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1. UVOD

Participacija ali sodelovanje delavcev pri upravljanju v podjetju je pojem oziroma proces,
o katerem se veliko »govori« v Stevilnih drzavah, vendar pa je realizacija le-te vprasljiva.
Vse strani v podjetju za njeno uvajanje niso enako zainteresirane, ¢eprav je v sodobnih
pogojih gospodarjenja participacija zaposlenih pri odloanju nujna za pridobitev
konkuren¢ne prednosti podjetja.

Pri nas so Zal Se vedno moc¢no zakoreninjene nekatere napacne predstave o pravem
poslovnem bistvu sistema delavske participacije pri upravljanju. V njem vidijo bodisi
“reinkarnacijo” bivSega sistema delavskega samoupravljanja, bodisi specificno obliko
sindikalizma, oboje pa pri managerskih strukturah pogojuje pretezno odklonilen odnos.
Pojmovanje delavskega soupravljanja kot nekaksne drugacne oblike sindikalnega boja, ki
je podkrepljeno tudi z zakonskimi sredstvi, pa je v veliki meri Se vedno prisotno tudi na
delavski strani. Prav na tej osnovi se sveti delavcev pogosto Se vedno (zelo zgreSeno)
obravnavajo zgolj kot nekakSna podaljSana roka sindikata v podjetju in »borbeni organ«
delavcev za obrambo elementarnih pravic iz delovnega razmerja zoper »izkoriScevalske«
delodajalce.

Za pravilno razumevanje in uresni¢evanje delavske participacije v praksi bo treba tudi
¢imprej teoreti€no jasno razmejiti delovna razmerja kot podro¢je delovanja sindikatov od
soupravljalskih razmerij kot podroc¢ja delovanja svetov delavcev in drugih delavskih

predstavniStev v podjetjih.

Sam sem se odlocil, da sistem participacije zaposlenih preu¢im na specifiénem primeru
druzbe Savske elektrarne Ljubljana d.o.o., ki je eno vidnejSih podjetij na podrocju
vodnega elektrogospodarstva v Sloveniji. Podrobnejsa Studija primera sledi v zadnjem
delu mojega dela, zato pa bo prvi del namenjen sploSnemu opisu pojma »participacija
zaposlenih«. V nadaljevanju se bom potem obSirneje lotil, zame Se posebej zanimive,
delavske participacije, njenega razvoja, oblik, intenzitete ter ravni, sklop pa bom zakljucil
z akterji participacije ter njihovimi interesi.

Ker druzba Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. deluje po obstojecih slovenskih zakonih,

bom nato predstavil temeljne znacilnosti slovenskega modela delavske participacije in



podrobneje opisal institute delavske participacije, ki jih pri nas poznamo tudi v praksi.
Ker se videnje participacije po mojem mnenju od akterja do akterja razlikuje, bo temu
poglavju sledilo Se poglavje o prednostih in pomanjkljivostih participacije tako za
delodajalce kot tudi za delojemalce.

Kot sem ze omenil, bom v zadnjem delu predstavil izbrani primer in poskusal na podlagi
prej ugotovljenega nazorno predstaviti sistem participacije zaposlenih v druzbi Savske
elektrarne Ljubljana d.o.o.

Delo bom zakljucil z nekaj zakljuénimi mislimi in ugotovitvami, ki so se mi porodile

med preucevanjem tega problema.

2. PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH

»Participacija zaposlenih je (praviloma) institucionaliziran proces vkljuCevanja
zaposlenih v nekatere faze/podro¢ja managerskega odlocanja na ravni obratov in
podjetij.« (Stanojevic,1998: 398)
Sistem delavskega soupravljanja, kakrSnega med drugim uveljavlja tudi slovenski Zakon
o sodelovanju delavcev pri upravljanju, je v bistvu le ena izmed konkretnih pojavnih
oblik sodobnega koncepta participativnega managementa, katerega cilj je doseganje vecje
poslovne uspesnosti podjetij. S pojmom »participativni management (sodelovalno
upravljanje)« oznaCujemo tak nacin upravljanja podjetij, ki omogoc€a in spodbuja
maksimalno vklju¢evanje zaposlenih v vse vidike poslovanja podjetja zaradi
ucinkovitega sproscanja in angaziranja celotnega ¢loveskega potenciala (kapitala) v smeri
doseganja vecje poslovne uspeSnosti podjetja kot skupnega cilja vseh notranjih
udelezencev poslovnega procesa (lastniki, managerji, zaposleni). (Gostisa, 1996:120)
Celovita koncepcija participativnega managementa predvideva (zaradi ustreznega
sinergetskega ucinkovanja) hkratno razvijanje vseh treh razli¢nih vrst organizacijske
participacije zaposlenih. To pa so (Gostisa, 1996:120):

a) finan¢na participacija zaposlenih (profit sharing, gain sharing, itd),

b) lastniska participacija zaposlenih (notranje delnicarstvo),



¢) sodelovanje zaposlenih pri poslovnem odlo¢anju (upravljanju) oz. delavska
participacija v oZjem pomenu besede.

S pojmom finan¢ne participacije zaposlenih razumemo udelezbo zaposlenih v finanénem
rezultatu oziroma dobicku podjetja (profit sharing) ali pri delitvi prihrankov na racun
zmanjSanja stroSkov poslovanja (gain sharing), ki je v razvitih trznih ekonomijah Ze
dodobra uveljavljena kot eden od motivacijskih sistemov za povecevanje pripadnosti
(integriranosti v podjetje) zaposlenih. Financna participacija je v bistvu pasivna oblika
participacije, ki sluzi spodbujanju aktivne participacije pri delu in soodlo¢anju. (Gostisa,
1996:121)
Lastniska participacija zaposlenih oziroma notranje delnicarstvo temelji, za razliko od
ostalih oblik participacije, na kapitalu in ne na delu ter prinaSa zaposlenim tudi formalne
participativne pravice iz naslova kapitala, in sicer na dveh podro¢;jih:

- pravica sodelovanja pri lastniSkem upravljanju po nacelu »ena delnica en glas,

- pravica do finan¢ne udelezbe pri poslovnem rezultatu (v obliki dividend na

delnice, ki jih posedujejo).

Delavsko delnicarstvo tako prinasa svojevrstno integracijo dela in kapitala, katere
ucinkovanje v praksi pa Se ni dodobra raziskano. (Gostisa, 1996:124)
Tretja vrsta organizacijske participacije zaposlenih pa je sodelovanje zaposlenih pri
poslovnem odlocanju (upravljanju) oz. delavska participacija, ki se mi zdi Se posebej
zanimiva in Cedalje bolj aktualna in kateri bom v nadaljevanju posvetil malo veé

pozornosti.

3. SODELOVANJE DELAVCEYV PRI UPRAVLJANJU (DELAVSKA
PARTICIPACIJA)

3.1. TERMINOLOGIJA

Kot sem ze omenil, bo predmet mojega preucevanja le participacija zaposlenih pri
poslovnem odlo¢anju v zvezi z delom, za katero se v literaturi uporabljajo zelo razli¢ni

izrazi, ki so sicer lahko sinonimi, lahko pa tudi ne.



»Sodelovanje delavcev (zaposlenih) pri upravljanju« je izraz, ki oznafuje najSirSo
vsebino in zajema prav vse razli¢ne nacine in oblike udelezbe zaposlenih pri upravljanju,
ne glede na intenzivnost te udeleZzbe oziroma na stopnjo participativnosti — od pravice
zaposlenih, da so obvesceni o vseh pomembnejsih ekonomskih vprasanjih kot najnizje
stopnje participativnosti, do enakopravnega soodlocanja zaposlenih preko soglasja k
odlo¢itvam managementa ali celo samostojnega odloCanja o dolocenih zadevah kot
najvisje stopnje participativnosti.

»Delavska participacija« je mednarodno uveljavljen izraz, ki se uporablja kot sinonim za
sodelovanje zaposlenih pri upravljanju v najSirSem smislu, pogosteje pa se ga uporablja
predvsem zato, ker je krajsi in primernejSi za uporabo (Se zlasti v govorni obliki).

Pri nas se je v praksi uveljavil izraz »delavsko soupravljanje«, ki oznacuje isti pojem,
vendar pa je tezko reci, ali gre pri tem za pravi sinonim. Ker pa ga je praksa sprejela, ni

videti razloga, da ga ne bi uporabljala tudi strokovna literatura. (Gostisa,1999:33)

3.2. RAZVOJ DELAVSKE PARTICIPACIJE

Sistemi sodelovanja delavcev pri upravljanju oziroma razlicne oblike delavske
participacije so sestavni del zgodovinskega razvoja posamezne drzave in so torej
predvsem proizvod njenega politicnega, ekonomskega in kulturnega razvoja. Skratka,
delavska participacija se razvija v konkretnem institucionalnem kontekstu posamezne
drzave. Pri tem je pomembno spoznanje, da je delavska participacija mozna in celo
priporocljiva tudi v sistemu trzne ekonomije, ki s tem pridobi socialno noto. Seveda pa
ima delavska participacija moznost za uspeh le v primeru, ¢e jo vsi kljucni udelezenci
(zaposleni in sindikati, delodajalci in zdruzenja delodajalcev) vsaj naceloma sprejmejo.
Hkrati je delavska participacija smiselna le takrat, kadar zaposleni in njihovi predstavniki
sodelujejo pri vseh in ne le pri obrobnih odlocitvah. Osnovna pogoja za ucinkovito
delovanje sistema sodelovanja delavcev pri odlocitvah pa sta dobro strokovno znanje in
obsirna ter pravocasna obvescenost Clanov predstavniSkega organa zaposlenih. (Oman,

2002:2)



Ko govorimo o razvoju delavske participacije, njenih bolj ali manj specificnih oblikah in

na¢inih znotraj posameznih okolij, ne moremo mimo dejstva, da je celoten razvoj

pravzaprav produkt Stevilnih dejavnikov, med katerimi velja omeniti zlasti (Gostisa,

1996:152-153):

a)

b)

Etos casa in okolja

Nesporno je, da je zlasti obdobje po drugi svetovni vojni obelezeno s Sirokim
prodorom demokracije in humanizma na vsa podroc¢ja druzbenega zivljenja, kar je
vsekakor vplivalo tudi na razvoj participativnega managementa, saj so pod temi
vplivi, kar je znalilno zlasti za Evropo, nastajale mnoge zakonodaje o delavski
participaciji. V zadnjem casu pa je zaznaven mocan vpliv trendov druzbene
zavesti v razvitih drzavah v smeri prizadevanj za vsestransko izboljSevanje
kakovosti zivljenja na vseh podro¢jih in v tem okviru tudi za izboljSevanje
delovnega Zivljenja.

Kultura okolja

Organizacijska kultura je v veliki meri determinirana tudi s kulturo konkretnega
okolja oziroma z nacionalno kulturo, na kar je opozoril fenomen japonskega
gospodarskega cudeza. Na podlagi mnogih raziskav so bile ugotovljene Stevilne
znacilnosti razlicnih nacionalnih kultur, kot so odnos do dela, pojmovanje casa,
vera, nacin sklepanja sporazumov, distanca moci, izogibanje negotovosti,
individualizem-kolektivizem ali pa »moskost-zenskost«, ki tako ali drugace
vplivajo na organizacijsko kulturo. Mnoge od teh znalilnosti so Se posebej
pomembne prav z vidika oblikovanja odnosa do participativnega managementa v
dolo¢enem okolju.

Politicne ideje in usmeritve ter dejavnost sindikatov

Politi¢ne stranke in sindikati so imeli in Se imajo v nekaterih okoljih zelo
pomemben vpliv na nastanek in razvoj sistema delavske participacije, kar je
znacilno predvsem za evropske drzave. ProuCevanja v zvezi z nemskim sistemom
delavske participacije kazejo, da organi participacije v podjetjih delujejo uspesno
le, ¢e imajo SirSo zunanjo, politi¢no, organizacijsko in tudi strokovno podporo.
Taksno podporo jim najpogosteje zagotavljajo sindikati, redkeje pa tudi politicne

stranke. (Kav¢ic, 1993 v Gostisa,1996)



d) Znanstveno-tehnoloski razvoj
To je zelo pomemben dejavnik razvoja participativnega managementa in s tem
razli¢nih sistemov delavske participacije, saj najzahtevnejSe sodobne tehnologije
enostavno ne prenesejo veC starega tipa managementa, ki je zanemarjal pomen
cloveskega dejavnika. Upravljanje s temi tehnologijami zahteva visoko
usposobljen strokovni kader, ki mu je potrebno omogociti najvisjo stopnjo
svobode in kreativnosti, isto¢asno pa ta kader pricakuje in zahteva drugacno vlogo
v sistemu generalnega upravljanja organizacij, kar predstavlja mocan faktor
pritiska v smeri Sirjenja sistema participacijskih pravic zaposlenih.

e) Mednarodne organizacije
Mednarodne organizacije imajo lahko s svojimi Studijami in dokumenti
pomemben spodbujevalen in usmerjevalen vpliv na razvoj sistemov delavske
participacije v svetu. Na prvem mestu velja omeniti Mednarodno organizacijo
dela (MOD), ki s svojimi sprejetimi priporoc€ili na dokaj splosen nacin predvideva
ukrepe za pospesSevanje obvescanja, posvetovanja in sodelovanja med delavci in
delodajalci na ravni podjetja, industrije in pa tudi na drzavni ravni. Prav tako
pomembno vlogo v obravnavanem smislu od mednarodnih organizacij igrata tudi
Evropska unija in Svet Evrope s svojimi dokumenti, ki se nanasajo na

problematiko razvoja delavske participacije.

Pod vplivom teh in drugih dejavnikov sta se teorija in praksa organizacije in
managementa ter s tem tudi sistema delavske participacije razvijala v razli¢nih okoljih
razlicno in zato je razumljivo, da obstajajo velike razlike v stopnji razvitosti delavske
participacije tudi med industrijsko razvitimi in nerazvitimi drzavami. Razlike obstajajo
med industrijsko razvitimi drzavami, vendar ne toliko v stopnji razvitosti kot v temeljnih
znacilnostih, ki jih izgrajujejo v posameznih drzavah. In tako so se, ¢eprav temeljijo na
istih teoreti¢nih izhodis¢ih, pod vplivom prej omenjenih dejavnikov oblikovali nekateri v

osnovi razli¢ni pristopi.



3.3. VIRI IN RAVNI PARTICIPACIJE

»Institucije se od drzave do drzave razlikujejo, vsem pa je podobno, da so telesa
sestavljena tako iz predstavnikov delodajalcev kot tudi iz predstavnikov delojemalcev,

njihov cilj pa je posvetovanje o dolo¢enih vodstvenih odlocitvah.« (Knudsen, 1995: 5)

Institucije za izvajanje participacije na ravni posameznika, delovnih skupin, obratov ali
pa celotnega podjetja lahko formalno izvirajo iz treh razli¢nih virov (Knudsen, 1995:6):

- lahko temeljijo na zakonodaji

- lahko temeljijo na kolektivnih pogajanjih

- lahko pa so enostranska odlocitev vodstva

Kadar je temelj za izvajanje participacije zakonodaja, je poudarek predvsem na zakonsko
predpisanih dolocilih, na katerih sloni tako individualna oziroma direktna participacija
kot tudi kolektivna oziroma indirektna oblika participacije zaposlenih. V Evropi je
zakonska regulativa direktne participacije dokaj redek pojav, medtem ko ima vecina
evropskih drzav kolektivno participacijo zaposlenih zakonsko dobro urejeno, kot na
primer s predpisi o vzpostavitvi oziroma izvolitvi svetov delavcev ali pa skupnih
komitejev. To oziroma podobno velja tudi za Slovenijo, s tem da naSa zakonodaja v
Zakonu o sodelovanju delavcev pri upravljanju tudi individualni participaciji posveca

veliko pozornosti.

