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Kaksna bodo delovna razmerja prihodnosti?

Narava in nacini dela se spreminjajo hi-
treje kot kdaj koli prej. Ko razmisljamo o
prihodnosti dela, jo vidimo zelo razlicno.
Trendi mobilnih aplikacij, druzbenih
omrezij, povezljivost naprav v »Internet
stvari« navdusujejo programerije in pro-
dajalce tehnicne opreme. Po drugi strani
se nam ocitno obeta izguba »varnih« po-
klicev (odvetniSke, zdravniSke, racuno-
vodske storitve), ki naj bi jih, glede na
raziskave!, pocasi zamenjali stroji. Ce
temu dodamo $e podatke o nezavzetosti delavcev na delovnih mestih
(kar za 70% zaposlenih v Sloveniji naj bi bila znacilna odtujenost, kar
pomeni, da v svoje delo sicer vlagajo Cas, ne pa tudi energije in stra-
sti?), potem se realno vprasamo, kaksna prihodnost dela nas ¢aka ter
kaksen odnos do svojega podjetja naj zavzamemo. Kolikokrat bomo $e
spremenili in optimizirali svoje delovne procese, naredili nase podjetje
bolj vitko in spremenili kulturo podjetja?
V kolikor ste vodilni v svojem podjetju in vam je resnicno mar za ure-
sniCitev vizije vaSega projekta, za svoje zaposlene in konstruktivno
delovno okolje, potem je vredno razmisliti, ali lahko na prihodnost
dela pogledamo tudi drugace in bolj optimisti¢no. Za nov pogled pa
moramo najprej porusiti staro in tradicionalno predstavo o vodenju
organizacij. Ta najveckrat izhaja iz mehanske predstave o organizaci-
ji (podjetje = stroj), kar pomeni, da danasnje organizacije vidimo in
gradimo po konceptu ucinkovitosti in discipline. Hierarhija, rutinski
procesi, optimizacija ¢asa in nadzor so tako kljucni za delovanje or-
ganizacije. Preverimo samo na$ besednjak, ko se pogovarjamo o svo-
jem delu: optimizacija procesov, ucinkovito upravljanje, novi modeli,
zaposleni kot cloveski viri, za katere skrbi kadrovski (HR) oddelek ...
Ko izhajamo iz taksnega razmisljanja, zelo hitro zgresimo kljucno
vrednost zaposlenih — da gre za individualne osebnosti, pri katerih
ravno interakcija in preplet njihovih razlicnih osebnosti dolocata,
kako stvari v podjetju potekajo. Namesto da bi to razlicnost sposto-
vali in jo celo uporabili v skupno dobro podjetja in zaposlenih, veckrat
sledimo starim vzorcem nadzora in mehanskim domnevam:

a) da so zaposleni leni in da jih moramo nenehno nadzorovati s pomocjo
¢asovnic, porocil, z omejevanjem dostopa do ne-poslovnih zadev.

b) da je denar glavni motivator in da bodo zaposleni naredili skoraj
karkoli za boljse placilo. V tem duhu smo postali zagovorniki de-
narnih nagrad, kljub temu, da le-te lahko spodbujajo tekmovalnost
in trenja v ekipah.

¢) da zaposleni sledijo lastnim interesom in ne interesom podjetija,
zato jim ni za zaupati. Zaposlenim je tako najbolje omejiti dostop
do informacij.

d) da zaposleni niso sposobni razumeti financnih in ekonomskih ka-
zalcev, ki so pomembni za podjetje. Zato jih v to ne vkljucujemo in

1 The Economist: The future of jobs: the onrushing wave (2014)
2 Gallup Inc State of the global workplace: Employee engagement insights for
business leaders worldwide (2013)

3 Coincidencity: Future of work (2014)

z njimi tudi ne delimo finan¢nih informacij ter SirSe slike podjetja.
e) da zaposleni ne zelijo biti odgovorni za svoje aktivnosti in odloci-

tve, ki vplivajo na ucinkovitost organizacij, zato raje sledimo star-

Sevskemu odnosu: »Povej mi, kaj naj naredim.«*
Kljub temu, da te domneve za marsikoga lahko zvenijo povsem resnic-
ne, lahko v svetu spremljamo narascajo¢ trend novega upravljanja in
vodenja organizacij. Primeri podjetij, kot so Buurtzorg, Favi in Sun
Hydraulics, kazejo, da je mozno tudi drugace. Ta podjetja dosegajo
neverjetno visoke nivoje predanosti zaposlenih, inovativnosti in stabil-
nosti, ne glede na spreminjajoce se okolis¢ine na trgu. Vodi jih pristna
navezanost na poslanstvo podjetja — ne obicajna vizija in namen pod-
jetja, ki ponavadi ostaja v mapi, temve¢ predanost ideji, kaj je resnic-
no bistvo njihove organizacije. Ta namen seze onkraj letnih prihodkov
podjetja in vodi zaposlene v njihovih vsakodnevnih aktivnostih. Ome-
njena podjetja so tudi sprejela pozitiven pogled na ¢lovesko naravo:
mocno zaupajo svojim zaposlenim, verjamejo, da imajo dobre namene
ter da so se sposobni uciti in delovati kot zreli, odrasli ljudje. Pri njih
cenijo razlicnost in celovitost ter se trudijo graditi okolje, ki vabi za-
poslene, da zivijo in delajo celostno.
S taksno miselnostjo je za taksne organizacije samoumevno, da ne sle-
dijo konceptu mehanske hierarhije, temvec jim je blizje ideja samo-
upravljanja in ekipnega dela, povezana s skupnim poslanstvom podjetja.
Menim, da smo, tako vodje kot zaposleni, dovolj zreli, da lahko uvidi-
mo, da podjetje predstavlja bolj kompleksen organizem, kot $e tako
sofisticiran stroj ali racunalnik. Ne glede na vsa mesec¢na porocila in
rezultate, je organizacija predvsem dinamic¢na mreZa interakcij, razlic-
nih posameznikov, ki jih preprosto ne moremo stlaciti v logicen, sta-
ticen, mehanski model. Zato bi bilo bolj smiselno dojemati organiza-
cijo kot ekosistem, ki ima svoje Zivljenje. Morda nam je to blizu in zve-
ni domace, pa vendar bo za prakticen premik v nasih glavah verjetno
potrebno $e kar nekaj izkusen;.
Kar si lahko priznamo, je to, da smo prisli do tocke, ko na lastni kozi
obcutimo, da konvencionalno vodenje organizacij ne prinasa rezulta-
tov, ki bi si jih zeleli. Prav tako se zavedamo, da se delovna razmerja
in narava dela korenito spreminjajo. Kako jih bomo uredili v svojem
podjetju, je odvisno od nas. Zato smo v tej Stevilki, ki obravnava de-
lovna razmerija, dolocen prostor namenili tudi novim pogledom na vo-
diteljstvo in komunikacijo znotraj delovnih razmerij. Poleg strokovne-
ga znanja, ki ga potrebujemo za ucinkovito upravljanje delovnih raz-
merij, enako mocno potrebujemo tudi vescine in kvalitete za razume-
vanje in povezovanje nasih zaposlenih.
Ob razvoju novih oblik organizacij in delovnih razmerij imamo torej
priloznost, da nove korake naredimo tudi sami. Naj nas na tej poti ne
ovirajo stari miselni vzorci o upravljanju podjetij ter nara$cajoci priti-
ski tehnoloskega razvoja. Nekaj vedno je in bo ostalo klju¢no — nasi
zaposleni. V kolikor bomo znali negovati in skrbeti za njihove unikatne
sposobnosti in navdih ter jih povezovati v skupno poslanstvo z ostali-
mi sodelavci, bomo najboljsi upravljavci svoje organizacije — ne glede
na trende in cas.

