 5,50 T
Delavci pri soupravljanju v druzbi imajo z
zakonom predpisanih preve¢ pravic. 2,77 -3,79 T
Svet delavcev je ustrezna oblika sodelovanja
delavcev pri upravljanju. 3,24 3,60 T
Zdi se mi prav, da delavci aktivno sodelujejo pri
upravljanju druzbe kot ¢lani uprave oziroma
upravnega odbora. 2,91 -1,15
Delavci naj sodelujejo pri nadziranju druzbe kot
¢lani nadzornega sveta. 3,13 1,63
Management naj se ne vpleta v delovanje
delavskih predstavniStev. 3,42 6,19 T

* Preizkus o vrednosti aritmeti¢ne sredine, testna vrednost je tri (niti-niti); +/-
pozitivna/negativna razlika pri stopnji znacCilnosti pet odstotkov; ++/-- pri stopnji
znacilnosti en odstotek in +++/--- pri stopnji znacilnosti 0,1 odstotka.

Sodelujoc¢i managerji se v povpre¢ju ne strinjajo, da je pravna ureditev delavskega
soupravljanja v sploSnem ustrezna. V povprecju se ne strinjajo s tem, da imajo delavci z
zakonom predpisanih preve¢ pravic, hkrati pa menijo, da bi moral management imeti
vecje pristojnosti pri uresni¢evanju delavskega soupravljanja. Strinjajo se, da naj se
management ne vpleta v delovanje delavskih predstavniStev. Svet delavcev se jim zdi
ustrezna oblika delavskega soupravljanja.

Da bi ugotovila, ali so razlike v naklonjenosti do posameznih oblik delavskega
soupravljanja statisti¢no znacilne, sem to preverila s t-testom preizkusa dvojic (Tabela
9.13).

Tabela 9.13 Preizkusi dvojic o trditvah o ustreznih oblikah delavskega

soupravljanja*
Primerjava Povprecje Povprecje Vrednost t Statisticna
prvi drugi znacilnost

Svet delavcev-
uprava/upravni odbor 3,24 2,92 443 ++
Svet delavcev/nadzomi
svet 3,24 3,13 1,32
Uprava/upravni odbor-
nadzorni svet 2,92 3,13 -2,47 -

* +/- pozitivna/negativna razlika pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/-- pri stopnji
znacilnosti en odstotek in +++/--- pri stopnji znacilnosti 0,1 odstotka.
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Pri primerjavi naklonjenosti managementa do sveta delavcev in uprave oziroma
upravnega odbora je razvidno, da je management bolj naklonjen svetu delavcev.
Medtem ko primerjava naklonjenosti do sveta delavcev in nadzornega sveta ne pokaze
statisticno znacilnih razlik, so sodelujo¢i managerji nekoliko bolj naklonjeni
sodelovanju delavcev v nadzornem svetu kot v upravi oziroma upravnem odboru. Na
podlagi tega lahko sklenem, da so sodelujo¢i managerji med oblikami delavskega
soupravljanja najbolj naklonjeni svetu delavcev, nekoliko manj predstavnikom delavcev
v nadzornem odboru, najmanj pa predstavnikom delavcev v upravi oziroma upravnemu
odboru.

Navedene ugotovitve pa ne povedo ni¢ o tem, ali obstajajo kaksne razlike med
managerji na podlagi demografskih podatkov o druzbah ter o samih managerjih. Zato
sem se tega lotila s preizkusi domnev o razlikah med aritmeticnimi sredinami za
neodvisne skupine oziroma za ve¢ neodvisnih skupin o posameznih trditvah (Tabela
9.14).
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Tabela 9.14 Preizkus domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o pravni

ureditvi delavskega soupravljanja*

Pravna
oblika
druzbe

dd +)

Stevilo
delavcev
(velike
druzbe +)

Prihodki
(vecji
prihodki
+)

Dobicek
(dobicek
+)

Dejavnost
(delovno
intenzivne

+)

Kapital

Slovenska pravna
ureditev delavskega
soupravljanja se mi zdi
v splo§nem ustrezna. ---
Management bi moral
imeti ve€ pristojnosti
pri uresnicevanju
delavskega
soupravljanja. +
Delavci pri
soupravljanju v druzbi
imajo z zakonom
predpisanih preve¢
pravic.

++ ++

Svet delavcev je
ustrezna oblika
sodelovanja delavcev
pri upravljanju.

Zdi se mi prav, da
delavci aktivno
sodelujejo pri
upravljanju druzbe kot
¢lani uprave oziroma
upravnega odbora.
Delavci naj sodelujejo
pri nadziranju druzbe
kot ¢lani nadzornega
sveta. -
Management naj se ne
vpleta v delovanje
delavskih
predstavnistev.

*+/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

++ + - +

Glede na pravno obliko in poreklo vecinskega kapitala sodelujo¢ih druzb ni
statisticno znacilnih razlik. Sodelujo¢i managerji iz velikih druzb se bolj strinjajo s
trditvijo, da je svet delavcev ustrezna oblika delavskega soupravljanja.

Nekoliko ve¢ razlik je mo¢ opaziti pri prihodkih in dobi¢ku druzb. Sodelujoci
managerji iz druzb z vi§jimi prihodki se nekoliko bolj strinjajo s tem, da bi moral imeti
management veC pristojnosti pri urejanju delavskega soupravljanja ter da je svet
delavcev ustrezna oblika delavskega soupravljanja. Sodelujo¢im managerjem iz druzb,
ki se poslovale z dobickom, se slovenska pravna ureditev delavskega soupravljanja zdi
precej manj ustrezna. Ravno tako so nekoliko manj naklonjeni svetu delavcev kot obliki
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delavskega soupravljanja in predstavnikom delavcev v nadzornem svetu. Po drugi strani
pa se bolj strinjajo s tem, da bi moral imeti management veC pristojnosti pri
uresni¢evanju delavskega soupravljanja. Tak$no staliS¢e sodelujoc¢ih managerjev iz
druzb, ki poslujejo z dobickom, bi lahko pojasnila s tem, da si ne zelijo, da se delavci
vmesajo v delitev dobi¢ka oziroma razporejanje sredstev. Ce se, denimo, svet delavcev
zaveda, da druzba dobro posluje, lahko zacne na razli¢ne nacine namigovati, da bi se ti
prihodki prerazporedili tudi v korist delavcem. Zato si morda management v teh
druzbah zeli imeti ve¢ pristojnosti na podrocju delavskega soupravljanja, da bi lahko
zadrzeval svojo moc.

Sodelujo¢i managerji iz druzb, ki sodijo v delovno intenzivno dejavnost, se bolj
strinjajo s tem, da bi moral imeti management veC pristojnosti pri uresni¢evanju
delavskega soupravljanja, hkrati pa se nekoliko manj strinjajo, da je svet delavcev
ustrezna oblika delavskega soupravljanja.

Delitev managerjev glede na spol razkrije Stiri razlike (Tabela 9.15). Medtem ko
moski precej bolj menijo, da imajo delavci pri soupravljanju z zakonom predpisanih
preveC pravic, so zenske delavskemu soupravljanju bolj naklonjene. Precej bolj se
strinjajo, da je svet delavcev ustrezna oblika delavskega soupravljanja, ravno tako se jim
zdi bolj ustrezno, da sodelujejo v organih upravljanja. Ta ugotovitev nekako potrjuje, da
imajo zenske drugacen slog vodenja od moskih (na primer Adler 1993 in 2002).
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Tabela 9.15 Preizkus domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o pravni

ureditvi delavskega soupravljanja*

Spol Izobrazba Starost Hierarhicna
(Zenske +) raven
skeksk
Slovenska pravna ureditev Ostali se
delavskega soupravljanja se mi najmanj
zdi v sploSnem ustrezna. strinjajo.
Management bi moral imeti *
ve¢ pristojnosti pri Starejsi se
uresni¢evanju delavskega manj
soupravljanja. strinjajo.
skesksk
Ostali in
Delavci pri soupravljanju v tretja raven
druzbi imajo z zakonom --- se najmanj
predpisanih preve¢ pravic. strinjajo.
sk
Druga raven
se najmanj
Svet delavcev je ustrezna HAK strinja, ostali
oblika sodelovanja delavcev +++ Starejsi se se najbolj
pri upravljanju. bolj strinjajo. strinjajo.
Zdi se mi prav, da delavci ok
aktivno sodelujejo pri Podiplomsko oAk
upravljanju druzbe kot ¢lani izobrazeni se * Ostali se
uprave oziroma upravnega +++ manj Starejsi se najbolj
odbora. strinjajo. bolj strinjajo. strinjajo.
sk
Podiplomsko
Delavci naj sodelujejo pri izobrazeni se *ox *x
nadziranju druzbe kot ¢lani + manj Starejsi se Ostali se bolj
nadzornega sveta. strinjajo. bolj strinjajo. strinjajo.
Management naj se ne vpleta v HAK
delovanje delavskih Starejsi se
predstavnistev. bolj strinjajo.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Pri izobrazbi opazimo, da se podiplomsko izobrazeni sodelujo¢i managerji manj
strinjajo s tem, da naj delavci sodelujejo pri upravljanju druzbe kot ¢lani organov
upravljanja. Sodelujo¢i managerji, starej$i od 55 let, se v primerjavi z ostalimi manj
strinjajo, da bi moral imeti management ve¢ pristojnosti pri uresni¢evanju delavskega
soupravljanja. Po drugi strani pa se precej bolj strinjajo, da je svet delavcev ustrezna
oblika delavskega soupravljanja ter podpirajo delavce v organih upravljanja druZzbe.
Precej bolj se tudi strinjajo s tem, da naj se management ne vpleta v delovanje delavskih
predstavniStev. V splosnem bi torej lahko zakljucila, da so starejsi sodelujoci managerji
delavskemu soupravljanju bolj naklonjeni. Morda je to posledica »nostalgije« po
samoupravnem sistemu ali pa morda vec¢ja naklonjenost izvira iz ve¢ let delovnih
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izkuSenj, v katerih so ugotovili, da je veliko bolj koristno sodelovati z delavci kot pa
vzpodbujati konfliktne situacije.

Razdelitev sodelujocih managerjev glede na hierarhi¢no raven razkrije, da najbolj
izstopajo tisti, ki se ne uvrs¢ajo med tri najvisje ravni v druzbi. Ti se najmanj strinjajo s
tem, da je slovenska pravna ureditev v sploSnem ustrezna, torej se managementu v vrhu
druzbe slovenska pravna ureditev delavskega soupravljanja zdi ustrezna. Podobno se
ostali, tokrat skupaj s tretjo ravnjo managerjev, najbolj ne strinjajo, da imajo delavci z
zakonom predpisanih preve¢ pravic pri soupravljanju, torej se vi§je ravni s tem strinjajo.
Da je svet delavcev ustrezna oblika delavskega soupravljanja, se najman;j strinja druga
raven, najbolj pa se strinjajo ostali. Ti se precej bolj strinjajo tudi s tem, da naj delavci
sodelujejo pri upravljanju druzbe v organih upravljanja. Nasprotno pa menijo managerji,
ki se uvrs€ajo na prvo in drugo raven. Iz tega lahko sklepam, da so sodelujoci
managerji, ki zasedajo najvisje polozaje v druzbi, manj naklonjeni delavskemu
soupravijanju.

Poleg demografskih znacilnosti se druzbe razlikujejo tudi glede na v tocki 9.3.3
obrazlozen indeks uresni¢evanja delavskega soupravljanja, zato sem preucila povezave
(korelacije) med posameznimi indeksi in navedenimi trditvami o delavskem
soupravljanju (Tabela 9.16).
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Tabela 9.16 Korelacije med trditvami in indeksi delavskega soupravljanja
1UDeS IPOPoDeS IUPoDeS IUNPaD

Slovenska pravna
ureditev delavskega
soupravljanja se mi zdi v
splosnem ustrezna. 0,13 0,14 + -0,08 0,06
Management bi moral
imeti ve¢ pristojnosti pri
uresni¢evanju delavskega
soupravljanja. -0,17 - -0,15 - 0,22 +++ | -0,04
Delavci pri soupravljanju
v druzbi imajo z zakonom
predpisanih preve¢
pravic. -0,11 -0,09 0,09 -0,11
Svet delavcev je ustrezna
oblika sodelovanja
delavcev pri upravljanju. 0,20 +++ 0,20 ++ -0,04 0,17 +
Zdi se mi prav, da delavci
aktivno sodelujejo pri
upravljanju druzbe kot
¢lani uprave oziroma
upravnega odbora. 0,11 0,11 0,11 0,17 +
Delavci naj sodelujejo pri
nadziranju druzbe kot
¢lani nadzornega sveta. 0,10 0,08 -0,03 0,08
Management naj se ne
vpleta v delovanje
delavskih predstavnistev. 0,12 0,12 -0,04 0,12
* +/- pozitivna/negativna zveza pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/-- pri stopnji
znacilnosti en odstotek in +++/--- pri stopnji znacilnosti 0,1 odstotka.

V druzbah, kjer sodelujo¢i managerji menijo, da je slovenska pravna ureditev
delavskega soupravljanja ustrezna, je prisotnih ve¢ organov delavskega soupravljanja. V
druzbah, kjer sodelujo¢i managerji menijo, da bi morali imeti ve¢ pristojnosti pri
uresni¢evanju delavskega soupravljanja, se delavsko soupravljanje kot celota manj
uresniCuje, ravno tako je prisotnih manj organov delavskega soupravljanja, po drugi
strani pa se posredno delavsko soupravljanje bolj uresnicuje. 1z tega lahko sklepam, da
so sodelujo¢i managerji naceloma naklonjeni delavskemu soupravljanju, vendar Zelijo
imeti nadzor nad njegovim izvajanjem. Posledica tega je slabSe izvajanje, ker ga s
svojim nadzorom ali obutkom nadzora zavirajo.

Kjer pa se sodelujoCi managerji strinjajo, da je svet delavcev ustrezna oblika
delavskega soupravljanja, se bolj uresniuje neposredna participacija, ravno tako je
prisotnih ve¢ organov delavskega soupravljanja in tudi delavsko soupravljanje kot
celota se bolj uresniuje. V druzbah, kjer se sodelujoci managerji strinjajo, da je
ustrezno, da delavci sodelujejo v upravi oziroma upravnem odboru, se bolj uresnicuje
neposredna participacija.

Pri staliscih sodelujo¢ih managerjev do pravne ureditve delavskega soupravljanja je
faktorska analiza kot najprimernejSo pokazala resitev z dvema faktorjema (Tabela 9.17).
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Tabela 9.17 Matrika faktorskih utezi pri faktorski analizi za staliS¢e sodelujocih
managerjev do pravne ureditve delavskega soupravljanja

Naklonjenost Locenost
managementa do | managementa od
delavskega delavskega
soupravljanja soupravljanja
Slovenska pravna ureditev delavskega
soupravljanja se mi zdi v splo§nem ustrezna. 0,25 0,31
Management bi moral imeti ve¢ pristojnosti
pri uresnicevanju delavskega soupravljanja. 0,02 -0,76
Delavci pri soupravljanju v druzbi imajo z
zakonom predpisanih prevec pravic. -0,82 0,01
Svet delavcev je ustrezna oblika sodelovanja
delavcev pri upravljanju. 0,63 0,16
Zdi se mi prav, da delavci aktivno sodelujejo
pri upravljanju druzbe kot ¢lani uprave
oziroma upravnega odbora. 0,57 -0,04
Delavci naj sodelujejo pri nadziranju druzbe
kot ¢lani nadzornega sveta. 0,69 0,14
Management naj se ne vpleta v delovanje
delavskih predstavniStev. 0,01 0,37

Z obema faktorjema je pojasnjenih slabih 40 odstotkov variabilnosti osnovnih
spremenljivk, od tega s prvim faktorjem 28 odstotkov. Prvotno resitev sem po metodi
glavnih skupnih osi rotirala s pomoc¢jo metode Varimax. Slednja razdeli faktorske utezi
tako, da ima vsaka spremenljivka visoko utez samo na enem faktorju, na ostalih pa
nizke utezi (ve¢ v Sharma 1996).

Prvi faktor sem poimenovala Naklonjenost managementa do delavskega
soupravljanja, saj izraza, da delavci nimajo z zakonom predpisanih prevec pravic pri
delavskem soupravljanju, ravno tako se kaze naklonjenost do vseh oblik posrednega
delavskega soupravljanja. Drugi faktor pa kaze nestrinjanje s trditvijo, da bi moral
management imeti veC pristojnosti pri uresni¢evanju delavskega soupravljanja, hkrati pa
je vidno strinjanje, da naj se management ne vpleta v delovanje delavskih
predstavniStev. Zato sem ta faktor poimenovala Locenost managementa od delavskega

soupravljanja.

9.3.6 StaliSce do ucinkovitosti delavskega soupravljanja

Stalis¢e do ucinkovitosti delavskega soupravljanja sestavljajo stalis¢a o vplivu
delavskega soupravljanja na delavce, povezano s tem staliS¢a o vplivu delavcev na
poslovno uspeSnost druzbe, nato staliS¢a o ucinkih delavskega soupravljanja na
poslovno uspesnost druzb ter o spodbujevalnih oziroma zaviralnih normah ZSDU.

9.3.6.1 Vpliv delavskega soupravljanja na delavce

Managerji v sodelujocih druzbah se najbolj strinjajo s tem, da so delavci v druzbi,

kjer delavsko soupravljanje dobro deluje, motivirani in pripadni (Slika 9.20), v obeh
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primerih tako menita dobri dve tretjini sodelujo¢ih managerjev. Nekoliko manj se
sodelujo¢i managerji popolnoma strinjajo oziroma strinjajo s trditvama, da so delavci v
druzbi, kjer delavsko soupravljanje dobro deluje, zavzeti in zadovoljni. Pri u€inkovitosti
pa je mo¢ opaziti najvecji delez (petina) managerjev, ki meni, da dobro delujo¢ sistem
delavskega soupravljanja ne pripomore k vecji ucinkovitosti delavcev. 36 odstotkov jih
je neopredeljenih, dobra tretjina se s tem strinja, slaba desetina pa se popolnoma strinja.

Slika 9.20: Stalis¢a do trditve: Delavci v druzbi, kjer delavsko soupravljanje dobro
deluje, so ...

m Sploh se ne strinjam | Se ne strinjam | Se niti ne strinjam, niti strinjam u Se strinjam 1 Popolnoma se strinjam

Zadovoljni

Uginkoviti

Zavzeti

Pripadni

Motivirani

90 100

Pri preizkuSanju domnev o razliki med strinjanjem s trditvami sodelujocih druzb o
vplivu delavskega soupravljanja na delavce je statisticno znacilna le razlika pri
dejavnostih. Sodelujo¢i managerji iz delovno intenzivnih dejavnosti se nekoliko bolj
strinjajo, da so delavci bolj zavzeti, ¢e v druzbi delavsko soupravljanje dobro deluje.

Zenske se (precej) bolj strinjajo, da so tam, kjer delavsko soupravljanje dobro
deluje, delavci bolj ucinkoviti, zavzeti in zadovoljni (Tabela 9.18), kar potrjuje Ze
omenjene trditve o drugaénem slogu vodenja zensk v primerjavi z moskimi.
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Tabela 9.18 Preizkus domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o vplivu
delavskega soupravljanja na delavce*

Spol Izobrazba Starost Hierarhicna
(Zenske +) raven
sk
Ostali se bolj
Motivirani strinjajo.

*

Tretja raven in
ostali se bolj

Pripadni strinjajo.
% skk
++ Starejsi se bolj Ostali se bolj
Zavzeti strinjajo. strinjajo.
kek
+++ Ostali se bolj
Ucinkoviti strinjajo.
k sk
+ Starejsi se bolj Ostali se bolj
Zadovoljni strinjajo. strinjajo.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Medtem ko pri izobrazbi ni razlik, pri starosti opazimo, da se starejSi sodelujoci
managerji (nad 55 let) bolj strinjajo s tem, da delavsko soupravljanje nekoliko bolj
pripomore k zavzetim in zadovoljnim delavcem. Podobno se pojavi razlika pri razdelitvi
glede na hierarhi¢no raven. Tisti managerji, ki se ne uvrs¢ajo med tri najvisje ravni v
druzbi, se bolj strinjajo, da so delavci v druzbah, kjer delavsko soupravljanje dobro
deluje, bolj motivirani, pripadni, zavzeti, ucinkoviti in zadovoljni. Tretja raven
sodelujocih managerjev se temu mnenju pridruzi le pri pripadnosti.

Pri stalis¢ih sodelujo¢ih managerjev o vplivu delavskega soupravljanja na delavce
je faktorska analiza pokazala kot najprimernejSo reSitev z enim faktorjem, ki sem ga
poimenovala Vpliv delavskega soupravljanja na delavce. S tem faktorjem je pojasnjenih

68 odstotkov variance osnovnih spremenljivk.

9.3.6.2 Vpliv delavcev na poslovno uspesnost druZbe

V splosnem se sodelujo¢i managerji, razen pri pripadnosti, v ve¢ kot 95 odstotkih
strinjajo, da zadovoljni, u€inkoviti, zavzeti in motivirani delavci pripomorejo k vecji
poslovni uspesnosti (Slika 9.21) Med temi je najvisji odstotek tistih, ki se popolnoma
strinjajo z vplivom na ucinkovitost (64 odstotkov) in motiviranost (64 odstotkov). Pri
pripadnosti pa se sodelujo¢i managerji za odtenek manj strinjajo, da (tudi) pripomore k
vecji poslovni uspesnosti druzbe.
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Slika 9.21 StaliS¢a do trditve: Delavei v druzbi pripomorejo k vecji poslovni
uspesnosti, ¢e so ...

H Sploh se ne strinjam H Se ne strinjam

H Se niti ne strinjam, niti strinjam

m Se strinjam
| |

1 Popolnoma se strinjam

Zadovoljni

Ucinkoviti

Zavzeti

Pripadni

Motivirani

Sodelujoci managerji iz druzb z vi§jimi prihodki bolj menijo, da pripadni, zavzeti,

ucinkoviti in zadovoljni delavci ne pripomorejo k poslovni uspesnosti druzbe (Tabela

9.19). Morda bi to lahko utemeljila s tem, da management dosezene poslovne uspehe

bolj pripisuje sebi oziroma svojemu uspesnemu vodenju kot pa delavcem.

Tabela 9.19 Preizkus domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o vplivu

delavcev na poslovno uspesnost druzbe*

Pravna Stevilo Prihodki Dobicek | Dejavnost Kapital
oblika delavcev (vedji (dobicek (delovno
druzbe (velike prihodki +) intenzivne
(d.d +) druzbe +) +) +)
Motivirani
Pripadni --
Zavzeti --
Ucinkoviti -
Zadovoljni -

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti

0,1 odstotka.

Pri znacilnostih sodelujocih managerjev se izrazite razlike kazejo pri spolu (Tabela

9.20). Zenske se z vsemi trditvami bolj strinjajo kot moski. Torej precej bolj menijo, da

zavzeti in zadovoljni delavci pripomorejo k vecji poslovni uspesnosti druzbe, ravno tako

pripadni in u¢inkoviti, najmanjsa razlika pa je pri motiviranosti.
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Tabela 9.20 Preizkus domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o vplivu

delavcev na poslovno uspesnost druzbe*

Spol Izobrazba Starost Hierarhicna
(Zenske +) raven
Motivirani +
Pripadni ++
sk
Visje/visoko
strokovno
izobrazeni
in podiplomski se
Zavzeti +++ manj strinjajo.
k%
Podiplomski se
Ucinkoviti ++ manyj strinjajo.
Zadovoljni +++

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacCilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Sodelujoci managerji s podiplomsko izobrazbo se manj strinjajo, da u¢inkoviti in
zavzeti delavci pripomorejo k poslovni uspesnosti druzbe. Glede zavzetosti so enakega
mnenja tudi tisti, ki imajo visjo ali visoko strokovno izobrazbo.