Kolektivne pogodbe so rezultat interakcij akterjev kolektivnih pogajanj, tj. sindikatov (ali
drugih oblik kolektivnega predstavljanja delavcev) in delodajalcev (ali zdruzenja
delodajalcev), ki so v procesu pogajanj osredotoceni na doseganje sporazuma o placah,
delovnem casu in drugih pogojih zaposlovanja in dela. Ko govorimo o vlogi kolektivnih
pogajanj pri oblikovanju participativnih sistemov, lahko reCemo, da se direktna
participacija, ki temelji na kolektivnih sporazumih, ne pojavlja prav pogosto, Se posebe;j,
ko govorimo o drzavni ravni ali pa o panozni ravni, medtem ko je regulacija participacije
s kolektivnimi pogajanji znotraj posameznih ravni podjetja bolj obiCajen pojav, ki

vklju€uje kreiranje projektnih skupin, pol-avtonomnih skupin ali pa krozkov kakovosti.
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Kar pa se ti¢e indirektne participacije, ki temelji na kolektivnih sporazumih, lahko
reCemo, da je prisotna vec¢inoma tam, kjer zakon participacije ne predpisuje ali pa je
zakonska regulativa SibkejSega pomena, najpogosteje pa se izvaja preko sindikalnega

zastopnika ali pa posebnih teles, ki se oblikujejo z namenom pospesevanja participacije.

Enostranska odlocitev vodstva predstavlja najbolj obicajen temelj za uresniCitev direktne
participacije, vendar pa se velikokrat pojavi tezava pri ocenjevanju obsega in trendov
tovrstne participacije, pri kateri je opazen porast specificnih oblik, kot so krozki
kakovosti in pa sestankov na ravni delovnih skupin. Prav tako imajo delodajalci v tem
primeru moznost po lastni Zelji uvesti oziroma vzpostaviti nekatere oblike indirektne
participacije, kot na primer zagotoviti zaposlenim eno ali ve¢ mest v upravi podjetja ali
pa lahko ustanovijo skupne posvetovalne komiteje, v katerih so tako predstavniki
delodajalcev kot tudi predstavniki delojemalcev. Razlogi, da se management odloca za
uveljavljanje participacije zaposlenih, so razli¢ni, v glavnem pa so povezani s ciljem
dose¢i veCjo motivacijo in pripadnost zaposlenih ter na ta nacin vec¢jo poslovno

uspesnost.

3.3.1. Individualna in kolektivna participacija

»Participacija zaposlenih je naceloma mozna na ravni posameznikov, delovnih skupin,
obratov ter celotnega podjetja. Z ravnijo odloCanja se nujno spreminja neposredna
udelezba delavcev pri odlocanju v razli¢ne oblike predstavniske, posredne participacije
pri odlo¢anju.« (Stanojevic, 1998:398)
Tako se torej pomembno razlikovanje participacije deli na (Knudsen, 1995:6):

- neposredna ali direktna participacija (individualna)

- posredna ali indirektna participacija (kolektivna)

Osnovna kriterija za razlikovanje individualne in kolektivne oblike industrijske
(organizacijske) demokratizacije (participacije) sta raven in nacin uresniCevanja
participacijskih pravic. Tako so individualne oblike participacije neposredne in osebne
narave, medtem ko so kolektivne oblike participacije posredne in predstavniske oblike
sodelovanja ter predstavljanja zaposlenih. (Kanjuo-Marcela, 1998:4)
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Tabela 3.1: Neposredna in posredna participacija zaposlenih

Individualna participacija zaposlenih Kolektivna participacija zaposlenih
Neposredna Posredna
Osebna Predstavniska
Osebni interesi zaposlenega Interesi zaposlenih kot skupine
Na ravni delovnega mesta in /ali delovne Na ravni podjetja in na visjih ravneh
skupine

(Vir: Kanjuo-Mrcela, A., 1998:4)

Individualna participacija pomeni moznost neposrednega vklju¢evanja zaposlenih kot
posameznikov v sprejemanje razlicnih odloCitev v poslovnem procesu. V tem primeru
participacije lahko posamezni zaposleni prevzame ali pa mu je dano, da prevzame
doloc¢ene odlocitve, ki so bile po tradiciji v domeni vodstva. To lahko stori na ve¢
nacinov:
- moznost samostojnega odloc¢anja o trenutnih delovnih nalogah (prenos doloc¢enih
operativno-kontrolnih funkcij managerskega odloCanja na delavce)
ravni managerskega odloc¢anja na ravni skupin)
- sestanki na ravni delovnih skupin, obratov ali oddelkov (neposredni predlogi s

strani zaposlenih)

Naceloma je direktna participacija prisotna bolj na niZjih stopnjah vodstvenih odlocitev,
kot so npr. nacin izvajanja dolocenih operacij, Ceprav obstajajo tudi primeri direktnega
vpletanja zaposlenih na srednje ali pa celo viSje stopnje vodstvenega odloCanja, ki
zadevajo tehnoloske in organizacijske spremembe, in sicer preko projektnih skupin.
V Sloveniji pravne okvire uresnicevanja t.i. individualnih oz. neposrednih participacijskih
pravic delavcev kot posameznikov zagotavlja 88. ¢len ZSDU, ki doloca, da ima delavec
kot posameznik pravico:

- do pobude in odgovorov na to pobudo, ¢e se nanasajo na njegovo delovno mesto

oziroma organizacijsko enoto,
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- biti pravocasno obvescen o spremembah na svojem delovnem podrocju,

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

- zahtevati, da mu delodajalec oz. od njega pooblasceni delavec pojasni vprasanja s

podrocja plac in z drugih podrocij delovnih razmerij ter iz vsebine tega zakona.

Vendar pa organizacijska stroka razvoja individualne participacije zaposlenih ne omejuje
le na vprasanje njihovih pravic v delovnem procesu, ampak si prizadeva zaposlene tudi
dejansko aktivirati v smislu njihovega ¢im bolj kreativnega sodelovanja v delovnem
procesu. Tako so se v praksi razvili nekateri organizacijski prijemi, kot so obogatitev dela
(job enrichment), pospeSevanje kreativnosti in zbiranje »zlatih idej«, nagrajevanje in
pozornost do zaposlenih, izobrazevanje zaposlenih itd., s katerimi poskusa organizacijska
praksa spodbuditi zaposlene za vkljucevanje v poslovno odloc¢anje pri oblikovanju in
izvajanju delovnega procesa ter ustvariti pogoje za njihovo kreativno in inovativno delo s
ciljem kapitalizacije vseh njihovih sposobnosti. Tako je razvijanje razli¢nih oblik
individualne participacije zaposlenih pri poslovnem odlo¢anju za dosego temeljnih ciljev
participativnega upravljanja najmanj enako pomembno kot razvijanje kolektivnih oblik
delavske participacije, saj brez Sirokih moznosti individualne participacije zaposlenih v
poslovnem procesu ni mogoce zagotoviti njihovega zadovoljstva pri delu in z delom,
maksimalnega sproS¢anja vseh delovnih in ustvarjalnih potencialov posameznikov ter
ustvarjanja pripadnosti zaposlenih podjetju oziroma identifikacije z njegovimi poslovnimi
cilji, kar vse sodi med temeljne cilje sodobnega participativnega upravljanja podjetja.
Bistvo razvijanja individualne participacije zaposlenih je torej v tem, da je vsakemu
posamezniku omogocena ¢im vecja avtonomija pri opravljanju lastnega dela in moznost
vplivanja na potek poslovnega procesa vsaj v 0zji delovni enoti.

»Clovek, ki nima moznosti niti pri svojem lastnem delu odlo¢ati o ni¢emer, s svojim
delom in polozajem v podjetju zanesljivo ne more biti zadovoljen, polljetje pa seveda
v[ltakem primeru ne more rac¢unati na njegovo pripadnost.« (Gostisa, 1999:27)

Clovek namre¢ ni »homo economicus«, ki dela le zato, da zasluZi za Zivljenje, ampak je
druzbeno in ustvarjalno bitje, ki z delom poleg materialnih oziroma ekonomskih dobrin

zadovoljuje tudi mnoge osebnostne in socialne potrebe (samopotrjevanje, osebni razvoj,

13



spostovanje, pripadnost skupini, varnost itd.). Vi§ja kot je stopnja zadovoljevanja teh

potreb v sferi dela, vecje je njihovo zadovoljstvo in s tem prizadevnost pri delu ter

pripadnost podjetju, kar gotovo ugodno vpliva na poslovno uspesnost podjetja. (Gostisa,

1999:27)

O indirektni oziroma posredni (kolektivni) participaciji govorimo, kadar zaposleni

vplivajo na odloCitve vodstva preko razlinih predstavnikov ali predstavnistev,

participacija pa je primarno osredotoCena na artikulacijo kolektivnih interesov

zaposlenih. Tipi¢ne institucije indirektne participacije so:

predstavnik sindikata delavcev, ki je izvoljen s strani ¢lanov doloc¢enega sindikata
in ki v pogovorih z managementom zastopa njihove interese, tj. interese
zaposlenih,

sveti delavcev kot voljena predstavnistva vseh zaposlenih na ravni obratov, tovarn
in podjetja,

skupni komiteji oz. odbori, ki jih sestavljajo predstavniki managementa in
zaposlenih,

predstavniki delavcev v nadzornem svetu podjetja,

predstavnik delavcev v upravnem odboru - delavski direktor.

3.4. INTENZITETA IN PODROCJE PARTICIPACIJE

Intenziteta participacije je zelo kompleksen pojem, saj moramo za lazje razumevanje le

tega poznati vec razli¢nih dejavnikov oz. spremenljivk, kot so:

obseg subjektov, ki jih participacija zadeva,

stopnja, na kateri se participacija odvija,

metode, ki se uporabljajo ( informiranje, skupno posvetovanje, soodlocanje),
kombinacije raznolikih ravni (Stevilo ravni, na katerih je participacija
vzpostavljena, od ravni obratov do ravni podjetja),

stopnje, do katerith so pogoji za participacijo dejansko izvrSeni. (Gold in

Hall, 1990 v Knudsen, 1995:8)
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Vendar, ¢e upoStevamo vse zgoraj omenjene dejavnike, lahko intenziteto participacije
definiramo kot rezultat dveh dimenzij (Knudsen, 1995:9):
a) prva je stopnja vpliva, ki je bil pripisan zaposlenim in/ali njihovim predstavnikom
( ta se giblje od prejemanja informacij preko skupnega posvetovanja pa vse do
soodlocanja in v primerih tudi do enostranskega odloCanja zaposlenih );
b) druga je obseg in pomembnost odlocitev, ki so predmet participativnhega
odlocanja ( te se gibljejo vse od najmanj pomembnih odlocitev pa do pomembnih

odlocitev, kot so npr. proizvodne strategije ).

»Intenziteta vpliva delavcev na odlocanje se tako giblje v razponu od Sibke (informiranje,
konzultiranje) participacije do participacije visoke intenzitete (soupravljanje).«
(Stanojevic, 1996:98)
Ce podrobneje pogledamo prvo dimenzijo, to je stopnjo vpliva zaposlenih, jo lahko
razdelimo na tri posamezne ravni, ki si, glede na intenziteto vpliva, zaporedno sledijo:

- informiranje ali obvescanje

- konzultiranje oziroma skupno posvetovanje

- soodlocanje

Obvescanje, kot najnizja stopnja intenzitete participativnosti, je dolo¢ena kot obveznost
delodajalca, da obves¢a zaposlene o vpraSanjih in zadevah, kot so gospodarski poloZaj
druzbe, razvojni cilji druzbe, stanje proizvodnje in prodaje, zaposlovalna politika, itd.
Cetudi je obveitanje najsibkejsa oblika participacije, igra pomembno vlogo, saj mora
delodajalec o nekaterih pomembnih poslovnih odlo€itvah zaposlene obvestiti pred
sprejetjem ustrezne odlocitve, kar slednjim pomeni dobro osnovo za morebitno nadaljnje
posredovanje, kot je izrazanje staliS¢ in mnenj ter priprava predlogov in pobud vodstvu za

upostevanje interesov delavcev.

Skupno posvetovanje je po lestvici intenzitete participacije stopnjo visje od obves¢anja. V
tem primeru mora delodajalec pred sprejemom odlocitve zahtevati skupno posvetovanje
o statusnih in kadrovskih vpraSanjih podjetja, jasno pa je to mozno in priporocljivo tudi

za druga vpraSanja, ki niso vnaprej predvidena.
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»Na skupnem posvetovanju delodajalec zaposlene seznani s predvidenimi odloCitvami o
navedenih vpraSanjih, se z njimi posvetuje in si prizadeva uskladiti stali§¢a.« (Gostisa,

1995:115)

Soodlocanje predstavlja najmocnejSo obliko participacije. V tem primeru delodajalec ne
sme sprejeti in uveljavljati odloCitve, ¢e zanjo ni dobil soglasja s strani zaposlenih.
Odloc¢itev mora biti v tem primeru sprejeta druzno in mora zadovoljiti tako stran

delodajalcev kot tudi stran delojemalcev.

Na tem mestu je potrebno omeniti ¢ moznost zaposlenih do zadrZamja izvrsevanja
odlocitve delodajalca zaradi neobvesCanja zaposlenih pred sprejemom dolocenih
odlocitev ter zaradi neseznanitve in nespoStovanja casovnih rokov v zvezi s predajanjem
informacij zaposlenim in predlaganja skupnega posvetovanja.

Lahko bi celo rekli, da je to najintenzivnejSa oblika participacije zaposlenih, saj lahko
zaposleni ne samo zadrzijo odloCitev delodajalca, temveC tudi sprozijo postopek za

reSevanje medsebojnega spora pred pristojnim organom oziroma arbitrazo.

Podrocje participacije zajema veliko Stevilo razlicnih vpraSanj, kot so socialna,
kadrovska ali pa finan¢na vprasanja in vprasanja o trzenju. Za tem tradicionalnim
klasificiranjem temeljnih vprasanj v podjetju stoji tudi teorija, da je podrocje financ
oziroma splosno ekonomsko podrocje Se vedno praviloma monopol managementa, zato
je participacija zaposlenih tu $ibkejsa, medtem ko sta socialno in kadrovsko podrocje bolj
v interesu delojemalcev, kar pomeni, da naj bi bila participacija tu mo¢nejsa. (Stanojevic,

1996:99)

Knudsen (Knudsen, 1995:10) pri tem Se navaja, da pri tej razmejitvi ne gre pozabljati
dejstva, da zaposleni zelijo imeti tudi vpogled v finan¢no stanje podjetja, saj je le to
konec koncev pokazatelj trdnosti podiietja in s tem tudi njihovih zaposlitev.

