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I. ZAKAJ MORA IMETI SVET DELAVCEV
SVOJ PROGRAM DELA

Kdor nima programa, nima ciljev! Brezciljno delovanje, torej delovanje »od danes do
jutri« oziroma zgolj »gasilsko« reSevanje tekocih problemov brez jasne vizije Zzelenega sta-
nja na posameznih podrocjih delovanja v bliznji in tudi nekoliko bolj oddaljeni prihodnosti
pa ne zagotavlja sistemati¢nega razvoja in napredka.

To je brez dvoma ugotovitev, ki jo je mogoce posplositi na delovanje prav vseh druzbe-
nih subjektov na njihovih specifi¢nih podrocjih udejstvovanja, se pravi tudi na delovanje
svetov delavcev pri ucinkovitem uresniCevanju interesov zaposlenih znotraj podjetij kot
njihovega temeljnega poslanstva. Zal pa se mnogi nasi sveti delavcev, celo tisti, ki imajo za
seboj ze ve€ mandatov, Se niso povsem zavedli dejstva, da preskok na visjo kakovostno ra-
ven delovanja v tem smislu ne bo izvedljiv, dokler si ne bodo znali najprej postaviti jasnih
ciljev svojega dela in potem tudi sistemati¢no delovati v smeri njihove realizacije. Prav to pa
je bistvo in namen programov dela.

Priprava lastnega programa dela je torej nujen pogoj za vsebinsko osmisljanje in boga-
titev delovanja slehernega sveta delavcev. Resnejsi korak naprej v razvoju sistema delav-
skega soupravljanja v Sloveniji v duhu Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju
(ZSDU) preprosto ne bo mogo¢, dokler sveti delavcev ne bodo nasli prave vsebine svojega
delovanja in se zaCeli dejansko proaktivno (ne le reaktivno, tako kot doslej) vkljuCevati v
procese podjetniSkega upravljanja.

Razumljivo je, da je bilo prvo obdobje po uveljavitvi ZSDU namenjeno predvsem za-
¢etnemu, bolj ali manj organizacijskemu vzpostavljanju in utrjevanju celotnega mehanizma
delavskega soupravljanja znotraj posameznih podijetij. Treba je bilo najprej sploh oblikova-
ti svete delavcev in izvoliti druga delavska predstavnisStva (predstavniki delavcev v nad-
zornih svetih oz. upravnih odborih, delavski direktorji) ter jih vsaj okvirno usposobiti za
opravljanje njihovih funkcij. Celotno njihovo prakticno delovanje v tem obdobju pa je bilo
bolj ali manj eno samo eksperimentiranje in iskanje prave vsebine ter ustreznih metod
delovanja. Ne nazadnje delavsko soupravljanje pri nas ni imelo popolnoma nobene tradi-
cije, kajti izkusnje z bivS§im delavskim samoupravljanjem so v pogojih zasebne lastnine in
pravega trznega gospodarstva v tem pogledu v glavhem povsem neuporabne in v prime-
rih, ko nekateri niso pravocasno dojeli bistva radikalnih sprememb v druzbenoekonom-
skem sistemu, lahko celo Skodljive. Tudi slovenska stroka, ki naj bi na tem podrocju
usmerjala delovanje prakse, je potrebovala kar nekaj ¢asa, da je lahko vsaj okvirno ponu-
dila novim razmeram prilagojene strokovne resitve.

A to »uvajalno« obdobje razvoja delavskega soupravljanja v Sloveniji, zaznamovano z
omenjenimi iskaniji, je ze zdavnaj mimo. Danes je nesporno, da so sveti delavcev integralni
del sistema korporacijskega upravljanja v podjetjih, in da zato znotraj posameznega
podjetja prakti¢no ni pomembnejsSih poslovnih vprasanij, klju¢nih za njegov obstoj in razvoj,
ki ne bi tako ali drugace zadevala tudi sveta delavcev kot predstavnika zaposlenih, s



¢imer so postavljeni tudi jasni vsebinski okviri njihovega delovanja. Sveti delavcev se mo-
rajo torej predvsem intenzivno vkljuCevati v procese sprejemanja vseh pomembnejsih
poslovnih odlo¢itev, namenjenih ¢im bolj uspeSnemu poslovaniju, in zagotavljati, da bodo
pri tem ustrezno upostevani tudi interesi delavcev. Posebej in izrazito proaktivno (samo-
iniciativno) pa naj bi sveti delavcev skrbeli za doseganje Cim viSje kakovosti delovnega
zivljenja zaposlenih na vseh podrogjih.

Tu pa smo ze na tocki, kjer svet delavcev ne more veC brez svojega programa dela.
Ucinkovito proaktivno delovanje namre¢ ni mozno brez jasno postavljenih ciljev in vna-
prej doloCenih aktivnosti ter rokov in nosilcev za njihovo realizacijo. Svet delavcev lahko
brez programa deluje le reaktivno (se le odziva na doloCene informacije, predloge odlo-
¢itev in druge aktivnosti poslovodstva podjetja), ne more pa biti on tisti, ki na podlagi dejan-
skih potreb in interesov zaposlenih samoiniciativno sproza ustrezne aktivnosti za
izboljSanje stanja na posameznih podrocjih v podjetju, ne ¢akajo¢ na iniciative poslovod-
stva. Za kaj takega mora biti seveda sposoben najprej samostojno analizirati stanje razli¢-
nih vidikov kakovosti delovnega zivljenja v podjetju (s pomocjo ustreznih analiti¢nih orodij),
ugotoviti kljuéne probleme in mozne izboljSave ter predvideti in organizirano izpeljati po-
trebne aktivnosti. Sposoben mora biti torej delovati programirano in proaktivno.

Sposobnost programiranega in proaktivnhega delovanja je prav gotovo tista kakovost-
na razlika, po kateri bi se morali “sveti delavcev druge generacije” loCiti od “svetov de-
lavcev prve generacije”, ki so kot reCeno iz objektivnih razlogov delovali bolj ali manj
stihijsko in zgolj, brez lastne strategije in iniciative ter pretezno zgolj odzivajo¢ se na takSne
ali drugacen poteze poslovodstev podjetij. Nastopil je ¢as, ko sveti delavcev ne bodo mogli
veC lahkotno iskati izgovorov za lastno neucinkovitost zgolj v “nekooperativnosti vodstev
podijetij”, ampak si bodo morali najprej odgovoriti na vprasanja: Nam je sploh jasno kaj
konkretno Zelimo doseci v korist zaposlenih v tem mandatu? Imamo izdelano strategijo za
doseganje zastavljenih ciljev? Smo sami sproZili dovolj iniciativ (pobud, predlogov, zahtev
itd.) poslovodstvu za resevanje zaznanih problemov zaposlenih in uresnic¢evanje njihovih
potreb in interesov na razli¢nih podrodjih delovnega Zivljenja? Itd. Sele potem lahko pride
na vrsto iskanje zunanijih krivcev za morebitne slabe rezultate njihovega delovanja.

Utemeljeno je torej trditi, da svet delavcev, ki ne bo sposoben najprej pripraviti kako-
vostnega lastnega programa dela, v prihodnje tudi ne bo sposoben ucinkovito uresnicevati
svojega temeljnega poslanstva.



1. KAKO POSTAVITI SPLOSNE
VSEBINSKE OKVIRE PROGRAMA
SVETA DELAVCEV

Prvi korak v procesu sistemati¢ne priprave programa dela sveta delavcev je brez dvo-
ma ¢im bolj natan¢na definicija vsebine oziroma podrocja dela sveta delavcev v podjetju in
njegovih funkcij v sistemu podjetniSkega upravljanja nasploh. Z drugimi besedami: preden
se sploh lotimo planiranja konkretnih nalog, si moramo znati najprej zelo jasno odgovoriti
na vprasanje “kaj naj svet delavcev v podjetju sploh pocne oziroma kaj je pravzaprav
njegova funkcija in kaj sodi v njegovo delovno podro¢je?”. Ceprav se morda na prvi
pogled zdi tezko razumljivo, pa ima vecina svetov delavcev danes prav s tem vprasanjem
Se vedno zelo resne probleme, kar je tudi glavni razlog, da niso sposobni pripraviti ustrez-
nega programa svojega dela.

Ce zelimo dovolj natanéno odgovoriti na gornje nacelno vprasanje in s tem postaviti
jasne in dovolj celovite vsebinske okvire programa dela svetov delavcev, nam mora biti se-
veda najprej popolnoma jasno predvsem dvoje, in sicer:

a) v éem je pravo bistvo razvijanja sistema sodelovanja delavcev pri upravljanju v
sodobnem podjetju, ter

b) v ¢éem je razlika med »delovnimi« ter »soupravljalskimi« industrijskimi razmerji
in ali je v zvezi s programi dela svetov delavcev potrebno lo¢evanje med delovnimi podrodji
svetov delavcev in sindikatov v podijetjih.

Dokler nismo zelo natan¢no opredelili teh elementov, je bolje, da se v svetu delavcev
sploh ne lotimo konkretne priprave programa dela, ker bomo pri tem skoraj zagotovo vse-
binsko zasli. Ali bomo stvari zastavili vsebinsko preve¢ pomanjkljivo, kar pomeni, da s
programom dela ne bomo pokrili vsega tistega, kar bi svet delavcev s svojim delovanjem
dejansko moral pokrivati, ali pa presiroko in bomo s svojim programom posegli na pod-
rocja, ki so po veljavnih predpisih Se vedno v pristojnosti sindikatov in na katerih lahko zato
svet delavcev naCeloma deluje samo v sodelovanju in ¢im bolj usklajeno s sindikati. Naj v
zvezi s tem ze vnaprej povemo, da se bomo v okviru tega priro¢nika posvetili le pripravi tis-
tega dela programa sveta delavceyv, ki zadeva njegovo vklju€evanje v upravljanje oziro-
ma sprejemanje poslovnih odlocitev v podjetju, ne pa tudi njegovo vkljuCevanje v
urejanje t. i. delovnih razmerij v podjetju v sodelovanju s sindikati, kar bo podrobneje po-
jasnjeno v nadaljevanju tega poglavja.

1. Bistvo sistema delavskega soupravljanja

Bistvo razvijanja sistema delavske participacije pri upravljanju je v tem, da se zaposle-
ne kot nosilce t. i. CloveSkega kapitala in kot najpomembnejSo skupino t. i. déleznikov



podjetja (angl. stakeholders) ¢im bolj intenzivno vklju€i v vse vidike delovanja in poslo-
vanja podjetja zato, da bodo njihovi interesi v ¢im vecji meri upostevani pri vseh pomemb-
nejsih upravljalskih odlocitvah, s Cimer se povecuje kakovost delovnega Zivljenja in njihovo
delovno zadovoljstvo, motiviranost za delo ter pripadnost podjetju, posledi¢no pa to (za-
radi uCinkovitejSega sproscanja vseh razpolozljivih ¢loveskih potencialov v produktivhe
namene) prinasa boljSe skupne poslovne rezultate podjetja, ki so hkrati tudi v interesu
lastnikov in menedzerjev kot drugih dveh skupin klju€nih t. i. notranjih déleznikov.

Nesporno je namrec, da danes, v eri znanja, “Cloveski kapital” (znanje in sposobnosti,
ustvarjalnost, delovna motivacija in organizacijska pripadnost zaposlenih) predstavlja
glavno konkuren¢no prednost podjetij. Podjetje, ki zeli biti v danasnjih pogojih gospo-
darjenja uspesno, mora imeti torej usposobljene, predvsem pa zadovoljne, motivirane in
pripadne zaposlene. To pa je mogoce dosecCi samo tako, da jim je skozi sistem partici-
pacije pri upravljanju (soupravljanja) omogoc¢eno tudi ustrezno artikulirati in uCinkovito
uveljavljati njihove osebnostne, materialne in societalne potrebe v poslovnem procesu.
Predvsem za to pri delavskem soupravljanju tudi gre. Samo na ta nacin je tudi mogoce v
praksi realizirati idejo o »druzbeni odgovornosti podjetij« (Corporate Social Respon-
sibility) kot najsodobnejSega upravljalskega koncepta, ki izhaja iz staliS§¢a, da je podjetje
dolzno uresniCevati interese vseh svojih notranjih in zunanjih déleznikov (torej tudi svojih
zaposlenih), ne samo lastnikov. Te interese pa ze po logiki stvari lahko zares ucinkovito
uresnicuje samo, ¢e so ustrezno sistemsko vkljuceni v procese korporacijskega uprav-
ljanja.

Celoten sistem delavskega soupravljanja, kakrSnega ureja ZSDU, torej po svojem bist-
vu ni ni¢ drugega kot konkreten upravljalski mehanizem, prek katerega se interesi zapo-
slenih lahko ucinkovito »prelivajo« v sistem poslovnega odloCanja (neposredno in/ali prek
svetov delavcev in delavskih predstavnikov v organih druzb), tako da so lahko pravoasno
in ustrezno upostevani pri vseh pomembnejsih poslovnih odlocitvah, s ¢imer se zagotavlja
tudi nujno, t. i. interesno ravnotezno in druzbeno odgovorno upravljanje podjetij.

2. Lo¢nica med »delovnimi« in »soupravljalskimi«
industrijskimi razmerji

2.1. Teorija dualizma industrijskih razmerij

Eno klju¢nih vprasanj pri snovanju programa dela sveta delavcev je seveda vprasanije,
kje in na kak$ni podlagi postaviti locnico med podrocjem dela svetov delavcev na eni in
sindikatov znotraj podjetij na drugi strani. Odgovor na to vpraSanje pa je treba poiskati
predvsem v okviru t. i. teorije dualizma industrijskih razmerij.

»Alokacijo, ki jo opravlja trg delovne sile, je mogoce zajeti z modeli in pojmi pogodbe in
menjalnih razmerij, ti koncepti pa so popolnoma neuporabni pri analizi procesa porabe
delovne sile. Poraba delovne sile poteka namre€ v kakovostno drugacni, “zunajmenjalni”
sferi, v kateri ni pomembna volja delavca kot prodajalca, temve¢ kot producenta. Med
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blagom, ki je kupljeno na trgu delovne sile, in njegovo porabo v procesu dela se namre¢
umesca volja, motivacija in zavest delavcev.« (Littler, 1996)'. V bistvu to pomeni, da ob-
stajata dve, po svoji naravi zelo razli€ni vrsti industrijskih razmerij, to je razmerij, v katera
vstopajo ljudje v sferi dela (na eni strani v procesu »kupoprodaje«, na drugi strani pa v
procesu »uporabe« delovne sile). Prva so trzna (menjalna), druga pa notranjeorganiza-
cijska, pri Cemer so slednja lahko bolj ali pa manj participativna. Ce je uveljavljen sistem so-
delovanja delavcev pri upravljanju, tako kot v Sloveniji, jih lahko imenujemo tudi
»soupravljalska« razmerja.

V slovenskih razmerah torej lahko na podlagi omenjene teorije celoto industrijskih raz-
merij razdelimo na dve veliki skupini (vrsti), in sicer na:

a) delovna razmerja kot dvostranska pogodbena trzna razmerja med delodajalci
in delojemalci in

b) soupravijalska razmerja kot veCstranska notranjeorganizacijska razmerja med
klju¢nimi (so)udelezenci poslovnega procesa oziroma t. i. notranjimi délezniki organiza-
cije, to je med lastniki, menedzerji in zaposlenimi.

Za delovna razmerja je znacilno, da so kot trzna (menjalna) razmerja po svoji naravi
antagonisticna, kajti cilji obeh strank — delodajalcev in delojemalcev (»kupcev« in »pro-
dajalcev«) na trgu dela so, tako kot cilji kupcev in prodajalcev na katerem koli trgu (blagain
storitev, kapitala, znanja itd.), objektivno nasprotni. Zato delovna razmerja nedvomno
predstavljajo potencialno konfliktno sfero industrijskih razmerij, pri Cemer seveda ni nujno,
da se objektivno pogojeni konflikt interesov delodajalcev in delojemalcev tudi dejansko
reSuje na konflikten nacin (stavke, izprtja in druge oblike industrijskih bojev). Klasi¢no teo-
rijo in prakso razrednega boja pri urejanju delovnih razmerij danes vse bolj nadomescata
teorija in praksa socialnega partnerstva, ki temeljita na pogajanju kot osnovnem nacinu
usklajevanja nasprotnih interesov obeh strank na trgu dela. Vendar pa se delojemalci kot
SibkejSa stranka stavki in drugim »borbenim« metodam in sredstvom delovanja kljub uvel-
javljanju socialnega partnerstva ne morejo a priori odpovedati, kajti s tem bi se v bistvu
odpovedali temelju svoje pogajalske moci v sistemu socialnega partnerstva. Stavka in
groznja s stavko ter druge oblike industrijskih bojev delojemalcem Se vedno ostajajo in mo-
rajo ostati kot »rezervno« sredstvo za ucinkovito uveljavljanje in varstvo svojih interesov v
odnosu do delodajalcev kot mo¢nejSe stranke delovnih razmerij. In tako bo seveda vse do-
tlej, dokler bo v veljavi t. i. trzna koncepcija delovnih razmerij. 1z teh razlogov se zdi bolj ali
manj logic¢no, da urejanje delovnih razmerij s posameznim delodajalcem v imenu zaposle-
nih na ravni podjetij (gre za problematiko, ki je sicer materija Zakona o delovnih razmerjih —
ZDR in kolektivnih pogodb) v osnovi zagotovo sodi v delovno podroéje sindikatov, ki jim
zakonodaja, za razliko od svetov delavcev, izrecno priznava pravico uporabe stavke in
drugih metod sindikalnega boja. Temeljna dilema, glede katere v teoriji in praksi prihaja do

1 Po Stanojevié, Miroslav (1996) Socialno partnerstvo — modeli industrijskih odnosov ob koncu 20. stoletja. Ljubljana: CZP
Enotnost.



precejsnjih razhajanj in o kateri bo ve¢ govora v nadaljevanju, pa je: ali to pomeni, da mo-
rajo imeti sindikati na tem podrocju potemtakem tudi absolutni delavskozastopniski mo-
nopol, ali pa naj pri urejanju teh razmerij nastopajo skupaj in v sodelovanju s sveti delavcev
v podjetjih. Z drugimi besedami, ali so za zastopanje interesov delavcev na tem podrocju
pristojni izklju€no sindikati ali tudi sveti delavcev?

Za t. i. soupravljalska razmerja kot razmerja pri skupnem upraviljanju poslovnih
procesov znotraj podjetij oziroma organizacij, v katera vstopajo delavci Sele po sklenitvi
delovnegarazmerja, pa po drugi strani naceloma velja, da so po svoji naravi v bistvu asoci-
ativna oziroma zdruzevalna, kajti udelezenci teh razmerij (lastniki, menedzerji in zaposleni)
imajo pri skupnem delu brez dvoma tudi skupen cilj. To pa je ¢im vecja uspesnost (skup-
nega) poslovanja, kajti samo znotraj poslovno uspesnih organizacij lahko vsak izmed
omenjenih udelezencev poslovnega procesa ucinkovito uresnicuje tudi svoje specifiCne
interese. Pri tem je bolj ali manj samoumevno zakaj so za vecjo poslovno uspesnost orga-
nizacij zainteresirani lastniki, zakaj menedzerji in zakaj zaposleni. Istosmernost ciljev vseh
udelezencev soupravljalskih razmerij pa seveda predpostavlja tudi istosmernost njihovega
delovanjain prizadevanj. To pomeni, da je pri urejanju teh razmerij znotraj podjetij morebit-
na uporaba borbenih metod delovanja s strani kateregakoli udelezenca, torej tudi s strani
delavcev in njihovih predstavnistev, neprimerna (in tudi nelogi¢na), temvec¢ pridejo v po-
Stev predvsem sodelovalne metode usklajevanja interesov (medsebojno informiranje,
skupno posvetovanje, soodlocanje itd. o vprasanjih, doloCenih v Zakonu o sodelovanju
delavcev pri upravljanju — ZSDU). Iz teh razlogov je logi¢no, da zastopanje interesov vseh,
torej sindikaliziranih in nesindikaliziranih, delavcev pri urejanju soupravljalskih razmerij
znotraj podijetij sodi v delovno podrocje svetov delavcev, ki jim je uporaba kakrSnihkoli
oblik sindikalnega boja ze po zakonu (2. odst. 7. ¢lena ZSDU), vsaj zaenkrat, izrecno pre-
povedana. Sindikati na podro€ju soupravljanja neposredno nimajo nobenih pristojnosti,
temvec svoj vpliv uresniCujejo posredno, to je prek svetov delavcev, v odnosu do katerih
jim zakon zagotavlja tri pomembne funkcije, in sicer:

e iniciativna funkcija — vsak reprezentativni sindikat v podjetju ima pravico sklicati
zbor delavcev zaradi izvolitve sveta delavcev (17. ¢len ZSDU);

e kadrovska funkcija — vsak reprezentativni sindikat v podjetju ima pravico predlagati
svoje kandidate za Clane sveta delavcev (27. ¢len ZSDU);

e nadzorna funkcija — vsak sindikat ima pravico sproziti postopek za odpoklic tistih
¢lanov sveta delavcey, ki jih je sam predlagal (47. ¢len ZSDU).

Glavne znacilnosti delovnih in soupravljalskih razmerij v zgoraj opisanem smislu so
prikazane v preglednici 1.
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KRITERIJ SOUPRAVLJALSKA
LOCEVANJA LIELUSR [ RAZMERJA
1 | Okolje trzna notranja organizacijska
5 | Udelezenci dvostranska tristranska
elezencl (delojemalci — delodajalci) (lastniki, menedzerji, zaposleni)
3 | Cilji udelezencev | antagonisticna asociativna
4 | Nagi - delovnopravne pogodbe z moZnostjo sodelovalne metode skupnega delovanja
acin urejanja uporabe industrijskih bojev (skupno posvetovanje, skupno odlo¢anje)
5 | Vsebi placa in drugi pogoji organizacija dela in poslovanja za
sebina »kupoprodaje delovne sile« doseganije boljse poslovne uspesnosti
. N . svet delavcev, predst. delavcev v NS
6 | Zastopnik delavcev | sindikati (plus sveti delavcev?) oziroma UO, deﬁavski direktor

Preglednica 1: Glavne znacilnosti delovnih in soupravljalskih razmerij

Delovna in soupravljalska (notranja organizacijska razmerja) se torej med seboj res-
niéno mocno razlikujejo tako po vsebini kot tudi po udelezencih, nacinu urejanja in drugih
znacilnostih. Zato je seveda v zvezi s pripravo programov dela svetov delavcev zelo po-
memben ¢im bolj jasen odgovor na zgoraj nakazano temeljno vprasanje: ali so pristoj-
nosti svetov delavcev omejene zgolj na urejanje t. i. soupravljalskih razmerij ali segajo tudi
na podrocje urejanja delovnih razmerij z delodajalcem in kakSna so v zvezi s tem med-
sebojna razmerja med obema vrstama delavskih predstavnistev v podjetjih.

2.2. »Komplementarni« in/ali »partnerski«
model delovanja sindikatov in svetov delavcev

V teoriji sta se glede omenjenega vprasanja izoblikovala dva razli€¢na mozna modela
delovanja svetov delavcev in sindikatov na ravni podjetij, in sicer t. i. komplementarniin t. i.
partnerski model.

Komplementarni model temelji na medsebojno strogo lo¢enih pristojnostih in podro¢-
jih dela svetov delavcev in sindikatov v podjetjih, pri €emer naj bi v imenu zaposlenih sin-
dikati obvladovali delovna razmerja, sveti delavcev pa soupravljalska razmerja. S takSnim
loCenim, a komplementarnim delovanjem delavskih predstavnistev naj bi bili ustrezno po-
kriti obe temeljni podrogji industrijskih razmerij ter celota vseh (materialnih, osebnostnih in
societalnih) potreb in interesov zaposlenih v sferi dela. Model temelji na naslednjih pred-
postavkah:

e svet delavcev in sindikat(i) sta dve razli¢ni vrsti delavskih predstavnistev, ki imata zato
tudi razli¢no poslanstvo v sistemu industrijske demokracije;

e delovni podrogji (funkcije in pristojnosti) sveta delavcev in sindikata(ov) v podjetju sta
med seboj strogo loceni in se, razen pri nekaterih »mejnih« vprasanijih, v osnovi ne pre-
krivata, ampak se dopolnjujeta in nadgrajujeta oziroma sta komplementarni (odtod tudi
naziv »komplementarni model«);
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e svet delavcev in sindikat(i) kot dve vrsti delavskih predstavniStev naj samostojno, formal-
no lo¢eno in brez medsebojnega vmesavanija, torej v nekem smislu monopolno, vimenu
vseh delavcev v podjetju obvladujeta vsak svoje delovno podrocje (zato v€asih ta model
metafori€no imenujemo tudi model lo€enih »fevdov« svetov delavcev in sindikatov), na
neformalni ravni pa naj med seboj €im tesneje sodelujeta (medsebojno informiranje,
vabljenje predstavnikov na seje, izmenjava pobud in predlogov itd.).

( )
INDUSTRIJSKA RAZMERJA
) <
SOUPRAVLIALSKA
DELOVNA RAZMERJA RAZMERIJA
SVET
l. steber SINDIKATI DELAVCEV Il. steber

ZAPOSLENI

Slika 1: Grafi¢ni prikaz »komplementarnega modela« delovanja delavskih predstavnistev

Ceprav se ta model na prvi pogled zdi ob upo$tevanju zgoraj prikazane teorije dua-
lizma industrijskih razmerij dokaj logicen, pa kritiki opozarjajo na njegovo veliko slabost v
smislu demokrati¢nosti pri zastopanju interesov delavcev v okviru njegovega »prvega
stebra«, to je na podrocju urejanja delovnih razmerij z delodajalcem, kar naj bi bilo sicer po
tem modelu absolutni monopol sindikatov. Sindikati so namre¢ prostovoljne organizacije z
omejenim Stevilom Clanstva (povpre€na stopnja sindikaliziranosti delavcev v Sloveniji
trenutno znasa le Se okrog 26 % ali celo manj), ki lahko s polno legitimnostjo zastopajo
samo interese svojih ¢lanov, kateri so jih za to (z v€lanitvijo v sindikat) tudi pooblastili, ne pa
tudi interesov delavceyv, ki niso €lani sindikatov in nimajo nobenega vliva na njihovo delo-
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vanje ne v kadrovskem, ne v vsebinskem, ne v akcijskem smislu. Zato lahko njihove
interese tudi na tem podroCju naceloma zastopajo le sveti delavcev kot splosna, to je na
splosnih volitvah med clani kolektiva izvoljena delavska predstavniStva. Samo to lahko
zagotovi t. i. sploSno industrijsko demokracijo tudi na podrocju urejanja delovnih razmerij.
V nasprotnem pa so vsi delavci — neclani sindikatov preprosto sistemsko izlo¢eni glede mo-
znosti uresniCevanja svojega vpliva na urejanja lastnega delovnopravnega polozaja in pra-
vic (in s tem diskriminirani v primerjavi s €lani sindikatov), kar ni v skladu z ustavnim
nac¢elom enakosti pred zakonom in s sodobnimi standardi demokracije na sploh. Splo-
Sna nacela demokracije naj bi bila namre€ univerzalna, torej enaka tako na podrocju po-
lititne kot na podrocju industrijske demokracije. 1z teh razlogov bi bilo nujno v postopke
sklepanjat. i. podjetniskih kolektivnih pogodb in urejanje drugih vprasanj delovnih razmerij
pri posameznih delodajalcih poleg sindikatov vkljuciti tudi svete delavcev. Sveti delavcev in
sindikati naj bi torej tudi pri urejanju delovnih razmerij vimenu zaposlenih nastopali skupaj,
enakopravno in v sodelovanju (po principih »sozastopnistva«). Ta model (so)delovanja
svetov delavcev in sindikatov zato imenujemo »partnerski« model, ki je graficno prikazan
na sliki 2.

4 N\
INDUSTRIJSKA RAZMERJA
- <
SOUPRAVLIALSKA
DELOVNA RAZMERJA RAZMERJA
SVET
SINDIKATI DELAVCEV
in s podporo
SVET in vplivom (prek
l. steber | DELAVCEV t. i. iniciativne, |  1l. steber
po principu kadrovske in
"'sozastop- nadzorne
nistva" funkcije)
sindikatov

ZAPOSLENI

Slika 2: Graficni prikaz »partnerskega modela« delovanja delavskih predstavnistev



Dejstvo pa je, da trenutno veljavna slovenska delovnopravna zakonodaja, predvsem
ZDR in Zakon o kolektivnih pogodbah, kljub zelo utemeljenim pomislekom, navedenim
zgoraj, zaenkrat? glede vprasanja razmejitve pristojnosti in podrocij dela med sindikati in
sveti delavcev v osnovi (Ceprav ne ravno povsem dosledno) sledi t. i. komplementarnemu
modelu, po katerem je sklepanje kolektivnih pogodb in avtonomno urejanje drugih vidikov
delovnih razmerij znotraj podjetij v imenu kolektiva zaposlenih v izklju¢ni pristojnosti sin-
dikatov pri delodajalcu. Edine pristojnosti s tega podrocja, ki jih zakon daje svetom delav-
cev, SO pravzaprav:

e nadzor nad doslednim izvajanjem zakonov, kolektivnih pogodb in splo$nih aktov pri de-
lodajalcu oziroma skrb za »pravno varnost« zaposlenih (87. ¢len ZSDU),

e skupno posvetovanje v zvezi sprejemanjem sistemizacije delovnih mest, aktov s pod-
roCja dodatnega pokojninskega, invalidskega in zdravstvenega zavarovanja ter splosnih
pravil o disciplinski odgovornosti (94. ¢len ZSDU), ter

e soodloCanje o vprasanjih dolo¢anja osnov za odlo€anje o izrabi letnega dopusta, meril
za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev /variabilnega dela plac/ ter kriterijev za
napredovanje in za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v druzbi (95. ¢len ZSDU).

3. Osnovna vsebina programa dela sveta delavcev

S povedanim smo torej v bistvu ze dolocili tudi glavne vsebinske okvire programa dela
sveta delavcev, ki bi jih lahko v enem stavku zaokrozili takole: osnovna vsebina programa
naj bo predvsem problematika, ki se nanasa na organizacijo in poslovanje podjetja ter
polozaj zaposlenih v poslovnem procesu, kar je tudi sicer osrednji predmet souprav-
ljanja, medtem ko problematika urejanja »klasi¢nih« pravic in obveznosti iz delovnega raz-
merja (razen zgoraj navedenih izjem) na¢eloma ne sodi v ta program.

Pri tej opredelitvi niti ni najbolj odloCilnega pomena ze omenjeno dejstvo, da trenutno
veljavna zakonodaja glavne pristojnosti za urejanje pravic in obveznosti iz delovnega
razmerja (place, dopusti, trajanje delovnega Casa itd.) daje sindikatom, ne svetom delav-
cev. Cetudi bi se zakonodaja morda v prihodnje spremenila v smeri zgoraj omenjenega
»partnerskega modela« in bi torej sveti delavcev dobili na tem podrocju vecje pristojnosti
od sedanijih in enakopraven polozaj s sindikati na ravni podjetij, je namrec treba upostevati
predvsem dejstvo, da so moznosti zares programiranega delovanja na tem podrocju zaradi
njegovih specifik tudi objektivho precej omejene.

Osnovni instrument avtonomnega urejanja pravic in obveznosti iz delovnega razmerja
na ravni posameznih delodajalcev so namrec t. i. podjetnisSke kolektivhe pogodbe, ki se

2 Zoper sporne dolo¢be ZDR in ZkolP je bil sicer sprozen ustavni spor s pobudo za uzakonitev t. i. partnerskega modela
delovanja svetov delavcev in sindikatov na podroc¢ju urejanja delovnih razmerij, vendar je bila odlocitev Ustavnega sodisc¢a
RS v zvezi s tem (odlocba §t. U-1-284/06-26 z dne 1. 10. 2009) nadvse »salomonska« — iz ustave in mednarodnopravnih
dokumentov izhaja, da imajo voljena delavska predstavnistva naceloma lahko status stranke kolektivnih pogajanj in urejanja
delovnih razmerij nasploh, vendar pa to ne pomeni, da ga morajo imeti. Do vprasanja, kaj veljavna ureditev pomeni z vidika
ustavnega nacela enakosti vseh delavcev (¢lanov in neclanov sindikata) pred zakonom, pa se ustavno sodi$ce Zal ni opre-
delilo.
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sklepajo za dolo¢eno obdobje (obi¢ajno za stiri leta) in se med tem ¢asom, razen izjemoma
in s soglasjem obeh strank, naceloma ne spreminjajo. Realne moznosti za morebitne dol-
gorocnejse izboljSave v korist zaposlenih so torej na tem podrocju v bistvu omejene na
postopek pogajanj za novo kolektivho pogodbo, ki pa so vedno stvar posebne ad hoc
pogajalske strategije za dosego ¢im ugodnejsih reSitev posameznih vprasanj glede pra-
vic in obveznosti delavcev iz delovnega razmerja, ne morebitnih rednih letnih ali mandatnih
programov dela. Cilji delovanja delavskih predstavnistev so namre¢ na tem podrocju bolj
ali manj jasni (t. j. maksimiranje vseh delovnopravnih pravic v okviru objektivho mo-
znega) in jih zato ni niti potrebno niti smiselno posebej planirati, dejanski dosezki v po-
gajanjih pa so — razen seveda od objektivnih moznosti — v najvecji meri odvisni od njihove
pogajalske spretnosti in pravilno zastavljene pogajalske strategije.

Ta strategija, ki mora biti poleg tega (v primeru enakopravnega sodelovanja sveta de-
lavcev v pogajanjih) naceloma predhodno usklajena tudi s sindikati, je torej lahko le po-
seben dokument, neodvisen od sicerSnjega »samostojnega« programa dela sveta
delavcev. Vse ostale aktivnosti (sindikatov in eventualno tudi sveta delavcev, Ce naj bi bil ta
po principih »partnerskega modela« vanje enakopravno vklju¢en) pri reSevanju tekoce
delovnopravne problematike v podjetju v skladu z ZDR pa so v glavhem sprotne oz. »te-
koCe« narave in jih je »po vsebini« prakticno nemogocCe vnaprej planirati, ampak je v zvezi z
njimi (podobno kot bomo v nadaljevanju videli tudi pri t. i. tekoCih nalogah svetov delavcev
s podrocja uresnic¢evanja soupravljanja po ZSDU) smiselno nacrtno posebej delati le na
nenehnem izboljSevanju in izpopolnjevanju nacinov in postopkov komuniciranja z delo-
dajalcem.

Iz teh razlogov se bomo tudi v tem priro¢niku posebej ukvarjali le s planiranjem tistih
nalog in aktivnosti sveta delavcev, ki sodijo na podrocje urejanja »soupravljalskih raz-
merij« v skladu z ZSDU in so torej lahko predmet »samostojnega« programa dela sveta
delavcev. S podroc€ja urejanja delovnih razmerij pa v ta program sodijo le tiste naloge, ki
jih, kot smo omenili zgoraj, tudi ZSDU posebej opredeljuje kot »pristojnost« svetov delav-
cev. Te pa so:

e izgrajevanje ucCinkovitega sistema »pravne varnosti zaposlenihs,

e prizadevanje za permanentno izboljSevanje in izpopolnjevanje sistemizacije de-
lovnih mest kot neposredne podlage za vrednotenje dela in izvajanje kadrovskih po-
stopkov,

e dajanje pobud in sodelovanje v postopkih sprejemanja aktov s podrocja dodatnega
pokojninskega, invalidskega in zdravstvenega zavarovanja ter splosnih pravil o dis-
ciplinski odgovornosti delavcev,

e sodelovanje pri pripravi in sprejemanju »letnega delovnega koledarjax,

e izboljSevanje sistema nagrajevanja delovne uspesnosti, napredovanja delavcev in
spodbujanja inovacijske dejavnosti v podjetju.

Pri vecCini zgoraj navedenih problematik se tudi sicer postavlja vprasanje, ali jih sploh
lahko kategoriziramo kot »klasi¢na« vprasanja s podroc€ja urejanja delovnih razmerij, ali gre
v resnici bolj za organizacijske poslovne odloéitve, ki ze po svoji naravi sodijo na pod-



rocCje »soupravljalskih« razmerij. Sistemizacija delovnih mest, denimo, je tipi¢en organiza-
cijski akt, Ceprav je res, da ZDR nanj veze dolo¢ene delovnopravne pravice in obveznosti
(place, »prerazporejanje« itd.). Napredovanje, nadalje, po ZDR sploh ni pravica iz de-
lovnega razmerja, ampak je v osnovi ukrep delodajalca za povecanje delovne motivacije in
produktivnosti delavcev (torej tipiCna »poslovna« odlocCitev), Ceprav je res, da je pogosto
predmet kolektivnih pogodb. Podobno velja za dodatno pokojninsko in zdravstveno zava-
rovanje, prav tako tudi za razvijanje in nagrajevanje inovacijske dejavnosti in tako napre;.
Gre torej za problematike, ki jih lahko uvr§¢amo na podrocje urejanja delovnih razmerij le
pogojno, vsekakor pa so lahko in morajo biti predmet angaziranja tudi svetov delavcev, ne
samo sindikatov.

Morebitne druge naloge in aktivnosti svetov delavcev pri vklju¢evanju na podrocje
urejanja »klasicnih« delovnih razmerij pa spriCo vsega povedanega v nadaljevanju te raz-
prave o vsebini samostojnih programov dela svetov delavcev ne bodo vec predmet nasega
zanimanija.

4. Zakonska opredelitev nalog
in pristojnosti svetov delavcev

Naloge in pristojnosti sveta delavcev ZSDU podrobneje opredeljuje v dolo€bah 87. ter
89. do 97. €lena ZSDU, ki jih zaradi ustreznega razumevanja vsebine in nac¢inov delovanja
sveta delavcev v nadaljevanju povzemamo v celoti, pri ¢emer dodatno opozarjamo tudi na
dolocbo 86. ¢lena, na katero zlasti delodajalci v praksi pogosto pozabljajo. V zvezi s tem pa
seveda ne gre pozabiti tudi na izredno pomembno doloébo 5. ¢lena ZSDU, ki skladno z
»nacelom zakonskega minimumas«v 1. in 2. odstavku omogoca svobodno avtonomno nad-
grajevanje tako nacinov sodelovanja delavcev pri upravljanju kot tudi konkretnih so-
upravljalskih pravic s t. i. participacijskim dogovorom, to je s pisnim dogovorom, ki ga
skleneta svet delavcev in delodajalec in je za delodajalca pravno zavezujoC€ enako kot sam
zakon.

5. ¢len

Poleg nacinov sodelovanja delavcev pri upravljanju, doloCenih z 2. ¢lenom tega zakona,
se lahko z dogovorom med svetom delavcev in delodajalcem dolocijo tudi drugi nacini so-
delovanja delavcev pri upravljanju.

S pisnim dogovorom med svetom delavcev in delodajalcem se podrobneje uredi ures-
ni¢evanje pravic iz tega zakona ter druga vprasanja, za katera je s tem zakonom tako dolo-
¢eno, lahko pa se dogovori tudi ve¢ soupravljalskih pravic delavcev, kot jih dolo¢a ta zakon.

Sklep o sklenitvi dogovora sprejme na strani delodajalca organ upravljanja.

Delodajalec mora dogovor javno objaviti na nacin, ki je v druzbi obicajen.

Z dogovorom iz tega Clena se ne dolocajo pravice iz delovnega razmerja, place in tisti
pogoji dela, ki se skladno s predpisi urejajo s splosno veljavnimi kolektivnimi pogodbami.
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Dolo¢be dogovora med svetom delavcev in delodajalcem, ki niso v skladu s prejsnjim
odstavkom, so ni¢ne.

86. clen

Delodajalec in svet delavcev ali njegov odbor se sestajata na zahtevo delodajalca ali
sveta delavcev. Praviloma enkrat mesecno se sestajata zaradi uresni¢evanja pravic in ob-
veznosti, ki jih imata po tem zakonu.

87. élen

Svet delavcev ima predvsem naslednje pristojnosti:

Skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi predpisi, sprejete kolektivhe pogodbe ter do-
sezeni dogovori med svetom delavcev in delodajalcem;

predlaga ukrepe, ki so v korist delavcev;

sprejema predloge in pobude delavcev in jih v primeru, da so upravi¢eni, uposteva pri
dogovarjanju z delodajalcem;

pomaga pri vklju¢evanju v delo invalidom, starejSim in drugim delavcem, ki jim je za-
gotovljeno posebno varstvo.

Obvescanje
89. ¢len

Delodajalec mora obvescati svet delavcev predvsem o vpraSanjih, ki se nanasajo na:

gospodarski polozZaj druzbe,

razvojne cilje druzbe,

stanje proizvodnje in prodaje,

splosni gospodarski poloZaj panoge,
spremembo dejavnosti,

zmanjsanje gospodarske dejavnosti,
spremembe v organizaciji proizvodnje,
spremembe tehnologije,

letni obra¢un in letno porocilo,

druga vprasanja na podlagi medsebojnega dogovora iz drugega odstavka 5. ¢lena
tega zakona.

Na zahtevo sveta delavcev mora delodajalec omogociti vpogled v dokumentacijo, ki je
nujna za obveséenost o zadevah iz prejSnjega odstavka.

90. ¢len

Delodajalec mora o vprasanijih iz pete, Seste, sedme, osme in devete alineje prvega od-
stavka prejsSnjega Clena obvescati svet delavcev pred sprejemom dokoncne odlocitve.



Skupno posvetovanje
91. ¢len

Delodajalec mora pred sprejemom obvescati svet delavcev in zahtevati skupno posve-
tovanje glede statusnih in kadrovskih vprasanj druzbe ter glede vprasanj varnosti in zdravja
delavcev pri delu.

Potrebne informacije mora delodajalec posredovati svetu delavcev najmanj 30 dni pred
sprejemom odlocitve, rok za predlagano skupno posvetovanje pa mora biti najmanj 15 dni
pred sprejemom odlocCitev.

92. ¢len

Skupno posvetovanje med svetom delavcev in delodajalcem predstavija dolZnost de-
lodajalca, da seznani svet delavcev o predvidenih odlocitvah glede statusnih in kadrovskih
vprasanj ter glede vprasanj varnosti in zdravja delavcev pri delu, se z njim posvetuje in si
prizadeva za uskladitev stalisc.

93. ¢len
Za statusna vprasanja druzbe iz prvega odstavka 91. ¢lena tega zakona se Stejejo:

- statusne spremembe,

- prodaja druZbe ali njenega bistvenega dela,
- zaprtje druzbe ali njenega bistvenega dela,
- bistvene spremembe lastnistva,

- statusno preoblikovanje druzbe, opredeljeno z zakonom,
ki ureja gospodarske druzbe,

- sprememba sistema upravljanja druZb.

94. ¢len
Za kadrovska vprasanja druZbe iz prvega odstavka 91. Clena tega zakona se Stejejo:

- potrebe po novih delavcih (Stevilo in profili),

- sistemizacija delovnih mest,

- razporejanje vecjega Stevila delavcev izven druzbe,
- razporejanje vecjega Stevila delavcev iz kraja v kraj,

- sSprejemanje aktov s podrocja dodatnega pokojninskega,
invalidskega in zdravstvenega zavarovanja,

- zmanjSanje Stevila delavcev,
- sprejem splosnih pravil o disciplinski odgovornosti.

Za vecje stevilo delavcev se sSteje 10 odstotkov vseh delavcev druZbe.
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Soodlocéanje
95. ¢len

Delodajalec mora predlozZiti v soglasje svetu delavcev predloge odlocitev v zvezi z:
- osnovami za odlo¢anje o izrabi letnega dopusta in odloCanje
o drugih odsotnostih z dela,
- merili za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev,
- kriteriji za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v druzbi,

- razpolaganjem s stanovanjskim skladom, pocitniskimi zmogljivostmi
in drugimi objekti standarda delavcev,

- Kriteriji za napredovanje delavcev.

Svet delavcev mora predloge iz prejSnjega odstavka obravnavati in se do njih opredeliti
v osmih dneh od predloZitve v soglasje.

Ce se svet delavcev ne opredeli do predlogov v roku iz prejSnjega odstavka, se Steje, da
Z njimi soglasa.

Soglasje, sprejeto na svetu delavcev in v pisni obliki podano delodajalcu k njegovemu
predlogu, se Steje kot dogovor med svetom delavcev in delodajalcem.

96. Clen

Delodajalec mora v osmih dneh pridobiti soglasje sveta delavcev tudiv primeru, ¢e ima-
jo odlocitve iz pete do osme alineje prvega odstavka 89. Clena tega zakona ter prve in druge
alineje 93. ¢lena tega zakona za posledico povecanje ali zmanjsanje Stevila delavcev, ce
gre za vecje Stevilo delavcev, po predpisih o delovnih razmerjih.

Svet delavcev lahko zavrne soglasje iz prejsnjega odstavka samo v primeru, ¢e predlog
odlocitev o zmanjSanju Stevila delavcev ne vsebuje predloga programa o razreSevanju pre-
seznih delavcev po predpisih o delovnih razmerjih, ali ¢e razlogi za odlocitev o zmanjSanju
Stevila delavcev niso utemeljeni.

Ce svet delavcev zavrne soglasje v nasprotju s prejSnjim odstavkom, ta zavrnitev nima
ucinka na pravilnost in zakonitost odlocCitve delodajalca.

97. ¢len

Delodajalec ne sme sprejeti odlocCitev, ¢e je v osmih dneh svet delavcev zavrnil so-
glasje.

5. Katere poslovne odlocitve sodijo
v pristojnost sveta delavcev
Ce ponovimo bistvo doslej povedanega v enem stavku: vprasanja, ki vsebinsko spa-

dajo na podroc¢je avtonomnega urejanja pravic in obveznosti iz delovnega razmerja in se
urejajo s kolektivnimi pogodbami, torej v osnovi niso predmet programa dela sveta
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delavcev (razen v zgoraj navedenih izjemnih primerih, opredeljenih v ZSDU), temvec€ v ta
program sodijo poslovno-organizacijske oziroma upravljalske odlocitve v podjetju, na ka-
tere lahko svet delavcev v skladu z zakonom tako ali drugace uresnicuje svoj vpliv vimenu
kolektiva zaposlenih.

Za pripravo vsebinsko ¢im bolj celovitega programa sveta dela delavcev paje v zvezi s
tem seveda kljuéno predvsem vpraSanje, katere konkretno so tiste poslovne odlocCitve v
podjetju, s katerimi se mora ali sme ukvarjati svet delavcev — ali so to vse poslovno organi-
zacijske in druge upravljalske odlocCitve (v nadaljevanju: poslovne odlocitve), ki jih spre-
jemajo organi oziroma pooblasceni menedzerji druzbe, ali le tiste, ki se neposredno ticejo
zaposlenih? Odgovor se glasi: to so naceloma vse poslovne odlo¢itve v podjetju! Pod
nobenim pogojem ni sprejemljiva (v praksi sicer Se vedno moc¢no prisotna) teza, da je mo-
goce poslovne odlocitve deliti na tiste, ki »smejo«, in na tiste, ki »ne smejo« oziroma ne mo-
rejo biti predmet delavskega soupravljanja, ¢es da se delavcev sploh ne ti¢ejo.

Takih poslovnih odlogitev, vsaj pomembnejsih, namreé v podjetju v bistvu sploh ni. Ce
izhajamo iz prej pojasnjene teze, da imajo vsi notranji udelezenci poslovnega procesa v
podjetju (notranji délezniki druzbe) isti cilj in je realizacija tega cilja, s katerim naj bi se vsi
identificirali, od vsakega posebej in vseh skupaj tudi odvisna, potem je logi¢no, da v pod-
jetju naceloma pravzaprav ni prav nobenih pomembnejsih poslovnih odlocitev, ki ne bi
tako ali drugace, posredno ali neposredno, zadevala in zanimala tudi zaposlenih.

In Sele, ko na stvar pogledamo nata nacin, se nam v bistvu v celoti odpre vsa Sirina mo-
znega podroc€ja dela sveta delavcev v podjetju. To namre¢ pomeni, da se od sveta delav-
cev pricakuje, da bo igral vlogo aktivhega sooblikovalca vsega dogajanja v podjetju v
imenu zaposlenih, ne le, da bo skrbel za “pravice” delavcev. Od njega se torej pricakuje
konstruktiven prispevek tudi pri vseh tistih poslovnih odloc€itvah (organizacijskih, financnih,
kadrovskih itd.), ki prispevajo k vecji poslovni uspesnosti podjetja kot celote (in s tem seve-
da posredno tudi k nenehnemu izboljSevanju splosnega polozaja zaposlenih).

Delovno podrocje sveta delavcev (in predstavnikov delavcev v organih druzbe) kot za-
stopnikov interesov zaposlenih pri vklju¢evanju v procese poslovnega odlo¢anja oz. uprav-
ljanja zato ni prakticno z nicemer omejeno, ampak naceloma obsega prav vse vidike
poslovanja podjetja. Pri tem je seveda jasno, da svet delavcev ni nikakrsno “vzporedno
poslovodstvo” v podjetju, kajti za vodenje poslov in sprejemanje vseh pomembnejsSih po-
slovnih odlocitev je sicer pristojno poslovodstvo (uprava v druzbah z dvotirnim sistemom
upravljanja oziroma upravni odbor in izvr$ni direktorji v druzbah z enotirnim sistemom
upravljanja po Zakonu o gospodarskih druzbah), svet delavcev pa se v poslovno odlocanje
le tako ali drugace »vkljuCuje« s svojimi mnenji, pobudami, predlogi, zahtevami in drugimi
iniciativami v interesu zaposlenih.

Intenzivnost vklju¢evanja sveta delavcev v sprejemanje razli¢nih poslovnih odlocCitev
pa je seveda lahko zelo razlicna. Odvisna je od razli¢nih elementov, kot na primer:

e kako mocan je neposreden interes zaposlenih pri doloCeni problematiki (mocnejsi
ko je ta interes, intenzivnejse naj bi bilo v principu tudi vklju€evanije),

e s kakSnim obsegom relevantnih informacij razpolaga,
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e kaksen je domet znanja in poznavanja doloCene problematike pri ¢lanih sveta delav-
cev itd.

Zato se bo svet delavcev pri posameznih vprasanjih pa¢ omejil le na to, da bo zelel biti o
njih le temeljito obvescen in eventualno konzultiran z vidika varstva interesov zaposlenih
(reaktivno delovanje sveta delavcev), pri drugih vprasanjih pa bo sam nastopil kot inici-
ator in predlagatelj konkretnih reSitev (samoiniciativho oziroma proaktivno delovanje
sveta delavcev). Skladno s tem bo kajpak vsebinsko oblikoval tudi svoj program dela
(delitev nalog na “tekoce”in “nacrtovane”), o Cemer bomo podrobneje spregovorili v nadal-
jevanju.
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11l. VSEBINSKA STRUKTURA
PROGRAMA SVETA DELAVCEV

Razmisljanje o splosnih vsebinskih okvirih programa dela sveta delavcev smo torej za-
kljuCili z ugotovitvijo, da je vkljuCevanje sveta delavcev v proces sprejemanja poslovnih
odlocitev v podjetju lahko razliéne intenzivnosti, kar je odvisno od vec¢ elementov. Sklad-
no s tem smo celotno delovanje sveta delavcev v podjetju po tem kriteriju razdelili na dva
osnovna pristopa, in sicer na “reaktivno” in na “proaktivno” delovanje. Ce k temu dodamo
Se potrebo po nacrtnem izgrajevanju ustrezne notranje organizacije dela v svetu delavcev,
od katere je v veliki meri odvisna ucinkovitost izvajanja vseh njegovih funkcij, pa je prav-
zaprav s tem Ze zacrtana tudi osnovna vsebinska struktura programa dela sveta delavcev.

Povedano namre¢ pomeni, da je mogoce program dela sveta delavcev v osnovi razde-
liti na dva dela, in sicer na:

1) vsebinski del in
2) organizacijski del (»interni organizacijski nacrt«).

V vsebinskem delu programa morajo biti opredeljene naloge in aktivhosti (z roki in
nosilci) na vseh interesnih podrocjih delovanja, s katerimi bo svet delavcev zagotavljal
uresnicevanje svojih funkcij v sistemu podjetniSkega upravljanja. Ce naloge sveta delavcev
na “reaktivnem” podrocju njegovega delovanja pogojno poimenujemo “tekoce naloge”,
naloge na “proaktivnem” podrocju delovanja pa “nacrtovane naloge” (zakaj takSno poime-
novanje bo pojasnjeno v nadaljevanju), bosta torej vsebinski del programa tvorila dva te-
meljna sklopa nalog, in sicer:

a) tekoce naloge in
b) nac¢rtovane naloge,

pri Cemer se slednje lahko Se naprej ¢lenijo na stalne (neprekinjene in periodi¢ne) ter en-
kratne oziroma ciljno zaklju¢ene naloge.

Tako imenovani interni organizacijski nacrt pa je sicer neobvezen, vsekakor pa zelo
priporocljiv sestavni del programa dela sveta delavcev, v katerem se opredelijo organiza-
cijski ukrepi za povecanje lastne uc€inkovitosti sveta delavcev, kot na primer:

notranja razdelitev stalnih zadolzitev med Clani sveta delavcey,
oblikovanje odborov in njihove naloge,
utrditev razmerij s sindikatom,

razdelava internega sistema nagrajevanja neprofesionalnih ¢lanov v odvisnosti od
dejanske aktivnosti posameznika,
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e ureditev razmerij (medsebojnih pravic in obveznosti ter na€ina njihovega izvajanja)
med svetom delavcev in delavskimi predstavniki v organih druzbe (delavski direktor,
predstavniki delavcev v nadzornem svetu) itd., itd.

Tako zasnovana struktura programa dela sveta delavcev je prikazana tudi na shemi 1.

STRUKTURA PROGRAMA DELA SVETA DELAVCEV

VSEBINSKI DEL

1. TEKOCE NALOGE
2. NACRTOVANE NALOGE

a) Stalne naloge
- neprekinjene naloge
- periodiéne naloge
b) Enkratne (ciljno zaklju¢ene) naloge

»INTERNI ORGANIZACIJSKI NACRT« /INACRT ORGANIZACIJE LASTNEGA DELA
IN UKREPOV ZA POVECANJE UCINKOVITOSTI/

Shema 1: Vsebinska struktura programa dela sveta delavcev
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IV. REAKTIVNO DELOVANIJE SVETA
DELAVCEV IN “TEKOCE NALOGE"”

1. Opredelitev pojma »tekoce naloge«

Kot reaktivno delovanje sveta delavcev smo oznacili tisto podro€je oziroma nacin nje-
govega delovanja, pri katerem se svet delavcev le tako ali druga¢e odziva na dolocene
informacije in predloge odlocitev poslovodstva podjetja ter na druga teko¢a dogajanja v
podijetju, ki sodijo v njegovo pristojnost. Gre torej v glavhem za zadeve, glede katerih ze po
zakonu obstaja neka iniciativha dolznost poslovodstva podjetja (t. j. uprave v druzbah z
dvotirnim sistemom upravljanja oziroma upravnega odbora in izvrSnih direktorjev v
druzbah z enotirnim upravljanjem po ZGD), da sprozi dolo€eno aktivnost sveta delavcev.

Naceloma velja, da je vkljuCevanje sveta delavcev v odloCanje reaktivno zlasti v tistih
primerih, ki jih ZSDU ureja v zgoraj citiranih doloc¢bah 89. do 98. Clena, in v katerih je to¢no
dolo¢eno o katerih poslovnih vprasanjih in odlocitvah

a) je poslovodstvo dolzno svet delavcev obvezno obves$cati (pravica do obvesce-
nosti po 89. in 90. ¢lenu ZSDU);

b) mora biti svet delavcev s strani poslovodstva obvezno predhodno konzultiran
(pravica do skupnega posvetovanja po dolo¢bah 91. do 94. ¢lena ZSDU);

c) je poslovodstvo dolzno pridobiti predhodno soglasje sveta delavcev (pravica
soodlocanja po 95. in 96. ¢lenu ZSDU);

d) ima svet delavcev moznost zadrzati odloc¢itev poslovodstva (pravica zacasne-
ga zadrzanja odlocitve delodajalca po 98. ¢lenu ZSDU).

V vseh teh primerih se pri¢akuje, da bo svet delavcev na prejete informacije, predloge
odlocitev in ukrepe poslovodstva podjetja reagiral z ustreznimi mneniji, staliS¢€i, po-
budami, zahtevami in predlogi, ki naj bi zagotovili pravo¢asno upostevanje tudi interesov
in potreb zaposlenih pri sprejemaniju teh odlocCitev (opomba: izjema je t. i. pravica “veta” po
98. ¢lenu ZSDU, ki v bistvu predstavija le neke vrste »varovalko« zoper krsitve navedenih
dolznosti poslovodstva glede obvesc¢anja in skupnega posvetovanja s svetom delavcev). To
pomeni, da pojma “reaktivno” delovanje sveta delavcev niti priblizno ni mogoce enaciti s
pojmom “pasivno” delovanje sveta delavcev. Vsekakor gre za zelo pomembno podrocje
delovanja, kjer mora biti svet delavcev Se kako aktiven, €e Zeli pravo¢asno in ucinkovito
reagirati v interesu delavcev.

Seveda pa na tem podrocju svet delavcev svojih nalog po vsebini ne more vnaprej
planirati v svojem programu dela, ker so pa¢ odvisne od iniciativ poslovodstva, ki jih ni
mogoce vnaprej predvideti. Zato to skupino nalog sveta delavcev lahko pogojno ime-
nujemo tudi “teko€e naloge”. V kategorijo “tekocih nalog” sveta delavcev sodijo poleg
navedenih tudi druge aktivnosti sveta delavcev, ki pomenijo njegovo sprotno odzivanje na
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razne druge, ne vnaprej predvidene dogodke in probleme, na katere svet delavcev glede
na svoje pristojnosti mora tekoCe reagirati.

2. Kaj in kako v zvezi s tem pravzaprav sploh planirati

Ce jih po vsebini ni mogode vnaprej predvideti, ali je torej “tekoée naloge” sploh
treba opredeljevati v programu dela sveta delavcev?

Konkretne vsebine samih nalog in rokov za njihovo izvedbo seveda ne, ker to iz zgoraj
navedenega razloga pac objektivno niti ni mogoce. Morda jih je smiselno v programu dela
le nasteti po vrstah (Ce drugega ne, zato, da bo program zares celovito odseval celotno
vsebino dela sveta delavcev, in da v njem ne bomo nehote zanemarili kakega pomemb-
nega elementa delovanja sveta delavcev), in sicer na naslednji nacin:

a) zagotavljanje celovite obvesSCenosti o zadevah, ki jih dolo¢ata ZSDU (89. Clen)
in participacijski dogovor;

b) konstruktivno angaziranje v sistemu skupnih posvetovanj, o zadevah, ki jih dolo-
Cata ZSDU (91. do 94. ¢len) in participacijski dogovor;

c) aktivno soodloCanje o zadevah, ki jih doloCata ZSDU (95. in 96. Clen) in participa-
cijski dogovor;

d) sprotno vkljuCevanje v reSevanje druge tekoCe problematike, ki zadeva zaposle-
ne v podjetju.

To so tiste stiri klju¢ne skupine nalog, ki jih uvr§¢amo v kategorijo “tekocCih nalog”, a jih,
kot re¢eno, ni nitimogoce niti smiselno poskusati v programu opredeljevati z roki in nosilci.
Vsekakor pa je smiselno in priporocljivo v zvezi z njimi v programu dela sveta delavcev
predvideti nekaj drugega, in sicer: KAJ JE POTREBNO V BODOCE IZBOLJSATI IN SPRE-
MENITI (PROGRAM UKREPOV), DA JIH BO SVET DELAVCEV LAHKO ZARES UCINKO-
VITO I1ZVAJAL. To pa pomeni, da mora svet delavcev najprej opraviti temeljito analizo
stanja in svoje dosedanje ucinkovitosti pri izvajanju teh nalog, nato pa na osnovi ugo-
tovljenih pomanjkljivosti predvideti ustrezen program (predvsem »tehni¢no orga-
nizacijskih«) ukrepov, s katerimi bo zagotovil pogoje za ve¢jo ucinkovitost pri njihovem
izvajanju v bodoce.

2.1. Analiza stanja z opomnikom

Osnova za pripravo tega dela programa sveta delavcev je torej analiza u¢inkovitosti
dosedanjega izvajanja “tekocih nalog”. Pri tem mora vsak svet delavcev seveda izhajati
iz lastne situacije in lastnih izkusenj, ki jih mora vsestransko preuciti in ugotoviti kje in zakaj
teh nalog doslej ni ustrezno obvladoval, kaksne pomanijkljivosti so se pojavljale ter kako jih
je mogoce odpraviti.

Kot primerno orodje za temeljito analizo uc€inkovitosti dosedanjega izvajanja “tekocih
nalog” lahko sluzi zlasti poseben vprasalnik, ki je bil vta namen pripravljen v okviru Zdru-
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zenja svetov delavcev Slovenije in ga predstavljamo v nadaljevanju, za njegovo lazjo
uporabo pa ob vsakem vprasanju dodajamo tudi opombo s pojasnilom cilja, ki ga mora
svet delavcev poskusSati doseci, iz Cesar bolj ali manj jasno izhaja tudi nacin potrebnega
ukrepanja. Omenjeni vprasalnik (za vsako skupino “tekoCih nalog” posebej) je v bistvu
neke vrste opomnik, ki opozarja na najpomembnejSe elemente, kateri morajo biti zago-
tovljeni za kakovostno uresnicevanje zakonskih pravic in dolznosti sveta delavcev glede
obveséanja, skupnega posvetovanja in soodlocanja po doloCbah 89. do 96. Clena
ZSDU. Ce si bo torej svet delavcev (skozi poglobljeno diskusijo na svoji seji) odgovoril na
vsa zastavljena vprasanja v tem opomniku, bo brez dvoma dobil tudi zelo jasno sliko o
bistvenih pomanjkljivostih, ki jih je potrebno v bodoc¢e odpraviti v zvezi z uresniCevanjem
obravnavanih “tekoc€ih nalog”. Opomnik zajema naslednja vprasanja po posameznih vse-
binskih sklopih:

.
Obvescanje sveta delavcev s strani poslovodstva (89. in 90. ¢len ZSDU):

1. Ali svet delavcev dobiva s strani poslovodstva podjetja informacije, ki so nastete v
89. Clenu ZSDU? Katere da in katerih ne?

(Opomba: Ce svet delavcev ni dovolj celovito informiran, mora ukrepati, in sicer najprej
z ustreznimi opozorili delodajalcu, po potrebi pa tudi z uporabo pravice »veta« v smislu
1. alineje 1. odstavka 98. ¢lena ZSDU.)

2. Ali poslovodstvo posreduje dolzne informacije na lastno pobudo, ali mora svet de-
lavcev za posamezne informacije posebej prositi oziroma jih zahtevati?

(Opomba: Obvescanje sveta delavcev o vpraSanjih iz 89. ¢lena ZSDU je dolznost delo-
dajalca, ki jo mora le-ta izvajati brez posebnih proSenj in zahtev sveta delavcev.)

3. Ali so s participacijskim dogovorom tudi natan¢neje razdelane posamezne zadeve iz
89. Clena ZSDU oziroma doloc¢ena tudi dodatna vprasanja, o katerih obstoji dolznost infor-
miranja sveta delavcev?

(Opomba: Svet delavcev naj ugotovi katere poslovne informacije, poleg zakonsko dolo-
¢enih, bi Se potreboval za ucinkovito zastopanje interesov delavcev in na tej podlagi
predlaga delodajalcu ustrezne dopolnitve participacijskega dogovora v duhu 1. in 2.
odstavka 5. ¢lena ZSDU.)

4. Ali poslovodstvo samoiniciativno posreduje svetu delavcev tudi druge poslovne in-
formacije, Ceprav niso izrecno navedene v zakonu ali participacijskem dogovoru?

(Opomba: V podjetju je treba po moznosti uveljaviti ¢im visjo stopnjo »kulture« infor-
miranja, tako da bo delodajalec svet delavcev informiral o vseh pomembnih vprasanjih,
ne glede na to ali so posebej opredeljena v zakonu in participacijskem dogovoru. V ta
namen naj svet delavcev po potrebi poslovodstvu podjetja posreduje ustrezne pobu-
de.)
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5. Ali se pojavljajo tezave v zvezi z interpretacijo 89. Clena ZSDU glede vprasanja katere

konkretne zadeve spadajo v dolznost obveSc¢anja in katere ne?

(Opomba: Pretirano oklepanje zgolj zakonskih doloCil o dolZznosti informiranja sveta
delavcev s strani delodajalca pogosto privede do vprasanja ali bi bil delodajalec o dolo-
¢enih zadevah dolZan informirati svet delavcev ali ne /[npr. pogosto se delodajalci upi-
rajo informirati svet delavcev in pridobiti njegovo mnenje o spremembah pri organizaciji
delovnega Casa, ¢es da to ne sodi v zakonsko dikcijo »spremembe v organizaciji pro-
izvodnje, in podobno/. V teh primerih je potrebno sproti dopolnjevati participacijski do-
govor v zgoraj omenjenem smislu ali sprejeti druge ukrepe v izogib ponavljanju teh
problemov.)

6. Ali je svet delavcev ze kdaj zahteval tudi vpogled v dokumentacijo v smislu doloCbe

2. odstavka 89. ¢lena ZSDU in je bila njegova zahteva zvrnjena?

nja:

(Opomba: V teh primerih lahko svet delavcev ukrepa po potrebi tudi z uporabo pravice
»veta« po 98. ¢lenu ZSDU. Po mozZnosti pa bi veljalo s participacijskim dogovorom to
zakonsko pravico sveta delavcev razsiriti tudi na dokumentacijo, ki je potreba za uresni-
cevanje tudi vseh drugih participacijskih pravic sveta delavcev, ne samo na tisto, ki je
nujna za uresnicevanje njegove pravice do obvescenosti.)

7. Ali je v participacijskem ali drugem dogovoru z upravo precizirana ureditev vprasa-

- rokov za posredovanje posameznih kategorij informacij iz 89. ¢lena ZSDU svetu de-
lavcev (katere mesecno, katere Cetrtletno, polletno, letno, ob¢asno itd.);

- rokov za izvedbo predhodnega obves$¢anja v smislu dolo¢be 90. ¢lena ZSDU (npr.
vsaj 8 dni pred sprejetjem odloditve);
- rokov za posredovanje predhodnih pisnih gradiv?

(Opomba: Zakon teh rokov ne definira, so pa vsekakor za uresni¢evanja bistva dolzne-
ga informiranja sveta delavcev klju¢nega pomena.)

8. Ali je v podjetju uvedena praksa posebnih “letnih porocil za zaposlene”?

(Opomba: Prakso priprave posebnih »letnih porocCil za zaposlene«, ki vsebujejo povze-
tek nekaterih — z vidika informiranosti delavcev bistvenih — podatkov o poslovanju v us-
trezno prilagojeni in razumljivejSi obliki ter so se Ze uspesno uveljavila v nekaterih
naprednejsih podjetjih, bi vsekakor kazalo ¢im prej uveljaviti v vseh podjetjih.)

9. Kaksne oblike informiranja sveta delavcev s strani poslovodstva so uveljavljene v

vasi praksi:

a) pisno
b) ustno
c) kombinirano?
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(Opomba: Analizirajte prednosti in slabosti posameznih navedenih oblik informiranja
/naceloma je najprimernejsa kombinacija pisnih in ustnih informacij/ in pripravite po-
budo delodajalcu za izboljSave na tem podrocju!)

10. Kdo in kako redno se s strani poslovodstva udelezuje sej sveta delavcev zaradi
posredovanja dolznih informacij?

(Opomba: Treba je zagotoviti, da bo na sejah sveta delavcev, na katerih se obravnavajo
informacije iz 89. ¢lena, vedno prisoten predstavnik poslovodstva oziroma njegov po-
oblas¢enec, ki lahko odgovarja tudi na morebitna vprasanja ¢lanov sveta delavcev.)

11. KaksSna je kakovost oziroma primernost pisnih gradiv, ki jih poslovodstvo posre-
duje svetu delavcev (obseg, razumljivost, popolnost, relevantnost informacij) in ali so po-
sredovana pravocasno? Ali so gradiva pripravljena posebej za svet delavcev?

(Opomba: Kakovost in pravo¢asnost pisnih gradiv mora biti predmet posebnega zani-
manja sveta delavcev ter ustreznih vnaprejsnjih dogovorov z delodajalcem.)

12. Kako se svet delavcev pripravi na “informativno« sejo v primerih, ko mu je ze pred-
hodno posredovano ustrezno gradivo (predhodna obravnava gradiva na pristojnem od-
boru, angaziranje zunanjih strokovnjakov za strokovno pripravo staliS¢, mnenj in
predlogov itd.)?

(Opomba: Ce élani sveta delavcev kljub kakovostnemu in pravo¢asnemu gradivu pri-
hajajo na seje »nepripravljeni«, je potrebno sprejeti interne ukrepe za zaostrovanje od-
govornosti ¢lanov.)

13. Kako dosledno se v vasi praksi uresniCuje dolocba 90. ¢lena ZSDU, ki zahteva
posredovanje dolocenih vrst informacij svetu delavcev pred sprejetiem posamezne po-
slovne odlocCitve in kaze na to, da naj informiranje sveta delavcev ne bi bilo samo sebi na-
men?

(Opomba: Zgoraj omenjena dobra priprava na »informativne« seje sveta delavcev je se
posebej pomembna pri vprasanjih iz 90. ¢lena ZSDU, kajti v nasprotnem t. i. predhodno
informiranje izgubi svoj smisel.)

14. Kako svet delavcev reagira na podlagi dobljenih informacij:

a) jih sprejme na znanje in se s tem zadovolji,

b) temeljito proucCi vsako dobljeno informacijo z vidika interesov zaposlenih, po

c) potrebi zahteva dopolnilne informacije in v zvezi z vsako informacijo oblikuje tu-
di svoje nedvoumno stalis¢e (pripomba, predlog, mnenje, zahteva)?

(Opomba: Svet delavcev naj samokriticno oceni, ali dobljene informacije ustrezno izko-
risti za delovanje v interesu delavcev.)
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15. Kako svet delavcev skrbi za to, da vse pomembnejSe informacije, ki jih obravnava
svet delavcev, dobijo tudi zaposleni oziroma za t. i. informiranost kolektiva:

a) uporablja svoj lastni sistem informiranja (neposredni kontakti ¢lanov sveta z ba-
zo, poseben informativni bilten sveta, redno in ad hoc sklicevanje zbora delavcev ipd.);

b) zahteva, da poslovodstvo samo na ustrezen nacin (glasilo podjetja, zbor delav-
cev ipd.) samo in neposredno informira poleg sveta delavcev tudi celoten kolektiv?

(Opomba: Svet delavcev mora tako ali drugace zagotoviti tudi ustrezno informiranost
celotnega kolektiva zaposlenih.)

16. Ali in v kolikSni meri je svet delavcev informiran o pomembnih poslovnih vprasanijih
tudi s strani predstavnikov delavcev v nadzornem svetu oziroma upravnem odboru in
delavskega direktorja, Ce je ta v podjetju imenovan?

(Opomba: Eden zelo pomembnih vidikov celovite obvescenosti sveta delavcev je tudi
sodelovanje s predstavniki delavcev v organih druZbe, nasproti katerim ima svet delav-
cev t. i. usmerjevalno in nadzorno funkcijo.)

17. Ali ste se s poslovodstvom uspeli dogovoriti za redno periodi¢no informiranje sveta
delavcev o nekaterih klju¢nih podatkih na podlagi t. i. standardiziranega obrazca infor-
macijskih kazalnikov, ki omogoca njihovo medsebojno primerljivost po posameznih ob-
dobjih?

