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1. UVOD

S priro¢nikom, ki je pred vami, vam zelimo priblizati pomen participacije zaposlenih za
uspesnejsSe poslovanje podjetij in organizacij in vam s prakti¢nimi usmeritvami, orodji
ter primeri dobrih praks pomagati pri uvajanju participacije zaposlenih v vaso poslovno
prakso.

PriroCnik je dobrodosel pripomocek tako za delodajalce in njihove zbornice, zdruzenja kot
za zaposlene in za njihove predstavnike, v vseh sektorjih in organizacijskih oblikah (tudi

v sektorju socialne ekonomije), najprej v drzavah, ki so v projekt neposredno vklju¢ene
(Slovenija, Hrvaska in Srbija), SirSe pa tudi v drugih drzavah Evropske skupnosti.

Pomanjkanje napredka - in celo nazadovanje na mnogih podro¢jih - na poti do trajnost-
nega sveta jasno kazejo, da tako v Evropski uniji in njenih drzavah ¢lanicah, kot SirSe v

svetu potrebujemo drugacen pristop k upravljanju podjetij'. Sodelovanje posameznikov,
bodisi individualno bodisi kolektivno, posredno ali neposredno, pri odlo¢anju v podjetjih, pri
njihovem upravljanju ter finan¢na in lastniSka participacija so odgovor na zapisane izzive.

Stevilni podatki in raziskave kazejo, da ima vklju¢evanje zaposlenih multiplikativne pozitivne
ucinke:
*  povecuje zadovoljstvo, dobro pocutje, pripadnost, predanost in posledi¢no
zavzetost zaposlenih,

*  povecuje trajnostno naravnanost, druzbeno odgovornost podjetij in s tem
pozitivno ucinkuje na (Iokalno) skupnost in druzbo kot celoto, ter

* vpliva na boljSe rezultate poslovanja podijetij, torej (tudi) na vrednost za
delni¢arje.

V prvem poglavju predstavljamo osnovne informacije o participaciji zaposlenih, njen
pomen in razloge, zakaj je smiselno in potrebno vkljucevati zaposlene na vseh ravneh
delovanja podjetja. V drugem predstavljamo pravne in politicne podlage za participacijo
zaposlenih na ravni Evropske skupnosti ter vseh treh sodelujocih drzav.

Tretje poglavje predstavlja razlicne modele participacije zaposlenih, kot jih poznajo
evropske drzave, od delavskega soupravljanja do lastniSke participacije zaposlenih,
Cetrto pa je posveceno uporabnim orodjem in pristopom za sistemati¢no, postopno
uvajanje participacije zaposlenih v poslovanje podijetij.

V petem poglavju najdete nekaj primerov dobrih praks iz razli¢nih drzav.

Avtorice in avtorji upamo, da vam bo zapisano v nadaljevanju v pomoc¢ pri uvajanju vecje
participacije zaposlenih v poslovno prakso ter pri trajnostni rasti in razvoju vasega podjetja
0z. organizacije. Veseli bomo tudi vasih mnenj, pripomb, predlogov in pohval, ki jih lahko
sporocite na: tajnistvo@fundacija-prizma.si.

Projektni tim DEMINE

1 Vitols, Kluge, 2011, 20







2. Kaj je participacija
zaposlenih

Pojem udelezba oz. participacija zaposlenih ali tudi »delavska participacija« se v
sodobni druzboslovni literaturi pojavlja v vec razli¢nih pomenih. Del avtorjev ga
uporablja zgolj kot sinonim za sodelovanje delavcev pri upravljanju podjetij. Po
drugi strani zasledimo, zlasti v socioloSkih razpravah, zelo Siroko razumevanje tega
pojma, ki naj bi med drugim zajemal tudi socialno partnerstvo in socialni dialog na
ravni podjetij in na visjih ravneh. VecCinoma pa se danes - vsaj v okviru poslovnih
ved - pojem uporablja kot sploSna oznacba za vse oblike sodobne organizacijske
participacije zaposlenih, t. . vsestranskega vklju¢evanja zaposlenih v vse vidike
delovanja podijetij?. Med te uvr§¢amo predvsem

» sodelovanje zaposlenih pri upravljanju (delavsko soupravljanje),
udelezbo zaposlenih pri dobi¢ku in/ali pri drugih rezultatih in

« SirSe notranje lastnistvo zaposlenih (kot delavsko delni¢arstvo ali
delavsko zadruznistvo),

katerih temeljni namen je zagotavljanje visje stopnje zavzetosti zaposlenih za
doseganje vecje organizacijske ucinkovitosti oz. poslovne uspesnosti podjetij

in gospodarstva kot celote, ter Stevilnih drugih pozitivnih SirSih druzbenih
ucinkov (splosna demokratizacija druzbe, visja kakovost zivljenja, vecja druzbena
kohezivnost, itd.).

V tem pomenu ga bomo uporabljali tudi v nadaljevanju. Prvo od zgoraj navedenih
razumevanj je namrec bistveno preozko, drugo pa presSiroko. VkljuCevanje
zaposlenih v upravljanje je z vidika celovitega doseganja temeljnih ciljev delavske
participacije samo ena od njenih moznih in priporocljivih oblik, predmet socialnega
partnerstva pa so popolnoma drugacni druzbenoekonomski odnosi od tistih, ki se

2 V besedilu uporabljamo izraz podjetje, s katerim razumemo vse organizirane oblike poslovanja, torej organi-
zacije, ustanove, institute, zadruge, podjetja, itd. Obc¢asno uporabljamo v istem pomenu tudi izraz druzba.
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vzpostavljajo in urejajo v okviru drugih oblik participacije zaposlenih. Gre za dva
vsebinsko povsem razlicna pojma.

Bistvo socialnega partnerstva (in socialnega dialoga kot njegove konkretne
pojavne oblike) je predvsem »nekonfliktno urejanje v osnovi konfliktnih
odnosov« med delodajalci in delojemalci na trgu dela. Dvostranska pogodbena
druzbenoekonomska razmerja (delovna razmerja), ki se vzpostavljajo na trgu dela,
S0 ze po svoji naravi konfliktna, kajti interesi obeh udelezencev - delodajalcev

in delojemalcev - glede cene in drugih pogojev »kupoprodaje delovne sile« so
diametralno nasprotni. Pri razlicnih oblikah delavske participacije pa ne gre za
dvostranska »trzna«, temvec za ve€stranska (notranje) organizacijska razmerja
med razli¢nimi skupinami notranjih deleznikov podjetja, ki sodelujejo v »skupnem«
poslovnem procesu in imajo skupen cilj (lastniki, menedzment, zaposleni). Predmet
delavske participacije torej ni (vec) urejanje pogojev »kupoprodaje delovne sile«,
pac pa organizacijska in druga poslovna vprasanja, od katerih je odvisna poslovna
uspesnost podjetij. Zato so ta medsebojna razmerja ze po svoji naravi asociativna,
ne konfliktna. Na tem razlikovanju med obema vrstama druzbenoekonomskih
razmerij temelji tudi osnovna lo¢nica med delovnimi podrogji in zastopniskimi
pooblastili delavskih predstavniStev - sindikalnih na eni in (iz)voljenih na drugi
strani.

Spreminjanje podjetij iz hierarhije »od zgoraj
navzdol« v podjetja, ki vkljucujejo zaposlene

v sprejemanje odlocitev na vseh ravneh ni
lahko. Vkljucuje ne le strukturne spremembe in
spremembe politik, temvec¢ terja spremembe
kulture, kar terja €as, prizadevanje in
kompetence.

Pojem (organizacijske) participacije zaposlenih oziroma delavske participacije

se pogosto enaci tudi s pojmom ekonomska demokracija, kar je prav tako

samo deloma upravic¢eno. Vse navedene oblike te participacije res pomenijo vsaj
delno preseganje klasicnega mezdnega odnosa med delom in kapitalom in s

tem tudi demokratizacijo obstoje¢ega druzbenoekonomskega sistema. Vendar

pa sodobnejSa druzboslovna teorija ekonomsko demokracijo pojmuje precej
SirSe. Ta naj bi namrec¢ v kon¢ni fazi svojega razvoja pomenila uvedbo popolne
sistemske izenacitve polozaja in pravic zaposlenih kot lastnikov ¢loveSkega in
finan¢nega kapitala podjetij pri upravljanju podijetij in delitvi novoustvarjene
vrednosti, kar bi seveda zahtevalo tudi predhodno spremembo nekaterih temeljnih
institucij obstojeCega kapitalizma (umestitev instituta ¢lovesSkega kapitala v
bilance, koncept kapitalisticnega podjetja in mezdnega delovnega razmerija, itd.).
S tega vidika lahko razvoj razli¢nih oblik delavske participacije v okviru veljavnega
druzbenoekonomskega sistema obravnavamo (Se)le kot prvo fazo postopnega
razvoja ekonomske demokracije kot popolnoma nove paradigme kapitalizma.

Po vsebini lo¢imo dve osnovni vrsti organizacijske participacije zaposlenih:



e upravljavska participacija, ki se deli na neposredno (individualno)
sodelovanje zaposlenih pri sprejemanju poslovnih odlocitev in na
posredno (kolektivno) sodelovanje zaposlenih pri upravljanju prek
ustreznih delavskih predstavnisteyv,

* financna participacija, ki se deli na udelezbo pri dobicku ali pri
drugih rezultatih in na udelezbo v lastniStvu oziroma lastnisko
participacijo (delavsko delni¢arstvo in delavsko zadruznistvo).

Del teorije se nagiba k staliS¢u, da je treba finan¢no participacijo lociti na finan¢no
participacijo v ozjem pomenu besede (ij. udelezbo zaposlenih pri poslovnem izidu
in/ali drugih rezultatih) in na lastniSko participacijo (tj. udeleZzbo zaposlenih v
lastniStvu nad kapitalom podjetij). Ta delitev se zdi dokaj utemeljena, kajti v prvem
primeru je podlaga za finan¢no participacijo delo zaposlenih oz. njihov delovni
prispevek k poslovnemu rezultatu (finan¢na udelezba iz naslova dela), v drugem

pa lastniStvo nad delom kapitala podjetja (finan¢na udelezba iz naslova kapitala),
ki daje pravico do dividende oz. deleza pri dobicku neodvisno od tega, ali je lastnik
zaposlen v podjetju ali ne. Zato torej lahko upravi¢eno govorimo tudi o

¢ upravljavski,
¢ financniin

* lastniski participaciji,

kot treh razli¢nih temeljnih oblikah organizacijske participacije zaposlenih. Tej
klasifikaciji bomo v nadaljevanju sledili tudi v tem prirocniku, ¢eprav je v nekaterih
primerih lo€nica med finan¢no in lastniSko participacijo nekoliko zabrisana,

zlasti pri t.i. delniSkih shemah delitve dobi¢ka zaposlenim. V tem primeru se
namrec udelezba zaposlenih pri dobi¢ku kot finanéna participacija v ozjem smislu
neposredno pretvarja v (bodoco tudi) lastniSko participacijo. A pri tem gre le

za »tehni¢no« pretvorbo, ki je rezultat prostovoljne odlocitve delavcev, da bodo
del svojih dohodkov iz dela, namesto za porabo namenili za finan¢no vlaganje v
podjetje, ki jim bo v prihodnje poleg prihodkov iz dela (predvidoma) prinasalo tudi
samostojne prihodke iz kapitala. V osnovi pa so dohodki zaposlenih iz ene in druge
oblike participacije formalno strogo loc¢eni.

Ucinkovite organizacije razumejo pomembnost
vkljuéevanja zaposlenih na vseh ravneh.
Raziskave so ugotovile mocne povezave med
vkljuéevanjem zaposlenih in pomembnimi
delovnimi izidi.

Tri Lemeljne ob/ike
organ/zaag‘s(/g
participacije
Z@PoS/en/‘ﬁ =
wpravijalska,
Anandna in
lastriska.



22.  Zakaj participacija
zaposlienih?

Da bi razumeli koristi vklju¢evanja zaposlenih, poglejmo rezultate raziskav.
Z empiri¢nimi organizacijskimi raziskavami so ugotovili naslednje izide pobud za
vklju¢evanje zaposlenih®:

* izboljSano produktivnost zaposlenih v vseh panogah, celo pri nizko
usposobljenih zaposlenih, ki opravljajo rutinske naloge
(Jones, Kalmi, & Kauhanen, 2010),

e v proizvodnji so programi vklju€evanja zaposlenih dolgoro¢na
nalozba, ki s¢asoma vodi do pove€ane zmogljivosti obrata
(Jones & Kato, 2005),

* izboljSana sposobnost organizacije za sprejemanje odlocitev
(Apostolou, 2000),

* izboljSan odnos do dela (Leana, Ahlbrandt, & Murrell, 1992),

« znatno izboljSano dobro pocutje zaposlenih (well-being)
(Freeman & Kleiner, 2005),

¢ znizani stroski preko odprave odpadkov in skrajSanih ¢asov
proizvodnje (Apostolou, 2000),

* vodi do opolnomocenja zaposlenih, zadovoljstva pri
delu, ustvarjalnosti, predanosti in motivacije, kot tudi do
zmanjsanja fluktuacije (sekundarni u¢inek)

(Apostolou, 2000; Light, 2004).

Delavska participacija je brez dvoma tako v interesu zaposlenih, saj visa kakovost
njihovega zivljenja, kot tudi delodajalcev, ker vodi k vecji poslovni uspesnosti. Od
delavske participacije ima koristi tudi SirSa druzbena skupnost, ki tezi k ekonomsko
(Se) ucinkovitejsi, socialno pravi¢nejsi, kohezivnejsi in okoljsko odgovornejsi druzbi.

Temeljni namen razvoja razli¢nih oblik sodobne organizacijske participacije
zaposlenih je zagotavljanje vecje zavzetosti zaposlenih za doseganje vecje
poslovne uspesSnosti podjetij, napredek gospodarstva in pozitivnih SirSih druzbenih
ucinkov. Namen je tudi postopen razvoj ekonomske demokracije kot ekonomsko
ucinkovitejSega, hkrati pa socialno pravi¢nejSega in druzbeno kohezivnejSega
kapitalizma. Glavno teoreti¢no podstat razvoja delavske participacije v sodobnih
pogojih gospodarjenja predstavljajo predvsem:

« teorija intelektualnega kapitala,

* teorija ekonomske demokracije,

* motivacijske teorije,

¢ teorija o druzbeni odgovornosti podjetij,

3 http://www.scontrino-powell.com/2011/employee-involvement/, 15. 9. 2015



ki so podprte s Stevilnimi empiri¢nimi znanstvenimi Studijami, zlasti tistimi,
ki dokazujejo moc€no povezavo med delavsko participacijo in zavzetostjo
zaposlenih. Pojem zavzetost zaposlenih lahko definiramo z naslednjo formulo:

zavzetost zaposlenih =
delovha motivacija + organizacijska pripadnost

Delovna motivacija pomeni zainteresiranost posameznika za optimalno opravljanje
lastnega dela, organizacijska pripadnost pa psiholoSko povezavo posameznika

s podjetjem oz. identifikacijo posameznika s cilji podjetja kot celote in njegovo
zainteresiranost za njihovo optimalno doseganje.

221 Teorija intelektualnega kapitala

Teorija intelektualnega kapitala je ena od ¢edalje pomembnejsih teorij, ki se je v
zadnjih desetletjih razvila znotraj ekonomske znanosti. 1zhaja iz globokih, naravnost
tektonskih sprememb v objektivni druzbenoekonomski stvarnosti na prehodu

vV »ero znanja«. Danes ni ve¢ mogoce Se naprej sistemsko ignorirati obstoja in
ekonomskega ucinkovanja intelektualnega kapitala, ki ga sestavljata predvsem
dva klju¢na elementa:

* cCloveski kapital (znanje, delovne ves¢ine, ustvarjalnost, vrednote,
delovna motivacija in organizacijska pripadnost zaposlenih) ter

¢ strukturni kapital (organizacijska kultura, specifi¢ni delovni procesi
in notranji odnosi, sistem odnosov s kupci in dobavitelji, inovacije
in druge pretekle stvaritve ¢loveSkega kapitala, ki so ze presle v
»last« podjetij in ki lahko pomembno vplivajo na njihovo poslovno
uspesnost).

Intelektualni kapital danes v povprecju predstavlja Zze okoli 85 % trzne vrednosti
podijetij (in s tem njihove dejanske »produkcijske moci«) ter pomeni izjemno hiter
premik teziS¢a pri ustvarjanju nove vrednosti v produkcijskih procesih s finan¢nega
na Cloveski kapital, katerega nosilci so zaposleni. Da so zaposleni »najvecje
bogastvo podjetij« ni vec zgolj floskula, temvec objektivna realnost. S tem seveda

izjemno hitro narasca tudi poslovni pomen zavzetosti zaposlenih.

Vigia ot sta
delovna motivacija
in orqanizacijiska
pripadnost
zapos/enf/u

w‘é’a Je Stopnja
/\7///70|/e zavzetosdi.

Inteleklualn kapital =
cV/oVe\SV(’ll + sz‘ra(fz‘arn/,'
poreni Ze 55 %
ZrZne vrednosts

podjeti



Od zavzetosti zaposlenih je v najvecji meri
odvisen dejanski izkoristek intelektualnega
kapitala v poslovnih procesih, ki ostaja zgolj
»potencial« tako dolgo, dokler ne daje merljivih
ucinkov.

Optimalna zavzetost zaposlenih, ki edina omogo¢a maksimalno spros¢anje
ClovesSkega potenciala v »kapital«, vse bolj postaja klju¢no vprasanje ucinkovitega
nadaljnjega ekonomskega razvoja. Danes je - v veliki meri tudi zaradi slabo razvite
delavske participacije - ta zavzetost brez dvoma na bistveno nizji ravni kot bi lahko
bila.

Znamenita Gallupova Studija o zavzetosti
zaposlenih?* v svojem porocilu iz leta 2013
ugotavlja naravnost zastrasujoce stanje. Samo
13 % vseh zaposlenih, torej eden od osmih,

je zavzetih in torej pozitivno prispevajo k
posiovnemu uspehu svojih podijetij. Velika
vec€ina, 63 %, je nezavzetih, kar 24 % pa je

celo aktivno nezavzetih. Ob ugotovitvi, da
5-odstotno povecanje zavzetosti zaposlenih
prispeva kar 2,4 % k dvigu poslovnih prihodkov,
so ocenjeni stroski oziroma skoda, ki jo vsako
leto utrpijo posamezne nacionalne ekonomije
zaradi nezavzetosti zaposlenih, ogromni: ZDA
izgubljajo od 450 do 550 milijard dolarjev,
Nemcija od 112 do 138 milijard evrov (tj. od 151
do 186 milijard dolarjev), Velika Britanija od 52
do 70 milijard funtov (tj. od 83 do 112 milijard
dolarjev).

4 http://www.gallup.com/poll/165269/worldwide-employees-engaged-work.aspx



2.2.2.  Teorija ekonomske

demokracije

Teorija ekonomske demokracije je ugotovitve o hitro naras¢ajocem in ¢edalje bolj
odlocilnem vplivu intelektualnega kapitala na poslovno uspesnost podjetij logi¢no
nadgradila s tezo o delavski participaciji kot »ekonomski pravici« zaposlenih.
Ce je intelektualnemu kapitalu nesporno priznan status kapitala v pravem pomenu
besede, potem bi morale biti po izvirnih nacelih kapitalizma njegovim nosilcem
sistemsko priznane povsem enake korporacijske pravice kot jih imajo lastniki
finan¢nega kapitala podjetij. Sorazmerno in enakopravno - ne zgolj nekaksno
marginalno - soupravljanje ter obvezna in sorazmerna - ne zgolj nekaksna
prostovoljna - udelezba delavcev pri dobicku (ali izgubi) sta torej ze postali
ekonomski pravici zaposlenih na temelju njihovega lastniStva nad intelektualnim
kapitalom. Cim prej bi morali postati tudi pravno priznani in uzakonjeni.

Dokon¢no in dosledno bo mogoce ti dve pravici realizirati Sele, ko bodo (v drugi
fazi razvoja ekonomske demokracije) opravljene Se nekatere druge institucionalne
spremembe veljavnega druzbenoekonomskega sistema. Predvsem to velja za
enakopravno umestitev intelektualnega kapitala v bilance podijetij, za kar je
potrebno visoko razvito ra¢unovodstvo cloveskih virov, ki je za zdaj Sele v povojih.

Od nastetih temeljnih oblik delavske participacije le notranjega lastnistva
zaposlenih ni mogo¢e obravnavati kot »pravice« delavcev. Siritev notranjega
lastniStva v vsakem primeru ostaja samo eden od zgolj priporocljivih (prostovoljnih)
ukrepov za spodbujanje visje stopnje zavzetosti zaposlenih. Za razliko od
soupravljanja in udelezbe pri poslovnem rezultatu ga ni mogoce uzakoniti kot
obveznega. 1z znanstvenih Studij pa izhaja, da pomembno pozitivno vpliva na
zavzetost zaposlenih in boljSe poslovne rezultate podjetij.

TRZNA VREDNOST
PODJETJA

Intelektualni
kapital

Financni
kapital

Sordzmerno,
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Soupravijanje in
obvezna sorazmerna
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2.2.3. Motivacijske
teorije

Stevilne znane motivacijske teorije!’ so
nes-porno dokazale, da €lovek v produk-
cij-skih procesih ni »homo economicus«,
ki dela zgolj za placo. Ljudje pri delu in v
zvezi z delom poleg materialnih uresnicu-
jejo tudi stevilne osebnostne in druzbene
potrebe ter interese. Njihova povezava z
zavzetostjo pa je v grobem naslednja: visja
kot je stopnja zadovoljenosti teh potreb in
interesov v produkcijskem procesu, visja
je stopnja kakovosti delovnega Zivljenja in
viSja kot je kakovost delovnega zivljenja
zaposlenih, visja je tudi njihova zavzetost.

Po Alardtovem konceptu kakovosti delov-
nega zivljenja lahko potrebe ljudi pri delu
in v zvezi z delom razdelimo v tri glavne
skupine:

¢ potrebe “imeti”
(materialne potrebe in
potrebe po varnosti),

* potrebe “ljubiti”
(druzbene potrebe
oziroma potrebe
po pripadnosti in
spostovaniju, ki izvirajo
iz bistva ¢loveka kot
druzbenega bitja),

* potrebe “biti”
(osebnostne potrebe po
samopotrjevanju oziroma
samouresnicevanju z
delom in osebnostno
rastjo),

ki so shematsko prikazane in razc¢lenjene
na posamezne pomembnejse vidike njiho-
vega uresni¢evanja v Shemi 1.

1 Maslow, Herzberg, Vroom, Alderfer, itd.

Shema 1: Razli¢ne potrebe
ljudi v sferi dela in kakovost
delovnega zivljenja

Kazalniki zadovoljevanja
materialnih potreb in
potreb po varnosti




(shematski prikaz vsebine pojma)

L POTREBE LJUBITI L POTREBE BITI

a) Obveséenost
* o0 dogajanjih v podjetju
* 0 poslovnih rezultatih podjetja
* 0 perspektivah podjetja

b) Medsebojni odnosi in sistem internega

komuniciranja v podjetju

¢ moznost organiziranega soodlocanja oz.

participacije zaposlenih pri odlo¢anju o delu
in poslovanju na kolektivni ravni (delavsko
soupravljanje)
horizontalno komuniciranje in odnosi s
sodelavci

vertikalno komuniciranje in odnosi z
nadrejenimi (vodstveni odnosi, stil vodenja)

* nacin reSevanja konfliktov na delovhem mestu
in SirSe v organizaciji

specifi¢ni slogani, obredi, rituali, ipd. v
organizaciji

poznavanje poslanstva in vizije ter identifikacija
s cilji podjetja

razvitost »eticnega menedzmenta« (eticnost,
moralnost, postenje, pravi¢nost, zakonitost
delovanja, zlasti pri ravnanju z zaposlenimi v
podjetju

c) Priznanja, profesionalne nagrade in moznosti
statusnega (vertikalnega) napredovanja

d) Druge oblike organizacijske participacije
zaposlenih, zlasti finan¢ne in lastniSke
(udelezba zaposlenih pri dobicku podjetja
oz. »profit sharing«, notranje lastnistvo
zaposlenih)

e) Ugled dela

a) Zanimivost in ustvarjalnost dela, ki se v
mikroorganizaciji delovnega procesa
zagotavlja predvsem z ukrepi »Siritve« in
»bogatitve« dela (job enlargement, job
enrichment), kaze pa se predvsem skozi:

* raznovrstnost nalog v okviru delovnega mesta
* manjsi obseg t. i. rutinskih opravil

* moznosti invencij in inovacij

» dovzetnost

b) Zahtevnost dela (fizicna in psihi¢na),
ki naceloma ne sme biti niti prenizka (delo
ni vec izziv), niti previsoka (psiholoska
preobremenjenost zaposlenega), in
odgovornost pri delu

c) Svoboda in samostojnost (avtonomija) pri
delu 0z. moznost t. i. individualne
participacije (odlocanje in soodlocanje o
vsebini, pogojih in nacinu opravljanja dela)

d) Moznosti za ucenje (izobraZevanje,
usposabljanje in izpopolnjevanje)

e) Moznosti strokovnega (horizontalnega)
napredovanja

Vir: Gostisa M: Ekonomska demokracija kot nova sistemska paradigma kapitalizma (str. 109). SCID.

Kranj
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Posebej velja poudariti, da po ugotovitvah Herzbergove dvofaktorske teorije
motivacije pla¢a (skupaj z drugimi morebitnimi materialnimi oblikami nagrajevanja)
sploh ni motivator v pravem pomenu besede, ampak je zgolj t. i. »higienik®«.
Neposredne motivacijske ucinke ima predvsem ucinkovito zadovoljevanje
osebnostnih in druzbenih potreb. Nobene od teh potreb pa ni mogoce ucinkovito
zadovoljevati brez visoko razvitega sistema delavske participacije pri upravljanju
in pri poslovnem rezultatu. To Se zlasti velja za sodobne »delavce z znanjem«.
Zaposleni so samo pri participaciji postavljeni v vlogo enakopravnega »subjekta,
ne vec¢ zgolj nekakSnega »objekta« poslovnih procesov. Klasi¢ni mezdni polozaj
zaposlenih, v katerem so zgolj »mezdna delovna sila« in navaden »poslovni stroSek«
ter vpeti v klasi¢no tayloristi¢no organizacijo dela in komuniciranja (ukazovanje,
stroga kontrola in sankcioniranje) dobesedno ubija sleherno ustvarjalnost,

delovno motivacijo in morebitno pripadnost podjetju. KakrSnakoli oblika delavske
participacije, ki pomeni preseganje klasicnega mezdnega polozaja zaposlenih, je
torej lahko pomemben prispevek k spodbujanju vecje zavzetosti zaposlenih.

224. Teorija druzbene

odgovornosti podjetij

Danes v Evropi prevladujoca teorija uci, da podjetje ne more biti ve¢ zgolj Cisti
ekonomski subjekt oz. orodje za zadovoljevanje izklju¢no ekonomskih interesov
lastnikov kapitala. Postati mora »druzbeno-ekonomski subjekt«, katerega
odgovornost je zadovoljevanje interesov vseh njegovih déleinikov7, ne samo
interesov delnicarjev oz. lastnikov kapitala. Podjetje, ki tega ni sposobno, v
danasnjih pogojih gospodarjenja ne more biti poslovno uspesno; ¢e na daljsSi rok
zanemari interese katerekoli od delezniSkih skupin, se to v taksni ali drugacni obliki
dokazano negativno odrazi v njegovem poslovanju.

Danes ni ve¢ dvoma, da zaposleni predstavljajo eno najpomembnejsih skupin t.i.
notranjih deleznikov podjetij (poleg lastnikov in menedzmenta), ki odlocilno vplivajo
na njihovo poslovno uspesnost. Zato je brez ustreznega vklju¢evanja zaposlenih

in njihovih interesov v upravljanje, brez njihove udelezbe pri poslovnih rezultatih
sodobna zasnova korporacijskega upravljanja podjetij neuresnicljiva. Celoten
sistem sodelovanja delavcev pri upravljanju, ki je danes - zlasti v vecini razvitih
evropskih drzav - urejen tudi s posebno zakonodajo, namrec ni prav ni¢ drugega
kot konkreten upravljalski mehanizem, prek katerega se interesi zaposlenih lahko
ucinkovito »prelivajo« v sistem poslovnega odloc¢anja. Prav to in edino to lahko
zagotavlja tudi »interesno ravnotezno« upravljanje podjetij, kar je pravzaprav jedro
teorije o druzbeni odgovornosti podjetij.

6 higienik = odpravlja/znizuje nezadovoljstvo, ne povecuje zadovoljstva
7 zaposlenih, kupcev, dobaviteljev, lastnikov, SirSe druzbene skupnosti z vsemi njenimi najrazli¢nejsimi
interesi



Enako velja tudi glede udelezbe pri poslovnem rezultatu. Ce podjetje ne deluje zgolj

v korist lastnikov njegovega finan¢nega kapitala, morajo biti rezultatov poslovanja
delezni tudi zaposleni, ki so jih neposredno soustvarijali.

225 Sinergijsko uc¢inkovanje in
prednosti razli¢nih oblik
delavske participacije

Ce natan¢neje proucimo razliéne raziskave o delavski participaciji, ni mogoce
prezreti ene od kljuénih ugotovitev, ki je skupna mnogim od njih: vse tri temeljne
oblike organizacijske participacije zaposlenih (soupravljanje, udelezba pri dobicku
in notranje lastniStvo) dajejo najboljSe kon¢ne rezultate, ¢e so uveljavljene hkrati
in vzporedno, tako da ucinkujejo v medsebojni povezavi in sinergijsko. Zlasti
nekatere znane ameriske raziskave o pozitivnih poslovnih ucinkih delavskega
delni¢arstva?® izrecno ugotavljajo, da teh uc¢inkov skorajda ni zaznati, ¢e ni hkrati
uveljavljen tudi ustrezno razvit sistem participacije zaposlenih pri upravljanju.
Podobno druge raziskave® ugotavljajo, da empiri¢ni dokazi potrjujejo stopnjevanje
pozitivnih mikro- in makroekonomskih uc¢inkov udelezbe zaposlenih pri dobi¢ku

v kombinaciji z drugimi oblikami delavske participacije. Glede upravljalske
participacije zaposlenih sicer ni dvoma, da daje pomembne pozitivhe ucinke v
vsakem primeru, vendar so tudi njeni skupni u¢inki v sinergiji z drugima dvema
oblikama participacije Se bistveno boljsi.