Pri tem avtor navaja tudi klasifikacijo razli¢nih vrst odlocanja, ki si znotraj podjetja

sledijo po pomembnosti. Te pa so:
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- stratesko odlocanje, ki zadeva predvsem cilje podjetja, njegovo strukturo in
glavne vrste aktivnosti, odlocitve o investicijah, zdruzitvah in prevzemih ipd.;

- takticno odlocanje, ki govori o sredstvih za dosego ciljev podjetja, odlocitve o
organizaciji dela in tehnologiji, placah, zdravstvu, zavarovanju ipd.;

- operativno odlocanje, ki se navadno sprejema na ravni obratov in oddelkov ter
zadeva izpeljavo dela v danem tehnolosko-organizacijskem okvirju (razporejanje
delavcev na delovna mesta, urejanje placilnega sistema, urejanje dopustov...);

- odlocanje o blaginji, kjer je govora o prehrani, stanovanjih, rekreaciji, Stipendijah

idr.

»Tako za delodajalce kot za delojemalce sta pomembnejsi stratesko in takticno odlocanje,
saj imata vecje daljnosezne posledice, za delojemalce sta celo temeljni vidik zaposlitve in
delovnih pogojev«. (Knudsen, 1995:12)

Ce zdruzimo Ze prej omenjeni dimenziji, to sta stopnja vpliva zaposlenih na odlo&anje in
pa pomembnost odlocitev, ki jih participativno odlo¢anje obsega, lahko tudi grafi¢no
ponazorimo intenziteto oziroma podroCje participacije v zvezi z managerskim

odlo¢anjem.

Na graficnem prikazu spodaj lahko vidimo, da zaposleni lahko neposredno participirajo
le na podro¢ju operativnih odlocitev in so o takti¢nih in strateskih odloc¢itvah le
obvesCeni, medtem ko je posredna participacija prisotna na ve¢ podrocjih, vpliv
zaposlenih pri odloCanju pa linearno pada od soodlocanja glede odlocitev o blaginji,
preko skupnega posvetovanja pri odloCitvah operativne narave, vse do obvescanja o

takti¢nih in strateskih odlocitvah.
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Slika 3.1: Intenziteta participacije v odvisnosti od vpliva zaposlenih na odlocanje in pomembnosti
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( Vir: Knudsen, H., 1995, str.12)

3.5. REAKTIVNA IN PROAKTIVNA PARTICIPACIJA

Kadar govorimo o odlocitvah, ki so strateske ali takticne narave, ne smemo pozabiti na
zelo pomemben Casovni faktor, ki lahko odlocilno oblikuje vpliv zaposlenih na odlocitve
oziroma stopnjo participacije.

Spremembe v podjetju se ne zgodijo kar preko noci, ampak se odvijajo pocasneje in po
dolgi verigi odlocitev. Navadno se najprej izpostavi problem, ki ga je potrebno resiti

oziroma klice po doloceni spremembi, temu sledi postavitev ciljev, ki so pogojeni s
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tehnoloSkimi in organizacijskimi zmoZnostmi podjetja, Sele potem pa pride do dejanske

predstavitve in prakti¢ne izvedbe oziroma izvrsitve spremembe.

Zaposleni ali pa njihovi predstavniki pogosto zahtevajo, da se jih v zvezi s spremembami
pravocasno informira in da se skupna posvetovanja izpeljejo dovolj »zgodaj«, kar
omogocCa delavskim predstavnikom, da intervenirajo na pomembnih stopnjah
odlocitvenega procesa, kot je planiranje, in ne le na stopnji izvedbe spremembe.

S tem bi zaposleni v zacetnih ravneh odlo¢anja dosegli visjo stopnjo participacije in bi
participacija postala bolj proaktivna, za razliko od obicajnejSega poteka dogodkov, ko so
odloc¢itve o spremembah ze sprejete s strani vodstva in zaposleni prakti¢no nimajo
nobene moznosti pri oblikovanju le teh, torej participirajo bolj reaktivno. (Knudsen,

1995:14)

Seveda pa proaktiven tip participacije predstavnikom delavcev predstavlja nov problem.
Ce zelijo v verigo odlogitev vstopiti na stopnji, ko se spremembe planirajo in ko se
sprejemajo pomembne odloCitve, potrebujejo zato znanje in razumevanje, ki pa ga
ponavadi nimajo. VpraSanje specializacije, tako individualne kot tudi v sklopu
predstavniStev, postane v tem primeru primarna tezava, ki jo je potrebno premagati. Brez
teh potrebnih znanj se bodo predstavniki delavcev tezko obCasno postavljali v vlogo
iniciatorja in predlagatelja konkretnih reSitev, kar pomeni, da bo samoiniciativna oziroma

proaktivna participacija skorajda neuresnicljiva.

3.6. INTERESI IN AKTERJI PARTICIPACIJE

Participacija predstavlja nacin, s katerim je mogoce uresniciti tri nasprotujoce cilje, h
katerim stremijo trije razli¢ni akterji industrijskih odnosov. Po Knudsnu (Knudsen,
1995:14) so ti trije glavni cilji demokracija, socialna integracija in ekonomsko-tehnicna

ucinkovitost, akterji pa so delojemalci, drzava in seveda delodajalci.

Stanojevi¢ (Stanojevi¢, 1998:399) glede na interese posameznih akterjev loci tri razlicne

pristope participacije zaposlenih pri odlo€anju, in sicer:
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a) Prvi pristop je utemeljen na interesu delojemalcev za doseganje ¢im ugodnejSih
pogojev reprodukcije delovne sile, zaradi Cesar so v ospredju delojemalskega
interesa predvsem place, zadovoljstvo z delom ter stabilnost zaposlitve. Pllav
tako je participacija z vidika interesov delojemalcev procesb ki zagotavlja tudi
boljSe nagrajevanje, boljSe delovne razmere in vecje zadovoljstvo z delom,
vecinoma pa se realizira z razlicnimi oblikami predstavljanja interesov zaposlenih
na ravni obratov, tovarn in podjetja (skupni komiteji, sveti delavcev ipd.)

b) Drugi pristop se ujema s SirSo perspektivo, ki jo pri svojem delovanju uposteva
drzava. S te perspektive je participacija pogosto razumljena kot mehanizem
socialne integracije na ravni podjetja, ki zmanjSuje konflikte in posredno ter
neposredno zvisuje ucinkovitost celotnega gospodarstva.

c) Tretji pristop pa izvira iz osredotocenosti delodajalcev na primarni cilj, to pa je
ohranjanje zadostne stopnje profitabilnosti njihovih organizacij. Ce ocenjujejo, da
dolocena oblika participacije spodbuja ucinkovitost in identifikacijo zaposlenih z
organizacijo, pozitivno vpliva na storilnost, stabilizira organizacijo ter utrjuje
legitimnost managementa, jo podpirajo. Praviloma to velja za razli¢ne oblike

participacije na nizjih ravneh odlo¢anja ter na individualni ravni.

Sodelovanje med interesnimi strankami v podjetju postaja zaradi hitrih, stalnih in
nepredvidljivih sprememb trgov, proizvodov in tehnologije nujen pogoj za prezivetje
tako delovnega mesta kot tudi celotnega podjetja. Sodobna podjetja si zmago v
konkuren¢nem boju lahko zagotovijo le s stalno rastjo, ki je poleg prezivetja tudi skupna
zainteresiranost tako delodajalcev kot delojemalcev, zato lahko znotraj tega podrocja
namesto logike »zero sum game« (kar eden dobi, drugi izgubi), katere znacilnost je
konfliktnost med delodajalci in delojemalci, deluje logika skupne koristi (»plus sum
game«), ki jo omogocCa ravno kooperativno in participativno sprejemanje odloCitev.

(Knudsen, 1995:20)
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4. PARTICIPACIJA V SLOVENUJI

Temelj participacije v Sloveniji je Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju, sprejet
letal993, ki to podrocje primerjalno-pravno zelo iz¢rpno ureja. Zakon doloca nacine in
pogoje za sodelovanje delavcev pri upravljanju gospodarskih druzb, ne glede na lastnino,
in zadrug. Vsebinsko gledano se zakon zgleduje predvsem po nemski ureditvi sistema
delavske participacije (dualni sistem delavskih predstavniStev, po katerem sta podrocje in
delovanje sindikata na eni strani ter podrocje in delovanje delavskih predstavniStev na
drugi strani formalno locCena). Nekatere dobre resSitve so sprejete tudi iz drugih
naprednejsih evropskih ureditev, zato, kot Ze receno, nas zakon v vsebinskem pogledu
sodi med najnaprednejSe tovrstne zakone v svetu.

Poleg ZSDU v Sloveniji velja ve¢ predpisov, ki urejajo obravnavano pravico delavcev do
soodlocanja pri upravljanju podjetij in hkrati predstavljajo sistem vsebinsko zaokrozenih
norm na podro&ju upravljanja integralnega sistema delavske participacije. Ze sprejeti
zakoni so naslednji:

- Zakon o lastninskem preoblikovanju podjetij (Uradni list RS, §t. 55/92), ki doloca
temelje tudi za pridobitev pravic do sodelovanja pri upravljanju podjetij na
podlagi kapitala;

- Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t.30/93), ki je po najsodobnejsih
evropskih vzorih uredil pravni polozaj omenjenih druzb, vklju¢no s shemo
organov upravljanja, katerih ¢lani so lahko tudi predstavniki zaposlenih;

- Zakon o reprezentativnosti sindikatov (Uradni list RS, §t. 1/93), ki dolo¢a merila
reprezentativnosti sindikatov tako v odnosu do drzave kot tudi do delodajalcev;

- Zakon o prevzemih (Uradni list RS, §t. 47/97), ki je sicer odprl nekatere moznosti
spodbujanja (notranjega) lastniStva zaposlenih, vendar je nedoreen in ga bo
potrebno Se dodelati.

K popolnitvi sistema vsebinsko zaokrozenih zakonskih norm pa bo moral svoj delez
prispevati tudi Zakon o udelezbi zaposlenih pri dobicku druzbe, ki je Sele v parlamentarni
obravnavi in bo urejal podro¢je »profit sharinga«. Nenazadnje bo za celotno
makroekonomsko ureditev obravnavanega podrocja potrebno prilagoditi tudi ustrezni del

dav¢nega sistema. (Oman, 2002:3)
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V teoriji so se izoblikovala nekatera temeljna nacela, na katerih je zgrajen slovenski

zakonski model delavske participacije, mednje pa razlicni teoretiki uvrScajo zlasti

(Gostisa, 1999:100):

1.

Nacelo univerzalnosti pravice do soupravijanja, po katerem imajo pravico do
sodelovanja pri upravljanju tako delavci v gospodarskih organizacijah kot tudi v
zavodih.

Nacelo prostovoljnosti kolektivnih oblik soupravljanja pravi, da se morajo delavci
po zakonu na svojem zboru odlociti, ali bodo izvolili svet delavcev in preko njega
tudi druga delavska predstavniStva (predstavniki delavcev v nadzornem svetu
podjetja, delavski direktor kot predstavnik delavcev v upravi podjetja).
Oblikovanje delavskih predstavniStev je torej stvar prostovoljne odlocitve
delavcev.

Nacelo zakonskega minimuma in avtonomne dograditve participacijskih razmerij
temelji na dejstvu, da je obseg pravic neposredno dolofen z zakonom. To so
minimalne pravice, ki jih mora delodajalec zagotoviti v vsakem primeru, znotraj
vsakega podjetja pa je mogoce s t.i. participacijskim dogovorom dolociti tudi vec¢
oziroma vecje pravice od zakonsko zajamcenih.

Nacelo pravice do samopomoci zaposlenih, pri katerem je z zakonom dolo¢ena
moznost, da svet delavcev zacasno zadrzi izvrSitev odlo€itve delodajalca in tako
prepreci krsitev pravic delavskih predstavnistev brez intervencij inSpekcijskih in
pravosodnih organov.

Nacelo arbitraznega reSevanja sporov in omejenega sodnega varstva, po katerem
se spori iz participacijskih razmerij (z izjemo nekaj vprasanj) reSujejo preko
arbitraze. V primeru, da le ta ni uspesSna, se reSevanje prenese na delovno in
socialno sodis¢e (v tocno dolo¢enih primerih).

Nacelo prilagodljivosti sistema participacije sloni na zakonski dolocbi, da je s t.i.
participacijskim dogovorom moZno dolo¢iti tudi druge nacine sodelovanja
delavcev pri upravljanju poleg tistih, ki jih zakon Ze doloca, s Cimer je mogoce
sistem participacije ustrezno prilagajati razmeram v podjetju.

Nacelo dvojnosti delavskih predstavnistev, po katerem so sindikati in voljena

delavska predstavniStva formalno lo¢eni. Tako lahko pri nas, po nemskem modelu
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delavske participacije, vzporedno delujejo tako sindikalna kot tudi voljena

delavska predstavniStva.

Slovenski model participacije je, glede na institucionalno ureditev uresniCevanja
participacijskih pravic, nekak$na kombinacija:

- integrativnega ( predvideva enakopravno clanstvo predstavnikov zaposlenih
neposredno v organih upravljanja podjetja oz. druzbe ),

- partnerskega ( ki omogoca participacijo zaposlenih bodisi preko posebnega
delavskega organa oz. izvoljenega delavskega predstavniStva ali pa preko
ustanavljanja raznih skupnih odborov in delovnih teles za posamezna vprasanja)
ter

- dogovornega ( dogovori oz. sporazumi med organi druzbe in predstavniki

zaposlenih ) modela participacije.

V Sloveniji je integrativni model uveljavljen preko delavskega direktorja in preko
predstavnistev delavcev v nadzornem svetu, partnerski preko sveta delavcev kot
neposredno izvoljenega delavskega predstavniStva, dogovorni model pa uvajata zlasti
poseben participacijski dogovor na ravni podjetja in pa moznost avtonomne ureditve
celotnega podrocja sodelovanja delavecev pri upravljanju v zavodih s kolektivno pogodbo

(5.in 110. ¢len ZSDU ). (Gostisa, 1995:58)

V Sloveniji se sodelovanje delavcev pri upravljanju po 2. ¢lenu ZSDU uresnicuje na
naslednje nacine:

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

- s pravico do obvescenosti,

- s pravico dajanja mnenj, predlogov ter s pravico do odgovorov nanje,

-z moznostjo ali obveznostjo skupnih posvetovanj z delodajalcem,

- s pravico do soodlocanja,

- s pravico do zadrzanja odlocitev delodajalca. (Meznar, 1996:91)
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4.1. DELAVSKI DIREKTOR

»Pri delavskem direktorju gre za enega tistih pravnih institutov iz zakona o sodelovanju
delavcev pri upravljanju, ki je zaradi (po mnenju nekaterih) ne dovolj jasnih pravnih
opredelitev, predvsem pa zaradi razli¢nih teoreticnih pogledov glede njegovega
vsebinskega smisla in pomena v sistemu delavske participacije, pri nas $e precej sporen.«

(Gostisa, 1999:189)

Po ¢rki zakona (78. do 84. ¢len ZSDU) je delavski direktor opredeljen kot predstavnik
delavcev v upravi druzbe, ki v okviru splosnih pravic in obveznosti, ki pripadajo vsem
¢lanom uprave druzbe v skladu s posebnim zakonom in statutom druzbe, zastopa in
predstavlja interese delavcev glede kadrovskih in socialnih vprasan;j.

V upravo druzbe, kjer je zaposlenih ve¢ kot 500 delavcev, ga predlaga svet delavcev, kot
Clana uprave pa ga imenuje organ lastnikov druzbe, dolo¢en v skladu s posebnim
zakonom. V druzbi, kjer je zaposlenih manjSe Stevilo delavcev, se lahko imenuje
delavskega direktorja, ¢e je tako dolo¢eno z dogovorom med svetom delavcev in

delodajalcem.