(Opomba: Obrazec informacijskih kazalnikov naj vsebuje kazalnike nekaterih za svet
delavcev najbolj zanimivih podatkov, kot npr. stanje zaposlenosti, Stevilo nadur, fluktu-
acije, bolezenskih odsotnosti, nesrec pri delu, Stevila izobraZevalnih ur na zaposlenega,
gibanje izobrazbene strukture itd.)

18. Katere morebitne druge slabosti in nedoslednosti pri prakticnem uresniCevanju
dolznosti obveSCanja sveta delavcev in kolektiva s strani poslovodstva ugotavljate v vasem
podjetju in kakSne ukrepe bo svet delavcev sprejel za izboljSanje stanja?

1.
Skupna posvetovanja poslovodstva in sveta delavcev (91. do 94. ¢len ZSDU):

1. Ali poslovodstvo podjetja dosledno spostuje svojo zakonsko dolznost, da zahteva
skupno posvetovanje (1. odst. 91. ¢lena ZSDU) s svetom delavcev glede statusnih in kad-
rovskih vprasanj, dolo€enih v 93. in 94. ¢lenu ZSDU?

(Opomba: Ce svet delavcev ni predhodno konzultiran o vseh vprasanjih, mora ukrepati,
in sicer najprej z ustreznimi opozorili delodajalcu, po potrebi pa tudi z uporabo pravice
»veta« v smislu 1. alineje 1. odstavka 98. ¢lena ZSDU.)
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2. Ali ste s participacijskim dogovorom uspeli dodatno dolociti kot predmet obveznega
skupnega posvetovanja tudi druga vpraSanja (poleg tistih, ki jih doloCata 93. in 94. Clen
ZSDU) in s tem okrepiti participativno vlogo sveta delavcev v podjetju?

(Opomba: Na ta nacin bi veljalo poskusiti okrepiti participacijski poloZaj sveta delavcev
se s Stevilnimi drugimi vprasanji, ki so med drugim predlagana tudi v vzorcu participa-
cijskega dogovora, ki je bil pripravljen v okviru ZdruzZenja svetov delavcev Slovenije.)

3. Ali se pojavljajo dileme v zvezi z interpretacijo zakonskih dolocb glede tega, katera
vprasanja morajo biti predmet obveznega skupnega posvetovanja?

(Opomba: Evidentirajte konkretne primere in predlagajte ustrezno preciziranje v partici-
pacijskem dogovoru!)

4. Ali imate dogovorjeno moznost, da se lahko obvezno skupno posvetovanje sklice
tudi na zahtevo sveta delavcev in v katerih primerih?

(Opomba: Po potrebi bi veljalo v tem smislu dopolniti participacijski dogovor.)

5. Kolikokrat letno se v povprecju sestajata poslovodstvo in svet delavcev na skupnih
posvetovanjin? Ali ste v vasem podjetju sposobni realizirati napotilo dolo¢be 86. Clena
ZSDU, po kateri naj bi se svet delavcev in poslovodstvo praviloma sestajala enkrat mesec-
no?

(Opomba: Ce ne, ugotovite razloge in pripravite ustrezne predloge poslovodstvu.)

6. Kdo formalno sklicuje skupne posvete (predsednik sveta delavcev, direktor, izme-
ni¢no ali oba skupaj)? Ali se predsednik sveta delavcev in direktor (predsednik uprave oz.
upravnega ali izvrSilnega odbora UO) pred sklicem sestaneta zaradi vsebinske priprave
skupnega posvetovanja (dogovor o dnevnem redu, vsebina in nacin priprave ter posredo-
vanja gradiv, morebitno povabilo zunanjim strokovnjakom k udelezbi itd.)?

(Opomba: Zaradi ustrezne priprave in kakovostne izvedbe skupnega posvetovanja je
uvedba takSne prakse vsekakor zelo priporocljiva.)

7. Ali se skupnih sej udelezuje celotno poslovodstvo, ali le njegovi predstavniki?

8. Kako dosledno svet delavcev vztraja na spostovanju rokov, dolo¢enih v 2. odst. 91.
Clena ZSDU (gradivo s potrebnimi informacijami — najmanj 30 dni pred sprejemom odlo-
Citve; skupni posvet — najmanj 15 dni pred sprejemom odlocitve)?

(Opomba: Brez zagotovitve doslednega spostovanja omenjenih rokov, ki jih svet delav-
cev lahko po potrebi v kon¢ni posledici zagotovi tudi z uporabo »pravice veta«, ni omo-
gocena pravocasno oblikovanje stalis¢ svet delavcev v smislu naslednje tocke.)
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9. Ali in kako se svet delavcev predhodno temeljito pripravi na skupno posvetovanje
(angaziranje pristojnih odborov in po potrebi zunanjih strokovnjakov za oblikovanje staliS¢,
predhodna posvetovanja ¢lanov sveta delavcev z delavci, sklic pripravljalne seje sveta
delavcev itd.)?

(Opomba: Bistvo skupnega posvetovanja je po zakonu »usklajevanje stalis¢« med sve-
tom delavcev in delodajalcem, kar pomeni, da mora svet delavcev naceloma priti na
skupno posvetovanje z Ze izdelanimi stalis¢i do konkretne problematike. V tem smislu bi
moral svet delavcev naceloma pred skupnim posvetovanjem imeti tudi svojo loc¢eno
sejo, na kateri oblikuje staliSCa za skupno posvetovanje.)

10. KaksSna je po vasi oceni dosedanja ucinkovitost sveta delavcev pri uveljavljanju
interesov zaposlenih v okviru skupnih posvetovanj s poslovodstvom oziroma kolikSen del
pripomb in zahtev sveta delavcev poslovodstvo dejansko uposteva pri svoji kon¢ni odlo-
Citvi:.

c) zelo zadovoljiva

d) zadovoljiva

e) nezadovoljiva?

Ce niste povsem zadovoljni z “izkupiékom” sveta delavcev glede vpliva na konéne od-

loCitve poslovodstva po opravljenih skupnih posvetovanjih, v ¢em je po vaSsem mnenju
glavni razlog:

a) apriorna nepripravljenost poslovodstva za resnejSe uposStevanje interesov de-
lavcev, izrazenih prek sveta delavcev;

b) slaba predhodna pripravljenost sveta delavcev na argumentirano zagovarjanje
lastnih staliS¢;

c) neusposobljenost ¢lanov sveta delavcev za ucinkovito poslovno komuniciranje;
d) drugo?

(Opomba: Ustrezne ukrepe naj svet delavcev nacrtuje v odvisnosti dejansko ugotov-
ljenih vzrokov za nezadovoljivo stanje).

11. Katere morebitne Se druge slabosti in nedoslednosti pri prakticnem uresniCevanju
skupnih posvetovanj s poslovodstvom v vasem podjetju ugotavljate na podlagi gornjega
opomnika in kakSne ukrepe bi moral svet delavcev sprejeti za izboljSanje stanja?

1.
Soodlocanje sveta delavcev s soglasjem (95. do 97. ¢len ZSDU):

1. Ali poslovodstvo podjetja dosledno daje v soglasje svetu delavcev vse predloge

odloditev o vprasanijih iz 95. in 96. élena ZSDU? Ce ne, ugotovite najpogostej$e primere
krSitev te dolznosti in jih evidentirajte zaradi ustreznega ukrepanja!

33



(Opomba: Ce opozorila poslovodstvu ne zaleZejo, Svet delavcev lahko v skrajnem pri-
meru na podlagi 97. ¢lena ZSDU pred arbitraZzo uveljavilja nicnost odlocCitev, ki so bile
sprejete brez njegovega soglasja.)

2. Pri katerih vpraSanijih v zvezi z interpretacijo doloCil 95. in 96. ¢lena ZSDU se je v vasi
praksi pojavila dilema, ali gre za dolznost delodajalca iskati soglasje sveta delavcev za
predlagano odlocitev, ali ne?

(Opomba: Pogoste so zlasti tovrstne dileme v zvezi z razlago pojma »osnove za izrabo
letnih dopustov«, »razpolaganje z objekti standarda delavcev« ipd., ki jih je zato po
potrebi nujno precizneje opredeliti v participacijskem dogovoru.)

3. Ali ste s participacijskim dogovorom dodatno razsirili krog zadev, za katere je
potrebno soglasje sveta delavcev poleg primerov, ki jih dolo¢a ze zakon? Ali bi bila takSna
razSiritev potrebna in glede katerih zadev?

(Opomba: Morebitno ukrepanje sveta delavcev je odvisna od ugotovljenih potreb.)

4. Ali ste v vasi praksi morda ze naleteli na poskuse izigravanja 8-dnevnega prekluziv-
nega roka za morebitno zavrnitev soglasja sveta delavcev na ta nacin, da je poslovodstvo
posredovalo predlog svetu delavcev tik pred daljSimi prazniki ali dopusti in s tem objek-
tivno onemogocilo pravocasen sklic seje ter ustrezno reakcijo sveta delavcev?

(Opomba: Tudi v tem primeru bi bila nujno potrebna ustrezna dopolnitev participacij-
skega dogovora z dolocbo, da se pri ra¢unanju tega roka upostevajo samo delovni dne-
vi.)

5. V kaksni obliki poslovodstvo obicajno predlozi svetu delavcev predlog posamezne
odlocitve v soglasje:
a) zgolj v pisni obliki,

b) predstavnik poslovodstva se tudi osebno udelezi seje sveta delavcev in predlog
dodatno ustno obrazlozi, s C¢emer je omogoceno, da se morebitne nejasnosti razcistijo in
morebitna razhajanja uskladijo Ze na sami seji sveta delavcev v izogib nepotrebnim zaple-
tom v primeru neupravi¢ene odklonitve soglasja s strani sveta delavcev?

(Opomba: Po moznosti je treba v praksi uveljaviti drugonavedeno resitev.)

6. Kako se razreSujejo situacija v primeru zavrnitve soglasja s strani sveta delavcev:

a) poslovodstvo je predlagano odlocitev enostavno umaknilo in predloga ni ve¢ ob-
novilo;

b) poslovodstvo je upostevalo pripombe sveta delavcev in ustrezno korigiralo predlog
odlocitve;

c) zacel se je postopek pogajanja med poslovodstvom in svetom delavcev, v katerem
je bila dogovorjena kompromisna resitev?
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(Opomba: Nacine in reSevanja tovrstnih situacij je vsekakor smiselno posebej opre-
deliti v participacijskem dogovoru.)

7. Ali je svet delavcev v primeru zavrnitve soglasja svojo zavrnitev argumentiral in podal
konstruktivne predloge za spremembe predlagane odlocitve?

(Opomba: Morebitno zavrnitev soglasja mora svet delavcev vedno ustrezno argumen-
tirati, kajti samo na ta nacin je mozno iskati ustrezno konstruktivno resitev nastale situ-
acije v zgoraj navedenem smislu.)

8. Ali ste se ze srecali s primeri, ko je bila dolo¢ena odlocitev poslovodstva podjetja
realizirana kljub izrecni pisni zavrnitvi soglasja s strani sveta delavcev?

(Opomba: Tovrstni primeri so zlasti pogosti v zvezi s sprejemanjem programov pre-
seZnih delavcev po 96. ¢lenu ZSDU, ko poslovodstvo samovoljno presodi, da je svet
delavcev neupravic¢eno zavrnil soglasje, ceprav bi o tem lahko odlocCila Sele arbitraZa.
Za tovrstne primere lahko svet delavcev predvidi tudi uporabo pravnih ukrepov:
uveljavljanje nicnosti odlocCitve pred arbitrazo, prijava inSpekciji dela za prekrsek po 18.
toCki 107 ¢lena ZSDU ali celo ovadba za kaznivo dejanje po 200. ¢lenu KZ RS.)

9. Katere druge slabosti in nedoslednosti pri uresni¢evanju sistema soodloCanja sveta
delavcev s soglasjem ugotavljate na podlagi gornjega opomnika in kakSne ukrepe bo svet
delavcev sprejel za izboljSanje stanja?

Iv.
Odzivanje sveta delavcev na drugo teko¢o problematiko

V tem delu analize naj svet delavcev oceni ali se je v preteklem obdobju dovolj tekoce in
ucinkovito odzival na razne probleme, katerih reSevanje v imenu delavcev je v njegovi pri-
stojnosti, vendar so nastopili nepredvidoma oziroma so takSne narave, da jih ni mogo-
¢e vnaprej predvideti in skladno s tem pravocasno planirati ustreznih aktivnosti, temvec je
treba reagirati takoj, ko je problem zaznan. Tovrstnih problemov je seveda v vsakodnevni
praksi ogromno in svet delavcev jih mora biti sposoben tekoce reSevati. V to kategorijo
spada predvsem odzivanje sveta delavcev na razne individualne in kolektivne krsitve de-
lovnopravnih pravic delavcev s strani delodajalca, na razne pobude in opozorila posamez-
nikov in skupin zaposlenih v kolektivu glede nereSene problematike na razli¢nih podrodgjih,
na morebitne spremembe zakonodaje in podobno. Ce svet delavcev ugotovi, da v tem
pogledu njegova ucinkovitost ni bila zadovoljiva, mora seveda ugotoviti vzroke in v pro-
gramu dela predvideti ustrezne ukrepe za povecanje svoje ucinkovitosti v bodoce, pri Ce-
mer pa je treba opozoriti, da bo vecina sprejetih tovrstnih ukrepov po svoji naravi verjetno
sodila v tisti del programa, ki smo ga poimenovali »interni organizacijski nacrt« (ne med
»tekoCe naloge«) in o katerem bo podrobneje govora Se v nadaljevanju.
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2.2. Program ukrepov in aktivnosti (z vzorcem)

Od tu dalje, torej od pripravljene kakovostne analize na podlagi gornjega opomnika,
pa je seveda samo Se korak do priprave programa ustreznih ukrepov in aktivnosti, s
katerimi bo zagotovljeno uc€inkovitejSe delovanje sveta delavcev pri uresni¢evanju »tekocih
nalog« v bodoce, kar je tudi osnovni cilj tega dela programa. Takoj ko nam je jasno, kaj vse
je pravzaprav narobe oziroma kaj ne »funkcionira« tako kot je predvideno z zakonom,
namrec¢ ni veC tezko ugotoviti, kaj bo treba v bodoCe spremeniti. Vsaka ugotovljena po-
manijkljivost v bistvu ze sama nakazuje tudi ustrezne resitve, tako da mora svet delavcev
glede vsake od njih le Se precizirati potrebne ukrepe in aktivnosti ter nosilce in roke za
njihovo izvedbo.

Kar zadeva paleto moznih tovrstnih ukrepov velja poudariti, da lahko le-ti segajo od
zgolj opozorila delodajalcu na krSitve s pozivom k druga¢nemu ravnanju v bodoce prek
internih ukrepov za povecanje lastne ucinkovitosti sveta delavcev do uporabe razlicnih
pravnih ukrepov, kot so:

e uporaba pravice »veta« (pravica zaCasnega zadrzanja odlocitve delodajalca in hkrat-
na sprozitev arbitraznega postopka) po 98. ¢lenu ZSDU,

e prijava krSitve inSpekciji za delo,

e predlog inSpekciji za delo (kot prekrSkovnemu organu) za uvedbo postopka za pre-
krSek po 107. ¢lenu ZSDU zoper druzbo kot pravno osebo in odgovorno osebo
pravne osebe, in v najtezjih primerih ponavljajocCih se krsitev lahko tudi

e ovadba za kaznivo dejanje po 200. ¢lenu Kazenskega zakonika RS.

Seveda je treba izbor ukrepov prilagoditi konkretni situaciji, zlasti pa tezi krSitev, do-
jemljivosti konkretnega delodajalca za opozorila na krsitve, trajanju krsitev itd. Obicajno pa
je seveda najprimernejSe stopnjevanje ukrepov od najmilejSih do najostrejSih, dokler
krSitve niso odpravljene.

Podlago za zgoraj navedene pravne ukrepe predstavljajo naslednje zakonske dolo¢-
be:

1. Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU)

Pravica zadrzanja odlocitve delodajalca
98. ¢len

Svet delavcev ima pravico s sklepom zadrZati posamezne odlocitve delodajalca in isto-
¢asno sproZiti postopek za razreSevanje medsebojnega spora:

- Ce delodajalec o vprasanijih iz pete, Seste, sedme in osme alineje prvega odstavka 89.
Clena tega zakona predhodno ne obvesca sveta delavcev pred sprejemom dokonéne
odlocitve — v osmih dneh od dneva, ko je bil obves¢en o sprejemu odlocCitve deloda-
jalca,
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- Ce delodajalec ne seznani sveta delavcev, ne spostuje rokov iz 91. ¢lena tega zakona
in ne zahteva skupnega posvetovanja s svetom delavcev glede statusnih in kad-
rovskih vprasanj iz 93. in 94. ¢lena tega zakona — v osmih dneh od dneva, ko je bil ob-
vescen o sprejemu odlocitve delodajalca.

V primerih iz prejsnjega odstavka delodajalec ne sme izvrsiti odlocitve vse do dokoncne
odlocitve pristojnega organa.
Kazenske dolo¢be
107. ¢len
Z globo od 4.000 do 20.000 eurov se kaznuje za prekrsek pravna oseba:

1. ¢e ne objavi na v druzbi obi¢ajen nac¢in dogovorov s svetom delavcev (Cetrti odstavek
5. ¢lena);

2. ¢e ne izvrsuje dogovorov s svetom delavcev (drugi odstavek 6. Clena);

3. ¢e ne omogoci dela in ne zagotovi pravic delavskemu zaupniku (tretji odstavek 9.
Clena);

4. ¢e ne organizira volitev tako, da se jih lahko udelezijo vsi delavci (tretji odstavek 52.
Clena);

5. Ce obljublja delavcem koristi oziroma jim grozi z izgubo koristi v zvezi z volitvami in
tako vpliva na glasovanje (tretji odstavek 52. ¢lena);

6. ¢e ne zagotovi kritjia nujnih in potrebnih stroskov za tehni¢no izvedbo volitev (prvi
odstavek 54. ¢lena);

7. ¢e ne zagotovi placila delavcem za Cas, porabljen za delo volilnih organov ali za ¢as,
porabljen za volitve (drugi odstavek 54. ¢lena);

8. Ce ovira ali onemogoca opravljanje aktivnosti ¢lanov sveta delavcev ali njihovo redno
delo (56. ¢len);

9. ¢e ne zagotovi placila ¢lanom sveta za udeleZzbo na sejah sveta delavcev (62. ¢len);

10. Ce ne zagotovi placila ¢lanom sveta delavcev za ¢as posvetovanja z delodajalcem
(tretji odstavek 63. ¢lena);

11. ¢e ne krije nujnih stroskov za delo sveta delavcev (prvi odstavek 65. ¢lena);

12. ¢e ne omogoci ¢lanu sveta delavcev posebnega varstva zaradi njegove aktivnosti
(67. Glen);

13. ¢e delavcu, kot posamezniku, ne omogoci pravice do sodelovanja pri upravljanju
(prvi odstavek 88. ¢lena);

14. ¢e v 30 dneh ne odgovori delavcu na pobudo, ki se nanasa na njegovo delovno
mesto ali njegovo delovno ali organizacijsko enoto (tretji odstavek 88. ¢lena);

15. ¢e ne obvesca sveta delavcev v skladu z 90. ¢lenom tega zakona;

16. Ce ne zahteva skupnega posvetovanja glede statusnih in kadrovskih vprasanj v roku
15 dni pred sprejemom odlocitve (91. ¢len);

37



17. ¢e ne predloZi v soglasje svetu delavcev predlogov odlocitev, ki jih je dolzan pred-
loZiti v skladu s 95. in 96. ¢lenom tega zakona;

18. e sprejme odlocCitev kljub temu, da je svet delavcev v osmih dneh zavrnil soglasje
(97. &len);

19. ¢e izvrSi odlocitev pred dokoncnostjo odlocCitve pristojnega organa (drugi odstavek
98. ¢lena).

Z globo od 2.000 do 4.000 eurov se kaznuje za prekrSek tudi samostojni podjetnik po-
sameznik, ki stori prekrsek iz prejSnjega odstavka.

Z globo od 1.000 do 2.000 eurov se kaznuje odgovorna oseba pravne osebe, Ki stori
prekrsek iz prvega odstavka tega clena.

2. Kazenski zakonik RS

Krsitev pravic do sodelovanja delavcev pri upravljanju
in krsitev sindikalnih pravic
200. ¢len

(1) Kdor s krsitvijo predpisov ali splosnih aktov prepreci ali onemogoci delavcem iz-
vrSevanje pravic do sodelovanja delavcev pri upravljanju ali te pravice zlorabi ali ovira nji-
hovo uresni¢evanje, se kaznuje z denarno kaznijo ali z zaporom do enega leta.

(2) Enako se kaznuje, kdor s krsitvijo predpisov ali splosnih aktov prepreci ali onemo-
goci delavcem svobodno zdruZevanje in izvrsevanje sindikalnih dejavnosti ali ovira ures-
ni¢evanje sindikalnih pravic.

* % %
Poglejmo si v nadaljevanju nekaj (zgolj vzorénih) primerov kako naj se obravnavani

segment delovanja sveta delavcev, ki smo ga naslovili “TEKOCE NALOGE”, ustrezno kon-
kretizira v programu dela:

I. Zagotavijanje celovite obves¢enosti sveta delavcev
po dolocilih 89. in 90. ¢lena ZSDU

a) Ugotovijena pomanjkljivost:

Poslovodstvo je doslej ignoriralo dolZznost predhodnega obvescanja sveta delavcev po
dolo¢bi 90. ¢lena ZSDU o vprasanjih iz pete do devete alineje 89. ¢elna ZSDU, zaradi
cesar se svet delavcev ni mogel pravo¢asno in konstruktivno vkljuciti v odlo¢anje o spre-
membi organizacije in tehnologije ter zmanjsanje gospodarske dejavnosti, Ceprav so te
odlocitve bistveno vplivale na poloZaj in pravice zaposlenih.
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b) Ukrep:
Zagotoviti dosledno spostovanje dolznosti poslovodstva glede pravo¢asnega obvescanja

Sveta delavcev o vseh zakonsko predpisanih in s participacijskim dogovorom dolocenih
vprasanjih.

c) Potrebne aktivnosti:

c1) Pisno in v ustnem razgovoru opozoriti poslovodstvo na dosedanje primere krsitev dol-
Znosti obves¢anja sveta delavcev in zahtevati odpravo krsitev v bodocCe (pod groZnjo
ukrepanja v smislu tocke c2)).

c2) Ob vsakem naslednjem primeru tovrstnih krsitev bo svet delavcev obvezno uporabil
ukrep zadrZanja odlocitve delodajalca skladno z 98. ¢lenom ZSDU, po potrebi pa tudi
predlagal inspekciji za delo uvedbo postopka zaradi prekrska delodajalca po 107. ¢lenu
ZSDU ter v primeru nadaljnjega ponavljanja krsitev podal kazensko ovadbo po 200. ¢lenu
KZ RS.

d) Nosilec aktivnosti:
Predsednik sveta delavcev na podlagi ustreznih sklepov sveta delavcev

2.

a) Ugotovijena pomanjkljivost:

Poslovodstvo izvaja obvesCanja sveta delavcev le v pisni obliki, tako da na sami seji ni mo-
goce dobiti odgovorov na morebitna dodatna vprasanja ¢lanov sveta in oblikovati us-
treznih stalis¢ in predlogov sveta delavcev do obravnavanih informacij. Poleg tega so
gradiva preobsezna, prezahtevna in neprilagojena potrebam obravnave na svetu delav-
cev.

b) Ukrepi:

b1) Zagotoviti poleg pravocasnih pisnih gradiv tudi obvezno prisotnost predstavnika po-
slovodstva kot porocevalca na seji sveta delavcev zaradi ustrezne razlage informacij in
moznosti vsebinske diskusije o posredovanih informacijah.

b2) Zagotoviti kakovostna (kratka, popolna, razumljiva, pravoc¢asna) gradiva, prilagojena
za potrebe informiranja sveta delavcev.

c) Potrebne aktivnosti:

c1) Dogovoriti se z upravo tudi za obvezno ustno informiranje sveta delavcev

c2) Analizirati dosedanja pisna gradiva poslovodstva za svet delavcev, opozoriti na sla-
bosti in predlagati ustreznejsi nacin priprave teh gradiv

c3) Po potrebi dopolniti participacijski dogovor s preciznejso opredelitvijo dolznosti de-
lodajalca glede nacina izvajanja obves¢anja sveta delavcev.

d) Nosilci aktivnosti:

- pod c1 - predsednik sveta delavcev
- pod c2in c3) — odbor sveta delavcev za informiranje
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3.

a) Ugotoviljena pomanjkljivost:

Predstavniki delavcev v nadzornem svetu ne obvescajo sveta delavcev pred in po sejah
nadzornega sveta o problematiki, ki se bo oziroma je na tem organu obravnavala, se z njim
ne posvetujejo in mu ne porocajo o svojem delu v tem organu, ker vecina ali celo vsa gra-
diva ter zapisniki sej nadzornega sveta nosijo oznako poslovne skrivnosti.

b) Ukrep:
Prepreciti zlorabo instituta “poslovne skrivnosti” za umetno prekinjanje pretoka informacij

in blokado nujne delovne povezave med svetom delavcev in delavskimi predstavniki v
nadzornem svetu.

c) Potrebne aktivnosti:

Zahtevati sprejem ter se aktivno vkljuciti v pripravo pravilnika o varovanju poslovnih skriv-
nosti v podjetju skladno z dolocili zakona o gospodarskih druzbah (ZGD), ki bo institut
poslovne skrivnosti uredil v smiselnih okvirih.

d) Nosilec aktivnosti:
Delovna skupina sveta delavcev v sestavi ...

4.
Itd.

Il. Konstruktivno angaziranje v sistemu skupnih posvetovanj
po dolocilih od 91. do 94. ¢lena ZSDU

a) Ugotovijena pomanjkljivost:
Poslovodstvo ne spostuje rokov v zvezi s sklicem skupnega posvetovanja (30-dnevni rok

za posredovanje informacij, 15-dnevni rok za skupno posvetovanje pred sprejetjem odlo-
Citve), zaradi ¢esar skupna posvetovanja izqubljajo smisel.

b) Ukrepi:
Zagotoviti dosledno spostovanje rokov iz 91. ¢lena ZSDU.

c) Potrebne aktivnosti:

c1) Opozoriti upravo na dosedanje krsitve in zahtevati dosledno upostevanje ZSDU v
prihodnje (pod grozZnjo ukrepanja v smislu tocke c2)).

c2) Ob vsaki naslednji krsitvi dosledno uporabiti “pravico veta” po 98. &lenu in eventualno
podati tudi predlog za uvedbo postopka o prekrsku po 16. to¢ki 107. ¢lena ZSDU.

d) Nosilec:
Svet delavcev kot celota
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2.

a) Ugotovijena pomanjkljivost:

Svet delavcev ne prihaja na skupna posvetovanja z izdelanimi stalis¢i do predlagane od-
loCitve poslovodstva, tako da ni mozZno “usklajevanje staliSC” v pravem pomenu besede
(kar je sicer bistvo instituta skupnega posvetovanja), ampak skupno posvetovanje izpade
zgolj kot nekaksno informiranje sveta delavcev pred sprejetiem doloCenih odlocitev.

b) Ukrep:

Zagotoviti, da bo svet delavcev Ze pred skupnim posvetovanjem oblikoval jasna stalis¢a
do predlagane odlocitve.

c) Potrebne aktivnosti:

Svet delavcev mora vedno imeti samostojno sejo sveta delavcev takoj po prejemu pred-
loga odlocitve poslovodstva (vsekakor pa pred skupnim posvetovanjem) zaradi obliko-
vanja stalis¢ in tako izoblikovana stalis¢a predstaviti na zacetku skupnega posvetovanja z
upravo.

d) Nosilec aktivnosti:
Predsednik sveta delavcev

3.
Itd.

I1l. Aktivno soodlo¢anje s soglasjem po 95. do 97. ¢lenu ZSDU
1.

a) Ugotovijena pomanjkljivost:
Poslovodstvo doslej Se nikoli ni predloZilo v soglasje svetu delavcev nobene odlocitve
o vpraSanjih iz 95. in 96. ¢lena ZSDU, Ceprav je taksne odlocitve sprejemala.

b) Ukrep:
Zagotoviti dosledno spostovanje pravice sveta delavcev do soodlo¢anja s soglasjem
v skladu z zakonom.

c) Potrebne aktivnosti:

Opozoriti upravo, da bo svet delavcev v primeru bodocih tovrstnih krsitev ukrepal v smisiu
kazenskih dolo¢b ZSDU (17. to¢ka 107. ¢lena) ali celo Kazenskega zakonika RS (200.
clen).

d) Nosilec:
Predsednik sveta delavcev

2.

a) Ugotovijena pomanjkljivost:
Participacijski vpliv sveta delavcev na dolo¢ena pomembnejsa vprasanja, ki neposredno
zadevajo interese zaposlenih, je premajhen in bi ga bilo potrebno dodatno okrepiti.
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b) Ukrep:
Razsiriti krog zadev, na katere lahko svet delavcev vpliva s soodlocanjem prek soglasja.

c) Potrebne aktivnosti:

Podati upravi predlog za ustrezno dopolnitev dolocil participacijskega dogovora, ki se na-
nasajo na soodlocanje sveta delavcev.

d) Nosilec aktivnosti:

Konkreten predlog za dopolnitev participacijskega dogovora in zaCetek pogajanj pripravi
komisija sveta delavcev v sestavi ...

Itd.

In Se bi lahko navajali vzorCne primere kako v programu dela sveta delavcev opredeliti
ustrezne ukrepe in aktivnosti za zagotovitev pogojev za u€inkovito izvajanje “tekocih
nalog” sveta delavcev. Problematika je skorajda neizérpna, vse pa mora kot rec¢eno
izhajati iz analize konkretne situacije v posamezni sredini.

Vsekakor pa velja poudariti, da je za uspesno uresniCevanje zakonskih funkcij sveta
delavcev izjemno pomembno, da najprej zares dobro obvlada obravnavano “reaktivno”
podrocje svojega delovanja. Sele nato bo morda sposoben biti ustrezno uéinkovit tudi v
svoji “proaktivni” vlogi. Zato zgoraj obravnavanega segmenta programa dela sveta delav-
cev nikakor ne gre podcenjevati. Mnenja smo, da bi moral sleherni svet delavcev na opisani
nacin opraviti analizo izvajanja “tekocCih nalog” in pripraviti program ukrepov za odprav-
ljanje ugotovljenih pomanjkljivosti najmanj enkrat letno, uresniCevanje pa tekocCe
preverjati na vsaki seji ter po potrebi ta del programa tudi sproti dopolnjevati. Le s tak-
$nim neprestanim nacrtnim izboljSevanjem prakse bo namre¢ mogoce zagotoviti ustrezno
ucinkovitost »reaktivnega« delovanje svetov delavcev kot je zamisljeno po zakonu.

Zarazliko od nacrtovanja »proaktivhega« delovanija, kjer programsko obdobje — kot bo-
mo videli v nadaljevanju — predstavlja celoten mandat sveta delavcev, naj bi bilo torej glede
»tekoc¢ih nalog« osnovno programsko obdobje na¢eloma eno leto, s predpostavko, da
mora biti ta del programa predmet nenehnega noveliranja. Konkretne razmere in pogoji za
ucinkovito uresniCevanje »reaktivnega« delovanja sveta delavcev se namrec lahko raz-
meroma hitro, pogosto tako reko¢ »Cez noC« — npr. ob zamenjavi poslovodstva — spremin-
jajo, pa tudi sicer je vecina ukrepov s tega podrocCja nateloma naravnana predvsem
kratkorocno.

42



V. PROAKTIVNO DELOVANIJE
IN “NACRTOVANE NALOGE"”
SVETA DELAVCEV

Druga od obeh osnovnih skupin nalog (poleg “tekoc€ih nalog”), ki naj bi bile natanéneje
opredeljene v vsebinskem delu programu dela sveta delavcev, pa so t. i. nac¢rtovane
naloge. Za razliko od “tekoc€ih nalog”, pri katerih gre v osnovi za reaktivno delovanje sveta
delavcev, pa so “nacrtovane naloge” rezultat samoiniciativhega oziroma proaktivnega de-
lovanja sveta delavcev.

1. Proaktivno (samoiniciativno) delovanje sveta delavcev

Ceprav je angazirano odzivanje na razlicne informacije in predloge odlocCitev poslo-
vodstva podjetja z vidika uresni€evanja in varstva interesov zaposlenih zelo pomembna
funkcija sveta delavcev, pa naj vendarle ponovno poudarimo, da bo kljub vsemu zelo slab
svet delavcev, ki bo svojo strategijo delovanja zastavil tako, da bo le ¢akal na taksne ali
drugacne iniciative poslovodstva. V tem primeru bodo namre¢ mnogi interesi in potrebe
zaposlenih v podjetju, na katere morda poslovodstvo kljub morebitni benevolentnosti niti ni
bilo pozorno oziroma jih iz taksnih ali drugacnih razlogov niti ni zaznalo, ostali zanemarjeni.
Cesa takega pa dober svet delavcev nikakor ne sme dopustiti.

Bistvena kakovost sveta delavcev mora biti v tem, da deluje (pretezno) proaktivno
oziroma samoiniciativno, torej da sam in na lastno iniciativo sproza ¢im ve¢ pobud
poslovodstvu podjetja za sprejem razli¢nih ukrepov v korist delavcev. Pravno podlago za
tak nacin delovanja sveta delavcev pa predstavljata predvsem dolocbi druge in tretje ali-
neje 87. Clena ZSDU, ki pravita, da svet delavcev med drugim tudi

e predlaga ukrepe, ki so v korist delavcev,

e sprejema predloge in pobude delavcev in jih v primeru, da so upravic¢eni,
uposteva pri dogovarjanju z delodajalcem.

Dolo¢ba 87. ¢lena ZSDU je pravzaprav edina zakonska dolocba, ki izrecno napotuje na
t. i. proaktivno oziroma samoiniciativho delovanje sveta delavcev. Zakon namre¢ v nadal-
jevanju (doloCbe 89. do 98. ¢lena) podrobneje opredeljuje le zgoraj obravnavane »tekoCe«
naloge in pristojnosti sveta delavcev, medtem ko posebnih dolocil o na€inu samoinicia-
tivnega »predlaganja ukrepov v korist delavcev« in predvsem tudi o dolznih reakcijah de-
lodajalca na tovrstne predloge sveta delavcev zal nima. Morda je tudi v tem eden od
vzrokov, da je omenjena doloc¢ba v praksi pogosto spregledana, Ceprav je za celovitost
delovanja svetov delavcev vsekakor izjemnega pomena. Pri tem velja posebej opozoriti, da
je konkretno zakonsko dikcijo razumeti tako, da je samoiniciativho delovanje sveta delav-
cev pravzaprav dolznost, ne le pravica sveta delavcev.
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Svet delavcev se mora torej v ¢im vecji meri preleviti v vlogo iniciatorja v razmerju do
poslovodstva podjetja. To pa seveda pomeni, da mora biti sposoben (z ustreznimi ana-
liticnimi metodami in tehnikami) stalno ugotavljati potrebe in interese zaposlenih na
razli€énih podro¢jih in na tej podlagi sprozati ustrezne iniciative (predloge, zahteve, vpra-
Sanja itd.) upravi oziroma upravnemu odboru in drugim organom podjetja. Dober svet
delavcev bi torej moral delovati tako, da bi bil pravzaprav v vecini primerov on (in ne poslo-
vodstvo podjetja) pobudnik za organiziranje skupnih posvetov o razlinih vprasanjih
zivljenja in dela v podjetju, ki so v interesu zaposlenih. Le od takSnega “proaktivnega” sveta
delavcev bodo lahko imeli ustrezno korist tako zaposleni kot tudi poslovodstvo podjetja.

Ucinkovito in vsebinsko celovito proaktivno delovanje pa seveda ne more biti naklju¢-
no, ampak nujno zahteva ustrezno nacrtovanje. Potrebe in interese zaposlenih na razli¢nih
podrocjih zivljenja in dela v podjetju je treba najprej ugotoviti (identificirati), jih rangirati po
pomembnosti in dolo iti realno dosegljive cilje ter nacin njihove realizacije. Zato tudi
naloge sveta delavcev na proaktivnem podro€ju delovanja — za razliko od “tekocih nalog”
(na reaktivnem podroc¢ju delovanja) — imenujemo “nacrtovane naloge”.

2. “Nacdrtovane naloge” sveta delavcev

“Nacrtovane naloge” so tore;j tisti (drugi) vsebinski del programa dela sveta delavcev, v
okviru katerega si svet delavcev na podlagi analize stanja sam izbere tista podro¢ja in
vprasanja v interesu delavcev, na katerih se bo v doloenem obdobju (odvisno od tega, ali
gre za letni ali mandatni program) posebej angaziral in si tudi sam dolocil konkretne cilje, ki
jin zeli na teh podrogjih in glede teh vprasanj doseci, ter na€ine (se pravi aktivnosti, roke in
nosilce) za dosego teh ciljev. Bistvo omenjenih nalog je torej vtem, da svet delavcev samo-
iniciativno odpira doloCene problematike, ki tarejo zaposlene v podjetju, in sproza ustrezne
aktivnosti za njihovo reSevanje, ne ¢akajo¢ na morebitne pobude poslovodstva.

Celotno skupino “nacrtovanih nalog” kot receno delimo v dve podskupini oziroma ka-
tegoriji nalog, in sicer:

a) stalne naloge in
b) enkratne (ciljno zaklju¢ene) naloge.

Obe omenjeni podskupini oziroma kategoriji nalog sodita na proaktivno podrocje
delovanja sveta delavcev. Razlika je le vtem, da v prvem primeru ni nekega kon¢nega cilja,
z realizacijo katerega bi bilo angaziranje sveta delavcev na konkretni problematiki lahko
dokoncno zaklju€¢eno, v drugem primeru pa realizacija konkretnega cilja pomeni tudi
koncanje naloge in njeno izloCitev iz bodoc€ih programov.

Primer stalne naloge je, DENIMO, “skrb za pravno varnost zaposlenih”, ki ima svojo
pravno podlago v dolocbi prve alineje 87. ¢lena ZSDU (“svet delavcev skrbi za to, da se
izvajajo zakoni in drugi predpisi, kolektivne pogodbe ter dosezeni dogovori med svetom
delavcev in delodajalcem”). To je vsekakor naloga, ki ne more biti nikoli kon¢ana in je svet
delavcev tudi nikoli ne more izvzeti iz svojega programa dela. Tudi ko bo v podjetju v
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dolo€enem trenutku ze dosezena maksimalno visoka raven pravne varnosti, bo moral svet
delavcev tudi v bodoc¢e permanentno bdeti nad doslednim izvajanjem obstojecih in novih
predpisov in dogovorov ter tekoCe ukrepati v primeru ugotovljenih krsitev. Cilj (zagotoviti
optimalno stopnjo pravne varnosti zaposlenih) je torej takSne narave, da ga pa¢ ni mogoce
doseci enkrat za vselej.

Primer enkratne (ciljno zakljucene) naloge pa je, recimo, “uveljavitev sistema ude-
lezbe zaposlenih pri dobicku v podjetju”. Ce si svet delavcev postavi ta cilj in se ustrezno
angazira za njegovo realizacijo (pobuda poslovodstvu, priprava osnutka ustrezne po-
godbe inizvedba pogajanj s poslovodstvom, predlog sklepov za skups¢ino druzbe itd.), je
z dnem dokon¢ne uvedbe omenjenega sistema v podjetju ta cilj v celoti dosezen in ga ni
veC potrebno uvrsc¢ati v bodocCe programe dela, vsaj ne dokler je v veljavi sklenjena pogod-
ba, ki naj bi bila sicer nateloma dolgoro¢nega znacaja. Spremljanje njenega izvajanja ter
priprava predlogov za morebitne korekture se namrec v naprej lahko izvajata v okviru »te-
kocih nalog« sveta delavcev.

Stalne naloge se potem lahko Se naprej delijo na:

a) nepretrgane naloge (npr. delovanje sistema sprotnega zaznavanja krSitev
predpisov v Skodo zaposlenih zaradi ustreznega ukrepanja sveta delavcev) in

b) periodi€éne naloge (npr. vsakoletna izdelava ocene stanja na podrocju pravne
varnosti zaposlenih).

Delitev na stalne in enkratne (ciljno zaklju¢ene) naloge je smiselna predvsem zaradi
odgovora na pogosto vprasanje: “Za katera vsebinska podrocja in za katere naloge naj
svet delavcev oblikuje posebne odbore v skladu z ZSDU?” Zdi se namre¢ nekako
logi¢no, da svet delavcev oblikuje posebne (stalne) odbore predvsem za opravljanje tistih
nalog, ki jih je v svojem programu dela opredelil kot “stalne naloge”. Tako so v praksi naj-
pogosteje uveljavljeni odbori sveta delavcev za: varnost in zdravje pri delu, pravno varnost
zaposlenih, informiranje, gospodarska in statusna vprasanja, prou¢evanje notranje orga-
nizacije dela in metod vodenja in podobno.

3. Kakovost delovnega zivljenja kot osrednje
podrocéje proaktivhega delovanja sveta delavcev

3.1. Splosno

Na katerih podrogjih je torej potrebno izrazito proaktivno (samoiniciativno) delovanje
sveta delavcev, ki se v programu dela konkretno izraza skozi zgoraj obravnavane “na-
¢rtovane naloge”?

Ugotovili smo ze, da v podjetju naceloma ni nobenih pomembnejsih poslovnih odlo-
Citev in problemov, ki ne bi tako ali drugace, posredno ali neposredno zadevali tudi zapo-
slenih in s tem seveda tudi sveta delavcev. Intenzivnost vkljuCevanja sveta delavcev
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(proaktivno ali zgolj reaktivno) v reSevanje teh problemov pa je odvisna od stopnje konkret-
nega interesa zaposlenih in Se nekaterih drugih elementov. Naceloma velja, da je izrazito
proaktivno delovanje sveta delavcev zazeleno (in se od njega tudi pricakuje) predvsem na
tistih podrocjih in pri tistih vprasanijih, kjer obstaja moc¢nejsi, bolj neposreden in bolj opri-
jemljiv interes zaposlenih. Z drugimi besedami bi temu lahko rekli tudi “specifi€en interes
zaposlenih”.

Poleg “splosnega interesa za ve¢jo poslovno uspesnost podjetja kot celote”, ki je
samoumeven za vse notranje udelezence poslovnega procesa oziroma déleznike druzbe
(lastnike, menedzerje in zaposlene), pa je mocnejsi “specifiCen interes zaposlenih” pri-
soten zlasti na tistih podrocjih in pri tistih vprasanjih in problematikah, ki vplivajo na t. i.
kakovost delovnega zivljenja zaposlenih v podjetju.

3.2. Vsebina pojma

Kakovost delovnega zivljenja je pojem, ki se v poslovno-organizacijskih vedah vse bolj
uveljavlja, zajema pa v bistvu vse tisto, kar vpliva na visjo ali nizjo stopnjo moznosti zado-
voljevanjarazli¢nih (materialnih, osebnostnih in societalnih) potreb ljudi v sferi delain s tem
seveda tudi na njihovo delovno zadovoljstvo ter v kon¢ni posledici na njihovo delovno
motivacijo. Nageloma velja: VECJA KO JE MOZNOST ZADOVOLJEVANJA RAZLICNIH
POTREB V SFERI DELA, VISJA JE KAKOVOST DELOVNEGA ZIVLJENJA, S TEM PA STA
VECJA TUDI DELOVNO ZADOVOLJSTVO IN DELOVNA MOTIVACIJA ZAPOSLENIH.

Razli¢nih znanstvenih teorij, ki se ukvarjajo s preu¢evanjem in definiranjem razli¢nih
potreb ljudi v sferi dela ter s tem povezano delovno motivacijo, je zelo veliko. Med najbolj
znane teoretike s tega podrocja zagotovo sodijo zlasti Maslow, Herzberg, Mc Gregor,
Likert, Alderfer, Reddin, Vroom in Se nekateri, ki so na razli¢cne nacine, vendar pa znan-
stveno nesporno dokazali ze omenjeno povezavo “potrebe — kakovost delovnega zivljenja
— delovno zadovoljstvo — motivacija”. Vendar pa je za nek nazoren shematski prikaz naj-
razlicnejsih potreb in interesov zaposlenih v sferi dela in s tem glavnih podrocij proaktiv-
nega delovanja svetov delavcev po nasem mnenju najprimernejsi t. i. Alardtov koncept
kakovosti delovnega Zivljenja, na katerega se bomo zato v nadaljnjem razmis$ljanju o tej
tematiki oprli tudi mi.

Po tem konceptu obstajajo v osnovi tri vrste potreb in s tem povezanih interesov (pojem
“interes” bi lahko definirali tudi kot teznjo po zadovoljitvi doloCene potrebe) ljudi pri delu in
v zvezi z delom, in sicer so to:

1. potrebe “imeti” (materialne potrebe in potrebe po varnosti);

2. potrebe “ljubiti” (societalne potrebe oziroma potrebe po pripadnosti in sposto-
vanju, ki izvirajo iz bistva ¢loveka kot druzbenega bitja);

3. potrebe “biti” (osebnostne potrebe po samopotrjevanju oziroma samouresni-
¢evanju z delom in osebnostni rasti).

Ce v nekoliko dopolnjeni in prilagojeni obliki uporabimo tudi nekatere indekse oziroma
kazalce, ki se v ze omenijeni in v nekaterih drugih raziskavah uporabljajo za “popis” kako-
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vosti delovnega zivljenja, bi grobi shematski prikaz vsebine tega pojma izgledal nekako
tako kot je prikazano na shemi “kazalniki kakovosti delovnega zivljenja”.

KAZALNIKI KAKOVOSTI DELOVNEGA ZIVLJENJA

(Shematski prikaz vsebine pojma)

o

POTREBE “IMETI”

Kazalniki zadovoljevanja materialnih potreb in potreb po varnosti

1. Osebne materialne potrebe (materialne potrebe v ozjem smislu)

a) placa in drugi osebni prejemki iz dela

b) ugodnosti oziroma “dodatki” k placi

subvencionirana prehrana med delom

subvencioniran prevoz na delo

uporaba pocitniskih kapacitet podjetja

pomoc¢ pri reSevanju stanovanjskih problemov

Sport, kultura, rekreacija

socialne pomoci

uporaba sluzbenega avtomobila

druge materialne ugodnosti, ki jih podjetje zagotavlja svojim zaposlenim

2. Materialne potrebe v zvezi z opravljanjem dela

a) Tehnoloski in organizacijski pogoji opravljanja dela, ki vplivajo na pocutje pri delu:

primernosti delovnih prostorov (velikost,
oprema, urejenost, klimatske razmere itd.)

primernost tehnologije (stroji in orodja)
ergonomska ureditev delovnih mest
organizacija delovnega procesa

b) Drugi pogoji dela, ki vplivajo na pocutje pri delu:

delovni Cas (trajanje, razporeditev, fleksibilnost, odmori itd.)
urejenost prevozov na delo

prehrana med delom (moznost, kakovost, stroski, ¢as)
dopusti in odsotnosti (trajanje, razporeditev, omogocanje)
moznost izhodov v primeru potrebe
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moznost za rekreacijo med delom in podobno.

3. Potrebe po varnosti

a) fizicna varnost pri delu

b) zaposlitvena varnost

C) socialna varnost

d) pravna varnost glede pravic iz delovnega razmerja

POTREBE »LJUBITI« j

Kazalniki zadovoljevanja societalnih potreb po pripadnosti in spostovaniju

a) Obvescenost

o dogajanjih v podjetju
o poslovnih rezultatih podjetja
0 perspektivah podjetja

b) Medsebojni odnosi in sistem internega komuniciranja v podjetju

moznost organiziranega soodloCanja oziroma 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 delovnem mestu in SirSe v organizaciji

specificni slogani, obredi, rituali ipd. v organizaciji

poznavanje poslanstva in vizije ter identifikacija s cilji podjetja

razvitost “eticnega menedzmenta” (eticnost, moralnost, postenje, pravi¢nost, za-
konitost delovanja, zlasti pri ravnanju z zaposlenimi v podjetju

c) Priznanja, profesionalne nagrade in moznosti statusnega (vertikalnega) napre-

dovanja

d) Druge oblike organizacijske participacije zaposlenih, zlasti finan¢ne in last-
niSke (udelezba zaposlenih pri dobi¢ku podjetja oziroma »profit sharing«, notranje
lastniStvo zaposlenih)

e) Ugled dela
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POTREBE “BITI”

Kazalniki zadovoljevanja osebnostnih potreb po samopotrjevanju oziroma
samouresnievanju z delom in osebnostni rasti

a) Zanimivost in ustvarjalnost dela, ki se v mikroorganizaciji delovnega procesa za-

gotavlja predvsem z ukrepi “Siritve” in “bogatitve” dela (job enlargement; job enrichment),
kaze pa se predvsem skozi:

e raznovrstnost nalog v okviru delovnega mesta

e manjSem obsegu t. i. rutinskih oprauvil

e moznosti invencij in inovacij

e dovzetnosti organizacije za ustvarjalne ideje in iniciative zaposlenih in podobno

b) Zahtevnost dela (fizi€na in psihiéna), ki naceloma ne sme biti niti prenizka (delo ni
vec izziv), niti previsoka (psihofiziCna preobremenitev delavca), in odgovornost pri delu

c) Svoboda in samostojnost (avtonomija) pri delu oziroma moznost t. i. individu-
alne participacije (odloc¢anje in soodloCanje o vsebini, pogojih in nacinu opravljanja dela)

d) Moznosti za u€enje (izobrazevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje)

e) Moznosti strokovnega (horizontalnega) napredovanja

Shema: Kazalniki kakovosti delovnega Zzivijenja (Gostisa, Industrijska demokracija, st
4/2001)

Prikazana shema nekaterih glavnih elementov kakovosti delovnega zivljenja, od katere
je kot re¢eno odvisno delovno zadovoljstvo zaposlenih, seveda Se zdale¢ ni popolna. Ob
podrobnejSem teoretskem poglabljanju v to tematiko bi bilo vsekakor mogoce Se marsikaj
doti, morda kaj tudi odvzeti ali spremeniti oziroma drugace razvrstiti. Gre namrec za zelo
razvejano tematiko, ki so jo razlicne druzboslovne znanstvene discipline ze dodobra osvet-
lile z razli¢nih vidikov. Zato jo lahko Stejemo zgolj kot enega moznih prikazov, ki pa je vse-
kakor zelo uporaben za argumentiranje v kontekstu specificne problematike, ki je predmet
nase obravnave

Iz prikazane sheme je namre€ mogocCe zelo nazorno razbrati dve temeljni ugotovitvi,
ki sta bistveni za nase nadaljnje razmisljanje o vsebini proaktivhega delovanja in programu
“nacrtovanih nalog” svetov delavceyv, in sicer:

1.

Placa (in “dodatki” k placi) Se zdale¢ ni edini, pa tudi ne vedno najpomembnejsi
element delovhega zadovoljstva zaposlenih in s tem povezane delovne motivacije,
kakor se pri nas Se vedno pogosto napacno razmislja, pa¢ pa ljudje v sferi dela v resnici
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zadovoljujejo Se celo vrsto drugih pomembnih osebnostnih in societalnih potreb, ki so lah-
ko in tudi morajo biti predmet zanimanja svetov delavcev v podjetjih.

KakSen »ponder« pomena posamezne izmed zgoraj navedenih vrst potreb za »skup-
no« delovno zadovoljstvo zaposlenih je seveda tezko reci. Vendar pa je klju¢nega pomena
ugotovitev, da vse tri skupine potreb Sele tvorijo celoto, od katere sta odvisna kakovost
delovnega zivljenja in delovno zadovoljstvo ter s tem optimalna delovna motivacija. Ce je
katerakoli od teh skupin potreb zaposlenih v podjetju zanemarjena, kakovost delovnega
zivljenja ne more biti optimalna, svet delavcev pa ne zadovoljen z lastnim delom

2.

Ceiz prikazane sheme kakovosti delovnega zivljenja v skupini potreb “imeti” izvzame-
mo nekatere elementarne materialne potrebe, ki so predmet urejanja v kolektivnih po-
godbah, in za zadovoljevanje katerih je zato po trenutno veljavni zakonodaiji izklju¢no
pristojen v imenu delavcev skrbeti sindikat, je celotno preostalo podrocje kakovosti
delovnega zivljenja (Se posebej pa zadovoljevanje potreb iz skupin “biti” in “ljubiti”) v
pristojnosti sveta delavcev kot zastopnika interesov zaposlenih v poslovnem
procesu. Sele pogled s tega zornega kota pravzaprav jasno pokaze in definira vso Sirino
proaktivnega podrocja delovanja sveta delavcev v podijetju in nedvoumno odgovarja na
pogosto, a glede na povedano pravzaprav dokaj smesno vprasanje “Kaj naj svet delavcev
v podjetju sploh po¢ne?” Gledano s tega vidika je vsekakor bolj na mestu obratno vpra-
Sanje, namrec vprasanje “kako naj svet delavcev sploh ucinkovito obvlada vso problema-
tiko, ki naceloma sodi v njegovo delovno podrocje?”.

4. Glavni mozni vsebinski sklopi »naértovanih nalog«

Osnovno podrocje in cilj, ki zahteva intenzivno proaktivno angaziranje svetov delavceyv,
je torej nenehno izboljSevanje razli¢nih vidikov »kakovosti delovnega zivljenja«, katera
se v praksi kaze skozi vi§jo ali nizjo stopnjo zadovoljenosti temeljnih potreb zaposlenih v
zvezi zdelom in posledi¢no t. i. delovnega zadovoljstva zaposlenih. Pritem gre, kot smo vi-
del zgoraj, za izjemno Sirok spekter najrazlicnejSih materialnih (potrebe »imeti«), osebnost-
nih (potrebe »biti«) in societalnih (potrebe »ljubiti«) potreb ljudi v sferi dela.

Ko imamo enkrat na ta nacin razjasnjeno vprasanje »kaj je pravzaprav temeljno pod-
roc¢je in cilj moznega proaktivnega angaziranja svetov delavcev«, smo s tem dobili v bistvu
tudi zelo jasen odgovor na osnovno in pri celotni zadevi najzahtevnejSe vprasanje »kaj vse
v principu sploh pride v postev kot mozna naloga sveta delavcev na tem podrocju.
Odgovor se glasi: to je vsak ukrep ali aktivnost, ki lahko kakor koli pripomore k izboljsanju
katerega koli vidika delovnega zadovoljstva zaposlenih s kakovostjo delovnega Zivijenja.

Na podlagi tega osnovnega vodila je mogoce — izhajajoc iz Stevilnih najrazli¢nejsih pri-
porocil kadrovsko-organizacijske stroke — oblikovati nek zelo Sirok in univerzalno upo-
raben nabor moznih nalog (t. j. ukrepov in aktivnosti, katerih cilj je izboljSanje stanja v
zgoraj omenjenem smislu), katerega pa je zaradi vecCje sistemati¢nosti in preglednosti
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smiselno razdeliti v nekaj glavnih vsebinsko zaokrozenih sklopov, in sicer na naslednji na-
¢in:

Za vsak posamicCen predviden mozen ukrep nam mora biti seveda popolnoma jasno
¢emu naj bi v osnovi sluzil oz. katere konkretne od zgoraj navedenih potreb zaposlenih v
zvezi z delom je mogoce z njim ucinkoviteje zadovoljevati. Vendar pa je treba pri tem
upostevati tudi dejstvo, da lahko dolo€en ukrep hkrati sluzi zadovoljevanju vec razli€nih
potreb.

Primer: ukrep uvajanja timske organizacije dela, s katerim je naceloma mogoce bist-
veno povecati avtonomijo zaposlenih pri delu, denimo,

e po eni strani omogocCa vecjo Kkreativnost posameznikov in s tem ucinkovitejse
zadovoljevanje njihovih »osebnostnih« potreb po samouresni¢evanju z delom in
osebnostnem razvoju, posledi¢no pa njihovi vecji delovni motivaciji,

e po drugi strani pa hkrati omogoca tudi ve¢jo moznost neposrednega soodlocanja
posameznikov pri reSevanju skupnih organizacijskih in delovnih problemov v
oZjem delovnem procesu — torej vecjo t. i. individualno (neposredno) participa-
cijo, kar dokazano pozitivno vpliva tudi na njihovo pripadnost organizaciji, ta pa
sicer sodi v skupino »societalnih« potreb.

Iz tega razloga torej pri oblikovanju omenjenih zaokrozenih vsebinskih sklopov poten-
cialnih »nacrtovanih nalog« ni smiselno izhajati strogo iz kriterija konkretnih potreb, zado-
voljevanju katerih le-te sicer neposredno sluzijo, ampak iz posameznih »vrst« problemov,
na reSevanje katere se nanasajo, in ki jih je mogoce med seboj logi¢no povezati v ustrezne
»problemske« sklope. Na ta nacin je torej mogoce celoten v nadaljevanju predlagan »na-
bor potencialnih nalog« svetov delavcev na obravnavanem podroc€ju prikazati predvsem
skozi naslednje zaokrozene vsebinske sklope:

1. Razvijanje razli¢nih oblik individualne oz. neposredne participacije zaposlenih
pri upravljanju ter vplivanje na ustreznejSe »oblikovanje dela in delovnih mest«
2. Izpopolnjevanje sistema stimulativhega nagrajevanja
. Uveljavitev razlicnih oblik finan¢ne participacije zaposlenih
. IzboljSevanje pogojev dela in delovnega okolja
. Izpopolnjevanje sistema izobrazevanja in napredovanja
. Razvoj podro¢ja »standarda zaposlenih«
. Zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih

0 N O O b~ W

. (Pro)aktivno vklju€evanje v zagotavljanje zdravja in varnosti pri delu

9. Zagotavljanje celovitega in u¢inkovitega sistema obvesc¢anja zaposlenih
10. IzboljSevanje medc¢loveskih odnosov in varstvo dostojanstva zaposlenih
11. Izgrajevanje sodobne participativhe organizacijske kulture v podjetju
12. Gibanje zaposlenosti in zaposlitvena varnost
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13. RazreSevanje problematike delovnih invalidov in drugih posebnih skupin
delavcev

14. Drugo.

V nadaljevanju si bomo podrobneje ogledali vsebino posameznih navedenih problem-
skih sklopov, kar naj bi, kot reCeno, sluzilo le kot nekakSen opomnik in okvirna usmeritev
svetom delavcev za nacrtovanje njihovega proaktivnega delovanja na teh podrocjih. Vse
tisto, kar bo navedeno v nadaljevanju, je torej treba razumeti le kot SirSo predstavitev
»okvirnega nabora” moznih nalog na obravnavanem podrocju delovanja svetov delavcev.
To pomeni, da ta nabor kajpak ni in tudi ne more biti razumljen kot »vseobsezen« v tem
smislu, da mu ne bi bilo mogoce dodajati Se drugih moznih problematik in nalog v odvisno-
sti od konkretne situacije in ugotovljenih specifiCnih potreb v vsaki posamezni sredini.
Vsakemu od predlaganih osnovnih sklopov nalog je torej na koncu mogoce dodati Se toc-
ko »drugo«. Kljub temu pa je nabor vsekakor dovolj celovit, da usmerja pozornost na vsa
glavna vpraSanja kakovosti delovnega zivljenja v organizaciji, ki jih svet delavcev ob pri-
pravi svojega programa dela oz. ob nacrtovanju nalog in aktivnosti s tega podrocja ne sme
prezreti, ampak jih mora zares temeljito analizirati in prouciti z vseh moznih vidikov.

Po drugi strani pa glede na obseznost predstavljenega nabora moznih nalog seveda
niti priblizno nih¢e ne pricakuje, da bi morala biti vsa obravnavana vsebina v celoti zajeta v
vsakem programu dela sveta delavcev. Nas namen je le pokazati, kaj vse lahko naceloma
sodi med “nacrtovane naloge” sveta delavcev, pri c¢emer pa je jasno, da bo iz te celote
vsak svet izbral za svoj program dela le tisto, kar narekujejo konkretne razmere v konkret-
nem podjetju v konkretnem trenutku. Pri tem bo posamezne, v tem okvirnem naboru pred-
lagane potencialne naloge kajpak po potrebi tudi ustrezno prilagodil konkretnim
ugotovljenim razmeram in potrebam, se pravi, da jih bo vsebinsko nekoliko spremenil ali
dodatno dopolnil Se z drugimi moznimi nalogami, ki lahko sluzijo u¢inkovitemu doseganju
postavljenega cilja.

4.1. Razvijanje razli¢nih oblik individualne oz. neposredne
participacije zaposlenih pri upravljanju ter vplivanje na
»oblikovanje dela in delovnih mest«

4.1.1. Opredelitev pojmov

Individualna oz. neposredna participacija pri poslovhem odlo¢anju pomeni, kot ze
naziv pove, moznost zaposlenih, da lahko kot posamezniki (individualno) in neposredno
(torej ne prek izvoljenih kolektivnih delavskih predstavniStev) sodelujejo pri upravljanju. V
vecji meri lahko seveda na ta nacin ucinkovito soodloCajo ali celo samostojno odlocajo
predvsem le o vprasanjih vsebine, nacina in pogojev opravljanja dela na svojem delovnem
mestu in v ozji organizacijski enoti (npr. organizacija delovhega mesta, opredeljevanje
delovnih ciljev, nacin opravljanja delovnih nalog in poti za doseganje ciljev, fizicni in drugi
pogoji dela, organizacija dela v ozji organizacijski enoti ipd.).
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(Opomba: TekocCe neposredno vkljucevanje vseh zaposlenih v sprejemanje uprav-
ljalskih odlocitev o SirsSih vprasanjih, ki zadevajo organizacijo kot celoto in glede katerih
je potrebno pred skupnim nastopom nasproti delodajalcu najprej sploh »notranje uskla-
diti« interese razli¢nih interesnih skupin delavcev in izoblikovati »skupno stalis¢e kolek-
tiva kot celote«, na podlagi katerega se potem vklju¢ujejo v upravijanje, pa je zlasti v
vecjih organizacijah tezko oz. sploh neizvedljivo, zato pri sprejemanju taksnih odlocitev
njihove interese zastopajo izvoljena predstavniStva — v teh primerih govorimo o kolek-
tivni oz. posredni participaciji zaposlenih pri upravijanju. Neposredna participacija
vseh zaposlenih je naceloma seveda ucinkovitejSa, vendar je glede omenjenih Sirsih
vprasanj objektivno izvedijiva le v zelo majhnih organizacijah. V vec&jih organizacijah je
mozno (in seveda tudi priporocljivo) o teh vprasanjih, kadar roki za sprejem konéne od-
locitve to dopus$cajo, izpeljati le najsir§o razpravo v kolektivu, njene rezultate pa mora
potem v skupno staliS¢e sumirati izvoljeno skupno delavsko predstavnistvo.)

S pojmom »oblikovanje dela« pa razumemo razli¢ne mikroorganizacijske ukrepe za
povecevanje zanimivosti in mozne ustvarjalnosti dela ter avtonomije in odgovornosti posa-
meznikov pri delu.

Pri obojem gre torej v osnovi za preseganje klasi¢ne tayloristicne organizacije dela,
temeljece na:

e 0zki specializaciji dela oz. drobljenju dela na rutinske delovne operacije (tipi¢en pri-
mer so t. i. tekoCi trakovi), ki povzro€a utrujajo€o monotonijo dela, povzro¢a delovno
nezadovoljstvo in ubija potencialno ustvarjalnost ter delovno motivacijo posamez-
nikov in, ter na

e strogo hierarhi¢nih principih ukazovanja, nadzorovanja in kaznovanja, ki posamez-
nikom onemogocajo sleherno konstruktivno iniciativo tako pri lastnem delu kot v
SirSem delovnem procesu in jih postavlja v polozaj zgolj izvrSevalcev ukazov nad-
rejenih, s Cimer ostaja ogromen Cloveski potencial podjetij neizkoriS¢en za dosega-
nje vecje poslovne uspesnosti.

Tako organizirano delo in »komuniciranje« z zaposlenimi v poslovnem procesu namre¢
ne zagotavlja ucinkovitega zadovoljevanja t. i. osebnostnih potreb zaposlenih (potrebe
»biti«). Nekateri avtorji v zvezi s tem govorijo kar o t. i. odtujenem delu. »Velik del odtuje-
vanja je posledica zoZevanja toriS¢a dela na delovnem podrocju in s tem osiromasenja
njegove vsebine. Taksno delo delavcu ne omogoca polno izkoristiti njegovih psihofizi¢nih
sposobnosti in povzro¢a monotonijo. Delavec obicajno ne vidi smisla svojega dela in nje-
govega deleZa v celotnem zdruZzenem delu. Se bolj pa k odtujevanju dela prispeva njegova
popolna vnaprejSnja dolo¢enost, ki delavcu ne dovoljuje skoraj nikakrSnega odlo¢anja o
nacinu njegove izvedbe. Pri takem delu je le majhna verjetnost, da se bo delavec identificiral
z delovno nalogo. Posledice odtujenega dela pa so Stevilne. Vseh vplivov na dogajanje v
organizaciji, na medosebne odnose med ¢lani te organizacije in njihovo sodelovanje v pro-
cesu ter seveda njihovih materialnih in ekonomskih uc¢inkov ni mogoc¢e meriti, lahko pa
opaZamo predvsem dva zunanja simptoma teh razmer: povec¢an absentizem in zve¢ano fluk-
tuacijo ter do neke mere Se tretjega: slabsanje kakovosti proizvodov. Vsi trije so dejansko
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merljivi; pomemben kazalec je predvsem Se njihov trend.« (Z. Kaltnekar, Humanizacija dela
in sodelovanje delavcev pri upravljanju, Industrijska demokracija §t. 5/97)

Zanimivo in ustvarjalno delo ter moznost uresnic¢evanja razli¢nih oblik individualne (ne-
posredne) participacije pri poslovnem odlo¢anju vsekakor sodita med klju¢ne elemente, ki
doloc¢a polozaj posameznika v poslovnem procesu ter njegovo pocutje pri delu in s
tem povezano delovno zadovoljstvo in delovho motivacijo. Zato sta razvijanje indivi-
dualne (neposredne) participacije ter angaziranje na podrocju ustreznega »oblikovanja
dela« vsekakor sila pomembni nalogi svetov delavcev pri uresni¢evanju potreb in interesov
zaposlenih v sferi dela, Ceprav se mnogi sveti delavcev na zalost tega zaenkrat Se ne za-
vedajo in to podrocje pri svojem delovanju povsem zanemarjajo.

4.1.2. Pravni okviri

Pravno podlago za angaziranje svetov delavcev na podrocju »oblikovanja dela« pred-
stavlja predvsem dolo¢ba ZSDU, po kateri mora delodajalec obvezno zahtevati predhodno
skupno posvetovanje o predlogu sistemizacije delovnih mest. Prav sistemizacija je
namrec tisti mikroorganizacijski akt, s katerim se podrobneje dolocajo vsebina ter pogojiin
nacin opravljanja dela na posameznih delovnih mestih oz. delovnih podrocjih, za katere se
sklepajo pogodbe o zaposlitvi. Zato lahko sveti delavcev prek pobud in predlogov glede
vsebine tega akta pomembno vplivajo na ustreznejsSe oblikovanje dela v smislu doseganja
zgoraj navedenih ciljev.

Pravne okvire uresni¢evanja individualne (neposredne) participacije zaposlenih pa do-
lo¢a predvsem 88. ¢len ZSDU, ki pravi:

»Delodajalec mora delavcu kot posamezniku omogociti sodelovanje pri upravljanju.
Delavec kot posameznik ima pravico:

e do pobude in odgovorov na to pobudo, ¢e se nanasajo na njegovo delovno mesto ali
na njegovo delovno oziroma organizacijsko enoto,

e biti pravo¢asno obvescen o spremembah na svojem delovnem podrocju,

e povedati svoje mnenje o vseh vprasanjih, ki se nanasajo na organizacijo njegovega
delovnega mesta in delovni proces,

e zahtevati, da mu delodajalec oziroma od njega pooblaséeni delavec pojasni vprasan-
ja s podrocja plac in z drugih podrocij delovnih razmerij ter iz vsebine tega zakona.

Delodajalec mora odgovoriti na pobudo iz prve alineje ter na vprasanja iz Cetrte alineje
prejsnjega odstavka najkasneje v 30 dneh.«

Te pravne okvire je vsekakor smiselno in potrebno precizirati in dopolniti Se s t. i.
participacijskim dogovorom po 5. ¢lenu ZSDU. Svet delavcev naj v okviru tega dogovora
sku$a v zvezi s pravno ureditvijo individualne (neposredne) participacije zaposlenih po-
drobneje opredeliti predvsem naslednja vprasanja:

e nacina uresnicevanja pravic iz 88. ¢lena ZSDU (kdaj so pobude in odgovori nanje la-
hko ustni, kdaj morajo biti pisni; kako in pri kom se lahko delavec najavi za razgovor v
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zvezi z uresniCevanjem svojih t. i. individualnih participacijskih pravic ter v kakSnem
roku; kaksne so dolznosti vodilnih delavcev in poslovodstva v zvezi z na¢inom od-
govarjanja na pobude in vprasanja delavcev; ali se v podjetju uvedejo tudi posebni
“nabiralniki” za pisana mnenja, pobude in predloge delavcey; itd.);

e kdaj se lahko delavec s svojimi vprasanji in pobudami za delodajalca obrne na svet
delavcev in kako se mora ta odzvati;

e opredelitev zborov delavcev in delovnih skupin kot oblik uresni¢evanja individualne
(neposredne) participacije delavcev ter podrobnejSa ureditev nacina njihovega skli-
cevanja, ki v ZSDU ni doloc¢ena;

e uporaba internega glasila v funkciji razvoja individualne participacije delavcev (ob-
java pisnih odgovorov poslovodstva na vprasanja in pobude zaposlenih ipd.)

e dolznosti poslovodstva in sveta delavcev v zvezi z izgrajevanjem celotnega sistema
internega komuniciranja, predvsem pa sistema informiranja, ki zagotavlja zakonsko
pravico delavcev do obvesScenosti (druga alineja 2. ¢lena ZSDU), ki pa je zakon ne
ureja podrobneje.

V vzorcu participacijskega dogovora, ki ga je pripravilo Zdruzenje svetov delavcev Slo-
venije, je konkretna ureditev teh vprasanj v okviru posebnega poglavja z naslovom "Indivi-
dualno uresni¢evanje participaciojskih pravic delavcev" predlagana na nasledniji nacin:

1. Uresnicevanje pravic iz 88. ¢lena ZSDU
... Clen

(1) Delavci kot posamezniki uresnicujejo pravico do sodelovanja pri upravljanju:

- S pravico do pobude in s pravico do odgovora na to pobudo,

- S pravico dajanja mnenj in predlogov ter s pravico do odgovora nanje,

- S pravico do pravoc¢asne obvesScenosti o spremembah na svojem delovnem pod-
rocju,

- s pravico postavljati vprasanja vodilnim delavcem in organom druzbe,

- z drugimi pravicami na podlagi zakona in tega dogovora.

(2) S pravico do pobud, mnenj, predlogov in vprasanj, na katere morajo delavcu odgo-
voriti pristojni vodilni in vodstveni delavci ali organi druZzbe, so misljeni le predlogi, pobude,
mnenja in vprasanja, ki se nanasajo neposredno na organizacijo dela na delovnem mestu, v
delovni enoti in v druZzbi, celotno organizacijo in vodenje delovnega procesa v druzbi in nje-
nih organizacijskih ter delovnih enotah, tehnologijo dela, medsebojne odnose pri delu ter
uresni¢evanje delavcevih pravic in obveznostiv zvezi z delom. Odgovori morajo biti delavcu
v primerni obliki posredovani najkasneje v roku 30 dni.