Matej Delakorda,
urednik
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Vodstvena karizma: kako preko osebne rasti vplivati

na porast zavzetosti zaposlenih?
Zvezdana Lubej, Lara Delic

Zavzeti zaposleni so najpomembnejsi dejavnik uspesnosti podjetja, saj so prav sodelavci tisti, ki udejanjajo

strategijo podjetja in ga vodijo do zastavljenih ciljev. Strokovnjaki opozarjajo, da imajo pri zagotavljanju zavzeto- i ‘\R &,,‘\ i 2
sfi Ko vl dic ki Lo . L . e ok ah o V

jucno vlogo vodje, ki s svojim pristopom skrbijo za zadovoljstvo in razvoj sodelavcev. Med vsemi znacilnost i i & , ;&
mi vodje je prav karizmaticnost tista, ki se neposredno povezuje z zavzetostjo. Vodstvena karizma pa ni zgolj mi- 42 & g ;& 2
sticna lastnost privilegiranih, pac pa temelji na kljucnih vedenjskih vzorcih, s katerimi vodja sprozi zaznavo kariz- j“ O ﬁ ' j't
me pri drugih. Prispevek razkriva, kateri so temeljni pristopi, s katerimi lahko vsak predani vodja okrepi svojo A. ;

vodstveno karizmo.

Vrednost dobrega vodenja pri reorganizacijah in odpuscanjih
valerija Cu¢ek Schmalzer

Reorganizacije in odpuscanja so zahteven projekt, a se organizacije nanj praviloma slabo pripravijo in ga Se slabse
izvajajo. Posledice so vec tozb, vmaééevalnost, padec produktivnosti, zadovoljstva, zavzetosti, vecji absentizem, od-
hodi zaposlenih in nezaupanje. Skodo pa lahko bistveno omejimo. Eden od kljucev je komunikacija, ki naj sledi $ti-
rim osnovnim nacelom — pogostost, obzirnost, odkritost in opolnomocenje. Nacela so skladna s principi ucinkovite-
ga vodenja, ki tudi sicer dokazano prinasajo financno uspesnost.

Konkurenc¢na klavzula - njena uspesnost in neuspesnost
Barbara Gerbec Rozman

Razmerja med udelezenci na trgu postajajo vedno bolj zahtevna. Marsikatero podjetje se agresivno in neusmilje-

no bori za svoj kos pogace. K temu pripomore tudi pretok kapitala, blaga in delovne sile znotraj EU. Pomemben
kapital podjetja predstavljajo ljudje — najsi bodo to poslovodni in vodilni delavci, ali pa drugi zaposleni oziroma
pogodbeni sodelavci. Slovenski trg pri navedenem ni izvzet. Zaradi zascite poslovnih skrivnosti, tehni¢nih postop-

kov ter nasploh svojega konkurencnega polozaja na trgu podjetja cedalje ve¢ pozornosti namenjajo konkurencni .
klavzuli v delovnem razmeriju, tako v fazi sklepanja pogodb o zaposlitvi, kot tudi pri njenem uveljavljanju.

Ali tuji ¢lani nadzornih svetov povecujejo

uspesnost poslovanja slovenskih podjetij?
Polona Domadenik, Mihael Babnik

Prispevek se dotika trenutno precej perece teme korporativnega upravljanja v slovenskih podjetjih in predstavlja
raziskavo o vplivu tujcev v nadzornih svetih dvotirnih delniskih druzb na poslovanje le-teh. V raziskavo je bilo

vkljucenih 141 podjetij, pri katerih smo uspesnost poslovanja v obdobju med leti 2009 in 2014 ocenjevali s po-

mocjo razli¢nih kazalnikov, kot so donosnost na kapital, donosnost na sredstva in prihodki na zaposlenega. Na

podlagi povprecnih vrednosti posameznih skupin podjetij, ki so imela v proucevanem obdobju razlicen delez tuj- L N
cev v nadzornem svetu, smo ugotovili, da v povprecju bolje poslujejo podjetja z vecinsko tujim nadzornim svetom,

prav tako so ta podjetja izkazovala najvecjo dinamiko pri zaposlovanju v ¢asu krize.
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Zvezdana Lubej
Lara Deli¢

Vodstvena karizma:
kako preko osebne
rasti vplivati na porast
zavzetosti zaposlenih?