Faktorska analiza je pokazala, da je reSitev z enim faktorjem najprimernejSa tudi pri
vplivu delavcev na poslovno uspesnost druzbe. Dejavnik sem poimenovala Splosen

vpliv delavcev na poslovno uspesnost druzbe, pojasnjuje pa 60 odstotkov variance

osnovnih spremenljivk.

9.3.6.3 Ucinki delavskega soupravljanja na poslovno uspesSnost druzbe

Sodelujo¢e managerje sem vprasala, na katere vidike poslovne uspesnosti delavsko

soupravljanje delujejo zaviralno ali spodbujevalno (Slika 9.22).
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Slika 9.22 Stalis¢a do trditve: Specifi¢no, delavsko soupravljanje ovira oziroma
spodbuja ...

M Zelo zavira H Zavira u Nima vpliva 1 Spodbuja 1 Zelo spodbuja

Donosnost kapitala

Prilagodljivost na spremembe
na trgu

Inovativnost

Produktivnost

UcinkovitejSe upravijanje s
stroski

Rezultati kazejo, da manj kot polovica sodelujo¢ih managerjev meni, da delavsko
soupravljanje zelo zavira oziroma zavira ucinkovitejSe upravljanje s stroski, 29
odstotkov se jih pri tem ni opredelilo, slaba tretjina pa jih meni, da delavsko
soupravljanje spodbuja in zelo spodbuja ucinkovitejSe upravljanje s stroski. Podobni
odgovori so tudi pri donosnosti. Nekaj odstotkov manj sodelujo¢ih managerjev meni, da
delavsko soupravljanje (zelo) zavira prilagodljivost na spremembe na trgu, dobra
tretjina pa jih je prepricana o nasprotnem. Po drugi strani pa ve¢ kot polovica
managerjev v sodelujoc¢ih druzbah meni, da delavsko soupravijanje (zelo) spodbuja
inovativnost in storilnost. Obratno meni slaba desetina sodelujo¢ih managerjev.

S testi vrednosti sem nadalje ugotavljala, s katero trditvijo o ucinkih delavskega
soupravljanja na poslovno uspesnost druzbe se sodelujo¢i managerji bolj strinjajo
(Tabela 9.21).
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Tabela 9.21 Testi vrednosti o trditvah o ucinkih delavskega soupravljanja na
poslovno uspes$nost druzbe*

Aritmeticna t Statisticna
sredina znacilnost
Ucinkovitej$e upravljanje s stroski 2,87 -1,73
Storilnost 3,39 5,64 i
Inovativnost 3,51 8,17 we
Prilagodljivost na spremembe na trgu 3,03 0,41
Donosnost kapitala 2,88 -1,75

* Preizkus o vrednosti aritmeticne sredine, testna vrednost je tri (niti-niti); -+/-
pozitivna/negativna razlika pri stopnji znacCilnosti pet odstotkov; ++/-- pri stopnji
znacilnosti en odstotek in +++/--- pri stopnji znacilnosti 0,1 odstotka.

Sodelujo¢i managerji v povpre¢ju bolj menijo, da delavsko soupravljanje spodbuja
storilnost in inovativnost kot vidika poslovne uspeSnosti druzbe. Pri ostalih trditvah
razlike med stalisci sodelujo¢ih managerjev niso znacilne.

Da delavsko soupravljanje spodbuja ucinkovitejSe soupravljanje s stroski, menijo
managerji iz d. d., ve¢jih druzb in druzb, ki se ukvarjajo s kapitalsko intenzivno
dejavnostjo (Tabela 9.22).

Tabela 9.22 Preizkus domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o u¢inkih
delavskega soupravljanja na poslovno uspesnost druzbe*

Pravna Stevilo Prihodki Dobicek | Dejavnost | Kapital
oblika delavcev (vecji (dobicek (delovno
druzbe (velike prihodki +) intenzivne
(d. d +) | druzbe +) +) +)
Ucinkovitejse
upravljanje s
stroski + + -
*
Tuji manj
kot
domaci
Storilnost + Jjavni.
Inovativnost + +
Prilagodljivost na
spremembe na trgu + ++
Donosnost kapitala

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Tak$no prepriCanje imajo sodelujo¢i managerji iz d. d. tudi pri storilnosti.
Nasprotno pa menijo managerji iz druzb, katerih poreklo vecinskega kapitala je tuje
glede na druzbe, kjer je poreklo vecinskega kapitala domace javno. Sodelujoci
managerji v druzbah, ki poslujejo v delovno intenzivnih dejavnostih in druzbah, ki
poslujejo z dobickom, menijo, da delavsko soupravljanje nekoliko bolj spodbuja
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inovativnost. Slednji skupaj s sodelujocimi managerji velikih druzb menijo, da delavsko
soupravljanje deluje spodbujevalno pri prilagodljivosti na spremembe na trgu.

Pri preizkusanju domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o ucinkih delavskega
soupravljanja na poslovno uspesnost druzbe (Tabela 9.23) se pokaze, da so Zenske bolj
naklonjene delavskemu soupravljanju. V primerjavi z moskimi se namre¢ bolj strinjajo,
da delavsko soupravljanje pripomore k u¢inkovitejSemu upravljanju s stroski, storilnosti

in donosnosti kapitala.

Tabela 9.23 Preizkus domnev o razliki med strinjanjem s trditvami o ucinkih
delavskega soupravljanja na poslovno uspesnost druzbe*

Spol Izobrazba Starost Hierarhicna
(Zenske +) raven
skksk
Podiplomski se
manyj strinjajo
Uc¢inkovitejse kot ok oAk
upravljanje s Stiriletni/gimna- | Starejsi se bolj Ostali se bolj
stroski ++ zija. strinjajo. strinjajo.
kx sk

Starejsi se bolj Ostali se bolj

Storilnost ++ strinjajo. strinjajo.
skskk
Ostali se bolj
Inovativnost strinjajo.
ek
Prilagodljivost na Ostali se bolj
spremembe na trgu strinjajo.
sksksk
Podiplomski se
manyj strinjajo
kOt sksksk
Stiriletni/gimna- Ostali se bolj
Donosnost kapitala + zija. strinjajo.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacCilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Sodelujo¢i managerji s podiplomsko izobrazbo se manj strinjajo, da delavsko
soupravljanje spodbuja ucinkovitejSe upravljanje s stroski ter donosnost kapitala.
Razlika je statisticno znacilna v primerjavi s tistimi, ki so zakljucili Stiriletno srednjo
Solo oziroma gimnazijo.

Sodelujoci manager;ji, starejsi od 45 let, se (precej) bolj strinjajo s tem, da delavsko
soupravljanje pripomore k uéinkovitejSemu upravljanju s stroski. Tisti, ki so stari vec¢
kot 55 let, enako menijo glede storilnosti, v ravno nasprotno pa so prepric¢ani sodelujoci
managerji starostne skupine od 35 do 45 let.
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Pri razvrstitvi sodelujoih managerjev glede na hierarhi¢no raven se pri vseh
trditvah ponovi vzorec, da se ostali precej bolj strinjajo v primerjavi s tistimi, ki se
uvrséajo na prvo, drugo ali tretjo hierarhi¢no raven v organizaciji.

Faktorska analiza je tudi tokrat kot najprimernejSo resitev pokazala resitev z enim
faktorjem, ki sem ga poimenovala Splosen vpliv delavskega soupravljanja na poslovno
uspesnost druzbe. Dejavnik pojasnjuje 57 odstotkov variance.

9.3.6.4 Spodbujevalne ali zaviralne norme ZSDU

Ker je v ospredju doktorske disertacije pravna ureditev delavskega soupravljanja,
sem sodelujoce managerje vprasala, katera in v kolik$ni meri izbrana zakonska dolocila
o delavskem soupravljanju ovirajo oziroma spodbujajo u¢inkovito poslovanje druzbe.

Polovica managerjev meni, da dolznost obvescanja (Slika 9.23) nima vpliva na
ucinkovito poslovanje druzbe, slaba tretjina meni, da ga spodbuja, dobra desetina pa, da
ga zelo spodbuja. Le Sest odstotkov jih je prepricanih, da ta dolznost deluje zaviralno.

Slika 9.23 Vpliv dolznosti obves¢anja sveta delavcev na ucinkovitost poslovanja
druzbe

Zelo spodbuja
12%

Zavira
6%

Spodbuja

32% \

Nima vpliva
— 50%

Pri dolznosti obvescanja delavcev v zakonsko dolocenih primerih se edina razlika
pojavi pri druzbah, ki imajo visje prihodke. Sodelujo¢i managerji iz teh druzb menijo,
da obvescanje delavcev spodbuja ucinkovito poslovanje druzbe. Ravno tako se pokaze
zgolj ena razlika glede na lastnosti sodelujocih managerjev. Starejsi sodelujoci
managerji se precej bolj strinjajo s tem, da dolZznost obvesc¢anja v zakonsko dolo¢enih
primerih spodbuja ucinkovito poslovanje druzbe.
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Po mnenju sodelujo¢ih managerjev dolznost skupnega posvetovanja glede
kadrovskih vprasanj najbolj zavira u¢inkovito poslovanje druzbe, saj tako meni 30
odstotkov sodelujoc¢ih managerjev, odstotek manj jih meni, da to nima vpliva, 41 pa da
to (zelo) spodbuja (Slika 9.24).

Slika 9.24 Vpliv dolZnosti posvetovanja na uc¢inkovito poslovanje druzbe

H Zelo zavira u Zavira u Nima vpliva m Spodbuja i Zelo spodbuja

Vprasanja glede varnosti in
zdravja pri delu

Kadrovskih vprasanj

Statusnih vprasanj

Slaba cetrtina sodelujo¢ih managerjev je prepricana, da dolznost skupnega
posvetovanja glede statusnih vprasanj zelo zavira oziroma zavira uc¢inkovito poslovanje
druzbe, 43 odstotkov jih meni, da to nima vpliva, tretjina pa jih meni, da to zelo
spodbuja oziroma spodbuja poslovno uspesnost. Sodelujoci managerji so najbolj
prepricani, da dolznost skupnega posvetovanja glede varnosti in zdravja pri delu
spodbuja in zelo spodbuja u¢inkovito poslovanje druzb. Da dolznost posvetovanja pri
tej tematiki zavira in zelo zavira ucinkovito poslovanje meni desetina sodelujocih
managerjev, slaba tretjina pa jih meni, da to nima vpliva.

Sodelujo¢i managerji iz d. d. in druzb, ki sodijo v kapitalsko intenzivne dejavnosti,
menijo, da dolZznost posvetovanja o statusnih vprasanjih nekoliko spodbuja u¢inkovitost
poslovanje druzbe (Tabela 9.24). Sodelujo¢i managerji iz druzb z vecjimi prihodki so
podobno prepricani, da dolznost posvetovanja glede vprasanj varnosti in zdravja pri
delu precej spodbuja ucinkovito poslovanje druzbe.
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Tabela 9.24 Preizkus domnev o razlikah v strinjanju s trditvami o dolZnosti

posvetovanja*
Pravna Stevilo Prihodki Dobicek | Dejavnost | Kapital
oblika delavcev (visji (dobicek (delovno
druzbe (velike prihodki +) intenzivne
(d.d +) | druzbe +) +) +)
Statusna
vprasanja + -
Kadrovska
vprasanja
Vprasanja glede
varnosti in zdravja
pri delu +++

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Zenske v primerjavi z moskimi menijo, da dolznost posvetovanja o kadrovskih

vprasanjih in vprasanjih glede zdravja in varnosti pri delu spodbuja ucinkovito
poslovanje druzbe (Tabela 9.25).

Tabela 9.25 Preizkus domnev o razlikah v strinjanju s trditvami o dolznosti

posvetovanja*
Spol Izobrazba Starost Hierarhicna
(Zenske +) raven
fkk
ok Starejsi in
Podiplomski se | mlajsi se bolj
Statusna vprasanja manj strinjajo. strinjajo.
*%
Ostali se bolj
strinjajo kot
prva in tretja
Kadrovska vprasanja ++ raven.
*
wRw Ostali se bolj
Vprasanja glede Starejsi in strinjajo kot
varnosti in zdravja pri mlajsi se bolj prva in tretja
delu + strinjajo. raven.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Sodelujo¢i managerji s podiplomsko izobrazbo se v primerjavi z drugimi manj
strinjajo, da dolznost posvetovanja o statusnih vpraSanjih vpliva na ucinkovitost
poslovanja druzbe. Sodelujo¢i managerji, starejsi od 45 let, in tisti, ki so stari med 25 in
30 let, se bolj strinjajo, da dolznost posvetovanja glede statusnih vprasanj in vpraSanj
glede varnosti in zdravja pri delu spodbuja ucinkovito poslovanje druzbe. Glede na
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hierarhi¢no raven v druzbi se ostali v primerjavi s prvo in tretjo ravnjo bolj strinjajo, da
dolznost posvetovanja glede kadrovskih vpraSanj in vprasanj o varnosti in zdravja pri
delu spodbuja uéinkovito poslovanje druzbe.

Ve¢ kot polovica sodelujo¢ih managerjev meni (Slika 9.25), da dolznost
soodlocanja v zvezi s kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v druzbi, s kriteriji
za nagrajevanje delavcev in z osnovami za odlocanje o izrabi letnega dopusta in drugih
odsotnostih z dela (zelo) spodbuja ucinkovito poslovanje druzbe. Nekoliko manj pa so v
to prepric¢ani pri razpolaganju s stanovanjskim skladom in z drugimi objekti standarda
delavcev, saj tako misli le 40 odstotkov sodelujocih managerjev, 44 odstotkov pa jih
meni, da to nima vpliva na u¢inkovito poslovanje druzbe. Po drugi strani pa po mnenju
sodelujo¢ih managerjev od navedenih vidikov poslovne uspesnosti najbolj zavira
ucinkovito poslovanje druzbe dolznost soodloCanja pri kriterijih za nagrajevanje
delavcev (slaba Cetrina) in osnov za odloCanje o izrabi letnega dopusta in drugih
odsotnostih z dela (dobra petina).

Slika 9.25 Vpliv dolznosti soodlo¢anja na u¢inkovito poslovanje druzbe

M Zelo zavira M Zavira m Nima wpliva u Spodbuja 1 Zelo spodbuja

Z razpolaganjem s
stanovanjskim skladom in
drugimi objekti standarda

delavcev

S kriteriji za nagrajevanje
inovacijske dejavnosti v druzbi

S kriterji za nagrajevanje
delavcev

Z osnovami za odlocanja o
izrabi letnega dopusta in drugih
odsotnosti zdela

Sodelujo¢i managerji iz d. 0. 0. se bolj strinjajo s tem, da dolznost soodlo¢anja z
delavci pri osnovah za odloc¢anje o izrabi letnega dopusta in drugih odsotnosti z dela in
pri kriterijih za nagrajevanje inovacijske dejavnosti spodbuja ucinkovito poslovanje
druzbe (Tabela 9.26).
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Tabela 9.26 Preizkus domnev o razlikah v strinjanju s trditvami o dolZnosti

soodlo¢anja*
Pravna Stevilo Prihodki Dobicek | Dejavnost | Kapital
oblika delavcev (visji (dobicek (delovno
druzbe (velike prihodki +) intenzivne
(d.d +) | druzbe +) +) +)
Osnove za wox
odlocanja o izrabi Domaci
letnega dopusta in Javni se
drugih odsotnosti manj
z dela -- strinja.
*
Domaci
javni se
manj
strinja
Kriteriji za kot
napredovanje domaci
delavcev -- zasebni.
Kriteriji za
nagrajevanje
inovacijske
dejavnosti v
druzbi -
kek
Razpolaganje s Tuji se
stanovanjskim manj
skladom in strinja
drugimi objekti kot
standarda domaci
delavcev zasebni.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Sodelujoc¢i managerji iz druzb, ki sodijo v kapitalsko intenzivne dejavnosti, menijo,
da dolZznost soodlocanja pri kriterijih za napredovanje delavcev spodbuja ucinkovito
poslovanje druzbe. Sodelujo¢i managerji iz druzb, katerih poreklo vecinskega kapitala
je domace javno, se manj strinjajo, da dolznost soodlo¢anja pri osnovah za odlo¢anje o
izrabi letnega dopusta in drugih odsotnosti z dela spodbuja ucinkovito poslovanje
druzbe. Podobno velja pri kriterijih za nagrajevanje delavcev. Na podlagi tega lahko
trdim, da se s temi kriteriji bolj strinjajo sodelujo¢i managerji tistih druzb, katerih
poreklo kapitala je tuje. Ti pa se v primerjavi z managerji iz druzb, katerih poreklo
kapitala je domace zasebno, manj strinjajo, da razpolaganje s stanovanjskim skladom in
z drugimi objekti standarda delavcev spodbuja u€inkovito poslovanje druzbe.

Zenske v primerjavi z mogkimi menijo, da dolZnost soodlo¢anja spodbuja
ucinkovito poslovanje druzbe (Tabela 9.27). Najbolj se s tem strinjajo pri osnovah za
odlocanje o izrabi letnega dopusta in drugih odsotnosti z dela, nekoliko manj pa pri
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kriterijih za napredovanje delavcev ter pri razpolaganju s stanovanjskim skladom in z
drugimi objekti standarda delavcev.

Tabela 9.27 Preizkus domnev o razlikah v strinjanju s trditvami o dolznosti

soodlocanja*
Spol Izobrazba Starost Hierarhicna
(Zenske +) raven
%
Najmlajsa in
najstarejsa
Osnove za odlocanje o skupina bolj kot
izrabi letnega dopusta srednje **
in drugih odsotnosti z starostne Ostali se bolj
dela +++ skupine. strinjajo.
sk
Med 35 in 40
letom se manj HAH
Kriteriji za strinjajo, nad Ostali se bolj
napredovanje delavcev + 55 bolj. strinjajo.
Kriteriji za ok
nagrajevanje Med 35 in 40 *
inovacijske dejavnosti letom se manj Ostali se bolj
v druzbi strinjajo. strinjajo.
Razpolaganje s
stanovanjskim
skladom in z drugimi ok HoH
objekti standarda Starejsi se bolj | Ostali se bolj
delavcev + strinjajo. strinjajo.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Glede dolznosti soodlocanja pri kriterijih za nagrajevanje inovacijske dejavnosti se
sodelujo¢i managerji med 35 in 40 letom v primerjavi z ostalimi manj strinjajo, da ta
spodbuja ucinkovito poslovanje druzbe. Glede dolznosti soodlo¢anja pri razpolaganju s
stanovanjskim skladom in z drugimi objekti standarda delavcev pa se starejsi od 55 let
bolj strinjajo, da to spodbuja u¢inkovito poslovanje druzbe.

Pri hierarhi¢nih ravneh je mo¢ opaziti, da se pri vseh trditvah ostali (precej) bolj
strinjajo, da dolznost soodlocanja spodbuja u¢inkovito poslovanje druzbe kot sodelujoci
managerji, ki zasedajo prve tri hierarhi¢ne ravni v druzbi.

Dolznosti obves¢anja, posvetovanja in soodlocanja obvezujejo in na nek nacin
omejujejo managerje in njihovo odlocanje. Zato sem teste vrednosti in faktorsko analizo
naredila na podlagi vseh vprasanj oziroma trditev skupaj.

S testi vrednosti sem ugotavljala, s katero trditvijo o dolznostih obves$canja,
posvetovanja in soodlocanja se sodelujo¢i managerji bolj strinjajo (Tabela 9.28).

265



Tabela 9.28 Testi vrednosti o trditvah o dolznostih obveS€anja, posvetovanja in

soodlocanja *

Aritmeticna t Statisticna
sredina znacilnost

Obvescanje 3,47 8,52 Hkok
Posvetovanje
Statusna vprasanja 3,15 2,26 *
Kadrovska vprasanja 3,13 1,83
Vpra$anja glede varnosti in zdravja pri delu 3,62 10,49 HA
Soodlocanje
Osnove za odloCanja o izrabi letnega *A*
dopusta in drugih odsotnosti z dela 3,45 6,54
Kcriteriji za napredovanje delavcev 3,41 5,18 okl
Kriteriji za nagrajevanje inovacijske *A*
dejavnosti v druzbi 3,61 8,59
Razpolaganje s stanovanjskim skladom in z oAk
drugimi objekti standarda delavcev 3,26 3,68

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Sodelujoc¢i managerji se v povprecju strinjajo, da zakonske dolznosti obvescanja,
posvetovanja in soodlo¢anja spodbujajo u¢inkovito poslovanje druzbe. Izjema pri tem je
le posvetovanje glede kadrovskih vpraSan;.

DolZnosti obvescanja, posvetovanja in soodloCanja obvezujejo in na nek nacin
omejujejo managerje pri odloanju. Zato sem naredila faktorsko analizo na podlagi vseh
vprasanj oziroma trditev skupaj. Ta je pokazala, da je najprimernejSa reSitev z dvema
faktorjema (Tabela 9.29). Prvi faktor izkazuje naklonjenost do dolznosti obvescanja in
posvetovanja na vseh podrocjih, zato sem ga poimenovala obvescanje in posvetovanje.
Drugi faktor pa kaze vecjo naklonjenost dolznosti soodlo€anja na vseh podrocjih, zato
sem ga poimenovala soodlocanje. Faktorja skupaj pojasnjujeta 61 odsotkov variance

osnovnih spremenljivk, od tega prvi faktor 31 odstotkov.
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Tabela 9.29 Matrika faktorskih utezi pri faktorski analizi za staliS¢a do dolznosti
obvescanja, posvetovanja in soodlo¢anja

Faktor 1 Faktor 2
Obvescanje 0,55 0,21
Posvetovanje
Statusna vprasanja 0,82 0,20
Kadrovska vprasanja 0,75 0,22
Vpra$anja glede varnosti in zdravja pri delu 0,67 0,30
Soodlocanje
Osnove za odloCanja o izrabi letnega
dopusta in drugih odsotnosti z dela 0,42 0,67
Kriteriji za napredovanje delavcev 0,25 0,81
Kriteriji za nagrajevanje inovacijske
dejavnosti v druzbi 0,14 0,80
Razpolaganje s stanovanjskim skladom in z
drugimi objekti standarda delavcev 0,47 0,65

9.3.7 Stalisce do sindikatov

V vprasalniku me je zanimalo tudi staliS¢e sodelujo¢ih managerjev do sindikatov,
saj imajo ti velik vpliv na uresniCevanje delavskega soupravljanja, kakor je to
natanéneje opisano v sedmem poglavju.