(3) Delavec, ki uresnicuje participacijske pravice skladno z dolo¢bo tega ¢lena, ne mo-
re biti zaradi dobronamerno izraZzenih mnenj, pobud in predlogov klican na odgovornost.
Morebitni predlogi, pobude, mnenja in vpraSanja z oc¢itno Zaljivo ali druga¢e neprimerno
vsebino niso predmet pravic in obveznosti iz tega dogovora.
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(4) V primeru krSitve pravic iz tega ¢lena lahko delavec zahteva posredovanje sveta de-
lavcev.

... Glen

(1) Delavci kot posamezniki uresni¢ujejo pravico do sodelovanja pri upravijanju po
prejsnjem ¢lenu:
- na zborih delavcev,
- na sestankih delovne skupine, ki jih sklicuje pooblas¢eni vodstveni delavec,
- neposredno v ustnih razgovorih z vodstvenimi delavci,
- Vv pisni obliki.

(2) Razen v primerih, dolo¢enih z zakonom, ima svet delavcev pravico v soglasju s pred-
sednikom poslovodstva sklicati zbor delavcev zaradi obvesc¢anja delavcev in oblikovanja
pobud in predlogov, pomembnih za delo sveta delavcev, med delovnim ¢asom tudi v prime-
rih, ko zaradi sicersnjega pomanjkanja dela in zastojev v delovnem procesu to nima $kodlji-
vih vplivov na poslovni rezultat druzbe.

(Opomba: V okviru tega ¢lena je smiselno natanc¢neje urediti tudi nacin sklicevanja in
dela zbora delavcev v odvisnosti od specifik konkretne organizacije druzbe in delovnega
procesa v njej (Cas in mesto sklica, vodenje sej itd.), kajti ZSDU o tem vsebuje le najnujnejse
dolocbe.)

... ¢len

(1) Delavec ima pravico zahtevati, da ga v delovnem procesu neposredno nadrejeni
vodja sprejme na razgovor, ¢e Zeli izraziti mnenje, pobudo, predlog ali postaviti vprasanje
izven sestanka delovne skupine v ustni obliki.

(2) Delavec ima pravico ustno ali pisno zaprositi za razgovor tudi pri visjih vodstvenih in
vodilnih delavcih v druzbi ter pri ¢lanih poslovodstva, ¢e se njegova pobuda, predlog,
mnenje oziroma vprasSanje nanasa na zadeve, za katere so le-ti pooblasceni.

... Glen

(1) Pisna mnenja, pobude, predloge in vprasanja lahko delavec naslovi tudi na organe
druZbe, zlasti na upravo, pa tudi na nadzorni svet/upravni odbor, ¢e-ta s tem soglasa. Na
vprasanja in iniciative posameznikov, ki so zanimive za celoten kolektiv, je poslovodstvo
dolzno odgovoriti prek internega glasila ali druga primernega nacina obve$canja.

(2) O iniciativah in vpraSanjih, ki jih posamezni delavci naslovijo neposredno na poslo-
vodstvo, je le-to dolzno obvestiti tudi svet delavcev.

(3) Za zbiranje mnenj, pobud, predlogov in vprasanj zaposlenih v smislu tega dogovora
se v druzbi uvedejo posebni nabiralniki, ki se namestijo po organizacijskih enotah. Nabi-
ralnike ima pravico odpirati, in sicer najmanj enkrat tedensko, izklju¢no svet delavcev. Vse-
bino zbranih pobud, mnenj, predlogov in vprasanj pregleda svet delavcev na seji ter jih, ce
jih oceni kot tehtne posreduje pristojnim organom in vodilnim delavcem z zahtevo po od-
govoru v predpisanem roku.
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(4) Mnenja, predlogi, pobude in vprasanja morajo biti praviloma podpisani. Upravicena
in koristna mnenja, pobude,predloge in vpraSanja, ki niso podpisani, lahko svet delavcev
posreduje pristojnim organom in vodilnim delavcem v svojem imenu.

... Glen

(1) Svet delavcev je dolZzan odgovoriti na vsa vpraSanja, mnenja, pripombe, pobude in
predloge, ki jih delavci naslovijo nanj in se nanasSajo na zadeve iz njegove pristojnosti.

(2) Ce vpraSanje, mnenje, pobuda ali predlog ne sodi v pristojnost sveta delavcev, svet
pa ga oceni kot tehtnega, ga opremljenega tudi s svojimi stali$¢i odstopi pristojnemu delav-
cu ali organu.

2. Uresnicevanje pravice delavcev do obvescenosti
... Clen

(1) Poslovodstvo in svet delavcev se posebej dogovorita o najprimernejsem nacinu
uporabe internega glasila v funkciji razvoje individualne participacije zaposlenih (Opomba:
npr. uvedba redne rubrike “vprasanja — odgovori”).

(2) Poslovodstvo in svet delavcev se zavezujeta skrbeti za ¢im bolj celovito uresnice-
vanje zakonske pravice delavcev do obvescenostiin v ta namen skupno izgrajevati u¢inkovit
sistem internega komuniciranja. Svet delavcev ima v zvezi s tem pravico in dolznost vse
informacije, ki jih je dobil od delodajalca in so pomembne za celoten kolektiv zaposlenih,
razen poslovnih skrivnosti, prenesti tudi kolektivu zaposlenih, poslovodstvo pa mu je dolzno
v ta namen na njegovo zahtevo omogociti uporabo vseh razpoloZzljivih komunikacijskih sred-
stev, ki so v druZzbi na razpolago.

(3) Svet delavcev ima pravico in dolZznost pri izgrajevanju ucinkovitega sistema inter-
nega komuniciranja v druzbi sodelovati s pristojnimi delavci oziroma sluzbami druzbe, ki so
se dolzne z njim posvetovati glede uvajanja ustreznih oblik, sredstev in metod internega
komuniciranja ter v zvezi s tem prouciti vse njegove pobude in predloge ter se do njih opre-
deliti.

(4) Vse odlocitve poslovodstva, povezane s sistemom internega komuniciranja, so
predmet skupnega posvetovanja v smislu dolocCil 91. in 92. ¢lena ZSDU.

4.1.3. Nabor priporoéljivih ukrepov

Vsebinsko gledano pa se moznosti za razvoj individualne (neposredne) participacije
zaposlenih in za optimalnejse »oblikovanje dela« v praksi zagotavlja z razli¢nimi in v svetu
ze preizkuSenimi organizacijskimi ukrepi. Prav spodbujanje uveljavljanja teh ukrepov v
podjetju (predvsem z dajanjem ustreznih pobud in predlogov poslovodstvu, pa tudi z neka-
terimi neposrednimi lastnimi aktivnostmi) pa je naloga svetov delavcev.

Priporocljive ukrepe, ki naj jih vtem smislu spodbuja svet delavcev, bi lahko razdelili v
tri skupine, in sicer:
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A. Zagotavljanje moznosti posameznikom dajati najrazli€nejSe pobude
in predloge ter postavljati vprasanja s pravico do odgovora:

a) podrobnej$a pravna ureditev individualnih participacijskih pravic delavcev iz 88. ¢le-
na ZSDU ter drugih s tem povezanih vprasanj s participacijskim dogovorom v zgoraj
predlaganem smislu, izvajanje nadzora nad uresni¢evanjem teh dolocil in ukrepanje v pri-
meru ugotovljenih krSitev;

b) uvedba »nabiralnikov« za najrazlicnejSe pobude in predloge zaposlenih ter zago-
tavljanje njihove ustrezne obravnave s strani pristojnih organov in vodilnih delavceyv;

¢) vpeljava sistema t. i. individualnih letnih razgovorov z zaposlenimi (opomba: ti so
med drugim lahko namenjeni tudi moznosti dajanja pobud posameznikov za izboljsave pri
organizaciji in pogojih dela na njihovem delovnem mestu in delovnega procesa v oZji orga-
nizacijski enoti, posebej pa jih priporo¢amo tudi v zvezi z izpopolnjevanjem sistema izobra-
Zevanja, napredovanja in kariernega razvoja zaposlenih, zaradi ¢esar so v nadaljevanju
podrobneje obravnavani v okviru 5. poglavja);

d) zagotovitev moznost zaposlenim, da javno postavljajo vprasanja vodilnim prek inter-
nega Casopisa ali drugih informacijskih kanalov in dobijo odgovore;

e) uvedba prakse rednih ali ob¢asnih tematskih pogovorov v skupinah o pomembnih
poslovno-organizacijskih vprasanjih (okolje, kakovost, varnost, novosti v stroki, poslova-
nje), pri Cemer so lahko za zgled R&R skupine (rights and resposibilities — pravice in ob-
veznosti), ki jih poznajo v ZDA;

f) spodbujanje uvajanja »krozkov kakovosti« in drugih podobnih oblik kreativhega
vklju€evanja vseh zaposlenih v prizadevanje za boljSo organizacijo dela in poslovanja;

h) uvedba razli¢nih rednih oblik neposrednih sre¢anj (sestanki, razgovori, zbori itd.)
direktorjev in drugih menedzerjev z zaposlenimi o najrazlicnejsih vprasanjih dela in zivljen-
ja v podjetju;

i) organizacija ustreznega sistema spodbujanja in permanentnega zbiranjat. i. majhnih
koristnih predlogov za izboljSave v poslovnem procesu z vkljuCevanjem vseh zaposlenih
ter dosledne obravnave in nagrajevanja vsake ideje ter nadzorovanje programa uresnice-
vanja predlogov;

j) pravna ureditev stimulativhega sistema nagrajevanja izumov in tehni¢nih izboljSav ter
drugih oblik inovacijske dejavnosti zaposlenih (opomba: po dolo¢bi 95. ¢lena ZSDU je svet
delavcev pristojen za dajanje soglasja k »kriterijem za nagrajevanje inovacijske dejavnosti v
druzbi«, kar pomeni, da je lahko tudi pobudnik sprejemanja oz. vsebinskega dopolnjevanja
ustreznih pravilnikov s tega podrocja);

k) ¢im pogostejSe sklicevanje zborov delavcev ali sestankov ozjih delovnih skupin
zaradi moznosti dajanja neposrednih pobud in predlogov s strani delavcey;

I) proucevanje in uvajanje drugih moznih oblik spodbujanja individualnih iniciativ za-
poslenih v delovhem procesu, ki so ze uveljavljene v razvitejSem svetu.
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B. Posvetovalno vklju¢evanje zaposlenih sprejemanje
poslovnih odlo¢itev v ozji organizacijski enoti:

a) analiziranje stilov komuniciranja in vodenja, uveljavljenih v praksi s strani neposred-
nih vodij oz. nizjega menedzmenta v podjetju, zaradi morebitnega ukrepanja v smeri zago-
tavljanja njihove vecje participativnosti (vkljuCevanja zaposlenih v sprejemanje
organizacijskih odlocCitev), pri ¢emer so znacilnosti posameznih tipi¢nih stilov vodenja
predvsem naslednje:

avtokratski (ukazovalni)

ni zaupanja v podrejene

napake se sankcionirajo

ljudi se k delu priganja z groZnjami

nagrade so redkost

odlocitve se v glavnem sprejemajo pri vrhu organizacije

komunikacije v glavnem potekajo od zgoraj navzdol (ukazovanje),
v obratni smeri ni zaupanja.

paternalisti¢ni (pokroviteljski)

nekaj ve¢ zaupanja v ljudi, vendar z nekaksnim dostojanstvenim gledanjem
poslovodstva na podrejene

podrejeni lahko razpravljajo o problemih; ¢e doseZejo uspeh so lahko nagrajeni,

za neuspeh pa tudi kaznovani

komunikacije potekajo v glavnem od zgoraj navzdol,

medtem ko so v obratni smeri lahko ali pa tudi ne sprejete z nezaupanjem

vecina odlocCitev se sprejema na vrhu organizacije, vendar v okviru dolo¢enih politik,
nekatere odlocitve pa se lahko sprejmejo tudi na niZjih ravneh organizacije

konzultativni (posvetovalni)

zaupanje v podrejene je zelo veliko, vendar ne popolno
podrejeni se pocutijo sproSc¢ene v razpravah z nadrejenimi
za delo so zaposleni motivirani z nagradami, ob¢asno pa tudi s sankcijami

informacije tecejo v obeh smereh, komunikacije od spodaj so kljub vsemu
vCasih Se sprejete z dvomi

mnogo odlocitev se sprejema na niZjih ravneh

participativni (sodelovalni)

zelo demokrati¢en stil vodenja in komuniciranja, pri katerem med nadrejenimi

in podrejenimi obstaja popolno zaupanje

podrejeni zelo spros¢eno razpravljajo z nadrejenimi o vseh problemih in imajo mo¢no
participativno vliogo pri reSevanju problemov, definiranju ciljev in odlo¢anju

podrejeni so zelo aktivno vpeti v vse aktivnosti v podjetju
in motivirani na razlicne nacine
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- komunikacije potekajo v obeh smereh
- odlocanje je decentralizirano in razprostranjeno po vsej organizaciji
- poudarja se zaupanje v ljudi in njihovemu zadovoljstvu se pripisuje velik pomen

- kontrola zaposlenih je v tem sistemu minimalna, ali je sploh ni, ker se poudarjata od-
govornost in samokontrola.

(Opomba: Raziskave kaZejo, da je delovno zadovoljstvo zaposlenih v zelo veliki meri
odvisno prav od vodij in vodstvenih odnosov oziroma nacina vertikalnega komunici-
ranja, t. j. komuniciranja na relaciji nadrejeni — podrejeni v podjetju. Pri tem kajpak ni
vseeno, ali imamo opravka s klasicnim avtoritativnim ali s sodobnejsim participativnim
stilom vodenja ljudi v poslovnem procesu. Zato je nenehno analiziranje stanja na tem
podrocju v podjetju in dajanje ustreznih pobud za izboljsave vsekakor zelo pomembna
naloga svetov delavcev.)

b) formalna oz. sistemska uveljavitev (t. j. z internimi akti ali obvezujoCimi navodili po-
slovodstva vodjem) obveznih posvetovanj z zaposlenimi pred uveljavitvijo dolo€enih po-
membnejSih novih organizacijskih reSitev v delovnem procesu znotraj posamezne
organizacijske enote;

¢) obravnava pripomb in pritoZzb zaposlenih glede nacina vodenja organizacijskih enot
in ustrezno ukrepanje (npr. predlog, da se delo konkretnega vodje posebej oceni in se ga
po potrebi napoti na ustrezno dodatno usposabljanje v ves¢inah vodenja ali celo zamenja);

d) predlaganje nacrtnega specialnega usposabljanja nizjega menedzmenta (nepo-
srednih vodij) za uresniCevanje participativnega stila vodenja ljudi v delovhem procesu;

e) omogocanje vpliva zaposlenih naizbiro neposrednih vodij v delovnem procesu (npr.
obvezno predhodno mnenje kolektiva zaposlenih v organizacijski enoti) ali na njihovo
zamenjavo, Ce se ugotovi, da niso sposobni uresni¢evanja participativnega stila vodenja
ljudi v poslovnem procesu.

(Opomba: V zvezi z drugimi zgoraj predlaganimi ukrepi, ki so posebej usmerjeni v do-
seganje vecje participativnosti vodij, naj poudarimo, da ¢im vecja participativnost seve-
da ni edina Zelena lastnost dobrih vodij. Zato se lahko tovrstne zgoraj— v to¢kah od c) do
e) — predlagane aktivnosti svetov delavcev izvajajo tudi v sklopu Sirsih prizadevanj za
izboljsanje vodstvenih odnosov in zdruZeno z ukrepi, ki jih v nadaljevanju obravnavamo
v posebnem poglavju pod naslovom »lzboljSevanje medc¢loveskih odnosov in varstvo
dostojanstva zaposlenih«.)

C. Optimalnejse oblikovanje dela z vidika zahtevnosti in zanimivosti dela ter
povecevanja avtonomije in odgovornosti posameznikov v delovhem procesu:

a) Ce je v podjetju uveljavljena klasi¢na makroorganizacijska struktura s (pre)velikim
stevilom hierarhi¢nih ravni vodenja, ki neposredno pogojujejo tudi pretezno tayloristicni
princip organizacije dela in vodenja ljudi v poslovnem procesu (ukazovanje, strogi nadzor
in sankcioniranje), je smiselno — tudi v interesu delavcev — predlagati uveljavitev sodob-
nejSih organizacijskih principov, ki jih priporo¢a organizacijska stroka, in sicer v smeri:
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e devertikalizacije organizacije (t. j. zniZevanja organizacijske strukture in zmanjsevanja
nepotrebnih vmesnih organizacijskih ravni hierarhi¢nega odlocanja)

e decentralizacije odlocCanja (t. j. vertikalnega in horizontalnega delegiranja pristojnosti
za odlocanje)

e deformalizacije procesov dela (t. j. ukinjanja natan¢nega predpisovanja delovnih po-
stopkov in pravil obnasanja, kjer to ni nujno potrebno),

kar so neobhodni ukrepi za ucinkovito Sirjenje avtonomije in odgovornosti posameznikov
pri delu in individualne participacije;

b) proucevanje (z organiziranim zbiranjem pripomb zaposlenih, z anketnimi vprasalni-
ki ipd.) mikroorganizacije delovnega procesa, zlasti primernosti organizacije posameznih
delovnih mest oz. delovnih podrocij (»vrst dela«), opredeljenih v sistemizaciji, in dajanje
pobud in predlogov za spremembe in dopolnitve veljavne sistemizacije ter sprejetje drugih
ukrepov za sodobnejSo mikroorganizacijo in oblikovanje dela, pri Cemer veljajo predvsem
naslednje

usmeritve in priporocila:

Zahtevnost dela (fizi€na in psihi¢na) in odgovornost pri delu naceloma ne sme biti
niti prenizka (delo ni vecC izziv) niti previsoka (psihofizicna preobremenitev delavca). V
okviru naslovnega poglavja se ukvarjamo zgolj s prvim delom problematike zahtevnosti
dela, to je z vprasanjem kako delo napraviti bolj zanimivo tudi skozi povecCevanje njegove —
predvsem psihi¢ne — zahtevnosti. Drugi del te problematike, to je morebitna ugotovitev de-
lovne preobremenjenosti posameznikov, pa ze sodi v okvir tematike o zagotavljanju ustrez-
nih pogojev dela in posredno tudi varnosti in zdravja pri delu.

Zanimivost dela, hkrati pa tudi avtonomijo in odgovornost pri delu je mogoce pove-
Cevati predvsem z naslednjimi preizkuSenimi ukrepi »strukturiranja dela«, ki se v praksi
pogosto uporabljajo tudi v medsebojni kombinaciji:

menjava dela (angl. job rotation)
Siritev dela (angl. job enlargement)
bogatitev dela (angl. job enrichment)
skupinska avtonomija.

Menjava dela pomeni kvantitativno Sirjenje delovnega podrocja. Delavec v do-
lo¢enem ritmu cikli¢no menjuje svoje delo in prehaja z enega na drugo delovno
podrocje. Vsebina njegove delovne naloge se torej sistemati¢éno spreminja, po
dolo¢enem c¢asovnem obdobju prevzame drugac¢no delo. V odvisnosti od uspo-
sobljenosti delavca to Stevilo novih nalog seveda ne more biti neomejeno. Po ne-
kem (obi¢ajno manjsem) Stevilu menjav se ponovno vraca na enako delo. Cas za
menjavo je lahko razli¢en, odvisno od vrste dela, od spreminjanja vsakih nekaj
minut ali ur pa do (najpogostejSe) tedenske menjave z zamenjavo izmen. Menjava
dela razbije monotonijo enoli¢nega dela. Enostranske fizicne ali tudi umske obre-
menitve po dolo¢enem ¢asu zamenja z drugacnimi, ¢eprav morda tudi enostran-
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skimi obremenitvami. Kljub temu zmanjsa utrujanje, saj izkorisca razli¢ne fizicne in
umske potenciale v razli¢nem Casu. Zaradi Sirjenja delovnega podrocja zahteva od
delavca veC znanja. To daje delavcu mozZnost za osebni razvoj, zaradi vecje mo-
Znosti za priznanje in zadovoljstvo z delom motivirajoCe vpliva na delavéeva delovna
prizadevanja.

Siritev dela je prav tako kolidinsko poveéevanje delovnega podrodja z zdruZe-
vanjem raznovrstnih delovnih nalog enake zahtevnosti. Gre torej za obraten proces
kot pri delitvi dela. Vsebina delavéeve delovnega podrocéja se torej razsiri na vecé
enako zahtevnih nalog, ostaja pa, v nasprotju z menjavo dela, daljse ¢asovno ob-
dobje enaka. S Sirjenjem posla iséemo takSen obseg delovnega podrocja, ki najbolj
ustreza delavcevim psihofizicnim sposobnostim. Prednosti Sirjenja delovne naloge
so podobne prednostim menjave dela: zmanjSanje monotonije, manj enostranskih
obremenitev in utrujanja, boljSe izkoriS¢anje delavcevih sposobnosti, vecja njegova
strokovnost itd. Prav tako zahteva dobro organizacijo dela. Predvsem je pomembna
ugotovitev najustreznejse sSirine delovne naloge, tako v tehni¢nem kot tudi v psiho-
socialnem smislu.

Bogatitev dela pomeni kvalitativno Sirjenje delovnega podrocja. Delavcu do-
dajamo nove naloge z razli¢no zahtevnostjo, ki vnasajo ve¢ kakovostne razlicnosti v
njegovo delo. Sprememba ni, kot pri Sirjenju nalog, samo v vecjem obsegu delovne
naloge, ampak predvsem v razli¢nosti posameznih opravil. Bogatitev dela omogoca
delavcu vecji dispozicijski razpon, delavec dobi mnogo vecjo svobodo odlo¢anja o
svojem delu. Bogatitev dela lahko dosezemo na razli¢ne nacine:

- Najpogostejsi nacin bogatitve dela je prevzemanje dodatnih stopenj v organiza-
ciji delovnega procesa. Poleg izvedbene funkcije damo delavcu Se del drugih
funkcij, npr. urejanje strojev in naprav, njihovo vzdrZevanje, kontrolo kakovosti
proizvodov in druga.

- Delavcu damo vec¢ svobode za samostojno odlo¢anje o tehnologiji dela na nje-
govem delovnem mestu (npr. o zaporedju opravil, hitrosti posameznih taktov).

- Delavcu je treba omogociti, da sam oblikuje svoje delovno podrocje tudi v teh-
ni¢nem smislu (npr. pri razporejanju delovnih pripomockov).

- Moznost bogatitve dela je tudiv tem, da delavec od ¢asa do Casa zapusti svojo li-
nijsko vlogo in postane ¢lan problemskih timov.

(Z. Kaltnekar, Strukturiranje dela kot metoda za njegovo humanizacijo ter
razvoj individualne participacije, Industrijska demokracija st. 8/97)

Skupinska avtonomija pomeni uvajanje razli¢nih oblik t. i. participativnih sku-
pin in timskega dela v delovni proces. Gre za razli¢ne oblike formalnih in neformal-
nih organizacijskih skupin (npr. avtonomne delovne skupine, delovni oz. akcijski
timi, projektni timi, medfunkcijski timi, timi za izboljSanje kakovosti ipd.), za katere je
znacilna visoka stopnja avtonomije odloCanja v delovnem procesu ter aktivna vklju-
c¢enost vseh ¢lanov skupine v procese sprejemanja odlocCitev znotraj skupine, in ki v



tem smislu zdruzZujejo tako elemente bogatitve dela kot tudi bistveno povecane
moznosti individualne participacije posameznikov pri sprejemanju organizacijskih
in delovnih odlocitev. Velikost, sestava in funkcije avtonomnih delovnih skupin so
seveda odvisne od znacilnosti konkretnega delovnega procesa. Prav tako je lahko
razli¢na tudi stopnja njihove avtonomije, nac¢eloma pa se lahko pristojnosti za samo-
stojno odloc¢anje skupine nanasajo na:

razdeljevanje dela znotraj skupine,

izbiro najustreznejsih delovnih metod oz. nacinov opravijanja dela,
sestavo skupine,

notranje vodenje,

materialno preskrbo delovnega procesa in odpremo,

organizacijo in razporeditev delovnega ¢asa,

notranjo kontrolo in odgovornost za kakovost,

razporeditev in dolZino odmorov,

nabavo in vzdrZzevanje delovne opreme in podobno.

c¢) uvajanje razlicnih oblik fleksibilnega delovnega ¢asa kot pomembnega elementa
povecevanja avtonomije posameznikov pri delu.

4.2. Izpopolnjevanje sistema stimulativhega nagrajevanja

4.2.1. Materialno nagrajevanje delovne uspesnosti

Pristojnost svetov delavcev glede urejanja stimulativhega (materialnega) nagrajevanja
dela v podjetju izhaja neposredno iz ZSDU, ki v 95. ¢lenu dolo¢a obvezno soglasje sveta
delavcev k “merilom za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev”. Seveda pa je dajanje
soglasja k omenjenim merilom le zadnja (formalna) faza izgrajevanja t. i. variabilnega oz.
gibljivega dela placnega sistema v podjetju. Logi¢no je, da ima svet delavcev v zvezi s to
problematiko tudi iniciativno in kreativno funkcijo, pri Cemer se njegove iniciative seveda
lahko nanasajo tudi na druge oblike stimulativnega nagrajevanja dela (del place iz
naslova »poslovne uspesnosti«, bonusi in premije, dodatne nagrade za posebne dosezke,
praktiCne nagrade oz. darila ipd.), ki jih priporoca stroka. Prav tako pa iniciativna funkcija
sveta delavcev naceloma lahko sega tudi na druga podrocja placnega sistema, ne samo na
njegov variabilni del, glede katerega ima neposredno zakonsko pristojnost soodlocanja.

Povedano torej pomeni, da bi morali sveti delavcev na tem podroCju predvsem:

a) poleg nagrajevanja iz naslova »delovne« uspesnosti predlagati tudi uvedbo nagra-
jevanja iz naslova »poslovne« uspesnosti (kot zakonsko neobvezne sestavine place), Ce to
v podjetju Se ni uvedeno;
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b) pred odloditvijo o soglasju k kriterijem za ocenjevanje delovne uspesnosti preveriti
ali sta sistem nagrajevanja iz naslova »delovne« uspesnosti in sistem nagrajevanja iz na-
slova »poslovne« uspesnosti med seboj ustrezno lo¢ena in neodvisna sistema;

(Opomba: V stevilnih slovenskih podjetjih se je uveljavil povsem nesprejemljiv model
nagrajevanja dela, v katerem je t. i. poslovna stimulacija, ki je sicer vezana na poslovno
uspesnost podjetja (ali posameznega t. i. profitnega centra) kot celote, postala kar ne-
kaksen nadomestek za del place iz naslova individualne »delovne« uspesnosti delavca.
Sveti delavcev k takSnemu modelu v bodoce ne bi smeli dajati svojega soglasja. Tam,
kjer je bil Ze sprejet, pa bi morali zahtevati njegovo takojsnjo spremembo. Sveti delavcev
to pristojnost vsekakor imajo, kajti »merila za ocenjevanje delovne uspesnosti delav-
cev« so po dolochi 95. ¢lena ZSDU lahko sprejeta le z njihovim soglasjem.

Glavna znacilnost omenjenega modela je v tem, da sta »delovna uspesnost« (delavca
ali dolo¢ene povezane skupine delavcev) in »poslovna uspesnost« podjetja kot dve sicer
razli¢ni in po zakonu samostojni podlagi za doloCanje variabilnega dela place nelogi¢no in
nesprejemljivo zdruzZeni v enotno kategorijo, ki se imenuje »poslovna stimulacija«, ceprav
naj bi bila sicer prva po zakonu obvezna in neodvisna od druge, ki je povsem prostovoljna —
torej uveljavljena samo, ¢e je posebej dogovorjena s kolektivno pogodbo. V praksi je to iz-
vedeno na ta nacin, da se delovna uspesnost delavca sicer ugotavlja, vendar samo za potre-
be izraduna njegovega relativnega deleZza na »poslovni stimulaciji« kot nagradi za skupno
uspesnost podjetja oziroma organizacijske enote pri teko¢em poslovanju. Le-ta pa se deli
le, ¢e podjetje doseZe zacrtane cilje in ima dovolj denarja za izplacilo poslovne stimulacije.
Ce tega ni, tudi ni nobene stimulacije v obliki variabilnega dela place, ampak delavcu pripa-
da le fiksni del place, se pravi osnovna placa, eventualno povecana iz naslova napredovanja
na delovnem mestu in dodatki. Skratka, delovna uspesnost posameznika se posebej ne
nagrajuje, poslovna stimulacija pa je ali je ni. Ce torej ni poslovne stimulacije — ker pac
podjetje kot celota ni dovolj uspesno, za nikogar tudi ni dela place iz naslova delovne uspes-
nosti. Cisto po socialisti¢no, a tako seveda danes ne gre vec.

Taksen model nagrajevanja delovne uspesnosti je Zze sicer povsem nezakonit, ker
delavcem ne zagotavlja dela place iz tega naslova, ¢eprav ta po dolo¢bi 126. ¢lena ZDR
sodi med »obvezne« sestavine place delavca. Poleg tega pa je povsem nesmiseln tudi zato,
ker je v bistvu popolnoma nestimulativen. Tudi nadpovprec¢no uspesnim delavcem nam-
re¢ ne prinasa ni¢esar, ¢e ni uspesno podjetje oziroma dolo¢en profitni center kot celota (to
pa je, vsaj po medletnih — lahko tudi ustrezno »sfriziranih« — racunovodskih izkazih, v pod-
jetjih s taksnim sistemom nagrajevanja pogost pojav) in zato tudi ni t. i. poslovne stimulacije,
kar zelo negativno vpliva na splosno raven delovne motivacije zaposlenih in v konéni po-
sledici seveda tudi na poslovno uspesnost podjetja kot celote. Demotivira tudi tiste, ki bi si-
cer (Ce bi bila individualna delovna uspesnost, tako kot zahteva tudi zakon, nagrajevana
neodvisno od poslovne uspesnosti) lahko nadpovpre¢no uspesni.

Vsa problemati¢nost tega modela pa se Se posebej izrazito pokaze v kriznih razmerah.
Velika vecina podjetij s tem modelom nagrajevanja dela v teh razmerah seveda (tudi ob
postenem pristopu k njegovemu izvajanju) ne bo imela nobenih t. i. poslovnih stimulacij,

64



posledi¢no pa bodo vsi delavci prikrajsani tudi za zakonito pravico do dela place iz naslova
individualne delovne uspesnosti.

Sveti delavcev in sindikati v podjetjih, kjer imajo uveljaviljen obravnavani sistem nagra-
jevanja dela, naj torej nemudoma zahtevajo za¢etek pogajanj za njegovo spremembo, kajti v
nasprotnem so delavci lahko v skrajnih primerih v celoti prikrajsani za eno temeljnih zakon-
skih pravic, t. j. za del place iz naslova delovne uspesnosti. Osnovna zahteva v zvezi s tem pa
je: poslovna stimulacija (iz naslova »poslovne uspesnosti) in »delovna uspesnost« — indivi-
dualna ali skupinska — morata biti dva med seboj popolnoma neodvisna in lo¢ena ele-
menta sistema nagrajevanja v podjetju.)

¢) nacrtno spremljati izvajanje in analizirati primernost ter ucinkovitost obstojeCega
sistema stimulativnega nagrajevanja delovne uspesnosti v podjetju, ugotavljati pomanijklji-
vosti in predlagati ustrezne izboljSave, in sicer predvsem z vidika

e obsega dela placCe iz naslova delovne uspesnosti v razmerju do osnovne place (ali je
variabilni del pla¢e dovolj velik, da stimulira k prizadevanju za boljSe delo),

e primernost postavljenih norm in doloCanja »predvidene« oz. »pricakovane« delovne
uspesnosti (100 %), ki je podlaga za osnovno placo, od katere se ugotavljajo nad oz.
podpovprecni delovni rezultati,

e primernosti in celovitosti uporabljenih meril za ugotavljanje delovne uspesnosti, pri
c¢emer velja upostevati nekaj osnovnih

priporocil stroke:

Delovno uspesnost na podlagi vnaprej dolo¢enih meril se lahko ugotavija skupinsko ali
individualno. éeprav zakon neposredno sugerira le tri tovrstna merila (gospodarnost, ka-
kovost in obseg opravljanja dela) naj bi se naceloma nagrajevali vsi tisti delovni dosezki in
vedenja, ki so pomembna za uspesnost organizacije. Konkretna merila za ugotavljanje —
ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev so tako lahko zlasti naslednja:

Koli¢ina in kakovost opravijenega dela:

- obseg (koli¢ina) in kakovost opraviljenega dela v obliki obdelanih dokumentov, Stevilo
Sklenjenih pogodb itd.,

- izpolnjevanje programa dela ter doseganje ciljev in drugo v skladu s programom dela
organizacijske enote,

- spoStovanje predpisanih ali dogovorjenih delovnih postopkov, ravnanje v skladu z
veljavnimi predpisi in normami,

- spoStovanje dogovorjenih rokov (izvrsevanje posameznih nalog v predvidenem —
dogovorjenem ¢asu),

- Stevilo reklamacij in/ali napak in njihov vpliv na poslovanje in drugo.
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Gospodarnost delavca pri delu:

- gospodarno ravnanje s sredstvi in predmeti dela — delovne naprave,
potrosni material in drugo,

- racionalnost pri delu, ki ima vpliv na stroske poslovanja.

Samostojnost delavca pri delu (samostojnost se ugotavija tudi na podlagi
pristojnosti za odlo¢anje v okviru danih pooblastil):

- stopnja samostojnosti izvajanja nalog, raven ter pogostost potrebne kontrole dela,
- sprejemanje odgovornosti za svoje delo.

Odnos do strank in do poslovnih partnerjev:

- korektnost in prijaznost, primerna kultura dela,

- spoStovanje eti¢nih norm, kultiviran izgled in nastop delavca,
urejenost delovnega mesta in okolja,

- dajanje koristnih strokovnih nasvetov,

- navezovanje in vzdrZevanje poslovnih stikov,

- vsestransko izraZzanje in dokazovanje delavéeve pripadnosti druZbi,
- pohvale in pritoZbe.

Odnos do sodelavcev:

- kultura in tovaristvo, nacini sodelovanja, svetovanje in pomoc¢ sodelavcem,
- dobrovoljno posredovanje koristnih informacij, mentorstvo.

Sposobnost in Sirina opravijanja nalog ali ve¢opravilna sposobnost delavca:

- Sirina znanj ter sposobnost kakovostnega opravljanja nalog v okviru svojega delov-
nega podrocja (delavec je sposoben opraviljati le naloge v okviru »svojega« delov-
nega mesta) ter tudi izven njega,

- sposobnost kakovostnega nadomescanja delavcev na sorodnih in drugih delih v okvi-
ru delovnega mesta in tudi izven njega.

Sposobnost in hitrost prilagajanja delavca razliénim situacijam:

- sposobnost organiziranja dela, ¢im manj konfliktnih in stresnih stanj,
- iznajdljivost pri reSevanju nepredvidenih problemov in stanj,
- sposobnost prenasanja vecjih psihi¢nih ali fizi¢nih obremenitev.
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Samoiniciativnost delavca:

- dajanje in prevzemanje pobud, predvsem takrat, ko so navodila samo okvirna ali pa jih
celo ni,

- samoinciativno prevzemanje del, s katerimi se lahko pomembno izboljSa kakovost in
uspesnost poslovanja druzbe na vseh ravneh,

- opravljanje dela po nacelu: cilj je kakovostno in pravo¢asno opravljeno delo ali nalo-
ga ne glede na delovni ¢as,

- Zelje za izobraZevanje, tekoCe strokovno usposabljanje in osebnostni razvoj.

Kreativnost in inovativnost:

- predlaganje novih ter izboljSanje veljavnih metod dela s podroéja poslovanja, orga-
nizacije in ekonomike poslovanja in dela, informatike in na drugih za uspesnost dru-
Zbe pomembnih podrocjih,

- dajanje koristnih predlogov za izboljsanje poslovanja ter prodornost in iznajdljivost pri
realizaciji predlogov.

Spostovanje dogovorov in strateskih ciljev:

- odstopanja od dogovorjenih ali predpisanih dogovorov, usmeritev in strateskih ciljev
druzbe.

(Povzeto po J. Zeni: Oblikujmo ucinkovit pla¢ni sistem, Industrijska demokra-
cija, §t. 9/2002)

d) predlagati obogatitev sistema nagrajevanja delovne uspesnosti posameznikov tudi
z drugimi vrstami placil in nagrad (premije, bonusi, dodatne nagrade za posebne dosezke,
prakticne nagrade oz. darila ipd.);

e) z obCasnimi anketami raziskati ali na druge nacine ugotavljati zadovoljstvo zapo-
slenih z vsemi segmenti platnega sistema v podjetju, ne samo z variabilnim delom place,
zbrati njihove pripombe in predloge ter jih posredovati pristojnim organom in sluzbam ter
sindikatu, ki je pristojen za sklepanje podjetniSke kolektivne pogodbe.

Seveda pa je predpogoj za uspesno delovanje sveta delavcev na tem podrocju dobro
poznavanje platnega sistema ter novejSih tovrstnih dognanj in priporocil stroke s strani
¢lanov sveta delavcev. Zato mora svet delavcev najprej poskrbeti za njihovo dobro uspo-
sobljenost s tega podrocja, po potrebi pa oblikovati tudi poseben »odbor za proucevanje
in izpopolnjevanje sistema nagrajevanjac.

4.2.2. Nematerialno nagrajevanje

Drugi pomemben vidik stimulativnega nagrajevanja — poleg materialnega (financ¢nega
in nefinanCnega) — pa predstavljajo razlicne oblike t. i. nematerialnega nagrajevanja, na kar
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se v nasi praksi pogosto pozablja, medtem ko so taksne oblike nagrajevanja in motiviranja
v tujini stalna praksa. Po aktualnih raziskavah namre¢ kar precejSen del zaposlenih vidi
boljse motivatorje v nedenarnih »bonitetah oziroma nagradah«. Velja namrec, da denar
ni za vse ljudi enako uc€inkovito motivacijsko sredstvo; nekoga motivira denar, drugega pa
prosto petkovo popoldne ali zgolj (po moznosti javna) pohvala oziroma priznanje, ki mu
daje obcutek, da je pomemben ¢lan organizacije. ObCutek, da so pri delu nekaj uresnicili in
dosegli, ki je za ljudi zelo pomemben, je mogoce doseci tudi z drugimi privlaénimi (nema-
terialnimi) bonitetami, npr. z dodatnim dopustom, s fleksibilnim urnikom, dodatnimi interni-
mi izobrazevaniji itn.

Naloga svetov delavcev je torej spodbuditi SirSe uveljavljanje sistema (tudi) nematerial-
nega nagrajevanja in motiviranja zaposlenih (¢e ocenjuje, da v tem pogledu obstajajo Se
neizkoriS¢ene moznosti), in sicer z ustreznimi pobudami pristojnim organom in slu-
Zbam v organizaciji.

4.2.3. Dodatno pokojninsko-invalidsko in zdravstveno zavarovanje

Zelo pomemben vidik moznega angaziranja svetov delavcev na podrocju stimulativne-
ga nagrajevanja vsekakor predstavlja tudi uveljavitev in izboljSevanje sistema prosto-
voljnega dodatnega pokojninskega in invalidskega ter zdravstvenega zavarovanja,
glede katerega raziskave kazejo, da tudi v podjetjih, kjer je ta sistem ze uveljavljen, obsta-
jajo Se ogromne neizkoris¢ene rezerve v smislu izrabe olajSav, ki jih nudi zakon delodajal-
cem za vplacila iz tega naslova. Pristojnost sveta delavcev za angaziranje na tem podrociju
izhaja neposredno iz dolo¢be 5. alineje 94. ¢len ZSDU, ki to problematiko uvr§¢a med za-
deve, za katero je potrebno predhodno skupno posvetovanje delodajalca s svetom delav-
cev.

4.3. Uveljavitev razlicnih oblik (tudi)
financne participacije zaposlenih

Ena od pomembnejsih oblik organizacijske participacije zaposlenih v sodobnem pod-
jetju (poleg soupravljanja), ki se v razvitem svetu vse SirSe uveljavlja, je tudi t. i. finan¢na
participacija zaposlenih, kamor uvr§¢amo zlasti udelezbo zaposlenih pri dobicku (angl.
profit sharing) ter udelezbo zaposlenih na prihrankih (angl. gain sharing), v SirSem smislu
pa tudi notranje lastni$tvo zaposlenih oz. t. i. delavsko delniéarstvo. Sele hkraten razvoj
vseh treh omenjenih oblik organizacijske participacije zagotavlja postopno izgrajevanje
sistemat. i. ekonomske demokracije kot strateSkega cilja, ki je — kot verjetno edina mozna
pot za postopno preseganje klasicnega mezdnega polozaja delavcev v druzbenoeko-
nomskih odnosih — vsebovan tudi v programskem manifestu Zdruzenja svetov delavcev
Slovenije.
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4.3.1. Udelezba delavcev pri dobi¢ku in/ali pri prihrankih

Finan¢na participacija predstavlja zelo pomemben vzvod za ustvarjanje pripadnosti
zaposlenih podjetju ter povecevanje delovnega zadovoljstva in motivacije. Leta 2008 je bil
v Sloveniji sprejet poseben zakon o udelezbi delavcev pri dobi¢ku, ki pa temelji na nacelu
prostovoljnosti (predlog prenovljenega zakona iz leta 2010, temeljeCega na nacelu delno
obvezne udelezbe, zal ni bil sprejet), zaradi ¢esar v mnogih podijetjih le-ta ne bo uveljav-
ljena brez ustrezne iniciative in angaziranja svetov delavcev in sindikatov. Sveti delavcev so
po tem zakonu lahko pobudniki, v nadaljevanju pa tudi sopogajalci (skupaj s sindikati) za
sklenitev pogodbe o udelezbi delavcev pri dobi¢ku, zato bi vsekakor morali v vsakem pod-
jetju to moznost tudi izkoristiti.

Naloge sveta delavcev v zvezi s tem (po moznosti v ¢im tesnejSem sodelovanju s sindi-
kati) so torej zlasti naslednje:

a) podati pobudo poslovodstvu za sklenitev pogodbe o udelezbi delavcev pri do-
biCku v okviru zakonsko priznanih olajsav;

b) angazirano sodelovati v pogajanjih za sklenitev pogodbe v primeru pozitivnega
odziva poslovodstva;

c) organizirati poglobljeno izobrazevanje ¢lanov sveta delavcev in sindikalnih za-
upnikov ter seznanjanje SirSega kroga zaposlenih z bistvom in na¢inom uveljavljanja profit
sharinga v podjetju;

d) spremljati uresni¢evanje pogodbe ter po potrebi predlagati ustrezne korekture.

Sveti delavcev naj bi se v povezavi s tem (predvsem prek svojega zdruzenja) aktivno
vkljuéili tudi v SirSa prizadevanja za uzakonitev obvezne udelezbe delavcev pri dobic¢ku
(po vzoru Francije) tudi v Sloveniji.

Kjer ni pogojev za uveljavitev udelezbe delavcev pri dobicku (npr. v zavodih kot nepro-
fitnih organizacijah ali v podjetjih, kjer iz takSnih ali drugacnih razlogov ni mogoce doseci
dogovora s poslovodstvom in lastniki), pa bi vsekakor veljalo podati ustrezne pobude vsaj
za proucitev moznosti za uveljavitev sistema udelezbe delavcev na prihrankih (t. i. gain
sharinga), ki je prav tako lahko pomemben element za povecevanje delovne motivacije in
organizacijske pripadnosti zaposlenih. Ta sistem je sicer v principu lahko uveden tudi
vzporedno z udelezbo na dobicku.

4.3.2. Notranje lastnistvo zaposlenih

Podobno kot za finan¢no participacijo velja tudi za t. i. lastniSko participacijo (notranje
lastnistvo zaposlenih oz. delavsko delni¢arstvo). Tudi ta se v razvitem svetu vse bolj Siri, in
sicer iz enakih teoretskih in prakti¢nih razlogov kot veljajo za ostali dve obliki (participacija
pri upravljanju in udelezba pri dobicku).

Zaradi specifik slovenskega modela privatizacije je pri nas kljub o¢itnemu zmanjSeva-
nju Se vedno prisoten pomemben delez zaposlenih notranjih lastnikov v kapitalu podijetij,
ki bi ga kazalo tudi z nacrtnim delovanjem in prizadevaniji svetov delavcev ohraniti in po
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moznosti zaCeti v bodoCe ponovno povecevati. K temu lahko v veliki meri pripomore zlasti
tudi uporabart. i. delniSkih shem delitve dobicka. Vendar po ni edina moznost Siritve notran-
jega lastni$tva zaposlenih. Ze veljavna zakonodaja te moznosti, ¢e je to del strategije
podjetja, dopusca tudi prek pridobivanja lastnih delnic z namenom njihovega odkupa s
strani delavcev, konverzije denarnih terjatev delavcev v kapitalske vlozke ipd. Prizadevanja
svetov delavcev na tem podrocCju v podjetju naj bi Sla zato predvsem v smeri:

e spodbujanja strokovnega razmisleka v organih podjetja (uprava in nadzorni svet
oziroma upravni odbor, skup$€ina) o pomenu in pozitivnih poslovnih ucinkih notran-
jega lastnistva z namenom, da nacrtno ohranjanje in razvoj le-tega postane del po-
slovne strategije podjetja;

e dajanja pobud in predlogov za uveljavitev ustreznih oblik organiziranega notranjega
lastnistva, ki jih dopusca veljavna zakonodaja (delniski sporazumi, organizirano gla-
sovanje notranjih delni¢arjev prek skupnega pooblas¢enca ipd.);

e osveScanja SirSega kroga zaposlenih o pomenu notranjega lastnistva.

Predvsem pa bi se morali sveti delavcev usmeriti tudi v SirSa prizadevanja (prek nji-
hovega zdruzenja) za novo zakonsko ureditev tega podrocja, ki bo posebej spodbujala
notranje lastnistvo in uredila ustrezne oblike organiziranosti notranjih lastnikov, u¢inkovite
moznosti delovanja notranjih trgov ter druge normativne pogoje za Siritev te oblike lastnis-
tva, ki jih zaenkrat pogreSamo.

4.4. I1zboljsevanje pogojev dela in delovnhega okolja

ViSina osnovne place in drugih placil za delo ter obseg razlicnih pravic delavcev v zvezi
s pogoji opravljanja dela (npr. maksimalno trajanje dnevnega, tedenskega in mesecnega
delovnega Casa, omejitev nadurnega dela, trajanje dopusta, pravica do odmorov, regres
za prehrano ipd.) so urejeni s kolektivnimi pogodbami, ki jih vimenu delavcev sklepa sin-
dikat in zato (razen v zgoraj obravnavanem delu iz naslova delovne uspesnosti), vsaj
zaenkrat, ne sodijo v neposredno pristojnost sveta delavcev. Vsekakor pa v zvezi s tem so-
dijo v pristojnost sveta delavcev vsi organizacijsko-tehniCni ukrepi za izboljSevanje de-
lovnega okolja in drugih pogojev dela, ki vplivajo na pocCutje in zadovoljstvo zaposlenih pri
delu ter posledi¢no tudi na njihovo vecjo delovno motivacijo in u€inkovitost.

Podvajanje nekaterih pristojnosti sindikatov in svetov delavcev na tem podrocju (npr.
glede delovnega Casa, dopustov, prehrane med delom itd.) je v resnici zgolj navidezno.
Ce se, denimo, sindikat s kolektivno pogodbo dogovori za 40-urni delovnik, pa je konkretni
nacin izrabe tako doloCenega dnevnega delovnega ¢asa (fiksni, deljivi, gibljivi, premakljivi
ipd.) v odvisnosti od konkretnih potreb delovnega procesa in interesov zaposlenih povsem
organizacijsko-poslovno oziroma upravljalsko vprasanje, ki ze sodi v pristojnost sveta
delavcev, ne vec sindikata. Ce se sindikat s kolektivho pogodbo dogovori o obsegu pravice
delavcev do letnega dopusta (Stevilo pripadajocih dni dopusta), pa je konkretni plan letne
izrabe delovnega ¢asa in dopustov vtem okviru po enakem principu Ze upravljalska (ne ve¢
delovnopravna) odlocitev, pri kateri vimenu zaposlenih zato sodeluje svet delavcev. Cese
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nadalje sindikat dogovori o pravici do odmora in regresirane prehrane med delom, pa je
konkretni nacin organizacije odmorov med delom (kdaj, skupaj ali v ve¢ delih ipd.) ter nacin
in kakovost prehrane (v obratni menzi, v zunanjih gostinskih obratih ipd.) Ze organizacijsko
vprasanje, s katerim se mora podrobneje ukvarjati svet delavcev. In tako naprej.

Nalog sveta delavcev na tem podrocju je torej lahko ogromno, zlasti pa bi veljalo:

a) izdelati separatne analize s predlogi ukrepov za izbolj$anje fiziénih pogojev dela,
kot npr.:

- fizikalni pogoji dela v posameznih obratih (klima, osvetlitev, ogrevanje ipd.),
primernost delovnih prostorov (velikost, oprema, urejenost ipd.),
primernost tehnologije (stroji, orodja itd.) in delovnih postopkov,

primernost psihofizicne obremenitve delavcev pri delu (obseg dela, ergonomska
ureditev delovnih mest in njihova prilagojenost psihofizicnim zmoznostim delavcev).

(Opomba: Zlasti v zadnjem ¢asu se vse pogosteje srecujemo s pojavom, ko delodajalci
skusajo zniZevati »stroske dela« s pretiranim zmanjsevanjem Stevila zaposlenih ob nezmanj-
Sanem obsegu delovnih nalog, ki se prenasajo na preostale zaposlene, ki postajajo vse-
stransko delovno preobremenjeni, kar ima iziemno negativne posledice za njihovo zdravje,
hkrati pa tudi za njihovo delovno uspesnost. Sveti delavcev bi morali zato temu pojavu po-
svetiti posebno pozornost in ustrezno ukrepati v zgoraj navedenem smislu.

Na delovnih mestih, kjer se zaznava nizka stopnja zadovoljstva z zahtevnostjo dela, je
treba opraviti oziroma zahtevati izdelavo celovite ergonomske analize® posameznih delov-
nih mest z vidika:

- prevelike ali premajhne fizicne ali psihicne obremenitve*
- primernosti uporabljene tehnologije
- ustreznosti delovnih postopkov

in na tej osnovi predlagati ustrezne ukrepe s podrocja oblikovanja dela® za izboljsanje ugo-
tovljenega stanja.

Dodatno je treba ergonomsko analizirati delovna mesta, na katerih prihaja do vecje
obolevnostiin pogostejsih poskodb pri delu ter poveéane stopnje absentizma in fluktuacije.

3 “Ergonomija” je veda o prilagajanju strojev, delovnih pripomockov ter delovnih postopkov in delovnega okolja ¢lovekovim
psihi¢nim in fizi€nim zmozZnostim s ciljem ve¢je humanizacije, u€inkovitosti in varnosti dela.

4 Fizi¢na preobremenjenost je produkt tezavnosti dela in trajanja dela (vklju¢no z delovnim ritmom), psihi¢na pa posledica
pretirane koli¢ine in zahtevnosti informacij, velike odgovornosti in drugih psiholoskih elementov dela. Obremenjenost v
smislu delovnega naprezanja ne sme preseci “trajne preobremenjenosti” oziroma “varne meje”, premajhna zahtevnost dela
pa po drugi strani lahko povzro¢i nezanimivost dela in onemogoc¢a samopotrjevanje z delom.

5 Oblikovanje dela (tehni¢no, ekonomsko, higiensko, druzbeno, pravno) mora upostevati fizio-psiholoske znadcilnosti
Cloveka. Zahteve dela morajo biti v mejah:

- ¢lovekovih zmoznosti

- znosnosti in

- smiselnosti dela.
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Ce se na doloéenih delih v podjetjiu permanentno ugotavlja:

veliko Stevilo opravljenih nadur,

visoka stopnja absentizma in fluktuacije ter

pomanjkanje ustrezno usposobljenega kadra,

velja opraviti tudi temeljito analizo t. i. ekonomskega oblikovanja dela in z njo ugotoviti
ali je razlog za nadure morda v premajhnem Stevilu delavcev za dani obseg dela, kar
povzrocCa tudi absentizem in fluktuacijo zaradi njihove preobremenjenosti

ali je razlog za pomanjkanje ustrezno usposobljenega kadra v premajhni placi v odno-
Su na zahtevnost konkretnih del oziroma morda Se ¢em.)

b) izdelati separatne analize stanja glede drugih pogojev dela in delovhega okolja, ki
pomembno vplivajo na pocutje zaposlenih pri delu, kot na primer:

primernost organizacije izrabe dnevnega delovnega casa (fiksni, deljivi, gibljivi, pre-
makljivi itd.),

primernost drugih vidikov organizacije delovnega procesa,

primernost razporeda ¢asov za malico in organizacija odmorov med delom,
kakovost in stroSki prehrane med delom,

primernost in urejenost prostorov za prehrano med delom,

ureditev prevozov na delo (individualnih in organiziranih skupinskih),

primernost in urejenost parkirisc,

omogocanje koris¢enja letnih dopustov in drugih odsotnosti skladno s potrebami
delovnega procesa, isto¢asno pa tudi potrebami zaposlenih in njihovih druzin,

omogocanje izhodov med delom v primeru potrebe,
moZnosti za rekreacijo med delom (t. i. rekreacijski odmori) itd.

ter predlagati upravi ukrepe za izboljSanje na vseh podrocjih;

¢) uveljaviti sistem za sprotno zaznavanje ter realizacijo razlicnih pobud in predlogov
zaposlenih glede izboljSevanja delovnega okolja in drugih delovnih pogojev (npr. obliko-
vanje odbora SD za urejanje delovnih pogojev);

d) predlagati poslovodstvu vklju€itev podjetja v projekt za pridobitev »Certifikata Dru-
zini prijazno podjetje«, ki — z namenom optimalnega usklajevanja poklicnega in druzin-
skega zivljenja zaposlenih — omogoca celovit in nacrten pristop k izboljSevanju
najrazlicnejsih vidikov pogojev dela, pri Cemer imajo sveti delavcev pri pripravi in izvajanju
tega projekta lahko izjemno pomembno viogo.

(Opomba: Projekt za pridobitev Certifikata Druzini prijazno podjetie pod pokrovitelj-
stvom Ministrstva za delo, druZino in socialne zadeve v Sloveniji zelo uspesno poteka Ze
vec let, vanj pa se glede na izkazane pozitivne rezultate vkljucuje vse vecje Stevilo
podjetij in zavodov. Certifikat zagotavlja kratkoro¢ne in dolgorocne pozitivne ucinke
usklajevanja poklicnega in zasebnega Zivljenja zaposlenih, ki se kaZzejo v zmanjSanju
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fluktuacije, kvote bolniskih odsotnosti, kvote nege, Stevila nezgod ipd. ter zveCanju za-
dovoljstva, motivacije in pripadnosti zaposlenih. Katalog ukrepov za laZje usklajevanje
poklicnega in druZinskega Zivljenja obsega 110 ukrepov, ki so razdeljeni na osem
podrocij: Delovni ¢as, Organizacija dela, Delovno mesto, Politika informiranja in komu-
niciranja, Ves¢ine vodstva, Razvoj kadrov, Struktura placila in nagrajevani doseZzki, Sto-
ritve za druZine.)

4.5 lzpopolnjevanje sistema izobrazevanja
ter napredovanja in kariernega razvoja zaposlenih

Moznosti za uCenje (izobrazevanje, usposabljanje in strokovno izpopolnjevanje) ter v
povezavi s tem tudi za napredovanje in karierni razvoj nasploh vsekakor predstavljajo zelo
pomemben element zadovoljevanja zlasti osebnostnih potreb zaposlenih po samo-
uresniCevanju z delom in osebnostni rasti, deloma pa tudi njihovih societalnih potreb po
priznanju in spostovanju. Zato je proaktivno angaziranje sveta delavcev pri izgradnji ucin-
kovitega sistema izobrazevanja in napredovanja ter kariernega razvoja zaposlenih nasploh
v podjetju vsekakor nujno potrebno. Strokovno nacrtovanje in izvajanje aktivnosti s tega
podroc¢ja je seveda naloga kadrovskih sluzb podjetij, sveti delavcev pa so dolzni pre-
verjati stanje zadovoljstva zaposlenih z omenjenimi vidiki »razvoja kadrov« in po potrebi
predlagati ustrezne ukrepe.

4.5.1. Splosno

Svet delavcev naj torej — ¢e ni na razpolago drugih Ze opravljenih tovrstnih raziskav v
podjetju, npr. v okviru projekta SiOK) — po moznosti izvede posebno mnenjsko anketo o
zadovoljstvu zaposlenih z moznostmi, ki jim jih nudi podjetje, za:

e uCenje (izobrazevanje, usposabljanje in strokovno izpopolnjevanje) v skladu z njiho-
vimi interesi, potrebami in zeljami,
e napredovanje v skladu s kariernimi ambicijami posameznika.

Rezultati te ankete bodo lahko predstavljali vsaj okvirno podlago in usmeritev, hkrati pa
tudi »argument nasproti delodajalcu« za morebitne zahteve sveta delavcev po sprejetju
dolocenih ukrepov za izboljSanje stanja na tem podrocju.

Tudi brez posebne raziskave pa lahko svet delavcev dokaj zanesljivo ugotovi sploSno
stanje stvari v podjetju na tem podrocCju in predlaga ustrezne ukrepe, Ce si na podlagi
nekaterih priporocCil sodobne kadrovske stroke glede tovrstnih »dobrih praks«, odgovori
na predvsem naslednja vprasanja:

a) Ali je v podjetju uveljavljena praksa izvajanja rednih t. i. letnih razgovorov z za-
poslenimi, ki so med drugim namenjeni tudi ugotavljanju interesov in pricakovanj posa-
meznega delavca glede moznosti njegovega osebnostnega in kariernega razvoja, in na
splosSno obsegajo predvsem naslednje »obvezne« vsebine:

e pregled opravljenih nalog in analiza delovne uspesnosti ter doseganja osebnih ciljev,
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e pocutje, zadovoljstvo zaposlenega,

e razjasnitev organizacijske vloge zaposlenega v smislu doseganja ciljev organizacije,

e medsebojni odnosi s sodelavciin nadrejenimi .. (kaj lahko sam ali organizacija naredi
za izboljsanje?),

e organizacija in nagrajevanje ter pogoji dela (na delovnem mestu in Sirse) — pobude in
predlogi zaposlenega,

e nacrtovanje izobraZevanja, osebne kariere in osebnostnega razvoja,

e dolocanje osebnih ciljev za bodoce?

b) Ali se na podlagi teh razgovorov v podjetju pripravljajo tudi t. i. Individualni raz-
vojni nacrti (razvoj »kompetenc« zaposlenih) v odvisnosti od ugotovljenih potreb orga-
nizacije ter osebnih Zelja in razvojnega potenciala posameznikov?

c) Ali je plan izobrazevanja in napredovanja kadrov v podjetju kolikor mogoce
usklajen z izdelanimi individualnimi razvojnimi nacrti zaposlenih oziroma ali tak plan sploh
obstaja?

d) Ali podjetje skrbi za pravo¢asno preusposabljanje (prekvalifikacije in dokvalifi-
kacije) potencialno preseznih delavceyv, s katerim se preprecuje njihovo odpuscanje iz po-
slovnih razlogov?

e) Ali je v podjetju (na nacelni ravni in tudi prakticno) sprejet in med zaposlenimi do-
volj Siroko promoviran sodobni organizacijski koncept »u¢ece se organizacije« ter s tem
povezanih konkretnih ukrepov za nacrtno razvijanje

e pozitivnega odnosa do znanja in izobraZevanja (vsestransko omogocanje prido-
bivanja najrazlicnejSih, ne samo strogo strokovnih znanj, pri Cemer se sredstva za te
namene tretirajo kot »nalozba v zaposlene«, ne kot klasi¢ni »stroSek« ter ustrezno —
materialno in nematerialno — vrednotenje znanja) in

e razliénih nac¢inov prenosa znanja in informacij med zaposlenimi (npr. organiza-
cija »Studijskih krozkov« in drugih oblik izmenjave znanja in idej z razli¢nih strokovnih
podrocij ipd.)?

4.5.2. Sistem napredovanja delavcev

Se posebne pozornosti sveta delavcev v okviru obravnavane problematike pa mora biti
zagotovo delezen razvoj sistema napredovanja v podjetju, glede katerega ima po ZSDU
izrecne, in to zelo pomembne in moc¢ne pristojnosti. Po 95. ¢lenu ZSDU so namre¢ »kriteriji
za napredovanje delavcev« celo predmet obveznega predhodnega soglasja sveta
delavcev, ne samo skupnega posvetovanja. To pa, podobno kot smo ugotovili tudi glede
»meril za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev«, svetu delavcev omogoca tudi inici-
ativno in kreativno vlogo, kar pomeni, da lahko tudi podaja pobude in predloge za vzpo-
stavitev ali dograjevanje tega sistema v podjetju tudi na lastno iniciativo, ne ¢akajo¢ na
iniciativo poslovodstva.
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(Opomba: Naceloma lo¢imo dve vrsti napredovanj, ki se izvajata na podlagi posebej in
vnaprej dolocenih kriterijev, in sicer:

e Horizontalno napredovanje pomeni prehajanje v visje placilne razrede na istem
delovnem mestu (primer: veljavni sistem napredovanja javnih usluzbencev) ali na
zahtevnej$a in visje vrednotena dela znotraj iste kategorije zahtevnosti (in s tem tudi
iste tarifne skupine). Ta vrsta napredovanj — na podlagi nacela, da napredujejo le
najboljsi delavci — pomeni (v povezavi tudi z delovnimi izkusnjami, pridobljenimi funk-
cionalnimi znanji in ustreznimi osebnostnimi lastnostmi posameznika) specificno ob-
liko nagrajevanja delovne uspesnosti, zaradi ¢esar mora biti — glede na to, da se
manifestira skozi pridobljen visji placilni razred — ustrezno vgrajena tudi v obstojeci
placni sistem in v bistvu predstavija njegov integralni del. Kdor izpolni zahtevane kri-
terije, ima pravico do napredovanja.

e Vertikalno napredovanje pomeni prehajanje iz niZje v visjo tarifno skupino (ne samo
placilni razred), torej v visjo kategorijo zahtevnosti dela, ki je naceloma pogojena s
predhodno pridobitvijo tudi ustrezno visje stopnje strokovne izobrazbe kot
temeljnega kriterija za razvrs¢anje delovnih mest v posamezne tarifne skupine, ali pa
prehod z »obi¢ajnih« na vodilna delovna mesta, ki niso plac¢ana po kolektivni pogodbi.
V prvem primeru pridobitev visje stopnje strokovne izobrazbe delavcu zagotavija pre-
hod v visjo tarifno skupino le, Ce je to vnaprej dogovorjeno s pogodbo o izobraZevanju
(avtomatizma nac¢eloma ni, ker je tovrstno napredovanje odvisno od potreb in razpo-
loZljivih moZnosti organizacije), v drugem pa je napredovanje Se dodatno pogojeno
tudi s Stevilnimi drugimi Kriteriji, ki veljajo za vodilne delavce. Zato vertikalno napre-
dovanje ni integralni del placnega sistema.)

Ker pa so kriteriji in sistemi (ene ali druge vrste) napredovanja nasploh lahko zelo raz-
licni in pogojeni s specifikami posameznega podjetja, v zvezi s tem ni mogoce podati nekih
univerzalnih priporocil glede njihove »najustreznejSe« vsebine, za katero naj bi se posebej
zavzemali sveti delavcev. Bistvena naloga svetov delavcev je torej predvsem:

a) s svojimi pobudami in predlogi zagotoviti, da bo v podjetju sploh uveljavljen tak-
Sen ali drugacen strokovno utemeljen sistem (horizontalnega in vertikalnega) napre-
dovanja, in sicer v obliki sprejetja ustreznega sploSnega akta (pravilnika o napredovanju),

b) spremljati njegovo uresnicevanje in

c) prek obcasnih anketnih raziskav o zadovoljstvu zaposlenih s tem sistemom in
na druge nacine ugotavljati njegovo prakti¢no ucinkovitost ter po potrebi predlagati nje-
govo izpopolnjevanje.

4.6. Razvoj podrocja »standarda zaposlenih« in sociale

Tudi na podro€ju standarda zaposlenih Zze ZSDU daje svetom delavcev pomembne
pristojnosti, saj v 95. ¢lenu dolo€a, da je potrebno njegovo soglasje za vsako odlocitev v
zvezi z »razpolaganjem s stanovanjskim skladom, pocitniskimi zmogljivostmi in drugimi
objekti standarda delavcev«.

75



Tudi sicer pa je razvoj tega podroc¢ja pomembna naloga svetov delavcev, ki naj jo po
moznosti uresnicujejo skupaj s sindikati, ki imajo na tem podrocju ze tradicionalno viogo.
Na tem podrocju bi si morali sveti delavcev prizadevati predvsem za:

e sistemsko okrepitev (prek participacijskega dogovora) svoje vioge kot zastopnika in-
teresov zaposlenih pri dolo€anju politike razvoja in odlo¢anju o viSini ter nacinu upo-
rabe sredstev za

resevanje stanovanjske problematike zaposlenih,
pocitnisko dejavnost,
- kulturno, Sportno in rekreativno udejstvovanje zaposlenih,

- socialno dejavnost (razli¢ne oblike socialnih pomoci, ki jih zagotavlja podjetje
svojim ¢lanom);

e oblikovanje tripartitno sestavljenega odbora (predstavniki poslovodstva, sveta de-
lavcev in sindikata), v okviru katerega bi navedeni udelezenci skupaj oblikovali plane
za posamezna od zgoraj navedenih podrocij in odlocali o uporabi namenskih sred-
stev, pri Cemer je zlasti o slednjem mogoce dogovoriti tudi popolno avtonomijo sveta
delavcev;

e uskladitev delovanja na tem podrocju s sindikatom in ustrezno medsebojno razde-
litev nalog.

Kot re¢eno so na nekaterih od obravnavanih podrocij (npr. pocitniSka dejavnost, Sport,
rekreacija, sociala itd.) ze tradicionalno mocno prisotni tudi sindikati, kar je pricakovati tudi
v bodoce. Funkcija svetov delavcev naj bi bila predvsem usmerjena v generalno obliko-
vanje politike podjetja na teh podrocjih ter zagotavljanje ustreznega obsega sredstev,
medtem ko bo konkretne aktivnosti (skrb za vzdrzevanje pocitniSkih objektov, razporedi
letovanj, razne Sportne in rekreacijske dejavnosti in prireditve) verjetno Se naprej nepo-
sredno organiziral sindikat, kolikor tega v bodoce ne bodo prevzele strokovne sluzbe pod-
jetij. Sveti delavcev se s tovrstnim aktivizmom zagotovo ne morejo ukvarjati.

V zvezi s tem je mogoce priporociti, da skuSajo sveti delavcev v okviru sklenjenega par-
ticipacijskega dogovora z delodajalcem obravnavano problematiko urediti nekako na na-
slednji nacin oz. z naslednjo dolo¢bo (opomba: v Stevilnih podjetjih je danes ta ureditev
Ze uveljavljena), ki omogoca popolno avtonomijo sveta delavcev pri odlo¢anju o nacinu
porabe sredstev za obravnavane namene, vklju¢no s samostojnim sprejemanjem ustreznih
pravilnikov o dodeljevanju teh sredstev:

»Odlocitve v samostojni pristojnosti sveta delavcev
... Clen

(1) Svet delavcev samostojno odloca o uporabi sredstev za potrebe standarda delavcev
in sociale (resevanje stanovanjskih in drugih socialnih vprasanj, kulturne, Sportne, rekrea-
cijske in pocitniske dejavnosti, socialne pomoci itd.), ki jih za te namene zagotavlja deloda-
jalec.
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(2) O visini in dinamiki porabe sredstev iz prvega odstavka se vsako leto dogovorita
poslovodstvo in svet delavcev s posebnim sporazumom oziroma pogodbo.

(3) Svet delavcev lahko del sredstev ali vsa sredstva iz prvega odstavka prepusti v na-
mensko razpolago sindikatu in izvaja nadzor nad njihovo uporabo.

(4) Svet delavcev mora enkrat letno pisno porocati poslovodstvu o porabi dodeljenih
Sredstev.«

4.7. Zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih

Zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih kot ena pomembnejSih, Ceprav v praksi po-
gosto spregledanih, funkcij svetov delavcev ima svojo podlago v doloc¢bi prve alineje 87.
¢lena ZSDU, ki pravi da svet delavcev “skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi predpisi,
sprejete kolektivne pogodbe ter dosezeni dogovori med svetom delavcev in delo-
dajalcem”.

V ta namen bi moral svet delavcev (po moznosti skupaj s sindikatom) zagotoviti, da
se:

a) vzpostavi sistem za sprotno zaznavanje razlicnih krSitev in tekoCe reagiranje za
njihovo preprecCevanije,

b) najmanj enkrat letno izdela celovita analiza stanja glede spostovanja predpisov,
splosSnih aktov, kolektivnih pogodb in dogovorov (stanje pravne varnosti) v podjetju, in
sicer zlasti s podrocja

- delovnih razmerij,

- varnosti in zdravja pri delu,

- Socialne varnosti in varstva posebnih kategorij delavcev,

- upokojevanja,

- sodelovanja delavcev pri upravijanju, in

- drugih podrocij, ki pomenijo poseganje v pravice in dolZznosti delavcev,

in na tej osnovi pripraviti predlog ukrepov za izboljSanje stanja.

Zdruzenje svetov delavcev Slovenije je v tem smislu izoblikovalo priporocilo, da naj
sveti delavcev in sindikati po moznosti za izvajanje teh nalog oblikujejo skupne “odbore za
pravno varnost” (gre namrec za skupno nalogo obeh delavskih predstavnistev v podjetju).
Odbori naj bi bili formalno locirani pri svetih delavcev na podlagi dolo¢il ZSDU, dolo¢eno
Stevilo Clanov teh odborov pa naj bi imenoval(i) sindikat(i) v podjetju. Glede na zahtevnost
problematike pravne varnosti je priporocljiva tudi vkljucitev ustreznih strokovnjakov v delo
odbora.
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4.8. (Pro)aktivno vklju¢evanje v zagotavljanje
zdravja in varnosti pri delu

Naloge svetov delavcev s podroc€ja varnosti in zdravja pri delu (VZD), ki vsebinsko za-
gotovo sodijo med njihove najpomembnejSe naloge, izhajajo neposredno iz Zakona o
varnosti in zdravju pri delu (ZVZD), ki sicer primarno skrb v tem smislu nalaga delodajalcu,
vendar pa veleva tudi vsestransko vklju¢evanje svetov delavcev oziroma delavskih
zaupnikov v vse vidike urejanja te problematike v podjetjih. ZSDU pa v zvezi s tem v 91.
¢lenu doloca, da mora glede vprasanj varnosti in zdravja pri delu delodajalec pred spre-
jemom posamezne odlocCitve obvescati svet delavcev in zahtevati skupno posvetovanje.
Potrebne informacije mora delodajalec po dolocbi tega ¢lena posredovati svetu delavcev
najmanj 30 dni pred sprejemom odlocitve, rok za predlagano skupno posvetovanje pa
mora biti najmanj 15 dni pred sprejemom odlocitve. (Opomba: V okviru tega problemskega
sklopa obravnavamo le podrocje t. i. fizicne varnosti delavcev, medtem ko je socialna var-
nost uvrs¢ena v sklop »standarda delavcev«, zaposlitvena varnost pa v sklop »gibanje zapo-
slenosti in zaposlitvena varnostx.)