O pomenu karizmatichega vodenja

za ohranjanje in povecevanje zavzetosti
sodelavcev ter klju¢nih dejavnikih

za krepitev vodstvene karizme

Zavzeti zaposleni so najpomembnejSi dejavnik uspe-
Snosti podijetja, saj so prav sodelavci tisti, ki udejanjajo
strategijo podjetja in ga vodijo do zastavljenih ciljev. Stro-
kovnjaki opozarjajo, da imajo pri zagotavljanju zavzetosti
klju¢no vlogo vodije, ki s svojim pristopom skrbijo za zado-
voljstvo in razvoj sodelavcev. Med vsemi znacilnostmi vod-
je je prav karizmaticnost tista, ki se neposredno povezuje
Z zavzetostjo. Vodstvena karizma pa ni zgolj misticna la-
stnost privilegiranih, pac¢ pa temelji na klju¢nih vedenjskih
vzorcih, s katerimi vodja sprozi zaznavo karizme pri drugih.
Prispevek razkriva, kateri so temeljni pristopi, s katerimi lah-
ko vsak predani vodja okrepi svojo vodstveno karizmo.

Lozar je s primerjalno raziskavo, ki jo je v
letu 2008 izvedel v sodelovanju z Zdruze-
njem Manager, ugotovil, da slovenska podje-
tja zaostajajo za podjetji v lasti tujih lastnikov
pri ve¢ kazalnikih uspesnosti. Najvedji zaosta-
nek je obcutiti pri poslovnih modelih in na ka-
drovskem podrocju, kjer zaostajamo kar za
10 do 15 let. Tuja podjetja pa pred sloven-
skimi znatno prednjacijo tudi glede na pro-
duktivnost zaposlenih; dodana vrednost na
zaposlenega je za 118 % visja v tujih podje-
tjih, kljub nizjim stroSkom dela. Slovenska

podjetja morajo povecati svojo konkurenc-
nost na globalnem trgu. Vendar, kako in kje
se tega lotiti?

Brez zavzetih sodelavcev
si podjetja ne morejo
obetati pravega uspeha

V casu, ko se konkurenca vsakodnevno zao-
struje, ko se poslovno okolje spreminja s sve-
tlobno hitrostjo in zahteva ni¢ pocasnejsi od-

ziv, podjetja za obstanek nujno potrebujejo
zavzete sodelavce. Se tako izvrstni poslovni
modeli in dodelana strategija so brezpredme-
tni, ¢e jih zaposleni ne znajo, ne zmorejo ali
ne zelijo uresniciti. Kadri so tisti nepogresljivi
¢len, ki s svojim znanjem, z marljivostjo in
vztrajnostjo dvigujejo konkurencno vrednost
podjetja ter z udejanjanjem strategije vodijo k
uspehu.

Zavzetost zaposlenih se nanasa na trud, ki so
ga le-ti pripravljeni vloziti v dobrobit podjetja
in s tem prispevati k boljsim rezultatom pod-
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jetja. Gre za mocno Custveno povezavo, ki jo
zaposleni goji do svoje organizacije, in ki na
njega vpliva na tak nacin, da je pripravljen
vloziti veliko mero truda v svoje delo. Na tem
mestu ne moremo mimo ze mnogokrat citira-
ne raziskave, ki jo je izvedlo globalno podjetje
Gallup (2013) v 142 drzavah po vsem svetu.
Po njihovih podatkih je namrec¢ zgolj 13 %
zaposlenih po vsem svetu zavzetih za svoje
delo. V Sloveniji je po podatkih iste Studije
zavzetih 15 % zaposlenih. Zavzeti zaposleni
delovne naloge opravljajo s strastjo in ob tem
obcutijo globoko povezanost s podjetjem.
Kar pomeni, da je gonilo motivacije in razvoj
organizacije na plecih 15 % zaposlenih. Ne-
zavzetih je kar 70 %. Za njih je znacilna odtu-
jenost, skozi delovni dan se prebijajo kot me-
secniki, v svoje delo sicer vlagajo cas, ne pa
tudi energije in strasti. Preostalih 15 % slo-
venske zaposlene populacije uvr§¢amo v sku-
pino aktivno nezainteresiranih za delo. Njiho-
va znacilnost je nezadovoljstvo z delom, ki ga
aktivno izrazajo in ob tem zavracajo dosezke
zavzetih zaposlenih.

V Sloveniji je za delo zavzetih
le 15 % zaposlenih.

S svojimi spoznanji mnoge raziskave, izvede-
ne na globalni ravni, neizpodbitno potrjujejo
klju¢no vlogo negovanja zavzetosti zaposlenih
pri krepitvi produktivnosti, konkurencnosti,
pri ohranjanju kljucnih kadrov in zadovoljstva
strank. Istocasno pa opozarjajo na enormne
izgube, ki se merijo v milijardah evrov, kadar
je zadovoljstvo v kolektivu nizko. Kljub temu
se v praksi Se ne dogajajo zadostni premiki v
smeri izbolj$anja.