Raziskave na splosno ugotavljajo zlasti
naslednje prednosti razvijanja razli¢nih oblik
delavske participacije:

« visSja stopnja kakovosti Zivljenja in delovhega
zadovoljstva zaposlenih ter posledi¢no visja
stopnja njihove zavzetosti, ki se kaze v visji
produktivnosti dela in visjih dobickih,

 nizja fluktuacija, boljSa organizacija dela,
zmanjSevanje »izmeta« in drugih nepotrebnih

8 npr. GAO Studija, Newyorska in Washintonska Studija, NCEO Studija
9 npr. Kirn, Does profit-sharing increase firm profits?

Pozitivai poS/o\/n/‘
w&inki de/avséeja
delnidarstva so

na L/‘V/é‘/ od wustrezno
razviderm Srstesmut
participacyje
zaposlenh pri
Upravfjanju.
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produkcijskih stroskov, posledi¢no pa
vsestransko izboljSanje organizacijske
ucinkovitosti podjetij,

povecevanje inovativnosti in vsestranska
krepitev »notranjega podjetnistva«
zaposlenih, kar prinasa optimalnejso izrabo
razpolozljivega ¢loveskega kapitala,

izrazitejSa usmerjenost podijetij z visjo
stopnjo vpliva zaposlenih na posliovnho
odlocanje v trajnostni razvoj (ustvarjanje
novih delovnih mest, okoljsko odgovornejse
poslovanje, itd.), kar ima tudi Stevilne ugodne
makroekonomske ucinke (nizja brezposelnost,
okoljsko vzdrznejsa gospodarska rast, itd.),

pravi¢nejsa porazdelitev ustvarjenega
bogastva in razvijanje povezovalnih (hamesto
konfliktnih) odnosov v podjetjih kot
pomembnega elementa poslovnhe uspesnosti,
kar hkrati zmanjsSuje druzbeno neenakost

in posredno spodbuja tudi sploSno notranjo
kohezivnost in stabilnost druzbe kot celote.



1. Evropski okvir
participacije zaposienih

Evropska zakonodaja je vzpostavila pravice in dolznosti zaposlenih in njihovih
predstavnikov do informiranosti in posvetovanja preko niza direktiv, ki zagotavljajo
informiranje zaposlenih in posvetovanje z njimi na nacionalni in transnacionalni
ravni. 27. ¢len Evropske deklaracije o temeljnih pravicah priznava pravico
delavcev do informacij in posvetovanja znotraj podjetja na enaki ravni kot so druge
drzavljanske in politicne pravice. Vkljucevanje zaposlenih, vklju¢no z zastopanjem v
upravi podjetja predstavlja pomemben element druzbene in gospodarske Evrope.

Informacije in posvetovanje sta temeljni pravici, ki vplivata na delavsko
participacijo in socialni dialog v zapletenem kontekstu industrijskih odnosov, ki
temeljijo na zakonodaji in praksi; oboji imajo gospodarsko in druzbeno dimenzijo.
Na socialni dialog vplivajo, ker:

» ustrezajo potrebi bo spremembah in inovacijah,

» dovoljujejo predvidevanje in upravljanje sprememb,

* zagotavljajo povezan pristop meddruzbenih in gospodarskih
institucij,

e ponovno vzpostavljajo ravhovesje med vrednostjo za delnicarje ter
dobrim pocutjem zaposlenih in drugih déleznikov,

21
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Direktiva 2002/14/ES=
Jec/ro EU okvira

za Kfjulevapje
Zc;poS/ehf/]

*  promovirajo povezano, trajnostno, na prihodnost naravnano
paradigmo korporativnega upravljanja,

* izboljSujejo participativni pristop kot klju¢no znacilnost uspesnih
sprememb.

Pravocasna informacija in posvetovanje sta klju¢ za soocanje z globalizacijo, s
pomocjo razvoja novih oblik organizacije dela.

Zakonodaja je na tem podrocju precej
razdrobljena in pretezno predpostavija, da
obstajajo nacionalni sistemi vkljucevanja
zaposlenih.

Jedro EU okvira lahko najdemo v Direktivi 2002/14/ES™ Evropskega parlamenta
in Sveta o dolocitvi sploSnega okvira za obvescanje in posvetovanje z delavci, ki
vzpostavlja splosni okvir za informiranje in posvetovanje z zaposlenimi v Evropski
skupnosti. Postavlja minimalna nacela, opredelitve in dogovore za informiranje

in posvetovanje z zaposlenimi na ravni podjetij po posameznih drzavah. Glede

na razpon industrijskih odnosov v praksi v drzavah ¢lanicah so slednje precej
fleksibilne pri uporabi klju¢nih konceptov direktiv (predstavniki zaposlenih,
delodajalci, zaposleni, itd.) in pri implementiranju dogovorov o informiranju in
posvetovanju. Vodstva in zaposleni imajo pri dolo¢anju teh dogovorov klju¢no
vlogo.

Informiranje in posvetovanje je predvideno na naslednjih podrogjih:
* trenutni in mozni razvoj podjetja, njegove aktivnosti in gospodarska
situacija,

e situacija, struktura in mozni razvoj zaposlovanja znotraj podjetja
ali uvajanje in predvidevanje kakrsnih koli ukrepov, Se posebej, ¢e
predstavljajo groznjo delovnim mestom,

« odlocitve, ki bodo verjetno vodile v precejSnje spremembe pri
organizaciji dela in pri pogodbenih odnosih.

10 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/SL/ALL/?uri=CELEX:32002L0014



Da bi se izognili nepotrebnim bremenom
za mala in srednja podjetja, velja Direktiva
samo za podjetja z najmanj 50 zaposlenimi,
ali za organizacije, ki zaposlujejo najmanj
20 zaposlenih, v skladu z odlocitvijo vsake
posamezne drzave.

Pravni viri za sodelovanje delavcev pri upravljanju druzb na transnacionalni ravni so
predvsem:

Direktiva Evropskega parlamenta in Sveta 2009/38/ES
o evropskih svetih delavcev"

Ta direktiva ureja ustanavljanje evropskih svetov delavceyv, ki

jih sestavljajo predstavniki delavcev in postopke obvescanja in
posvetovanja z delavci v gospodarskih druzbah ali v povezanih
gospodarskih druzbah, ki so ustanovljene v drzavah ¢&lanicah Evropske
unije ali Evropskega gospodarskega prostora in poslujejo vsaj v dveh
drzavah Clanicah.

Trenutno je v EU ve¢ kot 1000 aktivnih ESD,
pretezno v kovinski, kemicni, gradbeni industriji,
hotelih in kmetijskem sektorju. Ceprav imajo
ESD omejene pristojnosti (v primerjavi z
delavskimi sveti v veliko evropskih drzavah),
so se v Stevilnih konkretnih primerih dokazali
kot uporabno orodje za vkljucevanje delavcev v
procese odlo¢anja v multinacionalnih podjetjih,
Se posebej pri moderiranju neposrednih stikov
delavskih predstavnikov iz tujih podruznic

s centralnim vodstom. Uporabni so tudi pri
uvajanju mehanizmov vklju¢evanja delavcev

v drzavah, v katerih delavski sveti prej niso
obstajali, ali v drzavah, v katerih delavski sveti
niso zelo razviti ali aktivni.

n http://data.europa.eu/eli/dir/2009/38/0j/slv/pdfala
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Direktiva o & eZM@'n/ﬁ
zdruZitvah
kapitalskih druZd

« Direktiva Sveta 2001/86/ES o dopolnitvi statuta evropske druzbe
glede udelezbe delavcev®”

Ta direktiva ureja udelezbo delavcev v zadevah evropskih delniskih
druzb, na nacin, da se v evropski delniski druzbi (v nadaljevanju:

SE) sprejme sporazume o udelezbi delavcev v skladu s pogajalskim
postopkom, doloCenim v tej direktivi. Vodstvo SE se pogaja s
predstavniki delavcev druzb o ureditvah za njihovo udelezbo v SE.
Ustanovi se posebno pogajalsko telo, ki zastopa delavce udelezenih
druzb in zadevnih hcerinskih druzb ali zadevnih obratov. Pristojni
organi udelezenih druzb in posebno pogajalsko telo se pogajajo v duhu
sodelovanja.

+ Direktiva Sveta 2003/72/ES o dopolnitvi statuta evropske
zadruge glede udelezbe delavcev®

Ta direktiva ureja udelezbo delavcev v evropski zadrugi (v nadaljevanju:
SCE). V vsaki SCE se v skladu s pogajalskim postopkom, kot ga doloca
ta direktiva, sprejme dogovor o udelezbi delavcev. Oblikuje se posebno
pogajalsko telo za zastopanje delavcev udelezenih pravnih oseb in
héerinskih druzb ali podruznic za sprejem dogovora o udelezbi delavcev
pri upravljanju SCE.

» Direktiva Evropskega parlamenta in Sveta 2005/56/ES
o cezmejnih zdruzitvah kapitalskih druzb™

Ta direktiva se uporablja za zdruzitve kapitalskih druzb, ustanovljenih
v skladu z zakonodajo drzave Clanice, ki imajo registriran sedez,
glavno upravo ali opravljajo glavno dejavnost v EU, pod pogojem,

da delovanje najmanj dveh druzb ureja zakonodaja razli¢nih drzav
¢lanic (v nadaljevanju ,,Cezmejna zdruzitev®). Direktiva doloca

pogoje za ¢ezmejne zdruzitve druzb, registracijo druzbe in u¢inke
¢ezmejne zdruzitve, z vidika sodelovanja delavcev pri upravljanju

pa so pomembne dolocbe 16. ¢lena Direktive o pravici delavcev do
soodlocanja pri upravljanju druzbe, ki nastane s ¢ezmejno zdruzitvijo.

Direktive EU niso neposredno veljavni pravni vir v drzavi ¢lanici EU, kot npr. uredbe,
temvec zavezujejo drzavo c¢lanico, da dolocila direktiv umesti v svojo zakonodajo.

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex:32001L0086
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32003L0072
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/SL/TXT/?uri=CELEX:32005L0056



32 Pravni in politicni okvir
v Sloveniji

V Republiki Sloveniji so bili na podlagi EU direktiv bodisi sprejeti novi, bodisi so bila
dolocila direktiv umescena v obstojeCene zakone:

Na podlagi dolo¢il Direktive 2009/38/ES, je bil v Republiki Sloveniji sprejet Zakon
o evropskih svetih delavcev® (v nadaljevanju: »ZESD-1«). Cilj ZESD-1 je izboljsati
pravico delavcev do obvescanja in posvetovanja v druzbah in povezanih druzbah,
ki so ustanovljene v drzavah ¢lanicah. Zato se ustanavljajo evropski sveti delavcev
(ESD) ali pa se z dogovorom uredi postopek obvescanja in posvetovanja z delavci
v druzbah ali v povezanih druzbah v drzavah ¢lanicah v zvezi z nadnacionalnimi
vprasanji tako, da je zagotavljena ucinkovitost postopka in odlo¢anja.

ZESD-1se uporablja za:

* druzbe v drzavah ¢lanicah EU, ki imajo sedez v Republiki Sloveniji in

* povezane druzbe v drzavah ¢lanicah, katerih obvladujo¢a druzba
ima sedez v RS.

Pri pogajanjih o sklenitvi dogovora o ustanovitvi ESD lahko predstavniki

sindikata sodelujejo kot strokovnjaki. O za¢etku pogajanj morajo biti obvesceni
socialni partneriji, torej pristojni evropski sindikati in zdruzenja delodajalcev in

se jim omogoci nadzor nad vzpostavitvijo ESD. Pristojnosti ESD se nanasajo na
nadnacionalna vprasanja. Uprave druzb na nadnacionalni ravni so zavezane
obvescati delavce in se z njimi posvetovati o razvoju poslovanja in drugih
pomembnih odlocitvah in spremembah, ki vplivajo na delavCeve pravice in
obveznosti iz delovnih razmerij. Delavci sodelujejo pri upravljanju druzbe preko ESD
na nacin obvescanja in skupnega posvetovanja.

Na podlagi Direktive Sveta 2001/86/ES, je bil v RS sprejet Zakon o sodelovanju
delavcev pri upravljanju evropske delniSke druzbe'® (SE) (v nadaljevanju:
»ZSDUEDD«). Cilj ZSDUEDD je, da se v SE doseZe sporazum o sodelovanju
delavcev pri upravljanju, ki zagotavlja njihove pravice do cezmejnega obvescanja,
posvetovanja in soodlo¢anja. Ce sporazum ni dosezen, se sodelovanje delavcev

pri upravljanju SE zagotovi v skladu z dolocili tega zakona. Postopek sklenitve
sporazuma o sodelovanju delavcev pri upravljanju SE je zelo podoben kot pri
formiranju ESD, bistvena razlika pa je, da ZSDUEDD ob obvesc¢anju in posvetovanju
predvideva soodlo¢anje delavcev.

Na podlagi Direktive Sveta 2003/72/ES, je bil v RS sprejet Zakon o sodelovanju
delavcev pri upravljanju evropske zadruge'. Dolocila tega zakona so zelo podobna
dolocilom ZSDUEDD, samo da se nana$ajo na sodelovanje delavcev pri upravljanju
evropske zadruge.

15 Ur. I. RS, 3t. 49/2011, https://www.uradni-list.si/1/content?id=104267
16 Ur. I. RS, 3t, 28/2006, http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAK04402
17 Ur. I. RS, §t. 79/2006, http://www.uradni-list.si/1/content?id=74687
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Na podlagi Direktive 2005/56/ES je bil v RS sprejet Zakon o soodlocanju delavcev
pri c¢ezmejnih zdruzitvah kapitalskih druzb'. Namen tega zakona je zagotoviti
pravice delavcev do soodlo€anja, pridobljene v druzbah, ki so udelezene pri
¢ezmejni zdruzitvi kapitalskih druzb, preko pogajanj med predstavniki delavcev

in poslovodstvi vseh udelezenih druzb. Ce ni dosezen sporazum o soodloéaniju
delavcev pri upravljanju, imajo delavci te druzbe ze po samem zakonu v primeru
ustanovitve druzbe s ¢ezmejno zdruzitvijo kapitalskih druzb, njenih odvisnih

druzb in podruznic pravico, da izvolijo ali imenujejo, priporocijo ali nasprotujejo
imenovanju dela ¢lanov organov vodenja ali nadzora te druzbe.

Direktive, ki so podlaga za zakonodajo s podrocja sodelovanja delavcev pri
upravljanju na nacionalni ravni, so predvsem:

« Direktiva 2002/14/ES o dolocitvi sploSnega okvira za obvescanje
in posvetovanje z delavci v evropski skupnosti®

Namen te direktive je dolociti minimalne zahteve za pravico do
obvescanja in posvetovanja z delavci v podjetjih ali obratih v skupnosti.
Nacini ureditve obvescanja in posvetovanja se dolocijo in izvajajo v
skladu z nacionalno zakonodajo in prakso v odnosih med delodajalci

in delavci v posameznih drzavah ¢lanicah, tako da se zagotovi njihova
ucinkovitost, upostevanje vzajemnih pravic in obveznosti, interesov -
podjetja ali obrata in delavcev. V skladu z dolocili te direktive delavci
uresnicujejo svoja soupravljalska upravic¢enja na nacin obvescanja in
skupnega posvetovanja.

» Direktiva 1998/59/ES o priblizevanju zakonodaje drzav ¢lanic v
zvezi s kolektivnimi odpustiZ°

Ta direktiva se uporablja za kolektivne odpuste (odpovedi pogodb
o zaposlitvi) delavcev, pri Cemer pomeni kolektivni odpust odpoved
s strani delodajalca zaradi enega ali vec razlogov, ki niso povezani s
posameznimi delavci. Predstavniki delavcev v postopku kolektivnih
odpustov (odpovedi pogodbe o zaposlitvi ve¢jega Stevila delavcev),
sodelujejo na nac¢in informiranja in skupnega posvetovanja.

» Direktiva 2001/23/ES o pribliZzevanju zakonodaje drzav ¢lanic v
zvezi z ohranjanjem delavcev v primeru prenosa podijetij, obratov
ali delov podjetij ali obratov?

Ta direktiva se uporablja za vsak prenos podjetja, obrata ali dela
podjetja ali obrata na drugega delodajalca, ¢e je le-ta posledica
pogodbenega prenosa ali zdruzitve. Direktiva se uporablja za javna in

18 ur. I. RS, 8t. 56/2008, https://www.uradni-list.si/1/content?id=86877
19 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/SL/TXT/?uri=CELEX:32002L0014
20 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex:31998L0059

21 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/SL/ALL/?uri=CELEX:32001L0023
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zasebna podijetja, ki opravljajo gospodarske dejavnosti, ne glede na to,
ali so te pridobitne ali ne. Namen direktive je ohranjanje pravic delavcevy,
ki jih v postopku prenosa podjetja delodajalec prevzemnik prevzame

od delodajalca prenosnika. V postopku prenosa podjetja sodelujejo
predstavniki delavcev na nacin informiranja in skupnega posvetovanja.

Na podlagi EU Direktive 2002/14/ES je bil v RS sprejet Zakon o sodelovanju =~ cccccececccccccccccccneee.
delavcev pri upravljanju® (v nadaljevanju: »ZSDU«), ki je temeljni zakon za Zakon o sodelovanju
obravnavano podrocje. Delavci lahko v skladu z dolocili ZSDU sodelujejo pri delavcev pri

upravljanju tako, da preko sveta delavcev izvolijo svojega predstavnika v organih “aprajaru

druzbe?. Delavci preko sveta delavcev sodelujejo na nacin obvescéanja oz.
obveznosti delodajalca do obves¢anja, skupnega posvetovanja, soodlo¢anja in
pravice do zadrzanja odlocitve delodajalca. Poleg z zakonom dolo¢enih nacinov
sodelovanja delavcev pri upravljanju se lahko z dogovorom med svetom delavcev
in delodajalcem dolocijo tudi drugi nacini sodelovanja delavcev pri upravljanju.
UresniCevanje soupravljalskih pravic delavcev se lahko doloci tudi v ve¢jem obsegu
kot predvideva zakon.

22 ur. I. RS, 8t. 42/1993, 61/2000, 56/2001, 26/2007, 45/2008, http://www.pisrs.si/Pis.web/
pregledPredpisa?id=ZAK0282
23 v nadzornem svetu druzbe, upravi druzbe, upravnem odboru, komisijah upravnega odbora, med

izvr$nimi direktorji druzbe


http://www.pisrs.si/Pis.web/pregledPredpisa?id=ZAKO282
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V porocilu SE Europe je ugotovljeno, da je

v Sloveniji sistem sodelovanja delavcev pri
upravljanju teoreti¢no zelo napreden, v praksi
pa se uveljavlja pocasi. Delavci pogosto nimajo
dovolj znanja o svojih pravicah in o nacinih

za njihovo uveljavitev. 1zvajanje upraviljanja

je mozno in ni obvezno. Zakon o sodelovanju
delavcev pri upravijanju bi bilo treba po mnenju
stroke posodobiti in »novelirati nekatere
dolocbe, ki preprecujejo ucinkovitejso
uresniCevanje ustavne pravice delavcev, da
sodelujejo pri upravljanju gospodarskih druzb.«
(Bohinc v Zeilhofer, Pristavec Pogic)

Danes v Sloveniji nimamo institucij, ki bi bile
pooblas¢ene za sistemati¢no zbiranje podatkov
in vodenje evidenc o delujocih svetih delavcev

in drugih institucij delavske participacije. To pa
pomeni, da nimamo nikakrSnega pregleda nad
stanjem in s tem tudi ne podlage za sprejemanje
taksnih ali drugacnih razvojnih in drugih
ukrepov (Bakovnik v Zeilhofer, Pristavec Pogic).
Statisti¢no relevantnih podatkov o uresni¢evanju
dolocil ZSDU tako ni na voljo.

Veljavni ZSDU v praksi je zagotovo eden
najpogosteje, hkrati pa najbolj nesankcionirano
krSenih slovenskih zakonov. Razlog je v veliki
meri tudi v neustreznosti sedanjih kazenskih
doloc¢b v okviru ZSDU, ki predstavljajo prakti¢no
edino mozno pravno podlago za konkretnoins
sankcijami podprto ukrepanje inSpekcij za delo?4.

24 Celoten citat iz Zeilhofer, Pristavec Pogic (2014)
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Dolocila direktive 2001/23/ES so bila prenesena v slovensko zakonodajo v 75.  seseeescssscccccccccccamcees
in 76. ¢l. Zakona o delovnih razmerjih? (ZDR-1). Gre za dolo¢be o spremembi Zakona o delovnih
delodajalca, pri Cemer delavci, ki jin prevzame delodajalec prevzemnik, ohranijo razeerjif

nivo pravic iz delovnih razmerij, kot so jih imeli pri prejSnjem prevzemniku.

Ce delavec zaradi poslabsanih pravic iz pogodbe o zaposlitvi oz. bistveno
spremenjenih pogojev dela pri prevzemniku v dveh letih odpove pogodbo o
zaposlitvi, ima enake pravice, kot ¢e pogodbo o zaposlitvi odpove delodajalec

iz poslovnih razlogov. Pri doloanju vseh pravic, vezanih na delovno dobo, se
uposteva delovna doba delavca pri obeh delodajalcih. V postopku spremembe
delodajalca sodeluje sindikat, ki ga mora delodajalec prenosnik obvestiti vsaj 30 dni
pred prenosom in s katerim mora opraviti skupno posvetovanje.

Dolocbe Direktive 1998/59/ES so zajete v 99., 101. in 102. ¢l. ZDR-1. Gre za
delodajalé¢evo obveznost obvesc¢anja in posvetovanja s sindikatom v postopku
odpovedi pogodbe o zaposlitvi ve€jemu Stevilu delavcev ter sodelovanje sindikata
pri sestavi programa razresSevanja preseznih delavcev, ki vsebuje tudi kriterije za
dolocitev preseznih delavcev. Omenimo Se dolo¢bo 10. ¢l. ZDR-1, po kateri je dolzan
delodajalec predlog sploSnega akta o organizaciji dela pred sprejetjem posredovati
sindikatu, ki ima pravico, da poda mnenje o njem.

Na koncu je potrebno omeniti Se Zakon o udelezbi delavcev pri dobiCku?® ~  cecccccccsccccccccccccimeee.
(ZUDDob), ki sicer nima podlage v zgoraj navedenih direktivah, je pa z vidika Zakon o wudeles
obravnavane teme zelo pomemben, saj ureja podroc¢je sodelovanja delavcev pri delavcey pri dobiéku

dobicku druzbe. ZUDDob velja za vse kapitalske druzbe po ZGD, razen za delnisSke
druzbe, katerih delnice so uvrs¢ene na organiziran trg vrednostnih papirjev. Pri
udelezbi delavcev pri dobi¢ku velja nacelo prostovoljnosti. Delavci so udelezeni pri
dobicku preko denarne sheme ali delniske sheme. V primeru udeleZbe delavcev pri
dobicku pa veljajo davéne olajSave in olajSave pri prispevkih za socialno varnost.

25 Ur. I. RS, §t. 21/2013, 78/2013, https://www.uradni-list.si/1/content?id=112301
26 Ur. I. RS, $t. 25/2008- ZUDDob, https://www.uradni-list.si/1/content?id=85409






4. RAZLICNI
MODELI
PARTICIPACLIE
ZAPOSLENIH

V okviru treh temeljnih oblik vklju€evanja zaposlenih, opisanih v poglavju 2.1. in
njihovih kombinacij, so se skozi zakonodajo in poslovno prakso razvili Stevilni
specifi¢ni, med seboj razli¢ni nacionalni modeli delavske participacije. SploSne
znacilnosti najpomembnejsih na kratko predstavljamo v nadaljevanju.
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41 Sodelovanje

zaposlienih pri upravijanju
(delavsko soupravijanje)

Ko govorimo o sodelovanju zaposlenih pri upravljanju, izraz »upravljanje« oznacuje
organizacijsko (poslovno) odlocanje v najsirSem smislu - od avtonomnih
odlocitev zaposlenih v zvezi z njihovim lastnim delom, prek odlocitev srednjega

in niZjega menedzZzmenta (vodenje delovnih procesov) ter odlocitev iz pristojnosti
viSjega menedzmenta (vodenje poslov), do strateskih upravljavskih odlocitev, ki so v
pristojnosti lastnikov (lastniSko upravljanje podjetij). V skladu s temeljno idejo in cilji
delavskega soupravljanja naj bi bili po moznosti zaposleni na tak ali drugac¢en nacin
v ¢im vecji meri vklju€eni v sprejemanje prav vseh teh odlocitev. Zgolj nekaksno
marginalno soupravljanje, ki zaposlene vkljuCuje le v odlo¢anje o postranskih
vprasanjih dela in poslovanja podjetij, zagotovo ne more prinesti Zzelenih ucinkov, ne
pri njihovi zavzetosti, ne pri izboljSanju poslovnih rezultatov.

Osnovno izhodisce visoko razvitega sistema delavskega soupravljanja je
ugotovitev, da v podjetju na¢eloma ni prav nobene pomembnejSe poslovne
odlocitve, ki ne bi tako ali drugace zadevala tudi interesov zaposlenih. Ce
predpostavimo,

* daimajo vsi notranji udelezenci poslovnega procesa v podjetju isti
skupni cilj in

* daje realizacija tega cilja odvisna od vsakega posebej in vseh skupaj
(vzajemna soodvisnost déleznikov),



potem je logi¢no, da vse pomembnejSe poslovne odlocitve posredno ali
neposredno zadevajo in zanimajo tudi zaposlene in torej ni sprejemljiva - sicer

Se vedno mocno prisotna - teza, da je mogoce poslovne odlocCitve deliti na tiste,

ki »smejo«, in na tiste, ki »ne smejo« 0z. ne morejo biti predmet delavskega
soupravljanja, ¢es da se delavcev ne ti¢ejo. Pri tem je treba posebej poudariti dvoje:

1. Vklju€evanje zaposlenih v (so)oblikovanje poslovnih odlocitev Se ne
pomeni vzpostavljanja nekakSnega vzporednega sistema »delavskega
upravljanja« podjetij, ki bi v kapitalizmu kot zasebnolastniSkem
druzbenoekonomskem sistemu lahko - razen morda v »Cistih« delavskih
zadrugah - kdajkoli preraslo v »delavsko samoupravljanje«, kakrsno je
bilo na podlagi »druzbene lastnine proizvajalnih sredstev« uveljavljeno v
bivsi socialisti¢ni Jugoslaviji. Za vodenje poslovanja in sprejemanje vseh
pomembnejsih poslovnih odlolitev ostajajo pristojna poslovodstva in po
zakonu odgovorni organi podjetij. Vklju€evanje zaposlenih z upoStevanjem
njihovih mnenj, pobud in predlogov pa lahko koristno prispeva k bistveno
kvalitetnejSemu poslovnemu odloc¢anju, ki obenem zagotavlja tudi ustrezno
»interesno ravnotezno upravljanje« podjetij.

2. Intenzivnost potrebnega vkljucevanja zaposlenih in njihovih predstavnikov
v poslovno odlocanje je lahko zelo razli¢na in pomeni razli¢ne stopnje
njihovega dejanskega »participacijskega vpliva«. Odvisna je od razli¢nih
elementov:

* od jakosti neposrednega interesa zaposlenih za dolo¢eno
problematiko,

« od informacij, ki jih imajo zaposleni,

* 0d znanja zaposlenih in njihovih predstavnikov in njihovega
poznavanja doloCene problematike,

zato so razli¢ne poenostavitve, ¢esS da delavsko soupravljanje pomeni nedopusten in
predvsem nekoristen oz. celo Skodljiv poseg v avtonomijo odloCanja menedzmenta
in lastnikov, Zze v osnovi povsem zgreSene. V¢asih za doseganje ciljev delavskega
soupravljanja zadostuje Ze zgolj ustrezno informiranje zaposlenih o dolo¢enih
vprasanjih, pri drugih pa jim je nujno omogociti bistveno vedji participacijski vpliv,

ki lahko sega tudi do enakopravnega soodlocanja ali celo samostojnega urejanja
dolocenih vprasan;.
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informiranost.

Zaposleni se lahko bolj ali manj intenzivno vkljucujejo v poslovno odlo¢anje

predvsem:

z dajanjem mnenj, pobud in predlogov ter postavljanjem vprasanj in
zahtev delodajalcu na lastno pobudo ali na pobudo delodajalca, na
podlagi prejetih predhodnih informacij,

Z izvajanjem skupnih posvetovanj z delodajalcem,

s podajanjem soglasja k predlogom posameznih odlocitev
delodajalca,

s pogajanji (npr. v Nemciji o sklepanju t.i. obratnih sporazumov med
sveti delavcev in delodajalci, ki imajo znacaj podjetniskih kolektivnih
pogodb),

Z moznostjo zadrzanja predlaganih odlocditev delodajalca,

z enakopravnim sodelovanjem njihovih predstavnikov pri odlo¢anju
organov druzbe,

s samostojnim sprejemanjem odlocitev o vprasanjih, glede
katerih je tako dolo¢eno z zakonom ali avtonomno dogovorjeno z
delodajalcem (npr. urejanje podrocja »standarda zaposlenih« in

t. i. socialnih ustanov).