Vendar pa sta se v teoriji razvili dve temeljni koncepciji delavskega direktorja, ki se med
seboj ze v osnovi popolnoma razlikujeta in celo izkljucujeta.
Prva, ki se opira na veljavno zakonsko definicijo tega instituta v ZSDU, pravi, da je
delavski direktor predstavnik delavcev v upravi druzbe (torej ena izmed oblik
sodelovanja delavcev pri upravljanju). Po drugi koncepciji pa naj bi bil delavski direktor
tudi pri nas (tako kot v Nemciji) kadrovski direktor, ki naj bi nastopal v dvojni vlogi
istocasnega zastopnika interesov dela in kapitala. (Gostisa, 1999:190)
In ker se po mnenju avtorja definiciji nasega delavskega direktorja in nemskega
»Arbeitsdirektorja« pravno gledano neprimerljiva, bi lahko glede uresnicevanja funkcije
delavskega direktorja v praksi oblikovali predvsem naslednje zakljucke:

a) Delavski direktor je predstavnik delavcev v upravi druzbe in eden izmed

temeljnih institutov sistema delavske participacije, funkciji delavskega in

kadrovskega direktorja pa morata biti personalno loceni.
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b) Temeljno poslanstvo delavskega direktorja je predstavljanje in zastopanje
interesov delavcev pri sprejemanju kolektivnih poslovnih odlocitev v upravi.

c) Status delavskega direktorja kot predstavnika delavcev je zaradi vsebine
interesov, ki jih zastopa, v nacelu nezdruZljiv s statusom odgovornega direktorja
za vodenje kateregakoli posameznega poslovnega resorja v druzbi (finance,
marketing, kadri, itd.).

d) Delavski direktor je za svoje delo oziroma uspeSnost opravljanja svojega
poslanstva generalno odgovoren svetu delavcev, ki mu lahko izrece tudi

nezaupnico, katere nujna posledica je razresitev s funkcije.

4.2. PREDSTAVNISTVO DELAVCEV V NADZORNEM SVETU

»Po ZSDU c¢lani nadzornega sveta, ki so predstavniki delavcev, zastopajo interese vseh
delavcev v okviru pooblastil, ki jih ima nadzorni svet, ta pooblastila pa so urejena v

Zakonu o gospodarskih druzbah ter v statutu vsake druzbe.« (Bohinc, 1999:64)

Delavski predstavniki so v nadzornem svetu zato, da v procesu sprejemanja odlocitev
znotraj tega organa jasno artikulirajo in argumentirajo (zastopajo) interese delavcev v
zvezi z vsakim posameznim vprasanjem, ki je predmet obravnave, ter te interese
usklajujejo z interesi, ki jih zastopajo predstavniki delnicarjev, ter interesi, ki jih zastopa

uprava druzbe. (GostiSa, 1999:186)

ZSDU doloca najmanjSe Stevilo predstavnikov delavcev v nadzornem svetu glede na
velikost oziroma Stevilo zaposlenih v druzbi. Tako ZSDU doloca, da Sstevilo
predstavnikov zaposlenih v nadzornem svetu ne more biti:
- manjSe od ene tretjine ¢lanov nadzornega sveta v druzbi, kjer je zaposlenih do
1000 delavcev
- manjSe od ene polovice ¢lanov nadzornega sveta v druzbi, kjer je zaposlenih vec

kot 1000 delavcev
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Predstavnike delavcev, ki so ¢lani nadzornega sveta, izvoli in odpoklice svet delavcev in
s tem seznani skups¢ino druzbe.

Nacin izvolitve in odpoklica ¢lanov nadzornega sveta, ki so predstavniki delavcev, se
podrobneje doloci s poslovnikom sveta delavcev.

Iz zgoraj opisanih zakonskih dololo¢il lahko razberemo, da Zakon doloca le spodnjo
mejo Stevila delavcev v nadzornem svetu, ne doloca pa nacina glasovanja v nadzornem
svetu niti imenovanja predsednika in njegovega namestnika, kar so vsekakor izredno

pomembna vprasanja za delovanje nadzornega sveta.

4.3. SVET DELAVCEV

Sodelovanje delavcev pri upravljanju prek sveta delavcev pomeni po ZSDU za delavce
pravico in ne obveznost, saj bo do tega priSlo le v primerih, ko se bodo delavci sami
odlo¢ili za konstituiranje takSnega organa.

Ce pa se delavci odlogijo, da ustanovijo svoj predstavniski organ, bodo morali tako
delavci kot tudi delodajalec spostovati doloCena pravila o oblikovanju in sestavi sveta
delavcev, o volilnih organih, o kandidiranju ¢lanov sveta, o volitvah ¢lanov sveta, o
prenehanju ¢lanstva v svetu, o varstvu volilne pravice in o na¢inu dela sveta delavcev.
(Meznar,1996:55) Po ZSDU se svet delavcev oblikuje za celotno druzbo, v kateri je
zaposlenih najmanj 20 delavcev z aktivno volilno pravico, to pa imajo vsi delavci, ki v
podjetju delajo nepretrgoma najmanj 6 mesecev.

Prav tako je z zakonom natancno opredeljeno Stevilo ¢lanov sveta delavcev v odvisnosti
od Stevila zaposlenih, pri Cemer je najmanjse Stevilo ¢lanov v podjetjih z do 50 delavci 3
¢lani in najvecje Stevilo 13 ¢lanov plus 2 ¢lana na vsakih dodatnih 1000 delavcev v
druzbah z vec¢ kot 1000 zaposlenimi.

Pravico biti izvoljen v svet delavcev imajo vsi delavci, ki imajo volilno pravico in ki

delajo v podjetju nepretrgoma najmanj 12 mesecev (pasivna volilna pravica).
Svet delavcev ima v sistemu delavskih predstavniStev osrednjo vlogo, in sicer iz dveh

razlogov:

a) prvic zato, ker mu ze zakon sam zagotavlja pomembne participacijske pravice,
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b) drugi€ pa zato, ker so samo ¢lani sveta delavcev izvoljeni na neposrednih in tajnih
volitvah v kolektivu (¢lane nadzornega sveta, ki so predstavniki delavcev,
posredno izvoli svet delavcev, delavskega direktorja pa na predlog sveta delavcev

imenuje pristojni organ lastnikov druzbe). (GostiSa, 1999:164)

Svet delavcev je torej osrednje delavsko predstavniStvo, saj ima odlocilno vlogo pri
izvolitvi oziroma imenovanju vseh drugih delavskih predstavniStev v podjetju ter ima do
drugih delavskih predstavnisStev tudi usmerjevalno in nadzorno funkcijo.

Predstavniki delavcev v nadzornem svetu in delavski direktor so za svoje delo odgovorni
svetu delavcev, kar pomeni, da so pri svojem delu dolzni spostovati usmeritve in stali§¢a
sveta delavcev (usmerjevalna funkcija). Ker pa je svet delavcev, kot organ pristojen za
izvolitev oziroma imenovanje, pristojen tudi za odpoklic oziroma razreSitev, lahko v
primeru, ko ravnanje predstavnikov delavcev v nadzornem svetu oziroma delavskega
direktorja ni v skladu s sklepi sveta delavcev, uporabi pravico, da ¢lane nadzornega sveta,
ki so predstavniki delavcev, odpoklice, delavskemu direktorju pa izrecCe nezaupnico, na
podlagi katere ga mora pristojni organ lastnikov razresiti (nadzorna funkcija). (Gostisa,

1999:164)

ZSDU doloca stiri temeljne participacijske pristojnosti, in sicer tako, da dolo¢a vprasanja
oziroma zadeve:
- o katerih mora biti svet delavcev samo obvescen,
- o katerih mora delodajalec oziroma vodstvo podjetja zahtevati skupno
posvetovanje s svetom delavcev,
- glede katerih ima svet delavcev pravico enakopravno soodlocati tako, da je za
veljavnost odloc¢itve pomembno njegovo soglasje,
- glede katerih ima svet delavcev pravico zaCasnega zadrzanja odlocCitve

delodajalca. (Gostisa, 1999:165)
Obstaja pa tudi Se peti nacin vkljucevanja sveta delavcev v poslovno odlocanje, ki je v

zakonu mimogrede omenjen v drugi alinei 87. ¢lena ZSDU in zato v delovanju svetov

delavcev tudi pogosto spregledan. Gre za t. i. samoiniciativno ali proaktivno delovanje
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sveta delavcev, ko svet delavcev na lastno iniciativo »predlaga ukrepe, ki so v korist
delavcev«. (Gostisa, 1999:165)
Sicer pa 87. ¢len ZSDU doloca naslednje pristojnosti sveta delavcev:
- skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi predpisi, sprejete kolektivne pogodbe ter
dosezeni dogovori med svetom delavcev in delodajalcem;
- predlaga ukrepe, ki so v korist delavcev;
- sprejema predloge in pobude delavcev in jih v primeru, da so upraviceni, uposteva
pri dogovarjanju z delodajalcem;
- pomaga pri vkljucevanju v delo invalidom, starejSim in drugim delavcem, ki jim

je zagotovljeno posebno varstvo. (Meznar, 1996:115)

4.3.1. Pravica sveta delavcev do obvescenosti

Nekako velja, da je pravica sveta delavcev do obvescenosti (in hkrati dolznost
delodajalca obvescati svet delavcev) najnizja stopnja participativnosti, a gre vseeno pri
tem za izjemno pomembno vprasanje, ki ga ne gre podcenjevati.

Ce svet delavcev nima dovolj informacij o tem, kaj se na razliénih podrogjih dela in
poslovanja v podjetju sploh dogaja, se prakticno ne more kreativno vkljuciti v proces
upravljanja podjetja. Zato so celovite informacije pogoj za to, da svet delavcev sploh
lahko o ¢emerkoli odloc¢a in soodloca.

V primeru, da je obveSCenost zaposlenih in njihovih predstavnistev v podjetju slaba, se
izoblikujejo idealni pogoji za Sirjenje razno raznih dezinformacij, malodusja, negotovosti
ipd., kar lahko izjemno neugodno vpliva na poslovno uspesnost podjetja.

Da pa obvescanje sveta delavcev ni samo sebi namen, jasno izhaja iz 90. ¢lena ZSDU, saj
le ta doloca, da mora delodajalec o nekaterih pomembnih upravljavskih vprasanjih svet
delavcev obvescati pred sprejemom dokoncéne odlocitve. Ta izrecna dolznost obvescanja
pred sprejemom dokoncne odlocitve pa pomeni, da svet delavcev ne bo le pasivni
sprejemnik informacij, ampak se bo na podlagi teh informacij tudi aktivno vkljucil v
dogajanje. Vsako informacijo bo temeljito pretehtal (predvsem z vidika interesov

zaposlenih) ter poskusal z ustreznim mnenjem, pripombo, predlogom ali pobudo vplivati
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na koncno odlocitev, to (vplivanje na sprejemanje upravljavskih odlocitev v podjetju) pa
je nenazadnje tudi temeljna funkcija in poslanstvo sveta delavcev. (Gostisa, 1999:166)
V 89. ¢lenu ZSDU so dolocena vprasanja, o katerih mora delodajalec obvescati svet
delavcev, ta pa se nanaSajo na:

- gospodarski polozaj druzbe,

- razvojne cilje druzbe,

- stanje proizvodnje in prodaje,

- splosni gospodarski polozaj panoge,

- spremembo dejavnosti,

- zmanjSanje gospodarske dejavnosti,

- spremembe v organizaciji proizvodnje,

- spremembe tehnologije,

- letni obracun in letno porocilo,

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

tega zakona.

Kot Ze omenjeno pa mora delodajalec o vpraSanjih iz pete, Seste, sedme, osme in devete
alinee zgoraj opisanega Clena obvescati svet delavcev pred sprejemom dokoncne
odlocitve.

Seveda pa se o izvajanju zgoraj omenjenega Clena v praksi pojavljajo tudi tezave, te pa so
predvsem tehnic¢ne in logisticne narave. Namre¢ pojmi, kot so dejavnost, organizacija ali
pa organizacijska aktivnost, so zelo Siroki in ker je potrebno tako reko¢ dnevno
prilagajanje druzbe zahtevam trga, bi obvescanje o vsaki najmanj$i spremembi dejavnosti
in organizacije ter zmanjSanju gospodarske aktivnosti pomenilo za delodajalca
nepotrebno aktivnost in strosek, za svet delavcev pa sprejemanje nepotrebnih informacij.
In ker se razmere na trgu spreminjajo s svetlobno hitrostjo, je vcasih predhodna
obvestitev v posameznih primerih neizvedljiva, saj je pretok informacij preveckrat
casovno in tudi tehni€no pogojen, to pa lahko kriticno vpliva na to, ali bo druzba posel
obdrzala ali pa bo posel splaval po vodi. Zato je potrebno predhodno obvescanje o

navedenih vpraSanjih v praksi razlagati zelo Siroko in zivljenjsko.
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4.3.2. Skupno posvetovanje

Skupno posvetovanje med svetom delavcev in vodstvom podjetja je zagotovo eden
primernejSih nacinov za vzpostavljanje pravih participativnih razmerij v podjetju.

Ideja soupravljanja temelji na predpostavki, da vsi udelezenci poslovnega procesa, naj
bodo to lastniki, menedzerji ali zaposleni, zasledujejo isti cilj, le ta pa je poslovna
uspesnost podjetja. Le v okviru poslovno uspesnega podjetja lahko vsak izmed nastetih
akterjev poslovnega procesa ustrezno realizira svoje specificne interese. In ravno zato je
stalno posvetovanje in usklajevanje teh interesov zares primerna metoda sodelovanja,
kajti s pravimi argumenti je mozno doseci veliko ve¢ kot pa s pravnimi postopki.

(Gostisa, 1999:171)

Skupno posvetovanje med svetom delavcev in vodstvom podjetja kot enega
najpomembnejsih participacijskih na¢inov ZSDU ureja v dolocbah 91. do 94. ¢lena, 92.
¢len pa pravi:

»Skupno posvetovanje med svetom delavcev in delodajalcem predstavlja dolznost
delodajalca, da seznani svet delavcev o predvidenih odlocitvah glede statusnih in
kadrovskih vpraSanj, se z njim posvetuje in si prizadeva za uskladitev staliS¢.« (Meznar,
1996:117)

Zakon je dosleden tudi pri dolocanju statusnih in kadrovskih vprasanj druzbe, o katerih
mora delodajalec potrebne informacije posredovati svetu delavcev najmanj 30 dni pred
sprejemom odlocitve, rok za predlagano skupno posvetovanje pa mora biti najmanj 15
dni pred sprejemom odlocitve.

Tako se za statusna vprasanja druzbe po zakonu $tejejo:

statusne spremembe,

prodaja druzbe ali njenega bistvenega dela,

zaprtje druzbe ali njenega bistvenega dela in pa
- Dbistvene spremembe lastniStva.

Za kadrovska vpraSanja druzbe pa se po 94. ¢lenu ZSDU Stejejo:
- potrebe po novih delavcih (Stevilo in profili),

- sistemizacija delovnih mest,
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- razporejanje vecjega Stevila delavcev izven druzbe,

- razporejanje vecjega Stevila delaveev iz kraja v kraj,

- sprejemanje aktov s podro¢ja dodatnega pokojninskega, invalidskega in
zdravstvenega zavarovanja,

- zmanjSanje Stevila delavcev,

- sprejem splosnih pravil o disciplinski odgovornosti.