Zavzetost zaposlenih lahko krepimo s spod-
budami, ki niso zgolj financne narave. Po-
membno vlogo ima predvsem okolje, ki nudi
moznost osebnega in poklicnega razvoja.
Strokovnjaki s podrocja poslovnega svetova-
nja opozarjajo, da imajo vodstveni kadri s
svojim pristopom k vodenju odlocilno vlogo
pri doseganiju poslovnega uspeha. Uspe$nost
podjetja namre¢ ni odvisna zgolj od kvalitete
in hitrosti odlocitev, ki jih vodje sprejemajo,
pac pa imajo tudi odlocilen vpliv na organiza-
cijsko kulturo, zavzetost in pripadnost zapo-
slenih ter njihovo delovno uéinkovitost. Kadar
poslovne rezultate povezujemo z vodstvenimi
vescinami, je pogosto govora o vodstveni ka-
rizmi. Veliko §tudij potrjuje obstoj neposre-
dne povezave med karizmati¢nostjo vodje in
zavzetostjo zaposlenih ter organizacijsko pri-
padnostjo, ki prinasata sploSen poslovni
uspeh. V svoji, ze tradicionalni, $tudiji »100
podjetij, za katera si Zelimo delati« (angl.
»100 best companies to work for«) revija
Fortune izpostavlja tri kljucne dejavnike, ki
pogojujejo nastanek delovnega okolja, ki
spodbuja zavzetost na delovnem mestu.
Osebe, ki neposredno nadzirajo, usmerijajo in
vodijo zaposlene, imajo ogromen vpliv na nji-

Odnos med zaposlenim in vodstvom

0Odnos med zaposlenim in njegovim delovnim mestom/podjetjem

Odnos med zaposlenimi samimi

Slika 1: Stopnja zavzetosti zaposlenih je rezultat treh, medsebojno povezanih, odnosov

hovo zavzetost, tako v pozitivni kot v negativ-
ni smeri. Iz izsledkov $tudije tako razberemo,
da sta kar dve tretjini faktorjev zavzetosti bre-
me vodje. Povrhu tega pa je njegov vpliv lah-
ko odlocilen tudi pri tretjem dejavniku.

Do bolj zavzetih
zaposlenih s krepitvijo
vodstvene karizme

Karizmaticni vodje ustvarjajo in vzdrzujejo
delovno okolje, v katerem so zaposleni Cu-
stveno in intelektualno predani ciljem organi-
zacije. V drugih vzbujajo zavzetost in pozitiv-
na stalisca ter jih spodbujajo k doseganju nji-
hovih najvecjih potencialov. S tem poudarjajo
pomen in smisel delovnih procesov ter vpliva-
jo na sodelavce na takSen nacin, da so pripra-
vljeni investirati dodatno energijo in ¢as v do-
bro podietja. Ze iz samega pregleda definicij
zavzetosti zaposlenih in vodstvene karizme
odkrijemo kar nekaj vzporednic med njima.
Dolgo c¢asa je bila vodstvena karizma zaznana
kot nekaj skoraj misticnega, kar je bilo izbra-
nim posameznikom polozZeno v zibko, drugim
pa nedosegljivo. O karizmi so govorili Ze sta-
ri Grki, ki so jo pojmovali celo kot »bozji dar«
(kharisma — od boga podarjen dar moci).
Danes vemo, da karizma ni zgolj kvaliteta, ki
jo posameznik ima ali nima. Karizma je kom-
pleksen sklop vedenjskih vzorcev, preko kate-
rih nas drugi dojemajo kot bolj ali manj kariz-
maticne. Iz navedenega v prvi vrsti spozna-
mo, da karizma ni zgolj posameznikova la-
stnost. Je na$§ odsev v sogovorniku. Vodja je
karizmaticen Sele tedaj, ko ga njegovi sode-
lavci kot takega prepoznajo. In dalje, Ce torej
lahko kompleksen konstrukt, kot je vodstvena
karizma, razbijemo na sklope vedenjskih
vzorcev, potem lahko z identifikacijo kljucnih ve-
denj vodjem ponudimo neprecenljivo informaci-
jo, kako povecati svojo vodstveno karizmo.

Kako lahko vsak vodja
razvija svojo vodstveno
karizmo in spremlja
svoj napredek?

Da bi lahko vodjem ponudili kvalitetne in
konkretne napotke, kako s povisanjem vod-
stvene karizme povecati zavzetost svojih so-
delavcev, moramo torej najprej natancno pre-
poznati kljuc¢na vedenja, ki soustvarjajo vod-
stveno karizmo. V drugi vrsti pa moramo
vodjem, ki si Zelijo povecati karizmati¢nost
svojega nastopa, ponuditi zanesljivo metriko,
t.j. »indeks vodstvene karizme«. Slednje jim
omogoca spremljanje napredka na poti do ci-
lja.

Prav s tem namenom so strokovnjaki na Pro-
files International (Haney, Sirbasku in McCa-
nn, 2010) izvedli verjetno najobseznejso $tu-
dijo, ki je bila kadarkoli izvedena na podrocju
karizmaticnega vodenja. V raziskavi je
400.000 ocenjevalcev ocenilo 40.000 vodij.
Za ocenjevanje so uporabili sistem »Checkpo-
int 360«, ki temelji na metodi 360 stopinjske
povratne informacije in izhaja iz univerzalne-
ga modela vodenja, ki ga je Profiles Interna-
tional oblikoval na temeljih vecletnega razi-
skovanja in razvoja.

»Checkpoint«
vodstveni model

»Checkpoint« vodstveni model zdruzuje uni-
verzalne vedenjske vzorce vodij, iz katerih
lahko natan¢no prepoznamo, kaj pocnejo vr-
hunski vodje in manager;ji bolje od svojih pov-
precnih kolegov. Kljuéni cilj pri razvoju mo-
dela je bil opis vedenj, ki zagotavljajo superi-
orno delovanje na vsaki vodstveni poziciji, ne
glede na drzavo, jezik ali industrijsko panogo.
Kon¢ni rezultat je prakti¢no uporaben model,
ki se sestoji iz osmih skupin vodstvenih
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Slika 2: »Checkpoint« vodstveni model - 8 univerzalnih vodstvenih vescin in 18 vodstvenih

spretnosti (Haney, Sirbasku in McCann, 2010)
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1. Komunikacija
¢ Poslusa druge
¢ Komunicira uc¢inkovito