Vsebina in obseg participacijskih pravic delavcev pri poslovnem odlocanju in
s tem moc njihovega dejanskega vpliva je podrobneje dolocena z zakonodajo

in avtonomnimi dogovori z delodajalci. Od drzave do drzave je razlicna. Temelj
in pogoj za kakrsnokoli participacijo zaposlenih je predvsem njihova celovita

informiranost o vseh pomembnejSih vprasanjih dela in poslovanja podjetja, ki jo je
dolzan zagotavljati delodajalec. V¢asih zaposlenim tudi Ze zgolj ustrezna informacija
zadostuje za obcutek njihove »primerne« vklju¢enosti v organizacijo. Podcenjevanje

potrebe po celoviti obves¢enosti zaposlenih pa ima lahko katastrofalne posledice za
njihovo zavzetost.



Zaposleni se vkljuCujejo v poslovno odlo¢anje

* individualno (neposredno kot posamezniki) in

* kolektivno (posredno prek svojih predstavnikov).

Z vidika celovitega doseganja ciljev upravljavske participacije sta obe omenjeni
ravni nepogresljivi in se ne moreta medsebojno »nadomescati«. Razloga sta dva:

» zlasti v ve€jih organizacijah tekoce neposredno komuniciranje
menedzmenta in organov z zaposlenimi kot posamezniki ze iz
tehnicnih razlogov ni izvedljivo, tako da je v praksi ta raven
participacije praviloma omejena na vprasanja, povezana z delovnim
mestom posameznikov in njihovo 0zjo organizacijsko enoto,

*  po ugotovitvah raziskav prva raven participacije - glede na
omenjeno njeno »o0zjo« vsebino spodbuja predvsem delovno
motivacijo zaposlenih, druga pa predvsem tudi njihovo
organizacijsko pripadnost (identifikacijo s cilji podjetja in
zainteresiranost za njihovo doseganje).

27 Sara Hunger, Employee involvement as a tool to promote social justice, str. 24
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Individualna
(neposredna) participacija

Neposredna participacija pri upravljanju se v praksi uresniCuje predvsem skozi vecji
Neposredno  ali manjSi vpliv posameznika na pogoje, organizacijo in nacin opravljanja dela na
Komuniciranje 2 pjegovem lastnem delovnem mestu oz. 0Zji organizacijski enoti. Z njo zaposleni
Viser ZczpoS/en//nf = v . . . . .y .
uresnicuje svoje osebnostne potrebe po samopotrjevanju oz. samouresni¢evanju
voradanih, b se tidejo 2 delom in osebnostni rasti (potrebe »biti«), ki so kljucne za njegovo delovno
foleftiva in podietia  MoOtivacijo.
(’OZ‘ celote

pomeméno Zedi pri

Med ukrepe za spodbujanje te participacije Stejemo v prvi vrsti razne organizacijske
ukrepe:

* ustrezno »oblikovanje dela« skozi sistemizacijo delovnih
mest (bogatitev in Siritev dela ter avtonomije in odgovornosti
posameznikov pri delu),

* uvajanje timskega dela in odgovornosti,

« delegiranje pristojnosti za samostojno odlo¢anje oz. pooblas¢anje
zaposlenih,

* uveljavljanje participativnih metod vodenija ljudi v poslovnih
procesih, ipd.

Ne glede na to, pa tudi pri obravnavi SirSih vprasanj dela in poslovanja, ki se ti¢ejo

Neposredno  Kolektiva in podjetja kot celote, morebitno neposredno vklju¢evanje zaposlenih ni
Komuniciragje 2§ priori izkljuéeno. Nasprotno. Med pogosto uporabljene in vsekakor priporocljive
voerti zaposlenizi = matode in oblike »neposrednega komuniciranja z interno javnostjo« (= z vsemi

pormembno Cudi pri . » )
zaposlenimi) sodijo zlasti:

v/msva{v/’//;, &b se &, ej/o
Kkolektiva in podjetja
(’oi celote

* razlicne sodobne metode in oblike obvesc¢anja zaposlenih,

*  podpisovanje raznih izjav,

+ referendumi in druge oblike t. i. osebnega izjavljanja zaposlenih,
med katerimi velja posebej omeniti zbore delavcev, ki so namenjeni
predvsem obvescanju in zbiranju individualnih pobud, predlogov in
vprasanj zaposlenih.



Kolektivna
(predstavniska) participacija

Kolektivno se zaposleni vkljuujejo v poslovno odloc¢anje posredno, prek delavskih
predstavnisStev. Predmet posredne participacije so predvsem vprasanja dela in
poslovanja, ki presegajo raven delovnega mesta in ozje organizacijske enote. Ta
raven participacije je zlasti pomembna za spodbujanje pripadnosti zaposlenih. Ce
zelimo dosedi identifikacijo zaposlenih s podjetjem in njegovimi cilji, morajo nanje
imeti vpliv. Lojalnost oz. zvestoba zaposlenih delodajalcu ni enaka pripadnosti.

Na splosno loc¢imo dve vrsti delavskih predstavnistev v podjetjih:

e sindikalnain

* (iz)voljena,

lo¢nica med njimi in njihovimi »podrocji dela« oz. pristojnostmi glede zastopanja
interesov delavcev pa izhaja iz razlik med dvema temeljnima kategorijama
industrijskih odnosov, tj. med:

* interesno objektivno konfliktnimi mezdnimi delovnimi razmerji
med delodajalci in delojemalci na trgu dela, ki se urejajo preko
socialnega partnerstva in socialnega dialoga, in

* interesno objektivnho asociativhimi organizacijskimi razmerji med
notranjimi délezniki podijetij, ki so podlaga za sodobno delavsko
participacijo.

Sindikati kot »borbene« delavske organizacije s prostovoljnim ¢lanstvom,
priznano pravico do stavke in uporabe drugih metod delavskega boja, zastopajo
interese delavcev pri urejanju delovnih razmerij z delodajalci. 1zvoljena delavska
predstavnistva, zlasti razne oblike svetov delavcev in predstavniki delavcev v
organih druzb, pa zastopajo interese delavcev v sistemu delavske participacije. Ta
model je z dolo€enimi manjSimi odstopaniji - vsaj v Evropi - razmeroma dosledno
izpeljan v glavnem v vseh razvitih industrijskih demokracijah. Izjema je le t. i.
Svedski model?, ki tudi zastopanje interesov zaposlenih na podroc¢ju delavske
participacije v celoti prepusca obstojecim sindikatom in ne pozna posebej izvoljenih
delavskih predstavnistev.

Razlog za to je predvsem mocna tradicija Svedskih sindikatov in za danasnje
razmere Se vedno izjemno visoka stopnja sindikaliziranosti Svedskih delavcev (blizu
70 %). Klju¢na pomanijkljivost tega modela, da vse neclane sindikatov izloc¢a iz

28 Elemente tega modela je v razvitih industrijskih demokracijah zaznati Se v finskem, britanskem in de-
loma norveskem, s precejsnjimi specifikami pa tudi v italijanskem modelu delavske participacije pri upravljanju.
Zastopanje delavcev izklju¢no le prek sindikatov je v precejsnji meri ohranjeno tudi Se v nekaterih vzhodnoevrop-
skih drzavah ¢lanicah EU, ki na podroc¢ju industrijske demokracije nimajo daljse tradicije in jih v tem pregledu ne
obravnavamo v okviru pojma »razvite industrijske demokracije«.
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V slovenskih sindikatih so mnenja, da sklenjen
socialni sporazum za obdobje 2015 - 2016
predstavlja korak naprej v dojemanju pomena
in vloge zaposlenih pri razvoju podjetja. S tega
vidika pozdraviljajo obvezo, da si bodo koalicijski
partnerji prizadevali za “krepitev ekonomske
demokracije, ker verjamejo, da lahko le-ta
predstavlja enega izmed elementov izhoda iz
sedanje gospodarske in SirSe druzbene krize”.
Obenem menijo, da je aktivno vkljuc¢evanje
sindikatov v oblike delavske participacije

v podjetjih razvojna nuja in priloznost za
krepitev sindikalizma, saj je praksa pokazala,
da podijetja, kjer je participativna demokracija
razvita, kjer se daje predstavnikom zaposienih
moznost, da aktivno sodelujejo pri upravljanju
podjetja, kjer so sproti in po resnici seznanjeni
s stanjem in nacrti podjetja, laZje, kakovostneje
in ucinkoviteje prebrodijo razlicne krize. TaksSna
podjetja so dolgorocneje tudi precej bolj
stabilna v konkuren¢énem okolju, medsebojni
odnosi nha delovhem mestu pa so veliko bolj
kakovostni. Tudi pripadnost zaposienih podjetju
je vecja, manjsa pa je tudi stopnja absentizma.
V vecini drzav Evropske unije (zlasti v njenem
zahodnem delu) je povezanost sveta delavcev
in sindikata praksa. Celo vec. Sveti delavcev
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Poznamo dve temeljni obliki voljenih delavskih predstavnistev, prek katerih se
zaposleni kolektivno vkljucujejo v poslovno odlo¢anje na ravni podjetij, in sicer:

+ sveti delavcev kot osrednja delavska predstavniStva,

« predstavniki delavcev v organih podijetij (gospodarskih druzb).

Sveti delavcev

Sveti delavcev so v razlicnih nacionalnih modelih delavske participacije pri
upravljanju uveljavljeni v razli¢nih inacicah in pod razli¢nimi nazivi (sveti delavcev,
odbori zaposlenih, odbori oz. komiteji podjetij, ipd.). V odvisnosti od nacina
njihovega sodelovanja s poslovodstvom podjetja so v Evropi poznani predvsem trije
osnovni tipi teh teles.

- Samostojni sveti delavcev: Svet delavcev je sestavljen izkljucno iz

izvoljenih predstavnikov delavcev in deluje kot samostojen organ. Interese Tip A: Tzvofjen
zaposlenih skusa uveljaviti skozi dvostransko komunikacijo s poslovodstvom predstavniki delavcev
. ) L L . : ) . s deleijejo kot
in organi podjetja: informiranje, podajanje mnenj, usklajevanje stalis¢, elejgjo ko

. . . . v . . . . . SQMOSfoJen orjdh,
dajanje soglasja, itd., dolo¢enih z zakonom in/ali avtonomno dogovorjenih z

delodajalcem. Ta tip svetov delavcev? je v Evropi prevladujo¢. Poznajo ga v
Nemciji, Avstriji, Spaniji, Sloveniji, na Nizozemskem, itd.

29 V manjsih podjetjih lahko njihove funkcije opravljajo tudi individualni delavski zaupniki.
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- Sveti delavcev pod predsedstvom delodajalca: Svet delavcev
je sicer sestavljen iz izvoljenih delavskih predstavnikov, vendar pa zaseda
pod predsedstvom predstavnika delodajalca (sekretar je predstavnik
zaposlenih). Obicajno so na sejah s posvetovalno funkcijo prisotni tudi
predstavniki sindikatov. Nacini in pravice participacije so podobni kot pri tipu
A, le interakcija s poslovodstvom poteka drugace. Ta tip svetov delavcev
oz. odborov (komitejev) podijetij je znacilen predvsem za francoski model
delavske participacije. Izvoljeni delavski zaupniki imajo v tem modelu
specificen polozaj in delujejo kot samostojna oblika delavskih predstavnistev
vzporedno s svetom delavcev. Pooblasceni so za reSevanje najrazlicnejsih
pritozb zaposlenih.



- Sveti delavcev kot del »mesanih« odborov podjetij: Predstavniki
delavcey, ki so jih izvolili zaposleni ali delegirali sindikati*°, oblikujejo s
predstavniki delodajalca skupen »mesani« odbor kot osrednje usklajevalno
telo v podijetju, ki deluje po »paritetnem« nacelu in katerega sklepi so
obojestransko zavezujoci. Poslovodstvo je dolzno upostevati reSitve,
usklajene znotraj odbora, in prav tako ustrezno reagirati na razli¢ne iniciative
»delavskega« dela odbora. Ta tip delavskih predstavniStev poznajo v
glavnem le na Danskem in Norveskem. V Stevilnih drzavah so podobni
»mesani odbori« uveljavljeni kot usklajevalna in (lahko tudi) odlocevalska
telesa za reSevanje specifi¢nih vprasanj na posameznih ozjih podrocjih (npr.
varnost in zdravje pri delu, gospodarska vprasanja, ipd.).

Delavska predstavnistva
v organih druzb

Delavska predstavnistva v organih druzb v taksni ali drugacni obliki in obsegu
pozna pretezna vecina razvitih evropskih modelov industrijske demokracije.
Sestavljena so iz izvoljenih’! predstavnikov zaposlenih v organih vodenja in nadzora
druzb, ki delujejo kot enakopravni ¢lani teh organov.

* V dvotirnih sistemih upravljanja so to

* predstavniki zaposlenih v nadzornem svetu in

o delavski direktorji kot predstavniki zaposlenih v upravi,
« v enotirnih sistemih upravljanja pa

* predstavniki zaposlenih v upravnem odboru in

» delavski direktorji kot predstavniki zaposlenih med izvrSnimi
direktoriji.

30 Kjer je to predvideno kot alternativha moznost (npr. na Norveskem).
31 Neposredno ali prek svetov delavcev.
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\/e//ée raz//(’e v
evropskih nacionalnih
zakonoda k/Aa/7

o delavskih
predstanistvih v
orjan/// foiJ/’eZ‘J.

Evropske nacionalne zakonodaje, ki urejajo delavska predstavnistva v organih
druzb, se med seboj zelo razlikujejo. Nekatere ne poznajo funkcije delavskega
direktorja, druge doloc¢ajo delavska predstavnistva kot obvezna samo v drzavnih
podjetjih, tretje jih sicer naceloma predpisujejo v vseh podjetjih, a njihovo konkretno
ureditev v celoti prepuscajo kolektivnim pogodbam na ravni drzave. Zelo razli¢no
je dolocen tudi spodniji prag Stevila zaposlenih kot pogoj za pridobitev te pravice in
(minimalni ter maksimalni) obseg oziroma delez teh predstavnikov glede na skupno
Stevilo ¢lanov konkretnega organa druzbe. Le-ta lahko sega od enega (Portugalska,
Malta) do polovice delavskih predstavnikov (npr. obvezna paritetna sestava)
nadzornih svetov podjetij z ve¢ kot 2000 zaposlenimi v Nemciji). Prizadevanja EU
za zblizevanje in vsaj elementarno poenotenje teh modelov za zdaj Se niso obrodila
Zelenih sadov.



S finan¢no participacijo zaposlenih v ozjem smislu, ki temelji na rezultatih dela
zaposlenih, oznacujemo dve osnovni obliki te udelezbe:

* udelezbo zaposlenih pri dobicku,

+ udelezbo zaposlenih pri drugih rezultatih.

»Druge rezultate« lahko predstavljajo, npr., povecana produktivnost, prihranki pri
stroSkih, zmanjSanje izmeta, izboljSanje kakovosti izdelkov oz. storitev ipd. Na tej
podlagi se delavcem izplacujejo dogovorjeni »bonusi«. V poslovni praksi je precej
SirSe uveljavljena udelezba pri dobic¢ku, zato se bomo v nadaljevanju osredotocili
predvsem na to obliko finan¢ne participacije zaposlenih. Vendar bi tudi udelezbo
pri rezultatih kazalo v prihodnje bolj nacrtno razvijati, zlasti morda kot primerno
alternativo financne participacije za zaposlene v zavodih in drugih neprofitnih
organizacijah, v katerih je optimalna stopnja zavzetosti zaposlenih prav tako
pomembna za uspesnost kot v podjetjih.

Tudi modeli udelezbe delavcev pri dobi¢ku, uveljavljeni v posameznih nacionalnih
zakonodajah, se med seboj moc¢no razlikujejo. Poznamo predvsem tri mozne sheme
te udelezbe:

« denarno (izplacilo v denarju),
» delnisko (izplacilo v delnicah) in

*  kombinirano (izplacilo deloma v denarju, deloma v delnicah).

Za dolocanje viSine udelezbe se uporabljajo razlicne »delitvene formule«.

Delavci so lahko udelezeni pri delitvi v enakih zneskih, lahko pa se upostevajo
vnaprej doloCeni in ustrezno ponderirani Kriteriji: viSina place, delovna uspesnost,
delovna doba, nivo delovnega mesta v sistemizaciji glede na zahtevnost, ipd. Vsi
zakonsko urejeni modeli finan¢ne participacije so podprti tudi z vecjimi ali manjsimi
davcnimi olajSavami tako za podjetja kot za zaposlene, zakon pa dolo¢a zgornjo
mejo udelezbe, ki je Se delezna teh olajSav. Slednje so vezane tudi na pogoj
»odloZzenega« izplacila (za obdobje enega, treh ali petih let). Pri delniskih shemah
to pomeni, da prejete delnice v tem obdobju ne smejo biti prodane, pri denarnih
shemah pa, da se znesek udelezbe izplaca Sele po preteku tega obdobja. V tem
Casu s sredstvi, namenjenimi za udelezbo razpolaga delodajalec, kar je Se dodatna
poslovna prednost tovrstne finanéne participacije. Vsi znani modeli udelezbe
delavcev pri dobicku temeljijo na »nacelu prostovoljnosti«, torej na prostovoljni
odlocitvi delodajalcev in zaposlenih ter dogovoru med njimi, kar je tudi v skladu s
priporocili EU. Izjema je francoski model, ki predvideva obvezno delitev dobicka
tudi zaposlenim v vseh podjetjih z ve¢ kot 50 zaposlenimi. V Franciji zaposleni s to
udelezbo ustvarijo med 4,5 in 5 % svojih prihodkov iz dela.
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Lojicven Zrend razvgia =
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Anandna participacia
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7))8/&145(0
delmdarstvok :
delavsko zadruZnistvo.

Velike poslovne in druge koristi udelezbe delavcev pri dobi¢ku so empiricno
dokazane s Stevilnimi znanstvenimi raziskavami, njen nadaljnji razvoj pa je danes
predmet najrazli¢nejsih priporocil EU ter drugih mednarodnih organizacij. Finan¢na
participacija v prihodnje da ali ne tako ni vec vprasanje. Edino zares odprto
vprasanje torej pravzaprav ostaja, ali Se naprej razvijati zgolj prostovoljno ali tudi
zakonsko obvezno finan¢no participacijo zaposlenih. Logika seveda govori v prid
drugi od navedenih opcij. Pri tem imamo v mislih ugotovitev ekonomske teorije

o udelezbi delavcev pri poslovnih rezultatih kot o ekonomski pravici zaposlenih

na temelju njihovega ¢loveSkega kapitala, ki bi jo bilo treba ¢im prej tudi pravno
priznati in uzakoniti. Tudi sicer ni videti logike, zaradi katere bi bila - kot je pogosto
zaslediti v raznih razpravah na to temo - lahko ta oblika delavske participacije
ucinkovita in koristna le, ¢e je prostovoljna. Ravno nasprotno.

LastniSka participacija zaposlenih oz. (naj)sirse, ne zgolj menedzersko notranje
l[astnistvo v podjetjih ima v svetu ze dolgo tradicijo. V praksi se pojavljata dva
temeljna modela razvijanja te participacije, in sicer:

* udelezba zaposlenih v lastniStvu konvencionalnih podjetij, tudi
»delavsko delniCarstvo; izraz je samo deloma upravicen, kajti
takSno notranje lastnistvo se lahko uveljavi tudi v drugih oblikah
kapitalskih druzb, in

+ delavsko zadruznistvo, pri cemer je treba lociti zadruznistvo na
splosno od delavskega zadruznisStva; v vseh oblikah zadrug ¢lani
niso nujno tudi zaposleni.

Oba modela notranjega lastniStva se med seboj bistveno razlikujeta v vec
segmentih. Razlike izvirajo iz splosSnih znacilnosti, po katerih se zadruzna podjetja ze
v temelju bistveno razlikujejo od konvencionalnih podjetij (npr. cilj poslovanja, nacin
upravljanja, delitev in uporaba poslovnih rezultatov, itd.).



Delavsko delni¢arstvo je najmoc¢neje razvito v ZDA in Veliki Britaniji, od koder
izvira tudi vecina doslej znanih nacinov za njegovo Siritev, ki so danes v vec¢jem ali
manjSem obsegu Ze uveljavljeni tudi v drugih razvitih delih sveta. Zaposleni lahko
pridobijo delnice svojih podjetij predvsem na naslednje, obi¢ajno tudi ustrezno
davéno stimulirane nacine:

* z opcijskimi delniSkimi programi, ki omogocajo zaposlenim, da v
prihodnosti kupijo delnice podjetja po ceni, ki je veljala ob podelitvi
opcij*,

* zizplacilom dela plac v delnicah,
* zizplaCilom udelezbe pri dobicku v obliki delnic,

* s podeljevanjem »brezplacnih« (podarjenih) delnic podjetja
zaposlenim, ki ni neposredno povezano z udelezbo pri dobiku, je
pa posebej davéno podprto,

* znalozbo sredstev, namenjenih za pokojninsko varcevanje v delnice

podjetja,

* znakupom delnic iz lastnih sredstev zaposlenih (s popustom ali
brez), ki se lahko izvaja individualno ali prek razli¢nih posebej
stimuliranih var¢evalnih programov za te namene, lahko pa poteka
tudi v okviru organiziranih oblik delavskih prevzemov (odkupov)
podjetij,

* s postopnimi nakupi delnic podjetja v okviru posebnih »planov
delni¢arstva zaposlenih«.

Zakonodaja in praksa posameznih drzav je razvila najrazlicnejse konkretne sheme
delavskega delniCarstva, ki pogosto predstavljajo kombinacijo predstavljenih
nacinov. Najbolj razvejan model delavskega delnicarstva je britanski model, ki
pozna kar osem razlicnih shem, prek katerih postanejo zaposleni bodisi neposredni

32 ob predpostavki rasti vrednosti delnic
33 reinvestiranje neizplac¢anih bonusov, sredstva rezerv, itd.
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bodisi posredni (prek t.i. trustov) lastniki kapitala. V preostalem delu Evrope

se Siritev delavskega delnicarstva uresni€uje prvenstveno prek delniskih shem
udelezbe zaposlenih pri dobic¢ku. V ZDA prevladujejo opcijske sheme?4, predvsem
pa tudi ESOP-i**, uzakonjeni leta 1974%¢, ki so se hitro razsirili tudi izven meja ZDA.
Po podatkih Svetovne banke so danes v razli¢nih izvedbah uveljavljeni Zze v vec kot
100 drzavah.

Delavsko delnic¢arstvo je v svetu v neprestanem
vzponu, ki ga je zadnja gospodarska kriza sicer
nekoliko zavria, ne pa tudi ustavila. Po podatkih
AmeriSkega nacionalnega centra za lastnistvo
zaposlenih (NCEO - The National Center for
Emloyee Ownership) ima priblizno 36 % vseh
Zaposlenih v ZDA v lasti delnice podijetja, v
katerem so zaposleni. To pomeni priblizno 28
milijonov zaposlenih, kar predstavlja osupljivo
rast v obdobju 40 let. Stevilo zaposlenih v
najvecjih evropskih podjetjih, ki so imeli v lasti
delnice podjetja, v katerem so zaposleni, pa se
je po podatkih EFES - Evropskega zdruzenja
zaposlenih lastnikov (angl. Employee Federation
of Employee Share Ownwrship) ze zelo pribliZalo
10 milijonom. To pomeni, da je Ze skoraj

tretjina vseh zaposlenih - teh je 32,6 milijona

- v najvecjih evropskih podjetjih vkljuc¢ena v
programe lastniStva zaposlenih, in imajo v
rokah kar 266 milijard evrov vreden lastniski
delez. Vztrajno raste tudi delez velikih evropskih
podijetij, ki ima taksne ali druga¢ne delavske
lastniske sheme in programe.

34 pri teh je utemeljen pomislek, ¢e jih lahko Stejemo med tiste, ki zagotavljajo »dolgoro¢nost« notra-
njega lastnistva zaposlenih

35 angl. Employee Share Ownership Plans, plani delnicarstva zaposlenih

36 ERISA - Employee Retirement Income Security Act
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Namen delavskih zadrug je ustvarjanje in ohranjanje dostojnih delovnih mest, ki ccceccccccccccccccccicnnnces
so v veliki meri tudi izrazito vpeta v lokalno okolje in njegov razvoj. Clani zadruge Delavske zadruge =
demokrati¢no odlogajo o bistvenih odlocitvah v podjetju, imenujejo vodstvo ustvarjanje in

ohrapjanje dostoinih

podjetja (upravni odbor in direktorje,..) in se skupaj odlocajo, kako bodo razdelili it s

ustvarjeno, tako:

* da si zagotavljajo posSteno placilo za opravljeno delo v zadrugi in

* da zagotavljajo trajna in stabilna delovna mesta tako, da del
presezkov hamenjajo v rezervne sklade, ki jih izrabijo v obdobju
finan¢nih tezav pri poslovanju.
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Prenosi lastnistva uspesnih
podjetij na zaposlene v
delavskih zadrugah

Po podatkih Evropske komisije je delez podijetij v EU, ki ne preoblikujejo svoje
lastniske strukture zaradi razlogov, ki niso ekonomske narave, kar 63 %. Prenos
lastniStva podijetij na zaposlene je veliko bolj sprejemljiv in manj travmaticen tako
za lastnike podjetja kot za zaposlene, kakor to velja v primeru zaprtja podjetja in
njegove prodaje po tem. Seveda pa ni nujno, da se podjetja, ki se jih lastniki odlocijo
prodati svojim zaposlenim, nahajajo v finan¢nih tezavah. UspeSno poslovanje teh
podjetij namre¢ omogoc¢a, da se lahko prenos lastniStva na zaposlene ustrezno
nacrtuje in s strani lastnika podjetja v sodelovanju z zaposlenimi pripravi ze leta v
naprej. V osnovi je lastnik podjetja tisti, ki sprozi iniciativo za prenos lastnistva na
zaposlene. V Stevilnih primerih direktor (ki ni lastnik podjetja) obdrzi funkcijo tudi
po delavskem prevzemu podjetja, kar predstavlja Se dodatno motivacijo zaposlenih,
da se odlocijo prevzeti obveznosti lastniStva podjetja.

Italijanski zakon MARCORA
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Delavski (prevzemi)
odkupi podjetij
v tezavah

Drugi scenarij prenosa lastniStva na zaposlene obi¢ajno nastopi v podjetjihs =~ cececcccecccicceciaciinaees
tezavami, ki vodijo tudi do stecaja podjetja. Ti delavski odkupi po navadi niso v Prencsi lastnidtva v
naprej pripravljeni in nac¢rtovani. Med ta podjetja sodijo tista, ki so tik pred ali ze podjetjin s teavari =

v postopku prisilnih poravnav ali ste¢aja, kot posledic teZav v poslovanju podjetja nepriprajen,
(kriza vodenja, gospodarska kriza,...). Delavci ta podjetja z namenom, da preprecijo

njihov dokonc¢ni propad:

v .
nenac réovan.

* lastniSko transformirajo v delavske zadruge pred stecajem ali pa,

» delavske zadruge v sklopu stec¢aja najprej najamejo, nato pa v
postopku stecaja tudi odkupijo zdrave dele podjetja in v njih
nadaljujejo s proizvodnjo.

Tudi ¢e podjetja ne zagotavljajo zadovoljivih dobi¢kov za njihove lastnike, lahko
povsem zadovoljijo pricakovane dobicke za njihove zaposlene, saj zaposlenim
tudi nizko dobi¢konosna podjetja omogocajo ohraniti delovna mesta in zagotavljajo
dolgoro¢no perspektivno poslovanje.

Ko stecajni upravitelji prodajajo premozenje podjetja v ste€aju, delavci pri Nakupu ~ cececccceccccecccccccccecnns
podjetja konkurirajo z drugimi - zunanjimi potencialnimi kupci. Klju¢nega Delavei konkurirgjo
pomena je, kako kakovostne strokovne podpore in pomoci so delezni delavci, ki se z zetnagjion Kupci
lotevajo delavskega odkupa podjetja v ste¢aju. V vecini primerov jo zagotavljajo 2a odfup /’O@""’VJ“_ v
zadruzna zdruzenja in sindikati. Aktualne prakse v nekaterih drzavah EU, denimo v e
Franciji, so pokazale, da javne institucije in steCajni sodniki in upravitelji v postopkih

steCajev vse bolj dajejo pri odkupu podjetij prednost delavskim zadrugam pred

zunanjimi kupci. Vedno bolj se namrec zavedajo, da so delavske zadruge moc¢no

vpete v lokalno okolje in zagotavljajo, da ne bodo delocirale delovnih mest, znanja

in kapitala iz lokalnega v druga okolja.
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V Argentini in Braziliji so Ze uzalkonili predkupne
pravice delavcev v postopkih stecajev njihovih
podjetij. Predkupna pravica delavcev je
utemeljena s tem, da delavcev ne obravnavajo
kot posojilodajalce podjetju ampak kot aktivne
investitorje v lastno podijetje. Vsem delavcem
v postopkih stecajev njihovih podjetij na ta
nac¢in omogocijo svobodno izbiro in pravico,
da se lahko odlocijo, ali Zelijo odkupiti podjetje
v stecaju in si s tem ohraniti delovna mesta v
zdravih jedrih podjetja.

Francoska viada je v drugi polovici leta 2013 v
zakonodajni postopek viozila predlog Zakona

o socialni in solidarnostni ekonomiji, v katerem
je opredelila posebne ukrepe, ki spodbujajo
delavsko zadruznistvo in spreminjanje
kapitalskih podjetij v delavske zadruge.
Zakonodaja predvideva predkupno pravico

za nakup podjetij v stecaju bivSim delavcem
podjetja, zdruzenim v delavski zadrugi. Poleg
tega zagotavlja sredstva za izvajanje ustreznega
usposabljanja za stec¢ajne upravitelje in sodnike,
ki vodijo insolvenéne postopke. V prediogu
zakona prav tako predvidevajo poseben
tranzicijski status za delavske zadruge, ki bo
olajsal postopke transformacije podijetja iz
kapitalskega v zadruzno - v lasti zaposlenih.