Za vecje Stevilo delavcev se steje 10 odstotkov vseh delavcev druzbe.

Zgoraj opisani Cleni zakona na prvi pogled kazejo, da imajo zaposleni oziroma svet
delavcev v soglasju in pravici veta mocno participacijsko orodje, vendar pa je potrebno
vedeti, da v primeru neusklajenosti staliS¢ delodajalca staliS¢e sveta delavcev ne veze.
Delodajal¢eva dolznost je le, da potrebne informacije, ki se nanasajo na obravnavanje
vprasanj na skupnem posvetovanju, svetu delavcev posreduje v zakonsko predpisanih
rokih (30 dni pred sprejetjem odlocitve, predlagano skupno posvetovanje najmanj 15 dni
pred sprejemom odlocitve). Nespostovanje teh rokov ima lahko za posledico, da svet
delavcev zadrzi odlocitev vodstva.

Uporaba teh pravnih instrumentov, ki jih ima svet delavcev, bi morala biti v praksi prej
izjema kot pravilo, saj je veliko bolj »zdravo«, ¢e je o posameznih vprasanjih med
partnerjema (vodstvo in svet delavcev) dosezen konsenz na podlagi skupnega
posvetovanja, kot pa, ¢e se morebitna razhajanja v interesih resujejo pred arbitrazami in
sodiSci.

Vprasanj, o katerih bi se morala vodstva druzb in sveti delavcev teh druzb ¢im bolj Siroko
in poglobljeno pogovarjati, v sodobnem podjetju ne bo nikoli zmanjkalo, vsekakor pa je
za prakticno uveljavitev konsenzualnega sprejemanja odloCitev v podjetju vedno

potrebna resnic¢na pripravljenost in dobra volja obeh strani.
4.3.3. Soodlocanje sveta delavcey
»Soodlocanje imenujemo tisto stopnjo participativnosti, pri kateri delodajalec ne sme

sprejeti odlocitve, ¢e zanjo ni dobil poprejSnjega soglasja sveta delavcev.« (Gostisa,

1999:172)
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Po 95.¢lenu ZSDU mora delodajalec predloziti svetu delavcev predloge odlocitev v zvezi
zZ:

- organizacijo in izvajanjem ukrepov varnosti pri delu, ¢e gre za odlocitve, ki niso
predpisane z zakonom, drugimi predpisi ali dogovorjene s kolektivnimi
pogodbami,

- dolocitvijo ukrepov za preprecevanje poskodb pri delu in obolenj v zvezi z delom,
kot tudi za varstvo zdravja delavcev, e gre za odlocitve, ki niso predpisane z
zakonom, drugimi predpisi ali dogovorjene s kolektivnimi pogodbami,

- osnovami za odlo¢anje o izrabi letnega dopusta in odloc¢anje 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. (Meznar, 1996:118)

Pregled zgoraj nastetih pristojnosti sveta delavcev za soodlocanje kaze na to, da pri jasni
razmejitvi pristojnosti in podroc€ij dela med sindikatom in svetom delavcev prihaja do
precejSnjih tezav (s strani zakonodajalca). VpraSanja, kot so osnove za odlocanje o izrabi
letnega dopusta in odlocanje o drugih odsotnostih z dela ter merila za ocenjevanje
delovne uspesnosti delavcev, sodijo v materijo kolektivnih pogodb, sklepanje le teh pa je
izkljucna pristojnost sindikata.

Sicer pa mora svet delavcev zgoraj naStete predloge obravnavati in se do njih opredeliti v
osmih dneh od predloZitve v soglasje. Ce je svet delavcev v osmih dneh zavrnil soglasje,
delodajalec odlocitve ne sme sprejeti, molk sveta delavcev pa se Steje za soglasje.

Po dolocbi 96. ¢lena ZSDU mora delodajalec pridobiti predhodno soglasje sveta delavcev
tudi v primeru, ¢e imajo organizacijske, tehnoloske ali statusne spremembe v podjetju za
posledico bistveno povecCanje ali zmanjSanje Stevila delavcev. To pristojnost je potrebno
presojati v povezavi z 35. ¢lenom Zakona o delovnih razmerjih, ki svetu delavcev daje
pravico sproziti spor pred arbitrazo, Ce pristojni organ podjetja ne uposteva njegovih

staliS¢, mnenj in predlogov v zvezi s programom reSevanja preseznih delavcev.
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Torej se z dolocbo 96. ¢lena ZSDU Se dodatno krepi vloga sveta delavcev pri reSevanju

problematike preseznih delavcev. (GostiSa, 1996:117)

4.3.4. Pravica zacasnega zadrZanja odlocitve delodajalca

Svet delavcev ima pravico do zadrzanja izvrSevanja odlocitve delodajalca, kar predstavlja
najintenzivnejSo obliko sodelovanja delavcev pri upravljanju.
Sicer pa ima moznost zadrzanja odlocitve delodajalca zaradi:
- neobveSCanja pred sprejemom odlocitve o spremembi dejavnosti, organizaciji
proizvodnje in tehnologije ter zmanjSanju gospodarske aktivnosti,
- neseznanitve, nespoStovanja 30-dnevnega roka za posredovanje potrebnih
informacij in 15-dnevnega roka pred sprejemom odlocitve za predlaganje
skupnega posvetovanja ter neposvetovanja o kadrovskih in statusnih vprasanjih,

ki so predmet obveznega skupnega posvetovanja. (Meznar, 1996:79)

Sklep sveta delavcev o zadrzanju odlocitve delodajalca mora biti sprejet v pisni obliki in
na ustrezen nacin posredovan vodstvu podjetja, smiselno pa bi bilo tudi, da bi svet
delavcev s takSnim sklepom seznanil tudi nadzorni svet.

ZSDU doloca, da ima svet delavcev poleg pravice s sklepom zadrzati odlocCitve
delodajalca zaradi nespostovanja navedenih obveznosti tudi pravico istoasno sproziti
postopek za reSevanje medsebojnega spora pred pristojnim organom oziroma arbitrazo.
Stalna arbitraza mora biti sestavljena iz enakega Stevila ¢lanov obeh strank arbitraznega
postopka in tudi soglasno imenovanega nevtralnega predsednika, ki vodi obravnavo,
posvetovanje in glasovanje o odlocitvi. Ker se odlo¢a z veCino glasov, s tem da
predsednik glasuje zadnji, lahko iz tega sklepamo, da ZSDU napotuje na to, da naj bi obe
nasprotujoci si strani o spornem vprasanju skusali doseci soglasje.

Do dokon¢ne odlocitve arbitraze delodajalec ne sme izvrSiti zadrzane odlocitve.
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5. PREDNOSTI IN POMANJKLJIVOSTI PARTICIPACIJE
ZAPOSLENIH

Videnje participacije zaposlenih se razlikuje od akterja do akterja, kar seveda ne ¢udi, saj
imajo razli¢ni akterji do participacije razlicen odnos, jo drugace percepirajo in imajo
razli¢na pricakovanja. Pod pojmom akterji oznacujemo na eni strani zaposlene, se pravi
delavce, na drugi strani pa vodstvo oziroma delodajalce, obema pa participacija na
razli¢nih ravneh prinasa razli¢ne prednosti.
Na to temo je bilo narejenih mnogo Studij, izpostavil pa bom Studijo avtorjev Collins,
Ross in Ross, ki je bila opravljena leta 1989 in ki predstavlja eno najbolj kompleksnih
Studij o prednostih in slabostih participativnega managementa v praksi. Na podlagi
rezultatov omenjene Studije ter Se nekaterih raziskav o prakti¢nih vidikih participacije
zaposlenih je mogoce pozitivne ucinke participacije strniti v ve¢ kategorij. (Kav¢ic, 1991
v GostiSa, 1996:74)
Tako lahko z vidika delavcev oziroma zaposlenih omenimo naslednje prednosti
participacije:
- 1izboljSajo se medsebojne komunikacije in sodelovanje med delavci samimi in
delavci ter vodstvom,
- poveca se vkljucenost delavcev v podjetje, sodelovanje v dogajanjih in odlo¢anju
v podjetju,
- prispeva k ve¢jemu poznavanju ne le podjetja, ampak dejavnosti v celoti,
- pospesuje timsko delo, ki ima vrsto prednosti za delavce,
- prispeva k temu, da so delavci ponosni na podjetje, kjer so zaposleni,
- prispeva k vecji dolgoroc¢ni trdnosti zaposlitve, kar je posebej v razmerah velike
brezposelnosti zelo pomemben motivator za delavce,

- prispeva k boljsim osebnim dohodkom zaposlenih. (Kav¢ic v Gostisa, 1996:74)

Z vidika delodajalcev pa je po Kavc¢icu mogoce kot prednosti participacije zaposlenih
opredeliti predvsem :
- v podjetju se izboljsajo komunikacije med vodilnimi (na vseh ravneh) in ostalimi

zaposlenimi; to pa prispeva k temu, da delavci bolje poznajo celotno situacijo
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podjetja, kar vpliva na njihova stalis¢a in dejavnost, obenem pa vodstvu dajejo
bolj natan¢ne in zanesljive informacije o razmerah pri njihovem delu in nasploh v
podjetju, zato je vodenje lahko ucinkovitejse;

- ugoden vpliv na produktivnost dela, na inovativnost delavcev in na kakovost
izdelkov in storitev, kar pomeni, da zaposleni s sredstvi, materialom, ¢asom itd.
zacnejo ravnati bolj vestno in skrbno, kot da gre za njihovo individualno lastnino;

- izboljSa se organizacijska klima, saj so zaposleni bolj zadovoljni z delom in
organizacijo, pa tudi s placo, zato se zmanjSata fluktuacija in odsotnost, kar ima
neposredne ugodne ekonomske ucinke;

- izboljSajo se odnosi med zaposlenimi in vodstvom, saj na podlagi izboljSanih
komunikacij v podjetju pride do medsebojnega zaupanja in razumevanja in s tem
do sodelujocega odnosa med obema stranema, kar posledi¢no vodi v uspesnejse
odlo¢anje vodstva v podjetju;

- ker je ve¢ komunikacij, zaupanja in razumevanja, je lazje razreSevati konflikte, ki
nastanejo v podjetju. Konflikti so prej opazeni, postanejo javni, dokler so Se
relativno Sibki; vodstvo in delavci priznavajo njihov obstoj, zato jih je mogoce
prej razreSevati; to pa prispeva k uspesnejSemu in koristnejSemu razreSevanju

konfliktov, zmanjSuje njihove rusilne posledice in potencira kreativne.

V podjetju, kjer je stopnja sodelovanja med zaposlenimi in vodstvom visoka, lahko
pricakujemo, da bo na podlagi vseh navedenih dejstev prislo do vecjega poslovnega
uspeha, ki bo pripeljal tudi do vecje konkurencne sposobnosti podjetja do drugih podjetij
in tudi na mednarodnem trgu. Re¢emo lahko, da uspesno podjetje zmore tisto, Cesar manj
uspesna podjetja ne zmorejo ali pa to zmore bolje, hitreje in ceneje. Eden od pomembnih
dejavnikov za to pa je lahko ravno dobro sodelovanje med vodstvom in zaposlenimi, saj
participacija zaposlenih prispeva k oblikovanju produktivne organizacijske kulture in k
razvoju temeljnih vrednot, ki so potrebne za uspesnost podjetja.

Seveda pa se v praksi pojavljajo tudi Stevilne kritike participativnega managementa, kar
bi moralo biti popolnoma razumljivo, saj je govora predvsem o sodelovanju dveh strani,

katerih interesi se v nekaterih vprasanjih popolnoma razlikujejo.
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Kavcic¢ glavne kritike participacije zaposlenih, ki so se izoblikovale v praksi, po raziskavi
Collins, Ross in Ross zdruzuje v naslednje skupine (Gostisa, 1996:76):

a) Delavska participacija ima za posledico gospodarsko manj uc¢inkovito odloc¢anje
in slabSe poslovanje podjetja. Ta kritika je utemeljena predvsem z razli¢nimi
interesi dela in kapitala, saj naj bi delavci s participacijo uresnicevali predvsem
svoj primarni interes, torej place, obenem pa participacija postavlja delodajalcem
tudi Stevilne druge omejitve glede uporabe delovne sile, s tem pa se omejujejo
moznosti kapitala za reprodukcijo, kar vodi do manjSe uspesnosti podjetja.

b) Odloc¢anje, pri katerem sodelujejo zaposleni, terja veliko ¢asa. To po eni strani
pomeni drazje odlocitve, ¢e je za odlo¢anje porabljen placan Cas, po drugi strani
pa tudi pocasnejSe odlocanje, saj je potrebno sklicati vse organe, razmnoziti
gradivo itd., kar vzame ve¢ Casa, kot ¢e odlocitev sprejme posameznik.

c¢) Participacija ustvari med zaposlenimi nerealna pricakovanja, ker pricakujejo visjo
stopnjo uresniCevanja svojih interesov, kot je objektivno mogoce, ali kot jo v
resnici lahko dosezejo; to pa lahko vodi tudi v resignacijo.

d) Participacija zakriva odgovornost za odlocanje, vendar pa je kljucni problem pri
zagotavljanju odgovornosti pravzaprav v razvijanju meril uspeSnosti odloc¢anja in
poslovanja podjetij nasploh. Dokler ni zanesljivih meril uspeSnosti, tudi
zagotavljanja odgovornosti za neuspesnost ne more biti.

e) Participacija povzroca konflikte in destrukcijo, kar temelji na utemeljevanju, da
pravica do predstavitve in zagovarjanja razlicnih interesov zaposlenih nujno vodi
v konflikt z interesi delodajalcev, spopad interesov pa ima lahko destruktivne

ucinke.

Na podlagi vseh prednosti in kritik lahko recemo, da pozitivni ucinki delavske
participacije prevladujejo nad njenimi slabostmi, kajti dolgoro¢no lahko govorimo o
porastu delavske participacije tako glede praktiénega uvajanja kot tudi glede
sprejemljivosti ideje same, ki temelji na zasledovanju skupnih ciljev dela in kapitala. Pri
tem so izhodis$¢ni interesi resda lahko razli¢ni, vendar pa mora biti delovanje istosmerno,

to pa pomeni k istim ciljem.
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Z gotovostjo je mogoce reci, da se povecuje Stevilo podjetij, v katerth so uresnicili
kaksno od oblik sodelovanja delavcev pri odlocanju znotraj podjetja. To velja predvsem
za vecja podjetja, saj je v manjSih podjetjih stanje slabse.

Omeniti velja Se, da se vse kritike nanasSajo le na pojavne oblike kolektivne participacije
(sodelovanje zaposlenih pri odloanju prek posebnih delavskih predstavnistev), medtem
ko vsaj prednosti individualnih oblik participacije zaposlenih v glavnem niso ve¢ sporne.

(Gostisa, 1996:78)

Znaten del slovenskih managerjev in delavcev zaenkrat v participaciji ne vidi posebnih
prednosti in nih¢e jih ne sili v to, da bi jih morali videti. Tisti, ki so prepri€ani, da je
participacija bolj ovira kot korist podjetju, bodo seveda zagovarjali, da so vse institucije
participacije nepotrebne in motece (»drage«).