Rezultati kazejo, da se tri Cetrtine sodelujo¢ih managerjev (popolnoma) strinja, da
bi moral management vzpostaviti partnerski odnos s sindikati, s tem pa se (sploh) ne
strinja osem odstotkov sodelujo¢ih managerjev (Slika 9.26). Nekoliko drugace je pri
drugih trditvah. Manj kot polovica sodelujo¢ih managerjev se (popolnoma) ne strinja,
da sindikati lahko wveliko pripomorejo k ucinkovitejSemu poslovanju druzbe, 27
odstotkov jih je nasprotnega mnenja, dobra Cetrtina pa je neopredeljenih. Pri trditvi, da
je delovanje delavskih voljenih predstavniStev podrejeno delovanju sindikalnih
predstavnistev, je mo¢ opaziti, da se 42 odstotkov sodelujo¢ih managerjev ni opredelilo,
slaba tretjina se jih je s tem (popolnoma) strinjalo, dobra cCetrtina pa ne. Podobna
razporeditev odgovorov je pri trditvi, da med delavskimi voljenimi in sindikalnimi
predstavnistvi ni ve¢jih razlik. Z nadaljnjimi raziskavami bi bilo smiselno iskati vzroke
za visok odstotek neopredeljenih managerjev, zlasti bi bilo zanimivo raziskovanje v
smeri poznavanja oziroma razlikovanja med obema delavskima predstavniStvoma.
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Slika 9.26 Stalisce sodelujo¢ih managerjev do sindikatov

m Sploh se ne strinjam ® Se ne strinjam ® Se niti ne strinjam, niti strinjam m Se strinjam 1 Popolnoma se strinjam

Med delavskimi volienimi in
sindikalnimi predstavnistvi ni
vegjih razlik.

Delovanje delavskih volienih
predstavnistev je podrejeno
delovanju sindikalnih
predstavnistev.

Management bi moral
vzpostaviti partnerski odnos s
sindikati.

Sindikati lahko znatno
pripomorejo k u€inkovitejSemu
poslovanju druzbe.

Sodelujoci managerji iz d. d., vecjih druzb ter druzb z visjimi prihodki se (precej)
bolj strinjajo, da lahko sindikati veliko pripomorejo k ucinkovitejSemu poslovanju
druzbe ter da bi moral management vzpostaviti partnerski odnos s sindikati (Tabela
9.30). Sodelujoc¢i managerji iz d. d. se poleg tega strinjajo, da med delavskimi voljenimi
in sindikalnimi predstavni$tvi ni vecjih razlik, sodelujo¢i managerji iz druzb, ki se
ukvarjajo z delovno intenzivno dejavnostjo, pa, da bi moral management vzpostaviti
partnerski odnos s sindikati. Glede na poreklo vecinskega kapitala druzbe lahko
sklenem, da se sodelujo¢i managerji iz druzb, katerih poreklo je domace zasebno, bolj
strinjajo, da med delavskimi in sindikalnimi predstavniki ni vecjih razlik kot pa
managerji iz druzb, katerih poreklo vecinskega kapitala je tuje.
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Tabela 9.30 Preizkus domnev o razlikah v strinjanju s trditvami o sindikatih*

Pravna
oblika
druzbe

(d.d +)

Stevilo
delavcev
(velike
druzbe +)

Prihodki
(Visji
prihodki
)

Dobicek
(dobicek
+)

Dejavnost
(delovno
intenzivne

+)

Kapital

Sindikati lahko
veliko
pripomorejo k
ucinkovitejSemu
poslovanju
druzbe.

++

ot

+

Management bi
moral vzpostaviti
partnerski odnos s
sindikati.

++

Delovanje
delavskih voljenih
predstavnistev je
podrejeno
delovanju
sindikalnih
predstavnistev.

Med delavskimi
voljenimi in
sindikalnimi
predstavnistvi ni
vecjih razlik.

++

*%

Domaci
zasebni se
bolj
strinja kot
tuji.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Zenske se precej bolj strinjajo, da lahko sindikati veliko pripomorejo k
ucinkovitejSemu poslovanju druzbe ter da med delavskimi voljenimi in sindikalnimi

predstavnistvi ni vecjih razlik (Tabela 9.31).
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Tabela 9.31 Preizkus domnev o razlikah v strinjanju s trditvami o sindikatih*

Spol Izobrazba Starost Hierarhicna
(Zenske +) raven
Sindikati lahko veliko -+ ek ek
pripomorejo k Najstarejsiin | Ostali in tretja
ucinkovitejSemu najmlajsi se raven se bolj
poslovanju druzbe. bolj strinjajo. strinjajo.
%
Management bi moral Najstarejsi in
vzpostaviti partnerski najmlajsi se
odnos s sindikati. bolj strinjajo.
Delovanje delavskih * oA
voljenih predstavnistev Najstarejsi in Tretja in prva
je podrejeno delovanju najmlajsi se raven se bolj
sindikalnih manyj strinjajo. strinja kot
predstavnistev. druga.
+++ skkook skoksk
Podiplomski in Ostali in tretja
Med delavskimi visja/strokovna raven se bolj
voljenimi in Sola se manj strinjajo.
sindikalnimi strinjajo kot
predstavnistvi ni vecjih Stiriletna/gim-
razlik. nazija.

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Sodelujoc¢i managerji, ki so zakljucili podiplomski §tudij ali visoko/vi§jo strokovno
Solo, se manj strinjajo glede tega, da med delavskimi voljenimi in sindikalnimi
predstavniStvi ni vecjih razlik, v primerjavi s tistimi, ki so zakljucili Stiriletno srednjo
Solo oziroma gimnazijo.

Najstarejsi (nad 55 let) in najmlajsi sodelujo¢i managerji (med 25 in 30 letom) se
precej bolj strinjajo, da sindikati lahko veliko pripomorejo k ucinkovitejSemu
poslovanju druzbe. Ravno tako se strinjajo, da bi moral management vzpostaviti
partnerski odnos s sindikati. Manj pa se strinjajo, da je delovanje delavskih izvoljenih
predstavniStev podrejeno delovanju sindikalnih predstavnistev.

Sodelujoci managerji, ki se v druzbah uvrscajo na tretjo hierarhi¢no raven, ter ostali
se precej bolj strinjajo, da sindikati lahko veliko pripomorejo k ucinkovitejSemu
poslovanju druzbe ter da med delavskimi voljenimi in sindikalnimi predstavnistvi ni
veCjih razlik. Medtem ko pa pri trditvi, da je delovanje delavskih voljenih
predstavnisStev podrejeno delovanju sindikalnih predstavniStev, vecje strinjanje izrazata
tretja in prva raven glede na drugo.

Sodelujo¢i managerji se v povpreju ne strinjajo, da sindikati lahko veliko
pripomorejo k ucinkovitejSemu poslovanju druzbe, a po drugi strani se v povprecju
strinjajo, da bi moral management vzpostaviti partnerski odnos s sindikati (Tabela 9.32).
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Pri trditvah o podobnostih oziroma razlikah med delavskimi voljenimi in sindikalnimi
predstavnistvi razlike niso statisticno znacilne.

Tabela 9.32 Testi vrednosti o trditvah o sindikatih*

Aritmeticna t Statisticna
sredina znacilnost

Sindikati lahko veliko pripomorejo k
ucinkovitej§emu poslovanju druzbe. 2,68 -3,89 oAk
Management bi moral vzpostaviti partnerski
odnos s sindikati. 3,76 12,51 Hkx
Delovanje delavskih voljenih predstavniStev je
podrejeno delovanju sindikalnih predstavnistev. 3,04 0,63
Med delavskimi in sindikalnimi predstavnistvi ni
ve¢jih razlik. 2,96 -0,55

* +/- pozitivna/negativna razlika oziroma * pri stopnji znacilnosti pet odstotkov; ++/--
oziroma ** pri stopnji znacCilnosti en odstotek in +++/--- oziroma *** pri stopnji znacilnosti
0,1 odstotka.

Faktorska analiza je pri sklopu vpraSanj o sindikatih kot najprimernejSo pokazala
resitev z dvema faktorjema (Tabela 9.33).

Tabela 9.33 Matrika faktorskih utezi pri faktorski analizi za staliSe sodelujocih

managerjev do sindikatov

Faktor 1 Faktor 2
Sindikati lahko veliko pripomorejo k
ucinkovitej§emu poslovanju druzbe. 0,84 0,17
Management bi moral vzpostaviti partnerski
odnos s sindikati. 0,53 0,10
Delovanje delavskih voljenih predstavniStev je
podrejeno delovanju sindikalnih predstavnistev. 0,02 0,36
Med delavskimi in sindikalnimi predstavnistvi ni
ve¢jih razlik. 0,31 0,58

Prvi faktor odraza vecje strinjanje s trditvijo, da lahko sindikati veliko pripomorejo
k ucinkovitejSemu poslovanju druzbe in da bi moral management vzpostaviti partnerski
odnos s sindikati, zato sem ga poimenovala Naklonjenost do sindikatov. Drugi faktor
kaze vecje strinjanje s tem, da je delovanje delavskih voljenih predstavnistev podrejeno
delovanju sindikalnih predstavnistev in da med delavskimi in sindikalnimi predstavniki
ni vecjih razlik. S temi odgovori se izkazuje mo¢ sindikata, saj ti vplivajo na izvoljene
delavske predstavnike, zato sem ga poimenovala Moc¢ sindikatov. Oba faktorja

pojasnjujeta 40 odstotkov variance, od tega prvi faktor 27 odstotkov.

9.4 Preverjanje modela uresni¢evanja delavskega soupravljanja

Za potrditev v uvodu postavljenih hipotez in za dosego zastavljenih ciljev
doktorske disertacije sem oblikovala model uresnicevanja delavskega soupravljanja
(Slika 9.27). V modelu predpostavljam dolo¢ene povezave, ki jih ponazarjajo puscice.
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Denimo, pusc€ica ena pomeni predpostavko oziroma hipotezo, da pravna oblika druzbe
in staliS¢e managerjev do sindikatov vpliva na staliS§¢e managerjev do vpliva delavskega
soupravljanja na poslovanje druzbe. Vsako predpostavljeno povezavo sem ostevilcila.
Najprej s pomocjo multiple regresije preverjam posamezne oStevilcene povezave
modela uresnievanja delavskega soupravljanja, nato pa z uporabo metode linearnega

strukturnega modela preverjam vse povezave v modelu hkrati oziroma kot celoto.

Slika 9.27 Model uresnicevanja delavskega soupravljanja

Vpliv
- Pravna oblika Sg}f‘gﬁiﬁl.a
druzbe |77 > pravijany
o 1 na poslovanje

- Stalisée do dmzbe Stalis¢e do Uresnitevanje
sindikatov delavskega L__» delavskega

T 4 soupravljanja 5 soupravljanja

V2

- Y Vpliv delavcev
Vpliv na poslovanje
delavskega »| druzbe
soupravljanja 3
na delavce
Zveza 1

Vpliv delavskega soupravljanja na poslovanje druzbe preucujem s tremi odvisnimi
spremenljivkami, ki sem jih dobila s pomocjo faktorske analize. Te so splosen vpliv
delavskega soupravljanja na poslovanje druzbe (spodbujanje oziroma zaviranje
delavskega soupravljanja na ucinkovito poslovanje druzbe), obvescanje in posvetovanje
(dolZznost obves¢anja in posvetovanja po ZSDU) in soodlocanje (obveznost
posvetovanja po ZSDU). Vsako od teh treh spremenljivk sem uporabila v regresiji kot
odvisno spremenljivko, zato sem za preucevanje zveze 1 v modelu dobila tri skupine
regresijskih modelov.

Prva skupina modelov (Tabela 9.34) preucuje vpliv stali§¢a sodelujocih managerjev
do sindikatov in vpliv pravne oblike druzbe na spremenljivko splosen vpliv delavskega

soupravljanja na poslovanje druzbe.

272



Tabela 9.34 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »sploSen vpliv

delavskega soupravljanja na poslovanje druzbe«*

Model 1 Model 2 Model 3
Konstanta 0(0,05) 0(0,07) -0,14 (0,14)
Naklonjenost do
sindikatov 0,58 (0,05) *** | 0,58 (0,06) ***| 0,59 (0,06) ***
Mog¢ sindikatov 0,23 (0,05) *** | 0,23(0,06) ***] 0,23 (0,06) ***
Pravna oblika druzbe -0,03 (0,12) -0,06 (0,13)
Stevilo delavcev 0(0)
Javni domaci kapital 0,19 (0,22)
Tuji kapital -0,11(0,15)
Dobicek 0,2 (0,14)
R? 0,386 0,386 0,396

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne
statisti¢no znacilno pri: *** 0,001, ** 0,01 in * 0,05.

napake); oznake pomenijo

V Modelu 1 sta kot pojasnjevalni spremenljivki vkljuceni spremenljivki odnosa do
sindikatov. Bolj kot so sodelujo¢i managerji naklonjeni sindikatom in menijo, da imajo
sindikati mo¢, bolj menijo, da ima delavsko soupravljanje pozitiven vpliv na poslovanje
druzbe. Z odnosom do sindikatov je pojasnjenih 39 odstotkov variabilnosti stalis¢ do
vpliva delavskega soupravljanja na poslovanje druzbe. V Modelu 2 sem dodala pravno
obliko druzbe, ki nima znacilnega vpliva, v tretjem modelu pa Se nekaj kontrolnih
spremenljivk (velikost druzbe, poreklo kapitala in dobickonosnost), za katere se tudi
izkaze, da nimajo znacilnega vpliva.

Druga skupina modelov (Tabela 9.35) preucuje vpliv staliS¢a sodelujocih
managerjev do sindikatov in vpliv pravne oblike druzbe na spremenljivko obvescanje in

posvetovanje.
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Tabela 9.35 Regresijski modeli za

odvisno spremenljivko »obvescanje in

posvetovanje«*
Model 1 Model 2 Model 3

Konstanta -0,02 (0,07) -0,07 (0,08) -0,02 (0,17)
Naklonjenost do
sindikatov 0,33 (0,07) *** 1| 0,32(0,07) ***| 0,34(0,07) ***
Mo¢ sindikatov 0,19(0,07) ** | 0,18(0,07) ** | 0,16(0,07)  *
Pravna oblika druzbe 0,14 (0,14) 0,19 (0,16)
Stevilo delavcev 0(0)
Javni domaci kapital 0,09 (0,26)
Tuji kapital -0,22(0,18)
Dobigek 0,01 (0,17)
R’ 0,145 0,149 0,162

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne
statisti¢no znacilno pri: *** 0,001, ** 0,01 in * 0,05.

napake); oznake pomenijo

V Modelu 1 sta kot pojasnjevalni spremenljivki vkljuceni spremenljivki odnosa do
sindikatov. Tudi ta model, podobno kot prvi, razkriva, da bolj kot so sodelujoci
managerji naklonjeni sindikatom in menijo, da imajo sindikati moc¢, bolj menijo, da ima
obvescanje in posvetovanje pozitiven vpliv na poslovanje druzbe. Z odnosom do
sindikatov je pojasnjenih 15 odstotkov variabilnosti staliS¢ do obveSCanja in
posvetovanja. V Modelu 2 sem dodala pravno obliko druzbe, v Model 3 pa Se nekaj
kontrolnih spremenljivk (velikost druzbe, poreklo kapitala in dobickonosnost), od
katerih nobena nima znacilnega vpliva.

Tabela 9.36 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »soodlocanje«*

Model 1 Model 2 Model 3
Konstanta -0,01 (0,07) 0,19 (0,08) * | 0,22(0,16)
Naklonjenost do
sindikatov 0,37 (0,07) *** | 0,42 (0,07) ***| 0,42 (0,07) ***
Mo¢ sindikatov -0,01 (0,07) 0,03 (0,07) 0(0,07)
Pravna oblika druzbe (d.
d) -0,57 (0,14) ***|-0,56 (0,15) ***
Stevilo delavcev 0(0)
Javni domaci kapital -0,49(0,24)  *
Tuji kapital -0.41(0,17)  *
Dobicek 0,07(0,17)
R? 0,140 0,210 0,247

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne
statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

napake); oznake pomenijo

V Modelu 1 sta kot pojasnjevalni spremenljivki vkljuceni spremenljivki odnosa do
sindikatov. Bolj kot so sodelujo¢i managerji naklonjeni sindikatom, bolj menijo, da ima

soodlo¢anje pozitiven vpliv na u€inkovito poslovanje druzbe. Mo¢ sindikatov pa nima
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znacilnega vpliva. Z odnosom do sindikatov je pojasnjenih 14 odstotkov variabilnosti
staliS¢ do vpliva delavskega soupravljanja na poslovanje druzbe. V Modelu 2 sem
dodala pravno obliko druzbe, ki ima znacilen vpliv, kar pomeni, da sodelujoci
managerji iz d. d. menijo, da soodlocanje zavira u¢inkovito poslovanje druzbe. Delez
pojasnjene variance se poveca na 21 odstotkov. V tretjem modelu dodamo Se nekaj
kontrolnih spremenljivk. Med njimi ima znacilen vpliv poreklo kapitala, in sicer tako v
druzbah v tuji lasti kot v druZzbah, katerih poreklo kapitala je javno domace. Sodelujoci

managerji iz teh druzb menijo, da soodloc¢anje zavira uc¢inkovito poslovanje druzbe.

Zveza 2

Vpliv neodvisnih spremenljivk pravne oblike druzbe in stalisS¢e do sindikatov
preuujem z eno odvisno spremenljivko, to je vpliv delavskega soupravijanja na
delavce. Ker gre za eno samo odvisno spremenljivko, sem za preucevanje zveze 2 v
modelu dobila eno skupino regresijskih modelov (Tabela 9.37).

Tabela 9.37 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »vpliv delavskega
soupravljanja na delavce«*

Model 1 Model 2 Model 3
Konstanta -0,01 (0,06) 0,03 (0,08) -0,09 (0,15)
Naklonjenost do
sindikatov 0,5(0,06) *** | 0,51 (0,06) ***| 0,53 (0,06) ***
Mo¢ sindikatov 0,09 (0,06) 0,1 (0,06) 0,11 (0,006)
Pravna oblika druzbe (d.
d) -0,1(0,13) -0,1(0,15)
Stevilo delavcev 0(0)
Javni domaci kapital 0,51(0,24) *
Tuji kapital 0,09 (0,16)
Dobicek 0,12(0,16)
R? 0,255 0,257 0,276

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne
statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

napake); oznake pomenijo

V Modelu 1 sta kot pojasnjevalni spremenljivki vkljuceni spremenljivki stalis¢e do
sindikatov. Bolj kot so sodelujo¢i managerji naklonjeni sindikatom, bolj menijo, da ima
delavsko soupravljanje pozitiven vpliv na ucinkovito poslovanje druzbe. Moc¢
sindikatov pa nima znacilnega vpliva. Z odnosom do sindikatov je pojasnjenih 26
odstotkov variabilnosti staliS¢ do vpliva delavskega soupravljanja na delavce. V Modelu
2 in 3 sem dodala pravno obliko druzbe in druge kontrolne spremenljivke. Med njimi
ima znacilen vpliv poreklo kapitala. Sodelujo¢i managerji iz druzb, ki so v lasti
domacega javnega kapitala, menijo, da delavsko soupravljanje bolj vpliva na delavce

oziroma na njihovo motiviranost, pripadnost in podobno.
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Zveza 3

StaliSca o vplivu delavcev na poslovanje druzbe preucujem z eno spremenljivko, to
je splosen vpliv delavcev na poslovno uspesnost. Spremenljivko sem uporabila kot
odvisno spremenljivko, kar pomeni, da sem za preuc¢evanje zveze 3 v modelu dobila eno
skupino regresijskih modelov (Tabela 9.38).

Tabela 9.38 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »sploSen vpliv delavcev
na poslovno uspesnost druzbe«*

Model 1 Model 2 Model 3

-63,95

Konstanta -0,01 (0,06) 0,03 (0,08) (159,35)

Vpliv delavskega

soupravljanja na delavce 0,37(0,06) *** 10,37(0,06)  ***10,38(0,06) ***

Pravna oblika druzbe (d.

d) -0,09 (0,14) 0,08 (0,15)

Stevilo delavcev -0,38 (0,14) **
40,56

Javni domaci kapital (246,21)

Tuji kapital -0,2 (0,17)

Dobigek 0,2(0,17)

R? 0,137 0,139 0,181

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne
statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

napake); oznake pomenijo

V Modelu 1 je kot pojasnjevalna spremenljivka vkljuena spremenljivka vpliv
delavskega soupravljanja na delavce. Bolj kot sodelujo¢i managerji menijo, da ima
delavsko soupravljanje vpliv na delavce, bolj menijo, da imajo delavci vpliv na
poslovanje druzbe. S to spremenljivko je pojasnjenih 14 odstotkov variabilnosti stalis¢
do vpliva delavcev na poslovanje druzbe. V Modelu 2 sem dodala kot kontrolno
spremenljivko pravno obliko druzbe, ki nima statisticno znacilnega vpliva. V Modelu 3
sem dodala Se kontrolne spremenljivke, med katerimi ima znalilen vpliv Stevilo
delavcev. Sodelujo¢i managerji iz vecjih druzb manj menijo, da imajo delavci vpliv na
poslovanje druzbe kot manjse druzbe.

Zveza 4

Zveza 4 je sestavljena iz treh razli¢nih povezav: neposrednega vpliva pravne oblike
druzbe in staliS§¢a managerjev do sindikatov, staliS¢ o vplivu delavskega soupravljanja
na poslovno uspesnost druzbe in staliS¢a o vplivu delavcev na poslovno uspe$nost
druzbe. Stalis¢e managerjev do delavskega soupravljanja pa preucujemo z dvema
spremenljivkama. Ti sta naklonjenost do delavskega soupravijanja in locenost

managementa od delavskega soupravljanja. Vsako od teh spremenljivk sem uporabila v

276



regresiji kot odvisno spremenljivko, zato sem za preucevanje zveze 4 v modelu dobila
dve skupini regresijskih modelov.
Prva skupina modelov (Tabela 9.39) preucuje vpliv naklonjenosti do sindikatov,

mo¢ sindikatov in pravne oblike druzbe na naklonjenost do delavskega soupravljanja.

Tabela 9.39 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »naklonjenost do

delavskega soupravljanja«*

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
0,06 0,07 0,04 0,31
Konstanta (0,08) (0,08) (0,08) (0,16) *
Naklonjenost do 0,51 0,34 0.34 0.32
SindikatOV (0’07) skokk (0’08) skkk (0’08) skokok (0’08) sk
0,14 0,07 0,03 0,03
Mo¢ sindikatov (0,07) * | (0,07) (0,07) (0,07)
Pravna oblika druzbe (d. | 17 0,14 0,11
d.) (0,14) (0,14) -0,1(0,14) (0,15)
Splosen ypl}v delavskega 0.14 0.14 0.14
soupravljanja na
poslovanje druzbe (0,09 (0,09) (0,09)
Obvescanje in 0,16 0,15 0,15
posvetovanje (0,08) * (0,07) 0,07) *
0,08 0,07 0,08
Soodlo¢anje (0,08) (0,08) (0,08)
Splosen vpliv delavcev na 0.17
poslovno uspesnost ’
druzbe 0,07)  **10,2(0,07) **
Stevilo delavcev 0(0)
-0,06
Javni domagi kapital (0,24)
0,15
Tuji kapital (0,17)
-0,39
Dobicek (0,16) *
R2 0,256 0,301 0,326 0,351

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne napake); oznake pomenijo
statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

V Model 1 so kot pojasnjevalne spremenljivke vklju€ene spremenljivke
naklonjenosti do sindikatov, mo¢ sindikatov in pravna oblika druzbe. Bolj kot so
sodelujo¢i managerji naklonjeni sindikatom in menijo, da imajo sindikati moc¢, bolj so
naklonjeni delavskemu soupravljanju. S temi spremenljivkami je pojasnjenih 26
odstotkov variabilnosti staliS¢ do delavskega soupravljanja. V Modelu 2 sem dodala Se
tri spremenljivke: splosen vpliv delavskega soupravljanja na poslovno uspesnost druzbe,
obvescanje in posvetovanje ter soodlocanje. Z vkljucitvijo teh spremenljivk izgubi
statisticno znacCilnost mo¢ sindikata, po drugi strani pa postane statisticno znacilna
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spremenljivka obvescanje in posvetovanje. Torej, v modelu 2 velja, da bolj kot so
sodelujo¢i managerji naklonjeni sindikatom in menijo, da zakonske dolZnosti
obvescanja in posvetovanja spodbujajo poslovno uspesnost druzbe, bolj so naklonjeni
delavskemu soupravljanju. Model pojasnjuje 30 odstotkov variabilnosti stalis¢ do
delavskega soupravljanja.