Delavski odkup podijetja v stecaju zahteva izredno hitro ukrepanje in pospeseno
financno aktiviranje zaposlenih, ki je nemogoce brez pomodi zadruznih zdruzenj in
drzavnih institucij. Nemalokrat se zgodi, da so delavci zadnji obves¢eni o teh moznostih
ali sploh niso. Prenos podijetja v tezavah v lastnistvo delavcev v delavski zadrugi zahteva
zelo natancno diagnosticiranje stanja v podjetju in prej ko je to opravljeno, bolj uspesna
in ucinkovita je lahko rekonstrukcija podjetja v delavsko zadrugo.



Spodbudno zakonodajno okolje
Za prenos lastnistva na zaposlene

Klju¢nega pomena pri spodbujanju prenosa lastnisStva podjetij na zaposlene je =~ ceeeccrcccencccencccencnces.
ustrezna zakonodaja, ki spodbuja prenos lastnistva podjetij na druge lastnike na Spodbijanje prencsa
splosno, kot tudi posebej prenos lastnistva podjetij na zaposlene v podjetju. Drzavni lastristva podjetj
mehanizmi in ukrepi, ki spodbujajo delavske odkupe podijetij, lahko pomembno Hmy:z zj”’;;::;;
prispevajo k uspesnim prenosom lastnistva na zaposlene in delavskih odkupov Y dza(onod@.a.
podjetij.

Spanski Pago Unico - enotno izplaéilo pravic
iz naslova statusa brezposelnosti

Razli¢ni vidiki lokalnega in regionalnega razvoja (ekonomski, socialni, okoljski =~ sececccccccccccccccccccceces
in regionalni ucinki) ter prizadevanja proti ekonomskemu opustosenju lokalnih Delavsko lastnistvo =
skupnosti in regij so zadostni argumenti za podporo in promocijo prenosa lastnistva pozitivni *0'70’"5{73
podjetij na zaposlene, ne samo v podjetjih s tezavami, ampak tudi v zdravih in Soi:/”on:f;"éjn;
uspesnih podijetjih. + It okl

o/ll‘ﬁ(?/.an e
delovnih mest.
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Uspesni prenosi lastniStva podjetij na zaposlene prav tako ohranjajo delovha mesta
in varujejo zaposlene pred brezposelnostjo in socialno izklju¢enostjo. Zadruzna
podjetja v lasti zaposlenih omogocajo ugodno okolje za nova delovna mesta.

Studija A Small Business Act for Europe iz leta
2008 dokazuje, da se vec¢ delovnih mest kreira v
podjetjih, v katerih se je uspesno izvedel prenos
lastnistva podjetja, kot v novo ustanovljenih
podjetjih.




5. KAKO
SPODBUDITI
PARTICIPACLJO
ZAPOSLENIH

Participacija zaposlenih pomeni oblikovanje
okolja, v katerem imajo zaposleni vpliv na
odlocitve in aktivnosti, ki vplivajo na njihovo
delo in nanje same. Gre za filozofijo upravljanja
in vodenja, ki omogoca stalne izboljSave

in uspesnost organizacije dela in izvajanja
aktivnosti.

ooooooooooooooooooooooooooooo
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posnefeé 52‘62/_3/& =
pod/aja za nove oblike
participacije

Slika 2:

Model splosnega
procesa uvajanja/
nadgradnje
participacije
zaposlenih

Zaposleni

5.1.

Model uvajanja participacije
zaposlienih

Participacijo zaposlenih razumemo kot stalen proces razvoja novih oblik in nacinov,
da ¢im vedji krog sodelavcev vklju¢imo v (pro)aktivno, ustvarjalno sodelovanje

pri poslovanju in razvoju podjetja, pa tudi v (so)lastnistvo oz. delitev dobickov in
rezultatov. Predstavljeni model prikazuje najbolj tipi¢ne in sploSne faze vklju¢evanja
zaposlenih, ki se cikli¢no ponavljajo pri vsakem uvajanju nove oblike (ali oblik)
participacije.

Pobuda zaposlenih
za sodelovanje
pri odloc¢anju in

upravljanju

Posnetek
stanja

Odlocitev
vodstva za
uvajanje/nadgradnjo
participacije

zaposlenih Vodstvo

in
vodje
(Uvodno)

informiranje
zaposlenih

Vrednotenje
(vmesno, kon¢no)

Izbira oblik(e)
particopacije
zaposlenih

Uvajanje
izbrane(ih) oblik(e)
participacije

Jasno, dvosmerno, transparentno komuniciranje



Izhodis¢e uvajanja ali nadgrajevanja katere koli oblike participacije je odloCitev
vodstva za doloceno obliko (ali oblike) vkljucevanja zaposlenih. Podlaga za to
odlocitev je na eni strani analiza obstoje¢ega stanja (posnetek stanja), spodbuda pa
lahko pride tudi iz vrst zaposlenih, ki predlagajo, denimo, uvedbo sistema koristnih
predlogov ali fleksibilnih oblik dela.

Ko je odlocitev o predvidenih oblikah vklju¢evanja zaposlenih sprejeta in pripravljen
kratek poljuden opis, vklju¢no s prednostmi in slabostmi, ga predstavimo
zaposlenim. Uporabimo razli¢na orodja komuniciranja (gl. t¢. 5.3.4.), vsaj eno naj
bo takSno, da bo zagotovilo povratno informacijo in omogocilo zaposlenim, da
predlagajo dopolnitve in spremembe.

Na podlagi predlogov in dopolnitev zaposlenih postavimo prioriteto uvajanja
oblik participacije (praviloma po korakih, oz. eno za drugo, veliko nacinov je tezko
naenkrat uvajati in usklajevati), izdelamo nacrt izvedbe s terminskim planom,
odgovornimi za posamezne korake, kontrolnimi to¢kami in oceno stroSkov ter se
lotimo dela. Kontrolne to¢ke so obenem vmesna vrednotenja uspesnosti uvajanja
ter prilagajanja nacrtov, ob zaklju¢ku procesa pa obvezno izpeljemo obsirnejso
evalvacijo, ki je lahko ze posnetek stanja za naslednji krog uvajanja nove oblike
participacije zaposlenih.

Ce si med uvajanjem dveh nacinov vkljuéevanja zaposlenih vzamemo »predah,
posebej Ce je daljsi, pred novim krogom uvajanja ponovno izdelamo posnetek
stanja.

Pri pripravi posnetka stanja bodite pozorni na naslednje:

* namenjen je ugotovitvi dejanskega stanja, ne olepsSevanju; e
Ze imate vpeljan sistem obvesc¢anja in komuniciranja, ni nujno,
da deluje dobro, morda se je razvodenel in ga je treba ponovno
prevetriti. Ce boste dodajali nove oblike participacije zaposlenih na
nedelujoce ali slabo delujoe obstojele sisteme, so le-te Ze vnaprej
obsojene na propad;

* nadcin ugotavljanja trenutnega stanja prilagodite strukturi in stevilu
zaposlenih. Nizja ko je izobrazbena struktura, bolj je pomembna
enostavnost sprasSevanja in po moznosti osebni pristop. V velikih
podjetjih je seveda tezko izpeljati individualno osebno anketiranje, a
se je potrebno temu kar najbolj priblizati, morda tudi s kombinacijo
razlicnih oblik sprasevanja za razli¢ne skupine zaposlenih in
vklju¢evanjem vecjega Stevila sprasevalcey, ki jih je treba prej
usposobiti. Posnetek stanja lahko izvedemo tudi preko rednih letnih
razgovorov ali fokusnih skupin.

*  Pri spraSevanju ne pozabite na vprasanja: ali na svoje pobude in
predloge dobite povratno informacijo, kje najpogosteje izveste
informacije o podjetju (¢e zaposleni pretezno izvedo, kaj se v
podjetju dogaja, izven njega, je to znak, da interna komunikacija ne
deluje).
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Nalrt izvedbe =
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Povratre /‘n/’ormac‘lje
= zelo pomemben, a
pogosz‘o zanemaljen
de/ /'nternega
Komeunicirana

Ves cas trajanja procesa
spostujte pravila komuniciranja:

jasnost, sprotnost, transparentnost,
dvosmernost (= spremljanje in
upostevanje povratnih informacij).

Formalno komuniciranje (gl. t¢. 5.3.3.) in obveS&anje v procesu razvoja oblik
participacije zaposlenih poteka »od zgoraj navzdol«, pobude in predlogi (= povratne
informacije) pa v nasprotni smeri, kot nakazujejo puscice v modelu. Najpogosteje

in najhitreje v sistemih internega komuniciranja zatajijo ravno slednje, zato moramo
biti nanje Se posebej pozorni in jih nenehno spodbujati.

Vkljuéitev zaposienih v

soodlocanje

Delitev dobicka z
zaposlienimi

institucionalizacija
soodloc¢anja zaposlenih

usvarjanje participacije
sistemsko, (tudi) preko
internih pravilnikov

pomemben korak od
mezdnega k sodelovalnemu
odnosu

enakovredno obravnavanje
predstavnikov zaposlenih

“delnicarski” in zadruzniski
nacin delitve dobicka

udelezba zaposlenih tudi pri
drugih rezultatih
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52 Proces in koraki uvajanja
participacije zaposienih

Visje oblike delavske participacije zajemajo soodloc¢anje zaposlenih, njihovo
finan¢no in lastnisko vklju¢evanje v podjetje, kot prikazuje spodnja slika.

Slika 3:

Soodlocanje,
finan¢na in lastniska
participacija

zaposlenih

Prehod na delavsko
lastnistvo

Vkljucitev zaposlenih v
lastnistvo

prenos ali odkup celotnega
podjetja na zaposlene

najpogostejsa (in
najuspesnejsa) oblika je
trajen in nepovraten prenos zadruzno lastnistvo
(dela) premozenja podjetja
na zaposlene lahko je nacrtovan ali izhod
v sili, ki ohrani dejavnost in

v obliki denarja ali delnic, delovna mesta

lahko tudi kombinirano
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Sistema \/oa/e/g/'a )
razveja fadrov =
kljeelna podporna
Sistema za razvey
delavske participacije

VkljuCitev zaposlenih v odloCanje praviloma temelji na zelji lastnikov in vodstva
podjetja, da angazirajo vec potencialov zaposlenih in njihovega intelektualnega
kapitala, s ciljem dosegati boljSe poslovne rezultati ter zagotoviti dolgorocni obstoj
in razvoj podjetja (primer Steklarne Hrastnik). Seveda lahko pobudo dajo tudi
zaposleni, vendar jo morajo dobro utemeljiti, da prepri¢ajo vodstvo in lastnike.
Evropska in nacionalne zakonodaje jih pri tem vsekakor spodbujajo.

Odlocitev za uvajanje financne in lastniske participacije je prav tako pogojena z
odlocitvijo lastnikov za delitev dobickov, rezultatov ali premozenja z zaposlenimi
(prim. John Lewis Partnership). Tudi na¢rtovan delavski prevzem podjetja je rezultat
odlocitve lastnikov (prim. Ladjedelnica Uljanik). V praksi pa je pogostejsi prevzem
podjetja pred ste€ajem, med njim ali po njem (prim. M-TOM).

Na naslednji sliki prikazujemo orodja, ki jih lahko uporabimo v procesu razvoja
participacije zaposlenih. V zvezi z njimi je pomembno poudariti:

* Ceprav si orodja logi¢no sledijo, ni nujno, da v posameznem podjetju
uporabijo vse ali prav v takSnem zaporedju; doloc¢eni procesi
lahko potekajo tudi vzporedno, v podjetju se lahko odlocijo, da
dolo¢enega koraka ne bodo uvajali (denimo fleksibilnih oblik dela);

* preden se v podjetju lotijo spreminjanja obstojecih nacinov dela
in sodelovanja zaposlenih, je nujno najprej narediti posnetek
obstojecega stanja (prim. t. 5.1.); le-ta je podlaga za odlocitev,
na kateri tocki in na kakSen nacin bo podjetje vstopilo v proces.
Koristno je periodi¢no in/ali po dolo¢enem ¢asu ponovno preveriti,
kako posamezni sistemi participacije zaposlenih delujejo, ali so Se
ucinkoviti in kaj je potrebno spremeniti ali prilagoditi.

Sistema vodenja in razvoja kadrov sta klju¢na podporna sistema, ki spremljata in
krepita uvajanje orodij za razvoj delavske participacije. Ob njuni neustrezni podpori
bodo orodja za aktivno vklju¢evanje zaposlenih manj u¢inkovita ali sploh ne. Ce
zaposlenih ne bomo usposobili za timsko delo, denimo, jih poucili o timskih vlogah,
bodo timi bistveno manj u¢inkoviti. Ce vodje ne bodo znali spodbuditi svojih
sodelavceyv, da bodo svoje koristne predloge posredovali naprej (in jim pri tem po
potrebi tudi pomagali), bo sistem slej ko prej »zamrl«.



RAZVOJNO
NARAVNANA
KADROVSKA

FUNKCLJA

e sistem
usposabljanj in
izobrazevanj

vsezivljenska
karierna
orientacija

kompetencni
razvoj zaposlenih

OBVESCANJE
IN
KOMUNICIRANJE

SISTEM
KORISTNIH
PREDLOGOV

RAZVOJ
TIMSKEGA
DELA

FLEKSIBILNE
OBLIKE
DELA

prvi korak, zacetek vkljucevanja
zaposlenih

dokler nimajo pravocasnih, jasnih
in verodostojnih informacij,
zaposleni nimajo osnovnih
pogojev za sodelovanje pri
odloc¢anju

zelo pomembne so povratne
informacije

eno najbolj uporabljanih orodij
za povecevanje inovativnosti in
vklju¢evanja zaposlenih v razvoj
podjetja

kljucen je jasen, enostaven sistem
v prvi fazi se nagrajuje (tudi)
sodelovanje, uporablene predloge
nagradimo $e dodatno

sodobnega delovnega procesa
si ne predstavljamo vec brez
timskega dela

sodelovanje v delovnem timu je
dobra podlaga za sodelovanje pri
odloc¢anju

bolj ko bodo v podjetju delo
prilagajali individualnim potrebam
zaposlenih na eni in Siritvi njihovih
znanj in vescin na drugi strani,
raje bodo zaposleni sodelovali

pri odlo¢anju, dajali pobude in
prevzemali odgovornost

RAZVOJ

PARTICIPATIVNEGA

VODENJA

e kjer je mogoce,
vklju¢éimo
zaposlene v
sprejemanje
odlocitev in
soodlocanje,

najprej o
njihovem delu
in delu njihove
enote

za participativno
vodenje je treba
vodje usposobiti
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Slika 4:

Proces in koraki
V razvoju
participacije
zaposlenih

Vodstva podjetij bi morala delavsko participacijo e
jemati kot enega izmed poslovnih prijemov s el
podroc¢ja neekonomske motivacije zaposlenih.
Morali bi postati glavni nosilec razvoja

¢im kvalitetnejSega sistema delavskega
soupravljanja na vseh ravneh znotraj
posameznih podijetij.

posloval prijes s
poc/rocl:/'a neekonomske
Moz‘/'t/ack/)'e zaposlenih
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5.3.

Obvescanje
in komuniciranje

Za uspesno krepitev participacije zaposlenih je ucinkovita komunikacija klju¢nega
pomena. Na tem podrocju je naloga vodstva izoblikovati moc¢no politiko
komuniciranja v podjetju med vodji in sodelavci in jo tudi u€inkovito izvajati. V
komuniciranju morajo enakovredno sodelovati delodajalci, zaposleni in sindikati kot
vmesni ¢len. U€inkovit sistem komuniciranja bo omogocil visjo stopnjo participacije
zaposlenih pri obves¢anju (povratne informacije), svetovanju (koristni predlogi) in
soupravljanju (delavska predstavnistva).

Razvito interno komuniciranje v podjetju
omogoca pretok informacij in znanja,

povecuje pripadnost zaposlenih in njihovo (so)
odgovornost za podjetje ter ucinkovito spodbuja
soupravljanje in vodenje.

Ce obravnavamo zaposlene kot premozenje in ne kot strosek, jih informiramo, z
njimi (dvosmerno) komuniciramo, jih usposabljamo in izobrazujemo, motiviramo

ter navsezadnje tudi vklju¢imo v upravljanje in s tem delitev odgovornosti. Tako
zaposleni vedo ne le, “kaj” jim je storiti, ampak tudi, “zakaj” to po¢nejo. Skozi
procese internega komuniciranja vodstvo organizacije pomaga zaposlenim razumeti
poslovanje druzbe in jih seznanja z nacrti, politiko in cilji organizacije. Posebej

veliko vlogo ima interno komuniciranje v ¢asu sprememb, ko se pojavita strah in
negotovost.



531 Smer in nacini
komuniciranja

Komuniciranje poteka na razli¢nih ravneh, med njimi in med posamezniki in/ali
skupinami. Za nase potrebe se osredoto¢amo na razlikovanje oblik, ki se uporabljajo
pri internem komuniciranju. Horizontalno komuniciranje pomeni sporazumevanje

na isti ravni (znotraj oddelka, med oddelki, med sodelavci, med vodji). O
vertikalnem komuniciranju govorimo, kadar vodja komunicira s svojimi sodelavci

ali z vodiji na visjih ravneh. Neposredno (ali osebno) komuniciranje je takrat,

kadar za prenos informacij in pridobivanje povratnih informacij ne uporabljamo
nobenega posrednika (sestanek, individualni razgovor, zbor delavcev), posredno
pa, ko informacije posredujemo preko izbranega nosilca sporocila (interno glasilo,
okroznica, intranet, interna posta, ipd.).

Ce zelimo s komunikacijo spodbujati
participacijo zaposienih, je treba okrepiti
vertikalno komunikacijo, ki mocneje vpliva na
pripadnost zaposlenih kot horizontalna, ter
individualno komunikacijo, ki je bolj osebna®’.

Z ucinkovito interno komunikacijo bomo uspesno reSevali konflikte na delovnem
mestu in v organizaciji, vplivala pa bo tudi na boljSe, bolj eti¢no vodenje, za
katerega so znacilni moralno, posteno, pravi¢no in zlasti zakonito delovanje.

“Resitev ni vec v strategijah! Cilji, plani,
strategije vas ne pripeljejo do uspeha,

to lahko naredijo le [judje, odnosi med njimi
in vrednote, ki jih pri tem usmerjajo!”

Jack Welch, General Electric

37 Povzeto po Nadoh in Podnart, 2004, 170
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Slika 5:

Oblike interne
komunikacije za
doseganje vecje

zavzetosti zaposlenih

Vir: Gruban, Brane
(2011): Komuniciranje
za vecjo zavzetost
zaposlenih

cesseccsssccccssssssscccnnne
Opornik: \/fl‘dSVQ{de
P razveju internega

Komeunicirana

NEFORMALNE
INTERNE
KOMUNIKACIJE

POL-FORMALNE
INTERNE
KOMUNIKACIJE

FORMALNE
INTERNE
KOMUNIKACIJE

Doseganje
strateskih

VKLJUCEVANJE d
°® ciljev

INFORMIRANJE

“v mislih” “v srcu” “v rokah”

“v oceh”

Ko razvijamo interno komuniciranje, si postavimo naslednja vprasanjasé:

Kako moramo komunicirati, da bodo zaposleni lahko uspesSno
opravili svoje delo in prispevali k uresnicitvi ciljev podjetja?

Kako naj komunikacija podpre vodstvo pri udejanjanju vizije, politike
in strategije ter pri izvajanju sprememb?

Kako lahko s komunikacijo prispevamo k humanim medc¢loveskim
odnosom v podjetju in spostovanju ¢lovekovih pravic?

Kako bomo s komunikacijo povecali motiviranost zaposlenih,
njihovo zadovoljstvo, samoiniciativnost, odgovornost, lojalnost
(pripadnost) in predvsem zavzetost?

Kako lahko komunikacija izboljSa sporazumevanje, odstranjuje
nesporazume, pomaga pri reSevanju konfliktov?

Kako moramo komunicirati, da bodo sporocila razumljiva in
verodostojna?

Kaksno komunikacijo moramo razvijati, da bomo lazje
(konstruktivno) prepricevali in se pogajali?

Kako moramo spremeniti slog vodenja, da bomo lahko uspesno
komunicirali?

Kako moramo usposabljati zaposlene za komunikacijo, participacijo
in soupravljanje?

KaksSne standarde odli¢nosti v komuniciranju potrebujemo?

38 prilagojeno po Gruban, 2007



5.3.2.

Ravni interne komunikacije

Pomembno je zavedanje, da mora komunikacija potekati dvosmerno in na vseh
ravneh v podjetju. Veliko informacij se zaustavi Ze na prvem nivoju prenosa (od
najvisjega vodstva do vodij posameznih podrocij), ali pa se s prenosom na nizje
ravni deformirajo tako, da izgubijo prvotni namen in smisel (u¢inek telefonske
verige). Vodje so klju¢ni za ustrezen prenos informacij v obe smeri, zato je potrebno
najprej ustrezno informirati njih, jih pripraviti in tudi usposobiti za komuniciranje

(gl. t¢. 5.8.3.). Poleg tega jih je potrebno tudi podpreti z drugimi oblikami prenosa
informacij (intranet, interno glasilo, oglasne deske, (delni) zbori delavceyv, ipd.).

Interno komuniciranje upravljamo na razli¢nih stopnjah v podjetju:

5.3.3.

na strateski ravni sprejemamo odlocitve, ki korenito in dolgoro¢no
vplivajo na interno komuniciranje. Primer: odloCitev o uvedbi novega
medija v sistem internega komuniciranja, denimo internega ¢asopisa
ali intraneta.

na takti¢ni ravni odlo¢amo, kako bomo izpeljali stratesSke odlocitve.
Primer: ¢e smo se strateSko odlocili, da bomo izvajali redne letne
razgovore, potem je na takti¢ni ravni potrebno razmisliti, ali jih
bomo uvedli v celotni organizaciji naenkrat ali jih bomo uvajali
postopoma.

na operativni ravni pa razmisljamo o dejanski izvedbi sprejetih
odlocitev: kako bomo izvajalcem in udelezencem razlozili
smisel letnih razgovorov, kako bomo vodje naucili izvajanja,
dokumentiranja in uporabe dobljenih informacij, kako bomo
shranjevali dokumentacijo in skrbeli za varnost, ipd.

Formalino in neformalino
komuniciranje

Formalno interno komuniciranje je tisto, ki ga nacrtujemo in upravljamo.
Neformalno komuniciranje pa je tisto, ki se »dogaja« brez pravega nadzora in ga
ne moremo prepreciti. Ce ga Zelimo vsaj kolikor toliko obvladovati, lahko to storimo
zgolj preko formalnega komuniciranja. Najslabse je, kadar zaposleni dobivajo
informacije o svojem podjetju preko javnih medijev in preko govoric v lokalnem

okolju.

formalno komuniciranje pomeni sistemati¢no, nacrtovano,
nadzorovano prenasanje in sprejemanje informacij. Formalni del
internega komuniciranja je potrebno organizirati, nadzorovati in
prilagajati, Ce je to potrebno, zato govorimo o upravljanju internega
komuniciranja.
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Neformalen prez‘o,é
informacyj = intenziven
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« neformalnega komuniciranja v podjetju ne moremo kontrolirati
ne po vsebini, ne po komunikacijskih kanalih, ne po ¢asu prenosa.
Tipicen primer neformalnega komuniciranja so govorice. Po
neformalnih poteh se prenese veliko sporocil. Neformalno
komuniciranje je intenzivno predvsem takrat, ko se dogajajo
spremembe ali je med zaposlenimi prisoten strah. To je v primeru
viSka zaposlenih, zapiranju enot ali obratov.

Pravocasno, ustrezno in transparentno
formalno komuniciranje je najboljSa preventiva
pred nezelenimi oblikami neformalnega
komuniciranja in pred Sirjenjem polovi¢nih
informacij, neresnic in napihovanjem
posameznih dogodkov v podjetju.



>34 Orodja internega komuniciranja

Komuniciranje v organizaciji lahko ucinkovito upravljamo in izvajamo s pomocjo
ustreznih orodij. Seznam razpolozljivih orodij je pester, izbira pa je odvisna od
ciljev komuniciranja, od pomembnosti in nujnosti informacij ter drugih dejavnikov.
Uporabimo lahko orodja iz treh kategorij:

Pisna - primerna so za bolj kompleksne vsebine, komuniciranje je
zamudnejSe in drazje. Odziv prejemnikov je kasnejsi kot pri govornem
komuniciranju. Vsebina in oblika pisnih dokumentov sta odvisni od
namena in cilja sporocila. Uporabite lahko:

vprasalnik - za ugotavljanje stanja, za analizo klime,
za zbiranje idej, ...

bilten - za kratke (tekoce) informacije o poslovanju,
o dogodkih v podjetju, o ugodnostih za zaposlene, ...

brosuro - za predstavitev novega programa, novega
izdelka, uvedbo programov zdravja pri delu,
standardov kakovosti, ...

interni casopis - cikli¢no izdajanje, standardizirane
informacije o dogajanju v podjetju, o razli¢nih
aktivnostih zaposlenih, o Sportnih in kulturnih
aktivnostih zaposlenih, za objavo dosezkov
zaposlenih, ¢estitke ob jubilejih, ...

letak - dolocena ponudba za zaposlene, obvestilo
o (pomembnem) zboru delavcey, ...

nabiralnik predlogov - praviloma v okviru izdelanega
sistema koristnih predlogov, lahko tudi predlogi
direktorju, ...

revijo - razkosnejSa oblika internega ¢asopisa ali
posebna publikacija ob jubilejnih dogodkih v podjetju
(obletnice, lansiranje novega programa/obrata),

oglasno desko - pomembna pri velikih podjetjih

in velikih (dislociranih) obratih, kombinirati z oglasi za
ugodnosti, ki bodo zagotovo privabili pozornost;
informacije strukturirati enostavno in pregledno

(ne objavljati dolgih mesecnih ali celo letnih porocil),

letno porocilo - namenjeno Sirsi javnosti, zaposlenim
lahko pripravimo tudi skrajSano verzijo,

direktno naslovijeno posta - deluje zelo osebno in
mocno vpliva na obCutek pomembnosti prejemnikov,
zato jo uporabljamo samo obcasno.
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oooooooooooooooooooooooooooo

Ustho Komuniciranje:
neposredno, osebno,

takojsen odziv

39

Ustna - informacije posredujemo s pomocjo neposrednega, osebnega
komuniciranja. Najpogosteje uporabljena orodja govornega internega
komuniciranja so:

sestanek - lahko so redni (ob istem dnevu in uri,
Z vnaprej opredeljenim ¢asom trajanja) ali izredni.
Poskrbimo za dobro organizacijo in konstruktivno
komunikacijo;

delovni zajtrk (kosilo, vecerja) - manj formalna oblika
sestanka, kjer mora vodja sestanka skrbeti, da so cilji
dosezeni; zelo uporabno za razpravo o novih idejah
ali neugodnih novicah, kjer zelimo dobiti mnenje ali
predlog udelezencev;

obhod - med zaposlenimi (predvsem na po hierarhiji
nizjih ravneh) zelo cenjena oblika komuniciranja,
predvsem z direktoriji; priloznost, da o zaposlenih
izvemo tudi bolj osebne informacije, obenem pa
dobimo neposreden vtis o poteku dela;

redni letni razgovor - sistemati¢na strukturirana
oblika izmenjave med vodjem in zaposlenim o
njegovih ciljih in njihovem doseganju,

njegovih pri¢akovanjih in zeljah, o tezavah, ki mu
otezkocajo doseganje ciljev in predlogih za njihovo
premagovanje, ... Individualno spremljanje in
preverjanje dela zaposlenega se ne bi smelo
»dogajati« samo enkrat na leto. Vodja naj tudi med
letom preveri, ali se stvari dogajajo v skladu z
dogovorom na rednem letnem razgovoru.

psiholoska pogodba - relativno novo orodje, lahko je
ustna ali pisna, pokriva pa podrocja, ki niso zajeta

v pogodbi o zaposlitvi; ureja medsebojna
(nenapisana) pri¢akovanja delodajalca in delojemalca
in Ceprav ta niso formalno izrazena, moc¢no vplivajo
na oblikovanje vzajemnega zaupanja. Ker povecuje
stopnjo zadovoljstva obeh strani, vpliva tudi na vecjo
ucinkovitost zaposlenih in posledi¢no na vecjo
uspesnost podjetja®.

Ve¢ o psiholo$ki pogodbi: https://sl.wikipedia.org/wiki/Psiholo%C5%Alka_pogodba



Elektronska - z uporabo elektronskih medijev dosezemo vecjo
hitrost prenosa (mnozi¢nih) sporocil, enostavno kombiniranje zapisa,
slike in/ali tona. Omogocajo enostavno posredovanje enakih informacij
velikemu Stevilu prejemnikov hkrati in poenostavljajo povratno
informiranje. V danasnjem ¢asu najpogosteje uporabljena elektronska
orodja internega komuniciranja so:

elektronska poSta - hitra, enostavna, za individualna
in mnozi¢na sporocila, ob ustrezni spodbudi lahko
dobimo zelo hitre povratne informacije,

internet - postaja vse bolj vir informacij o podjetjih,
vendar je »pasivno« orodje, saj ga morajo iskalci
informacij poiskati na spletu; z ustrezno zasnovo

in predvsem uposStevanjem pravil za boljSe uvrs¢anje
na brskalnikih je lahko mo¢no globalno
komunikacijsko orodje,

intranet - interna razliCica interneta, zelo pomembna
za hitro in ucinkovito interno obvesc¢anje zaposlenih,

V sodobnem podijetju izkoriS¢ajo vse prednosti
multimedialnosti, ki jo omogocajo elektronski
mediji. Zakaj ne bi direktor svojega sporocila
zaposlenim posnel in jim poslal video sporocilo
namesto zapisanega v suhoparni okroznici?

glasovna posta - osebno sporocanje preko
telefonskega medija, uporabno za kratka, hitra
sporocila; omogoca sprejemanje sporocil kadar koli,
ne da bi to motilo druge delovne procese,

e-novice - hitro, vsecno, masovno obvesc¢anje o
aktualnih dogodkih v podjetju; uporabno tako za
zaposlene kot za javnost; lahko nadomesca interno
glasilo, revijo in/ali neposredno (klasi¢no) posto.
Upostevati je potrebno strukturo zaposlenih in
e-obvesc¢anje po potrebi kombinirati s klasi¢nimi
(pisnimi) orodiji;

elektronska oglasna deska - elektronska razliCica
klasi¢ne oglasne deske. V tehnoloskih podjetij z
viSje kvalificiranimi zaposlenimi jo lahko v celoti
nadomesti, v proizvodnih podjetjih pa to moznost
odsvetujemo;

telekonferenca in videokonferenca - sodobni obliki
(internega) komuniciranja, ki omogocata velike
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prihranke pri uvajanju participacije zaposlenih v
velikih globalnih podjetjih;

. od »klasi¢nih« orodij, ki jinh v poslovni praksi Se
vedno uporabljamo, omenimo telefon, telefaks in
skener, ki prav tako omogocajo prenos informacij,

a razen telefona je moZen odziv prejemnika sporocila
Z zamikom.