2. Razvoj drugih
¢ Podpira individualne talente
¢ Motivira uspesno

3. Produktivnost
¢ Prevzema akcijo

5. Prilagodljivost
¢ Razmislja ustvarjalno

6. Osebni razvoj
¢ Izkazuje zavzetost
* Tezi k napredku

4. Medosebni odnosi
¢ Gradi medosebne odnose
¢ Prispeva k timskemu uspehu

Tabela 1: Spretnosti in vescine, s katerimi boste okrepili svojo vodstveno karizmo.

vescin, ki se nadalje delijo na osemnajst spre-
tnosti (slika 2). Same spretnosti pa se kon¢-
no delijo na sedemdeset specificnih vodstve-
nih kompetenc. S tem model zaobjema vse
kljucne faktorje, ki ustvarjajo odlicnost vod-
stvenega pristopa. Velika prednost modela pa
je opredelitev sedemdesetih specificnih vod-
stvenih kompetenc na nedvoumen nacin, tako
da lahko na njihovi osnovi razvija vodstveno
karizmo vsak, ki je pripravljen vloziti svoj ¢as
in trud v ta namen.

Od raziskave Kk praksi -
kako postati
karizmatiCni vodja
Rezultati Studije Profiles International so nam
ponudili natanko to, kar smo Zeleli. Natan¢no
identifikacijo spretnosti in vescin, ki se pove-
zujejo z zaznavo vodstvene karizme. Raziska-
va je prav tako pokazala, da imajo nekatera

vedenja Se posebej pomemben vpliv na
ustvarjanje karizmaticnega vtisa pri sogovor-

niku. Sest Kljuénih vescin s spremljajocimi
spretnostmi je navedenih v tabeli 1, po vr-
stnem redu glede na moc vpliva. S krepitvijo
navedenih vedenjskih vzorcev boste okrepili
karizmatic¢nost svojega nastopa. To so vede-
nja, s katerimi zelite, da vas opisejo vasi so-
delavci.

Izdgradnja vodstvene
karizme po korakih

Ob upostevanju treh bogatih virov informacij
(lastna raziskava, analiza obstojecih Studij,
podatki, pridobljeni od vrhunskih svetovnih
voditeljev) so na Profiles International razvili
$tiri stopenjski Model vodstvene karizme, ki v
logi¢nem in aplikativnem sosledju prikazuje
pot do razvoja vodstvene karizme. V nadalje-
vanju navajamo posamezne stopnje in kaj vsa-
ka izmed njih obsega.

Sprejmite odlocitev, da postanete karizmatic-
ni vodja. Kot ze navedeno v samih uvodnih
besedah, je vodstvena karizma posledica do-
locenih vedenjskih vzorcev, preko katerih nas
drugi zaznavajo ali ne zaznavajo kot karizma-
ticno osebnost. Vsa carovnija je v vedenju in
potemtakem je prvi korak h krepitvi lastne
vodstvene karizme odlocitev posameznika, da
bo prilagodil svoje trenutne vedenjske vzorce
in jih nadomestil z znacilno karizmaticnimi
potezami.

Kljucna komponenta
karizmaticne osebnosti je
pozitivna samopodoba.

Zgradite temelje za svojo karizmati¢no oseb-
nost. Iz obstojecih raziskav in $tudij primerov
karizmati¢nih voditeljev je jasno razvidno, da
je kljuéna komponenta karizmaticne osebno-
sti pozitivna samopodoba. Karizmatic¢ne pre-
zence ne moremo razvijati brez stabilnih po-
zitivnih predstav o samem sebi in brez samo-
zaupanja — vsaj ne na dolgi rok. Ob opazova-
nju svetovno znanih karizmatic¢nih vodij, kot
so npr. Larry Ellison (ustanovitelj Oracle
Corporation), Steve Jobs (prvo ime podjetja
Apple) in Meg Whitman (nekdanja direktori-
ca eBay-a), lahko prepoznamo, da jih na poti
uspeha poganjata dve sorodni sili. Prva je ja-
sno zastavljen cilj. Mocna in jasna vizija, ki jo
zelijo uresniciti. Druga gonilna sila pa je nji-
hovo neomajno zaupanje vase, v svoje spo-
sobnosti in v pozitivno prihodnost, ki so jo
zmozni ustvariti. Ce Zelite okrepiti karizma-
ticni vpliv na svojo okolico, morate v prvi vrsti
zaupati sami vase, v svoje znanje in sposob-
nosti. Pozitivne samopodobe pa ne smemo
zamenjati s samovsecnostjo. K pozitivni sa-
mopodobi spada tudi zavedanje lastnih ome-
jitev in Sibkosti. V skladu s tem pa teznja k
vsezivljenjskemu osebnemu in strokovinemu
razvoju.

Telesna karizma. S svojo vsakodnevno tele-
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sno govorico lahko hitro spremenimo odzive
okolice. Karizmaticna telesna drza gre z roko
v roki s karizmati¢no osebnostjo oziroma sta,
tako reko¢, nelocljivi. Nebesedna govorica, ki
odraza telesno karizmo, obsega vse — od ure-
jenega videza, telesne drze, nasmeha do naci-
na, s katerim pristopamo do sogovornika. Za
krepitev telesne karizme je v osnovi pomemb-
no, da vodja uposteva tradicionalni recept:
pokonc¢na drza, ¢vrst stisk roke in odlocen
pogled v oci. Primerjalne raziskave pa kazejo
tudi, da se ljudje, ki jih zaznavamo kot kariz-
maticne, pogosteje smejijo. Za njihovo tele-
sno govorico je znacilno tudi veliko gestikuli-
ranja z rokami in dotikanje sogovornika med
pogovoron.

Ustvarite karizmaticno
persono.