V tretjem modelu sem dodala Se spremenljivko sploSen vpliv delavcev na poslovno
uspesnost druzbe, ki je statisticno znacilna. Ni pa vec statisticno znacilna spremenljivka
obvescanje in posvetovanje. Tretji model torej pove, da bolj kot so sodelujo¢i managerji
naklonjeni sindikatom in menijo, da imajo delavci vpliv na poslovno uspesnost druzbe,
bolj so naklonjeni delavskemu soupravljanju. Model pojasnjuje 33 odstotkov
variabilnosti staliS¢ do delavskega soupravljanja.

V Modelu 4 sem dodala Se nekaj kontrolnih spremenljivk (velikost druzbe, poreklo
kapitala in dobickonosnost), med katerimi se je kot statisticno znacilna izkazal le
dobic¢ek. Ponovno pa je postala statisticno znacilna spremenljivka obve$canje in
posvetovanje. Ob upoStevanju, da statisticno znacilni ostajata spremenljivki
naklonjenost do sindikatov in sploSen vpliv delavcev na poslovno uspesnost druzbe, to
pomeni, da bolj kot so sodelujo¢i managerji naklonjeni sindikatom, bolj kot menijo, da
dolznosti obveS€anja in posvetovanja spodbujajo poslovno uspesnost druzbe in da
delavci vplivajo na poslovno uspesnost druzbe ter ne poslujejo z dobickom, bolj so
naklonjeni delavskemu soupravljanju. Model pojasnjuje 35 odstotkov variabilnosti
staliS¢ do delavskega soupravljanja.

Druga skupina modelov (Tabela 9.40) preucuje vpliv naklonjenosti do sindikatov,
moc¢ sindikatov in pravne oblike druzbe na loCenost managementa od delavskega

soupravljanja.
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Tabela 9.40 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »lo¢enost managementa

od delavskega soupravljanja«®

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
-0,05 -0,09 -0,08 0,39
Konstanta (0,09) (0,09) (0,09) (0,18) *
Naklonjenost do
sindikatov 0 (0,08) 0,1(0,1) 0,1(0,1) 0,08 (0,1)
0,03 0,09 0,11 0,08

Mog¢ sindikatov (0,08) (0,08) (0,08) (0,08)
Pravna oblika druzbe (d. 0,24 0,31 0,29 0,36
d.) (0,16) (0,17) (0,17) 0,18y  *
Splosen vpliv delavskega 022 022 0.18
soupravljanja na ’ ’ ’
poslovanje druzbe (0,11) * 0,11) (0,11)
Obvescanje in -0,03 -0,02 -0,03
posvetovanje (0,09) (0,09) (0,09)

0,09
Soodlo¢anje 0,1 (0,09) 0,1(0,09) (0,09)
Splosen vpliv del?vcev 0,08 0,06
na poslovno uspesnost
druzbe (0,08) (0,08)
Stevilo delavcev 0(0)

-0,49
Javni doma¢i kapital (0,28)

-0,01
Tuji kapital 0,2)

-0,57
Dobicgek 0,19)  **
R? 0,014 0,043 0,048 0,103

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne napake); oznake pomenijo
statisticno znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

V Model 1
naklonjenosti do sindikatov, mo¢ sindikatov in pravna oblika druzbe, vendar nobena ni

so kot pojasnjevalne spremenljivke vkljucene spremenljivke

statisticno znacilna. V Modelu 2 sem dodala Se tri spremenljivke: sploSen vpliv
delavskega soupravljanja na poslovno uspesnost druzbe, obvescanje in posvetovanje ter
soodlocanje, med katerimi je statisticno znacilna spremenljivka sploSen vpliv
delavskega soupravljanja na poslovno uspesnost druzbe. Bolj kot sodelujoc¢i managerji
menijo, da delavsko soupravljanje vpliva na poslovanje druzbe, bolj menijo, da mora
management imeti doloCene pristojnosti pri urejanju teh odnosov. V tretjem modelu sem
dodala Se spremenljivko splosen vpliv delavcev na poslovno uspesnost druzbe, ki pa ne
spremeni modela 2. Oba modela pojasnjujeta Stiri oziroma pet odstotkov variabilnosti
staliS¢ do delavskega soupravljanja.

V Modelu 4 sem dodala Se nekaj kontrolnih spremenljivk (velikost druzbe, poreklo
kapitala in dobi¢konosnost), med katerimi se je kot statisti¢no znacilna izkazal dobicek.

279



Statisticno znacilna pa je postala tudi pravna oblika druzbe. To pomeni, da so sodelujoci
managerji iz d. d. in iz druzb, ki poslujejo z izgubo, bolj naklonjeni delavskemu
soupravljanju. Model pojasnjuje deset odstotkov variabilnosti staliS¢ do delavskega
soupravljanja.

Zveza 5

Zvezo 5 sem preverjala s pomoc¢jo Stirih odvisnih spremenljivk oziroma indeksov
uresnicevanja delavskega soupravljanja: /POPoDeS, IUPoDeS, IUNPaD in [UDeS. Na
ta naCin sem zajela celotno uresnicevanje delavskega soupravljanja. Vsako od teh
spremenljivk sem uporabila v modelu kot odvisno spremenljivko, zato sem za
preucevanje zveze 5 v modelu dobila stiri skupine regresijskih modelov.

Prva skupina modelov (Tabela 9.41) preucuje vpliv naklonjenosti do delavskega

soupravljanja in locenosti managementa od delavskega soupravljanja na /IPOPoDeS.

Tabela 9.41 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »IPOPoDeS«*

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
22,97 22,93 11,56 27,7
Konstanta (2,32)  *¥F* | (2,29) *¥* | (2,48) *¥F¥| (4,87) kx*
Naklonjenost do delavskega 4,12 4,09 3,55 2,39
soupravljanja (2,33) (2,29) (2,02) (1,93)
Locenost managementa od 6,38 423
delavskega soupravljanja (2,29) ** | (2,04) * 12,76 (2)
33,83 27,39
Pravna oblika druzbe (d. d.) (4,3) *¥*| (4,6)  *F*
Stevilo delavcev 0,01 (0) **
9,28
Javni domaci kapital (7,6)
-2,73
Tuji kapital (4,95)
-21,27
Dobicek (5,23)  ***
R’ 0,015 0,050 0,269 0,362

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne

statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

napake); oznake pomenijo

V Modelu 1 je kot pojasnjevalna spremenljivka vklju€ena spremenljivka
naklonjenosti do delavskega soupravljanja, ki pa ni znacCilna. V Modelu 2 sem dodala Se
spremenljivko locenost management od delavskega soupravljanja, ki je statisticno
znacilna. To pomeni, da bolj kot sodelujo¢i managerji menijo, da mora biti management
prisotnih ve¢ organov delavskega soupravljanja. Model pojasnjuje pol odstotka
variabilnosti staliS¢ do [POPoDeS.

V tretjem modelu sem dodala Se spremenljivko pravna oblika druzbe, ki je, tako kot
locenost managementa od delavskega soupravljanja, statisticno znacilna. To pomeni, da
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kjer so sodelujo¢i managerji v d. d. in v tistih druzbah, kjer sodelujo¢i managerji
menijo, da mora biti management loCen od delavskega soupravljanja, vecji je
IPOPoDeS oziroma je prisotnih ve¢ organov delavskega soupravljanja. Model
pojasnjuje 27 odstotkov variabilnosti stalis¢ do IPOPoDeS.

V Modelu 4 sem dodala $e nekaj kontrolnih spremenljivk (Stevilo delavcev, poreklo
kapitala in dobickonosnost), med katerimi so se kot statisticno znacilne izkazale
spremenljivke pravna oblika druZzbe, Stevilo delavcev in dobic¢ek. Spremenljivka
lo¢enost managementa od delavskega soupravljanja pa postane statisticno neznacilna.
Torej imajo sodelujo¢i managerji iz d. d., ve¢jih druzb in druzb, ki so poslovale z
izgubo, vi§ji IPOPoDeS oziroma je prisotnih ve¢ organov delavskega soupravljanja.
Model pojasnjuje 36 odstotkov variabilnosti staliS¢ do [POPoDeS.

Druga skupina modelov (Tabela 9.42) preucuje vpliv naklonjenosti do delavskega

soupravljanja in locenosti managementa od delavskega soupravljanja na /UPoDesS.

Tabela 9.42 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »IUPoDeS«*

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
19,61 19,58 8,75 19,68
Konstanta (2,05)  FF* 1 (2,02) F**| (2,14) FF¥| (4,18) ¥**
Naklonjenost do delavskega 2,92 2,89 2,38 1,54
soupravljanja (2,05) (2,03) (1,74) (1,65)
Locenost managementa od 5,03 2,98 2,26
delavskega soupravljanja (2,03) * (1,76) (1,71)
32,21 26,31
Pravna oblika druzbe (d. d.) (3,71)  ***| (3,94) k**
Stevilo delavcev 0,01 (0) *
19,11
Javni domaci kapital (6,52)  **
1,73
Tuji kapital (4,25)
-15,82
Dobicek (4,48) ***
R’ 0,010 0,038 0,295 0,393

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne napake); oznake pomenijo
statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

V Modelu 1 je kot pojasnjevalna spremenljivka vklju€ena spremenljivka
naklonjenost do delavskega soupravljanja, ki pa ni znacilna. V Modelu 2 sem dodala Se
spremenljivko locenost management od delavskega soupravljanja, ki je statisticno
znacilna. To pomeni, da bolj kot sodelujo¢i managerji menijo, da mora biti management
lo¢en od delavskega soupravljanja, vecji je [UPoDeS oziroma se v takih druzbah bolj
uresniCuje posredno delavsko soupravljanje. Model pojasnjuje Stiri  odstotke
variabilnosti stali§¢ do [UPoDeS.

V tretjem modelu sem dodala Se spremenljivko pravna oblika druzbe, ki je
statisti¢no znacilna, ostali dve pa nista. To pomeni, da je v d. d. visji [UPoDeS oziroma
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da se v takih druzbah bolj uresniuje posredno delavsko soupravljanje. Model
pojasnjuje 30 odstotkov variabilnosti staliS¢ do [UPoDeS.

V Modelu 4 sem dodala $e nekaj kontrolnih spremenljivk (Stevilo delavcev, poreklo
kapitala in dobi¢konosnost), med katerimi so se kot statisti¢cno znacilne izkazale Stevilo
delavcev, javni domaci kapital in dobicek. Pravna oblika druzbe ostaja statisticno
znacilna. Torej v d. d., vecjih druzbah, druzbah, katerih poreklo kapitala je javno
domace, in druzbah, ki so poslovale z izgubo, je vec¢ji IUPoDeS oziroma v takih
druzbah se bolj uresnicuje posredno delavsko soupravljanje. Model pojasnjuje 36
odstotkov variabilnosti staliS¢ do IUPoDeS.

Tretja skupina modelov (Tabela 9.43) preucuje vpliv naklonjenosti do delavskega
soupravljanja in lo¢enosti managementa od delavskega soupravljanja na I[UNPaD.

Tabela 9.43 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »IUNPaD«*

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
70,21 70,23 71,82 70,52
Konstanta (1,17)  *%* | (1,15) ***| (1,41) **%*| (2,93) ***
Naklonjenost do delavskega -0,78 -0,77 -0,69 -0,49
soupravljanja (1,17) (1,16) (1,15) (1,16)
Locenost managementa od -2,86 -2,56 -2,52
delavskega soupravljanja (1,16) * (1,16) * (1,2) *
-4,73 -2,53
Pravna oblika druzbe (d. d.) (2,45) (2,76)
Stevilo delavcev 0(0)
-5,59
Javni domaci kapital (4,57)
-2,26
Tuji kapital (2,98)
2,77
Dobicek (3,14)
R’ 0,002 0,031 0,048 0,073

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne

statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

napake); oznake pomenijo

V modelu 1 je kot pojasnjevalna spremenljivka vkljucena spremenljivka
naklonjenost do delavskega soupravljanja, ki pa ni statisti€éno znacilna. V modelu 2 sem
dodala Se spremenljivko loCenost management od delavskega soupravljanja, ki je
statisti¢no znacilna. To pomeni, da je v druzbah, kjer sodelujo¢i managerji bolj menijo,
da mora biti management lo¢en od delavskega soupravljanja, vi§ji [UNPaD oziroma v
takih druzbah se bolj uresnicuje neposredna participacija. Model pojasnjuje tri odstotke
variabilnosti staliS¢ do spremenljivke [UNPaD.

V tretjem modelu sem dodala Se spremenljivko pravna oblika druzbe, ki je
statisticno znacilna, ostaja pa statisticno znacilna navedena spremenljivka. Enako je v
cetrtem modelu. Modela pojasnjujeta pet oziroma sedem odstotkov variabilnosti stalis¢
do IUNPaD.
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Cetrta skupina modelov (Tabela 9.44) preuduje vpliv naklonjenosti do delavskega
soupravljanja in loCenosti managementa od delavskega soupravljanja na /UDeS.

Tabela 9.44 Regresijski modeli za odvisno spremenljivko »IUDeS«*

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
31,41 31,39 22,77 33,86 *oE
Konstanta (1,72) *** (1,7) *¥EX D (1,83)  *** | (3,61) *
Naklonjenost do delavskega 2,78 2,35 1,56
soupravljanja (1,72) 2,76 (1,7) (1,49) (1,43)
Locenost managementa od 1,55
delavskega soupravljanja 4,13(L,7)  * |2,5(L5) (1,48)
25,64 21,09 *x
Pravna oblika druzbe (d. d.) (3,17)  ***| (3,41) *
Stevilo delavcev 0,01 (0) **
9,25
Javni domaci kapital (5,63)
-1,3
Tuji kapital (3,67)
-14,82  **
Dobiéek (3,87) *
R’ 0,012 0,039 0,270 0,357

* V tabeli so regresijski koeficienti (njihove standardne napake); oznake pomenijo
statisti¢no znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

V modelu 1 je kot pojasnjevalna spremenljivka vkljucena spremenljivka
naklonjenost do delavskega soupravljanja, ki pa ni znacilna. V Modelu 2 sem dodala Se
spremenljivko locenost managementa od delavskega soupravljanja, ki je statisti¢no
znacilna. To pomeni, da je v druzbah, kjer sodelujo¢i managerji bolj menijo, da mora
biti management loCen od delavskega soupravljanja, IUDeS vi§ji oziroma v takih
druzbah se bolj uresniCuje delavsko soupravljanje. Model pojasnjuje odstotek
variabilnosti staliS§¢ do spremenljivke IUDeS.

V tretjem modelu sem dodala Se spremenljivko pravna oblika druzbe, ki je
statisticno znacilna, spremenljivka lo¢enost managementa od delavskega soupravljanja
pa postane statisticno neznacilna. To pomeni, da je v d. d. IUDeS vi§ji oziroma da se v
d. d. bolj uresnicuje delavsko soupravljanje. Model pojasnjuje 27 odstotkov
variabilnosti staliS¢ do [UDeS.

V Modelu 4 sem dodala Se nekaj kontrolnih spremenljivk (Stevilo delavcev, poreklo
kapitala in dobickonosnost), med katerimi sta se kot statisticno znacilni izkazali Stevilo
delavcev in dobicek. Pravna oblika druzbe ostaja statistiéno znacilna. Torej v d. d.,
vecjih druzbah, druzbah, katerih poreklo kapitala je javno domace, in v druzbah, ki so
poslovale z izgubo, je IUDeS visji, v takih druzbah se bolj uresnicuje posredno delavsko
soupravljanje. Model pojasnjuje 36 odstotkov variabilnosti stalis¢ do [UDeS.
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Linearni strukturni model

Pridobljene podatke o stalis¢ih sodelujo¢ih managerjev do delavskega soupravljanja
sem zelela preveriti tudi s strukturnim modelom. V strukturni model sem kot glavno
odvisno spremenljivko vkljucila ITUDeS. Odlocila sem se uporabiti eno spremenljivko,
ki kaze uresniCevanje delavskega soupravljanja, saj kompleksnost modela ne prenese
ve¢ odvisnih spremenljivk, ki so poleg tega Se mo¢no multikolinearne. Zato sem kot
odvisno spremenljivko uporabila IUDeS, ki na najbolj sumaren in koncizen nacin

povzema uresnicevanje delavskega soupravljanja v posamezni druzbi.

Slika 9.28 Shematski prikaz ocenjenega linearnega strukturnega modela*

Pravna Vpliv DS ........
oblika na poslov. LT
Tt - ::": Naklonje-
3 Koeal L nost DS ;
Obve. in -
posvetov. Tteell N

Yy

Soodloca-
nje

Naklonj.
do sindik. B

Vpliv DS
na delavce

Y,

* X-i so neodvisne spremenljivke v modelu, Y-i so spremenljivke, ki so odvisne vsaj od
ene spremenljivke v modelu. Gama so pus¢ice med X-i in Y-i, Beta so puscice med
razliénimi Y-i. Crtkane puéice niso del osnovnega modela, ampak so bile v model dodane
naknadno zaradi boljSega prileganja modela. DS pomeni delavsko soupravljanje, M pa
management.

Za preverjanje skladnosti podatkov na konceptualnem modelu raziskave (Slika
9.28) sem uporabila modeliranje s strukturnimi enacbami. Preverila sem, ali so
povezave, ki jih predvideva model, resni¢no prisotne, statisticno znacilne in usmerjene
tako, kot jih predpostavlja model. Poleg tega sem tudi preverila, ali so predvidene
povezave res vse povezave, ki morajo biti v modelu prisotne. Model sem iterativno
popravljala, dodajala in odvzemala posamezne zveze do kon¢nega modela, ki se razen v
nekaj podrobnostih ne razlikuje od predpostavljenega. Najvecje odstopanje predstavljata
dve empiri¢no dodani zvezi. To sta vpliv pravne oblike druzbe na IUDeS in mnenje o

vplivu delavskega soupravljanja na delavce na naklonjenost do delavskega
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soupravljanja. Ti povezavi sta bili dodani z namenom doseganja ustrezne prilagoditve
modela podatkom.

Po pricakovanjih so bile statistike x2 znacilne (Bearden, Sharma in Teel 1982). Na
splo$no indeksi oziroma mere prileganja kazejo dobro skladnost podatkov z modelom.
Indeks RMSEA v vrednosti 0,046 je pod kriti€no vrednostjo 0,08, ki jo predlagata
avtorja Brown in Cudeck (1993). Poleg tega sem izraCunala tudi normirani 2
(y2/stopinje prostosti), ki ima vrednost 1,79 (41.1/23). To pa je tudi sprejemljiva
vrednost, saj pade med splosno sprejeti interval med 1,0 in 2,0 (Hair in drugi 1998,
623). Model kot celota se torej dobro prilega podatkom in je kot tak primeren. Za
preverjanje hipotez sem uporabila t-statistike iz strukturnega modela. Rezultati t-
statistike so prikazani v tabeli 9.45.

Tabela 9.45 Standardizirana reSitev strukturnih parametrov*

Parameter Ocena Vrednost t Statisticna
znacilnost

| P 0.12 1.47
'3 0.46 5.42 ok
I 0.18 2.30 *
I 0.61 7.56 otk
I'33 0.12 1.03
'y -0.54 -3.13 *
I's3 0.26 2.45 *
Iy 27.74 6.23 ok
Bspxes 0.45 4.12 ok
Bo1 0.11 1.05
Bez 0.25 261 *
Bes 0.21 2.17 *
Bos 0.39 435 o
Brs 0.1 217 *
Bss 2.34 2.06 *
Bs7 2.68 2.22 *

* 'V tabeli so standardizirani regresijski koeficienti in vrednosti t-statistik; oznake pomenijo
statisticno znacilno pri: * 0,05, ** 0,01 in *** 0,001.

** Oznaka y12 pomeni, da gre pus€ica iz spremenljivke X2 do spremenljivke Y1.

*#%* Oznaka 51 pomeni, da gre pusCica iz spremenljivke Y5 do spremenljivke Y1.

Rezultati potrjujejo, da se postavljeni model dobro prilega podatkom. Pravna
oblika druzbe vpliva na dolznost soodlocanja in na IUDeS neposredno, kar pomeni, da
so sodelujo¢i managerji v d. d. manj naklonjeni dolznosti soodlo¢anja, vendar je v takih
druzbah vecje uresnicevanje delavskega soupravljanja.
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Mo¢ sindikatov ne vpliva na staliS¢a sodelujo¢ih managerjev o vplivu delavskega
soupravljanja na delavce, vpliva pa na staliS§¢a o vplivu delavskega soupravljanja na
poslovanje druzbe. To pomeni, da sodelujo¢i managerji, ki menijo, da imajo sindikati
mo¢, menijo tudi, da delavsko soupravljanje vpliva na poslovanje druzbe.

Naklonjenost do sindikatov vpliva na stalis¢a sodelujo¢ih managerjev o vplivu
delavskega soupravljanja na delavce. Sodelujo¢i managerji, ki so bolj naklonjeni
sindikatom, tudi bolj menijo, da delavsko soupravljanje vpliva na delavce ter da
delavsko soupravljanje vpliva na poslovanje druzbe. Ravno tako so bolj naklonjeni
soodlocanju, ni pa statisticno znacCilne povezave z obves¢anjem in posvetovanjem.

Sodelujo¢i managerji, ki menijo, da delavsko soupravijanje vpliva na delavce,
menijo tudi, da delavci vplivajo na poslovanje. Ni pa znacilna povezava z
naklonjenostjo do delavskega soupravljanja. Tisti, ki pa menijo, da delavsko
soupravljanje vpliva na poslovanje druzbe, so tudi bolj naklonjeni delavskemu
soupravljanju. Sodelujo¢i managerji, ki so naklonjeni obvescanju in posvetovanju, so
bolj naklonjeni tudi delavskemu soupravljanju. Ravno tako soodlocanje vpliva na
naklonjenost sodelujo¢ih managerjev do delavskega soupravljanja. Sodelujoci
managerji, ki menijo, da delavci vplivajo na poslovanje druzbe, se strinjajo, da bi moral
biti management loen od delavskega soupravljanja, torej da naj se management ne
vpleta v delovanje delavskih predstavnistev.

Na splosno na uresni¢evanje delavskega soupravljanja v druzbi (IUDeS) vpliva
naklonjenost do delavskega soupravljanja ter locenost managementa od delavskega
soupravljanja. To pomeni, da se v druzbah, kjer so sodelujo¢i managerji naklonjeni
delavskemu soupravljanju ter kjer menijo, da mora biti management lo¢en od
delavskega soupravljanja (da se torej ne vpleta v delovanje delavskih predstavnistev),
delavsko soupravljanje bolj uresnicuje.