---------------------------- Tudi orodja internega komuniciranja lahko podpirajo celostno grafi¢no podobo
Ustno komuniciranie:  POdjetja, ki jo kaze navzven, kar je del spodbujanja pripadnosti zaposlenih. Izbrana
~ef<>5red~o:j5eéno: orodja naj imajo vedno enako, prepoznavno obliko - tako jih bodo zaposleni prej

takjsen odziv opazili in takoj ocenili pomembnost in/ali nujnost informacije.

Pri vsaki obliki komuniciranja, ne glede na to,
katero orodje uporabimo, moramo predvideti
in spodbuditi povratne informacije. Zavedati
se moramo, da je potrebno veliko razli¢nih
spodbud, predvsem pa konkretna obravnava
in reagiranje na povratne informacije, da bomo
zaposlene prepricali, da njihove pripombe in
predloge jemljemo resno.



4. Sistem
koristnih prediogov

Organizirana oblika spodbujanja ustvarjalnosti in inovativnega razmisljanja je sistem
koristnih predlogov. Gre za nacin, kako zaposlene spodbudimo, da dajejo pobude
in predloge za izboljSanje izdelkov, delovnih procesov, za uvajanje novosti, ipd.
Sistem so uspesno uvedli v vecini podjetij, ki so razvojno naravnana (v Sloveniji npr.
Kolektor, Domel, Krka, ¢e omenimo samo nekaj najvecjih).

Za uspesno uvedbo in delovanje sistema koristnih predlogov so pomembni
naslednji elementi:

e jasna, enostavna in pregledna pravila za sodelovanje,
« Cim enostavnejsi in zaposlenim prijazen nacin zbiranja predlogov,

* nagrajevanje vseh predlogov, ki ustrezajo dogovorjenim pravilom,
ne glede na njihovo dejansko korist in uvedbo,

« dodatno nagrajevanje izvedenih predlogov v sorazmerju z njihovo
izracunano koristjo za podjetje (po vnaprej dolocenih merilih),

* spodbujanje kulture inovativnosti s pozitivnim izpostavljanjem
inovatorjev, javnimi pohvalami in nagradami (v obliki plaket,
ugodnosti, ipd.),

* mocna podpora in spodbujanje vodij, da njihovi sodelavci oblikujejo
in posredujejo ¢im vec koristnih predlogov,

* transparentno in jasno informiranje zaposlenih o prispelih predlogih,
njihovi obravnavi, izboru in koristih za podjetje.

5. Razvoj
timskega dela

Delo v timu postaja v podjetjih ¢edalje bolj pogosto, ne glede na njihovo velikost
ali podrocje delovanja. Povecuje ustvarjalnost, u¢inkovitost, omogoca reSevanje
kompleksnih nalog v krajSem ¢asu, bolj celostne resitve in osebnostno rast timsko
naravnanega posameznika. Dober tim je jamstvo za uspeh. Vendar se to ne zgodi
samo od sebe.

Tima ne smemo enaciti s skupino. Lipi¢nik in Mozina (1993) navajata, da je za
skupino znacilno, da ¢lani delo v skupinah dojemajo kot administrativno doloceno.
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Vecinoma delajo neodvisno, samo kadar so cilji skupni, se povezejo v skupino.
V timu pa ¢lani spoznavajo svojo medsebojno odvisnost, kar najlazje dosezejo z
vzajemno pomocjo*°.

............................ IzkusSnje so pokazale, da so najbolj u¢inkoviti timi z 8 ¢lani. Manj kot 5 ¢lanov
Najbo; pomeni manj izmenjave idej, slabSo kreativnost in ustvarjalnost tima, vec kot 12 pa
wEinkovit im = lahko privede do nepremostljivih konfliktov in potencialno formiranje ¢lanov tima v

s &lanov,  manjse podskupine®.

PN 8y Max. 12

Uspeh podjetij danes ni vec odvisen od
predpisanih ali zapovedanih nalog. Temelji na
tem, kar zaposleni naredijo na lastno pobudo,
kar so pripravljeni storiti samoiniciativno,

z ustvarjalno uporabo lastnega znanja in
sposobnosti, ob povezovanju in sodelovanju.

551 KakSen je dober tim?

............................. « Clani so predani skupnemu cilju,

JZ;’“CV"/”:“" * sodelujejo prostovoljno in aktivno, kar vklju€uje usklajeno,
oorega am« dopolnjujoce in solidarno delovanje,

e v timu prevladuje skupna ustvarjalnost in podjetnost za ¢im hitrejse,
¢im bolj celovito in kar najbolj stroSkovno optimalno doseganje
ciljev,

« Clani so enakopravni, kar omogoca njihov stalni in popolni razvoj ter
izrabo vseh njihovih delovnih in miselnih sposobnosti,

« obcutiti je pozitivno ozracje, mo¢no motivacijo, kohezijo, usklajenost
odnosov, odprto komunikacijo, timski ponos, entuziazem in zanos*2.

40 https://sl.wikipedia.org/wiki/Timsko_delottcite_ref-Psihologija_v_podjetjin_1-0
41 Ibid.
42 povzeto po Treven, 2001, 173 - 174



>>.2. Zlata pravila
timskega dela

Deset zlatih pravil timskega dela, s katerimi lahko dosegamo vecljo angaziranost
¢lanov v skupini (ki jih lahko uporabimo tudi za u€inkovito delovanje sveta

delavcev)*:

Prvo pravilo:
Spoznajmo ¢lane tima (Ce jih Ze ne moremo izbrati).

Za uvajanje timskega pristopa k delu je zelo pomembno, da vsakdo v
timu odigra svojo vlogo. Timska vloga ni isto kot funkcionalna vloga,
denimo, da je nekdo strokovnjak za finance, drugi za marketing.
Timska vloga se veze na naravo ali znacaj ¢loveka. Dolo¢imo jo na
podlagi Stirih psiholoskih znacilnostih posameznika; inteligentnosti,
dominantnosti, ekstravertiranosti/introvertiranosti in stabilnosti/
anksioznosti oz. zaskrbljenosti. Smiselno bi bilo, da si na zacetku
mandata skupina vzame ¢as za spoznavanje in posameznik na
temelju lastnih prednosti in pomanjkljivosti uvidi, kje bi lahko najvec
prispeval.

Na voljo so razni psiholoski testi in testi osebnostnega profila, med
drugimi tudi Belbinov samo-ocenjevalni test timskih viog*4.

Drugo pravilo:
Oblikujmo vizijo, poslanstvo in skupne cilje.

Za vsak tim, tudi za svet delavcev velja pravilo, da bo veliko
uspesnejsi, ¢e bo na zacetku mandata oblikoval svojo vizijo in
poslanstvo in na tem temelju tudi skupne cilje.

Tretje pravilo:
Prestejmo se in organizirajmo v skupine.

Aktivnost in vodenje tima je zelo odvisno od Stevila ¢lanov. Denimo,
Stevilo ¢lanov sveta delavcev je pogojeno s Stevilom zaposlenih

in lahko Steje do 20 ali vec ¢lanov. V tem primeru je smiselno
organizirati manj$e time glede na obravnavane teme. Ce Zelimo zares
uveljaviti timski pristop k delu, moramo zagotoviti komunikacijo v
vseh smereh, torej ustvariti takSno okolje, kjer bo lahko vsak ¢lan tima
komuniciral z vsakim.

43 prilagojeno po Brecko, 2015, www.delavska-participacija.com/priloge/ID071122.doc

44 Kratka predstavitev timskih vliog po Belbinu (v angles¢ini): http://psihologijadela.com/2014/03/20/
belbinove-timske-vloge/, njihov opis pa: http://psihologijadela.com/2015/01/02/oblikovanje-in-vodenje-ucinko-
vitih-timov-belbinove-timske-vioge/

Deset zlatih pravi/
z‘fmsf(’eja dela

Spozngjmo Elane tima

05/1%’{(//’10 vizijo,
/oS/ﬁnSZ‘l/o n
Skupne cifje

Organ/z/ra J/”Io 5,(’4{/9/}75


http://psihologijadela.com/2014/03/20/belbinove-timske-vloge/
http://psihologijadela.com/2015/01/02/oblikovanje-in-vodenje-ucinkovitih-timov-belbinove-timske-vloge/
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Slika 6:

Dejavniki
motiviranja ¢lanov
projektnega tima

Vir: dr. Aljaz Stare,
Projektni management

(blog)

Posvelimo Se vod. e/{lj&(

Delegirgjmo

te naredim ali
oy ne naredim?

Cetrto pravilo:
Posvetimo se raje vodenju in manj upravljanju.

Cetudi skupina nima formalnega vodije, ¢lani izberejo t. i. socialnega
vodjo, nekoga, ki izstopa, ki ima vizijo, ki jih vleCe za seboj s

svojim zgledom, ki mu zaupajo, nekoga, ki sam zaupa in verjame v
prihodnost. Vodja je neizbezen in najpomembnejsi ¢len v katerem
koli timu, torej tudi v svetu delavcev. V idealnem primeru je socialni
vodja tudi formalni vodja skupine.

Peto pravilo:
Delegirajmo delo.

Delegiranje nalog je naslednji izziv vodje tima oz. predsednika

sveta delavcev. Delovne naloge in obveznosti oz. projekte je treba
porazdeliti med vse ¢lane tima enakovredno, pri ¢emer Se vedno
velja, da bo tim/svet uspesen, ¢e bomo postavili prave ljudi na
prava mesta. Zato mora predsednik svoje ¢lane dobro (s)poznati. Za
prepoznavanje kompetenc posameznika mora imeti vodja tudi nekaj
psiholoskih znanj, celo intuicijo in morda ravno zaradi tega vodenje
velikokrat primerjamo z umetnostjo.
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« Sesto pravilo:

Preverjajmo ucinkovitost delain = e,
osebno uspesnost ¢lanov tima. Preverjajmo

.. . . « 1. . . . v, iZost |,
Vodja tima mora imeti v rokah korencek in palico, torej moznost ucinkonitast in

nagraditi delovne, uspesne in prizadevne ¢lane tima, prav tako pa
tudi moznost, da jih kaznuje. Podlaga za nagrajevanje je ocenjevanje
delovne uspesnosti ¢lanov glede na doseganje njihovih osebnih
ciljev. Vodja mora nagraditi vedenje, ki prispeva k uspehu tima in na
drugi strani kaznovati neustrezno vedenje.

v
uspesnost

* Sedmo pravilo:
Poskrbimo za osebnostni razvoj €lanov tima. = cceeeeeeereeiinininn..

Poskrébimo za

Najvedji izziv vsakega vodje je razvoj ¢lanov tima. Vodja ne bo
uspesen, ¢e ne bodo uspesni njegovi sodelavci. V ¢asu drasti¢nih
sprememb se moramo uciti prav vsi in najvecja iluzija je, da bo
izobrazevanje lahko kdajkoli kon¢ano. Vodja tima mora torej tudi
zagotoviti, da imajo ¢lani moznost pridobivati nova znanja in
spretnosti, na drugi strani pa budno bdeti nad pridobivanjem novih
znanj.

osebnostni razve)

Elanov tima.

¢ Osmo pravilo:

Podajajmo redno povratno informacijo Clanom tima. eccecceereecieeiiiiiinn.

Poda jq jmo redno

Podajanje povratne informacije je eden izmed najuspesnejsih
instrumentov vodenja ter razvoja ¢lanov in izredno motivacijsko
orodje. Vodja tima bi moral vsem ¢lanom, ki jih neposredno vodi,
podati povratno informacijo o kakovosti njihovega dela.

povratno /nformac\/]o

* Deveto pravilo:

Zagotovimo ustrezen pretok informacij znotraj tima. c-coccececeerececciiinn..

V timu moramo poskrbeti za sprotno prenaganje informacij. Ce Zaj’dow:;o’i:::;
interne informacije ne prehajajo, ¢e ¢lani tima z njimi niso seznanjeni,
zlahka nastanejo govorice, ki so najpogosteje popacene in dale¢ od
resnice.
 Deseto pravilo:
Krepimo socialni kapital tima @ eeeeeeeiiiiiiiiiiiinnonenn
in promovirajmo skupne dosezke. Krepimo
Za vsako skupino je zelo pomembno, da se ¢lani skupine Cutijo Socialni kapital

povezane med seboj ter pripadne skupini. Bolj kot se bodo Cutili
pripadni, bolj bodo pripravljeni delati in se aktivirati. Pripadnost
skupini lahko gojimo na veliko nacinov, opisanih v tem poglavju.

Za ucinkovito delo timov v podjetju jih je potrebno ustrezno usposobiti
(gl.t¢.5.8.4)
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Poenostavitev dela
/ Joé 5//)1?//74’(1&1‘/0/7

Krofeig/'e med
delovnin na/ogami ali
delovnin mests

/ Joé rotation

Siritev delovnih na/oﬁ,
horizontalna
verdikalna oéogaz‘/z‘ev
dela (job enlargement
& d’oé enric hment)

Fleksibilna
rdzporedfz‘el/
c/e/ol/neﬁa Fasa

5.6.

Fleksibilna organizacija dela
in delovnih procesov

Ce je delo preve¢ kompleksno, sestavljeno iz velikega $tevila raznovrstnih
nalog, sta lahko storilnost in zadovoljstvo delavcev zelo nizka. V tem primeru
uporabimo organizacijsko tehni¢no metodo poenostavitve dela. Tezje delovne
naloge razdelimo na ve¢ delov, nepotrebne naloge izlo¢imo in s tem povecamo
specializacijo dela.

V sodobnih poindustrijskih druzbah vse pogosteje opazamo zmanjSevanje
specializacije, saj se zahteve dela nenehno spreminjajo. Potrebna sta vse SirSe
znanje in sposobnost prilagajanja. Preobremenjenost se zmanjsuje tudi s krozenjem
med delovnimi nalogami ali delovnimi mesti v okviru iste delovne skupine zaradi
povezanosti delovnih nalog.

S kroZenjem povecamo raznolikost dela in zmanjSujemo utrujenost, delavci so

bolj prilagodljivi in lahko ob izostankih zaradi bolezni ali dopustov nadomestijo
drug drugega. Z dodajanjem ali Siritvijo delovnih nalog pa se zmanjSuje odvisnost
delavca od sodelavcev, hkrati pa se povecuje raznolikost nalog in Sirijo sposobnosti
zaposlenih. Nove naloge so navadno po zahtevnosti podobne obstoje¢im. Ta
metoda je del horizontalne obogatitve dela, medtem ko vertikalna obogatitev dela
vsebuje dodajanje novih in zahtevnejsih delovnih nalog.

H kakovosti delovnega zivljenja lahko precej prispeva tudi razporeditev delovnega
¢asa. Najveckrat govorimo o:

+ gibljivem delovnem Casu (zaposleni lahko prihajajo na delo in
odhajajo domov v vnaprej dolo¢enem intervalu 1do 2 ur oz.
samostojno razporejajo delo in prosti €as - vsako delovno mesto
tega ne omogoca);

+ krajSem delovnem tednu (manjSe Stevilo delovnih dni ali krajsi
delovni dnevi*®),

* delu doma (zaposleni se lahko odlocijo in del svojega dela opravijo
doma) in

* teledelu ali delu na daljavo - tudi mobilno ali fleksibilno delo
(zaposleni delo opravljajo izven delovnega mesta, preko
telekomunikacij povezani s sluzbo).

Z uvajanjem fleksibilnih oblik dela (v dogovoru z zaposlenimi ali njihovimi predstavniki
in ob njihovem sodelovanju) Zelimo delo in delovne procese prilagoditi individualnim
zeljam in potrebam zaposlenim. S tem povecujemo njihovo zadovoljstvo in pozitivho
vplivamo na njihovo vecjo angaziranost, predanost, ustvarjalnost in zavzetost.

45 Pravkar je bila objavljena informacija, da so na Svedskem uvedli kraji delovni ¢as 6 ur dnevno, ne
da bi ob tem znizali place: http://www.index.hr/vijesti/clanak/svedjani-uveli-sestosatno-radno-vrijeme-a-nisu-
smanjili-place/842707.aspx
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. Razvoj
participativnega vodenja

Vodje so klju¢ni element za uspesdno vklju¢evanje zaposlenih. Od njihovega nacina
vodenja in komuniciranja je odvisno, ali bodo uvedene oblike participacije v resnici
zazivele, ali bodo ostale zgolj formalnost, ali pa se bodo s¢asoma razvodenele.
Zaradi tega je v procesu razvoja ekonomske demokracije v podjetju bistveno,

da ustrezno usposobimo vodje za nov nacin dela, ki ga zahteva vkljuCevanje in
soodlocanje zaposlenih (gl. t¢. 5.8.3. - 5.8.5.)

Po Rozman, Kovac, Koletnik (1993, 206) razlikujemo med naslednjimi stili vodenja:
Sl Voo’e{y'd

+ avtoritativni ali avtokratski vodstveni stil - vodja za usmerjanje
podrejenih uporablja svoj status in polozaj. Proces odlocanja je
centraliziran na vodjo in vanj niso vkljuceni ostali zaposleni. Predlogi
in samoiniciativa so nezazeleni, izvajajo se vnaprej dolocene
naloge. Ta vodstveni stil uporabljajo vodje, ki so usmerjeni v delo
in zaklju€evanje nalog. Avtoritativen stil je primeren predvsem v
kriznih razmerah.

+ participativni vodstveni stil - temelji na demokratskem vodenju,
usmerjenem v zadovoljstvo sodelavcev. Vodja pri vodenju
zaposlenih uporablja svojo karizmo, strokovnost, osebnost in status.
Zaposleni so udelezeni pri odlo¢anju in aktivno sodelujejo pri
dajanju predlogov in idej.

Blanchard in drugi opredeljuje naslednje Stiri stile vodenja, prikazane v spodniji sliki:

A BODRILNI STIL INSTRUKTORSKI STIL Slika 7:
MOCNO RAZVOJ = sodelovanje, podpora, VKLJUCEVANJE = instruktorstvo, ét.ir_je Osnoyni
iskanje predlogov, spodbujanje, prepri¢evanje, naértovanije, stili vodenja
poslusanje, komuniciranje... upostevanje, spodbujanje, Lo .
(delno trener, mentor, delno usmerjanje, pougevanije (delno Prirejeno po: Blanchard
coach) - velika usmerjenost na svetovalec, trener, mentor) - idr. (1995, 72)
ljudi, majhna na naloge. velika usmerjenost na
ljudi in na naloge.
vedenje,
usmerjeno
na odnos DELEGATSKI STIL DIREKTIVNI STIL

SOVODENJE = prenos USMERJANJE Z NAVODILI =
odgovornosti, participativno zapovedovanje, direktiva,
vodenje (coach) - majhna postavljanje, odlocanje,
usmerjenost na naloge doloc¢anje, preverjanje
in na ljudi. (svetovalec) - velika usmerjenost
na naloge, majhna na ljudi.

SIBKO direktivno vedenje
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Particy)a(i\/ni
rmenedZrent
po\/e(‘:/a e

in spodbeja
wﬁ//‘ac"evan e
zgpos/en/// .

Vedno bolj uveljavljeni »participativni menedzment (sodelovalno upravljanje)«
Gostisa (2000, 3) opredeljuje kot »nacin upravljanja podjetij, ki omogoca in
spodbuja maksimalno vklju¢evanje zaposlenih v vse vidike poslovanja podjetja
zaradi ucinkovitega angaziranja celotnega ¢loveskega potenciala za doseganje
vecje poslovne uspesnosti podjetja kot skupnega cilja«. Vezni element strateSkega
upravljanja in pomemben dejavnik participativhega menedzmenta pa je prav proces
komuniciranja“®.

»Participativhi menedzment« in »participativno
vodenje« sta med seboj razlicna pojma, Ki ju

ne bi kazalo zamenjevati. Pri participativhem
menedzmentu gre za dogovorjen nacin,
filozofijo, kako ravhamo z ljudmi pri delu.
Vodenje pa je ena (pomembna) fazav
menedZmentu. Torej je tudi participativno
vodenje faza participativhega menedzmenta,
neformalen nacin vodenja, kjer so delavci
udelezeni pri odlo¢anju. Mnogi vodje uporabljajo
participativni stil vodenja, ne glede na to,
kaksna so formalna stalis¢a do njega. Drugi ga
zaradi svojega vedenjskega vzorca ali zaradi
vrste naloge, ne bodo uporabljali tudi, ce jim
formalno to nalozimo. Razlog je predvsem v
njihovem vedenjskem vzorcu, ki jim ne dovoljuje,
da bi viogo participativhega vodje dobro
odigrali (prilagojeno po Lipi¢nik, 1998).

Ne glede na razli¢ne vedenjske vzorce vodij lahko zaklju¢imo, da se (razen v
izjiemnih primerih) vloga in delez avtoritativhega vodenja zmanjSuje na racun
vodenja z vedjim vklju¢evanjem in sodelovanjem zaposlenih. Na kadrovski razvojni
funkciji pa je, da v procesu izbora in napredovanja kadrov izbere za vodenje ljudi,
katerih vedenjski vzorec se nagiba k sodelovanju in imajo ustrezne vodstvene
kompetence ter jih za vodenje, komuniciranje, timsko delo in sodelovanje tudi
dodatno usposablja, o ¢emer govori naslednje podpoglavije.

46 Kot vse bolj poudarjajo razli¢ne teorije s podroc¢ja menedzmenta (prim. Mencer, 1999 v Kaji¢ 2006, 1)



8. Razvojno naravhana
kadrovska funkcija

V preteklosti je kadrovski proces v podjetjih obsegal pretezno vodenje kadrovskih
evidenc in pripravo dokumentov pri novih zaposlitvah. V zadnjih letih se je
kadrovska sluzba razvila v stratesko funkcijo, ki vedno vec prispeva k uresni¢evanju
ciljev in strategij podjetja. V primerjavi s prejSnjo administrativno vlogo postaja

vse bolj svetovalna in proaktivna funkcija, osredoto¢ena navzven. Namesto izraza
»kadrovska funkcija« zato zanjo vse bolj uporabljamo izraz »upravljanje s ¢loveSkimi
VIri«.

Kaksne so naloge odgovornih za kadre pri ustvarjanju pogojev za razvoj
individualne participacije zaposlenih*’?

* zavzemanje za razvoj neposrednih oblik participacije zaposlenih,
predvsem ukrepov obogatitve dela na nizjih ravneh preko
sistemizacije delovnih mest;

* uvajanje in spodbujanje sodobnih timskih oblik dela, kot so
delovne skupine, projektne ekipe, itd.;

* uvajanje rednih sestankov v »participativnih« skupinah o
pomembnejsih vprasanjih, kot so okolje, kakovost, varnost, novosti
v stroki, izboljSave v delovnem procesu, itd.; za zgled so lahko t. i.
krozki kakovosti in skupine R&R;

* namestitev posebnih nabiralnikov za pobude, predloge in
vprasanja zaposlenih;

» zagotavljanje periodi¢nih sestankov vodilnih delavcev z
zaposlenimi (sestanki, razgovori, zbori, itd.);

e usposabljanje vodij za uvajanje participativnhega stila vodenja in
komuniciranja z ljudmi v delovnem procesu;

» strokovna pomo¢ pri vzpostavljanju sistema delavskih
predstavnisStev v podjetju (volilni postopki, ipd.);

« strokovna pomoc pri oblikovanju ustreznih meril in postopkov
za kadrovanje delavskih predstavnikov v podjetju (svet delavcev,
predstavniki delavcev v nadzornem svetu, delavski direktor);

* nacrtovanje in izvajanje usposabljanj delavskih predstavnikov za
ucinkovito opravljanje funkcij ter skrb za izobrazevanje vodstva o
sistemu delavske participacije.

Dela in naloge v podjetjih, pa tudi v svetih delavcev in drugih organih, kjer (lahko)
sodelujejo zaposleni, postajajo vse bolj kompleksne, zahtevajo razli¢na znanja in
sposobnosti ter predvsem zdruzevanje moci za dosego skupnega cilja. V ¢asu

47 prilagojeno po Gostisa, 2001, 15 - 16
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Kadrovska sluZba =
strateska Ffunkeija,
svetovalna in
/roaéz‘/\/na =>
apravé'a@'e s
CV/OI/SSV/\/’I‘/YI; Virs

/\/a/osa odﬁo\/orn/ﬁ

za kadre:

ustvarjanje pogejev
za razvej participacije
Z@ﬁos/en//]

Vise éo// kompleksne
ncz/oge, VSe ”74{7/
/redl//c/‘/j/l/e situac, Je



78

Vse z‘?v&e 5)S ka
karierna orientacija =
kljeelna dimenzija
v5e£‘vé'e@'5ée3a
ac"e{v/'a

Modelr .éom/?ez‘enc =
Sodobna zasnova za
aprav&'a@‘e delovne
a\spes‘/noSZ‘f

Sisterm kompetenc =

dinamiEen model/

hitrega razvoja in nenehnih sprememb se podjetja sreCujejo z vse manj vnaprej
predvidenimi situacijami. Posameznika je potrebno usposobiti za to, da je zmozen
uporabiti razvite spretnosti, usvojeno znanje, navade in ravnanje za izvedbo
predvidljivih in nepredvidljivih delovnih nalog in za ravnanje v razli¢nih Zivljenjskih
situacijah.

>81. VseZivijenjska karierna orientacija

in kompetencni razvoj zaposienih

V zadnjem desetletju se vsezivljenjski karierni orientaciji na evropski in nacionalni
ravni namenja vse vec pozornosti, saj predstavlja klju¢no dimenzijo vsezivljenjskega
ucenja. Namenjena je izboljSevanju ucinkovitosti in kakovosti izobrazevanja ter
dopolnilnega usposabljanja tako, da prispeva k zmanjSevanju osipa in omogoca
razvijanje vescin, ki so ljudem v pomoc pri izbiri izobrazevanja in poklica ter pri
prehajanju znotraj in med izobrazevanjem/usposabljanjem ter delom?.

Zaradi velikega vpliva na ucinkovitost zaposlenih postajajo v poslovni praksi vse
bolj pomembni modeli kompetenc. Ti so sodobna zasnova za upravljanje delovne
uspesnosti zaposlenih, saj omogocajo:

* dati bolje razumejo svoje delo, kaj se od njih zahteva in pri¢akuje,

+ kako lahko to uresnicijo (potrebna vedenja, znanja, spretnosti in
vescine, sposobnost uporabe znanja v razli¢nih situacijah, ipd.),

* nakaj naj se pri svojem delu osredotocijo, da bi lahko dosegli ali
presegli zastavljene standarde delovne uspesnosti.

Sistem kompetenc omogoca umestitev strategije podjetja na raven posameznika.
Je dinami¢en model, ki mora biti prilagojen okolju, kjer se uvaja. Identifikacija
kompetenc, potrebnih za opravljanje dolo¢enih vrst dela, je postala osnova za
pridobivanje, ocenjevanje, usposabljanje, nagrajevanje in razvoj kadrov v podjetjin®°.

Razvoj zaposlenih je treba usmeriti tako v trenutne kot v bodoce strateSke potrebe
podjetja. S tem zaposlenim zagotavljamo moznosti za nacrtovan osebni razvoj,
doseganje visoke delovne uspesnosti, podjetju pa kadrovski potencial, ki bo

usposobljen za spopadanje z zahtevami trzis¢a v prihodnosti.

48 ELGPN, 2011, str. 5 -6

49 povzeto po Kohont in Svetlik 2005, 33
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Ob razvoju kadrov je velikega pomena okolje,
v katerem zaposleni delajo: vzpodbudna
organizacijska kultura, podpora najvisjega
vodstva, kompetentna kadrovska sluzba in
neposredni vodje s svojim vplivom. Z razvojem
zaposlenih se namrec€ ne razvija le znanje in
sposobnosti, temvec¢ tudi pripadnost podijetju,
zaupanje med zaposlenimi in v vodstvo
podjetja, samozavest in zaupanje vase,
obcutek zaposlenih, da so v podjetju cenjeni
in upostevani ter glavni dejavnik za doseganje
skupnih ciljev podjetja.

>82. Usposabljanje zaposienih
za delo v razli¢nih
predstavniskih organih

Ko za¢no v podjetju vklju¢evati delavce v soupravljanje, jih je potrebno za to delo
tudi usposobiti. Sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju in upravljanju je prevec
pomembno, da bi ga prepustili nakljucju.

Clani delavskega sveta in/ali drugih delavskih predstavniskih teles morajo poznati:

zakonodajo podrocja, na katerem delujejo,

kolektivni in individualne pravice in obveznosti zaposlenih ter svoje
pravice in obveznosti kot njihovih predstavnikov,

* organizacijo podjetja, v katerem zastopajo interese zaposlenih,

ekonomske, socialne, osebne in druge probleme zaposlenih, itd..