Problem pa seveda je, Ce delavci vidijo prednosti participacije in se jih odlocijo
uveljavljati, managerji pa so obratnega prepri¢anja. V tem primeru je konflikt neizbezen,
vklju¢no z njegovimi slabimi posledicami. Za uspesna podjetja v svetu je znacilna mo¢na
in enovita organizacijska kultura. Taksna kultura zahteva ¢im vec¢jo skladnost vrednot
vodstva in zaposlenih. Ker je navadno v podjetju lazje zamenjati vodstvo kot zaposlene,
bi morali nadzorni sveti vrednotno usmerjenost upostevati ze pri odloCanju, kateri
kandidat je primeren za Clana uprave. Poenostavljeno: vodilni, ki so prepri¢ani v
pravilnost strogo hierarhi¢nih odnosov, bodo uspesno vodili delavce, ki to sprejemajo;
vodilni, ki verjamejo v participacijo, pa bodo uspesni, ¢e vanjo verjamejo tudi delavci, ki

jih vodijo.
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6. DRUZBA SAVSKE ELEKTRARNE LJUBLJANA D.O.O.

Druzba Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. se ponasa z dolgoletno tradicijo v svoji glavni
gospodarski panogi, tj. proizvodnja elektricne energije v hidroelektrarnah.

Druzba z danasnjim imenom je bila, po Stevilnih reorganizacijah v elektrogospodarski
panogi, ustanovljena 01.01.1965, nastala pa je iz bivSih podjetij Elektrarna Medvode,
Elektrarna Moste in dela podjetja ELES (prenos gorenjske, dolenjske in notranjske

regije).

Danes je druzba sestavljena iz ve¢ dislociranih enot, te pa so:
- uprava
- proizvodna enota Moste ( s HE ZavrSnica)
- proizvodna enota Medvode ( s HE Mavcice)

- proizvodna enota Vrhovo

6.1. PRAVNI STATUS DRUZBE

Po veckratnih statusnih preoblikovanjih so Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. danes
kapitalska druzba z omejeno odgovornostjo z ve¢ druzbeniki. Poleg vecinskega
druzbenika, Holdinga Slovenske Elektrarne d.o.o., imajo manjSe poslovne deleze v
druzbi Pooblascene investicijske druzbe in Kapitalska druzba pokojninskega in

invalidskega zavarovanja.

Tabela 6.1: Druzbeniki druzbe Savske elektrarne Ljubljana, d.o.o. dne 31.12.2002 in njihovi

lastniski delezi

DRUZBENIK LASTNISKI DELEZ V %
Holding Slovenske elektrarne 79,50000

Invest. Sklad NFD 2 5,34810

PID KD 2,51359

PID Vipa Invest 2,25516
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PID Zlata moneta II 1,98028
Infond PID 1,20526
Kmecka druzba Holding 1,09341
PID Kompas sklad 2 1,07063
Kapitalska Druzba PI1Z 1,02910
PID Aktiva Avant finan¢na druzba | 1,00427
PID Arkada 1 0,79728
Mercata 1 Holding 0,61504
PID DPB Vizija 0,58755
Infond Holding 0,54671
Modra linija 0,40825
Modra linija Holding 0,04536
SKUPAJ 100,00000

(Vir: Letno porocilo Savskih elektrarn Ljubljana d.o.o. za leto 2002, str. 2)

Druzba deluje na podlagi druzbene pogodbe, s katero so druzbeniki uredili svoje
medsebojne odnose, doloc¢ili in razmejili pristojnosti organov upravljanja druzbe:

- skupscCine,

- nadzornega sveta,

- direktorja.
Skupscino druzbe sestavljajo vsi druzbeniki, ki na ta nacin uresni¢ujejo svoje pravice v
zadevah druzbe. Po 16. ¢lenu Druzbene pogodbe ima skups€ina razli¢ne pristojnosti,
predvsem pa odloca o:

- spremembah in dopolnitvah druzbene pogodbe,

- delitvi dobicka in pokrivanju izgube,

- letnem porocilu po predhodnem mnenju nadzornega sveta,

- daje soglasje na razvojni nacrt druzbe po predhodnem mnenju nadzornega sveta,

- povecanju ali zmanjSanju osnovnega kapitala,

- prenehanju druzbe in statusnih spremembah,

- izvolitvi in razresitvi ¢lanov nadzornega sveta druzbe,
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vi$ini sejnin ¢lanom nadzornega sveta,
imenovanju revizorja po predlogu nadzornega sveta,

drugih zadevah v skladu s predpisi in druzbeno pogodbo.

Skupsc¢ina pa ne more odlocati o vpraSanju vodenja poslov, razen ¢e to zahteva direktor

druzbe v primeru, da nadzorni svet zavrne soglasje na doloc¢eno vrsto posla.

Nadzorni svet druzbe je sestavljen iz treh ¢lanov, od katerih dva Clana zastopata interese

druzbenikov, en €lan pa zastopa interese delavcev. Clan nadzornega sveta ne more biti

¢lan uprave, prokurist ali pa pooblascenec druzbe, vsi ¢lani nadzornega sveta pa delujejo

enotno. Po 5. ¢lenu poslovnika o delu nadzornega sveta druzbe so njegove pristojnosti

naslednje:

imenuje in razresuje poslovodstvo,

nadzoruje vodenje poslov druzbe,

daje mnenje k temeljem poslovne politike in programu razvoja druzbe,

daje soglasje k poslovnemu nacrtu druzbe,

daje soglasje na posle poslovodstva druzbe v skladu z druzbeno pogodbo,

sklepa pogodbo o zaposlitvi poslovodstva,

sprejema poslovnik nadzornega sveta,

izvoli ¢lane disciplinske komisije in imenuje ¢lane komisije za varstvo pravic v
skladu z veljavnimi predpisi in akti druzbe

obravnava letno porocilo in ga skupaj s svojim mnenjem predloZzi skups¢ini,
obravnava in odlo¢a o vseh drugih zadevah, za katere je pristojen po zakonu in

drugih predpisih.

Direktor predstavlja in zastopa druzbo, vodi posle v dobro druzbe samostojno in na lastno

odgovornost, izvaja predpise, druzbeno pogodbo in druge akte druzbe. Po 33. ¢lenu

druzbene pogodbe direktor vodi redne posle, ki izvirajo iz narave dejavnosti druzbe,

uresnicuje sprejeto poslovno politiko druzbe, zlasti pa:

organizira in vodi delovni proces,
odgovarja za zakonitost dela druzbe,
izdela temelje poslovne politike in jih predlozi v mnenje nadzornemu svetu,

izdela poslovni nacrt in ga predlozi v soglasje nadzornemu svetu,
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izdela program razvoja, ki mora biti usklajen s smernicami za energetsko podrocje
in ga predlozi v soglasje skupscini po predhodnem mnenju nadzornega sveta,
predlaga skups¢ini v sprejem letno porocilo,

doloca organizacijo in sistematizacijo druzbe,

imenuje vodilne delavce in sklepa z njimi pogodbe o zaposlitvi,

izvrsuje sklepe skupscine in nadzornega sveta,

skrbi za redno in pravocasno sestavljanje letnih racunovodskih izkazov,

izdeluje porocila o poslovanju na zahtevo nadzornega sveta,

skrbi za obvescanje druzbenikov,

sprejema odlocitve s podro¢ja delovnih razmerij delavcev druzbe v skladu s
predpisi in akti,

opravlja druge naloge v skladu z veljavnimi predpisi in akti druzbe.

Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. so povezane v skupino Holding Slovenske elektrarne

d.o.o0., druzba Holding Slovenske Elektrarne d.o.o. je njihov vecinski druzbenik in

obvladujoca druzba.

6.2. DEJAVNOSTI DRUZBE

Savske elektrarne Ljubljana d.o.o0. so druzba z dolgoletnimi izku$njami in referencami na

podroc¢ju gradnje, obnove ter obratovanja in vzdrzevanja elektroenergetskih objektov ter

vodnogospodarskih in ekoloskih sanacij v elektrogospodarstvu.

Dejavnosti druzbe so:

proizvodnja elektrike v hidroelektrarnah
prenos elektrike

distribucija elektrike

projektiranje in tehni¢no svetovanje

svetovanje o racunalniskih napravah
svetovanje in oskrba z ra¢unalniskimi programi

dajanje lastnih nepremi¢nin v najem
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- geodetsko, geolosko, geofizikalno, geokemicno in drugo opazovanje, meritve in
kartiranje

- raziskovanje in eksperimentalni razvoj na podroc¢ju naravoslovja in tehnologije

- telekomunikacije

- cestni tovorni promet

- drugo finan¢no posrednistvo

- drugo projektiranje in tehni¢no svetovanje

- tehni¢no preizkuSanje in analiziranje

V okviru teh dejavnosti opravlja poleg svoje osnovne dejavnosti, tj. proizvodnje
elektricne energije, tudi funkcije obratovanja in vzdrzevanja za nemoteno proizvodnjo
elektri¢ne energije v hidroelektrarnah. Hkrati opravlja druzba tudi investitorski inZzeniring
za elektroenergetske objekte in postroje, montazo, preizkuSanje, meritve in stavljanje v

obratovanje.

6.3. KADROVSKI PODATKI

Na dan 31.12.2002 je bilo v druzbi zaposlenih 130 delavcev, od tega:
- 129 delavcev za nedolocen cas

- 1 delavka za dolocen ¢as

Tabela 6.2: Stanje zaposlenih po posameznih organizacijskih enotah dne 31.12.2002

HE Moste 34 delavcev

HE Medvode | 22 delavcev

HE Vrhovo |20 delavcev

Uprava 54 delavcev od tega 1 delavka za dolocen Cas

(Vir: Letno porocilo Savskih elektrarn Ljubljana d.o.o. za leto 2002, str. 7)
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Stevilo delavcev se je v primerjavi s preteklim letom zniZalo za 5 delavcev, vzrok za to
pa so upokojitev delavcev in prehod delavcev v Holding Slovenske elektrarne d.o.o.,

katerih, razen enega, niso nadomestili.

Tabela 6.3: Stevilo delavcev po enotah in izobrazbi

Strok. izobr. | Moste | Medvode | Vrhovo | Uprava | SEL | Delez v %
L 4 2 1 4 11 |[8,46

II. - - - - - -

1. - 1 - - - 0,77

IV. 6 11 7 7 31 |23,85

V. 21 7 8 21 57 |43,85

VI 3 - 3 8 14 110,77
VIL - 1 1 13 15 |[11,54
VIIL - - - 1 1 0,77
SKUPAJ 34 22 20 54 130 | 100,00

(Vir: Letno porocilo Savskih elektrarn Ljubljana d.o.o. za leto 2002, str. §)

Iz strukture formalno — pravne izobrazbe je razvidno, da ima najve¢ delavcev srednjo

strokovno izobrazbo, to je V. stopnjo, sledi pa ji IV. in VII. Stopnja.

6.4. PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH V DRUZBI SAVSKE ELEKTRARNE
LJUBLJANA D.O.O

V druzbi Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. vedo, da je uspeh podjetja mogoce zagotoviti
le s skupnimi mo¢mi tako zaposlenih kot tudi vodstva. Se pa tudi vodstvo druzbe zaveda,
da strateske prednosti podjetja lezijo v glavah njihovih zaposlenih in jim tako preko
razlicnih vzvodov omogocajo aktivno vlogo pri uresnicevanju in dopolnjevanju

poslovnih dejavnosti podjetja.
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Zaposleni v druzbi imajo ve¢ razliénih moznosti participiranja. Njihova aktivna vloga
izvira predvsem iz naslova delavske participacije in ne toliko s podrocja finan¢ne ali pa
lastnisSke participacije, saj na teh podrocjih participacija zaposlenih v druzbi $e ni razvita.
Je pa zato v druzbi razvita delavska participacija, ki pokriva tako podrocje individualne
kot tudi kolektivne participacije, pri kateri so zajete skoraj vse institucije delavskega
soupravljanja pri nas, le te pa so:

- predstavnik sindikata delavcev, ki je izvoljen s strani ¢lanov doloCenega sindikata
in ki v pogovorih z managementom zastopa njihove interese, tj. interese
zaposlenih,

- svet delavcev kot voljeno predstavniStvo vseh zaposlenih,

- skupni komiteji oz. odbori, ki so sestavljeni iz predstavnikov managementa in
zaposlenih,

- predstavnik delavcev v nadzornem svetu podjetja.

Kot je razvidno iz zgoraj nastetega v druzbi ni enega od vidnejsih pravnih institutov
delavskega soupravljanja, to je predstavnika delavcev v upravi druzbe oziroma
delavskega direktorja, ki bi zastopal in predstavljal interese delavcev glede kadrovskih in
socialnih vprasanj. Po zakonu delavskega direktorja v upravo druzbe, kjer je zaposlenih
ve¢ kot 500 delavcev, predlaga svet delavcev, kot ¢lana uprave pa ga imenuje organ
lastnikov druzbe, dolo¢en v skladu s posebnim zakonom. Cetudi obstaja moznost, da se
delavskega direktorja imenuje tudi v druzbi z manjSim Stevilom zaposlenih, kar velja za
druzbo Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. s 130 zaposlenimi, pa do dogovora med svetom
delavcev in delodajalcem, ki bi to dolocil, ni nikoli prislo. Zato ta institut v druzbi ne

obstaja.

Obstaja pa zato teznja po razvoju individualne participacije, ki je v druzbi Se kako
prisotna. Tako imajo zaposleni v druzbi, kot posamezniki, pravice, ki so skladne z
zakonom, te pa so:

- pravica do pobude in odgovorov na to pobudo, ¢e se nanasajo na njihovo delovno

mesto oziroma organizacijsko enoto,
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- pravica do izrazanja mnenj o vseh vprasanjih, ki se nanasajo na organizacijo
njihovega delovnega mesta in delovni proces,

- pravica do pravoCasne obvescenosti o spremembah na njihovem delovnem
podrocju,

- pravico do pojasnitve vprasSanj s podro¢ja pla¢ in drugih podrocij delovnih

razmerij ter iz vsebine tega zakona.

Da pa se individualna participacija zares uresni¢uje oziroma, da je prisotna tudi v praksi,
je razvidno iz zapisnikov sestankov oziroma sej, ki jih v druzbi oznacujejo kot
koordinacije ravni enot in sektorjev. Tako sta bili izpostavljeni predvsem tekoca
koordinacija tehni¢nega sektorja in pa tekoCa koordinacija ekonomsko-splosnega
sektorja, na katerih se obravnava obstojeCa trenutna problematika v druzbi, saj so
poslovne funkcije v okviru delovnega procesa organizirane ravno v teh dveh
organizacijskih enotah.

Koordinacije se naceloma odvijajo na ravni vodij enot in sektorjev, vendar pa so
»odprtega tipa«, kar pomeni, da se jih imajo pravico udeleziti tudi posamezni zaposleni
ter aktivno sodelovati v diskusijah. Sicer pa lahko vodja enote ali sektorja od svojih
podrejenih pridobi mnenja, pobude ali predloge tudi preko neformalnih komunikacijskih
kanalov ali osebnih sestankov s posamezniki, nato pa jih izpostavi na koordinaciji in tako
zastopa interese ostalih. Po nekih merilih bi to Ze lahko imenovali indirektna
participacija, vsaj kar se tiCe predstavnika zaposlenih pri sprejemanju nekaterih
vodstvenih odlocitev.