9.5 Sklepne ugotovitve poglavja

V raziskavi o uresni¢evanju ZSDU in o stalis§¢ih managementa do delavskega
soupravljanja je sodelovalo 216 managerjev iz Slovenije. Dobra tretjina jih prihaja iz d.
d., dve tretjini pa iz d. 0. 0. V skoraj 60 odstotkih sodelujocih druzb je zaposlenih do 50
delavcev, vecjih druzb (z ve¢ kot 500 delavci) pa je 14 odstotkov. Skoraj polovica
sodelujocih druzb je imela v letu 2006 od milijon do deset milijonov evrov prihodkov,
tretjina pa nad desetimi milijoni evrov. Z dobi¢kom pa jih je v istem letu poslovalo 81
odstotkov. Tretjina sodelujo¢ih druzb se ukvarja s kapitalsko intenzivnimi dejavnostmi.
V petini sodelujo¢ih druzb je poreklo kapitala tuje, v slabi desetini pa domace javno,
ostalo je domaci zasebni kapital. Vec¢ kot polovica sodelujo¢ih managerjev je zakljucila
univerzitetni program, dobra Ccetrtina pa podiplomskega. Slabih 70 odstotkov
sodelujo¢ih managerjev je moskih, dobra polovica pa jih ima najve¢ 35 let. Medtem ko
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45 odstotkov sodelujo¢ih managerjev zaseda prvo hierarhi¢no raven v druzbi, jih tretjina
zaseda drugo oziroma tretjo.

Od posrednih oblik delavskega soupravljanje je najbolj pogosta svet delavcev (28
odstotkov), v dobri petini druzb pa je sklican tudi zbor delavcev. V organih upravljanja
je najbolj pogost predstavnik delavcev v nadzornem svetu druzb z dvotirnim sistemom
upravljanja (14 odstotkov).

Rezultati kaZejo, da je v druzbah z ustanovljenim svetom delavcem najpogostejsi
Sest- oziroma sedemclanski svet delavcev, najredkeje pa ta Steje do tri ¢lane. V ve¢ kot
polovici takih druzb sodelujo¢i managerji skli¢ejo sestanek s svetom delavcem veckrat
letno, nikoli pa ga ne skli¢ejo v zgolj treh odstotkih takih druzb. Dolznost obves¢anja
sveta delavcev pred sprejemom odlocitev sodelujo¢i managerji najbolj spostujejo pri
vprasanjih glede sprememb tehnologije in v organizaciji proizvodnje, najmanj pa pri
letnem obracunu in letnem porocilu. V ostalih zadevah pa svet delavcev najmanj
obvescajo o splosnem polozaju dejavnosti in o stanju proizvodnje in prodaje. Pri
dolznosti posvetovanja so najbolj dosledni pri vprasanjih glede varnosti in zdravja pri
delu, najmanj pa pri kadrovskih vprasanjih. Soglasje sveta delavcev sodelujoci
managerji najpogosteje poiscejo pri kadrovskih zadevah (merila za ocenjevanje delovne
uspesnosti, osnove za odloCanje o izrabi letnega dopusta, kriteriji za napredovanje in za
nagrajevane inovacijske dejavnosti), najmanj pa pri razpolaganju s stanovanjskim
skladom in drugimi objekti standarda delavcev.

Z namenom vsestranskega in ucinkovitega prikazovanja rezultatov raziskave sem
oblikovala indeks uresni¢evanja delavskega soupravljanja (IUDeS), ki kazZe, koliko
druzbe uresnicujejo delavsko soupravljanje. Njegova povpre¢na vrednost je 23 od
moznih 100, kar pomeni relativno nizko stopnjo uresnicevanja delavskega
soupravljanja. IUDeS sestavljajo trije podindeksi, med katerimi ima najvi§jo vrednost
indeks uresnievanja neposredne participacije (25), najnizjo pa indeks uresnicevanja
posrednega delavskega soupravljanja (16), vimes pa je z vrednostjo 19 indeks prisotnosti
organov posrednega delavskega soupravljanja.

Analiza staliS¢a sodelujocih managerjev do delavskega soupravljanja je sestavljena
iz analize staliS¢a do pravme ureditve delavskega soupravljanja in do staliS¢a o
ucinkovitosti delavskega soupravljanja.

Analiza staliS¢a do pravne ureditve delavskega soupravljanja je pokazala, da
sodelujo¢i managerji podpirajo avtonomijo delavskih predstavnistev, vendar bi si pri
tem Zzeleli veC pristojnosti in pooblastil. Sodelujo¢i managerji so med oblikami
soupravljanja najbolj naklonjeni svetu delavcev, nekoliko manj predstavnikom delavcev
v nadzornem odboru, najmanj pa predstavnikom delavcev v upravi oziroma upravnem
odboru. Faktorska analiza je pokazala, da lahko trditve o pravni ureditvi delavskega
soupravljanja zdruzim v dve dimenziji: naklonjenost managementa do delavskega

soupravljanja in locenost managementa od delavskega soupravijanja.
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Analiza staliS¢a sodelujocih managerjev o u¢inkovitosti delavskega soupravljanja je
sestavljena iz Stirih delov: (1) stalis¢a do vpliva delavskega soupravljanja na delavce,
(2) stalis¢a o vplivu delavcev na poslovno uspeSnost druzb, (3) stalis¢a o ucinkih
delavskega soupravljanja na poslovno uspeSnost druzbe in (4) stalis§¢a o zaviralnih
oziroma spodbujevalnih normah ZSDU.

Pri stalis¢ih sodelujo¢ih managerjev o vplivu delavskega soupravljanja na delavce
se ve¢ kot dve tretjini sodelujo¢ih managerjev strinja, da delavsko soupravljanje vpliva
na vecjo pripadnost in motiviranost delavcev, ve¢ kot polovica jih meni, da so delavci
zaradi tega bolj zavzeti in zadovoljni, manj kot polovica pa meni, da delavsko
soupravljanje vpliva na njihovo uc¢inkovitost. Pri teh trditvah sem s pomocjo faktorske
analize oblikovala eno dimenzijo, ki sem jo poimenovala vpliv delavskega
soupravljanja na delavce. Sodelujo¢i managerji se ve¢inoma strinjajo, da zadovoljni,
ucinkoviti, zavzeti, pripadni in motivirani delavci pripomorejo k poslovni uspesnosti
druzbe. Tudi tukaj je faktorska analiza pokazala eno dimenzijo, ki sem jo poimenovala
splosen vpliv delavcev na poslovno uspesnost druzbe.

Sodelujo¢i managerji menijo, da delavsko soupravljanje (zelo) spodbuja
inovativnost in storilnost, po drugi strani pa menijo, da (zelo) zavira ucinkovitejse
upravljanje s stroski. S faktorsko analizo sem dobila eno dimenzijo, ki sem jo
poimenovala splosen vpliv delavskega soupravijanja na poslovno uspesnost druzbe.

Analiza staliS¢ o zaviralnih oziroma spodbujevalnih normah ZSDU je pokazala, da
sodelujo¢i managerji menijo, da na poslovno uspesnost druzb najbolj vpliva dolznost
posvetovanja o vprasanjih glede varnosti in zdravja pri delu ter dolznost soodlocanja o
kriterijih za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v druzbi, o kriterijih za nagrajevanje
delavcev in o osnovah z odlocanje o izrabi letnega dopusta in drugih odsotnostih z dela.
Po mnenju sodelujo¢ih managerjev najbolj zavira uspesno poslovanje druzbe dolznost
posvetovanja glede kadrovskih vprasanj, vendar je tudi ta odstotek nizji od tistih, ki
menijo, da tak$na dolznost spodbuja poslovanje druzbe (30 oziroma 41 odstotkov).
Faktorska analiza je pri vseh trditvah o zaviralnih oziroma spodbujevalnih normah
ZSDU pokazala dve dimenziji, ki sem ju poimenovala obvescanje in posvetovanje ter
soodlocanje.

Zadnji sklop trditev v vpraSalniku se je nanasal na sindikate. Tri Cetrtine
sodelujo¢ih managerjev meni, da bi moral management vzpostaviti partnerski odnos s
sindikati. Faktorska analiza je na podlagi trditev o sindikatih pokazala dve dimenziji, ki
sem ju poimenovala naklonjenost do sindikatov in moc sindikatov.

Glede na demografske znacilnosti druzb sem prisla do naslednjih sklepov.
Sodelujo¢i managerji v d. d. so bolj naklonjeni sindikatom kot tisti v d. o. o., bolj
menijo, da sindikati veliko pripomorejo k ucinkovitejSemu poslovanju druzbe in da bi
moral management vzpostaviti partnerski odnos s sindikati ter da med delavskimi

voljenimi in sindikalnimi predstavnistvi ni razlik. Podobno je s sodelujo¢imi managerji
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iz velikih druzb in iz druzb z vi§jimi prihodki. Pri teh je zanimivo, da v doloc¢enih
elementih nakazujejo naklonjenost delavskemu soupravljanju (svet delavcev kot
ustrezna oblika delavskega soupravljanja, dolznost obveSCanja in posvetovanja o
varnosti pri zdravju in delu spodbujajo poslovno uspesnost druzb), po drugi strani pa
kazejo precejSnje nestrinjanje, da (pripadni, uc¢inkoviti, zavzeti in zadovoljni) delavci
pripomorejo k poslovni uspesnosti druzbe.

Sodelujoc¢i managerji iz druzb, ki poslujejo z dobickom, se precej manj strinjajo, da
je ureditev delavskega soupravljanja v sploSnem ustrezna, pri tem si zelijjo vec
pristojnosti in pooblastil, svet delavcev se jim ne zdi ustrezna oblika delavskega
soupravljanja, ravno tako niso naklonjeni predstavnikom delavcev v organih
upravljanja. Izkazujejo pa mnenje, da delavsko soupravljanje nekoliko bolj spodbuja
inovativnost in prilagodljivost na spremembe na trgu. A kljub temu lahko sklenem, da
so delavskemu soupravljanju v splosnem bolj naklonjeni sodelujo¢i managerji iz druzb,
ki poslujejo z izgubo, kot pa iz tistih, ki imajo dobicek.

Na podlagi analize variance so se pokazali doloeni vzorci naklonjenosti
delavskemu soupravljanju. Zenske, starejsi, v doloéenih delih tudi najmlajsi, ter
sodelujo¢i managerji, ki ne zasedajo ene od prvih treh hierarhicnih ravni v druzbi, so
bolj naklonjeni delavskemu soupravljanju. Med temi je najbolj izrazita naklonjenost pri
sodelujocih starejSih managerjih. Zanimivo je, da pri dolo¢enih trditvah menijo enako
tudi najmlajsi, morda je to posledica tega, da si zelijo biti vkljuceni v dogajanje v druzbi
oziroma pri tem aktivno sodelovati. Po drugi strani pa so sodelujoi managerji s
podiplomsko izobrazbo delavskemu soupravljanju manj naklonjeni.

Iz tega dela raziskave oziroma na podlagi navedenih trditev sem s faktorsko analizo
v veC loCenih analizah oblikovala osem faktorjev: naklonjenost managementa do
delavskega soupravljanja, loCenost managementa od delavskega soupravljanja, sploSen
vpliv delavcev na poslovno uspesnost druzbe, splosen vpliv delavskega soupravljanja na
poslovno uspesnost druzbe, obvescanje in posvetovanje, soodlocanje, naklonjenost do
sindikatov in mo¢ sindikatov. Ti predstavljajo podlago za analizo zastavljenega modela
uresnicevanja delavskega soupravljanja. Model vsebuje pet zvez, ki sem jih naprej
preucila lo¢eno s pomoc¢jo multiple regresijske analize, nato pa sem testirala Se model
kot celoto s pomocjo linearnega strukturnega modela.

Preucevanje zveze 1, torej vpliva pravne oblike druzbe in staliS§¢a managerjev do
sindikatov, je pokazala, da bolj kot so sodelujoci managerji naklonjeni sindikatom in
menijo, da imajo sindikati moc, bolj menijo, da ima delavsko soupraviljanje pozitiven
vpliv na poslovanje druzbe.

Zveza 2 preucuje vpliv pravne oblike druzbe in stalis¢a do sindikatov na staliS¢a o
vplivu delavskega soupravljanja na delavce. Regresijski modeli kazejo, da bolj kot so
sodelujoci managerji naklonjeni sindikatom, bolj menijo, da ima delavsko soupravljanje

porzitiven vpliv na poslovanje druzbe.
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Vpliv staliS¢a o vplivu delavskega soupravljanja na delavce na vpliv staliS¢
delavcev na poslovno uspeSnost druzbe predstavlja zvezo 3. 1z analize izhaja, da bolj
kot sodelujoci managerji menijo, da ima delavsko soupravijanje vpliv na delavce, bolj
menijo, da imajo delavci vpliv na poslovno uspesnost druzbe.

Zveza 4 je sestavljena iz neposrednega vpliva pravne oblike druzbe in stalis¢a o
sindikatih, stali§¢a o vplivu delavskega soupravljanja na delavcev ter iz stalis¢a o vplivu
delavskega soupravljanja na poslovno uspeSnost druzbe. Preucevanje odvisne
spremenljivke kaze, da bolj kot so sodelujo¢i managerji naklonjeni sindikatom in bolj
kot menijo, da dolznosti obvescanja in posvetovanja spodbujata poslovno uspesnost
druzbe in da delavci vplivajo na poslovno uspesnost ter ne poslujejo z dobickom, bolj so
naklonjeni delavskemu soupravljanju. Preu¢evanje odvisne spremenljivke naklonjenost
do delavskega soupravljanja pa je pokazala, da so sodelujoci managerji iz d. d. in druzb,
ki poslujejo z izgubo, bolj naklonjeni delavskemu soupravijanju.

Zveza 5 vsebuje preverjanje odvisnosti uresniCevanja delavskega soupravljanja,
merjenega s pomocjo Stirih odvisnih spremenljivk oziroma indeksov uresni¢evanja
delavskega soupravljanja: IPOPoDeS, IlUPoDeS, IUNPaD in IUDeS.

Analiza pokaze, da se je prisotnost organov posrednega delavskega soupravljanja,
uresnicevanje posrednega delavskega soupravljanja ter uresnicevanje delavskega
soupravljanja kot celote, vecje v d. d., vecjih druzbah in druzbah, ki so poslovale z
izgubo. Za druzbe, katerih poreklo kapitala je javno domace, velja, da se v njih bolj
uresnicuje posredno delavsko soupravljanje in delavsko soupravljanje nasploh. Za
uresnicevanje individualne participacije pa velja, da je ta bolj prisotna v druzbah, kjer
sodelujoc¢i managerji bolj menijo, da mora biti locen od delavskega soupravljanja.

S pomocjo strukturnega modela sem preverjala, ali model kot celota drzi. Rezultati
preverjanja modela s pomocjo programa LISREL so pokazali, da se model kot celota
dobro prilega podatkom, torej smo model potrdili. Model je potrdil, da na uresnicevanje
delavskega soupravljanja vplivata naklonjenost do delavskega soupravijanja in

prepricanje, da mora biti management locen od delavskega soupravljanja.
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10 ZAKLJUCKI
I

Zgodovinski razvoj managementa kaze na pomembne premike pri vodenju
organizacij. Zacetki znanstvenega prouCevanja managementa so delavca obravnavali
enako kot vse ostale produkcijske faktorje. Tayloristicna in njej podobne teorije so
namre¢ poudarjale izrazito tehni¢no opravljanje dela, kar je za management pomenilo
skrb za iskanje vedno boljSih tehni¢nih moznosti za povecevanje ucinkovitosti dela.
Posledice tega so se kazale tudi v velikem izkoriscanju delavcev, kar se je s tehnoloskim
razvojem le Se stopnjevalo. Kot odgovor na to so se pojavile vedenjske in humanisticne
teorije, ki so zagovarjale idejo, da ¢lovek ni podaljsek stroja, ampak predvsem druzbeno
bitje s svojimi potrebami, ki niso zgolj ekonomske. To pomeni, da zagotavljanje
ustreznih fizi¢nih delovnih pogojev in sorazmerno placilo ni zadostovalo in $e vedno ne
zadostuje za povecevanje ucinkovitosti. Pomembne so postale tudi neekonomske
spodbude, med katerimi je svoje mesto dobilo tudi sodelovanje delavcev pri
sprejemanju odlocitev, kar je v literaturi dobilo splo$no ime delavska participacija.
Danas$nje managerske prakse to miselnost nadgrajujejo, saj je razviden premik k vecji
avtonomiji delavcev, skupnemu sodelovanju, partnerstvu z delavskimi predstavnistvi in
podobno. S tem so se razvejale tudi moznosti uveljavljanja delavske participacije, ki se
v praksi kazejo v razli¢nih oblikah. Med temi je v ospredju te disertacije sodelovanje
delavcev pri upravljanju v $irSem pomenu besede oziroma delavsko soupravijanje.

Delavsko soupravljanje pomeni vstop delavcev v sistem managerskega odlocanja,
ki je lahko razlicno intenziven, od enostranskega obvesSCanja do intenzivnega
sodelovanja v obliki soodlo¢anja. Ce se obravnava mo¢ v organizacijah kot fiksno
oziroma dolo¢eno »koli€ino«, potem uvedba delavskega soupravljanja zagotovo pomeni
dologeno zmanj$anje mo¢i managementa. Ce pa se po drugi strani presoja, da je moé
stvar ucinkovitosti in opravljenega dela, potem lahko delavsko soupravljanje to mo¢
dejansko poveca. Sicer pa sistem delavskega soupravljanja zasleduje vec ciljev, kot na
primer doseganje visje stopnje demokraticnosti v organizacijah, socialno integracijo,
poslovno uspesnost in podobno.

Kljuéno vlogo pri vzpostavljanju odnosa z delavci in posledi¢no z delavskimi
predstavniStvi ima vrhnji management oziroma poslovodstvo. To je odgovorno za
sprejemanje strategij za celotno organizacijo, med katere sodi strategija na podrocju
industrijskih razmerij, katere del je tudi strategija do delavskih voljenih predstavnistev.
Pravna ureditev omogoca, da lahko vrhnji management oziroma poslovodstvo v
gospodarskih druzbah svoja pooblastila prenasa navzdol prakticno neomejeno. To
pomeni, da so za uresnievanje strategije delavskega soupravljanja odgovorni vsi tisti,
ki takSna pooblastila imajo. Obicajno gre za tako imenovane vodilne delavce, ki v vecini

primerov ustrezajo srednjemu managementu. Ta skupina delavcev se v dolocenih
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elementih priblizuje vrhnjemu managementu (zlasti pri izvajanju funkcij vodenja,
nadzora, organiziranja in podobno), v doloCenih pa je blizje ostalim delavcem (zlasti pri
sklepanju pogodbe o zaposlitvi). Glede na dolo¢be ZSDU se vodilni delavci ne morejo
vklju¢evati v delavsko soupravljanje na strani delavcev, kar jih Se bolj pomakne blizje
vrhnjemu managementu oziroma poslovodstvu.

Oblikovanje strategije in staliS¢ managementa do delavskega soupravljanja je v
veliki meri odvisno tudi od nacina upravljanja gospodarskih druzb. SploSno
uveljavljena lastniska teorija upravljanja poudarja kot edini cilj druzbe maksimiziranje
vrednosti za delniarje oziroma lastnike. V takem sistemu ve€inoma ni prostora za
delavsko soupravljanje oziroma za glas delavcev sploh. Drugace je v druzbah, kjer
sledijo delezniski teoriji upravljanja gospodarskih druzb. Ta poudarja, da dobic¢ek ni
edini cilj upravljanja oziroma da so lastniki le ena izmed skupin deleznikov, katerih cilje
druzba zadovoljuje. V takem okolju so moznosti uresniCevanja delavskega
soupravljanja bistveno vecje.

Na uresnicevanje delavskega soupravljanja, zlasti posrednega, ima velik vpliv
zakonodaja. Kodificiranje delavskega soupravljanja je v Evropi prineslo delavcem
Stevilne pravice, ki obenem pomenijo dolznosti za management. Nacionalne ureditve
delavskega soupravljanja se med seboj zelo razlikujejo. K njihovemu poenotenju naj bi
pripomogla ureditev EU, ¢eprav zaenkrat razvoj ne gre v to smer. EU je v zadnjem
desetletju sprejela vrsto direktiv s podroc¢ja delavskega soupravljanja, kar kaze na
pomembnost tega podro¢ja pri urejanju odnosov med managementom in delavci
oziroma pri upravljanju gospodarskih druzb. EU se je v Stevilnih dokumentih postavila
na staliS¢e delezniSke teorije upravljanja gospodarskih druzb, vendar ob hkratnem
zagotavljanju konkurencnosti. Vpliv direktiv EU se kaze zlasti v novih drzavah ¢lanicah
in v tistih drzavah ¢lanicah, ki do sedaj niso imele vzpostavljenega sistema delavskega
soupravljanja, na primer Velika Britanija, Irska in Italija. Poleg evropske zakonodaje
imajo velik vpliv na urejanje odnosov med delavci in managementom tudi konvencije
MOD in akti Sveta Evrope. Vecina mednarodnih pravnih aktov temelji na zagotavljanju
socialnega dialoga, torej na medsebojnem strpnem in ciljno usmerjenem komuniciranju
med predstavniki dela in kapitala. Torej to velja tudi za odnose med managementom in
delavskimi voljenimi predstavnistvi.

Na podlagi mednarodnih usmeritev, predvsem pa zgodovinskega razvoja, so
evropske drzave (pa tudi nekatere svetovne) razvile svojstven sistem delavskega
soupravljanja, med katerimi se za najbolj dognanega Steje nemski. Ta daje namrec
delavcem zelo pomembno vlogo pri upravljanju, kar posledi¢no pomeni relativno
omejitev za management. Tako se Ze nekaj ¢asa pojavljajo mnenja, da prevec striktna in
toga zakonodaja delavskega soupravljanja ovira vstop novih druzb oziroma naj bi
povzrocala selitve druzb, zato bi bilo treba sistem nujno reformirati. Problem se pojavlja

tudi pri ustanavljanju SE, saj se druzbe nerade spuScajo v proces ustanovitve z
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nemskimi druzbami, ker niso pripravljene sprejeti visoke stopnje nemskega delavskega
soupravljanja.

Slovenska ureditev delavskega soupravljanja temelji na 75. ¢lenu ustave. Skladno z
ustavo je zakonodajalec leta 1993 sprejel ZSDU, ki je osrednji pravni akt na podro¢ju
delavskega soupravljanja. V 15 letih veljavnosti je dozivel dve spremembi, vendar ti
nista pomenili bistvenih konceptualnih premikov. ZSDU tako izhaja iz izbirne pravice
delavcev, da se organizirajo in izvolijo svoja predstavniStva ter da sodelujejo pri
upravljanju druzbe. Ali bo delavsko soupravljanje dejansko zazivelo, je odvisno od
delavcev samih. Zakonodaja managementu pri tem ne priznava nobene formalne vloge,
lahko pa na izvolitev delavskih predstavniStev vpliva neformalno prek razlicnih
dejavnikov, ki spodbujajo participacijo nasploh.

1I.

Na navedenih teoreti¢nih izhodis¢ih so bile v uvodu postavljene hipoteze, ki sem jih
v disertaciji teoreticno in empiri€no preverjala. Zato sklepne ugotovitve doktorske
disertacije o vlogi in polozaju managementa pri delavskem soupravljanja povzemam v
obliki potrditev, delnih potrditev ali zavrnitev v uvodu postavljenih hipotez.

HI: Slovenska pravna ureditev delavskega soupravijanja je usklajena z evropsko

pravno ureditvijo.