Za svet delavcev so pomembni ljudje, ki se ne bojijo »izpostaviti«, ki so pripravljeni
na tvoren dialog, ki imajo znanje in trezno presojo, spostovanje in priznanje z obeh
strani®®. Nacini sodelovanja zaposlenih v upravljanju so podrobno predstavljeni v
poglavju 4.1.

50 Sarman, 2015, 8
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583 Usposabljanje za uspesno
in uc¢inkovito komuniciranje

Ce Zelimo v podijetju graditi sistem uspe$nega internega komuniciranja, morajo

vsi zaposleni poznati temeljna pravila in na¢ine komunikacije. Vodje naj »ucijo«
komuniciranje z lastnim zgledom, lahko imamo izdelan interni priro¢nik za
komuniciranje, ki naj bo poljuden, nazoren, razgiban in zabaven, ob tem pa
periodi¢no organiziramo usposabljanja za uc¢inkovito komunikacijo. Najbolj so
priporocljivi treningi, na katerih se zaposleni prakti¢no preizkusijo v komunikaciji,
spoznajo svoj nacin komuniciranja in kako ga lahko spremenijo. V vecjih podjetjih je
zelo smiselno usposobiti interne trenerje za komunikacijo.

>84. Usposabljanje za timsko delo

Usposabljanja za timsko delo so tesno povezana z usposabljanji za komuniciranje,
zato so priporocila za tovrstne treninge zelo podobna oz. enaka. Zaposleni se
poucijo o pravilih uspesnih timov, timskih vlogah, lastni vlogi v timu, izdelajo pravila
za delo v svojem timu in - kar je najbolj priporocljiva oblika treninga - svoje znanje
preizkusijo na konkretnem projektu. Priporo¢amo izdelavo internega priro¢nika za
timsko delo (ki izhaja iz prakti¢nih izkuSenj v podjetju in ga lahko razvijamo v obliki
»rastoCe knjige«). Interni trenerji za komuniciranje lahko delujejo tudi kot trenerji za
ucinkovito timsko delo, ob¢asno pa je smiselno povabiti tudi zunanje strokovnjake
za timsko delo kot opazovalce in coache.

Rastoca knjiga: oblika internega priroc¢nika, ki
»raste« skozi usposabljanja in prakti¢ne izkusnje
po njih. Osnova je lahko gradivo o timskem delu
Z usposabljanja, ki pa ga zaposleni dopolnjujejo
s svojimi izkuSsnjami in primeri prakse. Skupinsko
gradivo tako postane interni priro¢nik, ki je last
in delo vseh. Potrebuje urednika in skrbnika, za
vsebine skrbijo zaposleni.



585 Usposabljanje vodij

Treningi za vodje, ki se cikli¢no ponavljajo in nadgrajujejo, ne bi smeli manjkati v
nobenem sistemu usposabljanj v podjetjih, kjer razumejo pomen kakovostnega
vodenja in njegov vpliv na participacijo zaposlenih. Poleg u¢inkovitega
komuniciranja in timskega dela morajo vodje obvladati tudi vesc¢ine:

* negovanja odnosov do predpostavljenih, posameznih zaposlenih in
do tima,

* razumevanja lastne vloge,

* motiviranja sodelavcey,

» dajanja povratnih informacij in nagrajevanja,
« postavljanja ciljev,

* izbiranja novih sodelavcev in odpuscanja,

* upravljanja s ¢asom.

Koristen je lahko tudi interni sistem mentorjev in svetovalcev, v katerem starejsi
vodilni svoje znanje in izkuSnje prenasajo na mlajSe sodelavce - vodje ali kandidate
za vodje.
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Mondragon:

najvecja delavska zadruga
na svetu - svetovno merilo
za delo v sodelovanju

Nasa zaveza je pomagati [jludem, da razvijajo in
ustvarjajo druzbeno bogastvo preko ustvarjanje
delovnih mest.

Mondragonova izjava o poslanstvu

Mondragon (Mondragon Corporacion Cooperativa - v nadaljevanju MCC),
ustanovljena leta 1956 s sedezem v Mondragonu v Baskiji, je po prometu sedmo
najvecje podjetje in vodilna poslovna skupina v Spaniji. Je najve¢ja delavska
zadruga na svetu, ki deluje v 97 drzavah. Zdruzenje ima vec¢ kot 250 zadrug in
podruznic v Stirih sektorjih: industrija, trgovina na drobno, finance in znanje.

V letu 2014 je prodaja na tujem predstavljala 71% skupne prodaje korporacije. Njene
industrijske zadruge so odprle obrate na Kitajskem, v Indiji, v ZDA, Mehiki in Braziliji
in imajo na tujem 125 proizvodnih podruznic. Domaca prodaja se je prav tako zacelo
povecevati prvi¢ v zadnjih letih, za 1.7% glede na prejSnje leto na 1.4 mird €.



 Aegios Catabria Buskatl Medtem ko stopnja brezposelnosti v
Galicia - m},;;; et ; : Spaniji ostaja nad 20%, je MCC v letu 2014
£ 2.000 - atalufia . . . .
Castilla Leén Amgin ¢ c-i‘:lr/ ustvarila 1,000 novih delovnih mest in
J arid, / trenutno zaposluje 74,117 delavcev, 0.1%
: s I N » B
s o e */B:hxes vec kot v letu pred tem.

e o AlMuxd;'}/ ¢ -!

1724

Andalucia
2,437
Canarias
246
; ]

..
»W¥ J 62,710
Total employees
in Spain

Prisotnost MCC po vsem svetu je prikazana na:
http://www.mondragon-corporation.com/eng/about-us/presence-worldwide/

Mondragon v stevilkah

1.875 345 pi{d{d 14.07

(milijonov €) (milijonov €) centrov (milijonov €)
skupnih prihodkov investicij namenjenih
druzbenim akcijam

103 125 8 1 13 13

zadruge héerinskih fundacij dobrodelna krovnih mednarodnih
druzb ustanova organizacij storitvenih
dejavnosti

V o0 MCC v predstavitvi podjetja: Corporate Profile. Poglejte tudi letno porocilo 2014: Annual report 2014

Participacija zaposlienih
v Mondragonu

MCC deluje na zadruzni osnovi in vsi zaposleni
so solastniki podjetja. Odlocitve sprejemajo po
pravilu en ¢lovek - en glas.

MCC predlaga poslovni model “z razliko”, ki temelji na sodelovanju znotraj podjetja,
v katerem imajo ljudje vodilno vlogo, in na zavezi k razvoju njihovega okolja. Svoj
model povzemajo v slogan “Clove&nost pri delu”.

MCC je poslovna organizacija, ki zdruzuje avtonomne in neodvisne zadruge. Slednje
konkurirajo na mednarodnih trgih z uporabo demokrati¢nih metod pri organizaciji
dela, ustvarjanju delovnih mest, osebnega in profesionalnega razvoja zaposlenih
in zaveze k razvoju druzbenega okolja. Postala je svetovno merilo za delo v
sodelovanju, ki temelji konceptu samoupravljanja.
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MCC = /905/01/'1/ model,
v katerem fjudje igrajo
vodi/no V/oﬂo


http://www.mondragon-corporation.com/wp-content/themes/mondragon/docs/MONDRAGON-Corporative-Profile.pdf
http://www.mondragon-corporation.com/eng/about-us/economic-and-financial-indicators/annual-report/
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* Zadruzni kongres: njegova funkcija je vzpostavljanje strateskih
meril, po katerih naj MCC deluje preko nacrtovanja in koordinacije
svojih poslovnih enot. Sestavlja ga 650 clanov, ki jih predlagajo
zadruge in se sestaja letno.

* Divizije: to so zdruzenja, vzpostavljena v okviru MCC med
zadrugami, ki delujejo na istem podrocju in usklajujejo njihovo
upravljanje.

« Stalni odbor: izvrSno telo Zadruznega kongresa. Njegova temeljna
naloga je promoviranje in nadzorovanje uvajanja politik in odlocCitev,
ki jih je sprejel Kongres v obliki stalnega nadzora razvoja MCC.

* Generalni svet: je odgovoren za pripravo in uporabo korporativnih
strategij in ciljev. Usklajuje politike, ki jih zasledujejo razli¢ne divizije

in zadruge.
* Gospodarski svet: je usklajevalno telo za divizije s podrocja
industrije.
---------------------------- Mondragonove zadruge zdruzuje humanisticni koncept poslovanja, filozofija

humanistiéni koncepz  SOAelovanja in solidarnosti in skupna poslovna kultura. Slednja je zakoreninjena v
poslovagja, Flozofja  skupnem poslanstvu, nacelih, korporativnih vrednotah in poslovnih politikah.

SOa/e/oVa/g/‘a n
solidarnost] in skupna
poslovna kultura

51 Larrafaga, Jesus (1998). El cooperativismo en Mondragon. Azatza. ISBN 84-88125-12-7.


https://en.wikipedia.org/wiki/International_Standard_Book_Number
https://en.wikipedia.org/wiki/Special:BookSources/84-88125-12-7
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Poslovna kultura je oblikovana na skupni kulturi, ki izvira iz 10 temeljnih nacel®?: = ceceeeercenecenncciiinenee.
(1) odprt sprejem, (2) demokrati¢na organizacija, (3) suverenost dela, (4) 10 Leme/jnih nalel
instrumentalna in podrejena narava kapitala, (5) participatorni menedzement,

(6) placilna solidarnost, (7) notranje sodelovanje, (8) druzbena transformacija, (9)

univerzalnost in (10) izobrazba.

Poslovno kulturo v MCC vklju€ujejo v poslovanje preko

* osnovnih ciljev (osredotocenje na odjemalce, razvoj, inovacije in
dobic¢konosnost, ljudje v sodelovanju in vklju¢evanju v skupnost)

« splosnih politik, ki jih je odobril Zadruzni kongres in so jih sprejeli
na vseh organizacijskih ravneh korporacije ter vkljucili v Stiriletne
strateSke nacrte in letne poslovne nacrte posameznih zadrug, divizij
in korporacije kot celote.

Ureditev plac

V MCC imajo dogovorjena razmerja med placami za direktorsko delo in za delo v
proizvodniji, kjer so place minimalne. Ta razmerja se v razli¢nih zadrugah gibljejo
od 3:1do 9:1, povprecno pa znasajo 5:1. To pomeni, da generalni direktor povprec¢ne
Mondragonove zadruge ne zasluzi ve¢ kot 5-krat vec kot je teoreticna minimalna
placa v njegovi/njeni zadrugi. Realno je to razmerje $e manjse, ker je zaposlenih-
solastnikov, ki zasluzijo minimalno placo, v Mondragonu zelo malo, saj je vecina
delovnih mest specializirana in so uvrs¢ena na visje pla¢ne ravni. Pla¢no razmerje
posamezne zadruge periodi¢no dolocajo zaposleni-solastniki z demokrati¢nim
glasovanjem.

Izobrazevanje
& inoviranje

To podrocje se osredotoCa na dvoje: na izobrazevanje - usposabljanje inna ~ ceceeiiiiiiiiiitiiiiiicnnenns
inoviranje, ki sta oba klju¢na elementa pri razvoju Korporacije. lzobrazevanje - Tnovativnost =
usposabljanje je pretezno povezano z dinami¢nostjo Univerze Mondragon. Gre za ena od forporativni/

zadruzno univerzo, ki zdruzuje razvoj znanja, vescin in vrednot, in vzdrzuje tesne vrednot MCC

odnose z gospodarstvom, posebej z Mondragonovimi zadrugami. Tehnoloske
inovacije generirajo razvojni oddelki zadrug, Korporativni znanstveni in tehnoloski
nacrt, 12 korporativnih tehnoloskih centrov in Park inovativnosti Garaia (pri
Univerzi Mondragoén).

52 http://www.mondragon-corporation.com/eng/co-operative-experience/our-principles/
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* Zjodn'e
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* prefvalificiran

* zalasno
zapos/en

°© 90% stoppja
/rezvil/ekz‘/‘cz novih
podjemov!

Inovativnost je ena od razpoznavnih znacilnosti
MCC od vsega zacetka. Tece po njihovih Zilah,
jasno je izrazena v njihovi korporativni filozofiji
in je ena njihovih korporativnih vrednot.

MCC sodeluje v vec€ kot 30 EU raziskovalnih in razvojnih zadruznih projektih

in sodeluje s Spansko Tehnolosko platformo za napredno proizvodnjo, ki

zdruzuje tehnologije naslednjih generacij, vklju¢no z biotehnologijo, fotoniko,
mikroelektroniko in nanotehnologijo, ter jih vkljuuje v svojo proizvodnjo.
Primerjalne raziskave na splosno kazejo, da je MCC po standardnih merilih poslovne
uspesnosti enaka ali boljSa v primerjavi s svojimi tekmeci s klasi¢nim lastnisStvom.
(Martin; Thomas & Logan, v Freundlich, 1998: 2)

Dejavniki
Mondragonovega uspeha

Skupina Mondragdn® belezi izjemno rast in vzdrzevanje zaposlovanja na podlagi
zanimive mesanice dejavnikov. Najprej, skupina ima strogo politiko neodpuscanja,
tako da denimo, posamezna podjetja, ki morda niso v tezavah, se pa soocajo s
cikli¢no recesijo, preselijo zaposlene v druga podjetja v skupini, ki so v fazi rasti (ali
pa dobijo ti zaposleni 80 % svojih plac, dokler jim ne najdejo delovnega mesta). Vsi
zaposleni - ¢lani iz majhnega Stevila podjetij, ki so jih v teku let zaprli, so bili bodisi
premesceni v druge zadruge, bodisi so izkoristili moznost zgodnje upokojitve,

ali so bili prekvalificirani. Po internacionalizaciji MCC nikoli ni preselila nobene
proizvodnje izven Spanije. Drugi¢, delez prezivetja novih podjemov v skupini je

bil vedno zelo visok, krepko preko 90 %, v primerjavi s priblizno 20 % pri start-
upih konvencionalnih podjetij v Zdruzenih drzavah, na primer. Start-upi ali nove
aktivnosti v obstojecih podjetjih prejmejo znatno poslovno, tehni¢no in finan¢no
podporo centralnih oddelkov skupine, povezanih zadrug in podpornih organizacij.
Konéno, precejsnje stevilo zacasnih delavcev predstavlja zascito za podjetja, ki
delujejo na nestabilnih trgih. Zaposlovanje zac¢asnih delavcev je sporno vprasanje
znotraj in zunaj MCC, a je Se vedno taktika, za katero v skupini verjamejo, da je
zaenkrat konkuren¢na nujnost.

Znacilnost Mondragdnovih zadrug skozi vso njihovo zgodovino je bila njihova
sposobnost prilagajanja skupnih institucionalnih struktur spremenljivim
razmeram. V prvih letih je vecina zadrug delovala na dnevni bazi bolj ali manj
neodvisno, po tem ko so se vse povezale s podpisom »Pogodbe o zdruzevanju« s

53 Prilagojeno po Fred Freundlich, MONDRAGON COOPERATIVE CORPORATION, Uvod, pripravljen za
Shared Capitalism: Mapping the Research Agenda, Washington, D.C., 22-3 maj, 1998, http://library.uniteddiver-
sity.coop/Money_and_Economics/Cooperatives/Mondragon/Intro_To_Mondragon.doc


http://library.uniteddiversity.coop/Money_and_Economics/Cooperatives/Mondragon/Intro_To_Mondragon.doc

Cajo Lakoral in so posiljale svoje predstavnike na Generalno skupscino Caje, kjer so
pripravili skupno politiko skupine. Ko so trgi postali bolj kompleksni in konkurenéni,
so podjetja zacela zaznavati prednosti v zdruzevanju modi. S pri¢etkom ze v
sredini 60-ih let, in potem v veliko vecji meri v poznih 70-ih in 80-ih, so zadruge
oblikovale regionalne podskupine, da bi si zagotovile bolj celovito stratesko
upravljanje in povezane skupne storitve. Proti koncu 80-ih let je skupina kot celota
zacutila, da ta struktura ni vec ustrezna.

Skupina Mondragodn je na te pritiske odgovorila na razlicne nacine, najpomembnejsi
je bil edinstvena oblika pravno-organizacijskega poenotenja. Nova struktura,
ustvarjena v letu 1991, je zdruzila vsa podjetja in podporne organizacije pod

eno korporativno streho, MCC. Posamezna zadruzna podjetja so porazdeljena

v treh glavnih poslovnih skupinah (financni, proizvodni, in maloprodajno-
distribucijski), znotraj proizvodne skupine pa Se v sedmih divizijah. MCC kot

celoto zdaj vodi Predsednik in njegov Generalni svet, ki ga sestavlja devet
podpredsednikov (eden na skupino oz. divizijo) in direktorji Sestih Centralnih
oddelkov MCC.

Uradni predstavniki MCC poudarjajo, da nhamen
reorganizacije niti slu¢ajno ni bil centralizirati
nadzor delovanja, temvec potreba po tesnejsem
usklajevanju aktivnosti znotraj skupnih
poslovnih podrogij, po izboljsanju ekonomije
obsega in bistveno okrepljenem strateskem
nacrtovanju.

Nacela zadruzniStva so Se vedno v veljavi. Vse zadruge ostajajo Se vedno pravno
in v veliki meri tudi funkcionalno avtonomne enote, ki jih nadzoruje Generalna
skupscina zaposlenih - €lanov. Vsako podjetje se je pridruzilo (ali zavrnilo
pridruzitev) MCC z glasovanjem svoje Generalne skupscine in jo lahko kadarkoli
zapusti. V vseh zadrugah v skupini, razen v treh ali Stirih so glasovali za zdruzitev z
MCC, ko je bila leta 1991 sprejeta nova organizacijska struktura.

Taksen je polozaj MCC danes. Postala je ve¢
milijard dolarjev vredno mednarodno podijetje
z edinstveno in zapleteno notranjo strukturo,
a Se vedno v veliki meri temelji na formalnih
demokratic¢nih postopkih.
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Sposobnost
prilagajanja skupnih
institucionalnih
Strekter
Sprementjivir
razmera»

ZdreSen pod eno
korporativne streho,
MCC, v 1991

ZadreZna nalela
v . .
Se Vedno v w—;&aw-‘
vsaka zadruga =
avlonomna enota
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Industrijska tradiciia
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Keakcjja ra
Francove diktatorstvo

Za Mondragonovo blaginjo in uspeh ta zasluzni dve skupini dejavnikov:

e prvo skupino sestavljajo dejavniki, ki so bolj ali manj edinstveni za
dolocena zgodovinska obdobja ali posamezne kraje in jih posledi¢no
ne moremo enostavno prilagoditi ali prenesti v nove situacije
(Ceprav se ob njih vseeno lahko veliko nau¢imo):

(1) Edinstven in karizmaticen vodja:

Jose Maria Arizmendiarrieta je odigral absolutno vliogo v
razvoju zadruzne skupine. Ceprav tihega govora in slab javni
govorec, je bil zelo velik, bil je avtoritativna in prepricljiva
oseba ter je zbujal veliko spoStovanje, posebej med prvimi
generacijami vodij in zaposlenih - ¢lanov. Bil je redka
kombinacija vizionarja in pragmatika. Vodil je z zgledom,

z veliko osebnimi Zrtvami za skupno dobro tako, da je bil
stalno na voljo za pomo¢ drugim, discipliniran in deloven, s
svojo samokriti¢nostjo, ob tem pa je imel vedno pozitiven,
aktiven, k reSevanju problemov usmerjen pristop. Taksnih
ljudi ne moremo “ustvariti” po zelji, da bi jih napotili k
ustvarjanju novih podjetij. Ne glede na to so lahko svetel
zgled vodjem podijetij v delavskem lastnistvu.

(2) Varno gospodarsko okolje -
zasciteno, razvijajoCe se gospodarstvo:

Spanski trg je bil pod Francovim rezimom visoko zasciten;
konkurenca mocnejsih in bolj razvitih tujih podjetij v zgodnjih
letih ni bila resna. Nove Mondragdnove zadruge so se lahko
ustanovile in zrasle do zrele ali skoraj zrele faze v relativho
zelo varnem gospodarskem okolju.

(3) Industrijska tradicija:

obstoj industrijske tradicije v Baskiji na sploSno in Se
posebej v Mondragonu. Na tem obmocju so zaloge Zeleza
in premoga, ki so spodbudile razvoj zelezarske in jeklarske,
kovinsko predelovalne in sorodnih industrij. Do trenutka,
ko je bila ustanovljena prva Mondragénova zadruga, je
imelo prebivalstvo tega obmodja velike zaloge industrijskih
vescin in znanja ter je bilo navajeno na ritem in zahteve
industrijskega zivljenja.

(4) Reakcija na Francovo diktatorstvo:

dejavnik, edinstven za baskovsko situacijo, zajema dolo¢eno
vrsto psiholoske in druzbene reakcije na Zivljenje pod
Francovo vladavino. V Mondragénu in njegovi okolici, pa
tudi v drugih krajih, so skupine usposobljenih delavcev in
managerjev ali inzenirjev s proaktivnimi dispozicijami skozi



ustanavljanje zadrug nasle svoj nacin za izrazanje aktivizma,
nacin za sprejemanje lastnih pobud. Ustanavljanje zadrug,
podruznic Mondragodna je bila oblika ukrepanja, aktivhega
druzbenoekonomskega angaziranja v situaciji, v kateri ni bilo
na voljo veliko drugih moznosti.

*  Drugo skupino dejavnikov sestavljajo inovativni prijemi, ki se jih
da lazje »nauciti,« in potem prilagoditi drugac¢nim razmeram.
Nekateri od njih so socialne invencije - ideje za oblikovanje
institucije ali politike, ki so jih realizirali v dolo¢enem kontekstu in
lahko predstavljajo uporabno informacijo za iniciative v drugacni
situaciji ali okolju:

(1) Podporne institucije & prilagodljivost:

najpomembnejsa socialna invencija, ki jo je razvil Mondragon,
se nanasa na njegovo sposobnost prilagajanja, oblikovanja
novih institucij in novih nacinov organizacije, da je kos
spremenljivim potrebam. Imenujejo jih zadruge »druge
stopnje«. Vsaka od njih je zadruzno podjetje, a je bila
ustanovljena, da bi zadovoljevala potrebe proizvodnih
zadrug v skupini. To je kriticna tocka: mnogo specific¢nih
podpornih organizacij je bilo ustanovljenih skoraj izklju¢no
zato, da bi pomagale zagotoviti uspeh drugih zadrug v
skupini.

Mondragon pozna pet vrst podpornih institucij: (1) Finan¢na
& tehni¢na podpora - Caja Laboral: (2) Vzajemna poslovna
podpora - regionalne & sektorske podskupine (3) Socialna
varnost & zavarovanje - Lagun Aro (4) TehnoloSke raziskave
& razvoj - lkerlan Ideko & Maier Technology Centre (5)
Izobrazevanje.

Razvoj in integracija podpornih institucij je
ena najbolj genialnih socialnih invencij skupine
Mondragon in temeljni razlog njenega uspeha.

(2) Poslovne in tehnoloske kompetence:

skupina Mondragodn se je vedno veliko ukvarjala z razvojem tehnologije
in poslovnega znanja. Skupina je zelo veliko vlagala v poslovno in
inZzenirsko izobrazevanje ter v raziskave in razvoj. Vse te ustanove in
njihovi udelezenci (vklju¢no s Studenti) delajo v tesnem sodelovanju z
razvojnimi in drugimi oddelki zadruznih podijetij, da bi razvili in vpeljali
nove tehnologije in poslovne ideje.

Dejavniki uspeha
socialnh invencyy MCC:

* podporne
institucije &
/r//ajoc/‘//'/l/o\sz‘

* poslovne in
tehnoloske
fom/et‘ende

* notran
kapitalski raluni
& f\/ejan/ éqpiz‘zz/

* zadruZna
Strektura in
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l/e//,ée fm/eSZ‘/cJe
v izobraZevanje

in K&D
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(3) Notranji kapitalski racuni & tvegani kapital:

zadruge so bile vedno ustvarjalne pri zadovoljevanju svojih finanénih
potreb. Sprejele so inventivno obliko razdeljevanja dobickov, ki je

bila tudi zelo uporabna za financiranje novih in obstojecih zadrug.
Zacelo se je z »notranjim kapitalskim racunom.« Vsak zaposleni - ¢lan
ima takSen racun v njegovi/njeni zadrugi in prvi polog na ta rac¢un je
investicija v ¢lanstvo, ki si jo ¢lan lahko izposodi in jo odplacuje vec

let, Ce je potrebno. (25 % ¢lanarine postane del zadruznih skupnih
rezerv in je zaposleni ne more dobiti povrnjene.) Naslednje pologe na
racun predstavljajo delezi ¢lanovih letnih dobickov. Ob koncu vsakega
fiskalnega leta v zadrugi razdelijo presezke v tri kategorije: (1) skupne
rezerve, (2) razdelitev med zaposlene - ¢lane, in (3) skupnostne projekte.
Trenutna politika zadrug MCC je, da dodelijo 45 % presezkov kolektivnim
rezervam za poslovne potrebe, naslednjih 45 % se razdeli med ¢lane in
10 % gre za izobrazevanje ali potrebe po socialnih storitvah v skupnosti.

Inovativnost te strukture pa se tukaj ne konca. Zaposlenim - ¢lanom
pripada njihov delez dobickov, vendar do njega nimajo takojSnjega
dostopa. Njihov delez, ki se akumulira v teku let na internih kapitalskih
racunih (in se obrestuje po okoli 6 odstotni letni obrestni meri) jim je

na voljo Sele, ko se upokojijo ali zapustijo zadrugo. TakSna politika na
dolo€en nacin prisiljuje zaposlene, da prispevajo k financiranju zagona in
Siritvi zadruge.

Politika internih kapitalskih racunov in
zakasnelega dostopa do njih sluzi dvema
kljuénima namenoma: zaposleni dobijo delez v
dobicku njihovih zadrug, obenem pa prispevajo
k sposobnosti skupine za financiranje novih
poslovnih podjemov.

(4) Zadruzna struktura in politika:

Generalna skupscina zaposlenih - ¢lanov je najvisja avtoriteta v vsaki
zadrugi. Sestati se mora najmanj enkrat letno in se posvetiti vprasanjem,
ki se nanasajo na celotno zadrugo. Generalna skupscina izvoli tudi
zadruzni Odbor direktorjev in njegovega predsednika za Stiriletno
obdobje, po nacelu en-€lan-en glas. Odbor imenuje izvrSnega direktorja
in potrdi njegov ali njen izbor direktorjev oddelkov. Clane socialnega
sveta volijo po oddelkih, da zastopajo interese zaposlenih v proizvodniji
in da pomagajo spodbujati dvosmerno komunikacijo med vodstvom in
zaposlenimi. Pla¢na solidarnost in razdelitev dobickov med zaposlene -
¢lane, opisana prej, sta drugi dve pomembni zadruzni politiki.



Ena od klju¢nih sestavin zgodbe o uspehu MCC je tudi visoka stopnja solidarnosti

in zaupanja, vzpostavljena med zadrugami, kombinirana s podjetniskim pristopom.

Vsaka zadruga (in vsak zaposleni) ima od tega korist, saj ve, da nih¢e ne bo ostal
sam v primeru gospodarske recesije, poslovnih tezav ali osebnih problemov.

Opisane strukture in politike so prispevale k precej visoki ravni predanosti delu in
ideji zadruzniStva. Mnogi verjamejo, da so zagotovile Mondragénovim zadrugam
tezko merljivo, a ne glede na to realno konkurenéno prednost pred njihovimi
konvencionalnimi tekmeci.

Kaj se lahko nau¢imo
iz primera Mondragon

Ker je skupina Mondragon tako uveljavijeno
in trajnostno naravnano podjetje na podrocju
vkljuéevanja zaposlenih, se lahko iz njihovega
primera veliko nau¢imo:

® ena oseba z vizijo, vztrajnostjo in visoko razvitim
cutom druzbene odgovornosti lahko spremeni
veliko, ne samo v lokalnem gospodarstvu, ampak
globalno;

* |okalno okolje, okolis€ine v druzbi in gospodarstvu
imajo pomembno viogo pri razvoju novih,
inovativnih iniciativ;

o zelo pomembno je ostati podjetniski v duhu in pri
delovanju - v smislu prilagodljivosti, inovativnosti,
prilagajanja razvoju poslovanja in okolja;

® na zacetku podjema ni velikih potreb po razvitih
sistemih in strukturah. Ko pa se zacne rast je nujno
vpeljati ustrezne strukture - z opozorilom, da se
je treba izogibati pretirani birokraciji na eni strani
in da mora biti zagotovljeno aktivno vkljucevanje
zaposlenih na drugi;
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NajstarejSa zadruga
na svetu Se bolie
/r//dg@'q Spremenfjivism
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® inovacije in izobrazevanje, Ki ju spremlja
investiranje so stebri trajnosti in dolgoro¢ne
blaginje organizacije; da bi imeli korist od vseh
teh podrocij, mora biti organizacija (Se posebej e
je multinacionalna korporacija) aktivna na vseh
treh (aktiven partner pri raziskavah & razvoju,
v izobrazevalnih institucijah in v investicijskih

podijetjih);

* skupna, deljena in stalno dobro komunicirana
kultura, vizija, poslanstvo in nacela ter njihova
implementacija v vsakodnevno prakso so osnova
dolgorocnega uspeha;

e 2zadruzne, demokraticne postopke in dinamiko
je mogoce implementirati na vseh ravneh tudi v
kompleksne konglomerate podjetij, ki se razlikujejo
tako po poslovnih aktivnostih kot po kulturi;

e zadruge z mo¢nimi naceli in vrednotami so veliko
bolj trajnostno naravnane in odporne na krize in

gospodarska ciklicna nihanja.