Ob podpori nastetih faktorjev je zadnji in naj-
pomembnej§i korak ustvariti karizmati¢no
persono s pomocjo krepitve kljucnih veden;.
Na tem mestu stopijo v prakticno uporabo
ugotovitve raziskave Profiles International, s
katero so identificirali zgoraj nastetih Sest
vodstvenih spretnosti s spremljajoc¢imi vod-
stvenimi ve$c¢inami, ki povecujejo vodstveno
karizmo. Pri tem imajo Se posebno pomemb-
no vlogo komunikacijske spretnosti in vesci-
ne. Vsi svetovio znani karizmaticni voditelji
so bili odli¢ni govorci. Preko svoje verbalne
in neverbalne komunikacije vodja ustvarja
svojo karizmo, sporoca svoj entuziazem, neo-
mejene koliCine energije in optimizem, ki se
mu ni mo¢ upreti. Od ucinkovitosti komuni-
kacije je odvisno tudi, kako uspes$no bo vodja
delil in razvijal svojo vizijo in cilje. Seveda pa
je na tem mestu prav tako pomemben vzgled,
ki ga vodja daje s trdim delom in strastjo, s
katerima sam deluje v smeri uresnicevanja vi-
zije. Izpiljene komunikacijske vescine so torej
bistvenega pomena za razvoj in ohranjanje
vodstvene karizme. Brez komunikacije ni ka-
rizme. Nikar pa ne zanemarite dejstva, da je
komunikacija dvosmeren proces, kar pomeni,
da je enakovreden sestavni del tudi poslusa-
nje drugih. Poslusanje drugih je moc¢no orod-
je karizmaticnega vodje. S poslusanjem idej,
predlogov in obcutij drugim sporoca, da so
pomembni in spoStovani. Poskrbite, da se
bodo ljudje okoli vas pocutili pomembne in
cenjene, in oni vas bodo zaznali kot karizma-
ticnega.

Kaksna je vodstvena
karizma v slovenskih
podjetjih?

Pogosto naletimo na dvome o tem, ali ugoto-
vitve raziskav, izvedenih v tujini, veljajo tudi v
slovenskem gospodarstvu. Izkusnje nas ucijo,
da tuji modeli razvoja ¢loveskih virov, kot tudi
poslovanja na splosno, niso vedno uporabni

4. STOPNJA
Ustvarite
karizmati¢no
persono

3. STOPNJA
Telesna karizma

2. STOPNJA
Zgradite temelje za svojo karizmati¢no osebnost

za slovensko poslovno okolje. Od drugih go-
spodarstev se ne razlikujejo samo glede na
pravno formalne faktorje. Pa¢ pa na splo$no
gospodarstvo, znacilnosti poslovnih procesov
in pristopa k delu vpliva tudi nase kulturno
ozadje, vkljucno z vrednotami, nacionalnim
karakterjem in vsemi spremljajocimi dejavni-
ki. Prav iz tega razloga smo se v Profiles In-
ternational Slovenia v sodelovanju z MQ revi-
jo Zdruzenja Manager odlocili, da izvedemo
obsezno raziskavo o vodstveni karizmi in nje-
nih dejavnikih tudi na slovenski populaciji. Z
raziskavo zelimo ugotoviti, ali se kljucna ve-
denja, ki doprinesejo k vodstveni karizmi,
skladajo s tistimi, ki smo jih prepoznali na
globalnem vzorcu. S tem bomo lahko vodjem
ponudili konkretna priporocila, kako okrepiti
svojo vodstveno karizmo. Ne nazadnje pa je
koncni cilj raziskave dvig uspesnosti sloven-
skih podjetij in s tem gospodarstva na splo-
$no.

B Zvezdana Lubej, ustanoviteljica Kadrovske
asistence in Country manager Profiles Inter-
national Slovenia

B Lara Deli¢, strokovnjakinja za razvoj clove-
skih virov na Profiles International Slovenia

Slika 3: Model vodstvene karizme

Viri
Gallup Inc. (2013). State of the global workplace:
Employee engagement insights for business leaders
worldwide. Dostopno na: http://www.gallup.com/
services/178517/state-global-workplace.aspx
Haney, B., Sirbasku, ]. in McCann, D. (2010).
Leadership Charisma. Waco: S&H Publishing
Company
Lozar, B. (2008). Slovenska podjetja nujno
potrebujejo razvojni skok.

Sodeluj

Kadrovike in vodje vabimo, da se
pridruZijo vseslovenski raziskavi.
V zameno boste prejeli konkretne
napotke za izbolj$anje vodstvene
karizme in informacijo, kaksen je
vas indeks vodstvene karizme.
Prijave in morebitna vprasanja
sprejemamo na elektronski naslov
lara.delic@profilesslovenia.si.
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Vrednost

dobrega

Valerija Cuc¢ek Schmalzer

vodenja pri reorganizacijah
in odpuscanjih
Pomen in nacela dobre
komunikacije v obcutljivih casih

Reorganizacije in odpuscanja so zahteven projekt, a
se organizacije nanj praviloma slabo pripravijo in ga
Se slabsSe izvajajo. Posledice so vec tozb, mascevalnost,
padec produktivnosti, zadovoljstva, zavzetosti, vecji ab-
sentizem, odhodi zaposlenih in nezaupanje. Skodo pa
lahko bistveno omejimo. Eden od kljucev je komunika-
cija, ki naj sledi Stirim osnovnim nacelom - pogostost,
obzirnost, odkritost in opolnomocenje. Nacela so skla-
dna s principi ucinkovitega vodenija, ki tudi sicer doka-
zano prinasajo financno uspesnost.

Reorganiziranje in zmanjSevanje Stevila zapo-
slenih sta pogosta ukrepa znizevanja stroskov
ter optimizacije poslovanja. Razmisljanje od-
locevalcev je jasno: vitkejs$i bomo v prihodno-
sti lazje dosegli tudi bolj$e poslovne rezultate.
A ta posledica ni samoumevna. Stevilne orga-
nizacije poslovnih rezultatov s tem ne izbolj-
§ajo, mnoge se celo ujamejo v ponavljajoco se
spiralo vnovi¢nih odpuscanj, vse do propada
organizacije. Ena pomembnejSih ugotovitev
je (Cameron in Freeman,1994), da so dose-
zeni cilji celo bolj izjema kot pravilo: vecina
organizacij ne doseze zelenih izbolj$anj, tem-
ve¢ dozivi stopnjevanje negativnih posledic.
Od 1005 organizacij, ki so odpuscale ali se
restrukturirale, jih je le 46% dejansko zmanj-
Salo stroske, le 32% jih je povecalo dobicek,
le 22% jih je povecalo produktivnost in le
17% jih je zmanj$alo birokracijo, ¢eprav gre v
vseh primerih za zadane cilje.