Temeljna direktiva, ki najbolj vpliva na delavsko soupravljanja v okviru nacionalne
zakonodaje drzav ¢lanic EU, je Direktiva 02/14/ES o dolocitvi sploSnega okvira za
obvescanje in posvetovanje z delavci. Dolocbe o dolZnosti obves¢anja in posvetovanja
so v domaci zakonodaji vklju¢ene v ZSDU. Glede vsebinskih zahtev pri obves¢anju bi
po mojem mnenju moral zakonodajalec obstojeci 89. ¢len ZSDU dopolniti z dolZznostjo
obvesCanja o polozaju, strukturi in verjetnem razvoju zaposlovanja, kakor tudi o
predvidenih ukrepih, ko je zaposlovanje ogrozeno, kot to doloca direktiva. Smiselno bi
bilo tudi dolociti dolznost obvescanja pred sprejemom vseh odlocitev, ki so navedene v
89. ¢lenu ZSDU, saj je le tako omogoceno, da delavci informacije ustrezno proucijo ter
podajo managementu svoje mnenje oziroma predloge. Pri dolznosti posvetovanja bi
moral zakonodajalec glede na dolocila direktive vkljuciti tudi razvoj dejavnosti in
druzbe. Ostala dolocila direktive so ustrezno vklju¢ena v ZSDU. Direktive o evropskih
svetih delavcev, SE in sodelovanje delavcev v evropski zadrugi so izven okvira te
doktorske disertacije.

Hipoteza se je delno potrdila.

H2: Slovenska pravna ureditev delavskega soupravljanja je usklajena s temeljnimi

ustavnimi nacell.

293



Nacelo demokrati¢nosti je zajeto ze v samem konceptu delavskega soupravljanja.
Kajti z vstopom delavcev v managersko odlocanje se poveca vpliv delavcev na
odlocitev, mo¢ odlo¢anja pa se prerazdeljuje. Poleg tega imajo delavci po nasi ureditvi
relativno Sirok obseg soupravljalskih pravic, kar pomeni visjo stopnjo demokrati¢nosti v
organizacijah. S sprejetjem ZSDU je zakonodajalec omogocil, da se delavsko
soupravljanje izvaja po vnaprej znanih pravilih, kar je v skladu z nacelom pravne
drzave. Nadalje ima management moznost skleniti z delavci participativni dogovor, s
¢imer je omogoceno, da se dolocijo Se natancnejSa pravila uresniCevanja delavskega
soupravljanja. Ravno tako zakonodaja dolo¢a nacine reSevanja sporov med
managementom in delavci ter daje na voljo precej moznosti za kaznovanje morebitnih
krsitev predpisov. Delavskim predstavnikom ustava zagotavlja enakost pred zakonom
pri odlo¢anju o njihovem pravnem polozaju. To je konkretizirano z dolo¢bami ZSDU in
ZDR, kar pomeni, da management ne more samovoljno posegati v polozaj delavskih
predstavnikov zgolj zaradi njihove funkcije oziroma dela v delavskih voljenih
predstavnistvih.

Hipoteza se je potrdila.

H3: Slovenska pravna ureditev polozaja in pristojnosti managementa v odnosu do

delavskih voljenih predstavnistev je prozna.

Ce delavci ne ustanovijo svojega predstavni§tva, management nima nobenih
dolznosti (in s tem tudi ne pristojnosti) na podrocju delavskega soupravljanja. Te se
vzpostavijo z ustanovitvijo delavskega voljenega predstavnistva — v praksi najpogosteje
sveta delavcev. Zakonodaja sicer nalaga managementu dolocene dolznosti do sveta
delavcev, vendar hkrati ne predpisuje njihovega natannega izvrSevanja. To pomeni, da
se lahko management o tem dogovori s svetom delavcem (participativni dogovori) ter
tako to uskladi s sprejeto poslovno in kadrovsko strategijo. Ravno tako lahko dogovore
spreminja, torej s tega vidika nima omejitev. Zakonodaja prav tako nudi vrsto institutov,
s katerimi lahko management vpliva na uresniCevanje delavskega soupravljanja, po
drugi strani pa drzi, da je to izbirna pravica delavcev, kar pomeni, da management (pa
niti nihée drug) ne more prisiliti delavcev k soupravljanju. Morebitne spore resujeta
prek arbitraze, ki ne predstavlja tako formalnega postopka reSevanja sporov, kot je to
sodisce.

Na podlagi navedenega menim, da so obveznosti managementa v primerjavi z
moznosti, ki jih ima, manjse, kar pomeni, da je pravna ureditev poloZaja in pristojnosti
managementa prozna.

Hipoteza se je potrdila.
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H4: V gospodarskih druzbah v Sloveniji je stopmja uresnicevanja delavskega

soupravljanja nizka.

Stanje uresnicevanja delavskega soupravljanja v Sloveniji najbolje odrazajo
oblikovani indeksi. Vrednost IUDeS je 23 (od 100), kar pomeni, da se delavsko
soupravljanje v gospodarskih druzbah v Sloveniji uresni¢uje v zelo omejenem obsegu.
Se nizje vrednosti dosegata indeksa, ki kaZeta na prisotnost organov posrednega
delavskega soupravljanja (19) in uresni¢evanje posrednega delavskega soupravljanja
(16). Ce ne bi indeks neposredne participacije dosegel vrednosti 25, bi bil celotni indeks
uresnicevanje delavskega soupravljanja Se nizji. To vodi do zakljucka, da je stopnja
uresnicevanja delavskega soupravljanja nizka.

Hipoteza se je potrdila.

H5: Management v gospodarskih druzbah ne izrablja vseh zakonskih moZnosti za

uresnicevanje delavskega soupravijanja.

Management po ZSDU nima nobenih pravnih dolZznosti, da bi vplival na
oblikovanje sveta delavcev in posledicno na uresni¢evanje delavskega soupravljanja. Na
to lahko wvpliva kve¢jemu =z neformalnimi spodbudami delavcem, njegovo
naklonjenostjo delavskemu soupravljanju, z oblikovanje ustrezne (participativne)
organizacijske strukture, klime, kulture in podobno.

Vendar ko delavci izvolijo svoja predstavniStva, se spremeni tudi polozaj
managementa. V manj kot polovici sodelujocih druzb, kjer je izvoljen svet delavcev, je
sklenjen participativni dogovor, v 13 odstotkih sodelujo¢ih druzb, ki imajo svet
delavcev, pa se management najmanj enkrat mese¢no srecuje s svetom delavcev. To
pomeni, da obstajajo Siroke moznosti za urejanje in dograditev participativnih razmerij
in za vecje ter ucinkovitejSe sodelovanje managementa in sveta delavcev.

Management ravno tako ni dosleden pri izpolnjevanju dolznosti obvescanja,
posvetovanja in soodloCanja. Hkrati pa meni, da te dolznosti (razen ene izjeme)
spodbujajo ucinkovito poslovanje druzbe.

Upostevati je treba tudi nizke vrednosti indeksov uresniCevanja delavskega
soupravljanja. To sicer ne ovira managementa, da ne bi uporabljal zakonskih moZznosti
za uresnicevanje delavskega soupravljanja, posredno to vpliva na odnos managementa
do delavskega soupravljanja tudi v tistih druzbah, kjer so prisotni organi delavskega
soupravljanja. Iz tega lahko sklepam, da management teoreticno ne samo ne nasprotuje,
ampak je celo naklonjen delavskemu soupravljanju, vendar ko je treba preiti od besed k
dejanjem, ne stori ni¢esar oziroma zelo malo. Za razjasnitev te situacije bi bile potrebne
nadaljnje raziskave. Drugi avtorji nakazujejo, da je nizka stopnja uresni¢evanje
delavskega soupravljanja posledica poudarjanja drugih vrednot managerjev, zlasti

dobicka, oziroma poudarjanje zgolj ene skupine deleznikov — lastnikov (na primer
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GostiSa 2005b; Kavci¢ 2004a; 2004b). Poleg tega lahko sodelujoci manager;ji
obravnavajo delavsko soupravljanje kot zmanjSanje svoje moci oziroma diskrecije, kar
so potrdile predhodne raziskave (na primer Prasnikar in Gregoric 2002).

Hipoteza se je potrdila.

H6: Management v gospodarskih druzbah je bolj naklonjen delavskemu
soupravljanju prek sveta delavcev kot prek predstavnikov organov

upravljanja.

Pri primerjavi naklonjenosti managementa do sodelovanja delavcev v organih
upravljanja se je izkazalo, da je management najbolj naklonjen svetu delavcev, nekoliko
manj predstavnikom delavcev v nadzornem odboru, najmanj pa predstavnikom delavcev
v upravi oziroma upravnem odboru.

Hipoteza se je potrdila.

H7: Management v gospodarskih druzbah meni, da zakonsko dolocene dolznosti
obvescanja, posvetovanja in soodlocanja ovirajo ucinkovito poslovanje

druzbe.

Management v splosnem meni, da zakonsko doloCene dolznosti managementa pri
uresni¢evanju delavskega soupravljanja oziroma dolZznosti obvescanja, posvetovanja in
soodlo¢anja spodbujajo uéinkovito poslovanje druzbe. Izjema pri tem je posvetovanje
glede kadrovskih vpraSanj. Najbolj pa se strinja, da ima pozitiven vpliv dolZnost
obvescanja, ki je najnizja oblika delavskega soupravljanja.

Vendar se ob upoStevanju nizkih vrednosti indeksov uresnicevanja delavskega
soupravljanja postavlja vprasanje, ali lahko management resni¢no presoja vpliv
zakonsko doloCenih obveznosti, Ce jih v praksi ne izvaja.

Hipoteza se ni potrdila.

HS8: Management v gospodarskih druzbah meni, da delavsko soupravijanje zavira

ucinkovito poslovanje druzbe .

Pri proucevanju staliS¢ managementa v gospodarskih druzbah se je izkazalo, da
management v povprecju meni, da delavsko soupravljanje spodbuja storilnost in
inovativnost kot vidika poslovne uspesnosti. Pri ostalih trditvah (donosnost kapitala,
prilagodljivost na spremembe na trgu dela in u¢inkovitejSe upravljanje s stroski) razlike
med stalis¢i sodelujoc¢ih managerjev niso znacilne.

Presojati je treba tudi vpliv delavskega soupravljanja na same delavce ter nato vpliv
delavcev na poslovanje druzbe. Regresijski modeli kazejo, da bolj kot sodelujoci

managerji menijo, da ima delavsko soupravljanje vpliv na delavce, bolj menijo, da
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imajo delavci vpliv na ucinkovito poslovanje druzbe. Na preverjanje te hipoteze vpliva
tudi ugotovitev prejSnje hipoteze, iz katere izhaja mnenje managementa, da zakonske
doloc¢ene obveznosti obvescanja, posvetovanja in soodloanja ne ovirajo ucinkovitega
poslovanja druzbe.

Hipoteza se je delno potrdila.

HY9: Management v gospodarskih druzbah, ki ne prepozna v celoti pozitivne
povezave med delavskim soupravljanjem in poslovno uspesnostjo druzbe, ni

naklonjen uresnicevanju delavskega soupravljanja.

Preverjanje predhodnih hipotez kaze, da management ni naklonjen uresni¢evanju
delavskega soupravljanja, Ceprav samemu delavskemu soupravljanju naceloma ne
nasprotuje. Kot mozen vzrok sem predpostavila, da je to posledica omejenega
poznavanja razmerij med delavskim soupravljanjem in poslovno uspesnostjo druzbe.

Vendar iz podatkov izhaja, da ve€ina managerjev meni, da delavsko soupravljanje v
glavnem pozitivno vpliva na poslovanje druzbe. Management torej prepozna povezavo
med delavskim soupravljanjem in poslovno uspesnostjo druzbe, vendar ostaja
sorazmerno nenaklonjen uresni¢evanju delavskega soupravljanja. Ta ugotovitev lahko
predstavlja izhodisCe za nadaljanja raziskovanja vzrokov za taksno situacijo.

Hipoteza se je delno potrdila.

HI10: Management v gospodarskih druzbah ima podoben odnos do delavskih

voljenih predstavnistev in sindikalnih predstavnistev.

Sodelujo¢i managerji se v povprecju ne strinjajo, da lahko sindikati veliko
pripomorejo k ucinkovitejSemu poslovanju druzbe, a po drugi strani se v povprecju
strinjajo, da bi moral management vzpostaviti partnerski odnos s sindikati. Iz tega lahko
sklepam, da se management zaveda vloge in moci, ki jo imajo sindikati v sistemu
industrijskih razmerjih in s tem tudi v posamezni druzbi, zato menijo, da je koristno z
njimi vzpostaviti partnerski odnos, saj to olajsa komunikacijo in skupna pogajanja. Po
drugi strani pa menijo, da je njihov prispevek k ucinkovitemu poslovanju druzbe
majhen oziroma ga sploh ni. Podoben ambivalenten odnos ima management tudi do
delavskih voljenih predstavniStev. Naceloma se jih zdi sodelovanje z delavskimi
voljenimi predstavniStvi koristno, vendar po drugi strani storijo zelo malo v tej smeri. 1z
podatkov ni jasno razvidno, ali management sploh razlikuje med delavskimi voljenimi
in sindikalnimi predstavnistvi. To je lahko posledica znatnega Stevila odgovorov, da se s
posameznimi trditvami niti strinja niti ne strinja, kar pomeni omejeno poznavanje in

razlikovanje med obema predstavniStvoma. Vendar te razlike niso statisticno znacilne.
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Z vidika managementa imajo sindikati zelo mocen vpliv na uresnievanje
delavskega soupravljanja. Regresijski modeli namre¢ kazejo, da bolj kot je management
naklonjen sindikatom, bolj meni, da ima delavsko soupravljanje pozitiven vpliv na
poslovanje druzbe.

Hipoteza se je potrdila.

HI1: Stalisce managementa v gospodarskih druzbah do delavskega soupravijanja

vpliva na njegovo uresnicevanje.

Preucevanje linearnega strukturnega modela kaze statisticno znacilno povezavo
med naklonjenostjo managementa do delavskega soupravljanja in IUDeS. Bolj kot so
sodelujo¢i managerji naklonjeni delavskemu soupravljanju, vecje je njegovo
uresnicevanje. Poleg tega analiza kaze, da ima na uresnievanje delavskega
soupravljanja neposreden vpliv tudi pravna oblika druzbe in spremenljivka loCenost
managementa od delavskega soupravljanja. Torej delavsko soupravljanje se bolj
uresniCuje v d. d. in v druzbah, kjer management meni, da mora biti lo¢en od
delavskega soupravljanja.

Hipoteza se je potrdila.

HI2: Stalisce managementa v gospodarskih druzbah do sindikatov vpliva na

uresnicevanje delavskega soupravijanja.

Iz analize podatkov izhaja, da bolj kot so sodelujo¢i managerji naklonjeni
sindikatom in bolj kot menijo, da imajo sindikati mo¢, bolj menijo, da delavsko
soupravljanje vpliva na delavce, da ima pozitiven vpliv na poslovanje druzbe in bolj so
naklonjeni delavskemu soupravljanju. V druzbah, kjer je management bolj naklonjen
delavskemu soupravljanju, je tudi stopnja njegovega uresni¢evanja visja.

Hipoteza se je potrdila.

H13: Stalisce managementa v gospodarskih druzbah do delavskega soupravljanja

se razlikuje glede na statusno obliko gospodarske druzbe (d. o. 0. in d. d.).

Razlike med sodelujo¢imi managerji iz d. d. in d. o. o. se kazejo na ve¢ mestih. Pri
trditvah o wucinkih delavskega soupravljanja na poslovno uspeSnost druzbe je
management iz d. d. izkazal vecjo naklonjenost delavskemu upravljanju. Regresijski
modeli in linearni strukturni model pa so pokazali, da so sodelujo¢i managerji iz d. d.
manj naklonjeni dolznosti soodlocanja z delavskimi voljenimi predstavnistvi, vendar se
v teh druzbah delavsko soupravljanje bolj uresnicuje.

Hipoteza se je potrdila.
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Pri ocenjevanju uresnicevanja zakonskih dolo¢il je pomembna tudi njihova
usklajenost s pravnimi naceli. Pri presojanju uresnic¢evanja nacela univerzalnosti izhaja,
da zakonodaja v ni¢emer ne omejuje pravice do soupravljanja glede na znacilnosti
organizacij oziroma druzb. Tudi iz rezultatov raziskave izhaja, da so delavska voljena
predstavniStva prisotna v vseh sodelujocih druzbah, torej tako v d. o. o. kot tudi v d. d.
Ravno tako je glede na velikost druzb moc¢ zakljuciti, da so delavska voljena
predstavniStva prisotna v vseh druzbah, in to sorazmerno enako. Najnizja prisotnost
delavskih voljenih predstavniStev je v druzbah, ki zaposlujejo od 500 do 1000 delavcev,
medtem ko se delez ostalih druzb, ki imajo wustanovljena delavska voljena
predstavniStva, v vsakem velikostnem razredu druzbe giblje od petine do cCetrtine. To
pomeni, da se pravica do soupravljanja v gospodarstvu oziroma natan¢neje v d. 0. o. in
d. d. dejansko uresnic¢uje v vseh druzbah, ne glede na njihove demografske znacilnosti.
Nadaljnje raziskave bi bile potrebne, da bi ugotovili, ali se v takem obsegu delavsko
soupravljanje uveljavlja tudi v drugih organizacijskih oblikah tako na podrocju
gospodarstva kot negospodarstva.

Naceli zakonskega minimuma in avtonomne dograditve participativnih razmerij se
v okviru veljavne zakonodaje najbolj uresnicujeta s sklenitvijo participativnega
dogovora. Zakonodaja pri tem ne omejuje managementa in delavcev in jim nudi
ustrezen temelj za urejanje participativnih razmerij tudi na drugacen nacin in v drugih
oblikah, kot jih dolo¢a ZSDU. Iz raziskave izhaja, da se participativni dogovori
sklepajo, ¢eprav ne v velikem Stevilu (tak dogovor ima manj kot polovica druzb, v
katerih se delavsko soupravljanja uresnicuje). Raziskava ni zajemala vpraSanj o vsebini
participativnega dogovora, zato na tej tocki ni mo¢ podati odgovora, ali in kako
management ter delavska voljena predstavniStva Sirita participativna razmerja. To je
lahko predmet nadaljnjih raziskav.

ZSDU 7z institutom zadrzanja odloCitve delodajalca oziroma managementa
omogoca delavskim voljenim predstavni§tvom, da uresnicijo pravico do samopomoci.
ZSDU delavskim voljenim predstavniStvom omejuje to pravico z vsebinskega in
procesnega vidika, vendar menim, da so takSne omejitve potrebne in da ne ogrozajo
pravice delavcev do samopomoci. Kajti smiselno je, da imajo delavci to pravico pri bolj
pomembnih vsebinskih vprasanjih, zlasti pri takih, ki znatno vplivajo na spremembo
njihovega polozaja (kadrovske in socialne zadeve). V nasprotnem primeru, torej ¢e bi
bila ta pravica priznana pri vseh vsebinskih vprasanjih, bi verjetno s tem prevec
omejevali ucinkovito, predvsem pa hitro odlocanje. Ravno tako je smiselno, da je ta
pravica casovno omejena (osem dni od dneva, ko je bilo delavsko voljeno
predstavniStvo obves¢eno o sprejemu odloditve managementa), saj bi lahko v
nasprotnem primeru delavsko voljeno predstavnistvo z neomejeno dolgim odlasanjem

zadrzanja odlocitve delodajalcu povzrocilo znatno Skodo. Rezultati raziskave kazejo, da
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se delavci posluzujejo tega instiuta tudi v praksi, ceprav ne v vecjih delezih (delavei so
zadrzali odlocitev v dobri tretjini sodelujocih druzb, v katerih se uresnicuje delavsko
soupravljanje).

Na ravni zakonodaje so delavska voljena predstavniStva locena od sindikalnih.
ZSDU doloca, katere zadeve so pridrzane sindikatom oziroma katerih zadev delavska
voljena predstavniStva ne morejo urejati. S tem se uresni¢uje nacelo dualnosti oziroma
dvojnosti delavskih predstavnistev. V domaci in tuji literaturi se pogosto navaja, da je ta
lo¢enost kve€jemu teoretiCna, saj naj bi se delovanje obeh predstavniStev mocno
prepletalo. Rezultati raziskave kazejo, da dobra tretjina sodelujo¢ih managerjev meni,
da ni vecjih razlik med delovanjem obeh predstavniStev in da delovanje delavskih
voljenih predstavniStev ni podrejeno sindikalnim. Po drugi strani velja omeniti, da je
ravno pri teh vprasanjih bila skoraj polovica sodelujo¢ih managerjev neopredeljenih.
Nadaljnje raziskave bi se morale osredotoCiti na vprasanja delovanja obeh
predstavniStev, morebitnega prekrivanja pri urejanju polozaja delavcev oziroma
razmerij z managementom in podobno.

Pri oceni zakonske ureditve delavskega soupravljanja je treba izhajati iz njenega
uresnicevanja. Predhodna mnenja avtorjev in raziskav s tega podrocja potrjujejo
razmeroma nizko stopnjo uresni¢evanja delavskega soupravljanja. Kot enega od moznih
vzrokov navajajo nenaklonjenost managementa do delavskega soupravljanja. Izsledki te
raziskave so potrdili, da je stopnja uresni¢evanja delavskega soupravljanja nizka, vendar
so po drugi strani sodelujo¢i managerji na¢eloma naklonjeni delavskemu soupravljanju,
situacija pa je nekoliko drugacna, ko je treba to uresniciti tudi v praksi. Vprasanje je
torej, ali zakonodaja nudi ustrezen pravni okvir managementu, da uresnicuje delavsko
soupravljanje.

Analiza vloge in polozaja managementa v slovenski pravni ureditvi je pokazala, da
management nima nobene obveznosti pri vzpostavljanju delavskega soupravljanja
oziroma pri oblikovanju delavskih voljenih predstavniStev. Po drugi strani ga
zakonodaja pri tem ne omejuje. Ce bi management spodbudil oziroma storil kar koli
spodbudnega v tej smeri, bi bilo to skladno z njegovo vlogo v druzbi. Vendar v
zakonodaji ne zasledimo nobene konkretne norme, ki bi management prek razli¢énih
pravnih institutov spodbujala k oblikovanju delavskih voljenih predstavnistev.
Vprasanje je torej, ali z zakonskimi dolocili konkretno omogociti managementu oziroma
ga celo obvezati, da zatne postopek ustanavljanja delavskih voljenih predstavnistev, kot
to velja za SE. Glede na trenutno (nizko) stopnjo uresnievanja delavskega
soupravljanja v praksi menim, da bi bilo kve¢jemu smiselno spodbuditi (ne pa zavezati)
management k temu, da sam spodbudi postopek ustanavljanja delavskega voljenega
predstavniStva. Denimo, ¢e delavci ne bi ustanovili svojega predstavnistva v doloCenem
casovnem obdobju, bi imel management dolznost sklicati sre¢anje z delavci in jih

seznaniti o soupravljalskih pravicah.
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S tem ko delavci izvolijo svoje predstavniStvo, se spremeni tudi vloga in polozaj
managementa pri uresni¢evanju delavskega soupravljanja. V tem primeru zakonodaja
nudi managementu kar nekaj institutov, s katerimi lahko znatno vpliva na uresnicevanje
delavskega soupravljanja. Denimo, zelo pomemben institut, ki ga ima management na
voljo, je participativni dogovor. Pobuda za njegovo sklenitev lahko pride s strani
delavcev ali managementa. Ta dogovor je zlasti pomemben, ker se z njim lahko uredijo
nacini uresnic¢evanja ZSDU ter tudi nove, drugacne moznosti delavskega soupravljanja.
Skladno z nacelom minimalne zakonske wureditve in avtonomne dograditve
participativnih razmerij lahko management v dogovoru z delavci prilagodi
uresnicevanje delavskega soupravljanja tako, da bo najbolj ustrezalo poslovnemu
procesu druzbe ter celotni organizaciji, seveda ob upostevanju zakonskih dolo¢il.
Management ima tudi moznost sklicevanja sestankov z delavskimi voljenimi
predstavniStvi, lahko se dogovori za sodelovanje na sejah delavskih voljenih
predstavniStev in podobno.