Mondragon je najstarejSa zadruga na svetu in je Se vedno zelo uspesna, bolje se
prilagaja spremenljivim okoliS¢inam v svetovnem gospodarstvu kot delniska
podijetja s kapitalskimi lastniki, kar dokazuje njeno trajnost. V Casu zadnje
svetovne krize leta 2008 se je naglo povecalo zanimanje za alternativne poslovne
modele kot je Mondragon.

Bajo & Roelants>* menita, da dokazi potrjujejo, da so demokraticni zadruzni okvir,
zdruzevanje upravljanja in lastnistva kljucnega pomena za odpornost zadrug

na krizo, predvsem zato, ker preprecujejo pretirano zadolzevanje. Slednje je
skupaj z neustreznim upravljanjem glavni razlog za globalno krizo. Zato je vprasanje
upravljanja klju¢ni pogoj za premagovanje krize, biti mora ¢vrsto zasidrano in vpeto
v organizacijo in biti mora kolektivno. Mondragon je najboljsi dokaz resni¢nosti teh
trditev in njihove izkusnje je mogoce prenesti v skoraj vsako okolje.

Primer Mondragodna je eden od Stirih primerov dobre prakse, ki so ga analizirali

v knjigi Kapital in past zadolZevanja®®, v kateri povzeti dokazi potrjujejo, da so
zadruge bolj trajnostno naravnane in manj obcutljive za perverzne motive in druge
tezave organizacijskega upravljanja kot bolj tradicionalno upravljane organizacije.

54 Claudia Sanchez Bajo, Bruno Roelants, Capital and the Debt Trap,
Learning from Cooperatives in Global Crisis, 2011
55 Ibid.



https://en.wikipedia.org/wiki/Capital_and_the_Debt_Trap

John Lewis Partnership -
Postaviti sreco partnerjev
v srediSce vsega

John Lewis Partnership (JLP)*® je podjetje v 1asti = eecececcecccccceeeeeennneeees
zaposlenih s sedezem v Londonu. Njegov vizionarski TLP = vizienarski,
in uspesen nacin poslovanja je rezultat skoraj uspeSen nalin

stoletnega prizadevanja za ustvarjanje drugacne /’°5/°m'0:‘2’_
(aferega lastniki

vrste podjetja, ki je v lasti Partnerjev in zadovoljuje o zaposlen -
potrebe svojih odjemalcev na visoki strokovni in Partnerji
eticni ravni. Vseh 93.800 stalno zaposlenih so

Partneriji, ki imajo v lasti 44 trgovin John Lewis

po vsej Veliki Britaniji (31 veleblagovnic, 11 trgovin

John Lewis za dom ter trgovini pri postaji St

Pancras International in na Terminalu 2 letalis¢a

Heathrow), 338 supermarketov Waitrose (www.waitrose.com), spletno in katalosko

prodajo johnlewis.com_*’(www.johnlewis.com), proizvodno enoto in kmetijo. Letna

bruto prodaja znasa vec kot 10 mird £. Partneriji si delijo ugodnosti in dobicke v

podjetju, ki jih postavlja na prvo mesto.

Ko je ustanovitelj JLP, John Spedan Lewis, v letu 1928 vzpostavil Partnerstvo, = sececccccccccccccccccccnnces
je skrbno ustvaril sistem upravljanja, zapisan v Statutu JLP, ki bo na eni strani statet TLP =
posloven, da bo omogocal Partnerstvu hitro napredovanje in ohranitev prednosti poslovna &

demokrati&Ena

v konkurenénem gospodarstvu, na drugi strani pa demokrati¢en, da bo imel vsak

56 The source of the data for the case study: http://www.johnlewispartnership.co.uk/en.html, 24. 8. 2015
57 Spletna in kataloska prodaja : http://www.johnlewis.com
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Partner moznost vplivanja na podjetje, v katerem je solastnik. Njegova kombinacija
poslovne neprofesionalnosti in korporativne vesti, tako pred svojim ¢asom, je
spremenila JLP v to, kar je danes.

V letu 1920 je bila uvedena prva shema delitve dobicka, skupaj s predstavniskim
svetom zaposlenih. 1928 je John Spedan Lewis izdelal prvi statut in naslednjega leta
je Partnerstvo John Lewis, d. o. 0., podpisalo Dogovor o ustanovitvi sklada. Z njim
je imel v praksi nadzor nad podjetjem, vendar je omogocal, da se je dobicek razdelil
med zaposlene. Enaindvajset let pozneje je podpisal nepreklicni Drugi dogovor o
ustanovitvi sklada in Partnerstvo je postalo last zaposlenih.

John Lewis Partnership je eno od vse Stevilnejsih podijetij v lasti zaposlenih in je
¢lan Zdruzenja zaposlenih lastnikov (Employee Ownership Association (EOA)),
neprofitnega ¢lanskega zdruzenja, ki predstavlja ta sektor. Marca 2013 je
Partnerstvo prerazdelilo 211 milijonov funtov dobi¢ka med Partnerje - denar, ki bi v
vecini drugih podjetij Sel neposredno delni¢arjem. Zgodbo JLP si lahko ogledate v
videoposnetku tukaj°e.

Zaveze

Prvo nacelo Statuta JLP®' opisuje, da je konéni namen podjetja usklajevanje srece
njegovih ¢lanov skozi njihovo zazeleno in zadovoljujo¢o zaposlitev v uspesnem
podjetju. Ker je Partnerstvo last zaposlenih in jim zaupano, si delijo odgovornosti
lastnistva skupaj z njegovimi rezultati - dobi¢kom, znanjem in oblastjo.

Zaveze so tri izjave, ki pokrivajo odgovornost,
odnose in vpliv.

Prevzemamo odgovornost za nas poslovni uspeh.

Odgovorni smo, da vsem nasim odjemalcem
ponudimo pravo izkusnjo in ustvarjanje dobicka,
ki si ga delimo vsi.

Ustvarjamo odnose, ki temeljijo na nasih nacelih.
Gradimo odnose, ki temeljijo na postenosti,
spostovanju in spodbujanju. TakSnho

58 http://www.johnlewispartnership.co.uk/resources/library/video/the-john-lewis-partnership-story.
html


http://www.employeeownership.co.uk/
http://www.johnlewispartnership.co.uk/resources/library/video/the-john-lewis-partnership-story.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/resources/library/video/the-john-lewis-partnership-story.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-constitution.html

vedenje pricakujemo drug od drugega in ga
demonstriramo na vsakem koraku.

Ustvarjamo resnicen vpliv na nasa delovna
Zivijenja.
Izkoris€amo vsako priloZznost za lasten razvoj,

uravnovesa delo in zivljenje in podpiramo drug
drugega.

Nacela JLP opredeljujejo,
kako vodijo podjetje:

Namen: Uravnovesenje srece vseh njegovih ¢lanov. Oglejte si video: Lastnistvo
zaposlenih, skupna strast® (2:45 minute). Studij primera - Gradimo mo¢nejse,
sre¢nejSe podjetje®.

MoC: Mo¢ v Partnerstvu se deli med tri organe upravljanja: Svet partnerstva®,
Odbor partnerstva®? in Predsednika®®. Studij primera - Skupno sprejemanje boljsih

odlocitev®.

Dobicek: Partnerstvo tezi k
ustvarjanju dovolj dobicka iz
poslovanja, da ohranja svojo
poslovno vitalnost in financira
nadaljnji razvoj, da vsako leto
razdeli del tega dobicka svojim
¢lanom in da lahko izvaja ostale
aktivnosti, ki se skladajo z
njegovim konénim ciliem. Studij
primera - Uporabljamo dobicek
za trajnostno rast.®>

59 http://www.johnlewispartnership.co.uk/resources/library/video/employee-ownership-a-shared-pas-
sion.html

60 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/building-a-stronger-happier-business.
html

61 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/governing-authorities/partnership-
council.html

62 http://www.johnlewispartnership.co.uk/content/cws/about/the-partnership/governing-authorities/
partnership-board/all-directors.htmi

63 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/governing-authorities/chairman.html
64 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/making-better-decisions-together.ntmi
65 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/using-our-profits-to-grow-sustainably.

html
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http://www.johnlewispartnership.co.uk/resources/library/video/employee-ownership-a-shared-passion.
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http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/building-a-stronger-happier-business.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/governing-authorities/partnership-council.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/content/cws/about/the-partnership/governing-authorities/partnership-board/all-directors.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/governing-authorities/chairman.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/making-better-decisions-together.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/making-better-decisions-together.html
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Clani: Partnerstvo si prizadeva, da zaposli in ohrani med svojimi ¢lani sposobne
ljudi z integriteto, ki so predani skupnemu delu in podpiranju Nacel partnerstva.
Odnosi temeljijo na vzajemnem spostovanju in vljudnosti, z najve¢jo mozno
enakostjo med ¢lani, ki jo dopuscajo razlike v odgovornosti. Partnerstvo tezi

k prepoznavanju individualnih prispevkov ¢lanov in njihovemu postenemu
nagrajevanju. Studij primera - Vodenje z bolj vklju¢ujo&im pristopom.¢6

Odjemalci: Partnerstvo tezi k posteni obravnavi svojih strank in zagotavljanju
njihove lojalnosti in zaupanja z zagotavljanjem izjemne izbire, vrednosti in storitve.
Studij primera - Gradnja lojalnosti skozi izbiro, vrednost in storitev®”.

Poslovni odnosi: Partnerstvo tezi k postenim in vljudnim poslovnim odnosom
ter k vestnemu spostovanju vsakega poslovnega sporazuma. Studij primera - Boljsi
nacin poslovanja®®.

Skupnost: Partnerstvo si prizadeva spostovati duh in ¢rko zakona ter prispevati k
dobremu poc¢utju skupnosti, v katerih deluje. Studij primera - Ustvarjanje vrednosti
onkraj Partnerstva®°.

Place in ugodnosti

JLP zeli biti trzni vodja tudi pri nainu nagrajevanja Partnerjev. Njihova politika je
izplacevanje konkurencne place Partnerjem za dobro delo in kolikor je mogoce nad
tem, za nadpovprecno delo. Vsak Partner ima pravico poznati stopnje placila za
njegovo vrsto dela in kaj se pri¢akuje od njega, da bi bilo njegovo delo boljSe in's
tem tudi njegovo placilo.

Pri letnem pregledu izplacil
se pregleda stopnja placil
vsakega Partnerja, da se
prepric¢ajo, da placila odrazajo
kakovost posameznikovega
dela in njegov prispevek

v podjetju. Partnerje
spodbujajo, da letni pregled
placila prediskutirajo s
svojimi vodji, tako da v celoti
razumejo njihove odlocitve
in imajo odprt pristop h
komuniciranju ob izvajanju

66 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/leading-with-a-more-engaging-approa-
ch.html

67 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/generating-loyalty-through-choice-va-
lue-and-service.html

68 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/a-better-way-of-doing-business.html

69 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/creating-value-beyond-the-partnership.

html
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http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/our-principles/creating-value-beyond-the-partnership.html
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letnega pregleda placil. Partnerje spodbujajo k povecanju njihovih plac v okviru
pravilnika o plac¢ah - Placilo za delo, ki povezuje delo s placo. Pla¢a ni edina oblika
nagrajevanja, zato v JLP zagotavljajo Partnerjem niz razli¢nih ugodnosti.

Najbolj otipljiva prednost ¢lanstvu v Partnerstvu je letni bonus, kjer se delez
dobicka razdeli enakovredno med Partnerje v odstotku od place. letni bonus
Skladno s ciljem, da so vodilni na trgu pri zagotavljanju razli¢nh ugodnosti, v
Partnerstvu nenehno raziskujejo moznosti za nove politike in ugodnosti. Med njimi nenehno raziskejejo
so vavcerska shema za otrosko varstvo, radodarni popusti v njihovih trgovinah, in roZnosti za nove

subvencije za vstopnice na dogodke. politike in ugodnosti

Povrh plac in bonusov prejmejo Partnerji ugodnosti, podrobno predstavljene
na Partnerskem intranetu: pokojnine, popust, pla¢an dopust, podaljSano odsotnost,
zivljenjsko zavarovanje, itd. Vec¢ o ugodnostih najdete na naslednji povezavi:

http://www.johnlewispartnership.co.uk/work/pay-and-benefits.html.

Usposabljanja
za najboljso storitev
za odjemalce

JLP trenutno vlaga 56% vec kot podobna podjetja v razvoj Partnerjev, kar je po
njihovem prepric¢anju klju¢ do uspeha Partnerstva, ne samo da bi zagotovili, da JLP viaga 56% ved
Partnerji dosegajo svoj polni potencial, v razve) Partnepjev

ampak tudi da so se sposobni odzvati na
spremembe v maloprodajni industriji.

- Kerje usposab”anje eno od n]lhOVlh eseececccsssessscsscssccsscse
If 0t 1S then who? klju¢nih podrocij, na katera se osredo- g jalni programi,
LS - v . v v v .
i then vhent tocCajo v Partnerskem nacrtu, se u¢no priloZnast
Fro potovanje zacne z obseznim uvajalnim cpon 2(;/@’?°
. - . POSAL |Gk e,
John Lewis programom, in se nadaljuje skozi celotno .., ", djﬁ;/op
former Eree dom B e kariero Partnerjev z nizom priloznosti do clnit virov

: ey za poklicno usposabljanje, ocenjevanj in

dostopov do razli¢nih u¢nih virov.

Vescine zadovoljevanja odjemalcev so prva prioriteta, saj lahko samo skozi
zagotavljanje izjemnih storitev ohranjajo polozaj vodilnega trgovca. Partnerji dobijo redno povratno
redno povratno informacijo o svojem delu, in so vsako leto formalno ocenjeni glede informacyjo

o \SV?/‘QM delu

na okvir pricakovanega vedenja.

70 http://www.johnlewispartnership.co.uk/work/pay-and-benefits.html
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Lastnistve =
odgo»/ornoSZ‘

Partner)i imqjo pravo
rod Vproca\fl./l
oa//ocyd{lja

Napredovanje
in razvoj kariere

V Partnerstvu Zelijo Partnerjem zagotoviti dolgoro¢no zadovoljujoco kariero.
Partnerje vzpodbujajo k izpopolnjevanju njihovega potenciala s sprejemanjem novih
izzivov ali z razvojem njihove kariere na podrocju vodenja.

Kaj pomeni
delati v Partnerstvu?

Partnerstvo je veliko ve¢ kot delitev dobickov:
opredeljuje pristop k temu, kar JLP pocne. Z
l[astniStvom pride tudi odgovornost in zavedanje, da
je uspeh v celoti odvisen od zagotavljanja izdelkov
in storitev najboljSe kakovosti zato, da se odjemalci
vracajo.

Demokrati¢na mreza izvoljenih svetov, odborov in
zborov daje Partnerjem pravo moc v procesih odlocanja
in jim omogoca, da izzovejo vodstvo glede njegovega
dela, kar pomeni, da partnerji dejansko soodloc¢ajo o tem, kako je podjetje vodeno.
Ta obcutek kolektivhe odgovornosti se prenasa na vse, s katerimi ima JLP opravka,
od odjemalcev do dobaviteljev in do skupnosti, katerih del so.



http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/democratic-bodies.html
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Demokratic¢na telesa

JLP ima niz svetov in odborov, ki usmerjajo mnenja Partnerjev nazaj h glavnim
demokratiénim telesom, Svetu Partnerstva’, Odboru Partnerstva’? in k Slika 8
Predsedniku’®. Struktura

organov JLP

John Lewis Partnership Trust Limited

—

Komisija za

(P revizijo in ﬁ
tveganja

o Odbor za Partnerstvo deluje
K:rrzj'::qakzea < < o)s | F LAl v okviru nalog in zadev,
za katere je pristojen.

Predsednikova )
komisija za

imenovanja
4 N[ N 4 o
Svetovalec za I1zvr$ni direktor Izvr$ni direktor Finan¢ni direktor fzvrSni dl'rektor -
h . N ] za storitve Kadrovski direktor
partnerje Waitrose John Lewis Skupine

Partnerstva

\ J \, J \

4 AY 4 N )

Upravni odbor Upravni odbor Upravni 9dbor
. . za storitve
Waitrose John Lewis

Partnerstva

\, J \\ Wy

Vir: www.johnlewispartnership.com

Sveti divizij

John Lewis, Waitrose in Partnership Services imajo svete divizij, ki jih volijo vsaka tri  eeeeeecceecccccccccccccccccs
leta. Partnerji glasujejo v volilnih enotah, ki jih dolocijo trije skrbniki Ustave. Svetniki Svelnifi predstav/jajo

so izvoljeni za predstavljanje mnenj Partnerjev, vendar ne delujejo kot delegati rnerja Partnerjev,
svojih volilnih enot. Njihova odgovornost je razsojanje v interesu Partnerstva kot @ razsgyqye

celote, ne za uveljavljanje parcialnih interesov posameznih sektorjev. Svoboda Partnerstva
govora je zagotovljena. kot celote.

Vv interesu

71 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/governing-authorities/partnership-
council.html
72 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/governing-authorities/partnership-

board/all-directors.html
73 http://www.johnlewispartnership.co.uk/about/the-partnership/governing-authorities/chairman.html
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102

Glas partnerjev
(PartnerVoice)

(eﬂz‘ona/n/ zbori =>
Sveti divizij

DOAQW‘Z‘&L//‘/

Lokalna demokracija

Vsaka prodajna podruznica ima Glas partnerjev
(PartnerVoice). To je lokalna “avenija” za mnenja
Partnerjev in je sredstvo, preko katerega lahko Partnerji
zagotovijo povratne informacije, sprasujejo vodstvo o
stvareh, povezanih z njihovo podruznico, odpirajo svoje
lastne probleme in se posvetujejo.

Podobno ureditev imajo tudi sedezi in distributeriji

v vsaki Diviziji, proizvodna enota, kmetija Leckford,
Skupina in Klubi, z upostevanjem njihovih specifi¢nih
okolis¢in. Partnerji volijo tudi regionalne zbore, ki kanalizirajo mnenja Partnerjev iz
Glasu Partnerjev do Svetov divizij.

Ustava JLP opredeljuje odgovornosti do:

* Partnerstva - delovanje na demokrati¢nih nacelih ter zagotavljanje
vredne in zadovoljujoCe zaposlitve v uspesnem podjetju;

*  Skupnosti - prispevanje k dobremu pocutju skupnosti, v katerih
deluje JLP;

* Odjemalcev - posteno obravnavanje odjemalcev, njihovo lojalnost
in zaupanje;

* Okolja - narediti vse, kar je mozno in utemeljeno, da zmanjSamo
kakrsne koli Skodljive uc¢inke na okolje in promoviramo dobre
okoljske prakse;

« Dobaviteljev - gradnja odnosov z dobavitelji, ki temeljijo na
postenju, korektnosti, vljudnosti, to¢nosti in spodbujanju ter
zagotavljanju, da dobavitelji spoStujejo dobro pocutje njihovih
zaposlenih, njihovih lokalnih skupnosti in okolja.

Za svoje odgovornosti v JLP skrbijo s pomocjo:

* zagotavljanja ucinkovite strukture upravljanja’s;

« aktivnega ukvarjanja z delezniki’*;
« stalnega nadziranja in upravljanja delovanja’®; in

* upravljanja tveganj in priloznosti v celothnem poslovanju.

Vet v Letnem porocilu’® in na naslednjih povezavah:

http://www.johnlewispartnership.co.uk/financials/our-results.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/financials/weekly-figures/partnership.html
http://www.johnlewispartnership.co.uk/resources/faqs/general.html

74 http://www.johnlewispartnership.co.uk/csr/our-approach/stakeholders.html
75 http://www.johnlewispartnership.co.uk/content/cws/csr/performance-and-reporting/assurance.html
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KaksSne so lekcije
John Lewis Partnership
in katere so trenutne dileme

Gospodarska kriza, odkrivanje neeti¢nih praks in Sirok negativen druzbeno-
gospodarski vpliv podjetij v lasti investitorjev je ponovno spodbudil zanimanje za
“alternativne oblike”, kakrsna je JLP7®,

Studija, ki jo je izvedla poslovna $ola Cass’’, je pokazala, da so podijetja v lasti
zaposlenih (vklju¢no z John Lewis Partnership) praviloma bolj dobi¢konosna in
odporna. Raziskava je odkrila, da delavska podjetja dosledno zaposlujejo vec in
bolje nagrajujejo svoje zaposlene.

V srediscu sedanje uspesnosti JLP je jasen
obcutek namena med direktorji in vodiji.
Previadujoca koalicija vodstvenih delavcev
zanika nasprotje med nameni in naceli zadrug
ter poslovhim uspehom: v resnici vztrajajo, da so
lahko nacela, z dobrim upravljanjem, sredstvo na
poti do poslovnega uspeha.

Ne glede na to je raven tega uspeha sporna. Trenutna nacela JLP se glasijo:
»Partnerstvo mora ustvarjati dovolj dobic¢ka, da vzdrzuje poslovno vitalnost in svojo
drugacnost, da omogoca stalen napredek in da vsako leto razdeljuje delez dobicka,
ki jih skladen z razumnimi pri¢akovanji partnerjev (Strategija JLP 2014; Spedan
Lewis, 1948, str. 222).« Za nekatere ¢lane je samo po sebi razumljivo, da to pomeni,
da ne tezijo k maksimiranju dobic¢ka. Kljub temu so nekateri menedzerji utemeljevali
nujnost, da drzijo korak s konkurenti ali tvegajo nazadovanje.

‘Model’ JLP in njegove sestavne dele (posvetovanje, kvazi-demokrati¢ni procesi,
zastopanje, mocne skupne vrednote, deljenje dobic¢kov) ocenjujejo kot enako
pomembne same po sebi kot predstavljajo vir prednosti instrumentalno. Sestavine
modela morajo delovati za uspeh poslovanja in delo menedzerjev je, da zagotovijo,
da se stroSek razlicnih elementov povrne skozi povecano uspesnost.

76 Storey, J., Basterretxea, |., Salaman, G. (2014): str. 626-644
77 Prof. Joseph Lampel, prof. Ajay Bhalla, dr. Pushkar Jha (2012): The Employee Ownership Advantage:
Benefits and Consequences, Study, Cass Business School, City University London
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Nalela Partnerstva
pomembno prispeva o
§ poslovneme
wuspehet, kadar
menedZment aktivno

posredeje.

Odprta razprava

o ravnoves u med
poslovnim wuspehonrt in
Leme/inimi nalel

Do/jorocvno
prezvaei‘/‘e = preporod
demokratiEnih
znalilnosti, nalel in
praks =2 reformse v
nadiinih menedZmenta
& zapos/ovasja

Zavzet partner (zaposleni), ki je motiviran

in predan zaradi modela JLP, bo posledi¢no
obravnaval odjemalca na nacin, ki povecuje
dobickonosnost - to je cikel Partner-odjemalec-
dobicek v akciji. Da pa bi model deloval, so
potrebni usposobljeni vodje.

Vodstvo JLP izkazuje mocan interes ne samo za zagotavljanje poslovne prednosti
na podlagi skupnega modela, temvec tudi za nadzor ravnotezja med poslovnostjo
in naceli. Visje vodstvo JLP zagotavlja, da ne samo da so nacela Partnerstva
zdruzZljiva s poslovnim uspehom, temvec dejansko pomembno prispevajo k njemu
- vendar samo, kadar menedzment aktivno posreduje in zagotovi to povezavo.
Vzajemnost sama po sebi ne zagotavlja uspeha.

Da bi se vodenje v kontekstu partnerstva
razlikovalo od obicajnega, je potrebna
sposobnost in Zelja, ukvarjati se z zaposlenimi,
prisluhniti njihovim idejam, jih prepricati in
skupaj z njimi izpeljati potrebne spremembe.
TaksSna asertivna strategija upravljanja ima za
rezultat bistveno vecjo poslovno uspesnost.

Obstajajo razlicne razlage trenutnega stanja demokracije v JLP. Vendar obstaja
meja, onkraj katere se model zaposlovanja spremeni in zavedanje, kateri nacini
delovanja bi predstavljali bistvene krsSitve temeljnih nacel. Menedzerji v JLP se
trudijo popraviti zanemarjanje demokrati¢nih vidikov iz preteklosti in se zelijo
prepricati, da je ta oblika prenove dobra tudi za poslovanje. Doseganje ustreznega
ravnovesja med poslovnim uspehom in vzdrzevanjem temeljnih nacel je bilo
predmet odprte razprave in preverjanja. Rezultat je bil proces periodi¢nega
vnovic¢nega prilagajanja in ‘obnove’.

Dolgorocno prezivetje lahko spremlja preporod demokrati¢nih lastnosti, nacel in
praks. 1z podatkov je razvidno, da se menedzment ukvarja z zdravo, jasno, aktivno
in zivahno notranjo razpravo o ustreznem prepletanju med poslovnim uspehom

in vzdrZevanjem znacilnih podpornih nacel. V JLP je to vodilo do reform v nacinih
vodenja in zaposlovanja ter v strukturah upravljanja. Teko¢a dinamika med
'modernimi menedzerji' in branilci tradicionalnih nacel zadruznistva in solastniskih
nacinov organiziranja in vodenja je zdrava in produktivna.
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Upravljanje podijetij v delavskem solastniStvu ni enostavno. Nevarnosti so Stevilne; ~ ceecceeeccercccencccenccnccs.
za modernizacijo prevec prizadevni vodje, ki niso v celoti sprejeli skupnostnih Uspeh JLP =
nacel, jih pogosto nocejo razumeti ali sposStovati; osredotocenje na poslovni uspeh rezultat modela
lahko privede do poslovno smiselnih odlocitev, ki razvodenijo nacela; obstaja

skusnjava, da bi vodje poiskali nacine, s katerimi bi se izognili nadzoru in preverjanju

demokrati¢nih predstavnikov zaposlenih. Vendar je zanimivo, da vodje v JLP

vztrajajo, da uspeh Partnerstva ni posledica izigravanja modela, temvec njegov

rezultat.

Ce je vsak zaposleni solastnik s podobnimi pravicami in ugodnostmi, je ideja
skupnega podjetja relativno jasna. Stvari postanejo bolj zapletene, ¢e so nekateri
zaposleni ¢lani, drugi pa ne. Solastniki privzemajo znacilnosti zaposlenih/lastnikov,
ki zaposlujejo druge delavce - in na ta nacin ponovno vzpostavljajo delitev med
kapitalom in delom. Nacini, na katere se o tem klju¢nem problemu razpravlja in ga
reSuje, odkrivajo veliko o pogledih, ki se skrivajo za strateSkim namenom. Premik
k zaposlovanju neclanov se je zgodil tudi v JLP. Ta pojav se je zgodil na doloCenih
specifi¢nih podrocjih: oddajanje IT storitev zunanjim izvajalcem, diverzifikacija
doloc¢enih manjsih poslov, ki pogosto pomeni sodelovanje z drugimi podjetji,
pogodbeno Cis€enje in nekateri deli transporta in logistike. Premik na podrocje
e-poslovanja ima za posledico narascajoce Stevilo zaposlenih, ki niso partner;ji:
pogodbeno osebje je cenejSe in bolj fleksibilno.

Tveganje za zadruzno demokracijo je, da
povecanje kompleksnosti in obsega poslovanja
otezuje participacijo partnerjev izven vodstvenih
krogov v upravljavskih telesih.

Na poslovni strani JLP”® poskus$a ne le reagirati na dogajanja v okolju in aktivnosti =~ ceeeeeeeccccccccccccccccece..
konkurentov, temvec biti vedno korak pred njimi. Partnerstvo je stalno prilagajalo JLP je stalno
svoj poslovni model, denimo, z uvajanjem trgovskih kartic, spletne ponudbe in prilagajalo svej

poslovn mode/

naborom ekskluzivnih izdelkov v ponudbi trgovin Waitrose, da bi se ustrezno
prilagodili trgu. Glavni element strategije pa je ugled podjetja, znamcenje
(branding) in posledi¢no pozicioniranje na trgu ter celostna zaznava podjetja v o¢eh
odjemalcev. JLP je ostal v veliki meri zavezan svoji prvotni ponudbi in Se naprej
krepi svojo trzno privla¢nost skozi znamcenje, ugled kakovostnega ponudnika

ter visoke ravni storitev za odjemalce. V Veliki Britaniji ima delavsko lastnistvo,
povezano z JLP, visoko trzno privla¢nost.

S krepitvijo kakovosti svojih notranjih virov lahko JLP razvija razlicne kompetence, ki
jih konkurenti tezko posnemajo.

78 http://www.ukessays.com/essays/marketing/strategic-analysis-of-john-lewis-partnership-limited-
marketing-essay.php, 25. 8. 2015



K{/aéna leta 1946,
1954, 1996

Skupina Domel:

Vpliv kulture organizacije
naizhod iz krize

Naziv organizacije Domel Holding, d. d.
Kontaktna oseba dr. Jozica Rejec
Naslov Otoki 21

E-mail jozica.rejec@domel.com
Spletna stran www.domel.com

Trdno in dolgoroéno
lokalno zasidrano podjetje

Lastnisko preoblikovanje Domela je bilo
zakljué¢eno konec leta 1996. Po 53 letih je Domel
ponovno dobil lastnike. Organiziranost in
lastniSka struktura podijetja je specifi¢na tudi

v slovenskem merilu, saj ve¢ino zaposlenih
predstavljajo lokalni prebivalci, zato je

med podjetjem in lokalno skupnostjo ze od
ustanovitve dalje izraZzena moc¢na povezanost.

Leta 1946 je 15 ustanoviteljev vstopilo v zadrugo Niko s stvarnimi vlozki, zaposleni
pa so deleze pridobivali z nadurnim delom. Zaposleni so z navdusenjem in
inovativnimi pristopi izboljSevali procese, se ucili in ustvarjali nove izdelke in
programe. Po nekaj desetletjih velikega pomanjkanja kvalitetnih delavnih mest

v Zeleznikih in Selski dolini so cenili, da imajo delo. Pripadnost, inovativnost
zaposlenih, nastop na svetovnih trgih in prilagajanje razmeram so prinasali uspehe
in vodili podjetje skozi razli¢ne krize. Leta 1954 je bila zadruga podruzbljena. Ob
ponovnem lastninskem preoblikovanju leta 1996 je vecina lastnistva pripadla
zaposlenim, bivSim zaposlenim in upokojencem, ki so ga pridobili z menjavo za
lastninske certifikate in notranjim odkupom s stvarnimi vlozki. Ostali lastniki

so bili drzavni skladi in novoustanovljena zadruga Niko kot denacionalizacijski
upravicenec.