Delodajalec mora po ZVZD svetu delavcev in sindikatom posredovati izjavo o varnosti,
porocilo o stanju varnosti in zdravja pri delu ter o izvedenih varnostnih ukrepih ter evidence.

Delodajalec se mora s svetom delavcev posvetovati o vsakemu ukrepu, ki lahko vpliva
na varnost in zdravje pri delu.

Svet delavcev ali delavski zaupnik lahko po zakonu od delodajalca zahtevata:

- sprejem primernih ukrepov za odpravo in zmanjSanje tvegan;,

- inSpekcijsko nadzorstvo inSpekcije za delo, kadar meni, da delodajalec ni zagotovil
varnostnih ukrepov

- da prisostvuje inSpekcijskem nadzorstvu nad zagotavljanjem varnosti in zdravja pri
delu,

- dagadelodajalec seznani z ugotovitvami, predlogi ali ukrepi organov nadzora s pod-
rocja varnosti in zdravja pri delu.

Program dela sveta delavcev bi zato moral vsebovati zlasti naslednje naloge:

e oblikovati »odbor za varnost in zdravje pri delu« in sprejeti poslovnik za njegovo delo
(alternativa: v manjsih svetih delavcev lahko to funkcijo prevzame poverjenik za VZD kot
eden izmed Clanov sveta delavcev);

e zagotoviti ustrezno usposabljanje Clanov odbora in tudi ostalih ¢lanov sveta delavcey;

e predlagati ustanovitev in zagotoviti obvezno sodelovanje predstavnikov sveta delavcev
(izmed Clanov odbora) v posebnem stalnem strokovnem timu, ki je v podjetju zadolzen
za izdelavo izjave o varnosti z oceno tveganja ter za nacrtovanje in izvajanje drugih
ukrepov s tega podrocja (ob sodelovanju vseh zainteresiranih subjektov), in v katerem
sodelujejo Se predstavnik poslovodstva, pooblasceni delavec za varnost in zdravje pri
delu v podjetju, zdravnik medicine dela ter predstavnik sindikata;
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e zagotoviti moznost neposrednega sodelovanja posameznih delavcev pri konkretni
izdelavi ocene tveganja za njihovo delovnho mesto;

e vzpostaviti sistem tekocega informiranja vseh zaposlenih o stanju varnosti in zdravja
pri delu v podjetju;

e zagotoviti sodelovanje sveta delavcev pri obravnavi vseh vprasanj varnega in zdravega
dela v podjetju, ki se nanasajo na:

izdelavo in permanentno noveliranje izjave o varnosti z oceno tveganja kot temeljnega
dokumenta podjetja z obravnavanega podrocja,

redno spremljanje izvajanja predpisov, stanja varnosti in zdravja pri delu ter izvajanja
dogovorjenih ukrepov,

sodelovanje ob rednih in izrednih inSpekcijskih nadzorih v podjetju ter
obravnavanje ugotovitev, predlogov ali ukrepov organov nadzora,

obravnavanje pripomb, predlogov in drugih informacij delavcev, ki se nanasajo na
obravnavano problematiko,

seznanjanje s cilji, programi, ukrepi, analizami poskodb in zdravstvenih okvar pri delu
ter seznanjanje s porocili o periodicnih pregledih in preiskavah v podjetju,
sodelovanje pri obvesc¢anju in usposabljanju delavcev za varno opravljanje dela,

e aktivno sodelovati pri obveznem skupnem posvetovanju z delodajalcem v skladu z
zakonom (ZVZD):

pred sprejemom vsakega ukrepa, ki lahko vpliva na varnost in zdravje pri delu,

o0 izboru strokovnega delavca za podrocje varnosti pri delu,

0 izboru pooblas¢enega zdravnika,

0 izjavi o varnosti,

0 obvescanju delavcey,

pred sprejemom internih predpisov in drugih podrobnejsih navodil za VZD ter

o razvijanju celovite varnostne politike v podjetju, ki vkljucuje tehnologijo, organiza-
cijo dela, delovne pogoje, medc¢loveske odnose in ostale dejavnike delovnega
okolja;

e redno izvajati intervjuje, ankete in razgovore z delavci, s pomocjo katerih svet delav-
cev samoiniciativno in permanentno analizira stanje na podrocju varnosti in zdravja pri
delu v podjetju ter na tej podlagi ukrepa

bodisi z zahtevo delodajalcu za odpravo ugotovijenih pomanjkljivosti
bodisi (po potrebi) z zahtevo po inSpekcijskem nadzorstvu;

e predlagati umestitev obravnave problematike stresa na delovhem mestu v sklop var-
nosti in zdravja pri delu in sprejem posebnega programa ukrepov za zmanjSevanje stre-
sa pri delu (opomba: v SirSem smislu je mogoce v ta sklop uvrstiti tudi problematiko
mobinga oz. trpin€enja in nadlegovanja na delovnem mestu, ¢eprav le-ta sistemsko ni
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urejena z ZVZD, ampak z ZDR, zaradi ¢esar smo jo tudi mi uvrstili v sklop problematike
medcloveskih odnosov).

(Opomba: Velik del zgoraj navedenih nalog, ki izhajajo neposredno iz ZVZD, bi sistem-
sko vsekakor lahko uvrstili tudi med “tekoce naloge” sveta delavcev, kajti v osnovi gre le
za vklju¢evanje sveta delavcev v aktivnosti, katerih nosilec je po zakonu delodajalec.
Vendar pa smo zaradi celovitosti prikaza vseh potrebnih aktivnosti sveta delavcev na
podrocju varnosti in zdravja pri delu tudi te naloge obravnavali v sklopu proaktivnega
delovanja in “nacrtovanih nalogah” svetov delavcev. S tem smo Zeleli tudi na tem pod-
ro¢ju dati poseben poudarek samoiniciativnemu oziroma proaktivnemu delovanju sve-
tov delavcev tudi na tem podroc&ju. Gre torej za to, da mora tudi na tem podrocju svet
delavcev na lastno pobudo permanentno analizirati stanje in dajati pobude za izbolj-
Sanje stanja, ne ¢akajoC na delodajalca.)

4.9. Zagotavljanje celovitega in ucinkovitega
sistema obvesc¢anja v podijetju

Poleg zagotavljanja lastne obvescenosti v smislu 89. in 90. ¢lena ZSDU mora svet de-
lavcev poskrbeti tudi za ¢im bolj celovito obveScenost celotnega kolektiva zaposlenih o
dogajanjih v podjetju ter o njegovih poslovnih rezultatih in perspektivah. Tudi Stevilne
empiriCne raziskave namreC kazejo na velik pomen celovite obveS¢enosti zaposlenih za
njihovo delovno zadovoljstvo in dobre medsebojne odnose v podijetju.

Na tem podrocju bi bilo s strani sveta delavcev priporocljivo zlasti:

e obcasno analizirati vse obstojeCe nacine ter kakovost obvesc¢anja zaposlenih v podjetju,
zlasti pa nabor razliénih komunikacijskih orodij, ki se uporabljajo v ta namen (npr.
interno glasilo, razni bilteni in druge publikacije, poslovna porocila, oglasne deske,
informacijski centri, plakati, letaki, sporocila v placilni kuverti, pisma na dom, obvestila,
srecanja, sestanki in zbori, ozvocenje, hisni radio itd.) ter predlagati ustrezno obogatitev
in izboljSave, pri ¢emer je kljuCnega pomena tudi ocena primernosti vsebine
obvesc¢anja (ali so delavci kljub morebitni veliki koli€ini informacij tudi dejansko delezni
tistih informacij, ki jih v zvezi s poslovanjem podjetja v resnici potrebujejo in zanimajo
glede dela in Zivljenja v podjetju in ali so informacije posredovane v dovolj razumljivi
obliki);

e zagotoviti, da se v podjetju uveljavi praksa izdelave posebnih “letnih poro€il za zapo-
slene”, ki so na podlagi dosedanijih izkusenj iz prakse med zaposlenimi praviloma iz-
redno pozitivno sprejeta;

e uvesti vinternem glasilu posebno rubriko, namenjeno delovanju sveta delavcev in dru-
gih delavskih predstavnistev;

e zagotoviti, da bodo v ta namen pogosteje sklicani zbori delavcev ali organizirane druge
oblike neposrednega komuniciranja med vodstvom in zaposlenimi;

e glede na dejstvo, da je skrb za obveScanje zaposlenih ena izmed stalnih nalog sveta
delavcev, oblikovati poseben odbor za obveséanje kot stalno delovno telo.
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4.10. Izboljsevanje medcloveskih odnosov
in varstvo dostojanstva zaposlenih

Raziskave kazejo, da so medsebojni odnosi med €lani organizacije eden kljuc¢nih ele-
mentov delovnega zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih organizaciji, pri ¢emer se loCeno
obravnavajo:

e odnosi med vodji in zaposlenimi,
e odnosi med sodelavci.

Zato morajo biti predmet zanimanja in proaktivnega angaziranja (t. j. nacrtnega pro-
ucCevanja in ukrepanja v smeri izboljSevanja) medc¢loveski odnosi na obeh omenjenih rela-
cijah. Enako pa seveda velja tudi glede varstva dostojanstva zaposlenih pred raznimi
oblikami diskriminacije, nadlegovanja in trpincenja na delovhem mestu.

4.10.1. Vodstveni odnosi

Pomen t. i. vodstvenih odnosov smo posebej omenili Ze v sklopu ustvarjanja pogojev
za ucinkovitejSi razvoj individualne participacije zaposlenih, pri Cemer je bil posebej izpo-
stavljen pomen uveljavljanja t. i. participativhega stila vodenja ljudi v poslovnem procesu.
Vendar pa participativnost in demokrati¢nost komuniciranja s podrejenimi seveda ni edina
lastnost dobrega vodje. O tej tematiki je v strokovni literaturi napisanega ogromno, na splo-
$no pa je mogoce v kratkem strniti lastnosti dobrega vodje v naslednje:

e Usmerjenost v naloge: odloCanje, nacrtovanje, organiziranje, spremljanje izvedbe,
nadzor, vrednotenje uspesnosti, usmerjanje, reSevanje problemov itd.

e Usmerjenost v ljudi: motivacija, sodelovanje, komunikacija, spostovanje, posteno
in enako obravnavanje vseh podrejenih, razumevanje, podpora, svetovanje, kon-
struktivno reSevanje konfliktov itd.

Prvo funkcijo vodja opravlja zaradi ¢im bolj u€inkovitega doseganja zastavljenih ciljev
organizacije, drugo pa zaradi ¢im boljSega pocutja zaposlenih in posledi¢no boljSega in
bolj u€inkovitega doseganja prve funkcije. Dober vodja mora seveda obvladovati obe. V
praksi pa so lahko vodje usmerjeni samo v naloge, samo v ljudi, lahko jih zanima oboje ali
pa nobena izmed teh funkcij.

Vodstveni odnosi v organizaciji (vertikalno komuniciranje) torej nikakor niso nekaj, kar
bi moralo oz. smelo biti »tabu tema« za svete delavcev, ker naj bi to po mnenju nekaterih
pac presegalo njihove funkcije in pristojnosti. Ravno nasprotno — zadovoljstvo z vodiji v
poslovnem procesu je, kot reCeno, eden od klju¢nih elementov kakovosti delovnega ziv-
lienja zaposlenih in torej njihov zelo neposreden in mocan interes, svet delavcev pa je ze po
zakonu (87. ¢len ZSDU) pristojen »predlagati ukrepe, ki so v korist delavcevx.

Naj v zvezi s tem v strnjeni obliki povzamemo nekaj osnovnih priporo¢€il svetom de-
lavcev, ki so bila izoblikovana na tematskem posvetu Zdruzenja svetov delavcev Slovenije
(Bled, marec 2001):
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1. Sveti delavcev so dolzni tako v interesu zaposlenih kot tudi v interesu uspesnosti
poslovanja podjetja po mozZnosti permanentno spremljati in analiti¢no proucevati kako-
vost vodenja in vodstvenih odnosov v podjetju, in sicer bodisi na lastno pobudo ali na po-
budo kolektiva ali delov kolektiva (organizacijske enote). Bistvenega pomena za
ucinkovitost morebitnih aktivnosti svetov delavcev na obravnavanem podrocju je vsekakor
ustrezna strokovnost pristopa. Zato naj se sveti delavcev v ta namen posluzujejo izklju¢no
strokovno Ze preverjenih raziskovalnih oziroma diagnosti¢nih orodij (ankete, intervjuji ipd.),
pri ¢emer naj si zlasti v fazi analize podatkov po potrebi priskrbijo tudi strokovno pomo¢ zu-
nanjih strokovnih institucij.

2. Posebej priporocljivo je, da se sveti delavcev v zvezi s proucevanjem vodstvenih od-
nosov v podjetju in predlaganjem potrebnih izboljsav predhodno povezZejo s poslovodstvi
podjetij (pobude poslovodstvom) in ustrezne aktivnosti izvajajo z njihovim soglasjem in v
sodelovanju z njimi (Ce seveda obstaja obojestranski interes). S tem je mogoce zagotoviti
po eni strani potrebno strokovnost pristopa (sodelovanje strokovnih, zlasti kadrovskih sluzb
v podjetju), po drugi strani pa ustrezno ucinkovitost doseganja zastavljenih ciljev, kajti kon-
kretne ukrepe v tem smislu lahko sprejmejo le poslovodstva. Brez ustreznega posluha in
sodelovanja poslovodstev podjetij je torej na tem podrocju vsekakor teZko rac¢unati na us-
peh aktivnosti sveta delavcev.

3. Sveti delavcev naj v svojih organizacijah predlagajo sistemati¢no uvajanje obcas-
nega ocenjevanja vodij s strani zaposlenih, kar je postala obi¢ajna praksa v nekaterih
slovenskih podjetjih. Posebej zanimiva je izkusnja s t. i. 360 stopinjskim modelom povratne
informacije vodjem o njihovi uspesnosti pri ravnanju z ljudmi pri delu, kjer samooceno vodja
sooc¢a z mnenji svojih nadrejenih, sodelavcev in podrejenih. Ta praksa se je v svetu potrdila
kot optimalna nadgradnja klasi¢nih letnih razgovorov in metodolo$ko pravo zagotovilo pre-
potrebnim vedenjskim spremembam vodij.«

4. Praksa kaZe, da je v vecCini podjetij posebej problemati¢no zlasti vodenje na ravni
srednjega in nizjega menedzZzmenta (“vodje v proizvodnji”). Zato bi se veljalo v zacetni
fazi angaZiranja svetov delavcev na obravnavanem podrocju prvenstveno posvetiti zlasti tej
ravni vodstvenih odnosov v podjetju.

5. Ce s strani poslovodstva ni posluha za uvedbo sistemati¢nega proucevanja vodstve-
nih odnosov v organizaciji v zgoraj navedenem smislu, mora svet delavcev na lastno ini-
ciativo reagirati vsaj v najbolj kriti¢nih primerih ugotovljenega problemati¢nega stanja
vodenja, ki se pokaZe v posameznih organizacijskih enotah (npr. vecCkratne in hujse pri-
toZbe zaposlenih, evidentno slabi medc&loveski odnosi, povecan absentizem in fluktuacija
ipd.). V teh nujnih primerih lahko svet delavcev tudi neodvisno od poslovodstva izpelje us-
trezno anketno raziskavo ali ocenjevanje konkretnih vodij s strani zaposlenih in na podlagi
rezultatov predlaga poslovodstvu sprejem nujnih ukrepov (izvedba ustreznega usposab-
ljanja in izpopolnjevanja spornih vodij, po potreb pa tudi kadrovske menjave na vodstvenih
delovnih mestih).
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4.10.2. Odnosi med zaposlenimi

Kar zadeva medc¢loveske odnose med zaposlenimi, bi jih naceloma tezko uvrstili med
problematike, katerih neposredno razreSevanje naj bi bila ena izmed nalog in pristojnosti
svetov delavcev. Morebitni slabi medsebojni odnosi med zaposlenimi, ki seveda lahko zelo
negativno vplivajo na njihovo delovno zadovoljstvo in motivacijo, so namre¢ obicajno
posledica sploSno slabe organizacijske klime oz. celega spleta drugih neustrezno
reSenih organizacijskih problematik, o katerih smo govorili zgoraj — od slabih vodij, ne-
ustrezne organizacije in pogojev dela, slabe obvescenosti in vkljuCenosti zaposlenih v
odlo¢anje, nemoznosti osebnega razvoja posameznikov, nestimulativhega placnega sis-
tema do nizke stopnje pravne, zaposlitvene in socialne varnosti, pojavov mobinga itd. Zato
lahko svet delavcev za dobre medcloveske odnose v organizaciji v bistvu najveé naredi
posredno, torej z uCinkovitim razreSevanjem vseh omenjenih problematik, medtem ko sla-
bih odnosov ali celo odprtih konfliktov med posameznimi zaposlenimi oz. skupinami zapo-
slenih neposredno ne more reSevati. To je naloga vodij.

Svet delavcev lahko v zvezi s tem torej le opozarja pristojne vodje in organe na zazna-
ne pojave skrhanih medsebojnih odnosov med zaposlenimi in zahteva ugotavljanje vzro-
kov zanje ter ¢im prejSnjo odpravo teh vzrokov. Na splosno pa si lahko v tem pogledu
posebej prizadeva le za nekatere specificne ukrepe, ki so posebej usmerjeni v izboljSe-
vanje medc¢loveskih odnosov v organizaciji, zlasti pa:

1.

Uveljavitev (na podlagi ustreznega sistematicnega usposabljanja vodij in vseh
zaposlenih) t. i. konstruktivnega resevanja konfliktov kot sestavnega elementa sploSne
organizacijske kulture v podjetju. Konflikti v organizaciji namre¢ sami po sebi Se niso nekaj
slabega in negativnhega, ampak so normalen sestavni del sleherne dinami¢ne organizacije.
Ce znamo energijo, nakopi¢eno v konfliktu, usmeriti v iskanje novih, bolj§ih resitev za
problematiko, ki je predmet konflikta, je to lahko za organizacijo samo nekaj pozitivhega. In
obratno seveda. Tako imenovano konstruktivnho reSevanje organizacijskih in drugih
vrst konfliktov (med posamezniki in med skupinami) je danes v stroki ze zelo dobro ob-
delano. Zato lahko svet delavcev v tem smislu predlaga, da se v organizaciji temu nameni
posebna pozornost in da se kot eden izmed ukrepov za izgrajevanje zelene organizacijske
kulture izvede ustrezno izobrazevanje in usposabljanje ne samo vodij, ampak vseh zapo-
slenih na to temo.

2.

Organizacijska stroka kot ukrep, ki je namenjen tako spletanju tesnejsih vezi med so-
delavci kot tudi izgrajevanju vecje pripadnosti zaposlenih organizaciji, posebej priporoca
razvijanje razli¢nih oblik organiziranega druzenja sodelavcev tudi izven delovnega ¢asa
(po moznosti vkljuéno z vodilnimi delavci), kot so Sportne in rekreativne prireditve, pikniki,
izleti in podobno. V zadnjem Casu se vse veC organizacij v tem smislu posluzuje tudi t. i.
teambuildingov. Gre za najrazlicnejSe inovativne oblike zdruzevanja dela in zabave, ki
temeljijo na nacelu »prijetno s koristnim« (npr. organizirano smucanje oz. druga oblika
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rekreacije, kombinirana z izvedbo dolo¢enega izobrazevanja ali raznih delavnic za reSe-
vanje delovnih problemov; skupni obisk adrenalinskega parka in posredno ucenje tim-
skega dela ter skupnega resevanja problemov skozi zabavo; razna zabavna tekmovanja
med razli¢nimi skupinami sodelavcev, ki tekmujejo kot povezani timi ipd.).

4.10.3. Varstvo dostojanstva zaposlenih oz. »antimobing«

Povem nasprotno od tega, kar smo navedli zgoraj glede urejanja medcloveskih od-
nosov med sodelavci na sploSno, pa velja glede nekaterih specificnih pojavov v med-
osebnih odnosih, ki posegajo v dostojanstvo delavcev pri delu, kot so

¢ diskriminacija zaradi dolo¢enih osebnih okolis¢in,
¢ razliéne oblike nadlegovanja ter
e trpin¢enja na delovhem mestu oziroma t. i. mobinga,

in pomenijo tudi zakonsko prepovedana ravnanja. Sistemati¢no preprecevanje, odkrivanje
in odpravljanje Skodljivih posledic teh ravnanj je vsekakor ena od pomembnih proaktivnih
nalog (tudi) svetov delavcev, zaradi Cesar jim morajo pri svojem delovanju le-ti namenijati
posebno pozornost na lastno iniciativo in ne ¢akajo¢ na morebitne iniciative poslovodstva.
Izgrajevanje sistema antimobinga (opomba: pojem bo podrobneje pojasnjen v
nadaljevanju) tako brez dvoma predstavlja eno klju¢nih podrodij proaktivhega angaziranja
svetov delavcev.

Veljavni Zakon o delovnih razmerjih omenjene pojave obravnavav 6., 6.a in 45. ¢lenu,
ki se glasijo:

6. ¢len
(prepoved diskriminacije in povracilnih ukrepov)

(1) Delodajalec mora iskalcu zaposlitve (v nadaljnjem besedilu: kandidatu) pri zaposlovanju
ali delavcu v ¢asu trajanja delovnega razmerja in v zvezi s prenehanjem pogodbe o zaposlit-
vi zagotavljati enako obravnavo ne glede na narodnost, raso ali etni¢no poreklo, nacionalno
in socialno poreklo, spol, barvo koZe, zdravstveno stanje, invalidnost, vero ali prepri¢anje,
starost, spolno usmerjenost, druzinsko stanje, ¢lanstvo v sindikatu, premoZenjsko stanje ali
drugo osebno okolis¢ino v skladu s tem zakonom, predpisi o uresni¢evanju na¢ela enakega
obravnavanja in predpisi o enakih moznostih Zensk in moskih.

(2) Enako obravnavo glede na osebne okolis¢ine iz prejSnjega odstavka mora delo-
dajalec zagotavljati kandidatu oziroma delavcu zlasti pri zaposlovanju, napredovanju, uspo-
sabljanju, izobrazevanju, prekvalifikaciji, placah in drugih prejemkih iz delovnega razmerija,
odsotnostih z dela, delovnih razmerah, delovnem ¢asu in odpovedi pogodbe o zaposlitvi.

(3) Prepovedani sta neposredna in posredna diskriminacija zaradi katere koli osebne
okoliscine iz prvega odstavka tega ¢lena. Neposredna diskriminacija obstaja, ¢e je oseba
zaradi dolo¢ene osebne okolis¢ine bila, je ali bi lahko bila v enakih ali podobnih situacijah
obravnavana manj ugodno kot druga oseba. Posredna diskriminacija zaradi osebne okolis-
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¢ine obstaja, kadar je oseba z dolo¢eno osebno okolis¢ino bila, je ali bi lahko bila zaradi
navidezno nevtralnega predpisa, merila ali prakse v enakih ali podobnih situacijah in pogo-
Jjih v manj ugodnem poloZaju kot druge osebe, razen Ce ta predpis, merilo ali prakso objek-
tivno upravi¢uje zakoniti cilj in ¢e so sredstva za doseganje tega cilja ustrezna in potrebna.
Neposredna ali posredna diskriminacija so tudi navodila za diskriminiranje oseb na podlagi
katere koli osebne okoliscine.

(4) Manj ugodno obravnavanje delavcev, ki je povezano z nosec¢nostjo ali starsevskim
dopustom, se Steje za diskriminacijo.

(5) Razli¢no obravnavanje, temeljece na kateri od osebnih okoliscin iz prvega odstavka
tega ¢lena, ne pomeni diskriminacije, ¢e zaradi narave dela oziroma okoliséin, v katerih se
delo opravlja, dolo¢ena osebna okolis¢ina predstavlja bistven in odlocilen pogoj za delo in
je taksna zahteva sorazmerna ter upravic¢ena z zakonitim ciljem.

(6) Ce kandidat oziroma delavec v primeru spora navaja dejstva, ki opravicujejo dom-
nevo, da je bila krSena prepoved diskriminacije, mora delodajalec dokazati, da v obrav-
navanem primeru ni krsSil nacela enakega obravnavanja oziroma prepovedi diskriminacije.

(7) V primeru krsitve prepovedi diskriminacije je delodajalec kandidatu oziroma delav-
cu odskodninsko odgovoren po splosnih pravilih civilnega prava.

(8) Diskriminirane osebe in osebe, ki pomagajo Zrtvi diskriminacije, ne smejo biti izpo-
stavljene neugodnim posledicam zaradi ukrepanja, ki ima za cilj uveljavitev prepovedi dis-
kriminacije.

6. a ¢len
(prepoved spolnega in drugega nadlegovanja ter trpin¢enja na delovnem mestu)

(1) Prepovedano je spolno in drugo nadlegovanje. Spolno nadlegovanje je kakrsna koli
oblika neZelenega verbalnega, neverbalnega ali fizicnega ravnanja ali vedenja spolne nara-
ve z ucinkom ali namenom prizadeti dostojanstvo osebe, zlasti kadar gre za ustvarjanje
zastraSevalnega, sovraznega, ponizujo¢ega, sramotilnega ali Zaljivega okolja. Nadlegovan-
je je vsako neZeleno vedenje, povezano s katero koli osebno okolis¢ino, z u¢inkom ali na-
menom prizadeti dostojanstvo osebe ali ustvariti zastrasevalno, sovrazno, poniZujoce,
sramotilno ali Zaljivo okolje.

(2) Spolno in drugo nadlegovanje iz prejsnjega odstavka se Steje za diskriminacijo po
dolo¢bah tega zakona.

(3) Odklonitev ravnanj iz prvega odstavka tega Clena s strani prizadetega kandidata
oziroma delavca ne sme biti razlog za diskriminacijo pri zaposlovanju in delu.

(4) Prepovedano je trpin¢enje na delovnem mestu. Trpin¢enje na delovnem mestu je
vsako ponavljajoce se ali sistematicno, graje vredno ali o¢itno negativno in zaljivo ravnanje
alivedenje, usmerjeno proti posameznim delavcem na delovnem mestu aliv zvezi z delom.
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45. ¢len
(varovanje dostojanstva delavca pri delu)

(1) Delodajalec je dolzan zagotavijati taksno delovno okolje, v katerem noben delavec
ne bo izpostavljen spolnemu in drugemu nadlegovanju ali trpinéenju s strani delodajalca,
predpostavljenih ali sodelavcev. V ta namen mora delodajalec sprejeti ustrezne ukrepe za
zascito delavcev pred spolnim in drugim nadlegovanjem ali pred trpin¢enjem na delovnem
mestu.

(2) Ce delavec v primeru spora navaja dejstva, ki opravi¢ujejo domnevo, da je delodaja-
lec ravnal v nasprotju s prejSnjim odstavkom, je dokazno breme na strani delodajalca.

(3) V primeru nezagotavljanja varstva pred spolnim in drugim nadlegovanjem ali trpin-
c¢enjem v skladu s prvim odstavkom tega Clena, je delodajalec delavcu odskodninsko
odgovoren po splosnih pravilih civilnega prava.

Ceprav torej zakon pod pojem »varstvo dostojanstva delavcev pri delu« posebej
uvr§ca le spolno in drugo nadlegovanije ter trpinCenje na delovhem mestu, bomo zaradi
sorodnih znac€ilnosti vseh navedenih pojavov in nacinov za njihovo prepreCevanje v na-
daljevanju pod tem SirSim pojmom obravnavali tudi diskriminacijo delavcev. Prav tako bo-
mo — kljub dejstvu, da poslovenjeni pojem »mobing« (angl. mobbing) v ozjem pomenu
besede zajema le pojave trpin¢enja na delovnem mestu — v nadaljevanju pod tem skupnim
pojmom obravnavali vse tri omenjene negativne pojave, sistem aktivnosti in ukrepov za
njihovo prepre€evanje pa pod pojmom »antimobing«.

Naértno izgrajevanje sistema antimobinga v organizaciji, za katero bi si morali
prizadevati sveti delavcev in kakrSno po drugi strani od delodajalca neposredno terja tudi
zakon (45. ¢len ZDR), obsega predvsem naslednje priporocljive ukrepe:

1. Sprejem pisnega dogovora med delodajalcem in svetom delavcev (in na delavski
strani po moznosti tudi sindikatom) kot zainteresiranima udelezencema (Dogovor o
preprecevanju in odpravljanju posledic mobinga), s katerim se za obe strani zavezujoCe
dolocijo temeljni okviri sistema antimobinga v organizaciji, zlasti pa:

e sploSna opredelitev 0 zavezanosti k prepre€evanju pojavov diskriminacije, spolnega
in drugega nadlegovanija in trpin¢enja na delovnem mestu v organizaciji (mobinga v
SirSem smislu),

e nacini preventivnega delovanja s posebnim poudarkom na obveznosti priprave oce-
ne tveganja za pojav mobinga, ¢e so zaznani simptomi, ki kazejo na moznost obstoja
teh pojavov v organizaciji,

e ustanovitev »skupnega odbora za antimobing« (delodajalec, svet delavcev in sin-
dikat, kadrovska sluzba), ki skrbi za oblikovanje sploSne politike in ukrepov ter
opravlja druge naloge s tega podrogja;

e vzpostavitev instituta pooblascenca za (anti)mobing,

e sploSne smernice glede nacinov reSevanja konkretnih pojavov mobinga in odprav-
ljanja njegovih posledic ter dolznost delodajalca, da postopek za obravnavo
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konkretnih primerov mobinga in mozne sankcije zoper krsitelje posebej uredi s splo-
Snim aktom — pravilnikom.

2. Sprejem Pravilnika o postopku obravnave in sankcioniranju pojavov mobinga, s
katerim delodajalec podrobneje uredi zlasti:

e organe za obravnavo in razreSevanje primerov mobinga (pooblas¢enec, odbor, po-
slovodstvo) in njihove pristojnosti,

e potek postopka obravnave,
e ukrepe za odpravo posledic pri zrtvah mobinga,
e mozne nepravne ukrepe zoper krsitelje,

e mozne pravne sankcije zoper krsitelje, vklju€no z moznostjo izredne odpovedi po-
godbe o zaposlitvi.

3. lzdelava ocene tveganja za pojav mobinga v organizaciji na podlagi strokovno
izdelane metodologije.

4. Priprava programa ustreznih ukrepov na podlagi ocene tveganja in seznanitev
kolektiva zaposlenih s temi ukrepi.

5. Teko€e spremljanje izvajanja ukrepov ter aktivno angaziranje pri drugih aktiv-
nostih, sprejetih v okviru skupnega odbora.

4.11. lzgrajevanje sodobne participativne
organizacijske kulture v podjetju

Organizacijska kultura je zelo kompleksen in tezko dolocljiv pojav, ki vsebuje Ste-
vilne elemente, zaradi Cesar tudi ni enotne definicije tega pojma. Na splosno bi lahko rekli,
da je organizacijska kultura v bistvu celoten sistem misljenja, nacina razmisljanja, reSe-
vanja problemov in obnasSanja ter delovanja nasploh, ki je skupen ljudem v neki organizaciji
in ki razlikuje eno organizacijo od druge. Gre za mnogoplasten pojav, ki vklju¢uje tako
ustaljene vedenjske obrazce kot tudi dominantne vrednote, staliS¢a, prepriCanja, stan-
darde, norme ter druge predpostavke, ki dolo¢ajo delovanje organizacije in njenih ¢lanov.
Taksna ali drugacna organizacijska kultura torej odlocilno vpliva tudi na uspesnost orga-
nizacije. Zato je nac¢rtno spreminjanje obstoje¢e organizacijske kulture v Zeleni smeri
danes postalo pomembna sestavina uspesnega upravljanja organizacije.

Interes zaposlenih (naceloma pa tudi vsakega sodobnega podjetja) je seveda izgra-
jevanje takSne organizacijske kulture, v kateri bo vsestransko vklju¢evanje (integracija)
zaposlenih v vse vidike poslovanja in optimalen razvoj vseh oblik delavske participacije ena
od temeljnih vrednot podjetja. Govorimo torej o t. i. participativni organizacijski kulturi,
za katero naj bi si po logiki stvari v okviru svojih moznosti prizadevali tudi sveti delavcev.

Seveda se je treba zavedati, da je nac¢rtno spreminjanje organizacijske kulture zelo
kompleksen in strokovno zahteven projekt, zaradi Cesar ni mogoce pricakovati, da bo svet
delavcev tudi njegov kreator in nosilec, ampak je objektivho lahko le pobudnik za
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pripravo takSnega projekta (kasneje pa potrebi tudi izvajalec dolo¢enih nacrtovanih
ukrepov in aktivnosti). Pri tem je seveda kljuénega pomena predvsem, da svet delavcev
zna oceniti, kdaj je v organizaciji nastopila potreba za tak§no pobudo. Sposoben mora biti
torej pripraviti vsaj okvirno analizo znacilnosti obstojeCe organizacijske kulture z obrav-
navanega vidika.

4.11.1. Anadliza organizacijske kulture
in ugotovitev potrebe po njenem spreminjanju

Omenjena analiza naceloma niti ni tako zelo zapletena zadeva, da bi presegala objek-
tivne zmoznosti svetov delavcev, zlasti tistih z nekoliko visjo izobrazbeno strukturo. Kot
odliCen pripomocek za takSno analizo lahko sluzi (t. i. Robbinsovih) »10 karakteristik
organizacijske kulture«, ki so za podjetje Se posebej pomembne, in sicer (opomba: gre za
dokaj enostavne kriterije, ki jih je sposoben razumeti in ustrezno uporabiti vsak povpre¢no
izobrazen ¢lan sveta delavcev, ki dobro pozna razmere v svoji organizaciji):

1. individualna iniciativa — stopnja odgovornosti, svobode in neodvisnosti ¢lanov
organizacije;

2. usmerjanje — stopnja definiranosti jasnih in preglednih ciljev in pricakovanje us-
pesnega doseganja cilja;

3. integracija — stopnja, do katere se enote, oddelki in sluzbe spodbujajo za tesno
sodelovanje in koordiniranje svojih akcij, oziroma stopnja skupnosti, ki jo v organizaciji
skusajo doseci;

4. toleriranje tveganja — stopnja, do katere zaposlene spodbujajo, da so delovno
agresivni, inovativni in da sprejemajo tveganje;

5. sodelovanje z vodilnimi — stopnja, do katere vodilni zagotavljajo nemotene ko-
munikacije ter svoje sodelovanje in podporo svojim podrejenim;

6. kontrola — koli¢ina pravil in predpisov ter mo¢ nadzora nad podrejenimi z name-
nom kontrole izvrsevanja nalog;

7. identifikacija — stopnja, do katere se Clani organizacije identificirajo kot celota
in manj kot neka delovna skupina ali samo znotraj svoje strokovne profesije (pripadnost oz.
stopnja identifikacije zaposlenih s cilji organizacije);

8. sistem nagrajevanja — stopnja, do katere so nagrade (place, poviski, napredova-
nja itd.) povezane z ustvarjalnostjo in uspehom pri doseganju rezultatov in ne s kakimi
drugimi Kriteriji, kot so seniorat (delovna doba v podjetju), favoriziranje posameznika ali
skupine, poslusnost itd.;

9. toleriranje konfliktov — stopnja, do katere zaposlene spodbujajo za izraZanje
lastnega mnenja, in mozZnost, da zaposleni vstopajo v delovne konflikte brez strahu
(uveljavljenost t. i. konstruktivnega reSevanja organizacijskih konfliktov);

10. oblike komuniciranja — stopnja, do katere so organizacijske komunikacije ome-
jene in vezane na formalno hierarhi¢no linijo avtoritete.
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Navedeni pokazatelji seveda niso popolni, vendar pa je mogoce z njihovo pomocjo
izdelati solidno oceno organizacijske kulture z zelenega vidika, pri c¢emer ni bojazni, da bi
Clani sveta delavcev kot dobri poznavalci razmer v organizaciji s svojo oceno bistveno
zgresili realno stanje stvari na tem podrocju. TakSna »groba« ocena stanja bo seveda zgolj
indikativna, po potrebi pa se lahko kasneje na tej osnovi opravi tudi bolj poglobljena raz-
iskava in analiza, ki bo podlaga za pripravo konkretnih ukrepov za celovito prenovo orga-
nizacijske kulture.

In kdaj bo smiselno predlagati poslovodstvu pripravo projekta za celovito prenovo or-
ganizacijske kulture v uvodoma navedenem smislu? Ce bo omenjena ocena sveta de-
lavcev (in morebitna kasnejSa podrobnejSa analiza) pokazala, da je za obstoje€o oziroma
trenutno veljavno organizacijsko kulturo, na primer, znacilna nizka individualna iniciativa,
majhno toleriranje tveganja, Sibka identifikacija, mocna kontrola, majhno toleriranje kon-
fliktov, ozko formalno hierarhi¢no komuniciranje in slabo sodelovanje z vodstvom, bo to
zanesljiv znak, da obstojeca organizacijska kultura vsekakor predstavlja sila neprimerno
“duhovno okolje” za zadovoljstvo zaposlenih in njihovo delovno uspesnost, s tem pa tudi
za poslovno uspes$nost podijetja kot celote. Cas bo torej za ¢im prej$nje spremembe, pri
¢emer se je treba zavedati, da je preoblikovanje organizacijske kulture proces, ki ga se-
veda ni mogoce opraviti ¢ez noc.

Naj Se enkrat ponovimo, da priprava konkretnega tovrstnega projekta ni naloga sveta
delavcev, ampak naloga in odgovornost poslovodstva, kajti gre ne nazadnje tudi za vitalni
interes podjetja, ki bi zelelo biti v danasnjih pogojih gospodarjenja uspesno. Svet delavcev
pa naj bi bil po moznosti intenzivno vklju¢en v pripravo ustreznih ukrepov, kasneje pa tudiv
njihovo izvajanje.

4.11.2. Posamezni priporocljivi parcialni ukrepi

Ne glede na to, ali v podjetju poteka nacrtno in celovito spreminjanje organizacijske
kulture ali ne, pa lahko svet delavcev (tudi) v interesu delavcev kadar koli predlaga posa-
mezne parcialne ukrepe za njeno permanentno izboljSevanje, ki so sicer v praksi ze do-
dobra preizkuSeni. Na primer:

1. Glede na to, da je pomembna sestavina zelene, t. j. participativhe organizacijske
kulture tudi visoko razvit sistem kolektivhega sodelovanja delavcev pri upravljanju (prek
sveta delavcev, predstavnikov delavcev v organih druzbe itd.), ki ga ureja ZSDU, bi morali
sveti delavcev na podlagi njegovega 82. Clena v ta namen redno izkoriS€ati moznost
priprave letnih porocil nadzornemu svetu oz. upravnemu odboru o stanju o stanju na
podrocju uresniCevanja tega zakona v druzbi s predlogom ukrepov, do katerega se je
dolzan NS oz upravni odbor tudi opredeliti. Ce NS oz. upravni odbor podpre predlagane
ukrepe in sprejme tudi ustrezne zadolzitve poslovodstvu, to lahko vsekakor predstavlja
zelo pomemben prispevek k izboljSanju stanja v druzbi na obravnavanem podroc¢-
ju.(Opomba: Zdruzenje svetov delavcev je oblikovalo tudi podrobnejsa priporocCila in
opomnik za kakovostno pripravo omenjenih porocil, ki lahko predstavija zelo uporaben
pripomocek svetom delavcev pri uresni¢evanju te naloge.)
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2. Jasno oblikovana in v kolektivu vsestransko skomunicirana poslanstvo in vizija
organizacije sta nujna predpostavka in temelj nacrinega razvoja takSne ali drugacne
organizacijske kulture. Zato je svet delavcev dolzan poskrbeti, da bo vanju ustrezno in
izrecno vkljucena tudi skrb za kakovost delovnega zivljenja zaposlenih ter njihovo vse-
stransko zadovoljstvo s polozajem v organizaciji. V tem smislu bi se veljalo posebej zavzeti,
da se poslanstvo in vizija organizacije oblikujeta v duhu uresni¢evanja sodobnega kon-
cepta »druzbene odgovornosti podjetij«, ki vklju€uje tudi odgovornost do zaposlenih (in
vsestranskega zadovoljevanja njihovih interesov) kot ene klju¢nih skupin déleznikov. Prav
tako je dolzan poskrbeti, da bodo s sprejetim poslanstvom in vizijo organizacije temeljito
seznanjeni vsi zaposleni (po moznosti naj bi bili vsi zaposleni skozi Siroko razpravo tudi
ustrezno vkljuceni v njuno oblikovanje), kajti le na ta nacin se lahko z njima identificirajo,
kar je iziemnega pomena za njihovo vecjo pripadnost organizaciji.

3. TakSen ali drugacen uveljavljen sistem internega komuniciranja (komuniciranja z
»interno javnostjo«) neposredno pogojuje in odraza tudi taksne ali druga¢ne odnose v
kolektivu, naCin razmisljanja vodstva in zaposlenih, vrednote in druge elemente orga-
nizacijske kulture. Pri tem je obves$¢anje, ki smo ga obravnavali zgoraj, seveda samo eden
od elementov tega komuniciranja, ki pomeni zgolj enostransko obliko (obi¢ajno verti-
kalnega — od zgoraj navzdol) komuniciranja. Pravo »participativho« komuniciranje, ki naj bi
bilo po moznosti uveljavljeno v organizaciji na vseh ravneh in na vseh podrocjih, pa pred-
postavlja visoko razvito ve¢smerno komunikacijo (dvosmerno na relaciji vodje — zaposleni,
ter demokrati¢no horizontalno med sodelavci ter oddelki iste organizacijske ravni). Skrb za
razvoj takSnega sistema internega komuniciranja v organizaciji je seveda visoko zahtevno
strokovno opravilo, ki se ne omejuje le na treninge komunikacijskih ves¢in, ampak pred-
postavlja tudi niz drugih organizacijskih ukrepov (npr. spreminjanje hierarhicne makro-
organizacije, ki — kot ze omenjeno — ze po naravi stvari, ni zdruzljiva s participativnim oz.
demokrati¢nim komuniciranjem znotraj organizacije). Pri tem se zal opaza, da se le redke
danasnje »sluzbe za odnose z javnostmi«, ki so obi¢ajno funkcijsko zadolZzene za razvoj
celotnega (internega in eksternega) sistema organizacijskega komuniciranja zavedajo
vseh omenjenih dimenzij komuniciranja z interno javnostjo in vse preveckrat delujejo le kot
nekaksni PR servisi (PR — Public Relation), ki se posvecajo le zunanjemu »ugledu« orga-
nizacije. Od svetov delavcev se torej pricakuje, da bodo pristojne sluzbe in poslovodstvo
opozarjali na opazene tovrstne pomanjkljivosti in zahtevali ustrezno celovit pristop k iz-
grajevanju sistema internega komuniciranja.

4. Glede na ze omenjeno dejstvo, da celovit pristop k spreminjanju organizacijske kul-
ture zahteva cel niz najrazli¢nejSih ukrepov z razli¢nih podrocij (organizacijska struktura,
vodstveni odnosi, principi komuniciranja, reSevanje konfliktov itd.) je vsekakor pri-
porocljivo, da se podjetje vkljuéi v enega izmed projektov, ki so usmerjeni v doseganje
poslovne odli¢nosti, kot npr. v tekmovanje za priznanje RS za poslovno odli¢nost, ki
temelji na t. i. evropskem modelu poslovne odli¢nosti. Velik del kriterijev tega (in drugih
podobnih) modela(ov) namre¢ temelji tudi na ugotavljanju (ocenjevanju) upravljanja s
¢loveskimi viri in zadovoljstva zaposlenih kot dveh pomembnih elementov vecje poslovne
uspesnosti. Z ukrepi, ki so namenjeni doseganju neprestanih izboljSav na vseh poslovnih
podrocjih, pomembnih za vec€jo uspesnost podjetja, se torej posredno izboljSuje tudi
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sploSna organizacijska kultura, in sicer (tudi) v smeri vecje notranje demokrati¢nosti in
participativnosti. Zato je smiselno, da svet delavcev (tudi) v interesu izboljSevanja zado-
voljstva zaposlenih predlaga poslovodstvu vkljucitev podjetja v enega tovrstnih projektov.

5. V zadnjem Casu se v strokovni literaturi v kontekstu izboljSevanja organizacijske
kulture vse vec govori tudi o nujnosti uveljavljanja t. i. eticnega menedzmenta, ki pomeni
SirSe vklju¢evanje morale in etike, zlasti nacel postenosti, humanosti in praviénosti v
poslovanje v organizacij. Avtorica Nadoh Bergo¢€, J (Morala in moralni menedzment v so-
dobnih organizacijah, Ekonomska demokracija, §t. 4/1020) v zvezi s tem pravi: »Vzporedno
z razpravami o koristnosti moralnega menedZmenta in SirSe, vklju¢evanja razseznosti
poslovne etike v organizacije in poslovne prakse, opaZamo tudi obseZen diskurz, ki k
utemeljevanju pomena moralnega menedZmenta pristopa z vidika normativne etike, bodisi
tradicionalnih ali sodobnih eti¢nih pristopov. Pri tem je najpogosteje opaziti pripadnost
deontoloskim predpostavkam s poudarkom na dolZnostih in odnosu menedZmenta in
organizacij v relaciji do vzpodbude med¢loveskim odnosom, spostovanju zaposlenih
in njihove humanosti, usmerjenosti v razvoj zaposlenih itd. V organizacijskih teorijah se
te tendence kaZejo v poudarku na skrbi za ljudi in njihove socialne potrebe, obravnavi
organizacij kot socialnega sistema, izpostavitvi potrebe po samouresni¢evanju itd. Tako
naletimo na teorije o medcloveskih odnosih, upravljanju ¢loveskih virov, o pomenu
samoaktualizacije, potrebi po participativnem vodenju in drugih.« Gledano s tega vidika bi
bilo vsekakor zelo koristno za izgrajevanje nove organizacijske kulture, Ce bi se z
ocenjevanjem stanja in morebitnih negativnih pojavov na podrocju uresni¢evanja eti¢nosti
menedzmenta zaceli resneje ukvarjati tudi sveti delavcev ter v tem smislu oblikovali us-
trezne pobude poslovodstvom za sprejem izboljSevalnih ukrepov. Eden takSnih konkretnih
ukrepov je lahko sprejem posebnega »eticnega kodeksa«, kakrSne poznajo v Stevilnih
tujih, pa tudi ze nekaterih domacih podjetjih. Po kaksnih kriterijih ((morala in etika, po-
Stenje, pravi¢nost, spostovanje, zakonitost v odnosu do zaposlenih) naj sveti delavcev
ocenjujejo stanje v organizaciji na tem podroc€ju pa verjetno ni treba posebej sugerirati, ker
gre v bistvu za obCecloveske vrednote, ki naj bi jim vsakdo skusal slediti tudi v zasebnem
zivljenju.

6. Sveti delavcev lahko predlagajo tudi spodbujanje uveljavljanja drugih znanih ukre-
pov za krepitev organizacijske kulture v podjetju, kot so specifiéni slogani, obredi, rituali,
pripovedovanja o preteklih uspesnih dogodkih, osebni zgledi vodilnih (simboli¢ni
menedzment«) ipd., seveda predvsem tak$nih, ki posebej negujejo participativho organi-
zacijsko kulturo.

4.12. Gibanje zaposlenosti in zaposlitvena varnost

Kot smo ze omenili je tudi varnost zaposlitve eden od elementov delovnega zadovolj-
stva in s tem povezane delovnhe motivacije zaposlenih. Hkrati pa so gibanja v strukturi
zaposlenosti (npr. fluktuacija) lahko pomemben indikator stanja na drugih podrocjih dela
in zivljenja v podjetju. Zato bi moral svet delavcev na lastno iniciativo:
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e vsaj periodi¢no zahtevati in analizirati podatke o Stevilu in strukturi (izobrazbeni,
starostni, spolni) zaposlenih in o gibanjih zaposlenosti ter v primeru vecjih nihanj
zahtevati pojasnila ter pravocasno ukrepanje za preprecitev nadaljevanja morebitnih
negativnih trendov;

e posebno pozornost nameniti proucevanju morebitnih pojavov vecje fluktuacije, po-
vecanih bolniSkih odsotnosti in odhajanja strokovnih kadrov iz podjetja ter ugo-
tavljanju in odpravljanju vzrokov za te pojave;

e na podlagi analiz stanja in gibanja zaposlenosti v posameznih organizacijskih eno-
tah ter v podjetju kot celoti opozarjati na morebitne pojave “podzaposlenosti” ali
mozen nastanek tega pojava v doloc¢enih delih delovnega procesa in pravocasno
zahtevati ustrezne organizacijske ukrepe preden pride do neresljivega pojava trajno
preseznih delavcev in njihovega morebitnega odpuscanja;

e ipd.

4.13. Razresevanje problematike delovnih
invalidov in drugih posebnih skupin delavcev

V zvezi z naslovno problematiko naj uvodoma opozorimo na doloc¢bi 28. ¢lena ZSDU, ki
med drugim napotuje tudi na moznost izvolitve predstavnikov posebnih skupin delavcev
(invalidov, Zzensk, mladi delavci ipd.) v svet delavcev, ter Cetrte alineje 87. ¢lena ZSDU, ki
svetom delavcev posebej nalaga, da »pomagajo pri vklju¢evanju v delo invalidom, starejSim
in drugim delavcem, ki jim je zagotovljeno posebno varstvo«. Ti dve dolocCbi torej jasno
nakazujeta pri¢akovano proaktivno vlogo svetov delavcev pri reSevanju specificne pro-
blematike teh posebnih skupin delavcev nasploh. Glede na povedano se predvsem v
vecjih organizacijah priporoca tudi ustanovitev posebnih odborov SD za reSevanje pro-
blematike navedenih posebnih skupin delavcev.

4.13.1. Invalidska problematika

Invalidska problematika, ki jo trenutno poleg Zakona o delovnih razmerjih urejajo Se
Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju, Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in
zaposlovanju invalidov ter Stevilni podzakonski akti, torej vsekakor predstavlja eno od
pomembnih toriS¢ t. i. proaktivhega delovanja svetov delavcev. V zvezi s tem velja namre¢
posebej opozoriti tudi na dolo¢bo 87. ¢lena ZSDU, ki izrecno dolo¢a kot eno od pristojnosti
svetov delavcev tudi »pomoc¢ pri vkljucevanju invalidov v delo«. To svojo »pristojnost« (in s
tem tudi nalogo) pa zal sveti delavcev pri svojem delovanju v praksi pogosto povsem za-
nemarjajo.

éeprav veljavna specialna zakonodaja s podrocja zaposlovanja invalidov resda nepo-
sredno ne odkazuje na naloge in pristojnosti svetov delavcev na tem podrocju, pa lahko
le-ti pomembno vplivajo na kakovost in uCinkovitost sistema ravnanja z invalidnostjo na
delovnem mestu in veliko postorijo na tem podrocju.
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V ta namen je Zdruzenje svetov delavcev Slovenije oblikovalo pet temeljnih smernic,
ki ponujajo prakticne napotke svetom delavcev za ravnanje z invalidnostjo na delovnem
mestu, in sicer:

I. smernica:
Program dela in organiziranost svetov delavcev

(1) Sveti delavcev v organizacijah bodo, upostevajo¢ svoje zakonsko dolocene funkcije
in pristojnosti, problematiko ravnanja z invalidnostjo na delovnem mestu sprejeli kot eno
svojih rednih podrocCij dela, svoje konkretne stalne in ob¢asne naloge ter posamicne en-
kratne aktivnosti na tem podroc¢ju pa opredelili v svojih programih dela.

(2) Za ucinkovitejse delovanje na tem podrocju se bodo sveti delavcev ustrezno orga-
nizirali na enega od naslednjih nacinov:

e izvolitev posebnega predstavnika invalidov v svet delavcev skladno z dolocbo 28.
¢lena Zakona o sodelovanju delavcev pri upravijanju (ZSDU);

e ustanovitev posebnega odbora sveta delavcev za invalidsko problematiko;

e stalna zadolZitev enega izmed ¢lanov sveta delavcev za sodelovanje z delovnimi inva-
lidi in spremljanje ter proucevanje invalidske problematike v organizaciji.

(3) Posebno skrb bodo sveti delavcev posvetili izobraZevanju svojih ¢lanov o invalidski
problematiki, zlasti o veljavnih predpisih s tega podrocja, kar je osnovni predpogoj za nji-
hovo ustrezno delovanje na tem podrocju.

Il. smernica:
Temeljne funkcije svetov delavcev

(1) Temeljne funkcije svetov delavcev na obravnavanem podrocju so predvsem na-
slednje:

a. preventivno delovanje v smislu preprecevanja nastanka invalidnosti na delov-
nem mestu;

b. skrb za dosledno izvajanje predpisov o zaposlovanju in varstvu invalidov ter vklju-
cevanje v planiranje in izvajanje zaposlovanja invalidov v organizaciji;

c. vzdrZevanje rednih neposrednih stikov z invalidi v organizaciji ter zagotavljanje
pomodi pri uveljavijanju njihovih konkretnih specifi¢nih potreb in interesov.

Ill. smernica:
Preventivno delovanje svetov delavcev

(1) Preventivno delovanje za preprecevanje poskodb pri delu in poklicnih bolezni kot
vzrokov za nastanek invalidnosti na delovnem mestu bodo sveti delavcev izvajali predvsem z
ucinkovitim uresni¢evanjem svojih nalog in pristojnosti na podrocju varnosti in zdravja pri
delu v skladu s posebnimi predpisi.
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(2) Sveti delavcev bodo najmanj enkrat letno zahtevali od svojega delodajalca pripravo
posebne analize vzrokov za poskodbe pri delu in poklicne bolezni, ki imajo za posledico
invalidnost, ter pripravo programa ustreznih ukrepov za odpravo teh vzrokov.

IV. smernica:
Nadzorna in posvetovalna vioga svetov delavcev

(1) Sveti delavcev bodo (v okviru skrbi za dosledno izvajanje predpisov o zaposlitveni
rehabilitaciji, zaposlovanju in varstvu invalidov ter vklju¢evanja v planiranje in izvajanje za-
poslovanja invalidov v svojih organizacijah) najmanj enkrat letno preverili izpolnjevanje
predpisane kvote zaposlenosti invalidov pri delodajalcu z vidika dolo¢il Zakona o zapo-
slitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (ZZRZI) in utemeljenost razlogov za more-
bitna odstopanja. V primeru odstopanj bodo na podlagi dolocb 86. in Cetrte alineje 87. ¢lena
ZSDU zahtevali skupno posvetovanje z delodajalcem o bodoc¢i politiki zaposlovanja invali-
dov v organizaciji.

(2) Sveti delavcev si bodo prizadevali tudi, da bi v t. i. participacijske dogovore z delo-
dajalci vkljucili dolo¢be, po katerih bodo politika zaposlovanja invalidov v organizaciji (mo-
rebitno ustanavljanje invalidskih podjetij, izraba zakonsko predvidenih stimulacij za
zaposlovanje invalidov itd.) ter ukrepi za njeno izvajanje postali predmet obveznega skup-
nega posvetovanja med delodajalcem in svetom delavcev.

(3) Sveti delavcev bodo na lastno iniciativo ali na zahtevo prizadetih delavcev ob¢asno
preverjali tudi uresni¢evanje zakonskih dolznosti delodajalca glede ustreznosti zagotav-
ljanja pravic zaposlenim invalidom v smislu dolo¢be 200. ¢lena Zakona o delovnih razmerjih
— ZDR (pravice do opravijanja drugega dela ali dela s krajSim delovnim ¢asom, poklicne
rehabilitacije ali nadomestila place v skladu s predpisi o pokojninskem in invalidskem zava-
rovanju).

(4) Sveti delavcev bodo na podlagi dolocbe 6. alineje 94. ¢lena ZSDU, ki doloca obvez-
nost skupnega posvetovanja delodajalca s svetom delavcev v primerih t. i. individualnih
odpustov, vzpostavili u¢inkovito kontrolo nad zakonitostjo postopkov odpovedi pogodb o
zaposlitvi delavcem invalidom, katere bodo posebej skrbno preverjali z vidika predpisov o
varstvu invalidov pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi.

V. smernica:
Uveljavijanje specifi¢nih potreb in interesov invalidnih sodelavcev

(1) Sveti delavcev bodo prek ene izmed organizacijskih oblik, opredeljenih v prvi smer-
nici, vzpostavili permanentno povezavo z vsemi sodelavci invalidi v organizaciji in v okviru
svojih zakonsko dolocenih pravic in pristojnosti ukrepali pri delodajalcu za realizacijo raz-
licnih njihovih izkazanih potreb in interesov.

(2) Sveti delavcev v organizacijah z ve¢ kot petimi zaposlenimi invalidi bodo najmanj
enkrat letno organizirali sestanek oziroma delni zbor delavcev invalidov zaradi obravnave
invalidske problematike v organizaciji ter oblikovanja pobud in predlogov za njeno ucin-
kovito resevanje.
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(3) Vsak svet delavcev je dolzan odgovoriti na kakrsnokoli pisno pobudo sodelavca
invalida v zvezi z individualnimi ali kolektivnimi problemi invalidov v organizaciji in pojasniti
nacin svojega ukrepanja v zvezi s pobudo.

4.13.2. Problematika ostalih »posebnih skupin delavcev«

Na podoben nacin kot invalidsko naj bi sveti delavcev sistemati¢no obravnavali tudi
problematiko drugih posebnih skupin delavcev, med katere uvrS§¢amo zlasti zenske, mlaj-
Se delavce, delavce za doloCen Cas, delavce po pogodbi o delu, delavce, zaposlene prek
agencij, Studente, tuje delavce in ostale, zlasti tiste kategorije delavcev, ki bodisi po naravi
stvari bodisi po zakonu (lahko) sodijo med tako ali drugace »deprivilegirane« in »diskri-
minirane«. Pri tem je seveda nemogoce vnaprej opredeliti vsa klju¢na vprasanja, ki naj bi
bilav zvezi s tem predmet zanimanja svetov delavcev, ampak morajo sveti delavcev pritem
izhajati iz lastnih ocen in analiz te problematike v konkretni sredini.

4.14. Drugo

Z zgoraj navedenim okvirnim »naborom« moznih t. i. na¢rtovanih nalog svetov delav-
cev seveda Se zdaleC niso izErpane vse moznosti proaktivnega delovanja svetov delavceyv,
ampak lahko to predstavlja le osnovni smerokaz za nadaljnje, Se bolj poglobljeno
razmisljanje o razlicnih moznih vidikih in nacinih za ucinkovito uresniCevanje potreb in
interesov zaposlenih v sferi dela ter nenehnega izboljSevanja kakovosti delovnega ziv-
lienja. Bistveno je, da se sveti delavcev najprej sploh zavedo vse mozne Sirine njihovega
delovnega podrocja, praksa pa jih bo sama vodila k odkrivanju vedno novih aktualnih pro-
blematik, ki vtem smislu naceloma sodijo v njihovo pristojnost.

Vsekakor pa gornji, zgolj okvirni pregled (nabor) mozne vsebine proaktivnega delo-
vanja svetov delavcev zelo nazorno pokaze na velikansko »praznino« v delovanju tistih
svetov delavceyv, ki svoje angaziranje v praksi morda $e vedno usmerjajo le na »reaktivno«
podrocje delovanja, ali ki morebitne proaktivne aktivnosti (bolj ali manj naklju¢no) ome-
jujejo le na posamezne vidike (ne pa na celoten spekter) kakovosti delovnega zivljenja.

5. Metode za naértovanje proaktivnega
delovanja sveta delavcev

5.1. Splosno o pristopu k pripravi konkretnega programa dela

Naceloma sta glede pristopa k pripravi programa proaktivnega delovanja svetov delav-
cev (t. i. »nacCrtovanih nalog«) mozni predvsem dve metodi:

a) metoda usmerjenega zbiranja ugotovitev in sugestij ¢lanov SD,

b) metoda analize raziskave delovnega zadovoljstva zaposlenih.
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Temeljno vpraSanje pa je, katera od teh naj bo primarna, katera pa le dopolnilna.
IzkuSnje iz dosedanje prakse govorijo v prid odlo itvi, da je najprimerneje prvo od nave-
denih uporabiti kot primarno, drugo pa zgolj kot dopolnilno.

Prizadevanja za pripravo ustreznih prakti¢nih napotkov in orodij za pripravo ¢im bolj
kakovostnih programov dela svetov delavcev z obravnavanega podrocja namre€ seveda
niso nova. Zlasti v okviru Zdruzenja svetov delavcev Slovenije so bila v tej smeri ze pred
¢asom oblikovana priporocila, ki so temeljila na ravno obratnem pristopu od zgoraj
predlaganega. Temelj za zaCetek priprave programa dela svetov delavcev naj bi predstav-
ljala obvezna predhodna izdelava posebne »anketne raziskave delovnega zadovoljstva
zaposlenih«, ki naj bi predstavljala izhodis¢e za kasnejso podrobnej$o analizo posameznih
vidikov in razdelavo konkretnih priporocljivih ukrepov in aktivnosti sveta delavcev na tem
podrocju. V ta namen je bil izdelan tudi poseben opomnik za pomoc¢ pri izdelavi omenjene
analize.

A praksa je zal pokazala, da ta pristop ne daje pricakovanih in Zelenih rezultatov, raz-
logi pa so zlasti nasledniji:

1. Ze sama izvedba zahtevane anketne raziskave delovnega zadovoljstva zaposlenih
ter obdelava zbranih podatkov prestavlja dokaj zahtevno opravilo, ki je mnoge svete
delavcev odvrnila od poskusa na ta nain zasnovanega strokovnega pristopa k pripravi
programa dela.

2. Se pomembnej$a od tega pa je ugotovitev, da neka zgolj splo$na ugotovitev stanja
zadovoljstva zaposlenih s posameznimi vidiki kakovosti delovnega Zivljenja sama po sebi v
bistvu Se ne daje nobenih zares oprijemljivih usmeritev za morebitno na¢rtovanje kon-
kretnih ukrepov in aktivnosti, potrebnih za izboljSanje tega stanja.

Vsi konkretni anketni vprasalniki, ki se v praksi uporabljajo za raziskave delovnega za-
dovoljstva zaposlenih in so si v osnovi med seboj zelo podobni, so namre¢ (v zelji, da bi bili
dovolj enostavni in razumljivi za anketirance) v bistvu precej splosni. To velja tako za
tovrstni vprasalnik, ki se uporablja v okviru SiOK raziskav organizacijske klime, kot tudi za
vprasalnik, ki je bil uporabljen v raziskavi »Vpliv delavske participacije na poslovno uspes-
nost podijetij« in je objavljen v knjigi mag. Vida Pogacnika z naslovom »Lestvica delovne
motivacije«, ter druge podobne, ki jih sicer stroka uporablja v ta namen. V glavnem vsi te-
meljijo na ocenjevanju posameznih glavnih elementov delovnega zadovoljstva po lestvici
od 1 - 5, pri emer so uporabljeni elementi delovhega zadovoljstva (z manjSimi nian-
sami) predvsem naslednji:

e delovne razmere (pogoji dela in delovno okolje),
moznosti napredovanja,

obvescenost o dogodkih v podijetiju,

placa in druge materialne ugodnosti,

odnosi s sodelavci,

stalnost zaposlitve,
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e moznosti strokovnega razvoja (zlasti izobrazevanja),
svoboda o0z. avtonomija pri delu,

ugled dela,

soodlocanje pri delu in poslovaniju,

ustvarjalnost dela,

varnost dela,

neposredni vodja,

zahtevnost dela (fizi€na in psihi¢na),

zanimivost dela,

delovni Cas (trajanje razporeditev) ipd.

Problem pa je v tem, da nam rezultati tovrstnega ocenjevanja, razen da pokazejo na
najbolj »problemati¢ne« (najnizje ocenjene) vidike kakovosti delovnega Zivljenja v orga-
nizaciji in morebitne primerjave s »povprecjem« ocenjevanih organizacij, v bistvu ne po-
vedo prav niéesar o tem, kaj je v resnici na posameznih podrocjih narobe oz. potrebno
ustreznih izboljSav. Ce, denimo, dobimo rezultat povprecnega zadovoljstva s placo le 3,1
od moznih 5, s tem Se nismo prav ni¢ izvedeli o tem, na kateri element veljavnega placnega
sistema v organizaciji se nanasa »nezadovoljstvo« zaposlenih — je to viSina osnovne pla-
¢e, morebiten (pre)majhen obseg in/ali kriteriji za dolo€anje place iz naslova delovne us-
pesnosti, viSina in upravicenost dodatkov k placi, (ne)obstoj in/ali neustreznost
nagrajevanja iz naslova poslovne uspesnostiitd. S taksno raziskavo si torej pri nacrtovanju
konkretnih izboljSevalnih ukrepov pravzaprav ne moremo kaj dosti pomagati.

Skratka, e zelimo na osnovi neke zgolj splosSne raziskave delovnega zadovoljstva za-
poslenih izdelati nek praktiéno uporaben program izboljSevalnih ukrepov, ki naj bi jih s
svojim delovanjem skusal realizirati svet delavcev (in v tem je seveda ves smisel!), po-
trebujemo:

e najprej nek zelo podrobno razdelan opomnik o tem, kaj vse vtem pogledu je nace-
loma sploh mogoce ukreniti (t. j. kaj vse bi naceloma po priporocilih stroke sploh
utegnilo pripomoci k morebitnim izboljSavam na posameznih zgoraj navedenih seg-
mentih kakovosti delovnega zivljenja, kar moramo seveda na podlagi poznavanja
konkretnih razmer v konkretni organizaciji ugotoviti sami),

e nato pa po potrebi Se kako dopolnilno raziskavo, s katero je mogoCe podrobneje
ugotoviti stanje na posameznem ozjem segmentu prouc¢evane problematike zaradi
potrebnega preciziranja morebitnih ukrepov.

Ce je temu tako, pa je seveda popolnoma vseeno oz. celo bolje, Ce se analize stanja in
priprave programa dela sveta delavcev na obravnavanem podrocju Ze takoj (se pravi brez
neke nepotrebne splosSne raziskave delovnega zadovoljstva) lotimo neposredno na pod-
lagi ustrezno dodelanega ter dovolj celovito zasnovanega in univerzalno uporabnega
opomnika, samo po potrebi pa dodatno izpeljemo Se kako dopolnilno (vendar zelo kon-
kretno in v posamezne segmente, ki nas posebej zanimajo, usmerjeno) raziskavo
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delovnega zadovoljstva zaposlenih. Pri tem seveda lahko utemeljeno izhajamo iz pred-
postavke, da Clani sveta delavcev, ki so neposredno »vpeti« v vse pore zivljenja in dela
organizacije, le-to tudi zelo dobro poznajo, in sicer z vsej vidikov (opomba: ne nazadnje
zakon verjetno prav iz tega razloga doloca, da so lahko za ¢lane sveta delavcev izvoljeni le
delavci, ki so v organizaciji zaposleni Ze najmanj 12 mesecev). Ce imajo torej na razpolago
ustrezno analiticno orodje v obliki dovolj celovitega opomnika v zgoraj omenjenem smislu,
so zagotovo sposobni izdelati bistveno bolj temeljito analizo stanja kakovosti de-
lovnega zivljenja (in potrebne ukrepe) v konkretnem podjetju od katerega koli morebitnega
»zunanjega strokovnjakax.

Iz teh razlogov je tudi ZSDS na svojem strokovnem posvetu leta 2010 na Bledu sprejelo
priporocilo za pripravo programov svetov delavcev po navedenem pristopu ter kon-
kreten opomnik z navodili za njegovo uporabo, ki je predstavljen v nadaljevanju, izhajajoC
pri tem iz zgoraj opredeljene »vsebine« proaktivhega delovanja svetov delavcev z okvirnim
naborom moznih nalog, katerega opomnik tudi v celot povzema.

5.2. Navodila za uporabo opomnika v zvezi
s pripravo programa dela sveta delavcev

5.2.1. Splosno

Glede na izjemno Sirok in kompleksno zasnovan nabor moznih nalog s podrocja pro-
aktivnega delovanja svetov delavcev za izboljSanje kakovosti delovnega zivljenja zapo-
slenih, ponujen v nadaljevanju, opomnik torej omogoca pripravo programa dela sveta
delavcev neposredno po »metodi usmerjenega zbiranja ugotovitev in sugestij ¢lanov
SD«, morebitne dodatne in podrobnejSe raziskave zadovoljstva zaposlenih s posameznimi
vidiki (ne na splosno) kakovosti delovnega zivljenja pa pridejo v postev le kot dopolnilna
metoda za Se bolj natancno dolocitev potrebnih tovrstnih ukrepov in aktivnosti sveta
delavcev. Ceprav omenjeni nabor moznih nalog kljub svoji kompleksnosti kajpak ni in tudi
ne more biti »vseobsezen«, ampak mu je mogoce v odvisnosti od konkretne situacije in po-
treb v posamezni organizaciji dodajati tudi druge oziroma drugac¢ne naloge (vsakemu od
predlaganih osnovnih sklopov nalog je torej na koncu mogoce dodati Se to¢ko »drugo«),
pa je vendarle dovolj celovit, da usmerja pozornost in razpravo na vsa glavna vprasanja
kakovosti delovnega zivljenja v organizaciji, ki jih svet delavcev ob pripravi svojega pro-
grama dela oz. ob nac¢rtovanju nalog in aktivnosti s tega podrocja ne sme prezreti, ampak
jih mora zares temeljito analizirati in prouciti z vseh moznih vidikov.

5.2.2. Sklic in priprava »programske seje« sveta delavcev

Svet delavcev se torej lahko z ustrezno uporabo tega opomnika loti priprave tega dela
programa svojega dela (t. i. naCrtovane naloge) brez predhodnih tak$nih ali drugacnih
anketnih raziskav, se pravi neposredno na posebni programski seji (ta lahko glede na
sirino in obseznost problematike, ki jo je treba v ta namen temeljito analizirati, po potrebi
poteka tudi v ve¢ delih), sklicani v ta namen. Poglobljena analiza stanja na posameznih
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vidikih kakovosti delovnega zivljenja (od toCke do toCke po tem opomniku), ugotavljanje
pomanjkljivosti in moznih izboljSav ter na tej osnovi tudi doloCanje potrebnih ukrepov in
aktivnosti, pa poteka skozi razpravo med ¢lani na sami seji. Seveda mora biti programska
seja sveta delavcev prej ustrezno pripravljena, kar pomeni, da morajo vsi ¢lani zaradi
nujne predhodne priprave na programsko razpravo (oblikovanje lastnih sugestij) pra-
vocasno prejeti ta opomnik (skupaj z gradivom, ki podrobneje pojasnjuje vsebino in smisel
posameznih, v njem navedenih moznih nalog) z opozorilom, da se od njih pricakuje ¢im
ve¢ moznih konkretnih sugestij. V zvezi s tem velja opozoriti na naslednje:

a) Ce gre za manj$o organizacijo, ki jo vsi Clani sveta delavcev v celoti dobro poznajo,
je mogoce priti do kakovostnih rezultatov tudi zgolj skozi poglobljeno diskusijo na pro-
gramski seji sveta delavcev, pri ¢emer pa je treba dosledno predelati vse tocke v opom-
niku, kajti sicer analiza in na njej pripravljeni program nista »celovitax.

b) Ce gre za vecje organizacije bi moral vsak Clan sveta delavcev najprej opraviti us-
trezno diskusijo v svoji “bazi” in skozi razgovore s sodelavci ugotoviti konkretne proble-
me na posameznih podrocjih, nato pa to “prenesti” v program sveta delavcev.

c) Clani sveta delavcev si lahko med seboj porazdelijo podro¢ja, ki jih bo vsak izmed
njih samostojno bolj poglobljeno analiziral in pripravil predloge za program dela za ta
podrocja, pri Cemer si metode za ustrezno analizo (intervjuji, razgovori, proucitev pisnih
dokumentov itd.) izbere vsak sam.

d) Za poglobljeno proucitev posameznih elementov oziroma podrocij delovnega zado-
voljstva in kakovosti delovnega zivljenja lahko svet delavcev ze pred programsko sejo
zadolzi nekatere svoje odbore ali ustanovi posebne komisije oziroma druga delovna
telesa.

e) Svet delavcev se lahko odloci tudi za predhodne ali pa naknadne (Ce na programski
seji ob razpravi o posameznih nalogah ugotovi to potrebo) dodatne raziskave posamez-
nih elementov delovnega zadovoljstva in kakovosti delovnega Zivljenja, ki bodo dale po-
drobnejsi vpogled v stanje na teh podrocjih in s tem izhodiS€e za nacrtovanje konkretnih
nalog.