Na tem mestu pa naj izpostavim Se eno obliko individualne participacije zaposlenih, ki jo
prakticirajo v druzbi, to pa je moznost posameznikov do individualnega, predhodno
dogovorjenega pogovora z direktorjem druzbe. Tudi v tem primeru imajo zaposleni
moznost aktivnega sodelovanja pri odlocanju, pa ¢eprav vec¢inoma z dajanjem predlogov,
pobud in podajanjem mnenj, vendarle pa je to dober pokazatelj, da je njihovo delo

cenjeno.

Ce je individualna participacija $e na stopnji razvoja, pa lahko za kolektivno participacijo

oziroma njene pojavne oblike v druzbi trdim, da so ze dodobra utecene, vsaj kar se tice
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uredb in predpisov na ravni podjetja, ki seveda sledijo predpisom in doloc¢bam Zakona o
sodelovanju delavcev pri upravljanju.
Osrednje telo predstavniske oziroma kolektivne participacije v druzbi je seveda svet
delavcev. Svet delavcev druzbe Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. je bil prvi¢ izvoljen
novembra leta 1999, in sicer na volitvah, za katere so se odlo¢ili zaposleni na locenih
zborih. Po vnaprej$nji dolocitvi kandidatov za Clane sveta delavcev, ki so jih izvolili
zaposleni vsake enote in sektorja, je bilo nato v svet delavcev izvoljen kandidat, ki je
dobil najve¢ glasov svoje volilne baze, to pa pomeni najve¢ glasov delavcev enote
oziroma sektorja. Tako je po prvih volitvah svet delavcev sestavljen iz 7 ¢lanov, ki
zastopajo vse organizacijske enote druzbe, in sicer HE Moste, HE Medvode, HE Vrhovo,
tehni¢ni sektor, razvojno-investicijski sektor in ekonomsko-splosni sektor, ki pa ga
zastopata dva ¢lana. Vsaka organizacijska enota ima v svetu svojega predstavnika, lahko
pa en predstavnik zastopa vec enot, v primeru zacasne odsotnosti predstavnika te enote.
Decembra 1999. leta je bila sklicana tudi 1. seja sveta delavcev, na kateri so ¢lani sveta
izmed sebe izvolili predsednika sveta in njegovega namestnika. Predsednik sveta
delavcev zastopa in predstavlja svet, pripravlja in sklicuje seje sveta, podpisuje zapisnik
sej sveta ter je pooblas¢eni odredbodajalec za izvajanje finan¢nega nacrta sveta, glede
uporabe sredstev sveta, namestnik pa svet zastopa in predstavlja v odsotnosti
predsednika. Njun mandat traja Stiri leta, z moznostjo ponovne izvolitve. Vsak ¢lan sveta
pa lahko v ¢asu trajanja tega mandata predloZi oziroma sprozi njun odpoklic, ¢e ima zato
tehtno obrazlozitev.
Svet delavcev je na svoji seji dne 21.12.1999 sprejel tudi Poslovnik sveta delavcev, s
katerim doloc¢a nacin svojega dela in druga vpraSanja, v kolikor niso dolo¢ena z ZSDU, v
statutu druzbe in z dogovorom o sodelovanju delavcev pri upravljanju, zlasti pa:

- sestavo in pristojnosti sveta,

- nacin sklicevanja sej,

- sklepcnost in nacin sprejemanja odlo€itev in vodenje zapisnika,

- sodelovanje zunanjih oseb pri delu sveta,

- nacin ustanovitve odborov in njihove pristojnosti,

- nacin sklica in delo zbora delavcev,

- nacin izvolitve in odpoklica predstavnikov delavcev v nadzornem svetu,
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- sodelovanje z delodajalcem in sindikatom.

Kot sem ze omenil, se predpisi in odlocbe znotraj druzbe bistveno ne razlikujejo od
zakonskih dolo¢b in izjema pri tem niso niti pristojnosti sveta delavcev, zapisane v 5.
¢lenu Poslovnika sveta delavcev druzbe, ki so skladne s 87. ¢lenom ZSDU. Tako ima
svet predvsem naslednje pristojnosti:

- skrbi za izvajanje zakonov in drugih predpisov, kot tudi sprejetih kolektivnih
pogodb ter dosezenih dogovorov med delodajalcem in svetom delavcev,

- predlaga ukrepe, ki so v korist delavcev,

- sprejema predloge in pobude delavcev, jih obravnava in v primeru, da so
upraviceni, uposteva pri dogovarjanju z delodajalcem,

- pomaga pri vkljuevanju v delo invalidov, starejsih delavcev in drugih delavcev,
ki jim je zagotovljeno posebno varstvo.

Svet delavcev uresniuje svoje pravice do sodelovanja pri upravljanju druzbe skladno z
ZSDU, se posebej pa si prizadeva za dejavnosti, ki vodijo h kakovostnejsemu delu in k
boljsim poslovnim rezultatom podjetja. Te dejavnosti obsegajo:

- dajanje pobud,

- dajanje mnenj in predlogov,

- sodelovanje v programih, ki sluzijo izboljSanju poslovanja druzbe, znizevanju
stroSkov in uvajanju trznega delovanja podjetja,

- javno podpiranje pomembnih razvojnih programov, ki pomenijo dolgoroc¢no
perspektivo za zagotavljanje socialne varnosti zaposlenih, posvetovanje z
delodajalcem o delovanju clanov nadzornega sveta, ki zastopajo interese
zaposlenih.

Z dejavnostmi so misljeni predlogi, pobude, mnenja, sodelovanje, posvetovanje in
podpore, ki se nanaSajo neposredno na organizacijo dela na delovnem mestu ali
organizacijski enoti druzbe, na vodenje delovnega procesa v druzbi kot celoti ali
posameznih organizacijskih enotah, na tehnologijo dela, na tehni¢ne izboljSave, na
uvajanje izboljSav v poslovanje druzbe, na razvoj in plan druzbe, medsebojne odnose pri
delu in na uresni¢evanje pravic in obveznosti delavca v zvezi z delom.

Delovanje sveta delavcev je v veliki meri odvisno od sodelovanja med samim svetom in

ostalimi institucijami znotraj druzbe, kot so na primer nadzorni svet druzbe, direktor ali
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pa sindikat oziroma sindikalni zastopnik. Da bi bilo to sodelovanje lazje uresnicljivo in s
tem tudi plodnejse, se v druzbi redno posluzujejo sej sveta delavcev. Tako je bilo do
danes, vse od izvolitve prvega sveta delavcev, sklicanih 19 sej, na katerih je svet obi¢ajno
sprejemal odloCitve iz svojih pristojnosti. Seje sveta so javne, razen v primerih, ko se
obravnavajo zaupni podatki in dokumenti druzbe ter drugi dokumenti z oznako poslovne
oziroma uradne tajnosti, kar pomeni, da se jih lahko udelezijo tudi posamezni zaposleni,
ki lahko na ta nacin zelene informacije dobijo »iz prve roke«. Predsednik sveta lahko na
sejo povabi tudi strokovnjake iz druzbe ali izven nje, vodilno osebje, predsednike
reprezentativnih sindikatov v druzbi, predstavnike zdruzenj delodajalcev in druge osebe,
ki bi po njegovem mnenju ali po mnenju vecine €lanov sveta s svojim sodelovanjem

olajsale odlocanje in pripomogle k vecji tehtnosti odlocitev.

Ko govorim o sodelovanju sveta delavcev z nadzornim svetom podjetja, imam seveda v
mislih predstavnika delavcev v nadzornem svetu, ki ga imenuje in razreSuje svet
delavcev, za svoje delo v nadzornem svetu pa je svetu delavcev tudi odgovoren. Na
podlagi tega je jasno, da svet delavcev usmerja konkretno delovanje delavskega
predstavnika v nadzornem svetu in ima do njega prav tako tudi nadzorno funkcijo. Da pa
se naSteto lahko uresniCi, je potrebno vzpostaviti najtesnejSe mozne povezave in
dvostransko medsebojno komunikacijo med tema dvema vrstama delavskih
predstavnistev v podjetju v vseh pogledih. V druzbi Savske elektrarne Ljubljana d.o.o. se
je predstavnik delavcev v nadzornem svetu druzbe na podlagi vabila dolzan redno
udelezevati sej sveta delavcev, porocati o svojem delu v nadzornem svetu in se s svetom
tudi posvetovati o zadevah, ki so na dnevnem redu seje nadzornega sveta druzbe. Pri
porocanju in posvetovanju s svetom je predstavnik delavcev v nadzornem svetu omejen
le v primeru gradiv, ki imajo oznako poslovne ali uradne skrivnosti.

Ce predstavnik delavcev v nadzornem svetu druzbe svojega dela ne opravlja v skladu s
svojim poslanstvom, ¢e ne zastopa interesov vseh zaposlenih ali pa kako drugace krsi
opravljanje svoje funkcije, ga lahko svet delavcev pred€asno odpokli¢e. Odlocitev o
odpoklicu, na podlagi pisne in obrazlozene zahteve posameznega Clana sveta delavcev ali
reprezentativnih sindikatov ali najmanj petih delavcev v druzbi, lahko sprejme svet na

tajnih volitvah z ve€ino glasov vseh ¢lanov.
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V zvezi z delom sveta delavcev in predstavniki delavcev v nadzornem svetu sem v
Zapisniku 4. seje sveta delavcev (110.10.2000) odkril zanimivost, ki potrjuje dejstvo, da
sta ta dva instituta tesno povezana. Vlada RS, ki je bila v tem Casu stoodstotni lastnik
druzbe, je izdala predlog druzbene pogodbe, ki pa po mnenju sveta delavcev ni bil
usklajen z ZSDU. V predlogu je bilo zapisano, da je nadzorni svet druzbe sestavljen iz 7
¢lanov, od tega sta 2 clana predstavnika zaposlenih, to pa ne ustreza zakonskemu
doloc¢ilu, ki dolo¢a, da mora biti najmanj tretjina ¢lanov nadzornega sveta predstavnikov
zaposlenih. Svet delavcev je zato Ministrstvu za gospodarske dejavnosti predlozil pobudo
o uskladitvi druzbene pogodbe z zakonom, na katero se je le to pozitivno odzvalo. Po
spremembi je nadzorni svet sestavljalo 9 ¢lanov, 6 jih je zastopalo interese druzbenikov,
3 Clani pa so zastopali interese zaposlenih. S tem je bila na pobudo sveta delavcev

sprememba in dopolnitev izpeljana korektno in v skladu z zakonom.

Pomembno vlogo pri uresnicevanju delavskega soupravljanja v druzbi igra tudi
sodelovanje sveta delavcev z delodajalcem. To sodelovanje temelji predvsem na
uresnicevanju komuniciranja sveta delavcev z vodstvom, saj le ta v veliki meri vpliva na
uspeSnost aktivnosti sveta delavcev. Za to v prvi vrsti skrbi Dogovor o sodelovanju
delavcev pri upravljanju druzbe, ki sta ga sklenila direktor druzbe in predsednik sveta
delavcev, veljati pa je zacel 1. januarja 2001. S tem dogovorom delodajalec in svet
delavcev urejata nacin in oblike za uresnicevanje pravic, ki jih doloc¢a ZSDU, in druga
vpraSanja, povezana z uresni¢evanjem pravic in obveznosti iz ZSDU. Delodajalec in svet
delavcev s tem dogovorom urejata tudi sodelovanje pri vseh dejavnostih, ki koristijo
razvoju in delovanju druzbe.
Da bi delo sveta delavcev lahko potekalo tekoce in nemoteno, se je delodajalec zavezal,
da bodo za to omogoceni vsi pogoji. Tako delodajalec zagotavlja svetu delavcev:

- primeren prostor za seje in sprejem strank,

- ustrezno strokovno pomoc,

- opravljanje administrativnega dela in kritja nujnih materialnih stroskov sveta

delavcev,
- na podlagi odobritve zagotovitev ustreznih finan¢nih sredstev za pokrivanje

funkcionalnih stroSkov (stroSke vabljenih strokovnjakov iz druzbe in izven nje,
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stroSke ¢lanov sveta delavcev, stroSke vabljenega vodilnega osebja, predstavnikov

reprezentativnih sindikatov in predstavnikov zdruzenj delodajalcev, sejnine,

dnevnice, potni stroski, izobrazevanje, clanstva v strokovnih zdruZenjih,

strokovna literatura ipd.).
Delodajalec (direktor druzbe) mora svet obvescati, se z njim posvetovati in mu predloziti
v soglasje zadeve, dolo¢ene z ZSDU, ki zadevajo predvsem statusne in bistvene
kadrovske spremembe. Tako delodajalec kot svet delavcev se obvezujeta, da bosta
pravilno in dosledno izvrSevala dogovore in gradila medsebojne odnose v duhu
sodelovanja, kooperativnosti in nekonfliktnega reSevanja nasprotij, izvirajoCih iz
razli¢nih interesov delavcev in delodajalca ter iskala skupne poti pri uresni¢evanju ciljev
druzbe.
Primer dobrega sodelovanja med svetom delavcev in delodajalcem sem zaznal v
zapisniku 11. seje sveta delavcev, iz katerega je razvidno, da je bil temelj soodlo¢anja
nacin placevanja letovanja v pocitniskih kapacitetah, ki so v lasti druzbe. Za podrobnejSo
razlago primera sem prosil predsednika sveta delavcev, ta pa se glasi: »Svet delavcev je
poslovodstvu druzbe predlagal, da se omogoci placevanje letovanja v lastnih pocitniskih
kapacitetah za vse zaposlene v treh obrokih. Po pogovoru z vodstvom, sodeloval je tudi
sindikat, je bilo delavcem druzbe omogoceno odlozeno placilo koris¢enja pocitniskih
apartmajev, ki so last druzbe, in sicer:

- 1 do 5 nocitev - placilo celotnega zneska,
- 6 nocitev in ve¢ — placilo v dveh obrokih, s tem da je to mozno le kot odbitek od

place.