106
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Razhajanja
pri nacrtovani privatizaciji

Med privatizacijo je prislo do konflikta med zaposlenimi in ravnateljstvom ~ cecceeeeeoccccccccccccnoecee.
podjetja zaradi namere slednjih, da podjetje prevzame strateski partner. Ozje Konflikt med
vodstvo podjetja in zaposleni so imeli izrazito nasprotujoce staliée o vprasanju 2aposlenini in
samostojnega nadaljnjega razvoja podjetja. Takratno ozje vodstvo je nameravalo W"aie/fj::oz
podjetje prodati, ¢eS da brez stratesSkega parterja Domel v ¢asu globalizacije ne oY

bo prezivel. Zaposleni so se takemu razmisljanju uprli in v strateSkem partnerju

videli sovrazni prevzem, saj je bil le-ta tekmec iz ZDA, ki je Zelel prevzeti skoraj

50-odstotni trzni delez podjetja na evropskem trgu in tako postati monopolist. Spor

je vodil v krizo upravljanja v podjetju. Uprava, ozje strokovno vodstvo in nadzorni = cececcccsccccccccccccccncces
svet ob pomoci zunanjih lastnikov so izvajali politiko pripojitve strateSkemu Hotepje po ohranityi
partnerju, zaposleni pa so oblikovali neformalno lastnisko zdruzenje in zavzeli Sarmostejnosti

opozicijsko stalis¢e. Hotenje po ohranitvi samostojnosti podjetja je bilo med podjegja red

zaposleni izjemno.

quo\s/en/ i%/‘e/rmo

Nesoglasja so pripeljala do odlo¢nega in
odmevnega spopada za ohranitev domacega
lastnisStva in samostojnosti. Zagovorniki
domacega lastnistva niso bili le zaposleni,

ki so morali prevzemati nehvalezno viogo
neposlusnosti do lastniske strategije najvisjega
ravnateljstva. Podporo so jim izrazali upokojenci
in nekdanji zaposleni z vkljucevanjem v
novoustanovljeno zdruzenje delnicarjev.

Mali delnicarji so se zaceli pripravljati na prvo skups¢ino delniSke druzbe Domel, na  seceeeccceccccccccnccccnenes
kateri bi skupscina imenovala tak nadzorni svet, ki bi preprecil sovrazni prevzem. prek 1.300 malih
Organizirali so klub delniarjev, ki je prerasel v zdruzenje delniCarjev. Vanj se je v delnidapjev skepa)

slabem mesecu vkljucilo prek 1.300 malih delnicarjev, ki so skupaj z zadrugo Niko z zadrugo Niko

uspeli zbrati vecino glasovalnih pravic in na prvi skupscini podjetja izvolili nadzorni
svet, ki je imenoval upravo, naklonjeno notranjemu lastnistvu. Clani zadruge Niko
in zdruzenja notranjih lastnikov so vstopili v druzbo pooblas¢enko, ki je SCitila male
delnicarje s pridobljeno vecino kapitala. S statutom so omejili glasovalne pravice
na najvec 2 %. S tem so se uresnicCila naprezanja, da Domel ohrani samostojnost,
delovna mesta, druzbeno odgovornost in trajnostni razvoj.

uspeli zérati vedino
glasovalnih pravic



108

quo\f/en/ n
apo(odend/ postali
100 ~0dstotn lastniki

Pet /et po

zalethu krize dele
izdelfov mla J\SV//I
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Zaposleni in upokojenci
prevzamejo podjetje

Z odkupom delezev od drzavnih skladov so zaposleni in upokojenci postali
100-odstotni lastniki in prevzeli popolno odgovornost za poslovanje, upravljanje in
nadzor nad svojim podjetjem. Vpliv lastniStva zaposlenih se je zlasti v pozitivni luci
pokazalo pri reevaniju kriznih situacij - poplave v Zeleznikih v letu 2007 in svetovna
gospodarska kriza v leta 2008.

Domel je bil eno prvih podijetij v Sloveniji, ki

je brez odpuscanja zaposlenih naslo pot, ki je
vodila iz krize v ponovno rast in uspesnost na
svetovhem trgu. Danes je Domel prepoznan
kot visoko-tehnolosko podjetje, ki proizvaja
elektri¢cne pogone in njihove komponente za
belo tehniko, vrtno opremo, prezracevalne
sisteme, avtomobilsko industrijo in industrijske
aplikacije. Dobrih 90 % proizvodnje je
namenjenih mednarodnim trgom.

Prevzemu lastnistva je sledil pospeSen razvoj novih izdelkov, povecanje
produktivnosti in reorganizacija podjetja. Pet let po zacetku krize, ki na obmocju EU
Se traja, je delez prometa izdelkov mlajSih od treh let 40 %, obseg prodaje pa je visji
kot je bil pred zacetkom krize, ob socasni nizji zadolZenosti. V svoji skoraj 70-letni
zgodovini so se v podjetju izoblikovale vrednote: kreativnost in ambicioznost,
sodelovanje in sposStovanje, gospodarnost in odgovornost, skrb za stranke in
zaposlene ter pripadnost. Zaposleni jih Zivijo, vrednote predstavljajo temelje
delovanja podjetja. Podjetje je zgodovinsko povezano z lokalnim okoljem. Danes

se ta tradicija pooseblja v podjetju Domel, katerega poslanstvo je zagotavljati
prebivalstvu kraja in Sirsi okolici kvalitetna delovna mesta in nadaljnji razvo;j.



Domel danes

Domel je ohranil delovna mesta in
jih preoblikuje v kvalitetna delovna
mesta. Povecluje se konkuren¢nost
na osnovi vklju¢evanja vseh
zaposlenih v inovacijske procese
in skrbi za ustrezno izobrazevanje
zaposlenih. Dvignila se je raven
zavzetosti in zadovoljstva
zaposlenih.

Z dobro komunikacijo med
zaposlenimi in vodstvom se gradi
Zaupanje, ki je bistveno za uspesno
delovanje podjetja. Timsko

delo, povezovanje, zaupanje in
sodelovanje tako znotraj kot zunaj
podjetja ima klju¢no vlogo za
uspesnost in doseganje vrhunskih
rezultatov. Odprto sodelujejo tudi
s kupci in gradijo zaupanje, ki je
kljué¢no za dolgoroc¢no partnersko
sodelovanje.

Kaj se lahko nau¢imo
iz primera Domela?

Podjetje in njihovi zaposleni se morajo stalno prilagajati trzni situaciji in ohranjati
konkurencnost. To je mogoce obvladovati s stalnim ucenjem, pridobivanjem
novega znanja, inoviranjem ter dobrim in uspesnim trzenjem. Potrebno je stalno
vlagati v razvoj, dvigovati u€inkovitost, sodelovati in celostno napredovati.

Primer Domela je vsekakor specifi¢en in tesno povezan z zgodovino in kulturo
lokalnega okolja. Podobnega lahko zasledimo v Idriji z okolico, a so uspesna
podjetja v tem okolju Sla drugo pot (Kolektor, Hidria). Skupno vsem je, da so zelo
uspesna v mednarodnem okolju.

Skupina Domel ima glede na svojo lastnisko strukturo, povezanost in vrednote
zagotovo lepo prihodnost pred sabo. Njihov primer je mogoce prenesti ali ga
prilagoditi v okolju s podobno kulturo in zgodovino. Lahko pa sluzi kot navdih tudi
podjetjem iz drugacnih sredin.
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M TOM: Vsem navkljub -

boj za prezivetje na pogoriscu
nekdanjega podjetja

Naziv organizacije M TOM tovarna oblazinjenega pohistva d.o.o.
Kontaktna oseba Damjan Burger

Naslov Stari trg 21

E-mail damjan.burger2l@gmail.com

Spletna stran www.mtom.si

Novo podjetje
nastalo po stecaju

Delavsko podjetje M TOM je nastalo na novo po
stecaju podjetja TOM. Glavna dejavnost podjetja
je bila proizvodnja oblazinjenega pohistva za
dom in mobilne enote (pocitniske prikolice

in avtodome). Po stecaju se je nekaj delavcev
hitro organiziralo, ustanovili so novo podjetje

in uspeli ohraniti proizvodnjo oblazinjenega
pohistva za dom, ohranitev drugega segmenta
pa jim ni uspela.

---------------------------- Na pobudo stec¢ajne upraviteljice so se leta 2011 zbrali zaposleni, da izdelajo izdelke
Izdelfi za kupce s 7a Kupce, ki so placali avanse in jih drugace ne bi nikoli prejeli. Pri tem so skozi
placanioi avansi— dalo ugotovili, da se razumejo in ustanovili lastno podijetje, pri éemer so se srecali s
problemom finan¢nih virov za nakup strojev za delo. V zaletni fazi so stroje dobili
v najem od stecajne upraviteljice, da so lahko izdelali ze placana narocila v naprej.
Proizvodnjo so nadaljevali na enak nacin, kot se je izvajala prej, samo z drugacno
organizacijo dela.



Partnerji so vse od zacetka vlagali lastna financna sredstva v podjetje. Vsak je
vplacal enak finan¢ni deleZ in s tem postal enakovreden lastnik in so-upravljavec
podjetja po sistemu »vsi direktorji vsi odgovorni«. Brez tega ne bi mogli narediti
prvih poslovnih korakov. Ti so po ste¢aju najtezji, ker je nezaupanje poslovnih
partnerjev zaradi nadaljnjih tveganj zelo visoko.

M TOM danes

Danes imajo lastna proizvodna sredstva, od marca 2015 tudi lastne proizvodne
prostore. V tej fazi so se precej zadolzili. Vsak pri delu pokriva dolo¢eno podrocje
in od 10 zaposlenih, ki so se na tak nacin organizirali, so prisli Zze na 16 sodelavcev in
sodelavk. Kapital podjetja so povecali iz 8.700 € na 300.000 €.

Da bi dosegli svoje cilje, so se predhodno dogovorili, kako bodo delali in
medsebojno sodelovali. Da je ta organizacijski pristop pravi, dokazujejo M-TOMovci
vsak dan v podjetju, v katerem celoten poslovni sistem obvladujejo sami. So
inovativni in motivirani. Delavsko lastniStvo vse udelezence spodbuja, da delujejo na
visokem delovnem nivoju.

Cilji podjetja so utrditi poslovanje na slovenskem trgu z lastno prodajo in ga razsiriti
na Hrvasko, ter razviti nov proizvodni program oblazinjenega pohistva, povezan z
IT tehnologijo, ki postaja obvezen del Zivljenja - podobno kot so to tudi sedezne
garniture.

Skupina zaposlenih in njihovi druzinski ¢lane je celo posnela glasbeni video spot,
ki je lep primer njihove medsebojne povezanosti tudi izven delovnega okolja.
Dokazujejo, da lahko z malo domiselnosti in znanja delas tudi drugace:
https://www.youtube.com/watch?v=qyegtMrtJKI.

Stecaj je lahko priloZznost

Zagon zdravih proizvodnih programov v podjetju po ste€aju je izvedljiv in ima

zelo velik vpliv v druzbenem okolju. Zmanjsa se brezposelnost, ni potrebnih
prekvalifikacij, visok motiv za delo, enakovredno lastnistvo, ni stroSkov
nadomestil za brezposelnost, povrne se zaupanje v pravni red drzave in EU.
Dodana vrednost nastane, ko delavci postanejo enakovredni podjetniki s tem

se poveca inovativnost. Le-ta je generator prihodnosti in povezav z globalnim
svetom. StroSkov za drzavo ni, je samo dodana vrednost z drugano organizacijsko
strukturo. Delo je razprseno, vloga posameznika se razsiri na ve¢ podrocij, s tem se
dvigne nivo znanja ter izkoris¢enost delovnih procesov.

Partner;i vse od
zaletba viagali lastna
Anandna sredstva

Lastna proizvodna
Sredstva in
//‘o/Z\/oc/n/ /I‘OSZAO/‘/

Predhodni c/ojot/or

o delu in SOcle/ol/a/gja

nov proizvodni
progras

ob/ aZ/.{vje nega
pohistva

Zagon ima velif
vp//v v oéo\//'a



............................
Mol = enakovredno
zastopapje in Skupno
odlo&anje

Odlocanje in sodelovanje je skupno, kar
omogoca, da so odlocitve na koncu vedno
najboljSe. TakSna organizacijska struktura

ni solidarnostna temvec¢ podjetniska. Vsi

so enakovredni lastniki in s tem postanejo
podjetniki. S svojim delom in znanjem vplivajo
na organsko rast, direktor pa postane neke vrste
kapetan podjetniske ekipe.

Moc¢ lastnistva zaposlenih

Moc delavskega lastnistva se izraza v enakovrednem zastopanju in skupnem
odloc€anju. Sistem je odprt za predloge in ker ve¢ glav vec ve, se lahko
kristalizirajo najboljSe reSitve in sta tak nacin in organizacijska struktura na dolgi
rok bistveno boljSa za podjetnistvo in delovanje v konkuren¢nem okolju. Poveca
se Stevilo inovacij, motivacija je na visoki ravni, stroski so nizki, s tem je visji nivo
konkurencnosti in postavljen temelj za organsko rast.

Ker je vsak zacCetek tezak, je rezultat odvisen od ljudi, ki posedujejo znanje in imajo
motiv. Ce je volja, se najde tudi pot, pa ¢etudi so finanéni viri zelo nizki ali jih sploh
ni. Vedno je potrebno verjeti vase in lastne ideje ter se nikoli zana$ati na zunanjo
pomoc. Pogosto se le-ta konca pri obljubah.

Rek M-TOMovcev je:
Kdor se bori, lahko izgubi,
kdor se preda, je ze izgubil.



Kaj se lahko nauc¢imo
iz primera M TOM

Po stecajih podjetja praviloma ugasnejo in delavci koncajo na zavodu za
zaposlovanje. Praksa kaze, da se kasneje vedno identificirajo zdrava jedra in
moznost nadaljevanja proizvodnje. Da bi to lahko izvedli, je potrebno uvesti nov
poslovni model pod pojmom SOCIALNI DEMOKRATICNI KAPITAL, ki bo spodbuijal
bivSe zaposlene, da nadaljujejo s proizvodnjo identificiranih zdravih proizvodnih
programov po stecajih, s poudarkom na socialnem kapitalu.

S podobnimi problemi se sreCujejo tudi v EU, zato je klju¢no, da se oblikuje
sistem, ki prednostno omogoca takojSen zagon na pogoriscih starih podijetij.
Podrzavljeno lastnino se preda v takojsnji najem bivSim zaposlenim, da lahko
pri¢nejo z delom in ohranijo trg. V Sloveniji takSnega sistema ni, v M-TOMU so prvi
zaceli s takSno organizacijsko strukturo in uspelo jim je.

Temelj demokrati¢nega, eti¢nega, socialnega
kapitalizma je podjetnost delavcev, njihova
participacija pri lastnistvu in nenehnem
napredku, ki je motiv za soupraviljanje in

iskanje optimalnih skupnih odlocitev. Delavsko
lastnisStvo je pomembna alternativa privatizaciji.

Najvecji kapital so ljudje, ki ustvarjajo materialni kapital. Govorimo o inovativhem
poslovnem modelu, kjer so vsi direktorji in vsi delavci. Bistvo modela je v tem, da
so delavski ustanovni kapitalski delezi v novem podjetju medsebojno enakovredni
in pravno formulirani. 1z zasebnega lastnisStva posameznikov prehajamo v razprsena
delavska enakovredna lastniStva s ciljem ponovne vzpostavitve srednjega
druzbenega razreda. Tovrstni model je uporaben tudi za novo ustanovljena
podjetja, kjer vsak enakovredno prispeva zagonski kapital.

TakSen nacin organiziranja podjetja je inovativen in uporaben v vsakem okolju.
Klju¢no je, da sistem spodbuja takSne pristope in so delavci na prvem mestu, da
lahko nadaljujejo dejavnost. Za to bi morale biti na voljo sistemske spodbude.

Sistem mora spodbujati takSne pristope

Danes veliko govorimo o inovacijah, ki so skoraj vedno vezane na nek produkt,
redkeje govorimo o inovativnosti vodenja podjetij. V M TOMU je uspelo skupini
zaposlenih vzpostaviti inovativen organizacijski poslovni model, ki je zelo preprost
in uporaben v gospodarskih krizah v vseh poslovnih sistemih in drzavah.
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Steklarna Hrastnik:

Komunikacija, sodelovanje
in spostovanje zaposienih -
temelj dobrih rezultatov

Naziv organizacije STEKLARNA HRASTNIK d.o.o.
Kontaktna oseba Soniboj Knezak

Naslov Cesta 1. maja 14 , 1430 Hrastnik

E-mail soniboj.knezak@steklarna-hrastnik.si
Spletna stran www.steklarna-hrastnik.si

Podjetje s 150-letno tradicijo
potrebuje nov zagon

Steklarna Hrastnik je podjetje z vec kot
150-letno tradicijo izdelovanja vrhunskih
steklenih izdelkov in se je vrsto let soocala s
slabimi poslovnimi rezultati. Leta 2010 se je

s prihodom novega generalnega direktorja
Andreja Bozica pric¢ela sanacija podjetja, ki je
od vsega zacetka temeljila na odkriti, odprti
komunikaciji med zaposlenimi in vodstvom,
medsebojnem spostovanju in z enotnim ciljem -
ohraniti delovna mesta in proizvodnjo. Steklarna
je najvecji zaposlovalec v obc¢ini Hrastnik, kjer je
stopnja brezposelnosti velika, zato je reSevanje
podjetja v tezavah zelo pomembno tudi za
lokalno skupnost.



Slabi poslovni rezultati, sistem plac in nagrajevanje iz leta 1994, posledi¢na
demotiviranost, apati¢nost, slaba komunikacija, neatraktiven delodajalec ter velika
fluktuacija so bila dejstva, s katerimi se je soocilo novo vodstvo.

Nujnost sprememb se je vec¢ kot ocitno kazala v rdecih Stevilkah in kazalnikih,

od proizvodne (ne)uspesnosti pa do bolniske odsotnosti in odliva kadra. Se bolj
vidna je bila na obrazih zaposlenih in v njihovih izjavah. Brezvoljnost, apatija,
zalost, razoCaranje, strah so se mesali z jezo. Obstajala je nevarnost, da je druzba
v brezizhodnem polozaju. Slo je za prelomno to¢ko, ko je bilo potrebno prevzeti
iniciativo in zaCeti razmisljati ter delovati hitro in odlo¢no. Bil je ¢as za soo¢anje s
kruto resnico, da bodo potrebne velike spremembe.

IzhodiS€e za spremembo je bilo, da Steje vsak posameznik oz. njegov prispevek.
Zaposleni so postali klju¢en element preobrata. Prav od vsakega se pri¢akuje,
da izrazi in pove svoje mnenje, ideje ter tako prispeva k skupnemu cilju oz. je to
njegov del odgovornosti. Prvi cilj je bil dvigniti samozavest, samospostovanje in
samozaupanje vase in svoje sposobnosti (3S) pri prav vsakem sodelavcu.
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Odkrita komunikacija -
partnerski odnos z zaposienimi

"""""""""""""""" V programu sanacije je bil sprejet strateski operativni nacrt za ¢lovesSke vire, ki
Sedelovapie z - je med prednostne in trajne naloge dolodil tesno sodelovanje z zaposlenimi in
z“:jj/;’;;’_’ sindikatom kot njihovim predstavnikom. Uvedli so redne mesecne sestanke med

prednostnain trajne SINAikatom in vodstvom, kjer skupaj obravnavajo vse predvidene ukrepe, se do
naloga  Njih opredeljujejo, dajejo pobude in predloge. Upostevanje predlogov zaposlenih,
odkrita komunikacija in sodelovanje pri pripravi in izvajanju ukrepov so temelj
partnerskega odnosa s sindikatom, kar je pomembno vplivalo tudi na rezultate.

Strateski operativni nacrt za ¢loveske

vire opredeljuje dva strateska cilja: razvoj
podjetniske in ucece se kulture ter oblikovanje
boljSega, privla¢nejSega in zanimivega okolja za
delo, ki so ju podkrepili s konkretnimi, merljivimi
ukrepi.

"""""""""""""""" Poleg tega je direktor uvedel tudi neposredno komunikacijo z zaposlenimi na
Neposredna  zPorih delavceyv, ki jih organizirajo nekajkrat letno. Zbori so dobro obiskani in
é"ﬁ“”’x’“?’da kot neposredna oblika komunikacije izredno dobro sprejeti. Ob ponedeljkih ima
drektoya 2 direktor na voljo dvourni termin za osebne razgovore z zaposlenimi. Tudi te oblike
komunikacije se zaposleni v veliki meri posluzujejo.

zaposlenis

"""""""""""""""" Na razli¢nih lokacijah v podjetju se nahajajo info tocke, na katerih z rednimi
Info tolbke, interno tedenskimi informatorji seznanjamo zaposlene z novostmi. Stirikrat letno izhaja tudi
glasile Stekler, intarno glasilo Steklar. Organizirajo razli¢na sre¢anja zaposlenih in njinovih vodij

/idna srelanja, . .. . v . .
rashend r;f:{; (komunikacija vodstva), tedenske in razsirjene kolegije.



Skrb za zaposiene -
nalozba v prihodnost

Motivirani in predani zaposleni so temelj uspeha, zato je glavna skrb v Steklarni
oblikovanje boljSega, privlatnejSega in zanimivega okolja za delo. To so dosegli

Z izvajanjem Stevilnih programov. Eden od njih je preventiva, ve¢dnevni oddih,
katerega vsebina je rekreacija, vodeni razgovori, druzenje, sprostitev v prijetnem
okolju. Udelezence lahko predlaga vsak zaposleni ali delovna sredina. Letno v
program vkljucijo 60 zaposlenih, do sedaj se ga je udelezilo 300.

Zaposleni imajo od oktobra 2010 dalje moznost uporabe bazena in savne v
Hrastniku. UdeleZujejo se raznih Sportnih dogodkov (30 zaposlenih se je leta 2014
udelezilo dveh maratonov). Vsako leto je organiziran piknik zaposlenih z druzinskimi
¢lani (500 - 600 udeleZencev letno). V letu 2015 so ustanovili Sportno drustvo
Steklarna Hrastnik, ki skrbi za organizacijo Stevilnih Sportno rekreativnih dogodkov,
ki se jih brezplac¢no lahko udelezujejo zaposleni in njihovi druzinski ¢lani. Cilj vseh
dejavnosti je zmanjsanje bolniske odsotnosti in boljSe pocutje / zdravje zaposlenih.
IzboljSani kazalci deleza boleznin in Stevila poskodb pri delu dokazujejo uspesnost
ukrepov.

Zaposlenim pomagajo pri usklajevanju
druzinskega in sluzbenega zivljenja in so od
marca 2015 ponosni nosilci polnega certifikata
Druzini prijazno podjetje. Ukrepi, ki jih na
predlog zaposlenih Ze izvajajo, so prilagoditev
delovnega ¢asa, nhagrada za novorojence,
dodaten dopust ob vstopu v Solo, dodaten
dopust ob informativnih dnevih za bodoce
srednjesolce, sofinanciranje letovanja, novoletne
obdaritve, izleti ...
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Odgovorno
do zaposienih in okolja

Sanacija podjetja je vsa leta temeljila na zaupanju in obljubi vodstva, da se bodo
nacrtovani boljsi poslovni rezultati odrazali tudi pri socialni varnosti zaposlenih.
Obljubo so uresnicili z visjimi placami in nagrajevanjem zaposlenih. Uvedba sistema
bonusov, napredovanja na delovnem mestu, dvigi osnovnih pla¢, nagrajevanje
inovativnosti ter izplacilo regresa do maksimalno dovoljene zakonske osnove so
rezultat skupnih naporov, vlozenih v procesu preobrazbe podjetja.

Uvedli so sistem nagrajevanja malih koristnih predlogov. Vsak predlog, ne glede
na kasnejSo realizacijo, je finan¢no nagrajen, ob koncu leta pa najboljsih deset
prijaviteljev prejme tudi posebne nagrade.

Izobrazevanje
postaja vrednota

Steklarna Hrastnik se je v obdobju sanacije v sklopu razvoja ¢loveskih virov

odlocila sodelovati na javhem razpisu za sofinanciranje vzpostavitve in delovanja
kompetencnih centrov za razvoj kadrov za obdobje od 2010 do 2013, ki ga je
sofinanciral tudi Evropski socialni sklad, izvajalec razpisa pa je bil Sklad RS za razvoj
kadrov in Stipendije. Bili so eden od izbranih sedmih partnerstev (od 68 prijavljenih).

Kvantificirani cilji (kazalniki uspeha) so bili naslednji:

«  Stevilo podprtih podjetij: 10

«  Stevilo vkljucitev zaposlenih oseb v usposabljanje: 1028

+ Stevilo zaposlenih, ki so vklju€eni v vsezivljenjsko ucenje: 1028
«  Stevilo vklju¢enih oseb - Zenske: 420

« Stevilo ur usposabljanja na zaposlenega (vklju¢eni v projekt): 6ur/
Zzaposlenega

Dolgoroc¢ni cilj projekta je bil zagotoviti razvoj in konkuren¢nost steklarstva v
Sloveniji. Kratkorocni cilji so bili oblikovanje kompetenénega modela in njegova
uspesna uvedba, dvigniti raven kompetenc zaposlenih in omogociti njihov osebni
razvoj ter izboljSati konkurencnost vklju¢enih podjetij.



Projekt je bil izjiemno uspesen, saj so bili dosezeni naslednji rezultati:

» Stevilo zaposlenih, ki so vklju¢eni v vsezivljenjsko ucenje: 456
(237 zensk)

» Stevilo izvedenih delavnic: 196

»  Stevilo ur usposabljanja na zaposlenega (vklju€eni v projekt):
51,36 ur (skupaj 23.422 ur)

« Stevilo izobrazenih mentorjev: 29

V Steklarni Hrastnik Stipendirajo otroke svojih zaposlenih in spodbujajo
izobrazevanje ob delu. Sredstva namenjena razvoju zaposlenih so iz 17.000 € v letu
2009 dvignili na 319.000 € v letu 2014.

Viaganje v zaposiene daje
rezultate v inovativnosti

Stevilne nagrade za inovacije, ki jih Steklarna Hrastnik vsako leto prejme tako na
regionalni kot tudi drzavni ravni, potrjujejo inovativen duh in razvojni elan, prisoten
v podjetju.

Steklarna Hrastnik se zadnja tri leta uvrs¢a na lestvico trideset najbolj druzbeno
odgovornih podjetij v Sloveniji. Podjetje tesno sodeluje z lokalno skupnostjo in
podpira delovanje Sportnih in ostalih drustev ter prireditev v obliki sponzorstev in
donacij izdelkov ali denarnih sredstev.

Z aktivnim vkljuéevanjem vseh zaposlenih in
Stevilnimi ukrepi, izvedenimi v zadnjih letih, se
je podjetje iz ve¢ milijonske izgube finan¢no
konsolidiralo, posluje z dobickom in smelo
nacrtuje Siritev.

Steklarna Hrastnik je v letu 2014 poslovala rekordno dobickonosno, saj je ustvarila
za 4,4 milijonov evrov dobicka iz rednega poslovanja, kar je za 57,1 % vec kot v
letu 2013. Poleg tega so leto zaznamovale investicije, visja donosnost prodaje ter
nadaljevanje vlaganja v kadre. Obdobje sanacije je kon¢ano, podjetje je trdno,
financno stabilno in tudi dobi¢konosno.

Sindikat KNG Slovenije je za zgledno sodelovanje direktorju Andreju Bozi¢u podelil
najvisje sindikalno priznanje.
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V prvesm letu izquda
zmapjSala za 60 %

Kaj se lahko nauc¢imo
iz primera Steklarne Hrastnik

»Kar sejes, to zanjeS«, pravi star pregovor, ki bi ga lahko uporabili tudi kot
prispodobo pri delu z zaposlenimi. Vlaganje v razvoj kadrov, vklju¢evanje in
sodelovanje, temeljeCe na spostovanju, poslusanju in sliSanju so odli¢na podlaga za
dobre poslovne rezultate in zadovoljne zaposlene.

Sanacija podjetja je od samega zacetka potekala v sodelovanju z zaposlenimi,
skupni cilj v vseh letih pa je bila ohranitev delovnih mest in socialne varnosti
zaposlenih. V prvem letu sanacije podjetja se je izguba zmanjsala za 60 %, tako

da je Steklarna zaklju¢ila prvo leto sanacije z 2 milijonoma evrov izgube. Stevilni
ukrepi in napori, ki so bili vlozeni v sanacijo podjetja v sodelovanju z zaposlenimi, so
izboljsali in utrdili finan¢no stabilnost podjetja in jo Se vedno krepijo.

VkljuCevanje zaposlenih, odkrita, dvostranska komunikacija, jasno razmejene
odgovornosti in spostljiv odnos so temelji za dobre rezultate, ki omogocajo prenos
dobre prakse tudi v druge organizacije. Tovrstno prakso je mogoce prenesti v
katero koli podjetje, nacin izvedbe in oblike motiviranja zaposlenih pa prilagoditi
njihovi strukturi, potrebam in moznostim v lokalnem okolju.

Najpomembnejsi pogoj za trajnost in
prenosljivost dobre prakse je odlocitev in zaveza
vodstva v podjetju, da bo gradilo na ¢loveskem
kapitalu in z vkljué¢evanjem zaposlenih poskrbelo
za preobrat, razvoj in rast.
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