5.2.3. Pristop k izdelavi programa

Celovitost pristopa

Predmet analiti¢ne razprava na programski seji morajo biti prav vse tocke iz predla-
ganega moznega nabora nalog, pri Cemer je najbolje, da se razprava vodi od to¢ke do to¢-
ke po vrstnem redu iz tega opomnika. Cetudi v konéni program morda ne bodo uvr§&ene
vse, je namreC edino na ta nac¢in mogoce zagotoviti, da:

e da svet delavcev ne bo spregledal kakih morda klju¢nih nalog, ki bi jih sicer moral
opraviti oz. bi vsekakor sodile v njegov program;
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e da bo pred izdelavo konkretnega akcijskega programa dobil potrebno celovito sliko
stanja kakovosti delovnega Zivljenja v organizaciji, na osnovi katere bo potem lahko
ustrezno usmeril svoje delovanje prvenstveno na najbolj kriti¢na podrogja.

Oblikovanje celotnega pregleda »potencialnih« nalog

Svet delavcev mora glede vsake toCke iz spodaj predlaganega nabora moznih nalog v
tem opomniku:

1.

ugotoviti obstoj dolo¢enega konkretnega »neresenega« problema (npr. ugotavlja
se zelo nizka avtonomija zaposlenih pri delu; fizikalni pogoji dela v dolo¢enih obratih so
nevzdrzni; sploSno stanje pravne varnosti delavcev v organizaciji je slabo; sistem obves-
¢anja je bistveno pomanijkljiv; itd.), ki ga je treba opredeliti ¢im bolj natan¢no, tako da je iz
te opredelitve bolj ali manj logi¢no izhaja tudi konkretni cilj, ki ga je treba dosecCi v zvezi z
njegovim resevanjem;

2.

a) oceniti stanje »(ne)zadovoljstva« zaposlenih zaradi konkretnega problema, in
sicer bodisi kot:

e »kriti¢no« (problem povzroca izrazito hudo nezadovoljstvo),
e »slabo« (zaposleni so zaradi problema evidentno nezadovoljni),

e »ne izrazito problemati¢no, a vseeno nezadovoljivo« (problem zaposlenim sicer
ne povzroca vecjega nezadovoljstva, ker se ga morda posebej niti ne zavedajo /npr.
nerazvitostt. i. participativnih skupin, neuveljavljenost prakse t. i. letnih razgovorov ali
posebnih letnih poroCil za zaposlene, nerazvitost sistema tudi ustreznega nemate-
rialnega nagrajevanj/, vendar bi morebitne izboljSave nesporno prispevale k ve¢jemu
zadovoljstvu)é, ter v povezavi s tem hkrati

b) dolo¢iti tudi stopnjo nujnosti ukrepanja, in sicer z ozna¢bo

- »urgentno« (t. j. ukrepati brez odlasanja, ker so negativne posledice zelo hude ali ker
utegne nezadovoljstvo zaposlenih prerasti celo v odprti konflikt),

- »potrebno« (t. j. nujno ukrepati za zmanjSanje nezadovoljstva v vsakem primeru,
vendar ukrepi niso ravno urgentnega znacaja),

- ali zgolj »priporocljivo« (t. j. po moznosti ukrepati za povecanje zadovoljstva zapo-
slenih, ¢eprav nezadovoljstvo ni kriticno),

kar bo temeljni kriterij za kasnejse rangiranje pomembnosti posameznih s tem povezanih
konkretnih programskih nalog v fazi njihove morebitne potrebne selekcije;

6V zvezi s konkretno uporabljenim izrazoslovjem se svetom delavcev ob pripravi programa dela ne kaze pretirano ukvarjati s
t. i. Herzbergovo teorijo motivacije, ki sicer dokaj dosledno lo¢uje dejavnike zadovoljstva in motivacije zaposlenih na t. i.
higienike (ti lahko povzro¢ajo hudo nezadovoljstvo, ¢e niso prisotni, vendar posebej ne povecujejo zadovoljstva, ¢e so) in
motivatorje, ki neposredno povecujejo delovno zadovoljstvo.
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dolog¢iti potencialne naloge sveta delavcev (t. j. konkretne ukrepe in aktivnosti), ki bi
jih veljalo izvesti za dosego cilja, tj. zelenih izboljSav, in v zvezi s Cimer kaze hkrati opredeliti
tudi vrsto posameznih nalog (enkratne oz. ciljno zakljuCene naloge; stalne — in znotraj
tega permanentne ali periodi¢ne — naloge), in sicer zaradi morebitne odlocCitve za obliko-
vanje odborov za izvajanje stalnih nalog.

V tej fazi analiticne razprave na programski ugotovljenih »potencialnih« nalog sveta
delavcev Se ni priporocljivo tudi Ze operacionalizirati v smislu konkretne opredelitve tudi
nacinov, nosilcev in rokov za njihovo izvedbo, ampak se samo evidentirajo, rangirajo glede
na pomembnost njihove izvedbe ter oznacijo po vrsti, s ¢imer se izoblikuje celovit pregled
vseh konkretnih »potencialnih« nalog, ki bi jih veljalo opraviti. Ali bodo vse od teh glede
na objektivne zmoznosti sveta delavcev lahko tudi dejansko nasle svoje mesto v kon¢nem
programu dela in s tem iz »potencialnih« nalog (nekaksnih programskih usmeritev) postale
konkretne »programske« naloge, je seveda v tej fazi Se povsem odprto vprasanje. Ce bo
namrec vseh teh »potencialnih« nalog prevec, da bi jih bil svet delavcev sposoben v izbra-
nem programskem obdobju tudi dejansko realizirati, jih bo treba najprej ustrezno selek-
cionirati oz. opraviti izbor tistih, ki bodo sploh lahko umesc¢ene v konkreten program dela.
Nalog, ki jih morda sploh ne bo v programu, pa seveda ni smiselno vnaprej operacio-
nalizirati v zgoraj navedenem smislu.

Izbor in operacionalizacija konkretnih programskih nalog

Sele na podlagi tako oblikovanega celovitega pregleda vseh konkretnih »potencialnih«
nalog, ko ima torej pred sabo jasno sliko kaj vse bi veljalo v organizaciji postoriti za izbolj-
Sanje kakovosti delovnega Zivljenja na razli¢nih podrocjih in ko lahko na tej podlagi oceni
tudi objektivne moznosti za njihovo realizacijo, svet delavcev torej lahko izvede nasledniji
fazi konkretizacije programa, to sta:

e izbor oz. selekcioniranje (Ce je le-to potrebno) ter
e operacionalizacija konkretnih programskih nalog.

a) Izbor (selekcioniranje) programskih nalog

Izbor oz. selekcioniranje programskih nalog seveda ni nujna faza postopka priprave
programa dela, temvec je potrebna le, Ce je evidentiranih »potencialnih« nalog prevec, da
bi jih svet delavcev objektivno lahko tudi dejansko uresnicil v ¢asu trajanja (preostanka)
svojega mandata.

Potreb in interesov zaposlenih na razli¢nih podrocjih zivljenja in dela v podjetju in s tem
povezanih nalog sveta delavcev je seveda naceloma lahko ogromno. Zato je treba v zvezi s
tem opozoriti, da mora biti svet delavcev pri planiranju “nacrtovanih nalog” realen. Vseh
zaznanih oz. ugotovljenih problemov naenkrat “z veliko zlico” seveda ni mogoce resiti. Za-
to je treba v primeru vecjega obsega zaznanih tovrstnih problemov skrbno pretehtati po-
stavljene cilje po pomembnosti in zahtevnosti, se odlocCiti za ustrezno strategijo (od
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manj zahtevnih proti bolj zahtevnim ciljem ali obratno), predvsem pa si v program dela zapi-
sati le toliko nalog in le tiste, ki so v dolo¢enem programskem obdobju tudi realno ures-
nicljive. Nerealni programi ter napacno zastavljena strategija uresni¢evanja postavljenih
ciljevimata namrec lahko zelo negativne posledice, kajti neuresni¢ena pri¢akovanja lahko
med Clani sveta delavcev povzrocijo nepotrebno malodusje in upad motivacije za delo v tej
funkciji, kar seveda rezultira tudi v vse slabSem delovanju in u€inkovitosti sveta delavcev
nasploh.

Nekih univerzalnih priporocil v zvezi s tem seveda ni mogoce podati, zato morda samo
nekaj razmisljanj:

1. Ceprav velja, da naj bi se praviloma najprej realizirali tisti cilji 0z. naloge, ki so lazje
dosegljivi (ker naj bi uspehi motivirali za Se bolj zavzeto delo in obratno), morajo sveti de-
lavcev pri naCrtovanju programskih prioritet vendarle upostevati predvsem tudi stopnjo
nujnosti izvedbe dolo¢enih ukrepov. ReSevanje problematik, glede katerih je bilo ob zgo-
raj navedeni analizi stanje ocenjeno, denimo, kot »kriticno« oz nevzdrzno, morajo v pro-
gramu dela naceloma dobiti prioriteto in jih ni smiselno odlagati na kasnejsi Cas.
Morebitno odlaganje oz. izogibanje reSevanju teh problematik, ki seveda tudi najbolj
negativno vplivajo na stopnjo delovnega zadovoljstva zaposlenih, namrec pri le-teh zbuja
obcutek neucinkovitosti sveta delavcev kot zastopnika njihovih interesov. Pri tem tudi
morebitno — naceloma sicer prav tako pomembno — uspesno reSevanje manj perecih pro-
blematik s podrocja kakovosti delovnega zivljenja, ne pomaga kaj dosti. Predolgo se svet
delavcev ne bi smel ukvarjati le z obrobnimi, manj zahtevnimi zadevami.

2. Ce smo torej v predhodni fazi postopka planiranja posamezne naloge, ki bi jih bilo
smiselno izvesti za dosego raznih izboljSav na posameznih podroc¢jih kakovosti delovnega
zivljenja, po navedenem kriteriju rangirali v:

e urgentne,
e potrebne in
e (zgolj) priporocljive,

naj bi se temeljno pravilo glede izbora (selekcije) konkretnih programskih nalog glasilo:
reSevanja najbolj perecih (t. i. »kritiCnih«) problematik se je treba lotiti takoj, ko so ugotov-
liene, kar pomeni, da vsi predvideni ukrepi in aktivnosti, ki so dobili oznako »urgentni«, na-
¢eloma morajo dobiti tudi svoje mesto v programu dela in po moznosti tudi rokovno
prednost pred ostalimi. Ce konkretnih problematik glede na njihovo zahtevnost ob-
jektivno Ze ni mogoce dokonéno ustrezno resiti, je treba v konkretnem programskem ob-
dobju v vsakem primeru vsaj zaCeti z njihovim reSevanjem. To naj bi bil, recimo temu, »prvi
krog izbora«. V nadaljevanju pa se v program dela nato lahko uvrstijo Se vse tiste preostale
(potrebne in/ali priporocljive) »potencialne« naloge, ki so po oceni sveta delavcev realno
izvedljive v konkretnem programskem obdobju.

Ce je torej treba zaradi preobseznosti in zahtevnosti izvedbe celotnega nabora evi-
dentiranih »potencialnih nalog«, dolo€ene ukrepe in aktivnosti izpustiti iz programa oz.
jih preloziti v naslednje programsko obdobje, to zagotovo ne bi smeli biti tisti z oznako
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»NUjno«, po moznosti pa tudi ¢im manj tistih z oznako »potrebno«. Prav iz navedenih raz-
logov je bilo zgoraj predlagano, da se izbor programskih nalog in njihova operacionali-
zacija izvede Sele potem, ko ima svet delavcev Ze pred seboj celoten nabor evidentiranih
»potencialnih« nalog z ocenjeno stopnjo nujnosti njihove izvedbe.

3. Naceloma je (zaradi ustrezne celovitosti, vsestranskosti in uravnotezenosti delo-
vanja sveta delavcev na podrocju izboljSevanja razlicnih vidikov kakovosti delovnega
zZivljenja) vsekakor priporocljivo, da svet delavcev pri tem ne zanemari v celoti prav no-
benega od 13-ih v opomniku zajetih glavnih oz. klju€nih sklopov moznih »nacrtovanih na-
log« (od I. do XIIl.) in v program vkljuCi vsaj po eno konkretno nalogo iz vsakega od teh
sklopov.

b) Operacionalizacija programskih nalog

Operacionalizacija programskih nalog (t. j. predvidenih ukrepov in aktivnosti) pomeni
dolocitev konkretnih nacinov ter nosilcev in rokov za njihovo izvedbo ter predstavlja
zaklju€no fazo priprave programa dela sveta delavcev.

5.2.4. Programsko obdobje

V zvezi s planiranjem rokov izvedbe bi morda kazalo posebej opozoriti na naslednje:

Zgoraj predlagani pristop k izdelavi programa dela sveta delavcev predpostavlja, da se
program — ne glede na to kdaj se svet delavcev loti njegove priprave — vedno pripravlja za
obdobje do konca mandata. Tako imenovano programsko obdobje je torej vedno vezano
na trajanje mandata, pri Cemer se seveda priporoCa, da se svet delavcev loti priprave
programa zZe ob zaCetku svojega mandata (takoj ko se njegovo delovanje po obicajnih
zacetnih tezavah kolikor toliko »uteCe«. (Opomba: Povedano se seveda nanasa na tisti del
programa, ki vsebuje plan proaktivnega delovanja oz. na t. i. na¢rtovane naloge. Za razliko
od tega je seveda plan t. i. teko¢ih nalog bolj smiselno pripravljati za krajsa, na primer
enoletna obdobja, in sicer zato, ker se situacija in pogoji za uc¢inkovito uresnicevanje »re-
aktivnega« delovanja sveta delavcev lahko razmeroma hitro, pogosto tako rekoc¢ »Cez noC« —
npr. ob zamenjavi poslovodstva — spreminjajo, pa tudi sicer je vecina ukrepov s tega pod-
ro¢ja naceloma naravnana predvsem kratkorocno. Podobno pa velja tudi za t. i. interni
organizacijski nacrt.)

Stanje na podrocju kakovosti delovnega zivljenja in zadovoljstva zaposlenih namrec¢
naceloma ni podvrzeno hitremu spreminjanju, temvec¢ ravno nasprotno, pa tudi vecina
ukrepov s tega podrocja je naravnana dolgoro¢no in obi¢ajno tako tudi uc€inkujejo. Poleg
tega je »potencialnih« nalog na tem podroc¢ju ogromno, prakticno neiz€rpno in jih (posebej
upostevaje tudi njihovo visoko zahtevnost) ni mogoce vseh stlaéiti v, denimo, letni pro-
gram dela, ampak jih je treba porazdeliti na vec let. Zavedati se je treba, da je izboljSevanje
kakovosti delovnega zivljenja v bistvu neskonen proces. Teoreticno bi dela za svet
delavcev na tem podrocju “zmanjkalo” Sele takrat, ko bi ankete zadovoljstva zaposlenih
pokazale najviSjo stopnjo tega zadovoljstva na vseh segmentih, kar pa je tudi teoreticno
Cista utopija. Tudi potrebe ljudi se namrec¢ z razvojem neprestano povecujejo in zvisujejo,
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tako da “idealnega” stanja ne bo mogoce nikoli doseci in tudi dela za svet delavcev ne bo
nikoli zmanjkalo. Prizadevanje za dvig kakovosti delovnega zZivljenja v podjetjih je torej v
tem smislu “zgodba brez konca”. Spreminjanje stanja (tudi morda na boljSe) na tem
podrocCju pa je, kot ze reCeno, zelo po€asen proces, ki ni podvrzen velikim nihanjem.

Nesmiselno bi bilo torej, da bi svet delavcev vsako leto na novo analiziral stanje in na
novo oblikoval celoten program svojega delovanja na tem podrocju. Naloge s tega pod-
roCja naj si torej v osnovi programira do konca mandata (za daljSe obdobje si ga tudi ne
more, ker bi s tem posegel v delo naslednjega sveta delavceyv, ki si bo morda stvari zastavil
povsem drugace), kar pa seveda ne pomeni, da ne bi bilo smiselno v tem obdobiju
obcasno (vsaj enkrat letno) preveriti morebitne potrebe po spremembah in dopol-
nitHvah prvotnega programa. Morebitnih novih nalog za izboljSevanje kakovosti
delovnega zivljenja, Ce so bile prvotne uspesno realizirane, je namrec, kot reCeno, vedno
»na zalogi« vec¢ kot dovolj.

5.2.5. Dolocitev naéina in rokov za preverjanja
realizacije programskih nalog

Ob pripravi programa dela sveta delavcev (ne samo glede t. i. naCrtovanih, temvec tudi
glede t. i. tekoCih nalog in internega organizacijskega nacrta) je seveda nujno sprejeti tudi
dogovor o tem, kako zagotoviti sprotno preverjanje ucinkovitosti njegovega izvajanja in us-
trezno ukrepanje v tem smislu ter ta dogovor morda v ustrezni obliki tudi zapisati v po-
slovnik sveta delavcev. Dale¢ najprimernejSa reSitev je seveda ta, da se obstojeci
poslovnik sveta delavcev dopolni z dolo¢bo, da je poleg potrditve zapisnika prejSnje seje
stalna toCka dnevnega reda vsake seje sveta delavcev tudi »Pregled uresni¢evanja pro-
grama dela SD in dolocitev ustreznih ukrepov«. PoslovniSka dolo¢ba v tem smislu bi se
lahko glasila: »Poleg potrditve zapisnika prejsnje seje je obvezna uvodna tocka dnevnega
reda vsake seje sveta delavcev tudi pregled uresni¢evanja sprejetega programa dela sveta
delavcev in sprejem ustreznih ukrepov.«
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5.3. Vzorec obrazca za opredelitev posameznih nalog
v programu dela sveta delavcev s primeri

Problemski sklop:

(Opomba: Navesti naslov konkretnega problemskega sklopa nalog iz tega opomnika (od I. do XIII.),

v katerega sodi v nadaljevanju opredeljena konkretna naloga.)

Primer: Zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih

Ugotovljeni problem

Primer: stopnja pravne varnosti delavcev v organizaciji je nesprejemljivo nizka.

(Drugi podobni primeri moZnih ugotovijenih problemov so, denimo, lahko Se: a. sistem
obves$canja je bistveno pomanjkljiv; b. ugotavija se pretezno zelo nizka avtonomija
zaposlenih pri delu; c. fizikalni pogoji dela v doloCenih obratih so nevzdrZni; itd., itd.)

Ocena stanja
(ne)zadovoljstva
zaposlenih in
stopnja nujnosti
ukrepanja

Primer: Stanje — »kriticno«; ukrepanje SD — »urgentno.

Potencialne naloge
SD za dosego
zelenih izboljSav

- stalne
(permanentne ali
periodicne)

- enkratne oz. ciljno
zakljucene

Primer: Za izboljSanje ugotovljenega slabega stanja na podrocju pravne varnosti
zaposlenih mora svet delavcev:

a) vzpostaviti ucinkovit sistem sprotnega zaznavanja krsitev in ustreznega ukrepanja;

b) periodi¢no /enkrat letno/ izdelati analizo stanja pravne varnosti v podjetju in predlagati
ukrepe za izboljSanje /splosno na posameznih podrogjih/.

Ker gre za stalno nalogo, bo svet delavcev za njeno uresnicevanje skupaj s sindikatom
oblikoval poseben triclanski »odbor za pravno varnost« ter poskrbel za ustrezno
usposabljanje njegovih ¢lanov, po potrebi pa tudi za zagotovitev zunanje pravne pomogi
pri njegovem delovaniju in drugih pogojev za ucginkovito delo.

Operacionalizacija
nalog (nacin, nosilci
in roki izvedbe)

Primer: Ustanovitev obora za pravno varnost, ter zagotovitev pogojev za njegovo
ucinkovito delovanje, se izvede skozi naslednje aktivnosti:

1. Imenovanje dveh ¢lanov odbora izmed ¢lanov sveta
Nosilec: Svet delavcev
Rok: Na prvi naslednji seji, najkasneje pa v roku 60 dni

2. Posredovanje pobude sindikatu, da v tem roku imenuje tudi svojega ¢lana odbora
Nosilec: Predsednik sveta delavcev
Rok: 7 dni

3. Sklic konstitutivne seje odbora
Nosilec: Predsednik sveta delavcev
Rok: 10 dni po imenovanju odbora

4. Izvedba izobrazevanja ¢lanov odbora
Nosilec: Predsednik odbora
Rok: Po dogovoru z ZdruZenjem svetov delavcev

5. Zagotovitev zunanjega strok. sodelavca odbora
Nosilec: Predsednik odbora
Rok: 30 dni po odobritvi sredstev s strani poslovodstva

6. Itd.
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Opomba: Izpolnitev vseh rubrik v gornjem obrazcu je nujna le v prvi fazi priprave pro-
grama, to je v fazi oblikovanja SirSega nabora potencialnih nalog (t. i. delovna razli¢ica
programa). Po opravljenem »selekcioniranju« potencialnih nalog, Ce je le-teh prevec za
ucinkovito realizacijo (cemur so nekatere od rubrik izklju¢no namenjene), pa v svoji kon€ni,
to je »akcijski« razli¢ici, program lahko vsebuje le navedbe osnovnih programskih sklo-
pov, v katere sodijo dolo¢ene naloge, ter opredelitev posameznih sprejetih nalog in njihovo
operacionalizacijo (nacin, nosilci in rok izvedbe). Rubrika »Ocena stanja (ne)zadovoljstva
zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja« torej v koncni obliki programa odpade, ker ni ve¢
bistvena, prav tako pa v njem ni ve¢ potrebno navajati »ugotovljenega problemax, ker je
posredno razviden Ze iz opredelitve konkretnih nalog. Ni pa to nujno, ampak se o tem svet
delavcev odloc¢i po lastni presoji V vzorénem primeru programa, ki ga navajamo v nadal-
jevanju, so izpolnjene vse rubrike, tako kot je potrebno v prvi fazi priprave programa, sele
kasneje pa se lahko program reducira le na najnujnejSe navedbe v zgoraj navedenem smi-
slu.

5.4. Zbirni opomnik moznih »nacrtovanih nalog«
po glavnih problemskih sklopih

Ker je vtem opomniku v bistvu le (v strnjeni in nekoliko skrajSani obliki) povzet okvirni
nabor moznih nalog iz predhodnega poglavja o vsebini proaktivnega delovanja svetov
delavcev po glavnih problemskih sklopih, ki pa ne zajema ve¢ podrobnejSih usmeritev in
pojasnil glede ciljev posameznih nalog, je zaradi boljSega razumevanja opomnik vsekakor
smiselno uporabljati v povezavi z omenjenim poglavjem, ki vsebuje vse nujno potrebne
podrobnejSe obrazlozitve k posameznim nalogam.

Razvijanje razlicnih oblik individualne oz. neposredne participacije
zaposlenih pri upravljanju ter vplivanje na
»oblikovanje dela in delovnih mest«

A. Zagotavljanje mozZnosti posameznikom dajati najrazlicnejse pobude in predloge
ter postaviljati vprasanja s pravico do odgovora:

1. podrobnejsa pravna ureditev individualnih participacijskih pravic delavcev iz
88. Clena ZSDU ter drugih s tem povezanih vprasanj s participacijskim dogovorom, izva-
janje nadzora nad uresnic¢evanjem teh dolocil in ukrepanje v primeru ugotovljenih krSitev;

2. uvedba »nabiralnikov« za najrazliCnejSe pobude in predloge zaposlenih ter za-
gotavljanje njihove ustrezne obravnave s strani pristojnih organov in vodilnih delavcev;

3. vpeljava sistema t. i. individualnih letnih razgovorov z zaposlenimi (opomba: ti
so med drugim lahko namenjeni tudi moznosti dajanja pobud posameznikov za izboljsave
pri organizaciji in pogojih dela na njihovem delovnem mestu in delovnega procesa v ozji
organizacijski enoti);
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4. zagotovitev moznost zaposlenim, da javno postavljajo vprasanja vodilnim prek
internega Casopisa ali drugih informacijskih kanalov in dobijo odgovore;

5. uvedba prakse rednih ali ob¢asnih tematskih pogovorov v skupinah o pomemb-
nih poslovno-organizacijskih vprasanjih (okolje, kakovost, varnost, novosti v stroki, poslo-
vanje), pri c¢emer so lahko za zgled t. i. Rights & Responsibilities (pravice in odgovornosti,
kakrsne poznajo ponekod v tujini;

6. spodbujanje uvajanja »krozkov kakovosti« in drugih podobnih oblik kreativhega
vkljuCevanja vseh zaposlenih v prizadevanje za boljSo organizacijo dela in poslovanja;

7. uvedba razlicnih rednih oblik neposrednih sre€anj (sestanki, razgovori, zbori
itd.) direktorjev in drugih menedzerjev z zaposlenimi o najrazli¢nejsih vprasanjih delain ziv-
ljenja v podjetju;

8. organizacija ustreznega sistema spodbujanja in permanentnega zbiranja t. i.
majhnih koristnih predlogov za izboljSave v poslovnem procesu z vklju¢evanjem vseh za-
poslenih ter dosledne obravnave in nagrajevanja vsake ideje ter nadzorovanje programa
uresnicevanja predlogov;

9. pravna ureditev stimulativnega sistema nagrajevanja izumov in tehni¢nih izbolj-
Sav ter drugih oblik inovacijske dejavnosti zaposlenih (opomba: po dolo¢bi 95. ¢lena ZSDU
je svet delavcev pristojen za dajanje soglasja k »kriterijem za nagrajevanje inovacijske de-
javnosti v druzbi«, kar pomeni, da je lahko tudi pobudnik sprejemanja oz. dopolnjevanja us-
treznih pravilnikov s tega podrocja);

10. ¢im pogostejSe sklicevanje zborov delavcev ali sestankov ozjih delovnih skupin
zaradi moznosti dajanja neposrednih pobud in predlogov s strani delavcey;

11. proucevanje in uvajanje drugih moznih oblik spodbujanja individualnih iniciativ
zaposlenih v delovhem procesu.

B. Posvetovalno vkljuc¢evanje zaposlenih sprejemanje poslovnih
odlocitev v oZji organizacijski enoti:

1. analiziranje stilov komuniciranja in vodenja, uveljavljenih v praksi s strani nepo-
srednih vodij oz. nizjega menedzmenta v podjetju, zaradi morebitnega ukrepanja v smeri
zagotavljanja njihove vec€je participativnosti (vkljuCevanja zaposlenih v sprejemanje orga-
nizacijskih odlocitev), pri c¢emer so tipicni stili vodenja lahko predvsem naslednii:

a. avtokratski (ukazovalni)
b. paternalisti¢ni (pokroviteljski)
c. konzultativni (posvetovalni)

d. participativni (sodelovalni);
2. formalna oz. sistemska uveljavitev (t. j. z internimi akti ali obvezujo€imi navodili
poslovodstva vodjem) obveznih posvetovanj z zaposlenimi pred uveljavitvijo dolo¢enih

pomembnejsih novih organizacijskih resitev v delovnem procesu znotraj posamezne orga-
nizacijske enote;
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(Opomba: V zvezi z drugimi v nadaljevanju predlaganimi ukrepi, ki so posebej us-
merjeni v doseganje vecje participativnosti vodij, je treba poudariti, da ¢im vecja partici-
pativnost seveda ni edina Zelena lastnost dobrih vodij. Zato se lahko tovrstne zgoraj — v
toCkah od 3. do 5. toCke — predlagane aktivnosti svetov delavcev izvajajo tudi v sklopu Sirsih
prizadevanj za izboljSanje vodstvenih odnosov in zdruZeno z ukrepi, ki jih v nadaljevanju
obravnavamo v posebnem poglavju pod naslovom »lzboljSevanje med¢loveskih odnosov in
varstvo dostojanstva zaposlenih«. Ob pripravi programa dela SD je to v izogib »podvajanju«
nacrtovanja tovrstnih ukrepov vsekakor smiselno.)

3. obravnava pripomb in pritozb zaposlenih glede nacina vodenja organizacijskih
enotin ustrezno ukrepanje (npr. predlog, da se delo konkretnega vodje posebej oceniin se
ga po potrebi napoti na ustrezno dodatno usposabljanje v veS¢inah vodenja ali celo za-
menja);

4. predlaganje nacrtnega specialnega usposabljanja nizZjega menedzmenta (ne-
posrednih vodij) za uresniCevanje participativnega stila vodenja ljudi v delovnem procesu;

5. omogocanje vpliva zaposlenih na izbiro neposrednih vodij v delovhem procesu
(npr. obvezno predhodno mnenje kolektiva zaposlenih v organizacijski enoti) ali na njihovo
zamenjavo, ¢e se ugotovi, da niso sposobni uresni¢evanja participativnhega stila vodenja
ljudi v poslovnem procesu.

C. Optimalnejse oblikovanje dela z vidika zahtevnosti in zanimivosti dela ter
povecevanja avtonomije in odgovornosti posameznikov v delovnem procesu:

1. Ce je v podjetju uveljavljena klasi¢na makroorganizacijska struktura s (pre)veli-
kim Stevilom hierarhi¢nih ravni vodenja, ki neposredno pogojujejo tudi pretezno tay-
loristi¢ni princip organizacije dela in vodenja ljudi v poslovnem procesu (ukazovanje, strogi
nadzor in sankcioniranje), je smiselno — tudi v interesu delavcev — predlagati uveljavitev
sodobnejsih organizacijskih principov, ki jih priporo¢a organizacijska stroka, in sicer v
smeri:

e devertikalizacije organizacije (t. j. zniZevanja organizacijske strukture in zmanjsevanja
nepotrebnih vmesnih organizacijskih ravni hierarhicnega odloc¢anja)

e decentralizacije odloc¢anja (t. j. vertikalnega in horizontalnega delegiranja pristojnosti
za odlocCanje)

e deformalizacije procesov dela (t. j. ukinjanja natan¢nega predpisovanja delovnih po-
stopkov in pravil obnasanja, kjer to ni nujno potrebno),

kar so neobhodni ukrepi za ucinkovito Sirjenje avtonomije in odgovornosti posameznikov
pri delu in individualne participacije;

2. proucevanje (z organiziranim zbiranjem pripomb zaposlenih, z anketnimi vpra-
Salniki ipd.) mikroorganizacije delovnega procesa, zlasti primernosti organizacije po-
sameznih delovnih mest oz. delovnih podrocij (»vrst dela«), opredeljenih v sistemizaciji, in
dajanje pobud in predlogov za spremembe in dopolnitve veljavne sistemizacije ter
uporabo drugih ukrepov za sodobnejSo mikroorganizacijo in oblikovanje dela, kot so:
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menjava dela (angl. job rotation)
Siritev dela (angl. job enlargement)
bogatitev dela (angl. job enrichment)
Sskupinska avtonomija;

3. uvajanje razlicnih oblik fleksibilnega delovnega ¢asa kot pomembnega elemen-
ta poveCevanja avtonomije posameznikov pri delu.

Izpopolnjevanje sistema stimulativhega nagrajevanja

Materialno nagrajevanje delovne uspesnosti

1. poleg nagrajevanja iz naslova »delovne« uspesnosti predlagati tudi uvedbo na-
grajevanja iz naslova »poslovne« uspesnosti (kot zakonsko neobvezne sestavine place),
Ce to v podjetju Se ni uvedeno;

2. pred odlocitvijo o soglasju k kriterijem za ocenjevanje delovne uspesnosti preve-
riti, ali sta sistem nagrajevanja iz naslova »delovne« uspesnosti in sistem nagrajevanja iz
naslova »poslovne« uspesnosti med seboj ustrezno lo€ena in neodvisna sistema;

3. nacrtno spremljati izvajanje in analizirati primernost ter u€inkovitost obstojeCe-
ga sistema stimulativhega nagrajevanja delovne uspesnosti v podjetju, ugotavljati pomanj-
kljivosti in predlagati ustrezne izboljSave, in sicer predvsem z vidika

e obsega dela place iz naslova delovne uspesnosti v razmerju do osnovne place (ali je
variabilni del place dovolj velik, da stimulira k prizadevanju za boljSe delo),

e primernost postavijenih norm in dolo¢anja »predvidene« oz. »pricakovane« delovne
uspesnosti (100 %), ki je podlaga za osnovno plac¢o, od katere se ugotavljajo nad oz.
podpovprecni delovni rezultati,

e primernosti in celovitosti uporabljenih meril za ugotavljanje delovne uspesnosti, pri
¢emer velja upostevati nekatera osnovna priporocila stroke;

4. predlagati obogatitev sistema nagrajevanja delovne uspesnosti posameznikov
tudi z drugimi vrstami placil in nagrad (premije, bonusi, dodatne nagrade za posebne
dosezke, prakticne nagrade oz. darila ipd.);

5. z obCasnimi anketami raziskati ali na druge nacine ugotavljati zadovoljstvo zapo-
slenih z vsemi segmenti plaénega sistema v podjetju, ne samo z variabilnim delom place,
zbrati njihove pripombe in predloge ter jih posredovati pristojnim organom in sluzbam ter
sindikatu, ki je pristojen za sklepanje podjetniSke kolektivne pogodbe.

Nematerialno nagrajevanje

1. spodbuditi SirSe uveljavljanje sistema tudi nematerialnega nagrajevanja in moti-
viranja zaposlenih, kot so pohvale in priznanja ter dolo¢ene druge privlatne nematerialne
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bonitete (npr. z dodatni dopust, fleksibilni urnik, dodatna izobrazevanja itn.), in sicer z
ustreznimi pobudami pristojnim organom in sluzbam v organizaciji (e SD ocenjuje, da v
tem pogledu obstajajo Se neizkoriséene moznosti).

Dodatno pokojninsko-invalidsko in zdravstveno zavarovanje

1. uveljaviti in izboljSevati sistem prostovoljnega dodatnega pokojninskega in inva-
lidskega ter zdravstvenega zavarovanja v okviru danih moznosti.

Uveljavitev razliénih oblik (tudi) finanéne participacije zaposlenih

Udelezba delavcev pri dobi¢ku in/ali pri prihrankih

1. uveljavitev udelezbe delavcev pri dobi¢ku na podlagi zakona in v okviru danih
moznosti, pri Cemer je svet delavcev (po moznosti v ¢im tesnejSem sodelovanju s sindikati)
dolzan zlasti:

e podati pobudo poslovodstvu za sklenitev pogodbe o udelezbi delavcev pri dobicku v
okviru zakonsko priznanih olajSav;

e angaZirano sodelovati v pogajanjih za sklenitev pogodbe v primeru pozitivhega od-
ziva poslovodstva;

e organizirati poglobljeno izobraZevanje ¢lanov sveta delavcev in sindikalnih zaupnikov
ter seznanjanje sirSega kroga zaposlenih z bistvom in nacinom uveljavijanja profit
sharinga v podjetju;

e spremljati uresnicevanje pogodbe ter po potrebi predlagati ustrezne korekture;

2. aktivna vkljucitev sveta delavcev (predvsem prek svojega zdruzenja) v SirSa pri-
zadevanja za uzakonitev obvezne udelezbe delavcev pri dobic¢ku tudi v Sloveniji (po vzoru
Francije);

3. kjer ni pogojev za uveljavitev udelezbe pri dobicku (npr. v zavodih kot neprofit-
nih organizacijah ali v podjetjih, kjer iz taksnih ali drugac¢nih razlogov ni mogoce doseci
dogovora s poslovodstvom in lastniki), podati ustrezno pobudo vsaj za proucitev moznosti
za uveljavitev sistema udelezbe delavcev na prihrankih (t. i. gain sharinga) v organizaciji.

Notranje lastnistvo zaposlenih

1. aktivna vkljuCitev sveta delavcev (predvsem prek svojega zdruzenja) v SirSa pri-
zadevanja za ustrezno normativno ureditev sistema notranjega lastniStva zaposlenih oz.
delavskega delnicarstva v Sloveniji (nacini pridobivanja in Siritve notranjega lastnistva,
oblike organiziranosti notranjih lastnikov, delovanje notranjih trgov itd.), ki bo nacrtno
spodbujala Siritev in utrjevanje te oblike lastnistva;
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2. prizadevanja za Siritev in utrjevanje notranjega lastniStva zaposlenih oz. delav-
skega delniCarstva v podjetju v okviru ze veljavne zakonodaije, ki naj bi Sla predvsem v
smeri:

e spodbujanja strokovnega razmisleka v organih podjetja (uprava in nadzorni svet ozi-
roma upravni odbor, skupscina) o pomenu in pozitivnih poslovnih ucinkih notranjega
lastnistva z namenom, da nacrtno ohranjanje in razvoj le-tega postane del poslovne
strategije podjetja;

e dajanja pobud in predlogov za uveljavitev ustreznih oblik organiziranega notranjega
lastniStva, ki jih dopusca veljavna zakonodaja (delniski sporazumi, organizirano gla-
sovanje notranjih delni¢arjev prek skupnega pooblas¢enca ipd.);

e osvesScanja Sirsega kroga zaposlenih o pomenu notranjega lastnistva.

Iv.

IzboljSevanje pogojev dela in delovnega okolja

1. izdelati separatne analize s predlogi ukrepov za izboljSanje fiziénih pogojev
dela, kot npr.:

e fizikalni pogoji dela v posameznih obratih (klima, osvetlitev, ogrevanje ipd.),

e primernost delovnih prostorov (velikost, oprema, urejenost ipd.),

e primernost tehnologije (stroji, orodja itd.) in delovnih postopkov,

e primernost psihofizicne obremenitve delavcev pri delu (obseg dela, ergonomska
ureditev delovnih mest in njihova prilagojenost psihofizicnim zmoznostim delavcev).

2. izdelati separatne analize stanja glede drugih pogojev dela in delovhega okol-
ja, ki pomembno vplivajo na pocutje zaposlenih pri delu, kot na primer:

e primernost organizacije izrabe dnevnega delovnega ¢asa (fiksni, deljivi, gibljivi,
premakljivi itd.),

e primernost drugih vidikov organizacije delovnega procesa,

e primernost razporeda ¢asov za malico in organizacija odmorov med delom,

e kakovost in stroski prehrane med delom,

e primernost in urejenost prostorov za prehrano med delom,

ureditev prevozov na delo (individualnih in organiziranih skupinskih),

primernost in urejenost parkirisc,

omogocanje koris¢enja letnih dopustov in drugih odsotnosti skladno s potrebami
delovnega procesa, isto¢asno pa tudi potrebami zaposlenih in njihovih druzin,

omogocanje izhodov med delom v primeru potrebe,
moznosti za rekreacijo med delom (t. i. rekreacijski odmori) itd.,

ter predlagati upravi ukrepe za izboljSanje na vseh podrocjih;
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3. uveljaviti sistem za sprotno zaznavanje ter realizacijo razlicnih pobud in pred-
logov zaposlenih glede izboljSevanja delovnega okolja in drugih delovnih pogojev (npr.
oblikovanje odbora SD za urejanje delovnih pogojev);

4. predlagati poslovodstvu vkljucitev podijetja v projekt za pridobitev »Certifikata
Druzini prijazno podjetje«, ki — z namenom optimalnega usklajevanja poklicnega in dru-
zinskega zivljenja zaposlenih — omogoca celovit in nacrten pristop k izboljSevanju naj-
razlicnejsih vidikov pogojev dela, pri ¢emer imajo sveti delavcev pri pripravi in izvajanju
tega projekta lahko izjemno pomembno viogo.

V.

Izpopolnjevanje sistema izobrazevanja ter napredovanja
in kariernega razvoja zaposlenih

Splosna analiza stanja kot podlaga za ukrepanje

Svet delavcev naj opravi analizo stanja na tem podrocju v podjetju, in sicer predvsem z
vidika moznosti, ki jih nudi podjetje zaposlenim za:
e ucenje (izobraZevanje, usposabljanje in strokovno izpopolnjevanje) v skladu z njiho-
vimi interesi, potrebami in Zeljami,
e napredovanje v skladu s kariernimi ambicijami posameznika,
na osnovi rezultatov te analize pa zahteva pripravo programa ukrepov za izboljSave sis-
tema izobrazevanja ter napredovanja in kariernega razvoja zaposlenih v podjetju (pri-

pravijo strokovne sluzbe), pri ¢emer lahko svet delavcev stanje na tem podroc¢ju dokaj
zanesljivo ugotovi, ¢e si odgovori vsaj na naslednja vprasanja:

1. Ali je v podjetju uveljavljena praksa izvajanja rednih t. i. letnih razgovorov z za-
poslenimi, ki so med drugim namenjeni tudi ugotavljanju interesov in pri¢akovanj po-
sameznega delavca glede moznosti njegovega osebnostnega in kariernega razvoja, in na
splosSno obsegajo predvsem naslednje »obvezne« vsebine:

e pregled opravljenih nalog in analiza delovne uspesnosti ter doseganja osebnih ciljev,

e pocutje, zadovoljstvo zaposlenega,

e razjasnitev organizacijske vloge zaposlenega v smislu doseganja ciljev organizacije,

e medsebojni odnosi s sodelavciin nadrejenimi .. (kaj lahko sam ali organizacija naredi
za izboljsanje?),

e organizacija in nagrajevanje ter pogoji dela (na delovnem mestu in Sirse) — pobude in
predlogi zaposlenega,

e nacrtovanje izobraZevanja, osebne kariere in osebnostnega razvoja,
e dolocanje osebnih ciljev za bodoce?
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2. Ali se na podlagi teh razgovorov v podjetju pripravljajo tudi t. i. Individualni raz-
vojni nacérti v odvisnosti od ugotovljenih potreb organizacije ter osebnih Zzelja in raz-
vojnega potenciala posameznikov?

3. Ali je plan izobrazevanja in napredovanja kadrov v podjetju kolikor mogoce
usklajen z izdelanimi individualnimi razvojnimi nacrti zaposlenih oziroma ali tak plan sploh
obstaja?

4. Ali podjetje skrbi za pravoc¢asno preusposabljanje (prekvalifikacije in do-
kvalifikacije) potencialno preseznih delavcev, s katerim se preprecuje njihovo odpuscanje
iz poslovnih razlogov?

5. Ali je v podjetju (na nacelni ravni in tudi prakticno) sprejet in med zaposlenimi do-
volj Siroko promoviran sodobni organizacijski koncept »u¢e€e se organizacije« ter s tem
povezanih konkretnih ukrepov za nacrtno razvijanje

e pozitivnega odnosa do znanja in izobraZzevanja (vsestransko omogocanje pridobi-
vanja najrazli¢nejsih, ne samo strogo strokovnih znanj, pri c¢emer se sredstva za te
namene tretirajo kot »nalozba v zaposlene«, ne kot klasi¢ni »stroSek« ter ustrezno —
materialno in nematerialno — vrednotenje znanja) in

e razli¢nih nacinov prenosa znanja in informacij med zaposlenimi (npr. organizacija
»Studijskih krozkov« in drugih oblik izmenjave znanja in idej z razli¢nih strokovnih
podrocij ipd.)?

Sistem napredovanja delavcev

1. ugotoviti, ali je v podjetju sploh uveljavljen takSen ali drugacen strokovno ute-
meljen sistem (horizontalnega in vertikalnega) napredovanja zaposlenih, in ¢e ni, z us-
treznimi pobudami in predlogi zagotoviti, da bo ¢im prej sprejet ustrezen splosni akt
(pravilnik o napredovanju);

2. v okviru procesa soodlo¢anja po 95. ¢lenu ZSDU kreativho sodelovati pri obli-
kovanju primernih kriterijev za napredovanje in tudi pri normativnem urejanju celotnega
sistema napredovanja, ki je premet sploSnega akta;

3. spremljati uresniCevanje sprejetega sistema napredovanja v praksi;

4. prek obcasnih anketnih raziskav o zadovoljstvu zaposlenih s tem sistemom in
na druge nacine ugotavljati njegovo prakti¢no ucinkovitost ter po potrebi predlagati nje-
govo izpopolnjevanje.

VI.

Razvoj podroéja »standarda zaposlenih« in sociale

1. zagotoviti (prek participacijskega dogovora) sistemsko okrepitev vioge sveta
delavcev kot zastopnika interesov zaposlenih pri dolo¢anju politike razvoja in odlo¢anju o
visini ter nacinu uporabe sredstev (vklju¢no s sprejemanjem ustreznih pravilnikov) za:
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e resSevanje stanovanjske problematike zaposlenih,
e pocitnisko dejavnost,
e kulturno, sportno in rekreativno udejstvovanje zaposlenih,

e socialno dejavnost (razli¢ne oblike socialnih pomodi, ki jih zagotavlja podjetje svojim
¢lanom),

pri Cemer se v ta namen priporoca oblikovanje tripartitno sestavljenega odbora (pred-
stavniki poslovodstva, sveta delavcev in sindikata), v okviru katerega navedeni udelezenci
skupaj oblikujejo plane za posamezna od zgoraj navedenih podrocij in odlo¢ajo o uporabi
namenskih sredstev, pri cemer je zlasti o slednjem mogoce dogovoriti tudi popolno avto-
nomijo (»samoupravljanje«) sveta delavcev, priporocljiva konkretna dolo¢ba participa-
cijskega dogovora v tem smislu pa se lahko glasi nekako takole:

»QOdlocitve v samostojni pristojnosti sveta delavcev
.... Clen

(1) Svet delavcev samostojno odlo¢a o uporabi sredstev za potrebe standarda delavcev
(reSevanje stanovanjskih in drugih socialnih vprasanj, kulturne, sportne, rekreacijske in po-
Citniske dejavnosti), ki jih za te namene zagotavlja delodajalec.

(2) O visini in dinamiki porabe sredstev iz prvega odstavka se vsako leto dogovorita
poslovodstvo in svet delavcev s posebnim sporazumom oziroma pogodbo.

(3) Svet delavcev lahko del sredstev ali vsa sredstva iz prvega odstavka prepusti v na-
mensko razpolago sindikatu in izvaja nadzor nad njihovo uporabo.

(4) Svet delavcev mora enkrat letno pisno porocati poslovodstvu o porabi dodeljenih
sredstev.«

2. uskladiti delovanje na tem podrocju s sindikatom ter ustrezno medsebojno raz-
deliti naloge na podroc¢ju »standarda zaposlenih«.

VIL.

Zagotavljanje pravne varnosti zaposlenih

1. vzpostavitev sistema za sprotno zaznavanje razliénih krsitev »zakonov in dru-
gih predpisov, sprejetih kolektivnih pogodb ter dosezenih dogovorov med svetom delav-
cev in delodajalcem« (1. alineje 87. Clena ZSDU) in tekoCe reagiranje za njihovo
preprecevanje;

2. najmanj enkrat letno izdelava celovite analize stanja glede sposStovanja predpi-
sov, splosnih aktov, kolektivnih pogodb in dogovorov (stanje pravne varnosti) v podjetju, in
sicer zlasti s podrocja

e delovnih razmerij,
e varnosti in zdravja pri delu,
e socialne varnosti in varstva posebnih kategorij delavcev,
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e upokojevanja,
e sodelovanja delavcev pri upravljanju, in drugih podrocij, ki pomenijo poseganje v pra-
vice in dolZnosti delavceyv,

in na tej osnovi priprava predlogov ukrepov za izboljSanje stanja.
3. oblikovanje »odbora za pravno varnost« za izvajanje zgoraj navedenih nalog
(skupaj s sindikati), pri Cemer, pri Cemer naj bi bil ta formalno lociran pri svetu delavcev (v

skladu z dolo¢il ZSDU o odborih SD), dolo¢eno Stevilo ¢lanov pa naj bi imenoval(i)
sindikat(i) v podjetju.

VIII.

(Pro)aktivno vkljuCevanje v zagotavljanje zdravja in varnosti pri delu

(Opomba: Naloge in pristojnosti svetov delavcev na podrocju VZD — varnosti in zdravja
pri delu, ki so med drugim posebej in dokaj natan¢no opredeljene v Zakonu o varnosti in
zdravju pri delu ter v ZSDU, v bistvu sodijo med njihove »tekoCe«, ne med »nacrtovane« na-
loge. Vtem opomniku zato navajamo samo tiste priporocljive naloge, ki jih zakon posebej ne
opredeljuje in torej pomenijo tudi »proaktivho« angaZiranje sveta delavcev za njegovo se
vecjo ucinkovitost na tem pomembnem podrocju uresni¢evanja interesov zaposlenih.)

4. oblikovati poseben »odbor za varnost in zdravje pri delu« in sprejeti poslovnik
za njegovo delo (alternativa: v manjSih svetih delavcev lahko to funkcijo prevzame pover-
jenik za VZD kot eden izmed Clanov sveta delavcev);

5. zagotoviti ustrezno usposabljanje ¢lanov odbora in tudi ostalih ¢lanov sveta de-
lavcev;

6. predlagati ustanovitev in zagotoviti obvezno sodelovanje predstavnikov sveta
delavcev (izmed ¢lanov odbora) v posebnem stalnem strokovnem timu, ki je v podjetju
zadolzen za izdelavo izjave o varnosti z oceno tveganja ter za nacrtovanje in izvajanje dru-
gih ukrepov s tega podrocja (ob sodelovanju vseh zainteresiranih subjektov), in v katerem
sodelujejo Se predstavnik poslovodstva, pooblasceni delavec za varnost in zdravje pri delu
v podjetju, zdravnik medicine dela ter predstavnik sindikata;

7. zagotoviti moznost neposrednega sodelovanja posameznih delavcev pri kon-
kretni izdelavi ocene tveganja za njihovo delovno mesto;

8. vzpostaviti sistem teko¢ega informiranja vseh zaposlenih o stanju varnosti in
zdravja pri delu v podjetju;

9. redno izvajati intervjuje, ankete in razgovore z delavci, s pomocjo katerih svet
delavcev samoiniciativno in permanentno analizira stanje na podroc¢ju varnosti in zdravja
pri delu v podjetju ter na tej podlagi ukrepa:

e bodisi z zahtevo delodajalcu za odpravo ugotovljenih pomanjkljivosti
e bodisi (po potrebi) z zahtevo po inSpekcijskem nadzorstvu;

115



10. predlagati umestitev obravnave problematike stresa na delovhem mestu v sklop
varnosti in zdravja pri delu in sprejem posebnega programa ukrepov za zmanjSevanje
stresa pri delu.

IX.

Zagotavljanje celovitega in u¢inkovitega sistema obvescanja v podjetju

1. obCasno analizirati vse obstojeCe nacine ter kakovost obves€anja zaposlenih v
podjetju, zlasti pa nabor razliénih komunikacijskih orodij, ki se uporabljajo v ta namen
(npr. interno glasilo, razni bilteni in druge publikacije, poslovna porocila, oglasne deske, in-
formacijski centri, plakati, letaki, sporocila v placilni kuverti, pisma na dom, obvestila, sre-
¢anja, sestanki in zbori, ozvocenje, hisni radio itd.) ter predlagati ustrezno obogatitev in
izboljSave, pri cemer je klju¢nega pomena tudi ocena primernosti vsebine obvescanja
(ali so delavci kljub morebitni veliki koli€ini informacij tudi dejansko delezni tistih informacij,
ki jih v zvezi s poslovanjem podjetja v resnici potrebujejo in zanimajo glede dela in Zivljenja
v podjetju in ali so informacije posredovane v dovolj razumljivi obliki);

2. zagotoviti, da se v podjetju uveljavi praksa izdelave posebnih “letnih poroéil za
zaposlene”, ki so na podlagi dosedanjih izkusenj iz prakse med zaposlenimi praviloma iz-
redno pozitivho sprejeta;

3. uvesti v internem glasilu posebno rubriko, namenjeno delovanju sveta delav-
cev in drugih delavskih predstavnistev;

4. zagotoviti, da bodo v ta namen pogosteje sklicani zbori delavcev ali organizira-
ne druge oblike neposrednega komuniciranja med vodstvom in zaposlenimi;

5. glede na dejstvo, da je skrb za obvesScCanje zaposlenih ena izmed stalnih nalog
sveta delavcev, oblikovati poseben odbor za obveséanje kot stalno delovno telo.

X.

IzboljSevanje medcloveskih odnosov in varstvo dostojanstva zaposlenih

Vodstveni odnosi

1. permanentno spremljanje in analiticno proucevanje kakovosti vodenja in vod-
stvenih odnosov v podjetju, in sicer bodisi na lastho pobudo ali na pobudo kolektiva ali
delov kolektiva (organizacijskih enot), pri ¢emer se posebej priporota po moznosti doseci
dogovor s poslovodstvom za sistemati¢no uvedbo rednega periodicnega ocenjevanja
vodij tudi s strani zaposlenih, in sicer po eni izmed uveljavljenih strokovnih metod oz. dia-
gnosti¢nih orodij (npr. po t. i. 360 stopinjskem modelu povratne informacije vodjem o njihovi
uspesnosti pri ravnanju z ljudmi pri delu, kjer samooceno vodja soo¢a z mnenji svojih nad-
rejenih, sodelavcev in podrejenih), katerega rezultat morajo biti tudi sistemati¢ni ukrepi za
izboljSanje vodenja na vseh ravneh organizacije;
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2. Ce s strani poslovodstva ni posluha za uvedbo sistematiCnega proucevanja vod-
stvenih odnosov v organizaciji v zgoraj navedenem smislu, pa mora svet delavcev nalastno
iniciativo vsekakor ustrezno reagirati vsaj v najbolj kriti€nih primerih ugotovljenega
problematiCnega stanja vodenja, ki se pokaze v posameznih organizacijskih enotah (npr.
vecCkratne in hujse pritoZbe zaposlenih, evidentno slabi medc¢loveski odnosi, povecan ab-
sentizem in fluktuacija ipd.), pri c¢emer lahko v teh nujnih primerih svet delavcev tudi ne-
odvisno od poslovodstva samostojno izpelje ustrezno anketno raziskavo ali ocenjevanje
konkretnih vodij s strani zaposlenih in na podlagi rezultatov predlaga poslovodstvu spre-
jem nujnih ukrepov (izvedba ustreznega usposabljanja in izpopolnjevanja spornih vodij, po
potreb pa tudi kadrovske menjave na vodstvenih delovnih mestih).

(Opomba: Kakovost vodstvenih delavcev se sicer ocenjuje zlasti po naslednjih ele-
mentih? (pri tem lahko svet delavcev za ocenjevanje uporabi tudi le posamezne izmed spo-
daj navedenih elementov dobrega vodje, zlasti tiste, ki se nanasajo na odnos do podrejenih
in nac¢in komuniciranja z njimi):

e storilnost
e razvijanje ljudi
e timsko delo
e ravnanje z ljudmi
e stalno izboljSevanje
e vodenje ljudi
e ustno komuniciranje
e fleksibilnost
e spretnosti v medosebnih odnosih
e strokovno/tehni¢no znanje
e poznavanje delovnih postopkov
e nacrtovanje in organiziranje
e reSevanje problemov
e samoiniciativnost
e prenasanje custvenih obremenitev.)

Odnosi med zaposlenimi

1. prizadevanje za uveljavitev (na podlagi ustreznega sistemati¢nega usposablja-
nja tako vodij kot vseh zaposlenih) t. i. konstruktivnega reSevanja vseh vrst organiza-
cijskih konfliktov kot sestavnega elementa splosne organizacijske kulture v podjetju;

7 Prilagamo tudi vzorec konkretnega vprasalnika (avtor: mag. Vid Pogacnik), ki ga lahko svet delavcev uporabi, ¢e se bo
poglobljeno lotil takSne akcije. Kot re¢eno lahko svet delavcev za ocenjevanje uporabi tudi le posamezne izmed elementov
dobrega vodije, zlasti tiste, ki se nanasajo na odnos do podrejenih in na¢in komuniciranja z njimi.

117



2. prizadevanje za sistemati¢no razvijanje razlicnih oblik organiziranega dru-
zenja sodelavcev tudi izven delovnega ¢asa (po moznosti vklju¢no z vodilnimi delavci),
kot so Sportne in rekreativne prireditve, pikniki, izleti, teambuildingi in podobno, so na-
menjene tako spletanju tesnejSih vezi med sodelavci kot tudi izgrajevanju vecje pripadnosti
zaposlenih organizaciji.

Varstvo dostojanstva zaposlenih oz. »antimobing«

1. sprejem pisnega dogovora med delodajalcem in svetom delavcev (in na delav-
ski strani po moznosti tudi sindikatom) kot zainteresiranima udelezencema (»Dogovor o
preprecevanju in odpravljanju posledic mobinga«), s katerim se za obe strani zave-
zujoce dolocijo temeljni okviri sistema antimobinga (opomba: pojem antimobing v SirSem
pomenu besede zajema preprecevanje in odpravljanja posledic tako diskriminacije zaradi
razli¢nih osebnih okolis¢in kot spolnega in drugega nadlegovanja ter tudi trpincenja na
delovnem mestu);

2. sprejem Pravilnika o postopku obravnave in sankcioniranju pojavov mobinga;

3. oblikovanje skupnega odbora za antimobing (predstavniki delodajalca, sveta
delavcev, sindikatov, kadrovske sluzbe) in vzpostavitev instituta pooblas¢enca za
antimobing;

4. izdelava ocene tveganja za pojav mobinga v organizaciji na podlagi strokovno
izdelane metodologije;

5. priprava programa ustreznih ukrepov na podlagi ocene tveganja in seznanitev
kolektiva zaposlenih s temi ukrepi;

6. tekoCe spremljanje izvajanja ukrepov ter aktivno angaziranje pri drugih aktiv-
nostih, sprejetih v okviru skupnega odbora.

XI.

Izgrajevanje sodobne participativhe organizacijske kulture v podjetju

Analiza organizacijske kulture in ugotovitev potrebe po njenem spreminjanju

1. izdelati okvirno oceno obstoje¢e organizacijske kulture v podjetju kot podla-
ge za morebiten predlog sveta delavcev poslovodstvu za pripravo projekta oz. programa
ukrepov za njeno celovito prenovo, pri c¢emer lahko kot pripomocek za izdelavo omenjene
ocene sluzi (t. i. Robbinsovih) » 10 karakteristik organizacijske kulture«, ki so za podjetje Se
posebej pomembne, in sicer:

e individualna iniciativa — stopnja odgovornosti, svobode in neodvisnosti ¢lanov orga-
nizacije;

e usmerjanje — stopnja definiranosti jasnih in preglednih ciljev in pri¢akovanje uspes-
nega doseganja cilja;
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e integracija — stopnja, do katere se enote, oddelki in sluzbe spodbujajo za tesno sode-
lovanje in koordiniranje svojih akcij, oziroma stopnja skupnosti, ki jo v organizaciji
skusajo doseci;

e toleriranje tveganja — stopnja, do katere zaposlene spodbujajo, da so delovno agre-
sivni, inovativni in da sprejemajo tveganje;

e sodelovanje z vodilnimi — stopnja, do katere vodilni zagotavljajo nemotene komuni-
kacije ter svoje sodelovanje in podporo svojim podrejenim;

e kontrola — koli¢ina pravil in predpisov ter mo¢ nadzora nad podrejenimi z namenom
kontrole izvrSevanja nalog;

e identifikacija — stopnja, do katere se ¢lani organizacije identificirajo kot celota in manj
kot neka delovna skupina ali samo znotraj svoje strokovne profesije (pripadnost oz.
stopnja identifikacije zaposlenih s cilji organizacije);

e sistem nagrajevanja — stopnja, do katere so nagrade (place, poviski, napredovanja
itd.) povezane z ustvarjalnostjo in uspehom pri doseganju rezultatov in ne s kakimi
drugimi kriteriji, kot so seniorat (delovna doba v podjetju), favoriziranje posameznika
ali skupine, poslusnost itd.;

e toleriranje konfliktov — stopnja, do katere zaposlene spodbujajo za izraZanje lastnega
mnenja, in moznost, da zaposleni vstopajo v delovne konflikte brez strahu (uveljav-
ljenost t. i. konstruktivnega resevanja organizacijskih konfliktov);

e oblike komuniciranja — stopnja, do katere so organizacijske komunikacije omejene in
vezane na formalno hierarhic¢no linijo avtoritete.

Posamezni priporocljivi parcialni ukrepi

1. vsako leto izdelati poro€ilo sveta delavcev nadzornemu svetu oz. upravne-
mu odboru v smislu 82. ¢lena ZSDU o stanju na podrocju uresni¢evanja tega zakona s
predlogom ukrepov za izboljSanje in zahtevo, da se NS oz. UO do njega opredeli;

2. poskrbeti za jasno izrazeno in v kolektivu najSirSe skomunicirano poslanstvo in
vizija organizacije, ki morata izrecno vkljuCevati tudi skrb za kakovost delovnega zivljenja
ter vsestransko zadovoljevanje zaposlenih kot najpomembnejSe skupine déleznikov v
duhu sodobnega koncepta »druzbene odgovornosti podjetij«, pri ¢emer morajo biti po
moznosti vsi zaposleni skozi Siroko razpravo tudi ustrezno vklju¢eni v njuno oblikovanje;

3. predlagati nacrtno razvijanje pogojev za uveljavljanje t. i. participativhega ko-
municiranja na vseh ravneh in na vseh podrocjih sistema internega komuniciranja (ko-
municiranja z »interno javnostjo«) v organizaciji, kar sicer zahteva Stevilne usklajene ukrepe
na razli¢nih podrocjih (devertikalizacija, decentralizacija in deformalizacija organizacijske
strukture, usposabljanje vodij in zaposlenih v komunikacijskih veS¢inah, spremembo
strategij in politik delovanja sluzb za odnose z javnostmi, na€ina reSevanja organizacijskih
konfliktov itd.);

4. predlagati vkljuCitev podjetja v enega izmed projektov, ki so usmerjeni v dose-
ganje poslovne odliénosti, kot npr. priznanje RS za poslovno odli¢nost, ki temelji na t. i.
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evropskem modelu poslovne odli¢nosti in ki med dejavniki doseganja vecje poslovne
uspesnosti posebno pozornost namenja tudi ustreznemu »nacinu upravljanja s ¢loveSkimi
viri«, med rezultati pa »zadovoljstvu zaposlenih«, ter na ta nacin spodbuja razvoj splosne
organizacijske kulture organizacije v smeri vec¢je notranje demokrati¢nosti in participativ-
nosti (vkljucenosti zaposlenih) v organizacijo;

5. opozarjati na pojave v organizaciji, ki odstopajo od nacel postenosti, pravi¢no-
sti, humanosti, spostovanja in zakonitosti pri ravnanju z zaposlenimi in v zvezi s tem na
nujnost sistemati¢nega uveljavljanja t. i. eticnega menedzmenta, ki pomeni SirSe vkljuce-
vanje morale in etike, v poslovanje, pri Cemer se kot eden od ukrepov priporoc¢a tudi spre-
jem posebnega »etiénega kodeksa« v organizaciji;

6. predlagati tudi spodbujanje uveljavljanja drugih znanih ukrepov za krepitev or-
ganizacijske kulture v podjetju, kot so specifi¢ni slogani, obredi, rituali, pripovedovanja
o preteklih uspesnih dogodkih, osebni zgledi vodilnih (simboli€éni menedzment«) ipd.,
seveda predvsem taks$nih, ki posebej negujejo participativno organizacijsko kulturo.

XIl.

Gibanje zaposlenosti in zaposlitvena varnost

1. vsaj periodi¢no zahtevati in analizirati podatke o Stevilu in strukturi (izobrazbe-
ni, starostni, spolni) zaposlenih in o gibanjih zaposlenosti ter v primeru vecjih nihanj zah-
tevati pojasnila ter pravoCasno ukrepanje za preprecitev nadaljevanja morebitnih
negativnih trendov;

2. posebno pozornost nameniti prou¢evanju morebitnih pojavov vecje fluktu-
acije, povecanih bolniskih odsotnosti in odhajanja strokovnih kadrov iz podjetja ter ugo-
tavljanju in odpravljanju vzrokov za te pojave;

3. na podlagi analiz stanja in gibanja zaposlenosti v posameznih organizacijskih
enotah ter v podjetju kot celoti opozarjati na morebitne pojave “podzaposlenosti” ali
mozen nastanek tega pojava v dolo€enih delih delovnega procesa in pravocasno zahtevati
ustrezne organizacijske ukrepe preden pride do neresljivega pojava trajno preseznih
delavcev in njihovega morebitnega odpuscanija.

XIIl.

Razresevanje problematike delovnih invalidov
in drugih posebnih skupin delavcev

Invalidska problematika

1. tekoCe reSevanje invalidske problematike uvrstiti v program dela kot stalno
nalogo, ki zajema

120



e preventivno delovanje v smislu prepreCevanja nastanka invalidnosti na delovnem
mestu (v okviru podrocja VZD);

e skrb za dosledno izvajanje predpisov o zaposlovanju in varstvu invalidov ter
vklju€evanje v planiranje in izvajanje zaposlovanja invalidov v organizaciji;

e vzdrzevanje rednih neposrednih stikov z invalidi v organizaciji ter zagotavljanje po-
moci pri uveljavljanju njihovih konkretnih specifi¢nih potreb in interesov;

2. za ucinkovitejSe delovanje sveta delavcev na tem podrocCju ustrezno organizi-
rati eno od naslednjih oblik delovanja:

e izvolitev posebnega predstavnika invalidov v svet delavcev skladno z dolo¢bo 28.
Clena Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU),

e ustanovitev posebnega odbora sveta delavcev za invalidsko problematiko,

e stalna zadolzitev enega izmed Clanov sveta delavcev za sodelovanje z delovnimi in-
validi in spremljanje ter proucevanje invalidske problematike v organizaciji

in prek njih vzpostaviti tudi permanentno povezavo z vsemi sodelavci - invalidi v or-
ganizaciji ter v okviru zakonsko doloCenih pravic in pristojnosti sveta delavcev ukrepati pri
delodajalcu za realizacijo razli¢nih njihovih izkazanih potreb in interesov, pri Cemer je svet
delavcev Se posebej dolzan odgovoriti na kakrsnokoli pisno pobudo sodelavca - in-
valida v zvezi z individualnimi ali kolektivnimi problemi invalidov v organizaciji in pojasniti
nacin svojega ukrepanja v zvezi s pobudo;

3. zagotoviti specialno izobrazevanje ¢lanov sveta delavcev o invalidski pro-
blematiki, zlasti o veljavnih predpisih s tega podrocja, kar je osnovni predpogoj za njihovo
ustrezno delovanje na tem podrocju;

4. najmanj enkrat letno zahtevati od svojega delodajalca pripravo posebne ana-
lize vzrokov za poskodbe pri delu in poklicne bolezni, ki imajo za posledico invalidnost, ter
pripravo programa ustreznih ukrepov za odpravo teh vzrokov;

5. najmanj enkrat letno preveriti izpolnjevanje predpisane kvote zaposlenosti in-
validov pri delodajalcu z vidika doloc€il Zakona o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju
invalidov (ZZRZI) in utemeljenost razlogov za morebitna odstopanja, v primeru odstopan;
pa na podlagi dolocCb 86. in Cetrte alineje 87. ¢lena ZSDU zahtevati skupno posvetovanje z
delodajalcem o bodoci politiki zaposlovanja invalidov v organizaciji;

6. v participacijske dogovore z delodajalci vkljuCiti doloCbe, po katerih bodo politi-
ka zaposlovanja invalidov v organizaciji (morebitno ustanavljanje invalidskih podjetij, iz-
raba zakonsko predvidenih stimulacij za zaposlovanje invalidov itd.) ter ukrepi za njeno
izvajanje postali predmet obveznega skupnega posvetovanja med delodajalcem in sve-
tom delavcey;

7. obCasno (najmanj enkrat letno) preverjati tudi uresniCevanje zakonskih dol-
znosti delodajalca glede ustreznosti zagotavljanja pravic zaposlenim invalidom v
smislu doloc¢be 200. Clena Zakona o delovnih razmerjih — ZDR (pravice do opravljanja
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drugega dela ali dela s krajsim delovnim ¢asom, poklicne rehabilitacije ali nadomestila
place v skladu s predpisi o0 pokojninskem in invalidskem zavarovanju);

8. na podlagi dolocbe 6. alineje 94. ¢lena ZSDU, ki dolo¢a obveznost skupnega po-
svetovanja delodajalca s svetom delavcev v primerih t. i. individualnih odpustov, vzpo-
staviti Se posebej u€inkovito kontrolo nad zakonitostjo postopkov odpovedi pogodb o
zaposlitvi delavcem — invalidom:;

9. najmanj enkrat letno organizirati sestanek oziroma delni zbor delavcev - in-
validov zaradi obravnave invalidske problematike v organizaciji ter oblikovanja pobud in
predlogov za njeno ucinkovito reSevanje.

Problematika ostalih »posebnih skupin delavcev«

1. na podoben nacin kot invalidsko sistemati¢cno obravnavati tudi problematiko
drugih posebnih skupin delavcev, med katere uvr§€amo zlasti Zenske, mlajSe delavce,
delavce za dolocen Cas, delavce po pogodbi o delu, delavce, zaposlene prek agencij,
Studente, tuje delavce in ostale, zlasti tiste kategorije delavcev, ki bodisi po naravi stvari
bodisi po zakonu (lahko) sodijo med tako ali drugace »deprivilegirane« in »diskrimi-
nirane«.

XIV.

Drugo

Svet delavcev lahko zgoraj navedeni okvirni nabor nalog, upostevaje razmere v kon-
kretnem okolju, za potrebe priprave svojega programa proaktivhega delovanja seveda
ustrezno prilagaja, t. j. predlagane mozne naloge bodisi vsebinsko spreminja ali jih do-
polnjuje z novimi oziroma dodatnimi.

5.5. Vzoréni primer opredelitve nekaterih
moznih »nadrtovanih nalog« v programu dela

I._Problemski sklop: Razvijanje razli¢nih oblik individualne oz. neposredne
participacije zaposlenih pri upravijanju ter vplivanje na »oblikovanje dela in
delovnih mest«

Ugotovljeni problem:

Delavci nimajo prakticno nobene moznosti vlivati na organizacijo in pogoje dela na svo-
jem delovnem mestu in v 0Zji organizacijski enoti.

122



Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »kriticno«; ukrepanje SD — »urgentno.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Zagotoviti vpeljavo sistema rednih t. i. individualnih letnih razgovorov z zaposlenimi, ki
morajo med drugim omogociti posameznim delavcem izraziti tudi kriticno oceno orga-
nizacije in pogojev dela na njihovem delovnem mestu ter delovnega procesa v ozji orga-
nizacijski enoti in podati predloge za ustrezne izboljSave.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:
1. Izpeljati anketo med zaposlenimi, ali podpirajo uvedbo rednih letnih razgovorov v dru-
zbi.
Nosilec: anketo pripravi komisija SD v sestavi ...., priizvedbi pa sodelujejo vsi ¢lani SD
Rok: 60 dni

2. V primeru pozitivnega izida ankete podati poslovodstvu predlog, da kadrovski sluzbi
nalozi takojSnjo pripravo strokovnih podlag za zaCetek izvajanja letnih razgovorov.

Nosilec: Svet delavcev
Rok: Na prvi seji po izvedbi ankete

2.