Kako zahtevna so
odpuscanja in
prestrukturiranja

Gre za izredno kompleksen in zahteven pro-
jekt, ki pa se ga organizacije pogosto lotevajo
brez upostevanja vseh kljucnih dejavnikov
(npr. skritih stroskov odpuscanj), kot tudi
brez prave priprave kljucnih izvajalcev.

Neko tuje podjetje v Sloveniji je pred leti od-
pustilo skoraj tretjino zaposlenih. Najeli so
odvetnisko pisarno, ki je na dan D sklicala iz-
brane zaposlene, najeti odvetniki pa so lju-
dem tudi izrocili odpovedi ter sklepe o caka-
nju. Zaposlene so poslali domov in jim odvze-
li vsa sredstva dostopa do poslovnih prosto-
rov in racunalnikov. Ogorcenje, ne le odpu-
§cenih, temvec tudi preostalih zaposlenih, je
bilo veliko. Sledile so Stevilne tozbe.
Pogosto se dogaja, da se odpuscanja izvajajo

postopoma, v ve¢ valovih, kar med zaposleni-
mi povzroca oz. vzdrzuje veliko napetosti na
daljsi rok. Stevilnim organizacijam komunika-
cija v Casu zmanjSevanja zaposlenih uide iz-
pod nadzora — velikokrat v odsotnosti infor-
macij prevladujejo govorice, pogosto zaupne
informacije uhajajo in kdaj zaposleni vedo vec
o nacrtih odpuscanj, kot vedo njihovi vodje.
Zaposleni kdaj celo najvec izvedo o odpusca-
njih v svoji organizaciji iz medijev.

Tudi na nivoju posameznikov je mera nero-
dnosti precejSnja. Odpusceni zaposleni ne-
redko dozivijo zelo grobo predajo novice s
strani vodje, nejasno komunikacijo ali izgo-
varjanje nadrejenega na druge sluzbe v orga-
nizaciji. Kdo je o odpovedi obvescen kar po
telefonu ali elektronski posti. Neki zaposleni
je vodja malo po izrocitvi odpovedi prinesla
vrecko s poslovinimi promocijskimi darili.
Kdaj se je kak vodja enostavno izognil nalogi
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predaje informacije zaposlenim in neprije-
tnost delegiral kadroviku.

Vodje navadno negativne ucinke reorganiza-
cije in odpuscanj zelo neposredno tudi opazi-
jo, predvsem pri motivaciji zaposlenih. Lahko
se zgodi, da ze v fazi priprave zmanjSevanja
zaposlenih organizacija izgublja najboljSe ka-
dre, saj odidejo sami. To seveda predstavlja
problem za prihodnje delo — ¢e Zelimo izbolj-
Sati poslovanje, najboljSe kadre Se kako po-
trebujemo. Glede na razlicne raziskave se po-
sledice zmanjSevanja Stevila zaposlenih med
drugim odrazajo v nizji produktivnosti zapo-
slenih po odpuscanju (Brockner, 1997), v
ve¢jem absentizmu oz. slabSem zdravju (Vah-
tera in dr., 1997), niZjem zaupanju v organi-
zacijo in vodstvo, nizji retenciji, zavzetosti,
nizjem zadovoljstvu, vecjem stresu itd. (npr.
West, 2000). Velik je tudi vpliv na imidz or-
ganizacije ter na zmoznost pridobivanja naj-
boljsih kadrov v casu rasti (tudi leta po re-
strukturiranju).

»Nacin, kako komuniciramo z
drugimi in s seboj, ultimativno
doloca kvaliteto nasih Zivijenj.«
Anthony Robbins

Odpuscanje zaposlenih je v slovenski kadro-
vski stroki malo obravnavana tema, izvzemsi
pravne vidike. Usposabljanj ali materiala na
to temo je zelo malo. Skladno s tem se tudi
podjetja pri projektu zmanjSevanja Stevila za-
poslenih praviloma skrbno posvetijo pravnim
zahtevam, le izjemoma pa vodjem in drugim
izvajalcem aktivnosti tudi nudijo pomoc v zve-
zi s komunikacijo z zaposlenimi. V zadnjih le-
tih je odpuscanje postalo pogosta praksa,
predvsem zaradi posledic krize. To pa pome-
ni, da se je mnogo vodij in kadrovikov prvi¢
srecalo z nalogo komunikacije z zaposlenimi v
tako obcutljivem kontekstu. Veliko jih ob tem
Cuti stisko in negotovost. Njihova vprasanja
se ne ticejo le tega, kako odpuscenemu zapo-
slenemu predati slabo novico, temvec¢ tudi,
kako odgovarjati na $tevilna, neredko custve-
no nabita, vprasanja zaposlenih v ¢asu, ko se
zmanjSevanja Sele pripravljajo, in kako vzdr-
Zevati motivacijo zaposlenih za  delo.
ZmanjSevanje Stevila zaposlenih pomeni ob-
Cutljivo obdobje, saj so prisotna intenzivna
Custva in splo$na napetost, zato tudi majhen
spodrsljaj postane Se pomembnejsi. Posame-
znim napakam se je v primeru vecjih projek-
tov nemogoce izogniti, a ¢e so kljucni izvajalci
prepusceni sami sebi, bodo napake pogostej-
Se in vecje. Vodenje projekta reorganizacije
oz. odpuscanja, ne le v pravnem, temvec tudi
v komunikacijskem smislu, je zato izredno
pomembna naloga. Da namre¢ kadrovske
prakse pri zmanjSevanju zaposlenih (tj. nacin
izvedbe in komunikacija) neposredno vplivajo
na poslovne rezultate, zelo jasno dokazuje
vec $tudij in meta-Studij (npr. Iverson in Zat-

zick, 2011, Chadwick in dr., 2004, West,
2000). Od nacina izvedbe je, med drugim,
neposredno odvisna tudi kolic¢ina tozb in ma-
Scevalnega vedenja, fluktuacija zaposlenih in
Se kaj. Ce organizacija pokaze skrb za zapo-
slene, to rezultira v visji zaznani uspes$nosti
odpuscanj, kot tudi v financnih rezultatih.
Dobra izvedba lahko vse, prej omenjene, ne-
gativne posledice precej omili.