O vecjih pristojnostih managementa bi kazalo razmisliti tudi na podrocju volitev
delavskih voljenih predstavniStev, kajti ¢e pri volitvah pride do nepravilnosti,
management formalno nima nobene vloge, da bi jih odpravil. Ostane mu sicer posredni,
neformalni pritisk, vendar je to po mojem mnenju nezadostno jamstvo za urejanje
notranjih razmerij v druzbi. Torej v tem vidiku menim, da bi bilo treba dopolniti ZSDU,
da bi management imel ve¢ pristojnosti pri volitvah oziroma pri ukrepanju ob
morebitnih krSitvah volilnega postopka.

ZSDU zavezuje management k dolZnosti obveS¢anja, posvetovanja in soodlo¢anja.
V osnovi se zdi zakonska ureditev ustrezna, vendar bi jo kazalo dopolniti. DolZnost
obvescanja managementa bi morala dopolniti tudi s kadrovskimi zadevami, torej tudi z
vprasanji prihodnjega zaposlovanja in odpuscanja. ZSDU sicer doloc¢a, da so kadrovske
zadeve predmet skupnega posvetovanja in v nekaterih primerih tudi soodlocanja, kar je
vi§ja raven soupravljanja delavcev. Postopka posvetovanja in soodlocanja pa sama po
sebi vkljucujeta tudi obvescanje, saj se posvetovanje in soodlocanje ne more izvesti, ¢e
delavci niso predhodno o tem obvesceni. Vendar glede na pomembnost ustrezne
obvescenosti delavcev menim, da bi morali navesti kadrovske zadeve tudi pri
obvesCanju. S takim institucionalnim premikom bi poudarili pomembnost instituta
obvescanja delavcev.

Ce zelimo slediti dolo¢ilu direktive 02/14/ES o dolo¢itvi splosnega okvira za
obvescanje in posvetovanje, da mora biti obves¢anje opravljeno na nacin in z vsebino,
ki bo omogocala, da se informacije ustrezno proucijo, bi bila ustrezna taksna zakonska
sprememba, da bi bili delavci obves¢eni o obravnavanih zadevah pred sprejemom
odlocitve. Samo na tak nacin se lahko omogoci delavcem, da zadevo ustrezno proucijo,
oblikujejo svoja mnenja, predloge in izboljSave ter se tako pripravijo na pogovore z

managementom. Na podoben nacin bi moral zakonodajalec dopolniti dolZnost
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posvetovanja z delavci. Glede na navedeno direktivo bi moral zakonodajalec vsebinsko
to dopolniti z razvojem dejavnosti in druzbe ter tudi spremembami o organizaciji
proizvodnje oziroma SirSe o znatnih spremembah delovnega procesa, tehnologije in
podobno.

Vendar minimalisti¢en pristop managementa do teh zakonskih dolo¢il pomeni
njihovo izpolnjevanje zgolj zaradi zakona samega in ne zaradi doseganja kaks$nih
drugih (pozitivnih) ucinkov. Kajti ¢e se v druzbi te dolZznosti oziroma aktivnosti
managementa in delavskih voljenih predstavniStev izvajajo lofeno, nepovezano s
poslovnim procesom, lahko prej zavirajo poslovanje druzbe, kot pa ga spodbujajo. Po
drugi strani pa lahko kot dobro prakso ozna¢im vkljucitev teh zakonskih dolznosti v
notranjo organizacijo druzbe, kar pomeni tudi vkljucitev v notranje akte druzbe, ki so
temelj njenega delovanja oziroma poslovanja. Kajti v druzbah je velikokrat tako, da
notranji pravni akti, ki so povezani z delavskim soupravljanjem (na primer participativni
dogovori, statuti, poslovniki, pravilniki napredovanja in nagrajevanja in podobno),
delujejo vsak zase oziroma nepovezano, kar pa preprecuje sinergije in doseganje
zastavljenih ciljev.

Menim, da bi bilo treba ubrati drugacen pristop. Bolj smiselno bi bilo zakonska
dolocila vkljuciti v poslovno prakso tako, da bi ¢im bolj sluzila namenom ucinkovitega
poslovanja ob upostevanju delavcev. Pri tem ima zelo pomembno vlogo HRM, kar
priznavajo tudi domaci in tuji avtorji. Med cilji uresni¢evanja delavskega soupravljanja
ob podpori in sodelovanju HRM je zagotovo tak$no ravnanje z delavci, da bodo ti s
svojim znanjem in ve$€inami — (tudi) prek sistema delavskega soupravljanja —
pripomogli k ucinkovitemu poslovanju druzbe. Seveda so lahko vsi napori tako
delavcev kot HRM-funkcije zaman, ¢e management temu ni naklonjen in kategori¢no
odklanja kakrsno koli (intenzivno) sodelovanje z delavci.

Empiri¢ne raziskave o razlicnih nacinih interakcije med managementom in
delavskimi voljenimi predstavniStvi oziroma sveti delavcev so pokazale, da obstaja
vrsta razlicnih nacinov oziroma vzorcev sodelovanja — od popolne integracije do
neprestanega konflikta. Ce Zeli svet delavcev ohraniti doloten vpliv na odlogitve
managementa, je dolgorocno najbolj ustrezno, da vzpostavi partnerski odnos z
managementom, kar velja tudi obratno. Ce delavci ustanovijo svet delavcev, je to za
management dano dejstvo. Namesto pogostega staliSCa, kako zaobiti svet delavcev in
vse zakonske dolocbe, povezane s tem, menim, da je veliko boljsa strategija iskanje ¢im
vecjih sinergij in pozitivnih ucinkov (partnerskega) sodelovanja. V Sloveniji sicer sveti
delavcev nimajo tako mocnega vpliva in niso tako moc¢no vkljuéeni v managersko
odlocanje, kot, na primer, v Nemciji, vendar je v osnovi model soupravljanja podoben.
Vendar, kakor je ureditev spodbudila delavce, da se organizirajo tako, da okrepijo svoj
polozaj, tako se je to zgodilo z managementom. Zavedanje, da je brez podpore sveta

delavcev skorajda nemogoce narediti znatne organizacijske spremembe, s podporo pa
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skorajda vse, sili management v Nemciji k iskanju takSnih mozZnosti sodelovanja, da
bodo ucinki ¢im vecji in boljsi za obe strani ter za druzbo kot celoto.

Glede na pretezno pozitivne ugotovitve raziskav na podroc¢ju delavskega
soupravljanja bi moral biti management naklonjen uvedbi oziroma uresni¢evanju
delavskega soupravljanja. Raziskave vecCinoma govorijo v prid delavskemu
soupravljanju oziroma participaciji. Pozitivni ucinki se namre¢ kazejo tako pri samih
delavcih (v obliki ve€je motivacije, zavzetosti in podobno) kot pri poslovanju druzbe
(vecja inovativnost, storilnost in podobno). Glede na izobraZenost managementa in
gleda na dostopnost informacij je verjetno odveC vprasanje, ali management dovolj
pozna izsledke teh raziskav in primere dobrih praks.

Raziskava o uresni¢evanju delavskega soupravljanja in stalis¢ih managementa do
delavskega soupravljanja, ki je osrednji del disertacije, nazorno kaze, da je
uresni¢evanje delavskega soupravljanja dale¢ od optimalnega. Neposredna participacija
se sicer nekoliko bolj uresni¢uje kot posredna, vendar Se vedno slabo. Predvsem iz
nemskih izkuSenj izhaja, da je uresniCevanje delavskega soupravljanja oziroma
ucinkovitost zakonodaje s tega podrocja odvisna od pripravljenosti tako delavcev kot
managementa. Vecja kot je zelja po skupnem sodelovanju, vecje so moznosti za uspeh.
Pri obravnavi in povezovanju nemskih s slovenskimi izku$njami na tem podrocju se je
treba zavedati posebnosti slovenskega polozaja. Dolgoletno uveljavljen sistem
samoupravnega nacina tudi gospodarskih druzb je pustil za sabo dolocene posledice,
med drugim, verjetno, tudi odpor managementa do vkljucevanja delavcev v odlocanje.
To se je izkazalo tudi pri izvajanju ankete, saj so tisti, ki so testno reSevali anketo,
svetovali, da naj se v vpraSalniku izogibam pojmu soupravljanje, saj ga Se veliko
managerjev (ter tudi drugih) ena¢i s pojmom samoupravljanje. Za bolj dolo¢no in
veljavno potrditev te teze pa bi bile potrebne nadaljnje raziskave.

Na podlagi tega lahko sklenem, da del odgovornosti za slabo uresnicevanje
delavskega soupravljanja nosi tudi management. 1z raziskave namrec izhaja, da
management ne izrablja vseh moznosti, ki mu jih nudi zakonodaja. Na to kaze nizek
odstotek sklenjenih participativnih dogovorov, redko sestajanje z delavskimi voljenimi
predstavniStvi in neupoStevanje dolznosti obves€anja, posvetovanja ter soodloCanja.
Glede na dolgoletno veljavno ZSDU tezko trdim, da management teh dolZnosti ne
pozna. Iz raziskave izhaja, da management naceloma prepozna in potrjuje prednosti
delavskega soupravljanja oziroma njegovega pozitivnega vpliva na poslovanje druzbe.
Ravno tako verjame, da pozitivho vpliva na delavce, ti pa imajo tudi v sploSnem
pomemben vpliv na poslovno uspesnost druzbe. Mocen vpliv na uresni¢evanje
delavskega soupravljanja imajo sindikati. Management, ki je naklonjen sindikatom in ki
verjame, da imajo sindikati moc, je bolj naklonjen tudi delavskemu soupravljanju.

Kljub nac¢elnemu pritrjevanju pozitivnim u¢inkom delavskega soupravljanja s strani

managementa, se to izvaja v zelo omejenem obsegu. To pomeni, da je management
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naceloma naklonjen delavskemu soupravijanju, vendar ko je treba preiti od besed k
dejanjem, tega ne stori. S tem se potrjujejo predhodna mnenja, da management
uresni¢evanje delavskega soupravljanja obravnava bolj kot izvrSevanje zakonskih
doloc¢il in manj kot poslovno prakso, s katero lahko doseze Stevilne pozitivne ucinke. Iz
tega ne izhaja izrazito odklonilen odnos do delavskega soupravljanja, vendar glede na
nizko stopnjo uresni¢evanja tezko zakljuim, da je odnos pozitiven in vzpodbuden.
Ceprav je to prva raziskava med managementom v Sloveniji (ter med prvimi tudi v
Evropi), kar onemogoca primerjavo s predhodnimi, bi lahko zakljucila, da se vendarle
dogaja premik v smeri bolj pozitivnega odnosa do delavskega soupravljanja, saj mu
management v 0snovi ne nasprotuje.

Vendar bi bilo za konkretnejSe spremembe treba storiti Se marsikaj. Denimo, ena od
neizkoris¢enih moznosti za razvijanje in uresnicevanje delavskega soupravljanja je
njegovo povezovanje s HRM-funkcijo v druzbi. Kajti pozitivni ucinki delavskega
soupravljanja na delavce se vec¢inoma prekrivajo z ucinki, ki jih zasleduje tudi HRM.
Gre predvsem za tako imenovana temeljna vprasanja, na primer, kako pritegniti delavce,
da bodo motivirani, pripadni, zavzeti oziroma da bodo pri svojem delu u¢inkoviti in da
bodo pripomogli k u¢inkovitemu poslovanju druzbe. Odgovori na ta vpraSanja so vse
prej kot enostavni in tudi presegajo okvire te doktorske disertacije. Trdim pa, da sistem
delavskega soupravljanja in nasploh participativnega managementa pripomore k
doseganju teh ciljev in da je premalo izkoriscen. Pri tem pa ne zadostuje fragmentarna
vkljucitev posameznih institutov ali nacel, ampak je treba delovati celotno, ne zgolj
znotraj okvira delavskega soupravljanja, temvec na celotnem podro¢ju HRM.

V primerjavi s tujimi ureditvami slovenska ureditev delavskega soupravljanja nudi
Siroke moznosti uresni¢evanja delavskega soupravljanja. Poleg tega management v
splosnem ne nasprotuje delavskemu soupravljanju, vendar ne pripomore k njegovemu
uresni¢evanju. Kot moZen vzrok bi lahko navedla (Se vedno) prevlado lastniske teorije
upravljanja gospodarskih druzb, kjer se kot glavni cilj izpostavlja maksimiziranje
vrednosti za delnicarje oziroma lastnike, kar pomeni, da so vsi drugi delezniki potisnjeni
ob stran. Kajti management se zaveda prednosti, ki jih prinasa delavsko soupravljanje,
ampak temu ne sledi v praksi. Torej vzrokov ne moremo iskati v na vnaprej
odklonilnem odnosu do delavskega soupravljanja. Izpostavija se torej vprasanje, kaj bi
bilo potrebno storiti, da bi management zacel bolj aktivno prispevati k uresnicevanju
delavskega soupravljanja.

Avtorji predlagajo razlicne resitve. Denimo Vitols (2005) meni, da je ena izmed
poti spodbujanje delavskega lastniStva in razvijanje mehanizmov za kolektivna
predstavnistva teh delavcev kot lastnikov, vkljuéno z reprezentativnostjo na ravni
uprave. Poleg tega meni, da je potrebno nekak$no gibanje druzbene odgovornosti, ki bo

skusalo definirati, kaj je interes druzbe, v katerem bodo imeli svojo vlogo tudi delavci.
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Druzbena odgovornost je v tem smislu primerna kot nacin, ki ne poudarja zgolj
interesov ene skupine deleznikov, temvec celoto. Verjetno bi to drzalo tudi za slovenske
razmere. Trenutno je Se vedno v ospredju interes ene skupine deleznikov v druzbi, to je
lastnikov. Morda bo k temu pripomogel tudi pripravljajoci se zakon o udelezbi delavcev
pri dobicku, vendar ¢e zakonodaja ne bo zagotovila ustreznih davénih spodbud, bo tudi
ta zakon ostal mrtva ¢rka na papirju. Po mnenju GostiSe (2005b) bi se morali lotiti
nacrtnega spreminjanja splosne druzbene klime. Spodbuditi bi bilo treba ustrezne
znanstvene raziskave ter zaceti z razlicnimi spodbujevalnimi moznosti za hitrejSe
uveljavljanje sodobnih upravljalskih modelov.

Poleg navedenega menim, da bi bilo treba izpostavljati dobre prakse na podrocju
uresni¢evanja delavskega soupravljanja. Torej kako zakonska dolocila vkljuciti v
poslovno prakso tako, da bodo prinasala pozitivne ucinke, kar sodi tako v gibanje
druzbene odgovornosti kot tudi v spreminjanje druzbene klime. Ravno tako bi bil
potreben miselni preboj, da delavsko soupravljanje ni le e ena od zakonskih dolznosti,
ki jih je pac treba izpolniti, temve¢ moZznost za uspeSnejSe sodelovanje z delavci. Prav
tako bi bilo treba spremeniti pogled na to, da je delavsko soupravljanje samo ena od
za8Citnih pravic delavcev. Tega ne gre zanikati, vendar namen delavskega soupravljanja
ni zgolj to, da se zasciti polozaj delavcev kot SibkejSe stranke v odnosu z delodajalcem
oziroma managementom, ampak je tudi sredstvo za doseganje ucinkovitejsega
poslovanja druzb.

Glede na temeljno tezo lahko zaklju¢im, da slovenska pravna ureditev daje
managementu v gospodarskih druzbah mnoge ustrezne pravne institute za uresni¢evanje
delavskega soupravljanja, vendar izvajanje zakonodaje ni optimalno oziroma je zelo
dale¢ od optimalnega. Management vecCinoma pozna funkcije in moznosti izrabe
pravnih institutov in jim je ve¢inoma tudi naklonjen, vendar jih v praksi ne uporablja v
zadostni meri. Ravno tako tezko sklenem, da management ne prepozna prednosti
delavskega soupravljanja. 1z njegovih staliS¢ izhaja ravno obratna ugotovitev, saj je
vecinoma izrazil prepricanje, da delavsko soupravljanje pozitivno vpliva na poslovanje
druzbe. To pomeni, da se je temeljna teza deloma potrdila.

Temelj odnosa med managementom in delavci mora preseci sodelovanje. To
pomeni, da z vidika managementa delavci niso zgolj ena skupina deleznikov, s katero se
je »dobro pogovarjati« in »tu pa tam« sodelovati, ampak je treba odnos z delavci ter
posledi¢no z njihovimi predstavniStvi vzpostaviti stratesko (ne z danes na jutri) ter
graditi na nacelu partnerstva. Pri delavskem soupravljanju je nujen miselni preboj, da
delavsko soupravljanje ni le izpolnjevanje zakonskih dolZznosti, temve¢ da predstavlja
sredstvo za management, s katerim lahko pripomore k vecji poslovni uspeSnosti. Vendar
to se ne zgodi samo po sebi, ampak je treba postaviti in uresnicevati strategijo tako, da
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bo skladna s poslovnimi cilji ter da bo ustrezno vkljuena v organizacijsko strukturo,
klimo in kulturo.

Taksen pristop zahteva tudi aktivne, izobrazene in usposobljene delavce. Dosedanje
izkusnje kazejo, da so delavci usmerjeni predvsem v reSevanje kadrovskih in socialnih
problemov ter nasploh tematik, ki se bolj neposredno dotikajo delavcev samih. Manj pa
so pripravljeni sodelovati pri finan¢nih in strateskih odlo¢itvah. K temu verjetno v veliki
meri pripomorejo sindikati, ki se v svojem delovanju osredotoc¢ajo predvsem v boj za
delavske pravice. Z vidika managementa to lahko pomeni enafenje sindikalnih in
delavskih predstavnistev, kar lahko pomeni, da niti potencialno ne obravnavajo
delavskih voljenih predstavnistev kot partnerja pri sprejemanju odlocitev.

Nadaljnjo raziskovanje proucevanja vloge in polozaja managementa se lahko razsiri
tudi na SE in na evropske svete delavcev. Ravno tako bi bilo ustrezno raziskovanje tega
pojava v zavodih in v javnem sektorju, zlasti ker zakonodajalec Se ni sprejel ustreznega
zakona, s katerim bi celovito uredil delavsko soupravljanje v zavodih. Za aplikacijo
znanja in teorije delavskega soupravljanja bi bila smiselna Studija primera druzb (v prvi
fazi), ki na razliéne nacine skuSajo vkljucti zakonske dolZznosti oziroma usmeritve
zakonodaje na podroc¢ju delavskega soupravljanja v svojo poslovno prakso ter strategijo.
Za §irSe in bolj poglobljeno razumevanje vloge in polozaja managementa pri delavskem
soupravljanju bi bilo ustrezno izvesti podobno raziskavo tudi v drugih (evropskih)
drzavah in med seboj primerjati rezultate. Taka analiza bi lahko doprinesla tudi k
odgovoru na vprasanje, ali in koliko je mogoce (po mnenju managementa) poenotiti
delavsko soupravljanje na ravni EU. Pripomogla bi tudi k prenosu dobrih praks na tem
podroc¢ju, kar bi lahko vodilo v izboljSevanje uresni¢evanja delavskega soupravljanja in
posledi¢no do vecje poslovne uspesnosti druzb. Nenazadnje bi bilo smiselno in koristno,
predvsem pa bi izpopolnilo sedanjo teorijo in raziskave, ¢e bi pri proucevanju
delavskega soupravljanja vkljucili Se vlogo in polozaj lastnikov. Sedanja zakonodaja
jim pri uresnicevanju delavskega soupravljanja ne daje kakSne posebne vloge, Ceprav
imajo na to dolocen posreden vpliv, na primer pri sprejemanju statuta druzbe. Odprta
ostajajo vprasanja, kot na primer kako ravnati, ¢e se management in svet delavcev
dogovorita za vecje Stevilo delavskih direktorjev, lastniki druzbe pa temu nasprotujejo,
in podobno.

Podrocje delavskega soupravljanja oziroma SirSe delavske participacije je zelo
aktualno. To dokazujeta predvsem zivahnost sprejemanja pravnih aktov, ki urejajo to
tematiko (tako v Sloveniji kot v EU in drugih drzavah) ter vecanje Stevila raziskav, ki
proucujejo razlicne vidike vklju¢evanja delavcev v odlocanje. V prihodnosti bo zlasti
zanimivo proucevanje povezav in sinergij u¢inkov razli¢nih obik delavske participacije,
na primer soupravljanja in finan¢ne participacije, kar se napoveduje tudi v slovenskem

prostoru. Glede na razvoj HRM-funkcije in dobrih praks na tem podroc¢ju bo zanimivo
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tudi proucevanje vkljucevanja razli¢nih oblik participacije v vzpostavljene HRM-

sisteme, zlasti motiviranja in nagrajevanja delavcev.
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Delavsko soupravljanje na podrolju varnosti in zdravja pri delu

ZVZD dolo¢a naslednje obveznosti managementa in delavcev oziroma

predstavnikov delavcev pri urejanju vprasanj na podro¢ju varnosti in zdravja pri delu.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Management mora zagotoviti ustrezne oblike usposabljanja clanov sveta
delavcev oziroma delavskega zaupnika za varnost in zdravje pri delu v njihovem
delovnem casu in za delavce brezplacno (24. Clen).

Management mora omogociti delavcem ali njihovim predstavnikom, da
sodelujejo pri obravnavi vseh vpraSanj, ki zadevajo zagotavljanje varnega in
zdravega dela v skladu z ZVZD in drugimi predpisi; te naloge opravlja svet
delavcev (28. ¢len).

Management mora svetu delavcev in sindikatom posredovati izjavo o varnosti,
porocilo o stanju varnosti in zdravja pri delu ter o izvedenih varnostnih ukrepih
ter evidence (28. Clen).

Management se mora s svetom delavcev posvetovati o vsakem ukrepu, ki lahko
vpliva na varnost in zdravje pri delu, o izbiri strokovnega delavca in
pooblas¢enega zdravnika, o izjavi o varnosti ter o obvescanju delavcev (28.
¢len); te naloge opravlja svet delavcev v skladu s predpisi, ki urejajo sodelovanje
delavcev pri upravljanju; ¢e pri delodajalcu ni organiziranega sveta delavcev,
imajo delavci pravico izvoliti delavskega zaupnika za varnost in zdravje pri delu,
kateremu se mora omogociti nacin dela in zagotoviti pravice, ki veljajo za svet
delavcev (29. Clen). Za njegovo izvolitev pa se smiselno uporabljajo dolocbe o
izvolitvi sveta delavcev po ZSDU (30. ¢len).

Svet delavcev ali delavski zaupnik lahko od delodajalca zahteva sprejem
primernih ukrepov za odpravo in zmanjSanje tveganj za varnost in zdravje pri
delu in inSpekcijsko nadzorstvo inSpekcije za delo, kadar meni, da delodajalec ni
zagotovil varnostnih ukrepov. Pravico imajo tudi prisostvovati inSpekcijskem
nadzorstvu ali nadzorstvu drugega organa, kadar ta opravlja nadzor nad
zagotavljanjem varnosti in zdravja pri delu (31. ¢len). Management ima dolznost
seznaniti delavske predstavnike ter sindikate z ugotovitvami, predlogi ali ukrepi
organov nadzora.