Ugotovljeni problem:

Clani SD opozarjajo, da se delavci v dveh izmed petih organizacijskih enot vse pogosteje
pritozujejo nad pretirano avtokratskim vodenjem s strani neposrednih vodij.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Podrobneje analizirati stile komuniciranja in vodenja, uveljavljene v praksi s strani nepo-
srednih vodij oz. nizjega menedzmenta v podjetju in podati poslovodstvu pobudo za
ustrezno ukrepanje v smeri zagotavljanja njihove vecje participativnosti.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Clani SD vsak v svoji enoti zberejo pripombe in pritozbe zaposlenih glede morebitne

premajhne participativnosti njihovih neposrednih vodij v delovhem procesu, na osnovi

tega pa SD na svoiji seji oblikuje sploSno oceno stanja na tem podroc€ju v druzbi.
Nosilec: ¢lani SD posamezno in SD kot celota

Rok: 60 dni

123




2. Ce iz splosne ocene stanja izhaja potreba po nujnih izboljSavah, SD poda pobudo
poslovodstvu za ustrezno ukrepanje s predlogi konkretnih ukrepov v odvisnosti od teze
ugotovljenega problema (sprejem splosnih navodil vodjem o pri¢akovanem »partici-
pativhem« nacinu vodenja ljudi v poslovnem procesu, organizacija ustreznega izobra-
Zevanja in usposabljanja vodij, opozorila »problemati¢nim« vodjem, itd., po potrebi pa
tudi posami¢ne kadrovske zamenjave v vodstvenem kadru)

Nosilec: pisno pobudo poslovodstvu poda predsednik SD v skladu s sklepom SD
Rok: 8 dni po sprejetem sklepu

3.

Ugotovljeni problem:

Zaradi toge mikroorganizacije dela v proizvodnem delu druzbe je delo na Stevilnih delov-
nih mestih iziemno monotono, nezanimivo in psihofizicno obremenjujoCe, kar povzroca
delovno nezadovoljstvo in zmanjSuje delovno motivacijo ter produktivnost zaposlenih.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, a vseeno nezadovoljivo«; ukrepanje SD — »priporo¢-
ljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Predlagati poslovodstvu in pristojnim sluzbam za organizacijo dela proucitev moznosti
za prenovo sistemizacije delovnih mest v proizvodnji v smislu Siritve in bogatitve dela
(opredelitev »vrst dela« namesto »delovnih mest«) ter sprejem drugih ukrepov za pove-
¢evanje zanimivosti dela in odgovornosti pri delu (menjava dela, oblikovanje avtonomnih
delovnih skupin, ipd.).

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

SD bo pred oblikovanjem konkretne pisne pobude poslovodstvu opravil Se dodatno ana-
lizo stanja v sodelovanju z zaposlenimi v proizvodniji.

Nosilec: za pripravo dodatne analize je zadolZzena komisija SD v sestavi .....
Rok: marec 2011

Itd.
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1. Problemski sklop: Izpopolnjevanje sistema stimulativnega nagrajevanja

Ugotovljeni problem:

V druzbi je uveljavljen nesprejemljiv sistem stimulativnega nagrajevanja, ki ne loCi dela
place iz naslova »delovne« in (morebitnega) dela place iz naslova »poslovne« uspesno-
sti, ampak t. i. poslovna stimulacija — kadar sploh je — nadomesca oboje. Ceni pozitivnih
poslovnih rezultatov, delavci (tudi najboljsi) tudi iz naslova »delovne« uspesnosti ne prej-
mejo niCesar, kar je v nasprotju z doloc¢bo 126. ¢lena ZDR o obveznih in neobveznih se-
stavinah place.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »kriticno«; ukrepanje SD — »urgentno.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Zagotoviti sistemsko lo¢evanje obeh omenjenih vidikov place in s tem uskladitev veljav-
nega pla¢nega sistema v druzbi z zakonom.

Nacdin, nosilci in roki izvedbe:

1. Oblikovanje pisne zahteve poslovodstvu za takojSnjo spremembo veljavnega Pra-
vilnika o placah, ki bo sistemsko Iocil osnove in merila za dolo€anje dela place iz naslova
»delovne« uspesnosti delavcev kot obvezne sestavine place in dela plaCe iz naslova
»poslovne« uspesnosti kot neobvezne sestavine place.

Nosilec: SD kot celota

Rok: na prvi naslednji seji
2.V primeru neupostevanja zahteve s strani poslovodstva, bo svet delavcev zahteval us-
trezno intervencijo inSpekcije za delo.

Nosilec: SD kot celota

Rok: po potrebi
3. Stalno spremljati u€inkovitost tako uveljavljenega sistema stimulativnega nagrajeva-
nja in predlagati morebitne izboljSave. Ker gre za stalno nalogo, se v ta namen oblikuje
poseben odbor SD za plac¢ni sistem, ki opravlja tudi druge naloge sveta delavcev, po-
vezane z nagrajevanjem dela v druzbi in opredeljene s Poslovnikom sveta delavcev, ki
doloci tudi sestavo odbora.

Nosilec: svet delavcev

Rok: odbor mora biti oblikovan najkasneje v roku 3 mesecev
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2.

Ugotovljeni problem:

Sistem nematerialnega nagrajevanja dela in posebnih dosezkov je v druzbi povsem ne-
razvit, Ceprav bi lahko po ugotovitvah stroke pomembno prispeval k ve¢jemu zadovolj-
stvu in delovni motivacij zaposlenih.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, a vseeno nezadovoljivo«; ukrepanje SD — »priporoc¢-
ljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Spodbuditi sistemsko uveljavitev razlicnih oblik nematerialnega nagrajevanja zaposlenih
v druzbi kot pomembno dopolnitev materialnemu nagrajevanju.

Nacdin, nosilci in roki izvedbe:
Na podlagi dobrih zgledov pripraviti okvirni predlog moznih oblik nematerialnega nagra-
jevanja, primernih za druzbo, in ga posredovati poslovodstvu in pristojnim sluzbam z
zahtevo, da ga ustrezno strokovno dodelajo in zacnejo s ¢im prejSnjim uresnicevanjem v
praksi).

Nosilec: odbor SD za placni sistem

Rok: maj 2011

Itd.

lll. Problemski sklop: Uveljavitev razli¢nih oblik (tudi)
financ¢ne participacije zaposlenih

Ugotovljeni problem:

Ceprav druzba ze nekaj let ustvarja dobitek, doslej e ni uveljavljena udelezba tudi de-
lavcev pri dobicku, ki bi lahko bistveno povecala delovno motivacijo in pripadnost zapo-
slenih podjetju ter prispevala k vecji poslovni uspesnosti podjetja kot celote.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:
Uveljaviti sistem udelezbe delavcev pri dobi¢ku na podlagi veljavne zakonodaje.
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Nacin, nosilci in roki izvedbe:
Podati pobudo poslovodstvu za sklenitev pogodbe o udelezbi delavcev pri dobicku v
skladu z zakonom (s predlogom ustreznih resitev) in jo po potrebi vsako leto obnavljati
pred zacetkom priprave letnega porocila druzbe.

Nosilec priprave predloga pobude: odbor SD za placni sistem

Rok: februar — marec 2012

Ugotovljeni problem:

Opazajo se Stevilni pojavi neracionalne porabe materiala in drugih virov v poslovnem
procesu, morebitne racionalizacije pa niso stimulirane.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, a vseeno nezadovoljivo«; ukrepanje SD — »priporoc¢-
ljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Poskusati uveljaviti sistem udelezbe delavcev pri prihrankih (t. i. gain sharing) v druzbi.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Prouciti dobre prakse t. i. gain sharinga in pripraviti predlog okvirnih resSitev za potrebe
druzbe, upostevaje konkretne specifike delovnega procesa.

Nosilec priprave predloga: odbor SD za placni sistem
Rok: maj 2011

2. Podati pobudo poslovodstvu za pripravo ustreznega pravilnika.

Nosilec: svet delavcev
Rok: maj 2011

Itd.

127




IV. Problemski sklop: Izboljsevanje pogojev dela in delovnega okolja

Ugotovljeni problem:

Po zadnjih primerih odpusc¢anj t. i. preseznih delavcev (lahko tudi po t. i. mehki varianti —
upokojevanje, sporazumne odpovedi itd.) so se zaceli preostali delavci iz konkretnih
delovnih okolij, med katere so bile porazdeljene njihove dosedanje delovne naloge, res-
neje pritozevati nad nevzdrzno delovno »preobremenjenostjo«.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »kriticno«; ukrepanje SD - »urgentno.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Zagotoviti, da tovrstne »racionalizacije dela« ne bodo presegle meja Se dopustne delov-
ne obremenitve preostalih delavcev.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Prouciti vse konkretne primere tovrstnih pritozb delavcev (pa tudi vse druge primere
odpusc¢anj v zadnjem Casu) in jih analizirati z obravnavanega vidika.

Nosilec: komisija SD v sestavi ...

Rok za porocilo komisije predsedniku SD: 30 dni
2. Podati pobudo poslovodstvu za reSitev konkretno ugotovljenih problemov »preobre-
menjenosti«.

Nosilec: predsednik SD

Rok: takoj po prejemu porocila komisije
3. Zagotoviti, da bo v prihodnje vsak svetu delavcev posredovan predlog za »zmanjSanje
Stevila delavcev« bodisi v smislu 94. ¢lena ZSDU (t. i. individualni odpusti) bodisi v smislu
96. Clena ZSDU (t. i. kolektivni odpusti) obvezno opremljen tudi z analizo posledic za pre-
ostale delavce.

Nosilec: predsednik SD v dogovoru z upravo

Rok: isto¢asno s prejsnjo to¢ko
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Ugotovljeni problem:

Delavci organizacijske enote ..... ugotavljajo, da ni nikakrsne objektivne potrebe, daima-
jo glede na naravo delovnega procesa dolocen fiksni delovni Cas, ki jim sicer v mnogo-
¢em otezuje usklajevanje njihovega delovnega in druzinskega zivljenja, zaradi Cesar bi
zeleli vsaj uvedbo t. i. fleksebilnejsih oblik delovnega ¢asa, po moznosti pa tudi uvedbo
drugih moznosti za ucinkovitejSe usklajevanja delovnega in druzinskega zivljenja.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Zagotoviti moznosti optimalnega usklajevanja delovnega in druzinskega zivljenja zapo-
slenih — najprej s hitrimi ukrepi za spremembo delovnega ¢asa v konkretni enoti, nato pa
s SirSimi ukrepi tudi v druzbi kot celoti. Glede na ugotovljeno sploSnost problema us-
klajevanja delovnega in poklicnega zivljenja v druzbi bi bilo priporocljivo ta problem resiti
z vkljucitvijo druzbe v projekt za pridobitev »Certifikata Druzini prijazno podjetje«.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Predlagati poslovodstvu najprej vsaj takojSno uvedbo ustrezne oblike fleksibilnega
delovnega Casa v konkretni organizacijski enoti (gibljivi, premakljivi, deljeni, itd. delovni
¢as) v skladu z zahtevami delavcev te enote.

Nosilec: svet delavcev

Rok: takoj po prejemu in sprejetju pobude
2. Predlagati poslovodstvu vkljuCitev druzbe v projekt za pridobitev »Certifikata Druzini
prijazno podjetje«).

Nosilec: svet delavcev

Rok: isto¢asno z ukrepom po prejsnji toCki

Itd.
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V. Problemski sklop: Izpopolnjevanje sistema izobrazevanja
ter napredovanja in kariernega razvoja zaposlenih

Ugotovljeni problem:

V druzbi se ne posveca posebna pozornost zagotavljanju moznosti za u€enje (izobraze-
vanje, usposabljanje in strokovno izpopolnjevanje) in karierni razvoj zaposlenih v skladu
z njihovimi interesi, potrebami in zeljami.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, vendar kljub temu nezadovoljivo«; ukrepanje SD —
»priporoCljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Spodbuditi izpopolnjevanje sistema izobrazevanja in kariernega razvoja zaposlenih v
druzbi v smislu priporocil stroke s tega podrocja.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Na posebni problemski seji SD oceniti stanje na tem podroc¢ju (s pomocjo odgovorov
na vprasanja, navedena v tocki 4.5. opomnika za programiranje proaktivnega delovanja
SD iz tega priro¢nika), z ugotovitvami seznaniti poslovodstvo in predlagati, da strokovne
sluzbe pripravijo ustrezne izboljSave.

Nosilec: predsednik SD

Rok: april 2012
2. Po enem letu preveriti kaj je bilo na tem podrocju dejansko izboljSanega in po potrebi
podati dopolnilne pobude in predloge.

Nosilec: svet delavcev

Rok: april 2013

2.

Ugotovljeni problem:

Delavci opozarjajo, da v druzbi ni nikakrSnih moznosti za napredovanje (horizontalno in
vertikalno).

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:
Zagotoviti pravno ureditev ustreznega sistema napredovanja delavcev v druzbi.
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Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Opozoriti na problem poslovodstvo druzbe in zahtevati pripravo in sprejem poseb-
nega pravilnika o napredovanju ali ustrezno vgraditev napredovanj v placni sistem, opre-
deljen v Pravilniku o placah.

Nosilec: svet delavcev
Rok: september 2011

2. V postopku soodlocanja po 95. ¢lenu ZSDU prouciti ustreznost predlaganih kriterijev
za napredovanje in po potrebi zahtevati njihovo izpopolnitev ali spremembe.

Nosilec: svet delavcev na predlog odbora SD za placni sistem
Rok: po prediozitvi predloga v soglasje svetu delavcev

3.
Itd.

VI. Problemski sklop: Razvoj podrocja »standarda zaposlenih« in sociale

Ugotovljeni problem:

Razen formalnega dajanja soglasij k odloCitvam v zvezi z »razpolaganjem s stanovanj-
skim skladom, pocitniSkimi zmogljivostmi in drugimi objekti standarda delavcev« po 95.
¢lenu ZSDU svet delavcev nima zagotovljenega nobenega vpliva na politiko druzbe na
podrocju standarda delavcev, ¢eprav naj bi bilo uresni¢evanje Stevilnih neposrednih in-
teresov delavcev na tem podrocju naceloma ena njegovih pomembnih nalog (skupaj s
sindikati).

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Sistemsko okrepiti (prek participacijskega dogovora) viogo obeh delavskih predstavnis-
tev kot zastopnika interesov zaposlenih pri dolo¢anju politike razvoja standarda zaposle-
nih v druzbi in njenem izvajanju v praksi.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:
1. Predlagati poslovodstvu dopolnitev veljavnega participacijskega dogovora z doloc¢bo,
ki naj bi se po moznosti glasila:
»Odlocitve v samostojni pristojnosti sveta delavcev
... Clen
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(1) Svet delavcev samostojno odloca o uporabi sredstev za potrebe standarda de-
lavcev in sociale (reSevanje stanovanjskih in drugih socialnih vprasSanj, kulturne, Sportne,
rekreacijske in pocitniske dejavnosti, socialne pomodi, itd.), ki jih za te namene zagotavlja
delodajalec.

(2) O visini in dinamiki porabe sredstev iz prvega odstavka se vsako leto dogovorita
poslovodstvo in svet delavcev s posebnim sporazumom oziroma pogodbo.

(3) Svet delavcev lahko del sredstev ali vsa sredstva iz prvega odstavka prepusti v
namensko razpolago sindikatu in izvaja nadzor nad njihovo uporabo.

(4) Svet delavcev mora enkrat letno pisno porocati poslovodstvu o porabi dodeljenih
Sredstev.«

Nosilec: predsednik SD
Rok: 60 dni

2. V morebitnih pogajanjih za spremembo participacijskega dogovora bo s strani sveta
delavcev sodelovala posebej imenovana komisija.

Nosilec imenovanja komisije: svet delavcev
Rok: po prejemu odgovora poslovodstva na predlog iz prejSnje tocke

Itd.

VII. Problemski sklop: Zagotavijanje pravne varnosti zaposlenih

Ugotovljeni problem:

Stopnja pravne varnosti delavcev v organizaciji je nesprejemljivo nizka, ugotavljajo se
Stevilne krsitve predpisov v Skodo delavcev na razli¢nih podrocijih.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »kriticno«; ukrepanje SD — »urgentno.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:
Za izboljSanje ugotovljenega slabega stanja na podrocju pravne varnosti zaposlenih
mora svet delavcev:

a) vzpostaviti uCinkovit sistem sprotnega zaznavanja krsitev in ustreznega ukrepanja;

b) periodi¢no /enkrat letno/ izdelati analizo stanja pravne varnosti v podjetju in pred-
lagati ukrepe za izbolj$anje /sploSno na posameznih podrogjih/.
Ker gre za stalno nalogo, bo svet delavcev za njeno uresnicevanje skupaj s sindikatom
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oblikoval poseben tri¢lanski »odbor za pravno varnost« ter poskrbel za ustrezno uspo-
sabljanje njegovih ¢lanov, po potrebi pa tudi za zagotovitev zunanje pravne pomoci pri

njegovem delovanju in drugih pogojev za ucinkovito delo.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

Ustanovitev obora za pravno varnost, ter zagotovitev pogojev za njegovo ucinkovito de-

lovanje, se izvede skozi naslednje aktivnosti:

1. Opredelitev odbora, njegovih nalog in sestave v Poslovniku SD ter sprejem posebnega

poslovnika za delo odbora
Nosilec: svet delavcev
Rok: na prvi naslednji seji
2. Imenovanje dveh ¢lanov odbora izmed ¢lanov sveta
Nosilec: svet delavcev
Rok: na prvi naslednji seji, najkasneje pa v roku 60 dni

3. Posredovanje pobude sindikatu, da v tem roku imenuje tudi svojega ¢lana odbora
Nosilec: predsednik sveta delavcev
Rok: 7 dni

4. Sklic konstitutivne seje odbora
Nosilec: predsednik sveta delavcev
Rok: 10 dni po imenovanju odbora

5. Izvedba izobrazevanja ¢lanov odbora
Nosilec: predsednik odbora
Rok: po dogovoru z ZdruZenjem svetov delavcev

6. Zagotovitev zunanjega strok. sodelavca odbora

Nosilec: predsednik odbora
Rok: 30 dni po odobritvi sredstev s strani poslovodstva

Itd.
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VIIl. Problemski sklop: (Pro)aktivno vklju¢evanje v zagotavljanje
zdravja in varnosti pri delu
1.

Ugotovljeni problem:

Delodajalec sicer izvaja skupna posvetovanja s svetom delavcev o vprasanjih varnosti in
zdravja pri delu (VZD) v skladu z zakonom, vendar SD ni ustrezno vkljucen tudi ze v fazi
priprave predlogov ukrepov in drugih odlocitev, kar bi omogocilo njegovo bistveno kako-
vostnejSe participativno vkljuCevanje na tem podrocju.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, vendar nezadovoljivo«; ukrepanje SD — »priporoc¢-
ljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Zagotoviti ustanovitev posebnega stalnega strokovnega tima, ki bo v druzbi zadolzen
za izdelavo izjave o varnosti z oceno tveganja ter za na¢rtovanje in izvajanje drugih ukre-
pov s tega podrocja (ob sodelovanju vseh zainteresiranih subjektov), in v katerem sode-
lujejo predstavnik poslovodstva, pooblas¢eni delavec za varnost in zdravje pri delu v
podjetju, zdravnik medicine dela ter predstavnik(i) sindikata in sveta delavcev.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Pripraviti obrazlozeno pobudo poslovodstvu za ustanovitev stalnega strokovnega tima
za VZD v druzbi s predlogom opredelitve njegovih nalog in sestave.

Nosilec: Odbor SD za VZD
Rok: 30 dni
2. Ce bo pobuda sprejeta, imenovati predstavnika(e) sveta delavcev v timu.

Nosilec: Svet delavcev na predlog odbora za VZD
Rok: na prvi seji po sprejetju pobude

Itd.

IX. Problemski sklop: Zagotavljanje celovitega in ucinkovitega
sistema obvesc¢anja v podjetju

Ugotovljeni problem:

Splosna obvescenost zaposlenih o dogajanjih v druzbi je nezadovoljiva, kar pogosto
povzro¢a nepotrebno Sirjenje alarmantnih dezinformacij po kolektivu in povzroca
nezadovoljstvo zaposlenih.
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Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Obcasno analizirati vse obstojeCe nacine ter kakovost obves¢anja zaposlenih v druzbi,
zlasti pa nabor razliénih komunikacijskih orodij, ki se uporabljajo v ta namen (npr.
interno glasilo, razni bilteni in druge publikacije, poslovna porodila, oglasne deske, infor-
macijski centri, plakati, letaki, sporocila v placilni kuverti, pisma na dom, obvestila, sreca-
nja, sestanki in zbori, ozvocenje, hisni radio itd.) ter predlagati ustrezno obogatitev in
izboljSave, pri cemer je kljuénega pomena tudi ocena primernosti vsebine obves¢anja
(ali so delavci kljub morebitni veliki koli¢ini informacij tudi dejansko delezni tistih infor-
macij, ki jih v zvezi s poslovanjem podjetja v resnici potrebujejo in zanimajo glede delain
zivljenja v podjetju in ali so informacije posredovane v dovolj razumljivi obliki), ter na te;j
podlagi predlagati ustrezne izboljSave.

Ker gre za stalno nalogo, se v ta namen ustanovi poseben odbor SD za informiranje.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:
1. PodrobnejSa opredelitev nalog, pristojnosti in sestave odbora v poslovniku SD ter ime-
novanje ¢lanov odbora.

Nosilec: svet delavcev kot celota

Rok za oblikovanje odbora: v 3 mesecih
2. lzdelava prve analize sistema obvesScanja v druzbi s predlogi izboljSevalnih ukrepov, ki
se bo v bodoce pripravljala periodi¢no, in sicer enkrat letno.

Nosilec: odbor SD za informiranje

Rok: december 2011

2.

Ugotovljeni problem:

Zaposleni so Se posebej slabo seznanjeni z dosezenimi poslovnimi rezultati v preteklem
poslovnem letu in z dolgoro¢nimi razvojnimi cilji druzbe.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Doseci, da se v druzbi uveljavi praksa izdelave posebnih, ustrezno prilagojenih in v splo-
$no razumljivi obliki pripravljenih “letnih porocil za zaposlene” (hkrati z letnim poslovnim
porocilom druzbe), ki so na podlagi dosedanjih izku$enj iz prakse nekaterih druzb med
zaposlenimi praviloma izredno pozitivno sprejeta in povecujejo njihovo pripadnost po-
djetju.
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Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Prek zdruzenja svetov delavcev pridobiti podrobnejse informacije o nacinu priprave
»letnega porocila za zaposlene« in 0 odzivih delavcev.

Nosilec: odbor SD za informiranje
Rok: do konca januarja 2012

2. Pripraviti na tej podlagi obrazlozeno pobudo poslovodstvu za vsakoletno pripravo
posebnega »letnega porocila za zaposlenex.

Nosilec: pobudo pripravi odbor SD za informiranje, sprejme in posreduje pa jo SD
Rok: do konca februarja 2012

2. Kot sestavino »letnega porocila za zaposlene« pripraviti tudi poroc€ilo o delovanju sveta
delavcev v preteklem letu.
Nosilec: svet delavcev

Rok: v roku, ki je predviden za izdajo »letnega porocila za zaposlene« (t. j. hkrati z let-
nim porocilom druzbe)

Itd.

X. _Problemski sklop: IzboljSevanje med¢loveskih odnosov
in varstvo dostojanstva zaposlenih

Ugotovljeni problem:

Clani SD iz organizacijske enote ... poroc¢ajo o pojavih ocitne diskriminacije delavcev, ki
niso slovenske narodnosti, in o nekaterih ravnanjih, ki bi utegnili imeti tudi znake mo-
binga. Slabi oceni medcloveskih odnosov v druzbi nasploh in 0 moznih pojavih mobinga
se pridruzujejo tudi €lani SD iz nekaterih drugih organizacijskih enot.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »kriticno«; ukrepanje SD — »urgentno.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Vzpostaviti celovit in u¢inkovit »sistem antimobinga« v druzbi, ki bo zajemal prepreceva-
nje in odpravljanja posledic mobinga v SirSem smislu besede (trpinCenje na delovnem
mestu, diskriminacija in spolno ter drugo nadlegovanje).
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Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Na podlagi vzorcev, pripravljenih v zdruzenju svetov delavcev, izdelati predlog obeh
klju€nih pravnih aktov za vzpostavitev sistema antimobinga v druzbi (»Okvirni dogovor o
preprecevanju in odpravljanju posledic mobinga«, ki ga skleneta SD in delodajalec, ter
»Pravilnik o varstvu delavcev pred mobingom«) ter ju predlagati v sklenitev oz. sprejem
delodajalcu.

Nosilec: predlog obeh aktov pripravi komisija SD v sestavi ...., predlog pa potrdi in ga
posreduje delodajalcu SD kot celota
Rok: do konca oktobra 2011

2. Imenovanje predstavnikov SD v »skupnem odboru za antimobing« ter predlog za
imenovanje »pooblascenca za mobing«.

Nosilec: svet delavcev
Rok: v 30 dneh po sklenitvi dogovora iz prejsnje tocke

3. Pobuda poslovodstvu za takojSnjo pripravo »ocene tveganja za pojav mobinga« v
druzbi ter predloga ustreznih preventivnih ukrepov.

Nosilec: svet delavcev
Rok: v 30 dneh po sklenitvi dogovora iz prve toCke

Ugotovljeni problem:

V druzbi se tudi na splosno ugotavljajo precej hladni in neosebni odnosi, ki otezujejo nuj-
no medsebojno sodelovanje za doseganje boljSih delovnih rezultatov.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, vendar kljub temu nezadovoljivo«; ukrepanje SD —
»priporoCljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:
Spodbuditi uvedbo razli¢nih rednih oblik t. i. teambuildinga v druzbi.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Podati ustrezno pobudo delodajalcu in kadrovski sluzbi.
Nosilec: svet delavcev
Rok: prvo poletje 2011

2. Ponovno preveriti stanje medsebojnih odnosov in u€inek sprejetih ukrepov.
Nosilec: svet delavcev
Rok: drugo polletje 2013
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Itd.

XI. _Problemski sklop: Izgrajevanje sodobne participativne
organizacijske kulture v podjetju

Ugotovljeni problem:

Splosno uveljavljena organizacijska kultura v druzbi ni naklonjena hitrejSemu in celovitej-
Semu razvoju razli¢nih oblik delavske participacije (soupravljanje, udelezba pri dobicku,
notranje lastnistvo), ki so v interesu zaposlenih.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, vendar kljub temu nezadovoljivo«; ukrepanje SD —
»priporoCljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Spodbuditi zacetek naértnega spreminjanja organizacijske kulture v smeri sodobne, t. i.
participativne organizacijske kulture, v kateri bo vsestransko vkljucevanje (integracija)
zaposlenih v vse vidike poslovanja in optimalen razvoj vseh oblik delavske participacije
ena od temeljnih vrednot druzbe.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:
1. Pripraviti grobo analizo in oceno obstojeCe organizacijske kulture (na podlagi t. i.
Robbinsovih »10 karakteristik organizacijske kulture«, v tem priro€niku opredeljenih v
toCki 4.11.1. poglavja o glavnih vsebinskih sklopih nacrtovanih nalog) in na tej podlagi
predlagati poslovodstvu sprejem programa za celovito prenovo organizacijske kulture v
druzbi.

Nosilec: svet delavcev na posebni problemski seji

Rok: drugo polletje 2011

2. Po enem letu od sprejetja programa (s pomocjo analize v smislu prejSnje tocke) po-
novno preveriti stanje organizacijske kulture in ucinek sprejetih ukrepov.

Nosilec: svet delavcev
Rok: drugo polletje 2014
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Ugotovljeni problem:

Nadzorni svet druzbe se ukvarja le s poslovnimi »Stevilkami«, medtem ko se v stanje in
odnose na podroc€ju uresnic¢evanja delavske participacije v druzbi, ki so ne samo urejeni
s posebnim zakonom, ampak so tudi sicer lahko kljuénega pomena za vecjo poslovno
uspesnost druzbe in bi zato nujno morali biti pomemben predmet njegovega zanimanja,
enostavno ne poglablja.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Izkoristiti moznost, ki jo v tem pogledu nudi dolo¢ba 82. ¢lena ZSDU za posredno priteg-
nitev tudi nadzornega sveta kot pomembnega organa druzbe v prizadevanja za izbolj-
Sanje sedanje ravni delavskega soupravljanja v druzbi.

Vsako leto izdelati poroéilo sveta delavcev nadzornemu svetu oz. upravhemu odboru
v smislu 82. ¢lena ZSDU o stanju na podroc€ju uresni¢evanja tega zakona s predlogom
ukrepov za izboljSanje in zahtevo, da se NS oz. UO do njega opredeli;

Nacin, nosilci in roki izvedbe:

Vsako leto izdelati poroCilo sveta delavcev nadzornemu svetu oz. upravnemu odboru v
smislu 82. ¢lena ZSDU o stanju na podrocju uresniCevanja tega zakona s predlogom
ukrepov za izboljSanje in zahtevo, da se NS oz. UO do njega opredeli (glej posebna
priporocila in opomnik zdruzenja svetov delavcev za pripravo porocil sveta delavcev
nadzornemu svetu, ki so priloga tega priro€nika!).

Nosilec: osnutek porocila pripravi predsednik SD,
dodela pa se na posebni tematski seji SD

Rok: oktober 2011, 2012, 2013 in 2014

3.

Ugotovljeni problem:

V druzbi je zaznati Stevilne pojave, ki odstopajo od nacel postenosti, pravicnosti, huma-
nosti, spostovanja in zakonitosti pri ravnanju z zaposlenimi.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, vendar kljub temu nezadovoljivo«; ukrepanje SD —
»priporoCljivo«.

Naloge SD za dosego zZelenih izboljSav:
Spodbuditi sistemati¢no uveljavljanje t. i. eticnega menedzmenta v organizaciji.
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Nacin, nosilci in roki izvedbe:
1. Predlagati poslovodstvu sprejem posebnega »eticnega kodeksa« v druzbi, ki bo med
drugim dolocil tudi temeljna nacela in pravila za ravnanje z zaposlenimi v druzbi ter
odstopanja od teh pravil tudi ustrezno sankcioniral

Nosilec: svet delavcev

Rok: prvo polletje 2012

2. Ce bo pobuda sprejeta, bo svet delavcev s svojimi predlogi aktivno sodeloval pri obli-
kovanju vsebine etiCnega kodeksa.

Nosilec: svet delavcev, ki po potrebi lahko v ta namen ustanovi ad hoc delovno sku-
pino
Rok: po sprejetju pobude s strani poslovodstva

Itd.

XIl. Problemski sklop: Gibanje zaposlenosti in zaposlitvena varnost
1.

Ugotovljeni problem:

Svet delavcev nima vpogleda v aktualna gibanja v strukturi zaposlenosti (zmanjsevanje
oz. poveCevanije Stevila zaposlenih, absentizem, fluktuacija itd.), ki so lahko pomemben
indikator stanja na razli¢nih podrocjih dela in zivljenja v druzbi in s tem tudi usmerjevalec
morebitnih potrebnih aktivhosti sveta delavcev.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:

Stanje — »ne izrazito problemati¢no, vendar kljub temu nezadovoljivo«; ukrepanje SD —
»priporoCljivo«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:

Periodi¢no (vsaj enkrat letno) analizirati podatke o Stevilu in strukturi (izobrazbeni,
starostni, spolni) zaposlenih in o gibanjih zaposlenosti ter druge podatke (absentizem,
fluktuacija itd.), ki posredno odrazajo tudi stanje zadovoljstva zaposlenih z razmerami v
druzbi.

Nacin, nosilci in roki izvedbe:
1. Pripraviti obrazec ustreznih informacijskih kazalnikov, na katerem naj delodajalec po-
sreduje zelene podatke svetu delavcev

Nosilec: obrazec pripravi delovna skupina SD v sestavi ....
Rok: drugo polletje 2012
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2. Enkrat letno analizirati prejete zbirne podatke ter v primeru vec¢jih nihanj zahtevati po-
jasnila ter pravoCasno ukrepanje za preprecitev nadaljevanja morebitnih negativnih tren-
dov v gibanju in strukturi zaposlenosti.

Nosilec: svet delavcev

Rok: decembra vsako leto (do konca mandata)

Itd.

Xlll. Problemski sklop: Razresevanje problematike delovnih invalidov
in drugih posebnih skupin delavcev

Ugotovljeni problem:

éeprav zakon (izrecno in tudi posredno) posebej napotuje svete delavcev tudi na uk-
varjanje s problematiko posebnih skupin delavcev, kot so mladi delavci, zenske, starejSi
delavci itd. (28. ¢len ZSDU), zlasti pa Se s problematiko delovnih invalidov (87. Clen
ZSDU), se svet delavcev doslej s tem ni ukvarjal, vsaj ne v proaktivnem smislu.

Ocena stanja (ne)zadovoljstva zaposlenih in stopnja nujnosti ukrepanja:
Stanje — »slabo«; ukrepanje SD — »potrebno«.

Naloge SD za dosego zelenih izboljSav:
TekoCe reSevanje invalidske problematike uvrstiti v ta program dela kot stalno nalogo, ki
zajema:
e preventivno delovanje v smislu prepre€evanja nastanka invalidnosti na delovnem
mestu (v okviru podroc&ja VZD);

e skrb za dosledno izvajanje predpisov 0 zaposlovanju in varstvu invalidov ter vklju-
Cevanje v planiranje in izvajanje zaposlovanja invalidov v organizaciji;

e vzdrzevanje rednih neposrednih stikov z invalidi v organizaciji ter zagotavljanje
pomoci pri uveljavljanju njihovih konkretnih specifinih potreb in interesov,

enako pa velja tudi glede problematike ostalih posebnih skupin delavcev (starejsi delav-
ci, zenske, mladi delavci, delavci za doloCen €as in druge tako ali drugace deprivilegira-
ne skupine delavcev).
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Nacin, nosilci in roki izvedbe:

1. Ker gre za stalno nalogo, svet delavcev ustanovi poseben odbor SD za reSevanje pro-
blematike posebnih skupin delavcev (opredelitev v Poslovniku SD in imenovanje Cla-
nov).

Nosilec: svet delavcev

Rok: odbor mora zaceti z delom najkasneje v roku 3 mesecev

2. Svet delavcev na predlog odbora obravnava predmetno problematiko po potrebi,
najmanj pa enkrat letno, ko odbor poda svoje porocilo.

Nosilec: svet delavcev
Rok: permanentno oz. periodi¢no tekom celotnega mandata

Itd.
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VIi. INTERNI ORGANIZACLJSKI
NACRT SVETA DELAVCEV

1. Kaj je “interni organizacijski nacrt”

Interni organizacijski nacrt ni nujna, je pa vsekakor zelo priporocljiva sestavina pro-
grama dela sveta delavcev. V bistvu gre za nacrt lastne notranje organizacije delovanja in
razlicnih ukrepov za povecanje ucinkovitosti sveta delavcev. To pa je tisto, kar vecini svetov
delavcev hudo manjka, kajti u€inkovita interna organiziranost, urejenost materialnih in
drugih pogojev dela ter uporaba ustreznih oblik in metod dela je brez dvoma temeljni pogoj
za uCinkovito delovanje sveta delavcev navzven.

2. Vsebina “internega organizacijskega nacrta”

Vsebina internega organizacijskega nacrta so torej predvsem organizacijsko — tehnicni
in metodoloski vidiki delovanja sveta delavcev. Le-te bi moral vsak svet delavcev skrbno
razdelati in jih zapisati v svoj program dela, nato pa permanentno preverjati kako se zapi-
sane zadolzitve in usmeritve uresniCujejo v praksi ter na tej osnovi po potrebi tudi sproti
korigirati svoje delovanje.

Najpomembnejsi elementi internega organizacijskega nacrta naj bi bili predvsem:
porazdelitev stalnih nalog in zadolzitev med ¢lani sveta delavcev, oblikovanje odborov
sveta delavceyv, interni stimulativni sistem nagrajevanja ¢lanov sveta delavcev, smernice za
sodelovanje s sindikatom v podjetju, medsebojne pravice in obveznosti na relaciji svet
delavcev — delavski predstavniki v organih druzbe, nacin kontaktiranja sveta delavcev z
bazo, ureditev administrativno — tehni¢nih pogojev za delo sveta delavcev itd. Oglejmo siv
nadaljevanju te elemente nekoliko podrobneje.

2.1. Porazdelitev stalnih zadolzitev znotraj
SD in uvajanje timskega dela

Svet delavcev je kolektivni organ in tako mora tudi delovati. Zal pa praksa kaze, da je
veCina svetov delavcev Se zelo dale¢ od tega principa. Najpogosteje imamo opravka s
situacijo, ko je celotno breme aktivnosti ostalo na predsedniku, medtem ko vecina ¢lanov
le hodi na seje ali pa Se to ne. Tak nacin delovanja sveta delavcev, ko je le eden izmed Cla-
nov (predsednik) aktivist, ostali pa so zgolj statisti, seveda ne more prinesti ustreznih rezul-
tatov. Zato je kljutnega pomena, da se breme vseh potrebnih aktivnosti enakomerno
porazdeli med vse ¢lane, medtem ko je funkcija predsednika predvsem usmerjanje in us-
klajevanje njihovega delovanja, priprava in vodenje sej ter zastopanje in predstavljanje sve-
ta delavcev.
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Prav vsak od ¢lanov sveta delavcev mora torej dobiti dolo¢ene stalne naloge in
zadolzitve, za katere je potem tudi polno odgovoren (npr. vodenje posameznih odborov
sveta delavcev; spremljanje stanja na dolo¢enem podrocju in priprava predlogov aktivnosti
sveta delavcev na tem konkretnem podrocju, vodenje zapisnikov in opravljanje adminis-
trativno — tehnicnih opravil za svet delavceyv itd.). Predlog tovrstne porazdelitve stalnih za-
dolzitev med Clane sveta delavcev naj pripravi predsednik, ko so sprejete, pa jih je treba
zapisati v interni organizacijski nacrt in nato obCasno preverjati njihovo uresniCevanje.
Clanom, ki ne izvrSujejo sprejetih zadolzitev oziroma jih izvajajo nezadovoljivo, pa je treba
predlagati, naj raje ¢im prej odstopijo s svoje funkcije, ali pa uporabiti enega izmed poslov-
niSko predvidenih ukrepov za uveljavljanje njihove soupravljalske odgovornosti.

Pomembno je seveda tudi sistemati¢no uvajanje sodobnih metod timskega nacina

delovanja sveta delavcev, pri Cemer je potrebno vta namen zagotoviti predvsem ustrezno
strokovno usposabljanje predsednika in ¢lanov.

2.2. Zaostrovanje odgovornosti ¢lanov svetov delavcev

V smislu zagotavljanja vecje odgovornosti ¢lanov sveta delavcev za opravljanje nji-
hovih soupravljalskih funkcij naj povzamemo le nekaj glavnih priporocil Zdruzenja svetov
delavcev Slovenije:

1.

Temeljita seznanitev z eticnim kodeksom ¢lanov svetov delavcev (v nadaljevanju:
etiCni kodeks) prek obravnave na seji sveta delavcev in eventualni sprejem kodeksa kot
sestavnega dela poslovnika sveta delavcev zaradi zagotovitve normativne podlage tudi za
pravno sankcioniranje njegovih dolocil.

2.

Hkrati z obravnavo etiCnega kodeksa se v svetu delavcev opravi tudi konkretna
kriticna analiza stanja glede delovanja in ravnanj posameznih ¢lanov z vidika dolocil
kodeksa in sprejme dogovor o ukrepih, pri cemer lahko podlago za analizo predstavlja:

- kritina ocena, ki jo pripravi predsednik za vse Clane ali

- samokriticna ocena (javna ali tajna, ustna ali pisna), ki jo opravi vsak ¢lan zase.

3.

Sprejem dopolnitev poslovnika sveta delavcev zaradi zagotavljanja moznosti za
ucinkovitejSo praktic¢no realizacijo dolocil eticnega kodeksa (zlasti v zvezi z zaostrovanjem
odgovornosti ¢lanov), v okviru katerih se uredijo najmanj naslednja vprasanja:

a) obveznost volilne komisije, da vsakega kandidata za Clana sveta delavcev seznani z
eticnim kodeksom in ga pozove, da poleg izjave o strinjanju s kandidaturo podpise tudi
izjavo, da bo pri svojem delu spostoval njegova dolocila;

b) pristojnost predsednika sveta delavcev, da samostojno odreja zaCasne in obCasne
zadolzitve ¢lanom:;
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c) dolznost sveta delavcev permanentno izvajati ukrepe za dosledno spostovanje do-
locil eticnega kodeksa, ki obsega:

e tekoCe reagiranje na morebitne primere krSitev s strani posameznih ¢lanov,

e najmanj enkrat letno pripravo celovite analize delovanja svojih ¢lanov z vidika dolocil
etiCnega kodeksa s programom ukrepov;

d) morebitne »interne« sankcije za krSitev dolo il etichega kodeksa (opomin pred-
sednika, interni opomin sveta delavcev, javni opomin sveta delavcev, odvzem pravice do
nagrade, pobuda za zaCetek postopka za odpoklic), ter nacin njihovega sprejemanja in
izvrSevanja;

e) obveznost letnega porocCanja in predstavitve programa dela sveta delavcev za na-
slednje leto zboru delavcev, pri Cemer je sestavni del porocila tudi analiza delovanja posa-
meznih ¢lanov s potrebnimi ukrepi.

Konkretne dopolnitve poslovnika sveta delavcev glede zaostrovanja soupravljalske
odgovornosti ¢lanov naj bi bile po vzorcu ZSDS predvsem naslednje:

1.

V poglavju o postopku volitev ¢lanov sveta delavcev se doda naslednja dolo¢ba:

... Clen

Volilna komisija je dolZzna vsakemu kandidatu za ¢lana sveta delavcev takoj po uradni
vlozZitvi kandidature posredovati besedilo eticnega kodeksa ¢lanov svetov delavcev z obraz-
loZitvijo in ga pozvati, da poleg Ze podpisane izjave o strinjanju s kandidaturo se pred
dokonc¢nim oblikovanjem kandidatne liste za volitve podpise tudi izjavo z naslednjim bese-
dilom: »Podpisani ............. — kandidat za ¢lana sveta delavcev izjavljam, da sem seznanjen
z eti¢nim kodeksom c¢lanov svetov delavcev in ga bom v primeru izvolitve dosledno spo-
Stoval pri svojem delu.«. Izjava kandidatov, ki $e niso pridobili certifikata zdruZenja svetov
delavcev o opravljenem temeljnem izobraZevanju za ¢lane sveta delavcev, pa se dopolni Se
z besedilom, ki se glasi: »Prav tako se zavezujem najkasneje v enem letu po morebitni
izvolitvi pridobiti certifikat zdruZenja svetov delavcev o opravljenem temeljnem izobraZe-
vanju za ¢lane sveta delavcev.«

Volilna komisija ima pravico pred volitvami na ustrezen nacin seznaniti volilce z imeni
kandidatov, ki niso podpisali izjave iz prejSnjega odstavka.
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2.
Poslovnik se dopolni z dvema novima poglaviema z naslovom »XI. Moralni lik in
dolznosti ¢lanov sveta« in »XIl. Uresni¢evanje odgovornosti ¢lanov sveta«:

XI. MORALNI LIK IN DOLZNOSTI CLANOV SVETA

... Clen

Moralni lik in dolZnosti ¢lanov sveta so podrobneje dolocene v eticnem kodeksu ¢lanov
svetov delavcev (v nadaljevanju: eticni kodeks), ki ga je sprejelo ZdruZenje svetov delavcev
slovenskih podjetij (v nadaljevanju: eti¢ni kodeks) in je v prilogi tega poslovnika.

Dolocila eticnega kodeksa v prilogi se stejejo kot sestavni del tega poslovnika in v celoti
zavezujejo Clane sveta.

... ¢len

Predsednik sveta delavcev ima pravico ob upostevanju nacela enakomerne obre-
menitve ¢lanov po svoji presoji odrejati zadolzitve posameznim ¢lanom v zvezi z izvajanjem
tekoCih aktivnosti sveta delavcev, le-ti pa so jih dolZni sprejeti. V primeru, da ¢lan odkloni
zadolZitev, o upravi¢enosti odklonitve odloca svet delavcev.

Stalne zadolzitve (¢lanstvo v komisijah, dolZznost spremljanja dolo¢enega podrocja in
pristojnosti sveta delavcev, zapisnikarstvo ipd.) lahko ¢lanom odreja samo svet delavcev s
svojim sklepom. Praviloma vsak ¢lan mora imeti vsaj eno stalno zadolZitev.

Morebitna neupravi¢ena odklonitev zadolZitve v smislu tega ¢lena se obravnava in sank-
cionira po dolocilih tega poslovnika o uresni¢evanju odgovornosti ¢lanov sveta delavcev.

XIl. URESNICEVANJE ODGOVORNOSTI CLANOV SVETA

... Glen

Svet delavcev je dolZan izvajati ukrepe za dosledno spostovanje doloCil eti¢nega
kodeksa v praksi. V ta namen je dolZzan tekoce reagirati na morebitne primere krsitev dolocil
eticnega kodeksa s strani posameznih ¢lanov sveta, najmanj enkrat letno pa na podlagi
kriticnega porocila predsednika ali na drugi ustrezni strokovni podlagi (rezultati samo-
ocenjevanja in medsebojnega ocenjevanja ¢lanov po vnaprej dogovorjeni metodologiji,
predhodna anketa med zaposlenimi in podobno) na svoji seji celovito analizirati tudi delo-
vanje vseh svojih ¢lanov z vidika dolocil eti¢nega kodeksa in sprejeti program ukrepov za
odpravo ugotovljenih odklonov.

... Glen

Zoper posameznega Clana sveta delavcev, ki je krsil dolocila eticnega kodeksa, je
mogoce v odvisnosti od vrste in teZze ugotovljene krsitve uporabiti enega izmed naslednjih
ukrepov:
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- opomin predsednika sveta delavcev

- Interni opomin sveta delavcev

javni opomin sveta delavcev

- odvzem pravice do nagrade in drugih ugodnosti iz naslova funkcije
- pobuda za zaCetek postopka za odpoklic.

Predsednik sveta izreCe opomin iz prve alineje prejsnjega odstavka tega ¢lena enemu
ali ve¢ ¢lanom sveta delavcev po svoji presoji, vendar ga mora na seji sveta delavcev vsaj
ustno obrazloZiti.

Vse ostale ukrepe iz prvega odstavka tega Clena sprejema svet delavcev s svojim
sklepom na podlagi razprave, v kateri mora biti omogoceno sodelovanje tudi prizadetim
¢lanom. Ukrep odvzem pravice do nagrade in drugih ugodnosti iz naslova funkcije se lahko
izreZe hkrati s pobudo za zacCetek postopka za odpoklic ali z javnim opominom sveta
delavcev.

Izrek ukrepa zoper ¢lana ni mogoc¢, Ce je le-ta opravi¢eno odsoten s seje sveta.

... Clen
Sprejeti ukrepi iz prejSnjega ¢lena se protokolirajo v zapisniku seje sveta.

Clan sveta, ki mu je bil izreGen katerikoli ukrep iz prej$njega ¢lena, ima pravico vioZiti
ugovor zoper ukrep v 8 dneh od objave zapisnika seje, na kateri je bil sprejet. O ugovoru
odloca svet delavcev na prvi naslednji seji, njegov sklep pa je dokoncen in izvrsljiv.

... Clen

Steje se, da sta ukrepa opomin predsednika sveta delavcev in interni opomin sveta
delavcev izvrSena s tem, ko sta protokolirana v zapisniku seje.

Ukrep javni opomin sveta delavcev se izvrsi tako, da svet delavcev na oglasnih deskah v
druzbi objavi posebno obvestilo o izreGenem ukrepu z obrazloZitvijo. Obvestilo se lahko
interno objavi tudi na drug v druzbi obi¢ajen nacin (interni ¢asopis itd.).

Ukrep odvzem pravice do nagrade in drugih ugodnosti iz naslova funkcije se izvrsi tako,
da se pisni odpravek sklepa poslje upravi, ki ga je dolZna realizirati.

Pobudo za zacetek postopka za odpoklic z obrazloZitvijo svet delavcev realizira tako, da
jo posreduje obema upravi¢enima zahtevateljema po 48. ¢lenu ZSDU, in sicer:

- sindikatu, ki je konkretnega Clana sveta kandidiral, s pozivom, da vlozi zahtevo za
njegov odpoklic;

- zaposlenim v druZbi, ki so konkretnega Clana sveta delavcev volili, s pozivom, da
zberejo potrebno Stevilo podpisov in viozijo zahtevo za odpoklic.

Ukrepi javni opomin, odvzem pravice do nagrade in pobuda za zaCetek postopka za
odpoklic se zoper &lana ne izvrsijo, Ce le-ta prej v pisni obliki ali ustno na zapisnik poda svoj
nepreklicni odstop s funkcije ¢lana sveta delavcev.
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... ¢len

Svet delavcev in posamezni ¢lani sveta delavcev so za svoje delo odgovorni zaposle-
nim, ki so jih izvolili in jih lahko, po postopku, dolo¢enem z zakonom, tudi odpokli¢ejo.

Svet delavcev je dolZzan najmanj enkrat letno sklicati zbor delavcev in na njem porocati o
svojem delu ter predstaviti letni program dela za naslednje leto. Letno porocilo sveta
delavcev vsebuje tudi analizo delovanja posameznih ¢lanov sveta (udeleZzba na sejah, kon-
taktiranje z bazo, razlicne aktivnosti izven sej sveta, udeleZba na izobraZevanju itd.) in pred-
loge potrebnih ukrepov, vklju¢no z morebitno pobudo za zacCetek postopka za odpoklic
posameznega Clana sveta.

Ce je letni zbor delavcev sklican po enotah, predstavnik enote v svetu delavcev na njem
poroca o svojem delu in angaZiranju v svetu delavcev. Porocilo sveta delavcev kot celote na
delnih zborih delavcev predstavija predsednik sveta.

2.3. Nacin kontaktiranja ¢lanov sveta delavcev z “bazo”

Udelezba na sejah ni edina in glavna obveznost ¢lanov sveta delavcev. Kot re€eno naj
bi vsak Clan sveta delavcev imel doloCene stalne zadolzitve, ki zahtevajo ustrezno aktivnost
tudi izven sej sveta delavcev. Poleg zgoraj omenjenih tovrstni aktivnosti je treba posebno
pozornost vtem smislu nameniti zlasti tudi vzdrzevanju tesnih stikov oziroma kontaktiranju
¢lanov sveta delavcev z njihovo “bazo”, torej z delavci v tistih sredinah, iz katerih izhajajo.

Da Clani sveta delavcev po izvolitvi niso nekaksni neodvisni poslanci, pa¢ pa morajo
delovati bolj kot “delegati” svojih delovnih sredin (prenasanje iniciativ v svet delavcev in
povratno obvesc¢anje), je jasno razvidno tudi iz doloc¢il ZSDU. Ta namrec¢ v dolo¢bi 1. od-
stavka 63. Clena izrecno zagotavlja vsakemu ¢lanu sveta delavcev pravico do treh placanih
ur mesecno za posvetovanje z delavci.

Vsak Clan sveta delavcev (brez izjeme) mora torej najmanj tri ure na mesec nameniti
vzdrzevanju stikov oziroma kontaktiranju s svojo bazo. Konkreten nacin izvajanja te
dolznosti (uradne ure Clanov SD, sklicevanje delnih zborov delavcev itd.) pa je seveda
odvisen od konkretnih okolis¢in in specifik delovnega procesa. Prav konkretizacija na¢ina
kontaktiranja vsakega posameznega Clana sveta delavcev z njegovo bazo pa je predmet
internega organizacijskega nacrta sveta delavcev.

Svet delavcev mora torej v organizacijskem delu svojega programa za vsakega izmed
svojih ¢lanov to¢no dolociti kako bo izvajal obravnavano dolznost ter to potem tudi obc¢as-
no preverjati. Enako kot zgoraj tudi glede neizvajanja te dolznosti velja, da predstavlja pod-
lago za poziv k odstopu oziroma za odpoklic neaktivnih ¢lanov.

2.4. Oblike in metode komuniciranja
sveta delavcev s kolektivom

Seveda je za ucinkovito delovanje zelo pomembno tudi u€inkovito kontaktiranje oziro-
ma komuniciranje sveta delavcev kot celote s kolektivom zaposlenih.
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V mnogih podjetjih smo Se vedno prica situaciji, ko vecina delavcev ne ve, da svet
delavcev sploh obstaja, Ceprav se le-ta sicer sestaja in sprejema doloCene sklepe. To je
seveda lahko le posledica njegovega pomanijkljivega komuniciranja s celotnim kolektivom,
pri Cemer je jasno, da svet delavcev pri svojem delovanju v tem primeru v kolektivu tudi ne
more imeti ustrezne opore, ki jo sicer nujno potrebuje, €e Zeli biti primerno uc€inkovit. Zato
je vsekakor zelo priporocljivo, ¢e svet delavcev v svojem internem organizacijskem nacrtu
predvidi tudi ustrezne oblike in metode za ucinkovito komuniciranje s kolektivom zapo-
slenih, pri Cemer s pojmom komuniciranje ni moc razumeti le (enostranskega) obvesc¢anja
zaposlenih o delu sveta delavcev, pac pa dvostransko interakcijo na tej relaciji.

Ucinkovito obvescanje kolektiva o delu sveta delavcev je seveda zelo pomemben ele-
ment obravnavane dvostranske komunikacije. Zato je vsekakor potrebno, da svet delavcev
v internem organizacijskem nacrtu ¢im bolj natan¢no opredeli najrazlicnejSe nacine in
informacijska orodja, ki jih bo v ta namen uporabljal (zapisniki na oglasnih deskah, redna
rubrika SD v internem glasilu, poroCanje na zboru delavceyv, intranet, posebni bilteni za za-
poslene itd.)

Morda Se bolj pomembno pa je, da svet delavcev v internem organizacijskem nacrtu
predvidi oblike in nacine, prek katerih bo od kolektiva pridobival iniciative in usmeritve za
svoje delovanije ter preverjal staliS¢a in pridobival predhodno podporo za svoje pomemb-
nejSe akcije. V tem pogledu se sveti delavcev v praksi zaenkrat vse premalo posluzujejo
zlasti dveh oblik kolektivnega komuniciranja z zaposlenimi, to sta zbor delavcev in refe-
rendum oziroma druge oblike osebnega izjavljanja zaposlenih.

Zbor delavcev je ze po zakonu zamisljen v bistvu kot nekakS§na metoda dela sveta
delavcev, prek katere le-ta pridobiva staliS¢a in usmeritve za svoje delo. Po 69. ¢lenu ZSDU
namrec zbore delavcev lahko sklicuje izklju€no svet delavcev, pri Cemer ima zbor delavcev
pravico obravnavati vprasanja iz pristojnosti sveta delavcev, ne more pa o njih odloc¢ati. To
pomeni, da je v bistvu zbor delavcev namenjen predvsem oblikovanju staliS¢ in usmeritev
kolektiva za delovanje sveta delavcev. Po drugi strani pa je lahko zbor delavcev tudi oblika,
prek katere kolektiv zaposlenih izvaja uc€inkovit nadzor nad delovanjem sveta delavcev.

Iz navedenih razlogov bi moral vsak svet delavcev vsaj enkrat letno sklicati zbor delav-
cev, ki bi obravnaval porocilo o delu sveta delavcev za preteklo leto ter predlog njegovega
programa za naslednje leto, in v zvezi s tem podal tudi ustrezne iniciative. Ker pa je zbor
delavcev tudi primerna oblika za informiranje zaposlenih o dogajanjih v podjetju, bi kazalo
natem zboru obravnavati tudi letno porocilo o poslovanju in perspektivah razvoja podjetja.

Referendum_kot specificna oblika osebnega izjavljanja zaposlenih pa je lahko zelo
dobrodosel zlasti v primerih, ko svet delavcev pri pomembnejsih akcijah potrebuje izrecno
in nedvoumno izrazeno podporo vecine zaposlenih. Gre zlasti za primere, ko se pricakuje
resnejSi konflikt z vodstvom in lastniki podjetja in ima zato mnenje celotnega kolektiva
lahko bistveno vecjo tezo kot samo mnenje sveta delavcev. Ti primeri v praksi niso tako
redki, vendar pa se zaenkrat, kot ze reCeno, sveti delavcev tovrstnega iskanja SirSe pod-
pore kolektiva za svoje akcije Se vse preredko posluzujejo. Razen referenduma lahko svet
delavcev za opisane namene organizira tudi podpisovanje posebnih izjav ali drugo obliko
osebnega izjavljanja delavcev v podjetju.
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2.5. Diferencirani sistem nagrajevanja ¢lanov sveta delavcev

Zelo pomemben element ucinkovitosti kolektivnega delovanja sveta delavcev in s tem
tudi internega organizacijskega nacrta je vsekakor tudi uvedba diferenciranega sistema
nagrajevanja clanov sveta delavcev, ki bo ustrezno stimulativen po nacelu “vecja aktivnost
- viSja nagrada”.

Zaenkrat so se v praksi uveljavile predvsem tri oblike nagrajevanja neprofesionalnih
¢lanov svetov delavcev za njihovo delo, in sicer sejnine, letne nagrade in mesec¢ni dodat-
ki k plaéi, ki se izplacujejo v enaki viSini vsem ¢lanom, neodvisno od dejanske aktivnosti
posameznika. Za vse omenjene oblike nagrajevanja je torej, kot kazejo izkusSnje iz prakse,
znacilna ista pomanijkljivost: ¢e se redno in v enaki viSini izplacujejo vsem ¢lanom ne glede
na njihovo dejansko aktivnost, prizadevanje in odgovornost do funkcije, ze razmeroma po
kratkem Casu v celoti izgubijo svoj motivacijski u¢inek. Gre namrec za podoben primer kot
pri placah — Ce za razli¢no kakovost in kvantiteto dolo¢enega dela dobijo vsi enako placilo
(celo tisti, ki ne delajo nic), je motivacijski vidik plaCe preprosto izni¢en. TakSen princip na-
grajevanja neprofesionalnih ¢lanov svetov delavcev torej sCasoma izgubi svoj temeljni
smisel, ker ga ljudje kmalu zacnejo dozivljati kot nekaj samoumevnega, kot nekaj, kar jim
pac¢ samodejno pripada na podlagi same funkcije in ne na podlagi dejanskega dela v tej
funkciji.

Nujno je torej treba na tem podrocju Cimprej napraviti korak naprej v primerjavi s se-
danjim stanjem. Nesporno je mogoce oceniti kot velik dosezek dejstvo, da smo doslej
uspeli v vecini organizacij kljub pomanjkanju ustrezne zakonske podlage sploh prodreti z
idejo o potrebnosti takSnega nagrajevanja in ga uveljaviti v tak$ni ali drugacni obliki. Ven-
dar pato kmalu ne bo ve¢ nikakrSen dosezek, ¢e ga ne bomo uspeli v vseh svetih delavcev
zelo kmalu ustrezno nadgraditi z uvedbo diferenciranega (in s tem tudi stimulativhega)
nagrajevanja v odvisnosti od dejanskega angaziranja posameznika v funkciji ¢lana
sveta delavcev.

Gre torej za to, da bo treba v obravnavanem smislu ¢imprej preiti od nagrajevanja po
nacelu “vsem enako” k nagrajevanju po nacelu “vsakemu po njegovem prispevku k us-
pesnemu delovanju sveta delavcev”. Zavedamo se, da to v praksi seveda ni tako zelo eno-
stavno kot se sliSi v teoriji, vendar je treba v to kislo jabolko ugrizniti brez odlasanja. Pri tem
pa bo kajpak vsekakor potrebna predvsem precejSnja mera inovativnosti, kajti gre za po-
polno novost, ki jo bo treba v praksi Sele zaCeti preizkusSati.

Ko razmisljamo o osnovnih konturah moznega bodocega sistema diferenciranega in
stimulativnhega nagrajevanja neprofesionalnih ¢lanov svetov delavcev, je namrec zaenkrat
v zvezi s tem verjetno popolnoma jasno le eno: skoraj zanesljivo se v praksi ne bi obnesel
sistem, da bi v okviru dogovorjenega skupnega zneska sredstev za nagrade o konkretni
visini teh nagrad za posamezne Clane sveta delavcev odloc¢al predsednik sveta delavcev
kar po prosti presoji in brez vnaprej izdelanih objektivnih kriterijev. TakSno odgovornost bi
bilo pripravljeno nase prevzeti le malo predsednikov, poleg tega pa bi takSen sistem
“internega diferenciranega nagrajevanja” v najboljSem primeru lahko vnesel le razdor med
Clane in se s tem sprevrgel v svoje popolno nasprotje.
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Izteh razlogov bo v obravnavanem smislu zagotovo potrebno izdelati sistem izkljuéno
objektivnih kriterijev, ki lahko kazejo na vecjo ali manjSo uspesnost opravljanja funkcije
Clana sveta delavcey, ter jih ustrezno tockovati in vrednotiti. Taksni kriteriji bi bili na primer
lahko tudi nasledniji:

. udelezba na seji SD — .... tock

. konstruktivna razprava s pobudami in predlogi na seji SD — .... tock
. Clanstvo v odboru SD - .... toCk

. predsedovanje odboru SD - .... tock

. udelezba na seji odbora SD - .... tock

O O~ WODN =

. aktivnosti izven sej SD in odborov SD:
- konzultacijo z delavci svoje enote pred sejo SD - ....to¢k
- porocanje delavcem svoje enote — .... toCk
- uradne ure za delavce iz svoje enote — .... toCk
- priprava pisnih gradiv za SD - od .... do .... tock
- udelezba na izobrazevanju (predavanja, seminarji itd.) — od ....do .... tock

- udelezba na strokovnih posvetih — .... tock

- udelezba na srecanijih z drugimi SD — .... tock

- osebni razgovori z upravo in zunanjimi institucijami v funkciji ¢lana SD — .... toCk
- itd.

7. realizacija posebnih zadolzitev s strani SD (npr. pridobitev dolo¢enih strokovnih
mnenj, razne organizacijske aktivnosti itd.) — od .... do .... toCk

8. osebno izpostavljanje v funkciji ¢lana SD (npr. objava ¢lankov v internem ali javnem
glasilu, razprava na zboru delavcev ipd.) —.... tock

9. itd.

2.6. Oblikovanje odborov sveta delavcev

Skladno z dologili 58. do 60. ¢lena ZSDU svet delavcev lahko za obravnavo posamez-
nih vprasanj iz svoje pristojnosti ustanovi odbore. Povedano je Ze bilo, da je smiselno
ustanoviti predvsem odbore sveta delavcev za opravljanje tistih nalog, ki jih je svet de-
lavcev v vsebinskem delu svojega programa opredelil kot “stalne naloge”. Na podlagi
vsebinskega dela programa torej svet delavcev vinternem organizacijskem nacrtu opredeli
katere in koliko odborov bo ustanovil, nato pa mora njihove pristojnosti skladno z dolo¢bo
59. ¢lena ZSDU dolociti v svojem poslovniku in o njihovi ustanovitvi obvestiti upravo.

Skladno z vsebinskim delom programa lahko svet delavcev v internem organizacij-
skem nacrtu predvidi tudi oblikovanje razlicnih komisij in drugih ad hoc delovnih teles,
katerih pa ni potrebno posebej formalizirati tudi v poslovniku.
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2.7. Ureditev medsebojnih razmerij s sindikatom

Zelo pomemben pogoj za u€inkovito delovanje sveta delavcev je tudi ustrezna ureditev
njegovih odnosov s sindikatom. Gre predvsem za ¢im bolj jasno razmejitev pristojnosti
med obema vrstama delavskih predstavnistev pri uresniCevanju interesov delavcev v
podijetju, o Cemer smo obsirneje pisali Ze v zvezi z oblikovanjem temeljne platforme za pri-
pravo programa dela sveta delavcev. Poleg tega se je treba s sindikatom dogovoriti tudi o
nacinih in oblikah vsestranskega medsebojnega sodelovanja, ki bo obema omogocilo ¢im
veCjo ucinkovitost na svojem podrocju delovanja (medsebojno obvescanje, izmenjava
pobud, ob¢asno skupno nastopanje itd.). Za te namene je priporocljivo, da svet delavcev in
sindikat v podjetju skleneta tudi poseben pisni “dogovor o medsebojnih razmerjih pri
uresni¢evanju interesov delavcev” (vzorec — glej Splo$ni priro¢nih za delavsko
soupravljanje). Oblike in postopke glede sodelovanja s sindikatom pa bi moral svet delav-
cev ustrezno opredeliti tudi v svojem poslovniku.

Ce svet delavcev ob pripravi programa svojega dela ugotovi, da medsebojni odnosi s
sindikatom Se niso urejeni v smislu zgoraj povedanega, je vsekakor potrebno ustrezne
usmeritve in aktivnosti za ¢im prejsnjo ureditev teh razmerij predvideti v okviru internega or-
ganizacijskega nacrta.

2.8. Ureditev razmerij s predstavniki delavcev v organih druzbe

Ce naj sistem delavskega soupravljanja v podjetju funkcionira kot celota, je vsekakor
nujno potrebno ustrezno urediti tudi razmerja med svetom delavcev kot osrednjim delav-
skim predstavniStvom na eni ter predstavniki delavcev v organih druzbe (predstavniki
delavcev v nadzornem svetu, delavski direktor) na drugi strani. Gre predvsem za ureditev
ustreznih mehanizmov, prek katerih lahko svet delavcev ucinkovito uresniCuje t. i.
usmerjevalno in nadzorno funkcijo v odnosu do teh predstavnikov (obvezna udelezba
omenjenih predstavnikov na sejah SD, predhodno oblikovanje staliS¢ in usmeritev za
njihovo delo v nadzornem svetu in upravi, poro¢anje svetu delavcev itd.), o ¢emer je bilo v
strokovni literaturi Ze precej napisanega (glej zlasti Splosni priro¢nik za delavsko souprav-
ljanje).

Ceprav morajo biti opisana razmerja med svetom delavcev in predstavniki delavcev v
organih druzbe formalno urejena v poslovniku sveta delavcev, pa bi moral svet delavcev ob
vsakokratni pripravi programa svojega dela temeljito analizirati dejansko funkcioniranje
tovrstnih razmerij in v internem organizacijskem nacrtu predvideti morebitne potrebne
ukrepe za izboljSanje stanja na tem podrocju.

2.9. Plan izobrazevanja ¢lanov sveta delavcev

Eden temeljnih pogojev za u€inkovito delovanje sveta delavcev je brez dvoma ustrezno
izobrazevanje ¢lanov sveta delavcev za opravljanje soupravljalskih funkcij. Zato ni na-
klju€je, da tudi ZSDU v svojem 63. ¢lenu zagotavlja vsakemu ¢lanu sveta delavcev pravico
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do 40 plaganih ur (5 delovnih dni) letno za izobrazevanje. Zal pa vegina svetov delavcev v
praksi zaenkrat te pravice niti priblizno ne izkoris¢a, kar je vsekakor ena temeljnih napak
njihovega dosedanjega delovanja, ki jo bo treba Cimprej odpraviti. Izobrazevanje mora
postati tudi dolznost, ne samo pravica ¢lanov sveta delavcev.

Iz teh razlogov bi morali postati plani izobrazevanja ¢lanov sveta delavcev integralni
element internega organizacijskega nacrta kot dela vsakokratnega programa sveta
delavcev. Vsak svet delavcev bi moral v zvezi s tem ob pripravi programa svojega dela:

a) analizirati vzroke, zaradi katerih se €lani sveta doslej niso izobrazevali v zakon-
sko predvidenem obsegu (ovire na strani vodstva, ovire na strani samih ¢lanov) in
predvideti ukrepe za odpravo teh vzrokov;

b) analizirati dosedanja izobrazevanja in planirati bodocCe potrebe po izobraze-
vanju €lanov sveta.

Tako pripravljen plan izobrazevanja Clanov sveta delavcev predstavlja podlago za
sistemati¢no usmerjanje ¢lanov v razli¢ne oblike izobrazevanja, ki jih organizirajo ustrezne
strokovne institucije (zlasti v okviru Zdruzenja svetov delavcev slovenskih podjetij), ali za
organizacijo specificnih izobrazevanj v lastni reziji sveta delavcev.

2.10. Ureditev materialnih pogojev za delo sveta delavcev

Temeljni organizacijski in materialni pogoji za delo sveta delavcev morajo biti urejeni s
t. i. participacijskim dogovorom po 5. ¢lenu ZSDU, ki ga svet delavcev sklene z upravo.
Zato je seveda sklenitev participacijskega dogovora, ¢e tega Se ni, prav gotovo ena kljuc-
nih nalog, ki si jih mora svet delavcev zapisati v svoj interni organizacijski nacrt.

Tudi Ce je participacijski dogovor v podjetju sklenjen, pa to Se ne pomeni, da ima svet
delavcev celovito in dolgoro¢no urejena vsa vprasanja materialnih pogojev za svoje ucin-
kovito delovanje. S participacijskimi dogovori so ta vprasanja (od viSine potrebnih finan-
¢nih sredstev do administrativnih in tehni¢nih pogojev za delo) obi¢ajno resSena le okvirno.
Po drugi strani pa se tovrstne potrebe sveta delavcev s ¢asom tudi spreminjajo. Zato je po-
trebno ob vsakokratni pripravi programa dela sveta delavcev temeljito in vsestransko
preveriti obstojeCe pogoje za delo sveta delavcev ter perspektivhe potrebe na tem pod-
rocju ter v internem organizacijskem nacrtu planirati ustrezne ukrepe.

Materialne pogoje za delo sveta delavcey, ki jih ZSDU okvirno opredeljuje v 65. ¢lenu,
lahko razdelimo v dve skupini, in sicer:
a) administrativni in tehni¢ni pogoji delovanja, ki jih je dolzan zagotavljati deloda-
jalec neposredno na podlagi zakona,
b) lastna finan¢na sredstva, dogovorjena s participacijskim dogovorom, ki jih svet
delavcev uporablja za financiranje svojega dela po lastni presoji.

V prvo skupino materialnih pogojev, ki jo zakon imenuje “nujni stroski za delo sveta
delavcev”, sodijo predvsem:
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- potrebni prostori za seje, sprejem strank in delo (pol)profesionalnih ¢lanov sveta
delavceyv,

- tehni¢na oprema (telefoni, racunalniki, dostop do interneta itd.),
- stroski administrativnega osebja,

- stroSki materialnih sredstev, ki jih svet delavcev uporablja (pisarniski material, naroc-
nine za telefon in internet ipd.).

V kategorijo “nujnih stroskov” vsekakor sodijo tudi stroski za izobrazevanje ¢lanov
sveta delavceyv, (kotizacije, potni stroski), Ceprav zakon tega izrecno ne omenja. Vendar pa
zakon, kot reCeno, udelezbo na izobrazevanjih opredeljuje kot pravico €lanov sveta
delavcev, kar seveda pomeni na drugi strani dolznost delodajalca, da poleg zagotovitve
placane odsotnosti clanom sveta delavcev krije tudi stroSke samega izobrazevanja.

Lastna finan€na sredstva, ki jih delodajalec zagotavlja svetu delavcev v viSini, dogo-
vorjeni s participacijskim dogovorom, pa svet delavcev uporablja predvsem za:

- strosSke storitev zunanijih svetovalcev in strokovnih institucij,

- nakup strokovne literature,

- naroc¢nine strokovnih publikacij,

- Clanarine v zdruzenjih (npr. v Zdruzenju svetov delavcev slovenskih podijetij),
- stroske udelezbe svojih predstavnikov na razli¢nih strokovnih posvetih,

- stroske sodelovanja z drugimi sveti delavcev zaradi izmenjave izkusenj in organizi-
ranja skupnih aktivnosti,

- itd.

2.11. Finanéni naért sveta delavcev

V okviru internega organizacijskega nacrta lahko svet delavcev po potrebi pripravi tudi
svoj finan¢ni nacrt, ki pomeni finan¢no ovrednotenje celotnega (tako vsebinskega kot
organizacijskega dela) programa dela.

Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju sicer ne zahteva, da bi moral svet delav-
cev kot pogoj za pridobitev ustreznih sredstev s strani delodajalca pripraviti tudi svoj finan-
¢ni nacrt. Sredstva za delovanje sveta delavcev (razen “nujnih stroSkov” po 1. odstavku 65.
¢lena ZSDU, ki jih mora delodajalec zagotoviti neposredno na podlagi zakona) se dogo-
vorijo s participacijskim dogovorom, bodisi po kriteriju iz 2. odstavka 65. ¢lena ZSDU (50 %
povprecne place na ¢lana sveta delavcev mesecno), bodisi v fiksnem znesku na podlagi 3.
odstavka 65. ¢lena ZSDU. Kljub temu pa je priporocljivo, da poskusa svet delavcev svoj
program dela tudi finan¢no ovrednotiti. Ce drugega ne zato, da ugotovi ali bodo s partici-
pacijskim dogovorom zagotovljena sredstva zadostovala za realizacijo predvidenih
aktivnosti, ali pa se bo treba z upravo dogovarjati za morebitna dodatna sredstva.
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2.12. Drugo

Zgoraj smo navedli le nekaj najpomembnejsih elementov internega organizacijskega
nacrta sveta delavceyv, s katerimi pa seveda vse mozne sestavine tega dela programa sveta
delavcev Se zdale€ niso iz€rpane. Le-te so namrec v celoti odvisne od konkretnih potreb
konkretnega sveta delavcev v konkretni situaciji. Tako bo recimo za svete delavcev hcerin-
skih druzb znotraj koncernov lahko zelo aktualna sestavina internega organizacijskega
nacrta plan potrebnih aktivnosti za ustanovitev “sveta delavcev kapitalsko posameznih
druzb”; za svete delavcev druzb z ve¢ kot 500 zaposlenimi uveljavitev instituta delavskega
direktorja; za svete delavcev ob koncu mandata plan aktivnosti v zvezi z razpisom novih
volitev itd.

Z vsem zgoraj povedanim smo zeleli le opozoriti na dejstvo, da sveti delavcev pri
pripravi svojih programov dela poleg vsebinskih nikakor ne bi smeli pozabiti na notranje-
organizacijske, tehni¢ne in materialne vidike svojega delovanja, od katerih je brez dvoma
lahko mo¢&no odvisna njihova ucinkovitost pri opravljanju zakonsko dolo¢enih funkcij.
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Priloga 1

VSEBINA IN PRIPRAVA »POROCIL«
SVETA DELAVCEV NADZORNEMU
SVETU ALI UPRAVNEMU ODBORU

Eno najpomembnejsih »pozitivnih« novosti v ZSDU-B, ki bi jo sveti delavcev vsekakor
morali v praksi izkoristiti v ¢im vec¢ji meri, brez dvoma predstavlja dolo¢ba novega drugega
odstavka 80. Clena, ki pravi: »Nadzorni svet oziroma upravni odbor druzbe je dolzan na
zahtevo predstavnikov delavcev najmanj enkrat letno obravnavati porocilo sveta
delavcev o stanju na podroc¢ju uresni¢evanja tega zakona v druzbi s predlogom ukre-
pov in se do njega opredeliti.«. Te izijemne priloznosti »poroCanja« zagotovo ne bi smel v
prihodnje zamuditi noben svet delavcev, kajti s to dolocbo so nadzorni sveti oz. upravni
odbori v bistvu postavljeni v vlogo glavnih »varuhov« doslednega uresnic¢evanja ZSDU
znotraj posameznih druzb. Za takSno vlogo pa imajo ti organi tudi vso potrebno uprav-
ljalsko mo¢, tako da so lahko vtem pogledu v praksi bolj u€inkoviti kot vse inSpekcije, arbit-
raze in sodiSCa skupaj.

Neposredna (so)odgovornost NS in UO za uresnic¢evanje ZSDU

Citirana doloCba pomeni izijemno pomemben preboj pri normativnem utrjevanju sis-
tema sodelovanja delavcev pri upravljanju (delavskega soupravljanja, delavske partici-
pacije) v Sloveniji, in sicer zato, ker pomemben del odgovornosti za delovanje tega
sistema v skladu z zakonom znotraj podjetij konéno prenasa tudi na nadzorne svete
oziroma upravne odbore (v nadaljevanju tudi: NS oz. UO). Morda ni pretirana niti ocena,
da utegne v prihodnje prav to postati eden od najbolj u¢inkovitih mehanizmov za
zagotavljanje doslednega uresnic¢evanja ZSDU s strani delodajalcev v praksi — bolj kot in-
Spekcijski nadzor ter razni arbitrazni, sodni in drugi pravni postopki, ki so se doslej v tem
smislu izkazali kot razmeroma neucinkoviti.

Dejstvo je namrec, da so za uresnicevanje »soupravljalskih« obveznosti, ki jih ZSDU na-
laga »delodajalcu«, v imenu delodajalcev pristojna njihova poslovodstva, kar pomeni v
druzbah z dvotirnim upravljanjem uprave, v druzbah z enotirnim upravljanjem pa formalno
sicer upravne odbore (kot celote), dejansko pa upravni odbori v praksi to pristojnost v
glavnem povsod prenesejo na izvrSne direktorje oziroma odbore izvrsnih direktorjev.
Zato je bilo doslej, torej pred sprejetiem uvodoma citirane nove dolo¢be, dejansko ures-
niCevanje teh obveznosti v celoti odvisno izkljuéno od »benevolentnosti« uprav oziroma
izvrSnih direktorjev (v nadaljevanju tudi: ozja poslovodstva), NS oz. UO pa se s to pro-
blematiko preprosto sploh niso hoteli ukvarjati, CeS da to ne sodi v okvir njihovih funkcij.
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Ce torej poslovodstvo ni bilo naklonjeno soupravljaniju, je lahko skoraj povsem nesank-
cionirano krsilo tudi svoje zakonske obveznosti iz naslova soupravljanja, kar v praksi niti
priblizno ni redek primer. Sveti delavcev se namre¢ za uporabo razli¢nih razpolozljivih
pravnih sredstev in postopkov zoper svojega »delodajalca« (obvestitev inSpekcije dela,
postopek za prekrske, ovadba za kaznivo dejanje ipd.) iz razumljivih razlogov odloc¢ajo zelo
poredko, in Se kadar se, s tem le izjemoma uspejo. Zato tudi ne Cudi ugotovitev, da je ZSDU
eden tistih slovenskih zakonov, ki so v praksi najpogosteje in najbolj grobo, hkrati pa
tudi bolj ali manj nesankcionirano krseni (s strani posameznih delodajalcev). In zakaj so
priCakovanja glede pozitivnih ucinkov nove zakonske dolocbe v tem pogledu lahko
upravic¢eno tako zelo visoka?

Zato, ker imajo v veljavnem sistemu korporacijskega upravljanja edinole nadzorni sveti
(v druzbah z dvotirnim upravljanjem) in upravni odbori (v druzbah z enotirnim upravljan-
jem) dovolj realne mo¢i, da lahko ozjim poslovodstvom — upravam in izvrSnim direktorjem
- bodisi neposredno bodisi vsaj posredno »diktirajo« takSen ali druga¢en nacin de-
lovanja na podro¢ju uresni¢evanja ZSDU v konkretni druzbi. Glede prepreCevanja
krSenja dolocil ter dejanskega uveljavljanja »duha« tega zakona v praksi posameznih druzb
torej zagotovo nobena inSpekcija in nobeno (raz)sodiS¢e ne more doseci toliko, kolikor
lahko v tem smislu doseze ustrezno »napotilo« nadzornega sveta ali upravnega odbora
ozjemu poslovodstvu.

Pri tem pa je klju¢nega pomena zlasti to, da zakon zdaj nadzornim svetom in upravnim
odborom preprosto ne dopusc¢a ve¢ ingnorantskega odnosa do te problematike, kakr-
Snemu smo bili v ve€ini druzb pri¢a doslej, ampak jim neposredno nalaga dolo¢eno aktiv-
nost. Ce namreé¢ svet delavcev pripravi porogilo o uresniéevanju ZSDU v druzbi s
predlogom ukrepov, ga je po zakonu NS oz. UO na zahtevo predstavnikov delavcev v tem
organu najmanj enkrat letno dolzan obravnavati in se do njega opredeliti, kar pomeni, da
se mora predlagane ukrepe bodisi podpreti bodisi zavrniti (lahko jih tudi spremeni ali
dopolni po lastni presoji). S tem pa v bistvu ze prevzema tudi pomemben del odgovornosti
za stanje na tem podroc€ju v druzbi.

Nova filozofija korporacijskega upravljanja

Ta doloCba ZSDU torej prinasa na podrocCje korporacijskega upravljanja v Sloveniji
neko povsem novo filozofijo, bistveno druga¢no od dosedanje. Glavni element te nove
filozofije pa je, da delavsko soupravljanje prek zgoraj opisanih dejstev kon¢no priznava kot
pomemben segment korporacijskega upravljanja v smislu doseganja vecje poslovne
uspesnosti in uresniCevanja sodobnega koncepta druzbene odgovornosti podjetij.

Zaposleni so namre¢ ena najpomembnejSih skupin t. i. notranjih déleznikov, od kate-
rih je v najvecji meri odvisna poslovna uspesnost druzb. Zato je ustrezno upostevanije niji-
hovih interesov pri sprejemanju pomembnejSih upravljalskih odlocitev izjemno
pomemben, tako rekoC€ nujen element uspesnega upravljanja. Celoten sistem delavskega
soupravljanja v smislu ZSDU pa v bistvu ni ni¢ drugega kot ravno to, se pravi specifiCen
upravljalski mehanizem, prek katerega se lahko interesi zaposlenih ucinkovito prelivajo v
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konkretne upravljalske odlogitve. Ze dolgo je tudi znano in znanstveno nesporno doka-
zano, da delavska participacija pri upravljanju pozitivno ucinkuje na motivacijo in pri-
padnost zaposlenih, posledi¢no pa seveda na vecjo poslovno uspesnost. Torej bi ze iz
tega razloga morala biti Se kako v interesu uprav in nadzornih svetov, tako da je dosedaniji
ignorantski odnos teh organov glede stanja in razvoja na tem podro€ju v posamezni druzbi
pravzaprav izjemno tezko razumljiv.

V zvezi s tem niti ne kaze posebej omenijati Se dejstva, da je uresniCevanje delavskega
soupravljanja v Sloveniji urejeno tudi s posebnim zakonom, nadzor nad zakonitostjo dela
ozjih poslovodstev pa je Zze po naravi stvari ena od temeljnih funkcij in pristojnosti nad-
zornih svetov in upravnih odborov. Skratka, zdi se, da Sele z obravnavano zakonsko dopol-
nitvijo delavska participacija, dolo¢ena v ZSDU, dobiva pravo mesto in pomen v okviru
sistema korporacijskega upravljanja v Sloveniji.

Seveda pa je zdaj predvsem na svetih delavcev, da v praksi ¢im bolj izkoristijo to
zakonsko novost za nadaljnji razvoj sistema delavske participacije v svojih podjetjih.

Porocilo sveta delavcev- sredstvo za aktiviranje NS oz. UO

Za vecjo ucCinkovitost svetov delavcev je torej iziemnega pomena , da jim je zakon z
dolo¢bo 2. odstavka 80. ¢lena odprl neposredno pot do NS oz. UO, ki lahko v okviru
svojih pristojnosti na predlog sveta delavcev

e bodisi postavljajo ali vsaj pomembno (so)oblikujejo ustrezno strategijo in politiko
razvoja sistema delavskega soupravljanja kot elementa HRM (Human Resource
Management — upravljanje s ¢loveskimi viri) v druzbi kot napotilo ozjemu poslovod-
stvu;

e bodisi intervenirajo zoper ozje poslovodstvo v primeru nedoslednega izvajanja oz.
neposrednega krsenja ZSDU v druzbi;

e ali pa neposredno sprejemajo doloc¢ene ukrepe za ucCinkovitejSe delovanje sistema
soupravljanja v druzbi (npr. ukrepi za izboljSanje delovanja delavskih predstavnikov
v druzbi; predlog dopolnitev statuta glede ureditve udelezbe delavcev pri dobi¢ku
druzbe ipd.).

Skratka, NS oz. UO sta organa, ki imata velike moznosti pozitivhega vplivanja na delo-
vanje in razvoj sistema delavskega soupravljanja v posameznih druzbah. Vse te moznosti
za ucCinkovito angaziranje NS oz. UO v obravnavanem smislu pa seveda odpira edinole akt,
ki ga zakon imenuje »porocilo sveta delavcev o stanju na podroc¢ju uresni¢evanja tega
zakona v druzbi s predlogom ukrepov« (v nadaljnjem besedilu: porocilo). In to sem imel v
mislih, ko sem uvodoma zapisal, da te izjemne priloznosti »poroCanja« ne bi smel zamuditi
noben svet delavcev. Svet delavceyv, ki ne bo izkoristil te zakonske priloznosti za morebitno
izboljSanje stanja na podrocju uresni¢evanja ZSDU v druzbi, zagotovo ne zasluzi oznake
»dober svet delavcev«.

Kar zadeva realizacijo citirane doloCbe 2. odstavka 80. ¢lena ZSDU, pa velja posebej
omeniti Se naslednje:
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1. Vsak svet delavcev naj celovito poroc€ilo za NS oz. UO, ki mora biti seveda v pisni
obliki, pripravi »najmanj« enkrat letno, kolikor je NS oz. UO glede njegove obravnave tudi
zavezan. To je vsekakor minimum, ki bi ga vsak svet delavcev moral upostevati. Vsekakor
pa bi se kazalo po moznosti s posebnim pisnim sporazumom med NS oz. UO dogovoriti,
da bo NS oz. UO poleg tega obravnaval tudi vsa morebitna priloznostna porocila in
predloge ukrepov, Ce jih bo svet delavcev pripravil in posredoval na ustrezen nacin. To bi
bilo vsekakor zelo koristno zlasti v primerih hujSih razhajanj med svetom delavcev in 0zjim
poslovodstvom v zvezi s pomembnejSimi poslovnimi odloc¢itvami ali v primerih hujsih
krSitev ZSDU s tezko popravljivimi posledicami in podobno, ko bi bila za ustrezno resitev
problema nujna ustrezna intervencija NS oz. UO. Primeri, ko se lahko svet delavcev za to-
vrstno pomoc¢ obrne neposredno na NS oz. UO tudi v ¢asu med dvema »letnima poro-
Cilomax, bi morali biti v omenjenem pisnem dogovoru (lahko pa tudi v poslovniku NS oz.
UO) seveda ¢im bolj to¢no doloceni.

2. NS oz. UO je dolzan porocilo sveta delavcev obravnavati, kot izrecno dolo¢a zakon,
»na zahtevo predstavnikov delavcev« v tem organu. Teoreti¢no in prakti¢no torej lahko
pride do situacije, ko predstavniki delavcev v NS oz. UO, med katere so sicer pogosto (po
cudnih poteh) izvoljeni tudi predstavniki srednjega menedzmenta v posamezni druzbi, ne
bodo hoteli vloziti ustrezne zahteve, NS oz. UO pa zato iz formalnih razlogov zavrnil ob-
ravnavo porocila. V takem primeru mora seveda svet delavcev brez pomisleka nemudoma
odpoklicati te delavske predstavnike zaradi ravnanja, ki je v oCitnem nasprotju z interesi
zaposlenih, in jih zamenjati z drugimi. Kakrsno koli postopanje sveta delavcev v takSnem
primeru bi bilo teoreti¢no in prakticno nedopustno in tezko opravicljivo.

3. Glede vsebine letnega porocila sveta delavcev NS oz. UO je treba zakonsko dikcijo
»0 stanju na podroCju uresniCevanja tega zakona s predlogom ukrepov« razumeti v
najSirSem smislu, ne samo v smislu uresni¢evanja t. i. zakonskega minimuma. ZSDU sicer
res neposredno dolo¢a nekatere minimalne soupravljalske pravice, katerih krSitve so
seveda povsem nedopustne, vendar pa hkrati izrecno napotuje na razvoj t. i. nadstan-
dardne ravni delavske participacije pri upravljanju (moznost avtonomnega dogovora o
»veCjem obsegu participacijskih pravic« in tudi o »drugih nacinih« soupravljanja , poleg
tistih, ki jih doloCa ze zakon — glej 5. ¢len ZSDU!). Intencija zakona je torej ¢im SirSi razvoj
sodelovanja delavcev pri upravljanju na avtonomni podlagi prek minimalnih okvirov, ki jih
sicer neposredno varuje. ZSDU v tem pogledu vsekakor sodi med t. i. razvojne zakone.

Zato naj tej intenciji sledi tudi vsebina letnega porocila sveta delavcev NS oz. UO. To
pomeni, da naj se svet delavcev v tem porocilu ne omeji zgolj na predlog ukrepov za
prepreCevanje in odpravljanje morebitnih krSitev minimalnih zakonsko zagotovljenih so-
upravljalskih pravic, ampak naj po moznosti predlaga vse, kar bi lahko prispevalo k dvigu
obstojeCe ravni delavskega soupravljanja v konkretni druzbi. Porocila naj torej ne bodo le
spisek zaznanih krSitev zakona s predlogi ukrepov za njihovo odpravo, ampak naj bodo
predvsem tudi razvojno usmerjena. (Primer: Zakon v druzbah z manj kot 500 zaposlenimi
ne dologa obveznosti imenovanja delavskega direktorja. Ce torej v taksni druzbi delav-
skega direktorja ni, zakon ni v niCemer krSen. Toda zakaj ne bi svet delavcev v poroCilu NS
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oz. UO v skladu z zgoraj omenjeno intencijo zakona kljub vsemu predlagal, da se ta funk-
cija v druzbi vzpostavi, ¢e ocenjuje, da bi to lahko pripomoglo k hitrejSemu in uspesnej-
Semu razvoju kakovostnega sistema delavske participacije v druzbi).

Vsebina letnega porocila sveta delavcev NS oziroma UO

Zadnje od zgoraj navedenih opozoril v bistvu predstavlja tudi temeljno iztoCnico in naj-
bolj sploSen okvir za vsebinsko nacrtovanje porocila sveta delavcev NS oz. UO. Porocilo
sveta delavcev naj bi torej €im bolj celovito zajemalo prav vsa pomembnejsa vprasanja, ki
so tako ali drugace, neposredno ali vsaj posredno povezana z uresniCevanjem ne samo
»Crke«, ampak tudi »duha« veljavnega ZSDU. Upostevaje to izto€nico, bi moralo porocilo
vsebovati analizo stanja in predloge ukrepov predvsem po naslednjih vsebinskih sklo-
pih:

1. stanje glede materialnih in drugih pogojev za delovanje voljenih delavskih pred-
stavnistev v druzbi;

2. uresniCevanje participacijskih obveznosti delodajalca do sveta delavcev /v skla-
du z dolo¢bami 89. do 97. ¢lena ZSDU/ s sploSno oceno »participativnosti« poslovodstva;

3. uspesSnost sodelovanja predstavnikov v organih druzbe (predstavniki v NS oz.
UO, delavski direktor);

4. moznosti za avtonomno nadgrajevanje sistema delavske participacije v druzbi
(moznosti uveljavitve Se drugih participacijskih pravic, oblik in nacinov, poleg zakonsko
dolocenih);

5. pomembnejSa podrocja vsebinskih razhajanj v staliS¢ih med svetom delavcev
in poslovodstvom;

6. stanje na podrocju t. i. individualne (neposredne) in financne participacije zapo-
slenih;

7. ocena stanja na podroCju delovnega zadovoljstva zaposlenih v druzbi, posledic-
no pa njihove delovne motivacije in pripadnosti druzbi.

S temi vsebinskimi sklopi je torej bolj ali manj celovito pokrita tako analiza obsto-
jecega stanja, kot tudi ocena moznosti nadaljnjega razvoja sistema delavske participa-
cije v druzbi.

V nadaljevanju (glej prilogo!) bomo podrobneje opredelili konkretna vprasanja, ki
sodijo v posamezne od zgoraj navedenih vsebinskih sklopov, pri ¢emer pa je treba izrecno
opozoriti, da vsako porocilo seveda ne more vsebovati analize vseh navedenih vpra-
Sanj. Porocilo naj bo osredoto¢eno predvsem na analizo tistih pomembnejsih vprasan;,
glede katerih je uresni¢evanje tega ZSDU v druzbi problemati¢no in bi zahtevalo ustrezno
ukrepanje NS oz. UO (ki jih torej svet delavcev kljub ustreznim poskusom ne more
ucinkovito resiti z ozjim poslovodstvom), kajti ne gre pozabiti, da je temeljni smisel taksnih
poroCil prav vtem, da se NS oz. UO tako ali drugace »opredeli« do predlaganih ukrepov (in
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Ce jih akceptira, s tem prevzame tudi odgovornost bdeti nad njihovo realizacijo). Poudarke
je torej na:

e »problemati¢nosti« konkretnih vprasanj in na

e nemoznosti njihove ustrezne resitve s poslovodstvom /brez posredovanja NS oz.
uo/.

S povedanim sicer nimam namena trditi, da je odve¢ tudi kaka pohvalna beseda na
racun tistih vidikov in podrocij sistema sodelovanja delavcev pri upravljanju, ki so v druzbi
dobro urejeni in dobro delujejo. Vsekakor pa bi bilo povsem odvec¢ obsirnejSe povzemanije
stanja na teh podrocjih, kar bi samo po nepotrebnem obremenjevalo vsebino porodilain s
tem zmanjSevalo njegovo »ucCinkovitost«. Prav je torej, da so v porocCilu vsaj na kratko
omenjena tudi ta podrocja (Ce drugega ne, zaradi celovitosti porocila, katerega namen je
ne nazadnje tudi to, da NS oz. UO lahko tudi na njegovi podlagi ocenjuje oziroma izvaja
nadzor nad uspesSnostjo poslovodstva pri vodenju ljudi v poslovnem procesu oziroma pri
»upravljanju s ¢loveskimi viri« kot pomembnem segmentu uspesSnega »vodenja poslov«),
podrobnejsi prikaz in analiza stanja s predlogi ukrepov, pa naj se nanasa samo na pod-
ro€ja in vprasanja, kjer je dejansko potrebno taksno ali drugaé¢no ukrepanje in kjer je
lahko vloga NS oz. UO Se posebej koristna.

V nadaljevanju si bomo podrobneje ogledali priporocljivo vsebino porocila po zgoraj
navedenih vsebinskih sklopih. V zvezi s tem seveda lahko ponudimo le nekaksen opomnik
priporocljivih vsebin oziroma vprasanj, ki naceloma sodijo v taksno porocilo, medtem ko je
predlog ukrepov kot nujna sestavina porocila v celoti odvisen od ugotovljenih konkretnih
problemov, ki jih je treba v zvezi s posameznim vprasanjem resiti. Zato jih pa¢ ni mogoce
ponuditi vnaprej za vse najrazli¢nejSe mozne situacije. Naceloma pa mozne ukrepe lahko
razdelimo v dve skupini, in sicer:

e natiste, katerih realizacija je sicer v pristojnosti ozjega poslovodstva in jih NS oz. UO
zato lahko sprejme le v obliki usmeritev, priporocil in drugih napotil ozjemu poslo-
vodstvu za vodenje poslov na tem podro¢ju HRM — upravljanja s ¢loveskimi viri;

e natiste, ki so v neposredni pristojnosti NS oz. UO in jih lahko le-ta sprejema oziroma
o njih odloc¢a v obliki svojih sklepov (predlogi za spremembe statuta, dodelave last-
nega poslovnika ipd.).

Kaksen nacin ukrepanja svet delavcev pri¢akuje od NS oz. UO v zvezi z reSevanjem
posameznega konkretnega problema, pa mora biti seveda iz poro€ila jasno razvidno. To
pomeni, da mora svet delavcev ob vsaki ugotovljeni in v porocilu navedeni pomanijkljivosti,
ki ovira hitrejSi razvoj soupravljanja v druzbi, ali nepravilnosti glede izvajanja dolocil ZSDU,
na katero opozarja, hkrati obvezno navesti tudi predlog ustreznega ukrepa, ki naj ga v
zvezi s tem sprejme NS oz. UO. V zvezi s tem bi veljalo opozoriti, da je Zdruzenje svetov
delavcev slovenskih podjetij na podlagi izvedenih empiri¢nih raziskav in ob upostevanju
konkretnih izkuSenj iz prakse njegovih ¢lanov ze oblikovalo zelo konkretne usmeritve in
priporocila za urejanje problematike na Stevilnih podrocjih znotraj celovitega sistema
delavskega soupravljanja v podjetjih, ki lahko predstavljajo zelo koristen pripomocek pri
nacrtovanju predloga ukrepov v obravnavanem smislu.
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Ce torej na kratko povzamemo strukturo porocilo sveta delavcey, je treba poudariti
naslednje:

Porocilo naj bo razdeljeno na ve¢ poglavij (vsako poglavje predstavlja enega izmed
zgoraj navedenih temeljnih vsebinskih sklopov), v okviru vsakega poglavja naj bo najprej
kratka sploSna ocena stanja na konkretnem podrocju (zadovoljivo, nezadovoljivo,
kriticno — z razliCnimi moznimi vmesnimi niansami), nato pa naj se v okviru posebnih tock
izpostavijo posamezni zaznani problemi. Opredelitev vsakega od teh pa naj vsebuje dva
osnovna elementa, in sicer:

a) ugotovljeno konkretno pomanijkljivost, nepravilnost ali krSitev (z ustrezno ob-
razlozitvijo oz. analizo);

b) predlog konkretnega ukrepa, ki naj ga v zvezi z njo sprejme NS oz. UO.

V tem smislu bo torej porocilo sveta delavcev NS oz. UO pripravljeno zelo podobno kot
program dela sveta delavcev in se bo v marsi¢em z njim, razumljivo, tudi vsebinsko
prekrivalo (opomniki za pripravo analize stanja na dolo¢enih podrocjih so pravzaprav lahko
povsem enaki). Prav zato bo priprava letnega porocila sveta delavcev za NS oz. UO v bistvu
tudi odli€na priloznost za pripravo lethega programa dela sveta delavcev.

Nadin priprave poroéila

Priprava kakovostnega porocila sveta delavcev NS oz. UO je vsekakor zelo zahtevna
naloga, ki pa je glede na vse uvodoma predstavljene prednosti, ki jih prinasa, brez dvoma
vredna svojega truda. Moznih pristopov k pripravi tega porocila je seveda vec, katerega bo
svet delavcev izbral pa je odvisno od konkretnih okoliS¢in v konkretni sredini.

Naceloma pa vsekakor kaze priporo€iti uporabo metode delegiranja nalog in tim-
skega dela. To preprosto pomeni, da bi morali najprej posamezni ¢lani (ob uporabi opom-
nika v prilogi) pripraviti osnutek analize stanja s predlogi ukrepov vsak za enega od zgoraj
navedenih temeljnih ali Se ozjih vsebinskih sklopov (po dogovoru) s tem, da bi morali biti
vsi ti segmenti skupno temeljito prediskutirani na seji ali po potrebi na ve¢ zaporednih
sejah sveta delavcev kot celote. Za pripravo konc¢ne verzije porocila pa lahko svet delavcev
potem bodisi zadolzi posameznika (ne nujno predsednika) ali imenuje posebno komisijo z
jasno postavljenim rokom za oddajo porocila.

Kar zadeva rok oziroma termin za pripravo porocila, je vsekakor najbolj priporocljivo,
da je ta vsako leto isti, torej doloc¢en mesec v letu, tako da vsakoletna priprava porocila v
bistvu lahko postane ena od t. i. stalnih periodi¢nih nalog, ki so tudi sestavina programa
dela sveta delavcev.

Porocilo naj bo ¢im bolj eksaktno in pregledno, operira naj z dejstvi in ocenami, kakr-
Snemukoli dolgovezenju pa naj se izogiba. To pomeni, da naj bo kolikor mogo¢e kratko.
Seveda pa je treba vedeti, da bo kakovostno in celostno porocilo kljub temu lahko precej
obsezno, kajti ogromno je vprasanij, ki jih mora ustrezno obdelati v obliki analize stanja in
predloga ukrepov.

162



Predhodno posredovanje poroéila ozjemu poslovodstvu

Naj Se enkrat ponovimo, da je prvi sogovornik svetu delavcev na strani delodajalca
predvsem ozje poslovodstvo druzbe, le pri vprasanjih, ki so neposredno v njegovi pristoj-
nosti, ali glede katerih svet delavcev ne more najti ustrezne resitve z ozjim poslovodstvom,
naj bi bil to tudi NS oz. UO. Velika vecina vprasanj, ki so naceloma lahko predmet porocila
sveta delavcev, pa sodi ravno v to drugo kategorijo.

Zato bi bilo v duhu razvijanja konstruktivhega sodelovanja z ozjim poslovodstvom
vsekakor smiselno porocilo pred posredovanjem NS oz. UO posredovati v vednost
najprej upravi oziroma izvrSnim direktorjem in jo/jih pozvati na skupni posvet o posvet o
moznostih za reSitev odprtih vprasanj, ne da bi z njimi obremenjevali NS oz. UO. To bi
namrec vsekakor utegnilo biti tudi v njihovem interesu, kajti tudi zanje ni prijetno, ¢e jih svet
delavcev »tozari« NS oz. UO ter zahteva takSne ali drugacne intervencije z njegove strani,
kar vsekakor mecCe slabo Iu¢ na uspesnost njihovega vodenja poslov druzbe, zlasti na
njihovo uspesnost pri »upravljanju s ¢loveskimi viri«.

Ce ozje poslovodstvo sprejme tovrstno pobudo sveta delavcev in ¢e je med njim in
svetom delavcev nato tudi dejansko dosezen ustrezen dogovor o takojSnjem zacetku
reSevanja doloc¢enih odprtih vprasanj, naj seveda svet delavcev ta vprasanja v konénem
poroc€ilu za NS oz. UO bodisi izlo€i bodisi oznaci kot »reSena« oziroma »v reSevanjux.

Seznanitev zaposlenih s porocilom

V okviru rednega obvesCanja zaposlenih o stanju na podro€ju sodelovanja pri
upravljanju in o svojem delu, naj svet delavcev vsekakor s celotnim poroCilom na ustrezen
nacin (oglasne deske, zbori delavcev, interno glasilo ipd.) seznani tudi kolektiv zapo-
slenih. To vsekakor lahko med drugim moc¢no prispeva k prepoznavnosti sveta delavcev in
SirSi podpori njegovemu delovanju med zaposlenimi, kar je eden od temeljnih pogojev za
njegovo vecjo uspesnost. Poleg tega lahko to ustvarja doloCen »pozitiven« pritisk na
pristojne organe druzbe (tako ozje poslovodstvo kot tudi NS oz. UO) za ¢im bolj odgovorno
obravnavo porocila.

Prav tako je seveda treba kolektiv zaposlenih seznaniti tudi z odgovorom NS oz. UO,
torej z njegovimi sklepi v okviru »opredeljevanja« do porocila sveta delavcev in v njem
predlaganih ukrepov.
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Priloga 2:

OPOMNIK za pripravo porodcila sveta
delavcev nadzornemu
svetu/upravnemvu odborv

V opomniku so navedena nekatera pomembnejSa vprasanja in napotki ter opozorila,
s pomocjo katerih naj svet delavcev podrobno analizira stanje na glavnih podrocjih ures-
niCevanja ZSDU in celotnega razvoja sistema delavskega soupravljanja v druzbi. Vprasanja
v opomniku so vec¢inoma oblikovana dovolj »sugestivno« v tem smislu, da posredno ze
nakazujejo kaksSno bi bilo ustrezno »pozitivho« stanje glede konkretnega problema. Takoj
ko si svet delavcev tako ali drugaCe odgovori na konkretno vprasanje, je torej bolj ali manj
jasno, ali je ugotovljeno stanje »zadovoljivo« in ga v porocilu zato ni treba posebej proble-
matizirati ali obratno — torej, ali bi bilo v danem primeru potrebno sprejeti dolo¢en
ukrepe za izboljSanje obstojecega stanja.

Svet delavcev naj torej s pomocjo tega opomnika za vsakega od v nadaljevanju nave-
denih vsebinskih sklopov ugotovi katere konkretne slabosti in nedoslednosti se pojav-
liagjo pri prakticnem uresniCevanju sistema soupravljanja v druzbi ter na osnovi tega
oblikuje najprej splo§no oceno stanja na posameznih podrocjih (npr. obvescenost sveta
delavcev, skupno posvetovanje, soodlocanje, materialni in drugi pogoji soupravljanja itd.)
in predlaga nadzornemu svetu oziroma upravnemu odboru (NS oz. UO) sprejem kon-
kretnih ukrepov za odpravo ugotovljenih slabosti in pomanjkljivosti. Pri oblikovanju
predloga ukrepov za izboljSanje stanja na posameznih podrocjih pa naj svet delavcev po
moznosti izhaja iz ustreznih priporo€il in usmeritev za pripravo programa dela sveta
delavcev. Nekatera od teh so na kratko povzeta tudi v tem opomniku. Ce pa ima svet
delavcev ze pripravljen program dela v skladu s tem priro¢nikom, pa bo vecji del le-tega
tudi neposredno uporaben za porocilo nadzornemu svetu oz. UO in ponovne analize zgolj
za namene porocila niti ne bodo potrebne.

V prvi fazi obvezno odgovori na vsa postavljena vprasanja in pregleda opozorila v
opomniku, katere od ugotovljenih konkretnih problemov bo v porocilu NS oz. UO posebej
izpostavil, pa naj oceni v odvisnosti od njihove relativne teze in drugih konkretnih okolis¢in,
od katerih je odvisna morebitna moznost za izboljSanje stanja. Predvsem pa gre le za
opomnik, tako da lahko svet delavcev v poroc€ilo poljubno vkljuCuje tudi drugo pro-
blematiko in vprasSanja po lastni presoji.
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I. STANJE UREJENOSTI POGOJEV
ZA DELOVANJE SVETA DELAVCEV

1. Avtonomna pravna ureditev (5. ¢len ZSDU)

1. Ali je vdruzbi sklenjent. i. participacijski dogovor v smislu 5. ¢lena ZSDU? Ceni, ali je
razlog morda v nepripravljenosti delodajalca za zacetek ustreznih pogajanj (kljub temu, da
je svet delavcev posredoval predlog besedila dogovora) oziroma njegovem zavlacevanju
ali drugih prikritih oblikah izmikanja sklenitvi takSnega dogovora?

2. Ali sklenjeni participacijski dogovor zagotavlja svetu delavcev in drugim delavskim
predstavnikom vse potrebne materialne in druge pogoje za delo v zadostnem obsegu ali bi
bile na osnovi dosedanjih izkuSenj potrebne ustrezne spremembe in dopolnitve? Je v tem
dogovoru delodajalec morda izsilil na doloCenih podrocjih celo manjsi obseg tovrstnih
pravic kot jih sicer svetu delavcev zagotavlja zakon (t. i. podstandard)?

3. Ali participacijski dogovor glede obsega t. i. participacijskih pravic (obvescenost,
skupno posvetovanje, soodlocanje) priznava samo tiste pravice kot jih dolo¢a ze zakon ali
vsaj v nekaterih pogledih priznava vec€ tovrstnih pravic (t. i. nadstandard)?

4. Ali bi bil obstojeci participacijski dogovor Ze potreben ustreznih sprememb in kate-
rih? Ali jih je svet delavcev ze predlagal in kakSna je bila reakcija vodstva na te predloge?

2. Splosni pogoji za delo delavskih predstavnistev

2.1. Cas za seje sveta delavcev in za posvetovanje z delavci

5.Ce so seje sveta delavcev pogosto sklicane izven rednega delovnega Casa, v ¢em je
razlog — dejanske potrebe delovnega procesa ali morda neutemeljeno oviranje dela sveta
delavcev s strani delodajalca?

6. Ali je ¢lanom sveta delavcev priznan in placan Cas sej, ki so izven delovnega ¢asa, v
skladu z zakonom?

7. Ali dobijo Cas sej sveta delavcev placan tudi ¢lani, ki delajo v drugih izmenah in se
morajo zato seje udeleziti v svojem prostem Casu?

8. Ali delodajalec omogoca ¢lanom sveta delavcev ¢asovne in druge pogoje (npr. mo-
znost rednih »uradnih ur«) za izvajanje potrebnih posvetovanj ¢lanov sveta delavcev z
delavci v smislu 1. odstavka 63. ¢lena ZSDU?

2.2. Moznosti za izobrazevanje delavskih predstavnikov

9. Koliko delovnih dni so v preteklem letu vsi ¢lani SD skupaj izkoristili za udelezbo na
izobrazevanjih in posvetih za potrebe svojega delovanja in koliko to pomeni povprec€nih
izobrazevalnih dni na posameznega c¢lana? Primerjajte kakSna je »rezerva« glede na
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zakonsko zagotovljen minimum, t. j. 40 ur /5 delovnih dni/ na posameznega ¢lana? (Opom-
ba: dosedanje raziskave kaZejo, da znasa omenjeno povprecje le okoli 0,96 na ¢lana)

10. Ali lahko predsednik sveta delavcev samostojno odloc¢a o udelezbi ¢lanov na izo-
brazevanijih ali o tem odloca predsednik oziroma drug pooblas¢enec poslovodstva?

11. Kako je s participacijskim dogovorom dolo¢ena uporaba sredstev za izobrazevanje
¢lanov SD - kot t. i. nujni stroSek v smislu 1. odst. 65. ¢lena ZSDU, ki ga je dolzan zako-
nodajalec kriti neposredno na podlagi zakona, ali kot del kvote sredstev, v participacijskem
dogovoru posebej dogovorjenih za delo sveta delavcev po 2. odst. 65. ¢lena ZSDU?

12. Ce se vedkrat dogaja, da se Zelenih izobrazevanj ne more oz. ne sme udeleziti ze-
leno Stevilo ¢lanov sveta delavcev, kateri so mozni razlogi na strani delodajalca:

potrebe delovnega procesa (0z. ocena njihovih predpostavljenih, da jih glede na
potrebe delovnega procesa ne morejo »pogresati«);

varCevanje z »nepotrebnimi« izdatki;

nacrtno oviranje oz. onemogocanje delovanja sveta delavcev, ki ni pogojeno z
dejanskimi poslovnimi potrebami;

drugo?

13. Kateri izmed spodaj navedenih moznih ukrepov za izboljSanje ugotovljenega stanja
bi bilo potrebno (dogovorno) sprejeti v vasih konkretni okoliS€inah:
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sredstva za izobrazevanje (v zakonsko doloCenih okvirih) naj se v participacijskem
dogovoru izrecno opredelijo kot t. i. nujni stroSek za delo sveta delavcev v smislu 1.
odst. 65. ¢lena ZSDU, o viSini in nacinu izrabe katerega se ni treba ve¢ vsakokrat
»pogajati« z delodajalcem, ampak se poravnavajo v dejanski viSini neposredno na
podlagi zakona;

odlo¢anje o udelezbi €lanov na posameznih izobrazevanjih mora biti v izkljucni
pristojnosti predsednika sveta delavcev, ne poslovodstva;

Clani sveta delavcev morajo biti u€inkovito, ne le »na papirju«, razbremenjeni pri
lastnem delu, tako da se bodo lahko udelezevali izobrazevanj in drugih aktivnosti
sveta delavcev, ne da bi jih vse sicerSnje delo v tem primeru »pocCakalo« (kako to
doseci je odvisno od konkretnih okolis€in);

poslovodstvo lahko upravi¢eno zavrne udelezbo na izobrazevanju le v primeru
posebej utemeljenih okolis¢in;

Ce je Clan sveta delavcev neutemeljeno oviran s strani neposredno predpostavljenih
glede udelezbe naizobrazevanjih, je dolzan na zahtevo predsednika sveta delavcev
ustrezno intervenirati predsednik ozjega poslovodstva?



3. Materialni pogoji za delo delavskih predstavnistev
(64. in 65. clen ZSDU)

3.1. Poklicni élani oziroma strokovne sluzbe sveta delavcev

14. Koliko (pol)profesionalcev v svetu delavcev bi po 64. ¢lenu ZSDU v druzbi lahko
imeli in koliko jih dejansko imate? Ali imate morda namesto (pol)profesionalnih ¢lanov
sveta delavcev oblikovano strokovno sluzbo sveta delavcev, katere sodelavci sicer niso
¢lani sveta delavcev, ampak zanj le opravljajo strokovna opravila?

15. Ce jih je manj kot bi jih lahko bilo oziroma jih sploh ni, v éem so glavni razlogi:

e delodajalec tega ni pripravljen financirati kljub zakonski zavezi;

e nestimulativno placilo v smislu 64. ¢lena ZSDU (enako kot na »prejSnjem« delu,
namesto posebej ovrednotene zahtevnosti te funkcije, ki je obi¢ajno visja);

e bojazen potencialnih kandidatov pred izgubo stika s stroko, ¢e se bodo profesiona-
lizirali;

e negotov status profesionalcev po zaklju¢ku mandata

e drugo?

16. S kaksnimi konkretnimi ukrepi bi bilo mogoc¢e odpraviti ugotovljene razloge za
neustrezno izrabo pravico do (pol)profesionalizacije dolo¢enega Stevila ¢lanov, ki je sicer
velikega pomena za dobro delovanje sveta delavcev (npr. oblikovanje posebne strokovne
sluzbe namesto profesionalizacije Clanov, stimulativnejSe nagrajevanje teh funkcij, pri-
znanje pravice do strokovnega usposabljanja tudi med trajanjem mandata; priznanje po-
sebnih pravic po koncu mandata ipd.);

3.2. Nagrajevanje nepoklicnih élanov sveta delavcev

17. Ali imate skladno s priporocili ZSDSP z delodajalcem dogovorjeno tudi nagra-
jevanje neprofesionalnih ¢lanov? V kaksni obliki (sejnine, fiksni zneski nagrad, dodatek k
placi v doloCenem odstotku, letna nagrada)? Se kaze potreba po uvedbi t. i. diferencira-
nega nagrajevanja ¢lanov, namesto dosedanjih oblik, ki nagrajujejo vse Clane enako, ne
glede na njihovo dejansko aktivnost in obremenjenost s to funkcijo?

3.3. Finanéna in druga sredstva za potrebe dela sveta delavcev

18. Katere od spodaj navedenih materialnih pogojev za delo sveta delavcev, ki pred-
stavljajo t. i. nujni stroSek delodajalca po 1. odstavku 65. ¢lena ZSDU, imate v vaSem svetu
delavcev zagotovljene oz. zadovoljivo urejene in katerih ne, Ceprav bi jih potrebovali:

a) prostori za seje
b) placilo za delo (pol)profesionalnih ¢lanov ali posebne strokovne sluzbe;
c) lastna pisarna sveta delavcev s telefonom
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d) administrativno delo za potrebe SD (tipkanje, posiljanje poste itd.)

e) pokrivanje materialnih stroskov (pisarniski material, posta, telefon itd.)

f) lasten racunalnik

g) lasten e-naslov

h) dostop do interneta

i) drugo (npr. uporaba sluzbenega avtomobila, lasten arhiv, mobitel itd.)?

19. Ali imate s participacijskim dogovorom to¢no dolo¢en obseg sredstev, s katerimi
SD samostojno razpolaga za potrebe svojega dela (zunanja strokovna pomocg, literatura

itd.) po 2. odst. 65. Clena ZSDU in ali ta dogovorjeni obseg zadostuje za pokrivanje vseh
dejanskih potreb?

20. V kaksni obliki vam delodajalec zagotavlja sredstva iz prejSnje toCke in ali je ta
primerna tudi za v prihodnje ali pa bi jo glede na ugotovljene slabosti kazalo nadomestiti s
kako primernejso:

a) 50 % povprecne place mesecno na zaposlenega v druzbi na vsakega ¢lana SD, kot
predvideva zakon,

b) v fiksnem mesecnem znesku,

c) v fiksnem letnem znesku,

d) dogovor na podlagi vsakoletnega finan¢nega nacrta SD,

e) drugo?

21. Ali je zagotovljeno, da je neposreden odredbodajalec za uporabo odobrenih sred-
stev predsednik sveta delavcev (ha podlagi posebnega pooblastila poslovodstva), tako da
lahko svet delavcev resni¢no samostojno razpolaga s temi sredstvi v smislu 4. odstavka 65.

Clena ZSDU? Se v zvezi s koriS€enjem odobrenih sredstev pojavljajo kake tezave oziroma
zapleti z delodajalcem in s kakSnimi ukrepi bi jih bilo mogocCe odpraviti?

4. Zagotavljanje delovnopravne
imunitete delavskih predstavnikov

22. Ali se pojavljajo tezave s posegi v delovnopravno imuniteto delavskih predstav-
nikov s strani delodajalca? Jih je mogoce v druzbi reSiti brez pravnih sporov?
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Il. STANJE GLEDE URESNICEVANJA PARTICIPACIJSKIH
OBVEZNOSTI DELODAJALCA

V tem delu porocila svet delavcev oceni oz. analizi /ne/zadovoljivosti stanja (s pred-
logom konkretnih ukrepov) na podro€ju uresniCevanja participacijskih obveznosti delo-
dajalca (istoCasno pa pravic sveta delavcev), ki izhajajo iz ZSDU glede

e obvescanja sveta delavcev (89. in 90. ¢len ZSDU) in zaposlenih (2. ter 69. do 72.
¢len ZSDU) s strani vodstva

e skupnih posvetovanj vodstva in sveta delavcev (91. do 94. ¢len ZSDU)
e soodloc¢anja sveta delavcev s soglasjem (95. do 97. ¢len ZSDU),

pri Cemer naj se za izdelavo potrebne analize neposredno uporabi vprasanja iz opomnika,
ki je v tem priroCniku predlagan kot pripomocek za pripravo programa »tekocih nalog, in
ga zato na tem mestu ne kaze posebej povzemati.

Tej analizi pa bi v porocilu vsekakor veljalo dodati Se posebno poro€ilo o morebitni
uporabi pravnih postopkov za zagotavljanje doslednega uresni¢evanja ZSDU in
reSevanja »soupravljalskih« sporov (98. do 107. ¢len ZSDU), na podlagi naslednjih
vprasan;j:

23.Ali se je bil svet delavcev zaradi krSitev ZSDU s strani delodajalca doslej prisiljen
ze kdaj zateCi k uporabi katerega od naslednjih pravnih sredstev oziroma postopkov:

e zadrzanje odlocCitve delodajalca in po 98. ¢l. ZSDU;
e zahteva za intervencijo inSpekcije za delo;

e prijava za prekrSek po 107. ¢lenu ZSDU;

e ovadba za kaznivo dejanje po 207. ¢lenu KZ?

24.Je v praksi zaznati Se druge primere, ko bi svet delavcev lahko, ¢e bi to Zelel,
uporabil pravna sredstva oziroma postopke? Ocenite njihov pogostost in s tem splosno
stopnjo »kriti¢nosti« trenutnega stanja na podrocju uresni¢evanja ZSDU v druzbi s tega
zornega kota!

25.Koliko, Ce sploh, je bilo doslej sprozenih arbitraznih postopkov za reSevanje
sporov in ali med svetom delavcev in delodajalcem pogosto prihaja do vecjih razhajanij, ki
bi jih lahko uCinkovito reSila le arbitraza, Ceprav se svet delavce v praksi iz takSnih ali
drugacnih razlogov zanjo v resnici ne odlo¢a?

26. Bi bilo smiselno v druzbi razmisljati o oblikovanju t. i. stalne (notranje) arbitraze v
smislu doloCbe 1. odstavka 100. ¢lena ZSDU?

27. Je v trenutku priprave tega porocila odprt Se kak pravni »spor« med svetom de-

lavcev in delodajalcem, katerega nadaljevanje bi lahko preprecila morebitna intervencija
NS oz. UO?
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I1l. USPESNOST SODELOVANJA PREDSTAVNIKOV
DELAVCEV V ORGANIH DRUZBE

Ob pripravi porocila ne gre pozabiti, da je nadzorni svet oziroma upravni odbor organ,
ki je tudi sam neposredno udelezen v procesih sodelovanja delavcev pri upravljanju, in
sicer v obliki neposredne udelezbe predstavnikov delavcev pri sprejemanju njegovih od-
loc¢itev. Poleg tega pa eno izmed pomembnih oblik sodelovanja delavcev pri upravljanju
predstavlja tudi predstavnik delavcev v upravi druzbe (delavski direktorji) oziroma med
izvrSnimi direktorji upravnih odborov (izvrSni delavski direktor). Prav uspesnost sodelo-
vanja predstavnikov delavcev v organih druzbe je zagotovo eden najpomembnejsih po-
kazateljev uspesnosti delovanja sistema delavskega soupravljanja kot celote v
druzbi.

28. Ali so v participacijskem dogovoru urejeni tudi pogoji za delovanje predstavnikov
delavcev v NS oz. UO in delavskega direktorja oz. izvrSnega delavskega direktorja?

29. Ali so ustrezne moznosti glede izobrazevanja zagotovljene tudi predstavnikom de-
lavcev v NS oz. UO in delavskemu direktorju oz. izvrSnemu delavskemu direktorju? So pri-
dobili licenco oziroma listino A ali B pri ZCNS?

30. Je v praksi zagotovljena ustrezna povezanost in pretok informacij (pridobivanje
usmeritev in staliS¢ za delo, poro€anje) med predstavniki delavcev v NS oz. UO in svetom
delavcev kot njihovo »bazo« oziroma kot organom, ki je pristojen za njihovo imenovanje in
morebiten odpoklic ter ima zato v odnosu do njih tudi t. i. usmerjevalno in nadzorno funk-
cijo?

31. So bili v dosedaniji praksi delovanja NS oz. UO zaznani primeri, ko se je skuSala
povezava med svetom delavcev in predstavniki delavcev v NS oz. UO umetno prekiniti tudi
s pomocjo zlorabe instituta poslovne skrivnosti (prepoved poro¢anja svetu delavcev pod
krinko »poslovne skrivnosti«)? Je v druzbi sprejet ustrezen akt o varovanju poslovne
skrivnosti v smislu 40. ¢lena ZGD-1? Je svet delavcev doslej ze sploh kdaj kriticno ocenil
delovanje delavskih predstavnikov v NS oz. UO in analiziral mozne pomanjkljivosti in
slabosti pri zastopanju interesov delavcev v tem organu?

32. Ceje NS 0z. UO v praksi uvedel sistem notranjega ocenjevanja dela &lanov, ali je bil
svet delavcev seznanjen z oceno uspesnosti dela delavskih predstavnikov v tem organu?

33. Kako je koncipirana funkcija delavskega direktorja — je to v bistvu ¢lan uprave, od-
govoren za kadrovsko podroc€je (»kadrovski menedzer«), ali predstavnik delavcev v upravi
druzbe v pravem pomenu besede? KaksSne slabosti ugotavljate pri obstojeci koncepciji in
kaksSne spremembe oziroma izboljSave bi bile potrebne glede te funkcije?
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IV. MOZNOSTI ZA AVTONOMNO NADGRAJEVANJE
SISTEMA DELAVSKE PARTICIPACIJE V DRUZBI

ZSDU temelji na t. i. nacelu zakonskega minimuma, kar pomeni, da neposredno za-
gotavlja pravice, ki se Stejejo kot minimum, vendar pa hkrati napotuje na moznost avto-
nomne ureditve tudi ve¢jega obsega pravic in dodatnih na¢inov sodelovanja delavcev
pri upravljanju z neposrednim dogovorom med delodajalcem in svetom delavcev na ravni
posameznih druzb. To nacelo temelji na doloc¢bi 1. in 2. odstavka 5. ¢lena ZSDU, ki se glasi
ta:

»Poleg nacinov sodelovanja delavcev pri upravijanju, dolo¢enih z 2. ¢lenom tega zako-
na, se lahko z dogovorom med svetom delavcev in delodajalcem dolocijo tudi drugi nacini
sodelovanja delavcev pri upravljanju.

S pisnim dogovorom med svetom delavcev in delodajalcem se podrobneje uredi ures-
niCevanje pravic iz tega zakona ter druga vprasanja, za katera je s tem zakonom tako
doloceno, lahko pa se dogovori tudi ve¢ soupravljalskih pravic delavcev, kot jih doloca ta
zakon.«

Intencija zakona je torej po moznosti ¢im bolj podpreti avtonomni razvoj t. i. nadstan-
dardne ravni delavske participacije znotraj posameznih druzb na prostovoljni podlagi
(predvsem prek t. i. participacijskih dogovorov), na kar kazejo tudi Se nekatere druge
dolo¢be ZSDU (npr. 63. ¢len). Zato svet delavcev ne bi smel zamuditi priloznosti, da v poro-
Cilu NS oz. UO predlaga sprejem ustreznih ukrepov tudi v tej smeri.

V nadaljevanju so navedene nekatere teoreticne moznosti v tem pogledu, katere od
teh so morda primerne in realno izvedljive v konkretni druzbi in se jih zato morda splaca
vkljuciti v porocilo in predlog ukrepov za NS oz. UO, pa mora oceniti vsak svet delavcev
samostojno.

1. Morebitni drugi nacini sodelovanja delavcev pri upravljanju

1.

Moznost, da se na podlagi dolo¢be 1.odst. 5. ¢lena ZSDU s participacijskim dogovo-
rom uredijo tudi drugi nacini sodelovanja delavcev pri upravljanju poleg tistih, ki jih dolo¢a
ze zakon, je iziemno pomembna v prvi vrsti zato, ker je mogoce na ta nacin vsaj deloma
sanirati temeljno nomotehni¢no pomanjkljivost nasega zakona. Gre namrec¢ za problem, ki
je posledica dejstva, da ZSDU pri dolo€anju moznih nac¢inov sodelovanja delavcev v
organih druzbe, to je predstavniStva delavcev v nadzornem svetu oziroma upravnem
odboru in (izvrSnega) delavskega direktorja v celoti izhaja iz takSne, upravljalske strukture,
ki jo zakon o gospodarskih druzbah (ZGD) predpisuje le za delniSko druzbo.

Vemo pa, da je delniSka druzba le ena izmed Sestih razlicnih moznih oblik gospodar-
skih druzb. Nadzorni sveti in uprave (dvotirni sistem upravljanja) oziroma upravni odbori
(enotirni sistem upravljanja) kot organi upravljanja torej niso obvezni niti za druzbo z
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omejeno odgovornostjo, niti za druzbo z neomejeno odgovornostjo ter komanditno in
druge druzbe. V tem smislu je zakonska ureditev sistema soupravljanja vsekakor nekoliko
diskriminatorna, kajti ¢e ne bi bilo obravnavane moznosti, delavci v teh druzbah nepo-
sredno na podlagi zakona ne bi mogli uveljaviti pravice do sodelovanja v organih druzbe in
bi bili na ta nacin bistveno prikrajSani v primerjavi z delavci v delniskih druzbah.

Na podlagi obravnavane moznosti, ki jo dopusc¢a ZSDU, je torej mogoce v druzbah, Ki
nimajo uprave in hadzornega sveta, prek participacijskega dogovora urediti ustrezne ana-
logne in nadomestne resSitve. Tako je, na primer:

a) nemoznost imenovanja predstavnikov delavcev v nadzorni svet oz. upravni
odbor mogoce kompenzirati tako, da se s participacijskim dogovorom delavcem pac
prizna pravica, da imenujejo svoje predstavnike v drug ustrezen organ upravljanja, ki je
zadolzen za izvajanje nadzora nad vodenjem poslov (pa kakorkoli se ze imenuje)

b) nemoznost imenovanja delavskega direktorja oziroma izvrSnega direktorja
mogoce vsaj za silo kompenzirati z dolo¢bo v tem dogovoru, da ima predsednik sveta
delavcev ali drug pooblasceni predstavnik delavcev pravico sodelovati na sejah kole-
gija glavnega direktorja in podobno.

V tem smislu je ob ustrezni inventivnosti pogajalski partnerjev znotraj podjetja mogoce
oblikovati Stevilne zanimive reSitve, ki so ustrezno prilagojene specificnim razmeram
konkretne sredine in delavcem zagotavljajo smiselno enake mozne nacine vplivanja kot jih
zakon priznava delavcem delniskih druzb.

2.

Obravnavana zakonska moznost avtonomne dolocitve »tudi drugih nacinov parti-
cipacije« v participacijskem dogovoru pa je seveda dobrodo$la tudi v delniSkih druzbah in
sicer za dodatno obogatitev nacinov in oblik soupravljanja Se z drugimi, ki jih zakon sam ne
predpisuje. V tem smislu bi kazalo priporociti zlasti oblikovanje nekaterih paritetno se-
stavljenih skupnih teles delodajalca in sveta delavcev z dolo¢enimi pristojnostmi
(npr. gospodarska in druge komisije, kakrSne so obi¢ajne in dobro uveljavljene v Nemciji;
skupni odbor za podroc€je standarda delavcey; itd.).

2. Morebitne vedje ali dodatne participacijske pravice

Nadstandardno raven participacijskih pravic v posameznem podjetju je prek
participacijskega dogovora mogoce doseci na ve¢ na€inov. Priporociti velja zlasti Stiri
takSne nacine, in sicer:

1.

Kot prvo je mogocCe prenasati posamezne zadeve (vprasanja) iz zakonsko dolo-
¢enih pristojnosti sveta delavcev z nizjih na visje participacijske nivoje. Konkretno:
Nekatere zadeve (vprasSanja), glede katerih ZSDU v 89. Clenu zahteva le “obvesCenost”
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sveta delavcev, je mogocCe s participacijskim dogovorom uvrstiti med zadeve (vprasanja), o
katerih je potrebno izvesti “skupno posvetovanje delodajalca in sveta delavcev” skladno z
dolocili 91. in 92. ¢lena ZSDU. In Se naprej — zadeve (vprasanja), glede katerih ze ZSDU v
93. in 94. Clenu zahteva skupno posvetovanje, je mogoce s participacijskim dogovorom
uvrstiti med zadeve, glede katerih je potrebno »soglasje« sveta delavcev. Prav tako je
mogoce poleg primerov iz 98. ¢lena ZSDU v participacijskem dogovoru dolociti Se druge
primere, ko je svetu delavcev priznana pravica do zaCasnega zadrzanja izvrSitve odlocitve
delodajalca itd. Na opisani nacin je prav gotovo mogoce precej okrepiti viogo sveta
delavcev in dvigniti raven kolektivnhe participacije zaposlenih v procesu poslovnega od-
loCanja v podjetju.

2.

Kot drugo je mogocCe na vsakem od ze omenjenih Stirih temeljnih participacijskih ni-
vojev (obvesScCanje sveta delavcev, skupno posvetovanje delodajalca in sveta delavceyv,
soodlocCanje sveta delavcev s soglasjem, pravica “veta” sveta delavcev) poleg vprasanj, ki
jih doloCa Ze zakon, s participacijskim dogovorom dodatno dologéiti Se druga vprasanja,
ki so predmet soupravljanja in jih zakon ne omenja. Tako je, na primer, poleg vprasanj iz
95. in 96. ¢lena ZSDU mogoce dogovoriti Se druga vprasanja, glede katerih je pred od-
locitvijo potrebno pridobiti pisno soglasje sveta delavcev, kot so: imenovanje vodilnega
delavca za kadrovsko in socialno podrocCje v podjetju; vpraSanje varstva invalidov, mla-
dine, mater in starejSih delavcev; dolocila poslovnika poslovodstva, ki se nanasajo na vlo-
go in polozaj delavskega direktorja itd.

3.

Kot tretje je mogoce s participacijskim dogovorom dolo¢ene odlocitve v celoti pre-
nesti v pristojnost sveta delavcev. V postev pridejo zlasti odlocitve o uporabi sredstev s
podrocja standarda delavcev v podjetju (stanovanjska vprasanja, sociala, Sport in rekre-
acija, kultura itd.). Tako se lahko, na primer, delodajalec in svet delavcev dogovorita le o
letni viSini sredstev, ki jih bo podjetje zagotovilo za navedene namene, o njihovi konkretni
uporabi med letom pa lahko samostojno odlo€a in z njimi razpolaga svet delavcev.

4.

Ne nazadnje pa je mogocCe nadstandardni nivo participacije prek obravnavanega do-
govora zagotavljati tudi z dodatnim ustanavljanjem nekaterih povsem novih
participacijskih pravic (npr. pravica do sodelovanja predstavnika sveta delavcev na seji
skup$cine s pravico do razprave in brez pravice glasovanja, pravica predlaganja kad-
rovskega direktorja ipd.). Ob tem pa velja opozoriti, da so omenjene moznosti v nekaterih
primerih vezane tudi na spremembo statuta.
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V. POMEMBNEJSA VSEBINSKA RAZHAJANJA
MED SVETOM DELAVCEV IN DELODAJALCEM

Svet delavcev in (v imenu delodajalca) ozje poslovodstvo pogosto ne najdeta »skup-
nega jezika« o dolo¢enih vpraSanjih dela in zivljenja v podjetju/druzbi, ki pa so lahko z
vidika interesov zaposlenih, katere zastopa svet delavcev, ne nazadnje pa tudi z vidika
dolgoro¢nih interesov druzbe, iziemnega pomena. Pri tem gre obicajno

e bodisi za dolo¢ne pobude in predloge sveta delavcev za izboljSanje organizacije in
pogojev dela ali polozaja in pravic zaposlenih, za katere ozje poslovodstvo kljub
velikemu pomenu, ki jim ga pripisuje svet delavcev, enostavno nima posluha,

e bodisi za dolo¢ene »nameravane« odlocCitve ozjega poslovodstva, katerih
uveljavitev bi mo¢no posegla v interese zaposlenih in njihovo nezadovoljstvo, svet
delavcev pa nima na razpolago ucinkovitih pravnih sredstev, da bi lahko ustrezno
vplival na njihovo spremembo ali umik, ¢e poslovodstvo vztraja pri svojem.

Upostevaje veliko »usmerjevalno moc« NS oz. UO v odnosu do izvrSilnega mene-
dzmenta v druzbi, je morebitna »arbitrarna« vklju€itev NS oz. UO v proces sprejemanja
odlocitve v primeru tovrstnih razhajanj (prek porocila s predlogom ukrepov, do katerih se
mora le-ta opredeliti) pravzaprav edina moznost sveta delavcev pri poskusu obrambe
interesov zaposlenih v primerih tovrstnih razhajanj. Zato je vsekakor zelo priporocljivo, e
svet delavcev v zvezi s pripravo porocila za NS oz. UO ta vprasanja ustrezno vkljuci v poro-
¢ilo in tako nanje opozori nadzorni svet.

Pri tem pa je treba opozoriti na dva pomembna elementa, ki ju svet delavcev ne sme
spregledati:

1. Treba se je zavedati nekaterih omejitev glede pristojnosti NS, ki po izrecni zakonski
dolo¢bi ne morejo prevzemati v odlo¢anje zadev, ki so v pristojnosti poslovodstva. Vpliv
nadzornih svetov na uprave je v tem smislu lahko zgolj posreden, in sicer v okviru t. i.
svetovalne funkcije nadzornih svetov. To je treba upostevati predvsem pri predlogu ukre-
pov v obravnavanih primerih, tako da, na primer, ni mogoce zahtevati od NS, da spremeni
ali razveljavi Zze sprejeto odlocCitev uprave.

Odnos med izvrSnimi upravnimi odbori in izvrSnimi direktorji v enotirnem sistemu
upravljanja, kjer upravni odbor po svoji volji prenese na izvrSne direktorje nekatere svoje
izvirne pristojnosti, pa je vtem pogledu nekoliko manj delikaten

2. Tudi, Ce je neka takSna sporna odlocitev s strani ozjega poslovodstva Ze sprejeta, in
morda tudi izvrSena, to Se ne pomeni, da je svet delavcev ne more uvrstiti v porocilo nad-
zornemu svetu. Pomeni samo, da v zvezi z njo ne more predlagati posebnega ukrepa
(razen Ce je bila zagreSena nezakonitost), vsekakor pa je prav, da svet delavcev o njej ob-
vesti NS oz. UO, posebej Se, Ce je povzrocila pomembnejSe nezadovoljstvo zaposlenih in s
tem posredno negativno vplivala tudi na poslovanje druzbe. Omemba takSnih primerov v
poroCilu sveta delavcev je torej lahko, ¢e drugega ne, pomembna predvsem zaradi u€in-
kovitejSega opravljanja nadzorne funkcije NS oz. UO.
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Priloga 3:

Predsedstvo Zdruzenja svetov delavcev Slovenije je na seji dne, 20. 1. 2005, sprejelo

naslednja v
PRIPOROCILA
za ureditev materialnih
in drugih pogojev
za delo svetov delavcev

I. MATERIALNA SREDSTVA ZA DELO SVETA DELAVCEV

1. Klasifikacija

Materialna sredstva za delo sveta delavcev, ki jih ZSDU okvirno opredeljuje v 65. ¢lenu,
lahko razdelimo v dve skupini oziroma kategoriji, in sicer:

e nujni stroski za delo sveta delavcev po prvem odstavku 65. ¢lena ZSDU, ki jih je
delodajalec dolzan kriti neposredno na podlagi zakona,

e lastna finan¢na sredstva po 2. in 3. odstavku 65. ¢lena ZSDU, posebej dogovorjena
s participacijskim dogovorom, ki jih svet delavcev uporablja za financiranje svojega
delovanja po lastni presoji.

V zvezi s tem velja opozoriti na »nacelo zakonskega minimumac, po katerem s partici-
pacijskim dogovorom ni mogoce dolociti manj pravic sveta delavcev kot jih doloca ze
zakon, lahko pa (in na to zakon v nekaterih doloCbah celo izrecno napotuje) se stranki
avtonomno dogovorita za vecji obseg oziroma za nadstandardno raven teh pravic.

65. ¢len ZSDU

Delodajalec krije nujne stroSke za delo sveta delavcev, najmanj pa stroSke potrebnih
prostorov za seje, sprejem strank in delo poklicnih ¢lanov sveta delavcev, stroSke materi-
alnih sredsteyv, ki jih svet delavcev uporablja, in stroSke administrativnega osebja za delo
sveta delavcev.

Stroske oseb iz 61. ¢lena tega zakona krije druzba le, Ce je bilo tako predhodno do-
govorjeno z delodajalcem in v obsegu, ki je bil dogovorjen, najmanj pa 50 % povprecne
plate mesec€no na zaposlenega v druzbi na vsakega ¢lana sveta delavcev.

Z dogovorom med delodajalcem in svetom delavcev se lahko dolo i fiksni znesek
sredstev za delo sveta v dolo¢enem ¢asovnem obdobiju.

Svet delavcev uporablja ta sredstva po lastni presoji, vendar le za financiranje svo-
jega dela.
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2. Nujni stroski za delo sveta delavcev

V prvo skupino materialnih pogojev oziroma sredstev, za katero zakon uporablja pojem
»nujni stroski za delo sveta delavcev«, sodijo predvsem:

potrebni prostori (za seje, sprejem strank in delo poklicnih ¢lanov sveta delavcev),
tehni¢na oprema (telefoni, raCunalniki, dostop do interneta itd.),
stroski administrativnega osebja,

stroski materialnih sredstev, ki jih svet delavcev uporablja (pisarniski material,
postnine, naroCnine za telefon in internet ipd.),

stroski dela poklicnih ¢lanov sveta delavcev in
e stroski izobrazevanja €lanov sveta delavcev (vsaj v zakonsko dolo€enih okvirih).

Administrativno-tehni¢na sredstva

Med nujna administrativno-tehni¢na sredstva za delovanje sveta delavcev Stejemo
sredstva, opredeljena v prvih stirih alinejah prejSnjega odstavka. Konkretna vrsta in obseg
potrebnih tovrstnih sredstev sta seveda odvisna od velikosti in strukturiranosti (Stevilo
odborov in drugih oblik dela) sveta delavcev, velikosti in organizacijskih znacilnosti pod-
jetja (Stevilo zaposlenih, narava dejavnosti, lokacijske znacilnostiitd.) ter drugih specifi¢nih
okoli&€in, v katerih deluje posamezen svet delavcev. Zato ni mogoce v naprej postaviti
nekih enotnih in univerzalnih kriterijev za ureditev tega vidika obravnavane problematike
v participacijskih dogovorih, ampak naj bi bile konkretne resitve odvisne od konkretnih
okolis¢in v posameznem podjetju. Zato lahko participacijski dogovor o teh vprasanijih vse-
buje tudi samo splo$no dolo¢bo o vrsti administrativno-tehni¢nih sredstev, ki jih je dolzan
svetu delavcev zagotoviti delodajalec, konkretnejSo ureditev teh vprasanj pa prepusti po-
sebnemu dogovoru, ki ga skleneta predsednik sveta delavcev in predsednik uprave. Ta
resSitev je morda Se najbolj primerna tudi zato, ker naj bi se tovrstni pogoji za delo sveta
delavcev po moznosti ¢im bolj sproti prilagajali konkretnim potrebam in se postopoma vse
bolj izboljSevali, kar bi sicer zahtevalo vsakokratno spreminjanje participacijskega
dogovora, ki pa naj bi bil naceloma akt trajnejSe veljavnosti.

Stroski dela poklicnih ¢lanov sveta delavcev

Dolocitev ustreznega Stevila ¢lanov sveta delavcev, ki svojo funkcijo opravljajo po-
klicno (profesionalno) oziroma s polovi¢nim delovnim ¢asom (polprofesionalno), je zakon-
ska pravica sveta delavcev, o kateri se zato ni treba ve¢ pogajati in naceloma tudi ni
predmet participacijskega dogovora. Dolo¢ba 64. ¢lena ZSDU, ki v prvem in drugem
odstavku uporablja dikcijo »v druzbi s ... do ... delavci se dolo¢i Stevilo ¢lanov, ki opravlja-
jo svojo funkcijo s polnim/poloviénim delovnim ¢asom« (torej brez besedice »lahko« ali
kake druge formulacije, ki bi kazala na morebitno fakultativnost ali kakrSnokoli pogojnost te
pravice), je izrazito kogentne, ne morda dispozitivhe narave in glede tega popolnoma ne-
dvoumna. Svet delavcev lahko zato po svoji presoji to pravico realizira kadarkoli nepo-
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sredno na podlagi zakona, in sicer s tem, da delodajalca obvesti o Zelenem zacCetku
opravljanja (pol)profesionalnih funkcij in o imenih bodocih (pol)profesionalnih ¢lanov, le-ta
pa je dolzan z njimi brez zavlacevanja in kakrSnegakoli oviranja skleniti ustrezno spremen-
jeno pogodbo o zaposlitvi in jim omogociti pogoje za delo. Brez dvoma pa je povsem ne-
sprejemljiva (pri nas zal precej razsirjena) praksa, ko delodajalci tako ali drugace izsilijo od
svetov delavcev, da se s participacijskim dogovorom v celoti ali deloma trajno odpovedo
omenjeni pravici, ki jim jo sicer zagotavlja zakon.

64. ¢len ZSDU

V druzbi s 50 do 300 delavci se doloci Stevilo ¢lanov sveta delavcev, ki opravljajo
svojo funkcijo s poloviénim delovnim ¢asom, in sicer:

- v druzbi s 50 do 100 delavci — en ¢lan,

- v druzbi s 100 do 300 delavci — dva ¢lana.

V druzbi z vecjim Stevilom delavcev se doloci Stevilo ¢lanov sveta delavcev, ki oprav-
ljajo svojo funkcijo poklicno, in sicer:

- v druzbi s 300 do 600 delavci — en ¢lan,

- v druzbi s 600 do 1000 delavci — dva ¢lana,

- na vsakih dodatnih 600 zaposlenih pa Se po en €lan.