Na naSo pobudo se je vodstvo odzvalo, skupaj pa smo prisli do resitve, ki bo delavcem

prav gotovo ustrezala, prav tako pa ne bo Skodila interesom vodstva.«

Poleg delodajalca in nadzornega sveta oziroma predstavnika delavcev v nadzornem svetu
je v druzbi prisoten Se tretji pomembni akter, ki obenem predstavlja obliko delavske
participacije in je s svetom delavcev zelo tesno povezan. Govorim seveda o Sindikatu
druzbe Savske elektrarne Ljubljana d.o.o., ki predstavlja temeljno obliko organiziranja
¢lanov Sindikata delavcev dejavnosti energetike Slovenije. V sindikat se Cclani

organizirajo zato, da neposredno ali preko svojih oblik delovanja svobodno in samostojno
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izrazajo svoje interese, ki zadevajo ekonomski, gmotni in socialni polozaj, ter jih
usklajujejo med seboj in z drugimi organiziranimi sindikati v druzbi. Uveljavljajo jih
samostojno ali preko organa soupravljanja v organih upravljanja in odlo¢anja druzbe in v
sindikatu dejavnosti, tj. energetike Slovenije. Clanstvo v sindikatu druzbe je prostovoljno,
¢lani pa so lahko vsi delavci, ki so v delovnem ali pogodbenem razmerju, ter upokojeni
delavci. Stopnja sindikaliziranosti v druzbi je precej visoka, saj je trenutno v sindikat
druzbe vclanjenih 88% vseh zaposlenih. Sindikat druzbe je sestavljen iz §tirih podruznic,
te pa so poslovna enota Moste, poslovna enota Medvode, poslovna enota Vrhovo in
Uprava. Vsaka podruznica ima svojega sindikalnega zaupnika, ki je poleg predsednika
sindikata tudi avtomatsko ¢lan izvrSilnega odbora sindikata druzbe. Poleg izvrSilnega
odbora, organe sindikata tvorita e zbor ¢lanov in pa nadzorni odbor sindikata druzbe.
Vlogi sveta delavcev in sindikata sta sicer razli¢ni, pa vendar se tako prepletata, da
obcasno Se vedno prihaja do nesoglasij med obema stranema, ki so predvsem posledica
nejasnih razmejitev funkcij, podrocij dela in pristojnosti. Da bi bilo nesoglasij med tema
dvema institutoma v druzbi Savske elektrarne Ljubljana d.o.0. ¢im manj, sta sindikat
druzbe in svet delavcev druzbe sklenila dogovor o medsebojnih razmerjih pri
uresni¢evanju skupnih interesov v druzbi, s katerim obe strani ugotavljata, da:

- je cilj delovanja obeh institucij ¢im ucinkovitejSe uresniCevanje interesov
delavcev na razli¢nih podro¢jih zivljenje in dela v druzbi,

- je na podlagi dolocil Zakona o sodelovanju delavcev pri upravljanju ter drugimi
predpisi potrebno jasno razmejiti funkcije, podroc¢je delovanja in pristojnosti med
sindikatom in svetom delavcev v druzbi,

- bi hkratno in konkuren¢no delovanje obeh institucij na istih vpraSanjih lahko
Skodljivo vplivalo na ucinkovito uresni¢evanje interesov delavcev v razmerju do
delodajalca,

- se dejavnost obeh institucij naceloma lahko le medsebojno dopolnjuje in
nadgrajuje v odnosih sodelovanja, ne sme pa se prekrivati in ustvarjati
medsebojnega rivalstva.

Na podlagi tega je bilo sporazumno dogovorjeno, da delavci v druzbi s pomocjo sindikata
druzbe urejajo vsa tista razmerja z delodajalcem, ki izhajajo iz objektivno nasprotujocih

si interesov dela in kapitala na trgu delovne sile in sodijo v materijo delovno-pravne in
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socialne zakonodaje ter delovno- pravnih pogodb. Preko sveta delavcev pa zaposleni
sodelujejo z delodajalcem pri uresni¢evanju skupnih ciljev in interesov dela in kapitala,
kar se izraza v skupnih prizadevanjih za doseganje ¢im boljsih rezultatov in uspesnosti
podjetja nasploh ter zadovoljstva zaposlenih pri delu in ¢im ugodnejse delovne klime.
Sindikat podjetja v imenu delavcev ne posega v podjetnisko poslovne odlocitve, ¢e z
njimi niso ogrozene pravice zaposlenih iz naslova delovnega razmerja. Svet delavcev pa
ne sme posegati v urejanje podrocja pravic, obveznosti in odgovornosti delavcev iz
delovnega razmerja, ampak skrbi za ¢im ucinkovitejSe uveljavljanje njihovih SirSih
interesov v zvezi z delom v podjetju.

Na podroc¢ju standarda delavcev (letovanje, Sport in rekreacija, stanovanjska vprasanja
itd.) sindikat podjetja in svet delavcev v druzbi tvorno sodelujeta. Pri uresnievanju
politike in aktivnosti na tem podroc¢ju svet delavcev sodeluje predvsem tako, da poskusa
v dogovoru z delodajalcem zagotoviti potrebna sredstva za razlicne aktivnosti, sindikat
podjetja pa tako, da neposredno organizira in izvaja dolocene akcije ter po moznosti zanje
prispeva tudi del lastnih sredstev. O delovanju na tem podro¢ju se svet delavcev in
sindikat podjetja redno obvesc¢ata na svojih sejah.

Tako svet delavcev kot sindikat v druzbi sta si enotna, da je za u¢inkovito delovanje obeh
potrebna dobra medsebojna komunikacija. Za zagotovitev tega se oba partnerja
obvezujeta, da se bosta medsebojno obvescala o vseh pomembnejSih zadevah, ki so
zanimive za drugega partnerja. Za zagotavljanje teh odnosov ima predstavnik sindikata
pravico udelezbe na sejah sveta delavcev, predstavnik sveta delavcev pa se lahko
udelezuje sej izvrSnega odbora sindikata druzbe. Svet delavcev je dolzan vse pobude,
predloge in mnenja, ki jih nanj naslovi sindikat podjetja, obravnavati in se do njih
opredeliti. Prav tako ima pred sprejemanjem posameznih odloditev iz svoje pristojnosti
pravico zahtevati mnenje in stali§¢a sindikata druzbe.

Dober primer sodelovanja sindikata in sveta delavcev med seboj kot tudi sodelovanje
obeh strani z delodajalcem mi je bil predstavljen na skupnem pogovoru s predsednikom
sveta delavcev in predsednikom sindikata. Bistvo zadeve, o kateri so strani soodlocale, je
bila prehrana zaposlenih, ki v druzbi ni bila organizirana in je tako predstavljala resen
problem. Ker ni bilo ne prostora, namenjenega prehrani, ne moznosti, da bi si hrano

priskrbeli v blizini delovnega mesta, so morali delavci za prehrano poskrbeti sami, to pa
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so lahko storili na dva nacina. Ena od moznosti je bila, da malico prinesejo s seboj na
delovno mesto, druga moznost pa je bila, da se po hrano ali na malico odpravijo v
oddaljene trgovine ali restavracije. Seveda sistem prehranjevanja v tej obliki ni mogel
delovati, saj z njim niso bili zadovoljni ne delavci ne delodajalec. Prvi so se navelicali
hladne malice v obliki sendvicev, ki so jo morali pojesti na delovnem mestu, zato so se se
veliko raje odpravljali na malico izven delovnega mesta. Delodajalcu ta moznost ni bila
pogodu, ker se je s tem Cas, doloCen za prehrano, velikokrat prekoracil, to pa je negativno
vplivalo na delovni proces v druzbi.

V zelji, da se problem ¢imprej resi, je sindikat po dogovoru s svetom delavcev podal
pobudo za organizirano prehrano zaposlenih (topla malica, ustrezni prostori ipd.). Ker je
tudi vodstvo druzbe v tem videlo koristi, je pobudo sprejelo in v kratkem ¢asu odobrilo
izgradnjo in opremo prostora, namenjenega prehrani delavcev, ki naj bi stal v neposredni
blizini druzbe. Sodelovanje je hitro obrodilo sadove in tako je bil na podlagi tripartitnega
odlo¢anja izbran tudi najugodnej$i ponudnik tople prehrane, hkrati pa se je vodstvo
druzbe zavezalo, da bo prehrano tudi delno regresiralo. S potekom dogodkov so bile do te
stopnje zadovoljne vse strani v druzbi. Delavci so bili zadovoljni, ker jim je bila
priskrbljena topla prehrana; vodstvo je bilo zadovoljno, ker je bila bistveno zmanjSana
odsotnost z dela in je bil omogocen nemoten delovni proces; delavska predstavniStva pa
so bila zadovoljna, ker jim je uspelo lastne interese uskladiti z interesi delodajalca. Edina
stran, ki s sistemom prehrane ni bila zadovoljna, je bil ponudnik prehrane, to pa
predvsem z ekonomskega vidika, saj po njithovem mnenju ni bilo zadostnega
povprasevanja, ki bi zagotovilo smotrno poslovanje. Zato so se odlocili, da sodelovanje
prekinejo.V druzbi se Se niso odlocili, kako naprej v zvezi s tem vprasanjem, so pa
zatrdili, da prostor gotovo ne bo zgreSena investicija in da ne bo sameval, saj naj bi ga

preuredili v raCunalnisko ucilnico.

Na koncu ne smem pozabiti na zaposlene v druzbi, zaradi katerih svet delavcev
pravzaprav obstaja in ki so jim ¢lani sveta delavcev za svoje delo odgovorni. Svet
delavcev druzbe praviloma enkrat letno poroca o svojem delu zboru delavcev, posamezni
¢lani pa so dolzni porocati tudi delavecem organizacijskih enot ali posameznim skupinam

delavcev, katere v svetu zastopajo in od njih zbirati predloge in pobude. Vsak Clan je
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odgovoren, da svet delavcev ob sprejemanju svojih odloCitev upoSteva tudi staliSca
delavcev organizacijske enote ali specificne skupine delavcev, ki jo v svetu zastopa. O
delu sveta in o stanju v druzbi pa jih mora tudi dosledno obvescati. Nacin oziroma obliko
posvetovanja z delavci zaradi pridobivanja staliS¢ in informiranja delavcev si ¢lan sveta
delavcev druzbe lahko izbere sam, pri tem pa mora biti pozoren na to, da ne nacin ne
oblika nista v nasprotju z naravo delovnega procesa.

V druzbi (predvsem svet delavcev) si ze nekaj ¢asa zelijo, da bi se uveljavila nova oblika
informiranja delavcev, in sicer v obliki oglasne deske. Ker naj bi bila postavljena v avli
uprave oziroma ob glavnem vhodu, je predlog sveta delavcev za postavitev deske naletel
na kriticne odzive, predvsem v smislu, da je informiranje v obstojeci obliki zadostno
(fotokopije v vseh tajniStvih) in da bo oglasna deska v tem prostoru skazila estetsko
podobo uprave. Novo vodstvo je bilo do ponovnega predloga za postavitev oglasne deske
bolj odprto in je predlog odobrilo, poleg tega pa se je strinjalo tudi s postavitvijo
skrinjice, namenjene zbiranju predlogov in mnenj zaposlenih v druzbi.

Svet delavcev se mora zavedati, da mora biti v nenehnem stiku z zaposlenimi, da mora
spremljati njihova vprasanja, predloge, mnenja in probleme. PoizkuSa naj reSevati nastale
tezave med delavci in ostalimi organi druzbe ali pa doseci dolo¢ene spremembe. Da bi bil
odnos med zaposlenimi in svetom delavcev zares dober, bi bilo na eni strani potrebno
izérpno informiranje zaposlenih o vlogi sveta delavcev, njegovem delu in moznostih
sodelovanja, po drugi strani pa bi morali delavci na podlagi vseh pravic, ki jih imajo, bolj
aktivno sodelovati tako pri dajanju predlogov in mnenj kot tudi pri sprejemanju
odlocitev.

Ce povzamem omenjena dejstva in podatke, lahko re¢em, da v druzbi Savske elektrarne
d.o.o. participacija zaposlenih ni samo pojem, ki bi se ga zavedali le zaradi tega, ker tako
veleva nasa zakonodaja. Vsem zakonskim dolocilom in predpisom s tega podrocja resda
poskusajo slediti in se jih v najvecji meri drzati, vendar pa je delavska participacija v
druzbi vse prej kot samo to. Ze samo dejstvo, da se tako vodstvo kot tudi zaposleni
zavedajo, da je prihodnost druzbe, njena rast in razvoj odvisna od sodelovanja obeh

strani, daje delavski participaciji v druzbi pozitiven predznak.
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7. ZAKLJUCEK

V novejSem casu je razvoj znanosti, tehnologije in s tem posledi¢no razvoj celotnega
gospodarstva za seboj »potegnil« tudi ne/sluteni razvoj novejsih organizacijskih teorij
(med njimi tudi idejo o participativnem managementu). Skupno jim je to, da poudarjajo
pomen cloveka, njegovega Cutenja, reagiranja, prizadevanj in vedenja ter medc¢loveskih
odnosov v procesu dela za uspesnost podjetja.

Clovek, posameznik, je v ¢asu teh sprememb zalutil, da ga velikost in kompleksnost
organizacije vodita v odtujitev od dela, hkrati pa se je v njem porodila teznja ne samo po
ve¢jem denarnem nadomestilu oziroma vi§ji placi, temve¢ po vecjem vplivu pri
oblikovanju in vodenju organizacije. Na drugi strani je tudi vodstvo organizacije prislo
do spoznanja, da so lahko tehnoloske, gospodarske in ekonomske spremembe izvedene
bolj gladko, hitreje in predvsem bolj u¢inkovito, ¢e zaposleni pri sprejemanju odlocitev
aktivno sodelujejo, kot pa ¢e odlocitve sprejme samo in jih potem poskusa vpeljati kljub
negativnim odzivom delavcev. Proces vkljucevanja delavcev v odlo¢anje o vprasanjih, ki
zadevajo njihovo delovno zivljenje, tako lahko vodi ne samo k direktnemu izboljSanju
njihovih delovnih pogojev, temve¢ tudi k vecji pripadnosti organizaciji, njenim
strategijam in njenim ciljem.

V druzbi Savske elektrarne Ljubljana d.o.0. priznavajo, da so imeli z uvajanjem
soupravljanja sprva tezave, saj je bilo v druzbi uvedeno prvi¢ in ga je bilo potrebno
najprej Sele spoznati. Temu je logicno sledila izvolitev prvega sveta delavcev, nato pa je
bilo potrebno sprejeti poslovnik, sprejeti dogovor sveta delavcev s sindikatom in druzbo
ter urediti pogoje za delo sveta (administrativna pomo¢, organizacija dela). S tem so
premostili prvo oviro. Sledilo je obdobje, ko so se morali posvetiti predvsem redni
problematiki, ki je obsegala informiranje delavcev o poslovanju druzbe, razvojnih ciljih
in gospodarskem nacrtu druzb. Pri tem pa so bile Stevilne prepreke tako s strani
pomanjkanja interesa pri lastniku kot tudi zaradi novosti samega soupravljanja v panogi,
ki je bila povsem v drzavni lasti (elektrogospodarstvo). V tem delu je bila pomembna
vloga predstavnikov delavcev v nadzornem svetu delavcev, ki pa so bili podvrzeni
Stevilnim spremembam (predvsem privatizaciji), ki je prinesla spremembo lastniStva in

spremembo druzbene pogodbe. Do danes se je izboljSala splosna informiranost o
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soupravljanju in novostih s tega podrocja, ostale pa so tezave in nezadovoljstvo na
podrocju napredovanja delavcev in soodlocanja. To sta poglavitni podro¢ji, za kateri so si
vsi v druzbi enotni, da ju je potrebno v prihodnosti izboljsati.

Noben sistem pa ni popoln, vsak ima dolo¢ene prednosti in tudi nekatere slabosti. Tako
tudi v sistemu delavske participacije lahko vidimo precej prednosti, tako za zaposlene,
kot tudi za delodajalce, ki nas prepricujejo, da je vredno negovati to obliko sodelovanja.
Prednosti je zagotovo Se veC, nikakor pa si ne bi smeli zatiskati oCi pred
pomanjkljivostmi delavske participacije, saj nam to v veliki meri onemogoca
popravljanje napak. Obe strani, tako zaposleni kot delodajalci, bi morali posvetiti temu
precejSnjo pozornost, obe strani bi morali predstaviti svoj pogled na pomanjkljivosti
delavske participacije in samo vprasanje Casa je, kdaj se bodo nasli skupni predlogi za
izboljSanje sistema delavske participacije. Ob dobri zakonski podlagi in z odgovornim

pristopom obeh strani bi moral biti uspeh zagotovljen.
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