Delavec ima obveznost pisno ali ustno preko svojih predstavnikov obvestiti
management o vsaki pomanjkljivosti, Skodljivosti, okvari ali o drugem pojavu,
ki bi lahko pri delu ogrozil njegovo zdravje in varnost ali zdravje in varnost
drugih delavcev (37. ¢len). Ce management po obvestilu tega ne odpravi ali ¢e je
delavec mnenja, da za odpravo ugotovljenih pojavov niso bili izvedeni ustrezni
varnostni ukrepi, lahko zahteva posredovanje inSpekcije dela ter o tem obvesti
svet delavcev ali delavskega zaupnika za varnost in zdravje pri delu. Delavec pa
mora nato ves cas sodelovati z managementom in delavci, zadolzenimi za
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7)

varnost in zdravje pri delu, da se vzpostavi varno delovno okolje in delovni
pogoji ter izvedejo ukrepi inSpekcije za delo.

Inspekcija, ki opravlja nadzorstvo nad ZVZD, predpisov izdanih na njegovi
podlagi in drugih predpisov o varnosti in zdravju pri delu ter nad varnostnimi
ukrepi, o svojih ugotovitvah obvesti svet delavcev oziroma delavskega zaupnika
za varnost in zdravje pri delu ter reprezentativne sindikate pri delodajalcu (55.

¢len).
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Vprasalnik
Pozdravljeni!

Pred vami je vpraSalnik o uresni¢evanju in mnenju delavskega soupravljanja kot
ene od oblik delavske participacije v gospodarskih druzbah. Anketa je sestavni del
doktorske disertacije, ki jo opravljam na Fakulteti za management. Vasi odgovori mi
predstavljajo bistven in kljucen del disertacije, zato vam bom zelo hvalezna, e si boste
vzeli 10 do 15 minut ¢asa in izpolnili anketo.

Za lazje izpolnjevanje ankete sem ob nekaterih pojmih navedla razlago, ki jo dobite
tako, da se postavite na doloceno (z drugo barvo oznaceno) besedo oziroma besedno
zvezo, na primer delavsko soupravljanje.'” Pri vsakem vprasanju obkroZite en odgovor,
razen tam, kjer je posebej navedeno, da je moznih odgovorov ve¢. Anketa je anonimna.

Zahvaljujem se vam za sodelovanje,

Valentina Franca

19 Razli¢ne oblike in nagini sodelovanja delavcev pri upravljanju druzb, na primer svet
delavcev, predstavnik delavcev v nadzornem svetu, upravi in podobno.
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Uvodno vprasanje

1. Kaksna je pravna oblika vase gospodarske druzbe (v nadaljevanju druzba)?
a) DelniSka druzba

b) Druzba z omejeno odgovornostjo

c¢) Drugo

Kdor je odgovoril z »Drugo«:
V anketi zelim zajeti le delniske druzbe in druzbe z omejeno odgovornostjo.
Hvala za vase sodelovanje.

Kdor je odgovoril z »Delniska druzba« ali »Druzba z omejeno odgovornostjo«:
L sklop vprasanj: Uresnicevanje delavskega soupravljanja

2. Ali imate v vasi druzbi katero od oblik delavskega soupravljanja, kot so zbor
delavcev, svet delavcev/delavski zaupnik, predstavniki delavcev v organih
upravljanja?

a) Da

b) Ne

Kdor je na 2. vprasanje odgovoril z yDa«:
2.1 Ali imate v vasi druzbi zbor delavcev?
a) Da
b) Ne

2.2 Ali imate v vasi druzbi...
a) Delavskega zaupnika
b) Svet delavcev

2.3 Ali imate v vasi druzbi enotiren ali dvotiren sistem upraviljanja?
a) Enotiren sistem
b) Dvotiren sistem

Kdor je na vprasanje 2.3 odgovoril z »Enotiren sistem«:

2.3.1 Ali imate v vasi druzbi (moznih je vec¢ odgovorov):

a) Predstavnika delavcev v upravnem odboru

b) Predstavnika delavcev v upravnem odboru kot izvr$nega direktorja

Kdor je na vprasanje 2.3.1 odgovoril s »Predstavnika delavcev v upravnem
odboru«:

2.3.1.1 Navedli ste, da imate v vasi druzbi predstavnika delavcev v upravnem
odboru.

Koliko je predstavnikov delavcev v upravnem odboru (Stevilo):

Koliko je skupno Stevilo ¢lanov upravnega odbora (Stevilo):
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Kdor je na vprasanje 2.3.1 odgovoril s »Predstavnika delavcev v upravnem odboru

kot izvrsnega direktorja«:

2.3.1.2 Navedli ste, da imate v vasi druzbi predstavnika delavcev v upravnem
odboru kot izvrsnega direktorja.

Koliko je izvrsnih direktorjev od predstavnikov delavcev v upravnem odboru
(Stevilo):

Koliko je skupno stevilo ¢lanov upravnega odbora (Stevilo):

Kdor je na vprasanje 2.3 odgovoril z »Dvotiren sistem«:
2.3.1 Ali imate v vasi druzbi (moznih je ve¢ odgovorov):
a) Predstavnika delavcev v nadzornem svetu

b) Predstavnika delavcev v upravi — delavski direktor

Kdor je na vprasanje 2.3.2 odgovoril s »Predstavnika delavcev v nadzornem
svetuq:

2.3.1.1 Navedli ste, da imate v vasi druzbi predstavnika delavcev v nadzornem
sveru.

Koliko je predstavnikov delavcev v nadzornem svetu (Stevilo):

Koliko je skupno stevilo ¢lanov nadzornega sveta (Stevilo):

Kdor je na vprasanje 2.3.2 odgovoril s »Predstavnika delavcev v upravi — delavski
direktor«:

2.3.1.2 Navedli ste, da imate v vasi druzbi predstavnika delavcev v upravi —
delavskega direktorja.

Koliko delavskih direktorjev je v upravi (Stevilo):

Koliko je skupno Stevilo ¢lanov uprave (Stevilo):

Kdor je na vprasanje 2.1. odgovoril z »Da«:
2.1.1 Navedli ste, da se v vasi druzbi delavsko soupravljanje uresnicuje tudi prek
zbora delavcev. Povprecno kolikokrat je sklican letno?

(Stevilo)

Kdor je na vprasanje 2.2 odgovoril z »Delavskega zaupnika«:

2.2.1 Navedli ste, da se v vasi druzbi delavsko soupravljanje uresnicuje tudi prek
delavskega zaupnika. Ali je v vasi druzbi sklenjen participativni dogovor’™ med
managementom in delavskim zaupnikom?

a) Da

b) Ne

¢) Nevem

2% Dogovor med svetom delavcem in managementom o podrobnejiem uresnicevanju
pravic iz Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) ter o ve¢ soupravljalskih
pravicah, kakor jih dolo¢a ZSDU.
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2.2.1.1 Kako pogosto sklice management skupen sestanek z delavskim zaupnikom?

a)
b)
©)
d)
e)
f)

Veckrat mesecno
Enkrat mesecno
Veckrat letno
Najmanj enkrat letno
Nikoli

Ne vem

2.2.1.2 Ali in kdaj (pred ali po sprejemu dokoncne odlocitve) obvesca management
delavskega zaupnika o spodaj navedenih vprasanjih?

Pred
sprejemom

Po sprejemu

Ne obvesca

Ne vem

Gospodarskem polozaju
druzbe

Razvojnih ciljih druzbe

Stanju proizvodnje in
prodaje

Splosnem gospodarskem
poloZaju panoge

Spremembi dejavnosti

Zmanjsanju gospodarske
dejavnosti

Spremembah v
organizaciji proizvodnje

Spremembah tehnologije

Letnem obracunu in
letnem porocilu

Drugo

Kdor je na 2.2.1.2 vprasanje odgovoril z »Drugo«:
2.2.1.2.1 Kaj ste mislili pod drugo?

2.2.1.3 Ali se management v vasi druzbi posvetuje skupaj z delavskim zaupnikom
red sprejemom odlocitev o:

Da

Ne

Ne vem

Statusnih vpraganjih™’

Kadrovskih vprasanji

202
h

Vprasanjih glede varnosti in zdravja pri delu

203

21 pod statusna vprasanja se po ZSDU Stejejo statusne spremembe, prodaja druzbe ali

njenega bistvenega dela, zaprtje druzbe ali njenega bistvenega dela, bistvene spremembe
druzbe.

22 Pod kadrovska vprasanja se po ZSDU stejejo potrebe po novih delavcih (Stevilo in

profili), sistemizacija delovnih mest, razporejanje ve¢jega Stevila delavcev izven druzbe/iz kraja
v kraj, sprejemanje aktov s podrocja dodatnega pokojninskega zavarovanja, zmanjsanje Stevila
delavcev, sprejem splosnih pravil o disciplinski odgovornosti.

2% Pod vprasanja glede varnosti in zdravja pri delu se Stejejo zagotavljanje varnega in
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2.2.1.4 Ali management v vasi druzbi predlozZi v soglasje delavskemu zaupniku
redloge odlocitev v zvezi z:

Da Ne Ne vem

Osnovami za odlo¢anja o izrabi letnega dopusta
in drugih odsotnosti z dela

Merili za ocenjevanje delovne uspesnosti
delavcev

Kriteriji za napredovanje delavcev

Kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti
v druzbi

Razpolaganjem s stanovanjskim skladom in
drugimi objekti standarda delavcev

2.2.1.5 Ali se je v vasi druzbi, Ze zgodilo, da bi delavski zaupnik zadrzal odlocitev
delodajalca?

a) Da

b) Ne

¢) Nevem

Kdor je na 2.2.1.5 vprasanje odgovoril z yDa«:
2.2.1.5.1 Na kaj se je nanasala vsebina predlagane odlocitve delodajalca?

Kdor je na vprasanje 2.2 odgovoril s »Svet delavcev«

2.2.2 Navedli ste, da se v vasi druzbi delavsko soupravljanje uresnicuje tudi prek
sveta delavcev. Koliko clanov Steje svet delavcev?

a) (Stevilo)

b) Ne vem

2.2.2.1 Ali je v vasi druzbi sklenjen participativni dogovor’” med managementom
in svetom delavcem?

a) Da

b) Ne

¢) Nevem

2.2.2.2 Kako pogosto sklice management skupen sestanek s svetom delavcem
oziroma njegovim odborom?

a) Veckrat mesecno

b) Enkrat mese¢no

¢) Veckrat letno

d) Najmanj enkrat letno

e) Nikoli

f) Ne vem

204 . oy oy .
™ Dogovor med svetom delavcem in managementom o podrobnejiem uresnicevanju

pravic iz Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU) ter o ve¢ soupravljalskih
pravicah, kakor jih dolo¢a ZSDU.
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2.2.2.3 Ali in kdaj (pred ali po sprejemu dokoncne odlocitve) obvesca management
svet delavcev o spodaj navedenih vprasanjih?

Pred Po sprejemu Ne obvesca Ne vem
sprejemom

Gospodarskem polozaju
druzbe

Razvojnih ciljih druzbe

Stanju proizvodnje in
prodaje

Splosnem gospodarskem
poloZaju panoge

Spremembi dejavnosti

Zmanjsanju gospodarske
dejavnosti

Spremembah v
organizaciji proizvodnje

Spremembah tehnologije

Letnem obracunu in
letnem porocilu

Drugo

Kdor je na 2.2.2.3 vprasanje odgovoril z »Drugo«:
2.2.2.3.1 Kaj ste mislili pod drugo?

2.2.2.4 Ali se management v vasi druzbi posvetuje skupaj s svetom delavcem pred
sprejemom odlocitev o:

Da Ne Ne vem

Statusnih vpraganjih®®

Kadrovskih vpraganjih®

Vpraganjih glede varnosti in zdravja pri delu®”’

25 Pod statusna vprasanja se po ZSDU Stejejo statusne spremembe, prodaja druzbe ali
njenega bistvenega dela, zaprtje druzbe ali njenega bistvenega dela, bistvene spremembe
druzbe.

2% pod kadrovska vprasanja se po ZSDU itejejo potrebe po novih delavcih (Stevilo in
profili), sistemizacija delovnih mest, razporejanje ve¢jega Stevila delavcev izven druzbe/iz kraja
v kraj, sprejemanje aktov s podrocja dodatnega pokojninskega zavarovanja, zmanjsanje Stevila
delavcev, sprejem splosnih pravil o disciplinski odgovornosti.

27 Pod vprasanja glede varnosti in zdravja pri delu se Stejejo zagotavljanje varnega in
zdravega dela, posvetovanje o ukrepih, ki lahko vplivajo na varnost in zdravje pri delu, o izbiri
strokovnega delavca za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu in pooblascenega zdravnika, o
izjavi o varnosti in podobno.
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Ali management v vasi druzbi predlozZi v soglasje svetu delavcev predloge odlocitev
v zvezi z:

Da Ne Ne vem

Osnovami za odlo¢anja o izrabi letnega dopusta
in drugih odsotnosti z dela

Merili za ocenjevanje delovne uspesnosti
delavcev

Kriteriji za napredovanje delavcev

Kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti
v druzbi

Razpolaganjem s stanovanjskim skladom in
drugimi objekti standarda delavcev

2.2.2.6 Ali se je v vasi druzbi, Ze zgodilo, da bi svet delavcev zadrzal odlocitev
delodajalca?

a) Da

b) Ne

¢) Nevem

Kdor je na 2.2.2.6 vprasanje odgovoril z yDa«:
2.2.2.6.1 Na kaj se je nanasala vsebina predlagane odlocitve delodajalca?

3. Kako pogosto zaposleni v vasi druzbi:

Nikoli Redko Véasih | Pogosto Vedno Ne vem

Dajejo pobude, ki se nanasajo
na njegovo delovno mesto oz.
na njegovo delovno oziroma
organizacijsko enoto.

So pravocasno obvesceni o
spremembah na svojem
delovnem podrocju

Povedo svoje mnenje o vseh
vprasanjih, ki se nanasajo
na organizacijo njegovega
delovnega mesta in delovni
proces

Zahtevajo, da mu delodajalec
oziroma od njega
pooblaséeni delavec pojasni
vprasanja s podrocja plac in z
drugih podrocij delovnih
razmerij ter iz vsebine ZSDU.

4. Kako hitro se management odzove na vprasanja in pobude zaposlenih, ki se
nanasajo na njihovo delovno mesto?

a) Takoj

b) V nekaj dneh

¢) V enem tednu

d) V enem mesecu

e) Kasneje kot v enem mesecu

f) Se ne odzove

g) Ne vem
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1I.  sklop
soupravljanja

vprasanj.

Stalisca do (pravne ureditve) delavskega

5. Spodaj navajamo trditve o pravni ureditvi delavskega soupravljanja v Slovenji in
o vasem staliscu do tega.
Na navedene trditve odgovarjate na lestvici od I do 5, pri cemer 1 pomeni sploh se
ne strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

1 2 3 4
Sploh se Se ne Se niti ne Se
ne strinjam. strinjam strinjam.
strinjam. niti
strinjam.

5
Popolno—
ma se
strinjam.

Slovenska pravna ureditev
delavskega soupravljanja se mi
zdi v sploS$nem ustrezna.

Management bi moral imeti ve¢
pristojnosti pri uresnicevanju
delavskega soupravljanja.

Delavci pri soupravljanju v
druzbi imajo z zakonom
predpisanih preve¢ pravic.

Svet delavcev je ustrezna oblika
sodelovanja delavcev pri
upravljanju.

Zdi se mi prav, da delavci
aktivno sodelujejo pri
upravljanju druzbe kot ¢lani
uprave oziroma upravnega
odbora.

Delavci naj sodelujejo pri
nadziranju druzbe kot ¢lani
nadzornega sveta.

Management naj se ne vpleta v
delovanje delavskih
predstavnistev.

111 sklop vprasanj: Stalis¢a do ucinkovitosti delavskega soupravljanja

6. Zaposleni v druzbi, kjer delavsko soupravljanje dobro deluje, so...

1 2 3 4 5
Sploh se ne Se ne Se niti ne Se strinjam. | Popolnoma
strinjam. strinjam. strinjam niti se strinjam.
strinjam.
Motivirani
Pripadni
Zavzeti
Ucinkoviti
Zadovoljni
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7. Zaposleni v druzbi pripomorejo k vecji poslovni uspesnosti, ce so...

1 2 3 4 5
Sploh se ne Se ne Se niti ne Se strinjam. | Popolnoma
strinjam. strinjam. strinjam niti se strinjam.
strinjam.
Motivirani
Pripadni
Zavzeti
Ucinkoviti
Zadovoljni

Sledijo trditve o ucinkovitosti delavskega soupravljanja tega.

Na navedene trditve odgovarjate tako, da oznacite, ali dolocena obveznost v zvezi z
delavskim soupravljanjem zelo zavira, zavira, nima vpliva, malo spodbuja ali zelo
spodbuja posamezno aktivnost managementa.

Zakonodaja nalaga managementu dolocene obveznosti pri uresnicevanju
delavskega soupravljanja. Te obveznosti v splosnem ovirajo oziroma spodbujajo

management pri ucinkovitem upravljanju druzbe.

8. Specificno, delavsko soupravljanje ovira oziroma spodbuja...

Zelo zavira Zavira Nima vpliva Malo Zelo
spodbuja spodbuja

Ucinkovitejse
upravljanje s stroski

Produktivnost

Inovativnost

Prilagodljivost na
spremembe na trgu

Donosnost kapitala
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9. Kaj in v koliksni meri po vasem mnenju navedena zakonska dolocila o delavskem
soupravljanju ovirajo oziroma spodbujajo ucinkovitot poslovanje druzbe?

Zelo zavira. Zavira. Nima Malo Zelo
vpliva. spodbuja. spodbuja.

Dolznost obvesc¢anja
pri zakonsko dolo¢enih
vprasanjih
(gospodarski polozaj
druzbe, razvojni cilji,
letni obracun in letno
porocilo...)

Skupno posvetovanje
glede statusnih
vpraganj™®

Skupno posvetovanje
glede kadrovskih

vprasanj™”’

Skupno posvetovanje
glede vprasanj glede
varnosti in zdravja pri
delu®"’

Soodlocanje v zvezi z
osnovami za odlocanje
0 izrabi letnega
dopusta in drugih
odsotnosti z dela

Soodlocanje v zvezi s
kriteriji za
napredovanje delavcev

Soodlocanje v zvezi s
kriteriji za
nagrajevanje
inovacijske dejavnosti
v druzbi

Soodlocanje v zvezi z
razpolaganjem s
stanovanjskim skladom
in drugimi objekti
standarda delavcev

2% Pod statusna vprasanja se po ZSDU Stejejo statusne spremembe, prodaja druzbe ali
njenega bistvenega dela, zaprtje druzbe ali njenega bistvenega dela, bistvene spremembe
druzbe.

2% Pod kadrovska vprasanja se po ZSDU itejejo potrebe po novih delavcih (Stevilo in
profili), sistemizacija delovnih mest, razporejanje ve¢jega Stevila delavcev izven druzbe/iz kraja
v kraj, sprejemanje aktov s podrocja dodatnega pokojninskega zavarovanja, zmanjsanje Stevila
delavcev, sprejem splosnih pravil o disciplinski odgovornosti.

19 pod vprasanja glede varnosti in zdravja pri delu se Stejejo zagotavljanje varnega in
zdravega dela, posvetovanje o ukrepih, ki lahko vplivajo na varnost in zdravje pri delu, o izbiri
strokovnega delavca za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu in pooblascenega zdravnika, o
izjavi o varnosti ipd.
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1V. sklop vprasanj: Vioga sindikatov

10. Se nekaj trditev o viogi sindikatov v druzbah.
Na navedene trditve odgovarjate na lestvici od I do 5, pri cemer 1 pomeni sploh se
ne strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

1 2 3 4 5
Sploh se ne Se ne Se nitine | Se strinjam | Popolnoma
strinjam strinjam strinjam se strinjam
niti
strinjam

Sindikati lahko znatno
pripomorejo k
u¢inkovitejSemu
poslovanju druzbe.
Management bi moral
vzpostaviti partnerski
odnos s sindikati.
Delovanje delavskih
izvoljenih predstavnistev
je podrejeno delovanju
sindikalnih
predstavnistev.

Med delavskimi
izvoljenimi in
sindikalnimi
predstavnistvi ni vecjih
razlik.

V. sklop vprasanj: Demografija

Za konec vas prosimo Se za nekaj demografskih podatkov, ki jih potrebujemo za
statisticno analizo.

11. Koliko je zaposlenih v vasi druzbi?

a) 0do20

b) nad 20 do 50

¢) nad 50 do 100

d) nad 100 do 500

e) nad 500 do 1000

f) nad 1000

12. Koliko so znasali prihodki vase druzbe v letu 2006?

a) Do 100.00 EUR (24 mio SIT)
b) Nad 100.000 do 500.000 EUR (nad 24 do 120 mio SIT)
¢) Nad 500.000 do 1.000.000 EUR (nad 12 do 240 mio SIT)
d) Nad 1 mio do 10 mio EUR (nad 240 do 2,4 mio SIT)

e) Nad 10 mio do 50 mio EUR (nad 2,4 do 1,2 mrd SIT)

f) Nad 50 mio do 100 mio EUR (nad 1,2 do 2,4 mrd SIT)
g) Nad 100 mio do 500 mio EUR (nad 2,4 do 12 mrd SIT)
h) Nad 500 mio EUR (nad 12 mrd SIT)
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13. Kako je vasa druzba poslovala v preteklih petih letih?

a)
b)
©)
d)
e)

Pretezno z izgubo
Pozitivna ni¢la
Povprecen dobicek
Nadpovprecen dobicek
Ne vem

14. Katera je primarna dejavnost vase druzbe?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
j)

Predelovalne dejavnosti

Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in vodo

Gradbenistvo

Trgovina, popravila motornih vozil in izdelkov Siroke porabe
Gostinstvo

Promet, skladiscenje in zveze

Finan¢no posrednistvo

Poslovanje z nepremi¢ninami, najem in poslovne storitve
Izobrazevanje

Drugo:

15. Kaksno je poreklo vecinskega lastnika vase druzbe?

a)
b)
©)
d)

Domaci zasebni
Domaci javni
Tuji

Ne vem

16. V kateri regiji je sedez vase druzbe?

a)
b)
9)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
j)
k)
)

Dolenjska
Gorenjska

Goriska

Koroska
Notranjsko—kraska
Obalna

Osrednje slovenska
Podravska
Pomurje

Savinjska
Spodnje—posavska
Zasavska

17. Kaksna je vasa najvisja dosezena izobrazba?

a)
b)
©)
d)
e)

Specializacija, magisterij, doktorat
Univerzitetni program

Visja ali visoka strokovna Sola
Stiriletna srednja $ola, gimnazija
Poklicna Sola ali manj
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18. Starost

a) Do 25 let

b) Nad 25 do 30 let

¢) Nad 30 do 35 let

d) Nad 35 do 40 let

e) Nad 45 let do 50 let
f) Nad 55 let

19. Spol
a) Moski
b) Zenska

20. Kako bi opisali vas polozaj v druzbi, ce je na primer v dvotirni delniski druzbi
¢lan uprave prvi nivo, izvrsni direktor drugi nivo in tako dalje?

a) Prvinivo

b) Drugi nivo

c¢) Tretji nivo

d) Drugo

e) Nevem
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