Poklicni ¢lan sveta delavcev je upravi¢en do place, ki ne sme biti nizja od place, ki jo
je prejemal pred izvolitvijo za ¢lana sveta delavceyv, ali do place, ki jo prejemajo zaposleni
v druzbi z enako izobrazbo, Ce je ta zanj ugodnejsa. Placa poklicnega ¢lana sveta delav-
cev se valorizira z rastjo ostalih pla¢ v druzbi.

Ker zakon z doloCbo 3. odstavka 64. Clena neposredno ureja tudi placilo za delo
(pol)profesionalnih ¢lanov sveta delavcev, torej te problematike naceloma dejansko ni
potrebno posebej urejati Se s participacijskim dogovorom, razen Ce stranki zelita s tem
dogovorom zakonsko ureditev konkretizirati in jo prilagoditi specificnim razmeram ali
dolociti ve¢ pravic oziroma ugodnosti sveta delavcev kot jih dolo¢a zakon. To pa je pripo-
rocljivo zlasti v dveh primerih, in sicer:

e Ce stranki zelita drugace resiti vpraSanje profesionalnega strokovnega dela za svet
delavcey,

e Ce stranki zelita ugodneje resiti vprasanje placevanja dela in drugih pogojev za delo
(pol)profesionalnih ¢lanov sveta delavcev.

a) Ceprav izku$nje iz prakse vse bolj jasno kazejo, da si v danasnjih pogojih delovanja
skorajda ni ve¢ mogoce zamisliti uspeSnega funkcioniranja sveta delavcev brez vsaj enega
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poklicnega cClana, ki skrbi za strokovno pripravo sej, izvajanje sklepov ter za druga
organizacijska in tehni¢na opravila za potrebe sveta delavcev, pa je pogost primer, ko se iz
takSnih ali drugacnih razlogov ni pripravljen na tej funkciji profesionalizirati nihc¢e izmed
¢lanov sveta delavcev. Za te primere je smiselno, da se stranki s participacijskim dogo-
vorom dogovorita za nadomestno varianto, to je za oblikovanje posebne strokovne slu-
Zbe sveta delavcev z ustreznim Stevilom strokovnih in administrativnih sodelavceyv, ki sicer
niso Clani sveta delavcev. Mozna je tudi varianta dogovora, da se profesionalizira manj
¢lanov sveta delavcev kot to predvideva zakon, na racun tega pa se zaposli ustrezno Stevilo
strokovnih in administrativnih delavcev, ki delajo za potrebe sveta delavcev, in podobno. V
teh primerih gre torej samo za drugacno ureditev, ne pa za zmanjSevanje zakonskih pravic
sveta delavcev glede profesionalnega dela za njegove potrebe. Seveda pa je potrebno
morebitne takSne dogovore med svetom delavcev in delodajalcem, ki odstopajo od zakon-
ske ureditve, ustrezno urediti v participacijskem dogovoru.

b) Zakonska reSitev vprasanja placevanja dela poklicnih ¢lanov sveta delavcev, po
kateri so le-ti upraviceni do enake place kot pred profesionalizacijo na tej funkciji oziroma
do place, ki jo prejemajo zaposleni v druzbi z enako izobrazbo, zagotovo ni najbolj
posreé¢ena in primerna. Naceloma naj bi namrec viSina place odrazala zahtevnost dela, ki
ga posameznik dejansko opravlja, kar pa v tem primeru ne velja. Ce se v funkciji Clana sveta
delavcev profesionalizira, na primer, Cistilka, naj bi po taksni logiki tudi v naprej prejemala
placo Cistilke, Ceprav na tej funkciji opravlja delo povsem druge vrste in zahtevnosti. S tega
vidika je zakonska ureditev tega vprasanija, ki sicer izhaja iz predpostavke, da gre v bistvu
za »Castno funkcijo«, zagotovo lahko zelo sporna, predvsem pa nepravi¢na z vidika temelj-
nih nacel plaCevanja dela nasploh in nestimulativna za potencialne kandidate. Verjetno je
tudi to eden od razlogov, zaradi katerih je v praksi tako malo zanimanja za profesionalno
opravljanje funkcije Clana sveta delavcev. Iz teh razlogov je priporocljivo s participacijskim
dogovorom placevanje tega dela urediti drugaCe kot ga ureja zakon, in sicer tako, da se
zahtevnost dela oziroma funkcije profesionalnega Clana sveta ze s samim dogovorom
posebej ovrednoti (kot posebno delovno mesto) in razvrsti v ustrezen tarifni in placilni
razred, isto€asno pa se uredi tudi nacin dolo¢anja drugih elementov place (delovna uspes-
nost, dodatki itd.).

Placa profesionalnih ¢lanov sveta delavcev naj bi bila torej posebej, v celoti in v naprej
dolo¢ena neposredno s participacijskim dogovorom, kar pomeni, da je naceloma po-
vsem neodvisna od tega kdo konkretno bo (kadarkoli v prihodnosti) s strani sveta delavcev
dolocen za opravljanje tega dela in kak$na je bila plac¢a na njegovem prejSnjem delovnem
mestu. Verjetno je smiselno po visini lociti le plaCo eventualnega profesionalnega pred-
sednika od place ostalih profesionalnih ¢lanov sveta delavcev. Pri dogovarjanju o kon-
kretni visini place profesionalih ¢lanov sveta delavcev v okviru participacijskega dogovora
pa je seveda treba upostevati potrebo po tem, da bo ta ¢im bolj stimulativha za potencialne
(ustrezno kvalitetne) kandidate za profesionalizacijo, kajti zaenkrat se, kot re¢eno, za to
odloc¢a premalo ¢lanov, tako da je v praksi profesionalcev bistveno manj kot bi jih lahko bilo
po zakonu in kot bi bilo dejansko potrebno. Pa tudi sicer je dejstvo, da so te funkcije
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strokovno precej zahtevne, ¢e naj bi se opravljale primerno kvalitetno, tako da bi veljalo
osnovno placo zanje dolociti vsaj na ravni VII. tarifnega razreda.

2.

Seveda pa mora biti vsakemu posamezniku, ki je dolo¢en za profesionalno opravljanje
funkcije Clana sveta delavcev, dana moznost, da se odlo€i za nacin placila, kakrSen izhaja
iz 64. Clena ZSDU, cCe je ta zanj ugodnejsi. V tem primeru se vprasanje place tako uredi s
pogodbo o zaposlitvi. Treba pa je opozoriti, da se v zvezi s konkretno realizacijo omenjene
zakonske doloCbe pojavlja nekaj dilem, ki jih zakon ne razreSuje in bi jih s pogodbami o
zaposlitvi veljalo resiti na nasledniji nacin:

a) Ce naj bi bila pla¢a poklicnega ¢lana sveta delavcev enaka »placi, ki jo je prejemal
pred izvolitvijo«, je treba zaradi ustrezne izravnave vsakomesecnih nihanj v visini place pri
izracunu izhajati iz povprecja zneskov dejansko prejetih pla¢ za zadnje trimesecje, kar je
tudi sicerSnja praksa v vseh primerih izraCunov tak$nih ali drugacnih pravic na osnovi
place. Po doloCbi 126. ¢lena ZDSU je (dejanska) placa delavca sestavljena iz osnovne
place, dela place za delovno uspesnost in dodatkov. In vse te sestavine (v bruto znesku) je
treba upostevati tudi v danem primeru. Dejstvo je, da profesionalni ¢lan sveta delavcev na
tej funkciji nima moznosti zasluzka iz naslova delovne uspesnosti, opravljanja placanih
nadur, nedeljskega dela itd.. Zato je, Ce naj s profesionalizacijo na tej funkciji ne bo materi-
alno prikrajsan, pri izracunu njegove place vsekakor treba uposStevati prav vse prejemke,
ki so v zadnjih treh mesecih sestavljali njegovo dejansko bruto placo iz naslova dela na
prejSnjem delovnem mestu, ne morda zgolj osnovno placo.

b) Ce naj bi bila placa poklicnega ¢lana sveta delavcev enaka »placi, ki jo prejemajo
zaposleni v druzbi z enako izobrazbo, je treba to zakonsko dolo¢bo razlagati tako, da je
znesek place v tem primeru enak trimese¢nemu povprecju dejanskih pla¢ (v smislu prej-
Snjega odstavka) vseh tistih delavcev, ki imajo enako stopnjo izobrazbe (zahteva tudi po
enaki vrsti izobrazbe bi bila vsekakor nezivljenjska), pri ¢emer pa se ne upostevajo
menedzerska delovna mesta oziroma dela s posebnimi pooblastili in odgovornostmi na
podlagi t. i. individualne pogodbe.

3.

Ko govorimo o stroskih in drugih pogojih za delo poklicnih ¢lanov sveta delavcev, je
treba opozoriti Se na en vidik te problematike, ki ga zakon ne obravnava, ga je pa vsekakor
zelo priporocljivo ustrezno urediti v participacijskem dogovoru, e ne pa vsaj v konkretnih
pogodbah o zaposlitvi. Gre za nekatere posebne pravice poklicnih ¢lanov sveta delav-
cev, namenjene temu, da se preprecijo ali vsaj omilijo morebitne negativne posledice pro-
fesionalizacije v svetu delavcev. Razdelimo pa jih lahko v dve skupini, in sicer:

a) V prvo skupino sodijo tiste, s katerimi naj bi se vsaj deloma omilil »problem izgube
stika s stroko«. Mnogo sposobnih, posebej visoko strokovno izobrazenih ¢lanov sveta
delavcev se namrec ne odlocCi za ponujeno profesionalizacijo v tej funkciji samo zato, ker se
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bojijo, da bi v ¢asu trajanja mandata izgubili stik s svojo stroko in z delom, ki ga opravljajo in
bi ga zeleli opravljati tudi po konéanem mandatu v svetu delavcev. Znanje v posameznih
poklicih danes namrec izredno hitro zastareva in po stirih letih, kolikor traja mandat v svetu
delavcev, se marsikdo ni ve¢ sposoben ponovno uspesno vkljuciti v delo, ki ga je opravljal
pred profesionalizacijo. Zato je izjemnega pomena, da se profesionalnim ¢lanom sveta
delavcev posebej prizna pravica, da se (na stroske delodajalca) funkcionalno izobra-
Zujejo, izpopolnjujejo in usposabljajo v svojem rednem poklicu oziroma na podrocju
svoje stroke tudi med trajanjem mandata v funkciji ¢lana sveta delavcev.

V to prvo skupino sodijo tudi pravice poklicnih ¢lanov SD, ki se nanasajo na vpraSanje
organizacije dela, delovnega Casa in odloCanja o dopustih in drugih pravicah iz dela. V
zvezi s tem je treba pri urejanju v pogodbi o zaposlitvi logiéno upostevati specifike kon-
kretne funkcije. Tako je treba, denimo, v pogodbi o zaposlitvi posebej dolociti, da delavec
na tej funkciji ni podvrzen t. i. direktivni oblasti delodajalca (razen glede splo$ne discip-
line in obnasanja v organizaciji, ne pa tudi glede konkretnih »navodil« za opravljanje delo),
ampak delo opravlja po navodilih in v skladu s sklepi sveta delavcev. Enako seveda velja
tudi glede odlocanja o razporeditvi njegovega delovnega ¢asa, moznosti izrabe letnega
dopusta in podobno, ki mora biti prilagojeno potrebam te funkcije, ne potrebam sicer-
Snjega delovnega procesa v druzbi. Dolocitev vseh tovrstnih specifik opravljanja te funkcije
v pogodbi o zaposlitvi je vsekakor izjemno pomembna za njeno nemoteno opravljanje.
Prav tako velja v zvezi s tem na podlagi nekaterih negativnih izkuSenj iz prakse dodatno
dolociti Se nekatere posebne pravice (npr. pravica poklicnega ¢lana SD, da ima moznost
prostega gibanja po proizvodnji in dostopa do vseh delavcev med delovnim ¢asom, Ce je to
povezano z opravljanjem njegove funkcije, kar se ponekod skuSa onemogociti, in
podobno). Ob sklepanju pogodbe o zaposlitvi za to funkcijo torej vsekakor velja temeljito
razmisliti o vseh mogocih moznih ovirah, ki bi jih utegnil delodajalec postavljati zaradi one-
mogocanja ucinkovitega delovanja poklicnih ¢lanov SD, in jih v pogodbi vnaprej ustrezno
resiti.

b) V drugo skupino pa sodijo tiste, ki profesionalnemu ¢lanu sveta delavcev zago-
tavljajo ustrezno zaposlitveno varnost tudi po konéanem mandatu. Med te bi lahko uvrstili
zlasti pravico do:

a) razporeditve na delo, ki je ustrezno njegovi izobrazbi,
b) place v najmanj taksni visini kot jo je prejemal pred nastopom funkcije,

c) ustrezne dokvalifikacije ali prekvalifikacije, Ce je to potrebno za njegovo ponovno
vkljucitev v delovni proces, in podobno.

4.

Zelo pomembno vprasanje v zvezi z urejanjem pogojev za delo profesionalnih ¢lanov
svetov delavcev pa je brez dvoma vprasanje njegove odgovornosti za opravljanje
funkcije. Popolnoma neprimerna je »klasicnha« doloCba v pogodbi o zaposlitvi profe-
sionalnega Clana sveta delavcev, po kateri »delo opravlja po navodilih in pod nadzorom
delodajalca.« Za to funkcijo to kajpak ne more veljati, ampak je lahko profesionalni ¢lan
sveta delavcev podvrzen tovrstnim navodilom in nadzoru delodajalca le glede vzdrzevanja
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sploSnega reda in discipline v druzbi, medtem ko je in mora biti za vsebino in nacin
opravljanja svojih delovnih nalog odgovoren izklju¢no svetu delavcev. Omenjena dolo¢ba
je sicer zal Se vedno pogosta tudi v pogodbah o zaposlitvi le-teh, ker se pac¢ sklepajo po
tipskem vzorcu, na podlagi katerega se sklepajo tudi pogodbe vseh ostalih delavcev. V
praksi pa se je ze v mnogih primerih pokazala kot sila problemati¢na. Na njeni podlagi so
namreC nekaterim profesionalnim ¢lanom svetov delavcev nadrejeni vodje v praksi odre-
kali izrabo letnega dopusta v skladu s potrebami dela za SD, predpisovali posebne
postopke kako in kdaj lahko in smejo komunicirati z zaposlenimi itd., kar je seveda ze po
naravi stvar izven sleherne razumne logike in lahko resno ovira ali celo onemogoc¢a ustrez-
no opravljanje obravnavane funkcije.

Stroski in odsotnosti z dela zaradi izobraZevanja

Stroskov za izobrazevanje Clanov sveta delavcev (kotizacije, potni stroski) zakon v 65.
¢lenu ne omenja posebej, kar je ena njegovih vecjih pomanjkljivosti, ki v praksi ponekod
povzroca svetom delavcev skoraj nepremostljivo oviro za normalno delovanje. Ceprav je
permanentno izobrazevanje in usposabljanje ¢lanov za opravljanje soupravljalskih funkcij
brez dvoma eden temeljnih pogojev za uspesno delovanje svetov delavcev, namre¢
nekateri delodajalci preprosto niso pripravljeni pokrivati teh stroSkov, sklicujoC se pri tem
na to, da jih zakon (1. odstavek 63. Clena ZSDU) zavezuje omogociti clanom sveta v ta
namen le pravico do 40 plac¢anih delovnih ur letno (kar pomeni 5 delovnih dni), ne pa tudi
kriti stroSkov samega izobrazevanja. V kon¢ni posledici to seveda pomeni, da je
izobrazevanje onemogoceno. Prav to je eden izmed temeljnih razlogov, da danes sveti
delavcev, kot kazejo raziskave, namesto 5, kolikor jim pripada po zakonu, v praksi izkoris-
tijo v povprecju le 0,96 izobrazevalnega dne na Clana letno. Zato je iziemno pomembno
obravnavano problematiko ¢im natan¢neje urediti v participacijskem dogovoru. Kako?

1.

Kot prvo velja iz zgoraj navedenih (povsem praktic¢nih) razlogov z dolocili participacij-
skega dogovora odpraviti morebitne dileme ter zaplete glede vprasanja, ali je delo-
dajalec dolzan poleg nadomestila place za ustrezno Stevilo delovnih ur, porabljenih za
izobrazevanje €lanov sveta delavcev, kriti tudi stroSke za izobrazevanije, to je kotizacije in
potne stroske (dnevnice, kilometrine, prenocitve). Strogo pravno gledano to sicer ne bilo
potrebno, kajti ob uporabi logicne interpretacije zakona do drugacnega zakljucka niti ni
mogoce priti. Ce zakon namre¢ ¢lanom sveta delavcev zagotavlja pravico do najmanj 40 ur
letno za izobrazevanje (s participacijskim dogovorom pa je mogoc¢e dogovoriti tudi vecji
obseg te pravice), je jasno, da mora delodajalec kriti tudi stroSke takSnega izobrazevanja,
kajti svet delavcev drugih sredstev, razen tistih, ki mu jih je dolzan zagotoviti delodajalec,
nima na razpolago. Tudi sicer je mogoce pojem »placane ure za izobrazevanje« razumetile
celovito, torej ne zgolj kot nadomestilo za ¢as izostanka z dela (Ce bi imel zakon tak namen,
bi to brez dvoma tudi izrecno tako dolocil), ampak tudi kot placilo stroSkov »izobrazevalnih
ur« samih. Ker pa se prej omenjena nezadostna preciznost v zakonski dikciji, kot re¢eno, s
strani Stevilnih delodajalcev v praksi zlorablja za onemogocanje delovanja svetov delav-
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cev, je v izogib nepotrebnim pravnim sporom smiselno to vprasanje nedvoumno resiti Se s
posebno dolo¢bo v participacijskem dogovoru.

2.

Iz logiCne interpretacije zakona nadalje sledi tudi to, da sredstva za kritje stroSkov
izobrazevanja €lanov v bistvu sodijo v kategorijo »nujnih stroskov« za delovanje sveta
delavcev (ne morda med sredstva iz 2. in 3. odstavka 65. ¢lena ZSDU, za katera se morata
svet delavcev in delodajalec Se posebej dogovoriti), kar bi veljalo prav tako izrecno zapisati
v participacijski dogovor. Ni namre¢ vseeno v katero od obeh uvodoma omenjenih katego-
rij sredstev za delo sveta delavcev uvrstimo obravnavane stroske. Ker gre za nesporno
najpomembnejSo postavko v »proracunu« sveta delavcev, je to bistvenega pomena za
kasnejSa pogajanja o visini »lastnih finan¢nih sredstev sveta delavcev« — e stroske izobra-
zevanja delodajalec krije v okviru postavke »nujni stroski«, je pa¢ svetu delavcev potrebno
zagotoviti toliko manj »lastnih sredstev« za ostale potrebe delovanja in obratno. Zal je treba
ugotoviti, da v praksi sveti delavcev pogosto pristanejo na to, da se tudi stroski za izobraze-
vanje Clanov Crpajo iz (obicajno ze sicer zelo skromno izpogajanega) fonda »lastnih
finan¢nih sredstev sveta delavcevs, tako da je le-teh na koncu ob&utno premalo za normal-
no pokrivanje vseh potreb delovanja sveta delavcev. TakSne situacije pa seveda niso ni-
kakrSna »zmaga« konkretnih delodajalcev, ki svete delavcev prisilijo v sprejem tovrstnih
resSitev, ampak so brez dvoma poraz obojih.

V zvezi z razpravo o ustrezni klasifikaciji sredstev za izobrazevanje Clanov sveta delav-
cev je treba posebej poudariti tudi to, da v primeru sprejetja zgoraj predlagane resitve
(uvrstitev teh sredstev v kategorijo »nujnih stroSkov« za delo sveta delavcev) s partici-
pacijskim dogovorom ni potrebno posebej in v naprej doloéati viSine tovrstnih sred-
stev, ki naj bi jih imel svet delavcev na razpolago. Zadostuje, da je dogovorjen obseg pravi-
ce Clanov sveta delavcev do izobrazevanja (na ravni zakonskega minimuma ali vecji) v
delovnih urah ali delovnih dnevih na leto, potrebna sredstva pa delodajalec pac zagotavlja
v viSini dejanskih stroskov realiziranih izobrazevanj. Teh stroSkov namrec¢ v naprej niti ni
mogoce natanc¢no planirati, ampak so odvisni od izobrazevalne ponudbe.

3.

Kot tretje pa je s participacijskim dogovorom nujno potrebno jasno doloditi tudi nacin
odlo¢anja o uporabi zagotovijenih sredstev za izobraZevanje. Z drugimi besedami —
treba je jasno dolociti kdo odloCa o tem, katerih konkretnih razpisanih izobrazevan;
(seminarjev, posvetov, tecajev ipd.) ter koliko in kateri ¢lani sveta delavcev se bodo udele-
zili. Klju¢nega pomena je, da je s participacijskim dogovorom odlo¢anje o teh vprasanjih
priznano kot izkljuéna pravica predsednika sveta delavcev (po predhodnem posve-
tovanju s Clani) brez moznosti vmesSavanja delodajalca oziroma poslovodstva. Danes je
takSno vmesSavanje delodajalcev oziroma poslovodstev, ko o morebitni (ne)udelezbi
Clanov sveta delavcev na posameznih izobrazevanjih prosto in po svoji presoji odlo¢a
direktor namesto predsednik sveta delavcev (ko torej brez vsakokratne predhodne odo-
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britve direktorja udelezba na izobrazevanjih ni mogoca), v praksi zal bolj ali manj reden
pojav, Ceprav je popolnoma nesprejemljivo najmanj iz dveh razlogov, in sicer:

e z odlo¢anjem o vrsti izobrazevanj, ki se jih smejo (ali pa ne) udeleziti ¢lani sveta de-
lavcev, se v bistvu izvaja nedopustno vsebinsko »vmeSavanje« v delovanje sveta
delavcev, ki na ta nacin izgublja svojo neodvisnost od delodajalca,

e skozi onemogocanje udelezbe ¢lanom sveta delavcev na izobrazevanjih lahko de-
lodajalec bolj ali manj nesankcionirano krsi zakonsko zagotovljene pravice sveta
delavcev in ga, kot potrjuje praksa, na ta nacin izjemno ucinkovito ovira oziroma one-
mogoca pri njegovem delovanju .

V okviru zakonsko dolo¢enega (in eventualno $e dodatno dogovorjenega) obsega pra-
vice Clanov sveta delavcev do izobrazevanja mora biti torej s participacijskim dogovorom
izrecno doloc¢eno pooblastilo predsedniku sveta delavcev, da samostojno odlo¢a o
udelezbi Clanov sveta delavcev narazli¢nih oblikah izobrazevanja (in direktorja o tem samo
obvesca).

4.

Posebej pa v zvezi s tem velja resiti tudi vprasanje odobravanja odsotnosti z dela
lanom sveta delavcev, ki se Zelijo udeleziti dolodenega izobrazevanija. Ce Ze ni problemov
z odobritvijo placila stroSkov konkretnih izobrazevanj, se namrec€ v praksi pogosto pojavi
problem odobritve odsotnosti z dela ¢lanom sveta delavcev zaradi izobrazevanja, in sicer
pod krinko »nujnih potreb delovnega procesa«. Pravico prepovedati posameznim ¢lanom
udelezbo naizobrazevanjih iz navedenega razloga si namre¢ v mnogih primerih uzurpirajo
kar njihovi neposredni vodje v delovnem procesu, kar prav tako predstavlja zelo u€inkovito
metodo oviranja oziroma onemogocanja delovanja sveta delavcev s strani delodajalca.
Sveti delavcev so zal zoper to prakticno nemocni, Ce obravnavani problem niizrecno reSen
s participacijskim dogovorom. Noben ¢lan sveta delavcev kljub zakonsko zagotovljeni
pravici namre€ v teh primerih ni pripravljen z udelezbo na izobrazevanju v nasprotju s
takSno prepovedjo tvegati morebitne »neupravi¢ene odsotnosti z dela« in posledi¢ne od-
povedi pogodbe o zaposlitvi iz »krivdnih« razlogov ali podobnih delovnopravnih negativnih
delovnopravnih posledic, ki so ob sedaniji ravni pravne kulture delodajalcev v Sloveniji zelo
verjetne in v nasi praksi tudi ne nepoznane. Zato je izjemnega pomena ustrezna vnaprej-
Snja resitev te problematike v participacijskem dogovoru, pri ¢emer naj bi veljala naslednja
izhodisca:

e odsotnost Clana sveta delavcev z dela zaradi udelezbe na izobrazevanjih za oprav-

ljanje soupravljalskih funkcij se v vsakem primeru Steje kot upravicena odsotnost z
dela (podobno kot »bolniski stalez« in druge odsotnosti z dela na podlagi zakona), e
je pristojnemu vodstvenemu delavcu sporoCena oziroma najavljena vsaj dva dni
pred predvidenim izostankom;

e neposredni vodja oziroma drug vodstveni delavec v delovnem procesu, Ki je sicer
pristojen za odobravanje dopustov in drugih odsotnosti z dela, nima pravice
prepovedati ¢lanu sveta delavcev udelezbe na izobrazevanju zaradi »nujnih potreb
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delovnega procesax ali iz kakrSnihkoli drugih razlogov, zato neuposStevanje more-
bitne takSne prepovedi s strani ¢lana sveta delavcev tudi ne more biti obravnavano
kot krsitev delovnih obveznosti oziroma pogodbe o zaposlitvi;

e vizjemnih primerih ima pravico pisno obrazlozeno prepoved izostanka z dela zaradi
udelezbe na izobrazevanju posameznemu clanu sveta delavcev iz navedenih
razlogov izreCi le predsednik uprave;

e predsednik uprave je dolzan v primerih, ko ima posamezen &lan sveta delavcev to-
vrstne tezave s svojimi nadrejenimi glede udelezbe na izobrazevanjih, na zahtevo
predsednika sveta delavcev ustrezno intervenirati za zagotovitev nemotenega ures-
niCevanja zakonskih pravic ¢lana sveta delavcev.

3. Lastna finanéna sredstva sveta delavcev

Poleg »nujnih stroSkov« za delo sveta delavcev, obravnavanih v prejSnjem poglavju, je
skladno z 2. in 3. odstavkom 65. ¢lena ZSDU delodajalec dolzan na podlagi participacijske-
ga dogovora zagotoviti svetu delavcev tudi dolo¢en obseg finan¢nih sredstev, ki jih svet
delavcev »uporablja po lastni presoji, vendar le za financiranje svojega dela« (4. od-
stavek 65. ¢lena ZSDU). Naceloma se, Ce so sredstva za izobrazevanje v smislu zgoraj
povedanega zajeta ze v »nujnih stroskih« za delo sveta delavcev, kot tovrstni drugi stroski
za potrebe delovanja svetov delavcev lahko pojavljajo predvsem stroski za:

e storitve zunanjih svetovalcev in strokovnih institucij,

nakup strokovne literature,

narocnine strokovnih publikacij in druge strokovne literature,
¢lanarine v strokovnih zdruzenjih,

udelezbo njegovih predstavnikov na razli¢nih strokovnih posvetih,

sodelovanje z drugimi sveti delavcev zaradi izmenjave izkuSenj in organiziranja sku-
pnih aktivnosti, in podobno.

V zvezi s tem velja opozoriti, da je mogoce izraz »lastna finan¢na sredstva sveta delav-
cev« uporabljati le pogojno, kajti v resnici gre za sredstva delodajalca, ki se tudi upo-
rabljajo lahko samo preko racuna delodajalca, kajti svet delavcev ni samostojna pravna
oseba in ne more odpreti svojega racuna. S tem izrazom Zelimo le poudariti, da ima svet
delavcev v skladu z zakonom pravico s temi sredstvi razpolagati povsem samostojno.

Zal je treba ugotoviti, da je dolo¢ba 2. odstavka 65. &lena nomotehniéno izjemno slaba
in tezko razumljiva, zaradi Cesar jo je mogoCe smiselno razlagati le s pomocjo ustreznih
pravnointerpretacijskih metod. Prav to dejstvo pa delodajalci Zal v praksi zelo u€inkovito
zlorabljajo za onemogoc€anje normalnega delovanja svetov delavcev, pri Cemer se opirajo
izkljuéno na strogo gramatikalno razlago te doloCbe, ki dejansko lahko privede do po-
polnih nesmislov glede vprasanja koliko financnih sredstev (Ce sploh) in za kakSne namene
zakon pravzaprav zagotavlja svetu delavcev v samostojno razpolaganje. Poglejmo si nekaj
najpogostejSih tovrstnih nelogi¢nih razlag te dolocbe, ki jih bomo skusali kriti€no presoditi
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ob upostevanju klasi¢nega pravnega nacela »lex semper intendit, quod convenit rationi
(zakon vedno namerava tisto, kar ustreza razumnemu preudarku):

1. Dolocbha se nanasa izkljuéno le na sredstva za pokrivanje stroskov oseb iz 61.
Clena ZSDU, to je zlasti strokovnjakov in strokovnih institucij, ki svetu delavcev zago-
tavljajo strokovno pomoc¢ pri njegovem delu.

Dolocba res izrecno govori le o sredstvih za ta namen, vendar pa po drugi strani isto-
¢asno postavlja tako zelo visok minimum moznega dogovora o obsegu teh sredstev, da se
postavlja resno vpraSanje, ali je imel zakonodajalec pri tem dejansko v mislih samo tona-
menska sredstva. Skoraj zagotovo ne, kajti sredstva v visini »50 % povprec¢ne place me-
sec¢no na zaposlenega v druzbi« po vseh preraCunih v praksi ve¢ kot zadostujejo za prav
vse kolikor toliko normalne potrebe delovanja slehernega sveta delavcev (po potrebi tudi
vklju€no s stroski izobrazevanja v zakonskem obsegu 5 delovnih dni na ¢lana letno in
placami zakonsko zagotovljenega Stevila profesionalcev v svetu delavcev, Ceprav ta sred-
stva, kot smo ugotovili zgoraj, sicer sodijo v kategorijo »nujnih stroskov« za delo sveta
delavcev in jih je delodajalec dolzan zagotavljati posebej in Ze neposredno na podlagi
zakona brez pogoja predhodnega dogovora). Ni najti razumnega razloga, zaradi katerega
bi zakon zagotavljal tako enormna sredstva izklju¢no za enega od sicer Stevilnih moznih
namenov uporabe sredstev za delo sveta delavcev. Tako imenovana »namenska razlaga«
sporne dolo¢be ZSDU po zgoraj omenjenem »nacelu razumnega preudarka« nas torej
pripelje do zakljuCka, da se ta doloCba kljub nekoliko nerodni formulaciji v resnici ne na-
nasa samo na »stroSke oseb iz 61. €lena«, ampak v bistvu na vsa (prosto razpolozljiva)
sredstva sveta delavcev za vse uvodoma omenjene najrazlicnejSe potrebe delovanja,
razen za tiste, ki sodijo v prej obravnavano kategorijo »nujnih stroskov« za delo sveta de-
lavcev. Verjetno je mogoce »ratio« sporne dolocbe iskati predvsem v tem, da je imel delo-
dajalec z njo namen le posebej podpreti pravico sveta delavcev (iz 61. ¢lena) do uporabe
zunanje strokovne pomoci pri delu in s tem odpraviti morebitne (in v praksi tudi zelo
verjetne) spore glede vprasanja, ali lahko svet delavcev »lastna finan¢na sredstva« upo-
rablja tudi za ta namen. Stevilni delodajalci bi namre¢ temu brez izrecne zakonske ureditve
v praksi zagotovo odlo€¢no nasprotovali.

Izrazito v prid gornjemu staliS€u govori tudi dejstvo, da zakon v 3. odstavku 65. Clena
doloca (z uporabo besedice »lahko« v dikciji dolo¢be) kot alternativno obliko dogovora o
»lastnih finan¢nih sredstvih sveta delavcev« mozZnost dogovora o fiksnem znesku
sredstev za delo sveta delavcev v dolocenem ¢asovnem obdobju, pri ¢emer ni posebej
izpostavljen nobeden izmed konkretnih moznih namenov uporabe teh sredstev, tako kot v
primeru dogovora po 2. odstavku istega ¢lena. Po zakonu sta torej mozna dva alternativna
nacina dolocCitve obsega »lastnih sredstev za delo sveta delavcev« (opomba: morebitna
kumulativna uporaba obeh nacinov bi bila, zlasti upoStevajo¢ Ze omenjene visine minimalno
zagotovljenih zneskov, pa tudi sicer, vsekakor izven sleherne logike), in sicer:

e bodisi zgolj z dolocitvijo kriterija za izracun mesec€ne visSine razpolozljivih sredstev v
smislu 2. odstavka 65. ¢lena ZSDU
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e bodisi z dolocitvijo fiksnega zneska pripadajocih sredstev v dolo¢enem ¢asovnem
obdobju (konkretna dolocitev obdobija je vtem primeru za razliko od prve alternative
stvar dogovora med strankama) v smislu 3. odstavka istega ¢lena.

Tudi s tega vidika gledano bi tezko nasli razumne razloge, zaradi katerih bi zakon samo
pri eni od dveh, sicer povsem enakovrednih alternativ v naprej omejeval namembnost upo-
rabe dogovorjenih sredstev in to zgolj na pokrivanje stroSkov oseb iz 61. ¢lena.

2. Ce dogovor z delodajalcem ne uspe, svet delavcev po tej dolo¢bi pa¢ ne more
pridobiti nikakrsnih financ¢nih sredstev v samostojno razpolaganje za potrebe svojega
dela. Delodajalec je torej v bistvu povsem suveren glede odloCitve ali bo sredstva
svetu delavcev priznal ali ne.

Doloc¢be 2. odstavka 65. ¢lena ZSDU, da obravnavane stroSke »krije druzba le, Ce je
tako predhodno dogovorjeno z delodajalcem«, ni mogocCe poenostavljeno razlagati zgolj z
uporabo t. i. argumenta nasprotnega razlogovanja in brez povezave z drugimi dolocili iste-
ga zakona. Dejstvo je namre€, da doloCba 66. ¢lena ZSDU za primer, da svet delavcev in
delodajalec ne dosezeta sporazuma o vprasanijih iz 65. €lena, izrecno predvideva, da o teh
vprasanjih odloci arbitraza.

66. ¢len ZSDU
Ce svet delavcev in delodajalec ne dosezeta sporazuma glede vprasanj iz 63. ¢lena
in 65. Clena tega zakona, lahko vsak od njiju zahteva, da o njih odloci arbitraza.

Arbitraza pri svoji odlocitvi upoSteva ekonomski polozaj druzbe in potrebe sveta de-
lavcev.

Zakon torej predpostavlja, da si svet delavcev lahko zagotovi ustrezna »lastna finan¢na
sredstva« (tudi) za te namene po potrebi tudi preko arbitraze, kar pomeni, da druzba
vendarle mora kriti omenjene strosSke tudi v primeru, ko ni dogovora med svetom delavcev
in delodajalcem. (Opomba: Iz tega razloga tudi Ze omenjene besedice »lahko« v dikciji 3.
odstavka 65. ¢lena ZSDU nikakor ni mogoce razumeti v tem smislu, da se svet delavcev in
delodajalec lahko sporazumeta za dolocen fiksni znesek pripadajocih sredstev ali pa tudi
ne, kakor se pac zdi posameznemu delodajalcu, kajti o¢itni namen zakonodajalca je svetu
delavcev v vsakem primeru zagotoviti doloCena lastna razpoloZljiva sredstva za delo. Omen-
jena besedica torej dejansko lahko pomeni samo to, da gre za enega od dveh alternativnih
nacinov dogovora o obsegu pripadajocih sredstev in ni¢ drugega). Ker pa je arbitraza pri
svoji odlocitvi razen na »upostevanje ekonomskega polozaja druzbe in potreb sveta
delavcev« vezana tudi na zakonsko dolo¢ene minimume obsega tovrstnih sredstev, je se-
veda jasno, da svetu delavcev v primeru spora ne more prisoditi manj kot »50 % povprec-
ne place mesecno na zaposlenega v druzbi na vsakega Clana sveta delavcev«. Lahko mu
torej prisodi le enako ali ve¢, nikakor pa manj od omenjenega zakonskega minimuma, kajti
v nasprotnem primeru bi dolocCitev takSnega minimuma v zakonu sploh izgubila sleherni
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smisel. Pri tem pa seveda tr€imo ob pravno mocnejSe nacelo »lex nihil frustra facit« (zakon
niCesar ne predpiSe brez razloga oziroma tja v en dan).

Do povsem enakega zaklju€ka lahko pridemo tudi v zvezi z doloCbo 3. odstavka 65.
¢lena ZSDU. Ta doloc¢ba, kot rec¢eno, sicer dopusS¢a moznost alternativhega dogovora
med svetom delavcev in delodajalcem za »fiksni znesek sredstev za delo sveta delavcev
v doloéenem ¢asovnem obdobju«, vendar pa seveda tudi vtem primeru velja ze omenjeni
minimum iz 2. odstavka istega Clena. Ce ta minimum namreé ne bi veljal tudi za primer
morebitnega dogovora o fiksnem znesku sredstev za delo sveta delavcev, bi to pomenilo,
da ga je bilo v zakonu sploh brez smisla dolocati. Delodajalci bi se v tem primeru v poga-
janjih namrec lahko posluzevali izklju¢no variante dogovora po 3. odstavku 65. ¢lena, ki jih
(sam po sebi in brez povezave z dolo¢bo 2. odstavka) v naprej k ni¢emur ne zavezuje. V
koncni posledici bi to pomenilo, da zakon kljub izrecno zapisanemu minimumu v bistvu ni
dolocil sploh ni¢esar glede zagotovljenega obsega razpolozljivih sredstev sveta delavcev
(obe sporni dolocbi, tako dolo€ba 2. kot dolo¢ba 3. odstavka, bi bili vsebinsko popolnoma
»prazni« in kot taki povsem nesmiselni, saj bi bilo vse prepusceno volji delodajalcev kot
ene, in to mocnejSe stranke). Na ta nacin pa seveda zakona nikoli in pod nobenim pogojem
ni mogoce interpretirati, kajti poleg zgoraj Ze omenjeni pravnih nacel je treba pri inter-
pretaciji zakonskih dolocil vsekakor upostevati tudi nacelo »lex non praecipit inutilia« (za-
kon ne predpisuje nekoristnega). Zakonsko doloCenega kriterija »50 % povprecne place
mesecCno na zaposlenega v druzbi na vsakega Clana sveta delavcev« torej pri sklepanju
participacijskega dogovora v nobenem primeru ni mogoce preprosto spregledati oziroma
ignorirati ali ga kakorkoli zaobiti. Tudi ¢e se svet delavcev in delodajalec dogovorita za
fiksni znesek »lastnih sredstev sveta delavcev, je ta lahko, kot reCeno, le enak ali visji od
zneska po omenjenem Kriteriju.

3. Znesek »50 % povprec¢ne place mesec¢no na zaposlenega ....« iz 2. odstavka 65.
Clena ZSDU je v bistvu misljen kot letni znesek pripadajoCih sredstev za delo sveta
delavcev.

To stalisCe je bilo pred ¢asom zasleditivenem od (neobvezujocih) mnenj Ministrstva za
delo, druzino in socialne zadeve, ki je sicer resorno ministrstvo za podrocje, ki ga ureja
ZSDU. Stalis¢e nima niti najmanjSe podlage v besedilu zakona, kajti vsaj v tem pogledu je
dolo¢ba 2. odstavka 65. ¢lena ZSDU popolnoma nedvoumna in zato ne dopusca
nikakr$nih svobodnih razlag. Ne gre namre¢ za pripadajoCi znesek »50 % povprecne me-
seCne place letno«, ampak za »50 % povprecne place mesecno«. KakrsSnihkoli dilem pri
uporabi te dolo¢be zakona torej v tem smislu sploh ne more biti, morebitne takSne ali
drugacne »razlage«, ki jih ta doloCba glede obravnavanega vprasSanja absolutno ne
potrebuje (in torej tudi ne dopusca), pa bi v vsakem primeru pomenile nasilje nad ¢rko za-
kona.

* % *

Iz vsega povedanega torej sledi, da je zgoraj obravnavana dolocila 65. ¢lena ZSDU v
zvezi s pripravo participacijskega dogovora mogocCe smiselno uporabljati le ob uposte-
vanju naslednjih predpostavk:
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Dogovorjeni obseg »lastnih sredstev za delo sveta delavcev« ne more biti nizji od zne-
Ska, izraCunanega z uporabo kriterija »50 % povprecne (bruto) plate mesec¢no na zapo-
slenega v druZbi na vsakega Clana sveta delavcev«, in sicer ne glede na to, ali je le-ta
dogovorjen v relativni (po 2. odstavku 65. ¢lena ZSDU) ali v fiksni obliki (po 3. odstavku 65.
¢lena ZSDU), pri ¢emer pa naj bi bilo morebitno »kumuliranje« v dolo¢enem obdobju ne-
porabljenih sredstev izklju¢eno ali vsaj smiselno omejeno.

Kot Ze reCeno, je tako dolo¢en znesek dejansko relativno zelo visok, tako da verjetno
presega realne potrebe svetov delavcev, zaradi Cesar je apriorna »alergija« delodajalcev
zoper tak$no resitev po svoje razumljiva. Vendar pa sta v tem pogledu pomembna pred-
vsem dve dejstvi, ki vendarle govorita izrazito v prid tej resitvi, in sicer:

a) Gre pravzaprav za edini ustrezno oprijemljiv zakonsko dolocen kriterij, ki zato pre-
prosto sploh nima alternative. 1z razumljivih razlogov pa bi bilo seveda popolnoma nedo-
pustno enostavno prepustiti praksi, da sama povsem prosto in brez slehernih omejitev
arbitrira o tem, koliko sredstev »zadostuje« za normalno delovanje svetov delavcev v posa-
meznih podjetjih.

b) Ob ustrezni reSitvi vpraSanja morebitnega »kumuliranja« neporabljenih sredstev
stvar v praksi v bistvu sploh ni niti najmanj problemati¢na. Dejstvo je namrec, da sredstva,
ki jih delodajalec da na razpolago svetu delavcev, v resnici niso odtujena in s tem zanj avto-
mati¢no izgubljena oziroma »zapravljena«. Sveti delavcev, kot re¢eno, poslujejo preko
racuna podjetja (knjigovodsko je v ta namen obic¢ajno odprta le posebna postavka oziroma
konto), tako da neporabljeni del odobrenih sredstev v resnici tam tudi ostaja. Ker pa
sveti delavcev glede na svoje realne potrebe trosijo bistveno manj kot bi jim omogocal po
omenjenem kriteriju dolo¢en znesek, je za delodajalce popolnoma neskodljivo, Ce je ta
fiktivno dogovorjeni znesek (»limit«) tudi nekoliko visji.

Bojazen, da bi sveti delavcev v tem primeru zaceli nekontrolirano »zapravljati«, je se-
veda povsem neutemeljena in odveC. Tudi Ce bi takSna zelja morda obstajala (toda le
¢emu?), so namre¢ nameni, za katere lahko sveti delavcev uporabljajo razpolozljiva »lastna
finan¢na sredstva«, to€no doloceni, realne potrebe pa omejene, medtem ko lahko more-
bitne ekscesne poskuse nenamenske uporabe delodajalec kadarkoli in brez problema
ucinkovito prepredi. Ce je poraba namenska, pa je edino pravilno, da je svet delavcev
samostojen pri dolo¢anju svojih dejanskih potreb in ¢e ima na razpolago tudi ustrezna
sredstva za njihovo realizacijo. Niti najmanjSega razloga ni v naprej dvomiti v ustrezno
racionalno obnaSanje svetov delavcev v tem pogledu, kajti brez dvoma se vsi dobro
zavedajo, da z morebitnim nepotrebnim troSenjem Skodijo podjetju in s tem posledi¢no
tudi zaposlenim. Absolutno nesprejemljivo pa bi bilo, ¢e bi znotraj opredeljene namenske
porabe sredstev lahko delodajalci Se naprej »odrejali« kaj so in kaj niso potrebe sveta
delavcev, kajti z njihovega vidika je, kot kaze sedanja praksa, prakti¢no vsak strosek iz tega
naslova bolj ali manj nepotreben in odvec. In to prakso je treba preseci, ¢e naj ZSDU, ki
seveda ni sam sebi namen, ustrezno zazivi.
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Resnejsih slabosti predlaganega pristopa k dolo¢anju zneska razpolozZljivih »lastnih
financnih sredstev sveta delavcev« kljub navidezni spornosti viSine takSnega »limita« torej
ni videti (in v praksi, kjer je uveljavljen, tudi dobro funkcionira v zadovoljstvo obeh part-
nerjev), pogoj je le, da se zagotovi pravica delodajalca razpolagati z neporabljenim
delom fiktivno odobrenih finanénih sredstev za delo sveta delavcev v dolo¢enem
obdobju. Svet delavcev torej lahko v dogovorjenem obdobju porabi toliko sredstev, kolikor
jih pac¢ potrebuje, preostala prvotno odobrena sredstva pa se (Ce izjemoma ni drugace
dogovorjeno) po preteku tega obdobja »vrnejo« delodajalcu, kar pomeni, da svetu
delavcev niso ve€ na razpolago, in se ne »kumulirajo« na kontu sveta delavcev. Naceloma
ni sprejemljiva na primer praksa (razen Ce se delodajalec s tem izrecno strinja), da se
razlika med odobrenimi in porabljenimi letnimi sredstvi za delo sveta delavcev na koncu
leta nameni za pocitniSke zmogljivosti ali kaj podobnega, kar sicer ne sodi v okvir »potreb
delovanja sveta delavcev«. V tem primeru namre¢ poraba sveta delavcev, in to
nenamenska, v resnici bistveno preseze dejanske potrebe njegovega delovanja in povsem
po nepotrebnem mocno bremeni delodajalca. In prav tega se delodajalci upravi¢eno ote-
pajo. Ce pa je dogovor glede neporabljenega dela sredstev tak, kakrsen je predlagan
zgoraj, z vidika delodajalcev, kot re¢eno, naceloma ne more biti sporen tudi razmeroma
visok znesek svetu delavcev odobrenega »limita.

Kar zadeva morebitno »kumuliranje« neporabljenih sredstev sveta delavcev, je le-to
morda do neke mere lahko sprejemljivo le v primerih, ko so dogovorjeni mesecni zneski
razpolozljivih sredstev. V teh primerih namre€ lahko izjemoma pride do situacij, ko v
posameznem mesecu lahko poraba preseze dogovorjeni mesecni »limit«, v naslednjih
mesecih pa je potem nizja. Zato je v teh primerih morda (kot izjemo) vendarle smotrno
predvideti moznost omenjenega »kumuliranja« tekoCe neporabljenih sredstev (kot
nekaksne rezerve), vendar najvec do viSine dvakratnega mesecno pripadajocega zneska
ali kaj podobnega.

Zelo pomembno je zagotoviti dejansko samostojnost sveta delavcev glede uporabe
razpolozljivih finan¢nih sredstev v smislu 4. odstavka 65. ¢lena ZSDU. To pa je v praksi
potrebno in mogocCe zagotoviti samo na ta nacin, da participacijski dogovor izrecno
pooblasti predsednika sveta kot neposrednega odredbodajalca za koris€enje teh
sredstev v dogovorjenih okvirih (brez kakrSnegakoli moznega vmesavanja delodajalca).
IzkuSnje namreC kazejo, da stvari v praksi ne teCejo, €e je ohranjen sistem, da placilo
posameznih rac¢unov za potrebe sveta delavcev $e vedno po svoji presoji »odobrava« (ali
pa ne) direktor. V teh primerih je konkretna uporaba dogovorjenih sredstev sveta delavcev
v bistvu $e vedno v celoti odvisna od volje delodajalca, participacijski dogovor pa ostaja le
mrtva Crka na papirju.
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Il. DRUGI POGOJI ZA DELO SVETA DELAVCEV

Pri urejanju t. i. drugih pogojev za delovanje sveta delavcev v participacijskem dogo-
voru je treba imeti pred o€mi predvsem dejstvo, da je obseg pravic, ki jih vtem smislu svetu
delavcev zagotavlja zakon, misljen kot minimum, ki naj bi se skladno z intencijo 5. ¢lena
ZSDU s konkretnimi participacijskimi dogovori v podjetjih po moznosti nadgradil z ve¢ ali z
vecjim obsegom teh pravic (nastandardna raven pravic sveta delavcev). Na tem izhodis¢u
temeljijo tudi konkretna priporocila v nadaljevanju.

1. Delovnopravna imuniteta ¢lanov sveta delavcev

Tako imenovana delovnopravna imuniteta (delovnopravno varstvo zaradi opravljanja
soupravljalskih funkcij) ¢lanov sveta delavcev je brez dvoma eden temeljnih pogojev za
ucinkovitost delovanja sveta delavcev kot interesnega predstavnistva zaposlenih v
razmerju do delodajalca. Pri tem je seveda poleg obsega pomembno tudi trajanje takSne
imunitete. Dolo¢ba 67. C¢lena ZSDU ¢lanom sveta delavcev zagotavlja omejeno
delovnopravno imuniteto (brez varstva pred odpovedjo) samo za €as trajanja mandata,
medtem ko doloc¢ba 113. ¢lena ZDR tako dolo€eno imuniteto po vsebini dopolnjuje Se z
varstvom pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi, ki traja Se eno leto po prenehanju
mandata. S participacijskim dogovorom bi bilo torej smiselno poskusati ta pomemben
institut (delovnopravne imunitete) Se okrepiti, na primer tako, da se trajanje varstva, in sicer
tako tistega po 67. ¢lenu ZSDU kot tistega po 113. ¢lenu ZDR, podaljsa vsaj na dve leti.

67. ¢len ZSDU

Clana sveta delavcev ni mogode v ¢asu opravljanja njegove funkcije, ée ravna v
skladu z veljavnimi zakoni, kolektivnimi pogodbami in dogovorom po tem zakonu, brez
soglasja sveta delavcev:

- prerazporediti na drugo delovno mesto ali k drugemu delodajalcu,
- uvrstiti med presezke delavcev.
Clanu sveta delavcev, ob pogojih iz prejénjega odstavka, ni mogoce znizati plade,

proti njemu zaceti disciplinskega ali odSkodninskega postopka ali ga kako drugace
postavljati v manj ugoden oziroma podrejen polozaj.
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113. ¢len ZDR
(predstavniki delavcev)

(1) Delodajalec ne sme odpovedati pogodbe o zaposlitvi:

- Clanu sveta delavcev, delavskemu zaupniku, ¢lanu nadzornega sveta, ki predstav-
lja delavce, predstavniku delavcev v svetu zavoda ter

- imenovanemu ali voljenemu sindikalnemu zaupniku, brez soglasja organa, kate-
rega Clan je, ali sindikata, Ce ravna v skladu z zakonom, kolektivho pogodbo in
pogodbo o zaposlitvi, razen ¢e v primeru poslovnega razloga odkloni ponujeno
ustrezno zaposlitev ali ¢e gre za odpoved v postopku prenehanja delodajalca.

(2) Varstvo pred odpovedjo za osebe iz prejSnjega odstavka traja ves ¢as opravljanja nji-
hove funkcije in Se eno leto po njenem prenehaniju.

Poleg tega pa bi v zvezi z omenjenim institutom veljalo s participacijskim dogovorom
jasno resiti tudi vpraSanje posledic morebitne zavrnitve soglasja s strani sveta delavceyv,
ki ga zakon neposredno ne resuje. Prav ta nedorecenost zakona, ki jo je mogoce brez tezav
odpraviti s participacijskim dogovorom, je namrec v praksi pogost vzrok za krSenje dolocil
o obvezni predlozitvi spornih delovnopravnih odlocitev zoper posameznega ¢lana s strani
delodajalca v soglasje svetu delavcev. Zavrnitev soglasja sveta delavcev namreC Se ne
pomeni, da delodajalec v nobenem primeru ne more sprejeti ustreznih ukrepov, ¢e so ti
upraviceni, vendar pa to lahko presodi le arbitraza. Prav to bi verjetno kazalo izrecno
zapisati v participacijski dogovor in na ta nacin odpraviti razloge, zaradi katerih se delo-
dajalci v praksi izogibajo omenjeni obveznosti pridobitve soglasja sveta delavcev.

2. Pla¢ane ure za ¢as opravljanja funkcij

ZSDU v 62. in 63. ¢lenu ¢lanom sveta delavcev neposredno zagotavlja pravico do pla-
Canih ur za udelezbo na sejah sveta delavcev (5 ur mesec€no), za posvetovanje z delavci (3
ure mesecno) in za izobrazevanje (40 ur letno). Ob tem pa izrecno napotuje tudi na mo-
Znost ugodnejse ureditve teh vprasanj v participacijskem dogovoru, saj dolo¢ba 2.
odstavka 63. ¢lena pravi: »Z dogovorom med delodajalcem in svetom delavcev se lahko
doloci vecje Stevilo ur za delo ¢lanov sveta delavcev, daljSa odsotnost z nadomestilom ali
brez nadomestila place zaradi izobrazevanja, potrebnega za ucinkovito delo sveta delav-
cev, vecje Stevilo ur v okviru delovnega €asa, namenjenih posvetovanju ¢lanov sveta delav-
cev z delavci, ter druge ugodnosti, povezane z delom sveta delavcev.«

Poleg tega je potrebno v participacijskem dogovoru posebej urediti tudi pravico do
pla¢anih ur za udelezbo na sejah tistim ¢lanom, ki delajo v drugih izmenah in se sej ude-
leZzujejo izven svojega delovnega Casa. Prav tako je treba pravico do pla¢anih ur (za seje,
izobrazevanja in za druge potrebe dela) urediti tudi za ¢lane odborov sveta delavcev.

V obravnavanem kontekstu je smiselno s participacijskim dogovorom posebej urediti
tudi dolznost uprave, da omogoc¢i in zagotovi udelezbo strokovnjakov in vodstvenih
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delavcev druzbe na sejah sveta delavceyv, Ce je to potrebno za kakovostno odloCanje tega
organa, ter druge podobne obveznosti uprave, od katerih je odvisno uspesno delovanje
sveta delavcev.

3. Nagrajevanje neprofesionalnih ¢lanov sveta delavcev

Med mozne »druge ugodnosti, povezane z delom sveta delavcev«, ki jih omenja 2.
odstavek 63. Clena ZSDU, vsekakor sodi predvsem nagrajevanje neprofesionalnih ¢lanov
sveta delavcev, ki ga zakon sicer ne ureja neposredno in ga je zato potrebno podrobneje
urediti v participacijskem dogovoru.

Sistem sodelovanja delavcev pri upravljanju je nujen integralni del celovitega sistema
nasega korporacijskega upravljanja, ki je tudi posebej zakonsko urejen. Zato ga tudi z
vidika nagrajevanja tovrstnih funkcij, Ceprav neprofesionalnih, nikakor ni mogoce tretirati
zgolj kot nekaksno “ljubiteljstvo”, ampak ga je potrebno tudi vtem pogledu obravnavati kot
element doseganja vecje poslovne uspesnosti nasih podjetij. Torej je potrebno tudi te
funkcije zacCeti ustrezno materialno nagrajevati in stimulirati. (Opomba: Dejstvo, da je
ustrezno nagrajevanje tudi dela neprofesionalnih ¢lanov svetov delavcev iz zgoraj
navedenih razlogov smiselno in potrebno, je k sreci o¢itno Ze dokaj Siroko prodrlo tudiv nasi
praksi. Raziskava “Vpliv delavske participacije na poslovno uspesnost” tako kazZe, da imajo
Ze v 60 %, kar pomeni v skoraj dveh tretjinah, anketiranih organizacij urejeno taksno ali
drugacno obliko tovrstnega nagrajevanja.)

Doslej uveljavljeni glavni nacini nagrajevanja neprofesionalnih ¢lanov svetov delavcev
v praksi so po omenjeni raziskavi predvsem sejnine (40,63 %), letne nagrade (12,50 %) in
mesecni dodatki k placi (31,25 %), medtem ko se med t. i. drugimi nacini (15,62 %)
pojavljajo zlasti placCilo “nadur” za Cas sej, razne oblike kompenzacij ipd. Primernost
posameznih od navedenih nacinov tovrstnega nagrajevanja je natan¢neje analizirana v
nadaljevanju, pri ¢emer posebej poudarjamo pomen razvijanja t. i. diferenciranega
internega nagrajevanja.

Sejnine

Glavna in vsekakor ne nepomembna prednost sejnin kot nacina nagrajevanja nepro-
fesionalnih ¢lanov sveta delavcev je predvsem v motivaciji ¢lanov za redno udelezbo na
sejah sveta delavcev, kar je sicer pogost problem. Sejnine so namrec€ v vecini primerov
vsaj stimulativne (npr. 6.000 SIT), ponekod pa tudi ze skoraj enormno visoke (tudi do
30.000 SIT). Tovrstne sejnine v vecini primerov povzro¢ajo celo nenormalen pritisk na
predsednika sveta delavcev s strani ¢lanov, da sklicuje ¢im ve¢ (morda tudi nepotrebnih)
sej sveta delavcev. Predsedniki, ki v teh primerih poskusajo logi¢no lo¢evati med “rednimi”
(placanimi) in “posvetovalnimi” (neplac¢animi) sejami sveta delavcev, so zato neredko ne-
upravicena tar¢a ¢lanov, ki si zelijo ¢im vec sejnin.

Zal pa izkusnje predsednikov svetov delavcev z uveljavljenim tovrstnim naginom na-
grajevanja v nacelu kazejo tudi drugo plat medalje. Gre namrec za sindrom “forumskega
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dela”, ki se kaze v tem, da Clani sveta delavcev podzavestno razmisljajo, da se njihova
funkcija za€ne in konca na seji sveta delavcev. Pozabljajo pa seveda na intencijo dolocil
ZSDU, ki govorijo o tem, da morajo Clani sveta delavcev vzdrzevati redne stike s svojo
“bazo” (vta namen imajo celo zagotovljene 3 placane ure delovnega ¢asa mesec¢no), delo-
vati kot ¢lani odborov sveta delavcev itd. Skratka, ob tem nacinu nagrajevanja neprofesio-
nalnih ¢lanov svetov delavcev se dogaja, da so nekateri ¢lani sveta delavcev neverjetno
agilni in aktivni na samih sejah (ali pa Se tam ne — vazno, da so prisotni in “zasluzijo”
sejnino), medtem ko jih za kakrsSne koli aktivnosti (Ceprav nujne in samoumevne) izven sej
ni mogoce pod nobenim pogojem pridobiti. To pa je seveda popolnoma skregano s temelj-
no logiko funkcioniranja sveta delavcev.

Sejnine imajo torej lahko eno zelo veliko in pomembno prednost (zanesljivost pri ude-
lezbi na sejah), hkrati pa mnogo zelo velikih slabosti za delovanje sveta delavcev. Zato so
kot nacin nagrajevanja neprofesionalnih ¢lanov svetov delavcev priporocljive samo pod
enim pogojem — ¢e so kombinirane z drugimi, “stimulativnimi” nacini nagrajevanja. To
pomeni, da je treba v taksnih primerih posebej in dodatno nagraditi Clane za tiste aktivnosti,
ki jih prostovoljno izvajajo “izven sej” sveta delavcev (pa tudi za morebitno vecjo aktivnost
na samih sejah), tako da se tudi v materialnem pogledu zagotovi potrebna diferenciacija
med aktivnimi in pasivnimi Clani sveta delavcev, o cemer bo ve€ govora v nadaljevanju.
Sejnine v fiksni viSini bi morale biti vtem primeru razmeroma nizke in namenjene resni¢no
le stimuliranju ¢lanov za ¢im bolj redno udelezbo na sejah, drugi (vecji) del nagrade pa bi
moral biti v celoti odvisen od dejanske aktivnosti posameznih ¢lanov.

Pri sejninah se odpira tudi na¢elno vprasanje njihove pravne narave, torej ali so na-
grada za delo v pravem pomenu besede ali so v bistvu le »povragilo za izgubljeni éas«. Ce
jih uvrstimo v drugonavedeno kategorijo, so verjetno neprimerne kot oblika nagrajevanja
neprofesionalnih ¢lanov sveta delavcev, kajti le-ti imajo ¢as sej Zze pla¢an neposredno na
podlagi zakona.

Letne nagrade ¢lanom sveta delavcev

Zelo podoben problem kot v zvezi s sejninami se pojavlja tudi v zvezi z letnimi nagra-
dami za neprofesionalne ¢lane svetov delavcev. Te se po izkuSnjah iz prakse gibljejo v
povprecju okoli 150.000 SIT za ¢lane in 300.000 SIT za predsednike svetov delavcev.
Slabost teh nagrad v primerjavi s sejninami je v tem, da nimajo posebnega stimulativhega
ucinka niti na povecano udelezbo na sejah, prav tako pa v nediferencirani obliki ne zago-
tavljajo niti drugih osnovnih namenov takSnega nagrajevanja.

Redni dodatek k placi

Ce se redni dodatek k pladi (v praksi je povpredje nekje med 10in 15 % za &lane ter med
20 in 30 % za predsednika) neprofesionalnem ¢lanom sveta delavcev izplacuje samodejno
in v nediferencirani obliki, ima v osnovi enake slabosti kot prej navedena nacina nagra-
jevanja.
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V zvezi s tem je treba pripomniti le to, da je tovrstni dodatek smiseln le v primeru, Ce je
odmerjen od povprec¢ne place v podjetju, in ne morda od place posameznega konkretnega
Clana sveta delavcev. Vsi Clani sveta delavcev namre¢ naceloma opravljajo enako zahtevno
in odgovorno funkcijo. Zato bi bilo nagrajevanje v obliki dodatka na njihovo sicersnjo (raz-
licno visoko) placo za redno delo ze v osnovi nepravi¢no.

Diferencirano interno nagrajevanje ¢lanov

Za vse zgoraj obravnavane nacine nagrajevanja neprofesionalnih ¢lanov svetov delav-
cev je torej, kot kazejo izkusnje iz prakse, v glavnem znacilna ista pomanijkljivost, in sicer:
¢e se redno in v enaki visini izplacujejo vsem ¢lanom ne glede na njihovo dejansko aktiv-
nost, prizadevanje in odgovornost do funkcije, ze razmeroma po kratkem Casu v celoti
izgubijo svoj motivacijski u¢inek. Gre namre¢ za podoben primer kot pri placah — Ce za
razlicno kakovost, kvantiteto in gospodarnost dolo¢enega dela dobijo vsi enako placilo
(celo tisti, ki ne delajo nic), je motivacijski vidik plaCe preprosto izni€en. TakSen princip na-
grajevanja neprofesionalnih ¢lanov svetov delavcev torej s€asoma izgubi svoj temeljni
smisel, ker ga ljudje kmalu zaCnejo dozivljati kot nekaj samoumevnega, kot nekaj, kar jim
pac¢ samodejno pripada na podlagi same funkcije (»funkcijski dodatek«) in ne na podlagi
dejanskega dela v tej funkciji.

Nujno je torej treba na tem podroc€ju ¢im prej napraviti korak naprej v primerjavi s se-
danjim stanjem. Nesporno je mogoce oceniti kot velik dosezek dejstvo, da je v ve€ini orga-
nizacij kljub pomanjkanju ustrezne zakonske podlage sploh Ze prodrla ideja o potrebnosti
takSnega nagrajevanja in se je le-to v tak$ni ali drugacni obliki tudi ze uveljavilo v praksi.
Vendar pato kmalu ne bo vec nikakrSen dosezek, ¢e ga ne bomo uspeli v vseh svetih delav-
cev zelo kmalu ustrezno nadgraditi z uvedbo diferenciranega (in s tem tudi stimu-
lativnega) nagrajevanja v odvisnosti od dejanskega angaziranja posameznika v funkciji
Clana sveta delavcev. Gre torej za to, da bo treba v obravnavanem smislu ¢im prej preiti od
nagrajevanja po nacelu “vsem enako” k nagrajevanju po nacelu “vsakemu po njegovem
prispevku k uspesnemu delovanju sveta delavcev”.

V zvezi s tem pa je bolj ali manj jasno, da se v praksi skoraj zanesljivo ne bi obnesel sis-
tem, ko bi v okviru dogovorjenega skupnega zneska sredstev za nagrade o konkretni viSini
teh nagrad za posamezne Clane sveta delavcev odloc¢al predsednik sveta delavcev kar po
prosti presoji in brez vnaprej izdelanih objektivnih kriterijev. TakS§no odgovornost bi bilo
pripravljeno nase prevzeti le malo predsednikov, poleg tega pa bi takSen sistem “internega
diferenciranega nagrajevanja” v najboljSem primeru lahko vnesel le razdor med €lane in se
s tem sprevrgel v svoje popolno nasprotje. |1z teh razlogov je v obravnavanem smislu
potrebno izdelati sistem izkljuéno objektivnih kriterijev (npr. udelezba na sejah, ¢lanstvo
v odborih sveta delavcev, posebne zadolzitve s strani sveta delavcev, aktivnosti izven sej
sveta delavcev ipd.), ki lahko kaZejo na vecjo ali manjSo uspe$nost opravljanja funkcije
¢lana sveta delavcev, ter jih ustrezno tockovati in vrednotiti, tako da lahko predstavljajo
podlago za dolo¢anje konkretne viSine nagrade, ki pripada posameznemu ¢lanu. Ta in
druga vpraSanja izvajanja diferenciranega nagrajevanja pa bi moral vsak svet delavcev
natancneje urediti s posebnim pravilnikom (vzorec takSnega pravilnika je priloga teh pri-
porocil).
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S participacijskim dogovorom naj bi se torej svet delavcev in delodajalec dogovorila le
za visino skupnih sredstev, ki jinh delodajalec priznava svetu delavcev za nagrajevanje
neprofesionalnih ¢lanov (bodisi v fiksnem znesku ali pa v obliki ustreznih kriterijev — npr.
odstotek od povprecne place na ¢lana sveta mesecno), konkretni zneski nagrad, ki
pripadajo posameznim ¢lanom pa naj bi se dolocali v skladu z omenjenim posebnim pravil-
nikom (ta bi bil lahko tudi priloga participacijskega dogovora). Glede na vse povedano bi
bilo smiselno v participacijski dogovor zapisati pravico delodajalca, da svetu delavcev
zacCasno ukine sredstva iz tega naslova, ¢e ugotovi, da svet delavcev ne spostuje pravilnika
o diferenciranem internem nagrajevanju ¢lanov in neutemeljeno priznava nagrade vsem
¢lanom v enakih zneskih.

VZOREC

Svet delavcev druzbe je na sejidne ............cc....e sprejel naslednji

PRAVILNIK
O INTERNEM OCENJEVANJU IN DIFERENCIRANEM
NAGRAJEVANJU DELA NEPROFESIONALNIH
CLANOV SVETA DELAVCEV

1. ¢len

Visina nagrade za delo neprofesionalnih ¢lanov sveta delavcev je odvisna od viSine
skupnega zneska oziroma mase sredstev za te namene, ki jih zagotavlja delodajalec s
participacijskim dogovorom, in od dejanske aktivnosti posameznega ¢lana pri opravljanju
funkcije v svetu delavcev.

Skupni znesek oziroma masa sredstev za nagrajevanje dela neprofesionalnih ¢lanov
sveta delavcev je zmnozek povprecne nagrade na Clana, dogovorjene s participacijskim
dogovorom, in Stevila vseh Clanov sveta delavcev, razen predsednika, za nagrajevanje
katerega se ta pravilnik ne uporablja. ViSina nagrade za delo predsednika je dogovorjena s
participacijskim dogovorom.

Dejanska aktivnost posameznega Clana pri opravljanju funkcije v svetu delavcev se
ocenjuje po kriterijih, dolo¢enih s tem pravilnikom.
2. ¢len

Do nagrade je upravicen ¢lan sveta delavcev, Ce je imel v ocenjevalnem obdobju vsaj
75-odstotno udelezbo na sejah sveta delavcev in Ce je bil udelezen na izobrazevanijih za
opravljanje te funkcije vsaj v obsegu treh izobrazevalnih dni v obdobju zadnjega leta.
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3. ¢len

Ocenjevanje dejanske aktivnosti posameznih ¢lanov sveta delavcev se izvaja v obliki

toCkovanja po naslednijih kriterijih:

1. udelezba na seji

plus 100 to¢k

2. neopravi¢ena odsotnost s seje

minus 100 tock

3. predhodna sporocitev jasno oblikovanijih staliS¢ do vseh tock
dnevnega reda, za katere je bilo posredovano gradivo, predsed-
niku sveta delavcev v primeru opravi¢ene odsotnosti s seje

plus 50 toCk

4. zapisniSko protokolirana razprava k posamezni to¢ki dnevne-
ga reda seje sveta delavcev

plus 20 to¢k

5. predhodna formalna konzultacija (delni zbor delavcev, sesta-
nek delovne skupine ipd.) z delavci svoje enote o problematiki, ki
je na dnevnem redu seje sveta delavcev

plus 100 toCk

6. neupravi¢ena odklonitev ob&asne delovne zadolzitve v zvezi z
aktivnostjo izven sej SD po odredbi predsednika

minus 150 toCk

7. neupravicena odklonitev stalne delovne zadolzitve v zvezi z
aktivnostjo izven sej sveta delavcev po sklepu sveta delavcev

minus 250 tock

8. formalno porocanje delavcem svoje enote po seji SD

plus 100 tock

9. priprava in vodenje seje odbora ali drugega delovnega telesa
sveta delavcev

plus 150 toCk

10. sodelovanje na seji odbora ali drugega delovnega telesa sve-
ta delavcev

plus 75 to¢k

11. uradne ure za delavce svoje enote (za vsako uro)

plus 50 toCk

12. priprava pisnih gradiv za svet delavcev

plus 50 do 150 tock

13. udelezba na specializiranem izobrazevaniju ali posvetu za ¢la-
ne svetov delavcev izven podjetja

- do 1dan

- dva ali ve€ dni

plus 50 toCk
plus 100 to¢k

14. udelezba na sreCanijih s predstavniki drugih svetov delavcev

plus 50 to¢k

15. sodelovanje v razgovorih (izven sej) z upravo, strokovnimi slu-
zbami ali zunanijimi institucijami v funkciji ¢lana oziroma po skle-
pu sveta delavcev

plus 50 tock

16. realizacija posebnih delovnih zadolzitev (npr. pridobitev dolo-
¢enih strokovnih mnenj, razli¢ne organizacijske aktivnosti ipd.)

plus 50 do 150 toCk

17. druge aktivnosti v funkciji ¢lana sveta delavcev izven
sej sveta delavcev

plus do 100 toc¢k
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4. ¢len

Ocenjevanje aktivnosti posameznih ¢lanov po kriterijih iz prejSnjega ¢lena tekoce iz-
vaja in o tem vodi evidenco predsednik sveta delavcev.
Na predlog predsednika ali posameznega ¢lana lahko svet delavcev s svojim sklepom

z ustreznim Stevilom toCk po svoji presoji oceni tudi druge aktivnosti posameznih ¢lanov, ki
niso posebej opredeljene v prejSnjem clenu.

Vsak €lan sveta delavcev ima pravico do vpogleda v evidenco ocen, ki jo vodi pred-
sednik. Ce se ne strinja z oceno predsednika, lahko vsak ¢lan zahteva, da o sporni oceni
odlocCi svet delavcev s svojim sklepom.

5. ¢len

Delez (odstotek) v skupnem mesecnem znesku sredstev za nagrade, ki pripada posa-
meznemu C¢lanu, je enak delezu njegovih dosezenih toCk po kriterijih iz 2. ¢lena v skupnem
sestevku dosezenih toCk vseh Clanov sveta delavcev.

Obracun v skladu s prvim odstavkom se opravi vsake Stiri mesece, nagrade pa se
skladno z njim izplac¢ujejo naslednje Stiri mesece.

6. ¢len

Tehni¢ne podrobnosti v zvezi z naCinom izplaCevanja diferenciranih nagrad za delo
neprofesionalnim ¢lanom sveta delavcev v skladu s tem pravilnikom dolocita predsednik
sveta delavcev in predsednik uprave s posebnim dogovorom.
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