Izvajanje odpuscanj za organizacijo pomeni
trenutek resnice — v nacinu komunikacije in
obravnave zaposlenih se vidi, v kolik$ni meri
zares ceni svoje ljudi. To le-ti vidijo in si tudi
(dolgoroc¢no) zapomnijo.

Nacela dobre izvedbe

Locimo lahko nacela ucinkovitega vodenja ce-
lotnega projekta reorganizacije in zmanjSeva-
nja zaposlenih in na drugi strani nacela ucin-
kovitega komuniciranja (predvsem s strani
kadrovikov in vodij). Na tem mestu se bomo
posvetili le slednjim.

Zaposleni v ¢asu reorganizacije dozivljajo Ste-

vilna negativna Custva, izpostavimo le nekaj

najpomembnejsih.

 Strah in negotovost: Pred samim odpu-
§canjem gre predvsem za strah, kdo bo
med odslovljenimi, pri dejanskih odpove-
dih pa predvsem za strah v zvezi z lastno
prihodnostjo (»Kaj bo z mano?«). Je pa
strah prisoten tudi med zaposlenimi, ki
ostajajo. Sprasujejo se namre¢, ali bodo
oni naslednji oz. ali bo organizacija prezi-
vela. Velikokrat se ob reorganizaciji spre-
menijo tudi delovne naloge zaposlenih, ki
niso izgubili zaposlitve, a imajo lahko te-
Zave s sooCanjem s spremembami pri
delu, z drugacnimi zahtevami glede kom-
petenc in ucinkovitosti dela idr. Glede na
to, kako se izvaja reorganizacija (npr.
zmanj$evanje zaposlenih v ve¢ valovih bolj
negativno vpliva na zaposlene, kot en sam
rez, Ceprav globlji) ter v kolik$ni meri je
komunikacija (ne)jasna, redka oz. pogo-
sta, hitra oz. pozna, so tudi obc¢utki strahu
in negotovosti ustrezno intenzivnejsi.

« Zalost: Zalost se pojavlja tako glede uso-
de ljudi (sebe in/ali sodelavcev), kot tudi
zaradi usode organizacije. Ob odpusca-
njih ljudje zalujejo za izgubljenimi stiki.

* Jeza: Tako med odslovljenimi, kot med
preostalimi zaposlenimi se pojavlja jeza
do organizacije oz. »krivcev, da je do na-
stale situacije sploh prislo, prav tako pa
lahko tudi zaradi nacina zmanjSevanja $te-
vila zaposlenih. V primeru slabih, nepo-
Stenih odlocitev (npr. glede kriterijev od-
puscanja, istocasnih odpuscanj in bogatih
nagrad izbrancem), nespostljive obravna-
ve zaposlenih idr., je tudi jeza vecja.

Namen komunikacije je tako predvsem blaziti

omenjena custva oz. zmanjSati negativne po-

sledice le-teh na produktivnost in delovanje
zaposlenih. S komunikacijo v omenjenih situ-

acijah ima veliko vodij tezave, kar ni presene-
tljivo. Niso le zaposleni pod vplivom Custev,
tudi vodje sami se spopadajo s stresom, z za-
lostjo, jezo, s strahom, socutjem, z obcutki
krivde, dvomi ... Zaradi negativnih obcutkov
do komunikacije o neprijetnih stvareh se po-
javlja izogibanje pogovorom, odlasanje, im-
provizirana komunikacija (namesto skrbno
pripravljene), pretirano hitenje ... Glede na
to, kaksna so njihova prepricanja glede odpu-
§¢anj ter kako intenzivna negativna custva do-
Zivljajo, lahko identificiramo vodje, ki so v po-
sebej veliki nevarnosti, da se bodo zatekli v
grobo, nespostljivo komunikacijo z zaposleni-
mi in jim tudi skuSamo ustrezno pomagati.
Cas reorganizacije in odpuscanj je za posa-
meznike (vodje ali kadrovike) nemalokrat ve-
lik test kompetenc, osebnega poguma, odgo-
vornosti in odnosa do ljudi.

Prvo nacelo:
stalnost komunikacije

V casu velikih sprememb je najslabse ne ko-
municirati. Komunikacijo mora voditi in trdno
drzati v rokah organizacija; te vloge ne smejo
prevzeti mediji, sindikati ali strahovi in govo-
rice med ljudmi. To pomeni redno, sprotno
razkrivanje vseh informacij, ki jih je mogoce
razkriti, kakor hitro je to mogoce, od najvis-
jega vodstva navzdol.

Vodje in kadroviki imajo v kriticnih casih gle-
de komunikacije z zaposlenimi nerealna pri-
cakovanja — pogosto zelijo komunicirati tako,
da zaposleni ne bodo cutili negotovosti ali
strahu, ali da bodo z danimi odgovori zado-
voljni, kar pa ni mogoce. Zaradi omenjenih
(seveda ne povsem zavednih) pricakovanj pri-
haja do velikih napak. Tako zelijo npr. zapo-
slenim dati dokoncne informacije, zaradi ce-
sar pred tem raje ne komunicirajo ali se izo-
gibajo dajanju kakr$nihkoli odgovorov (npr.
kdo bo odpuscen, kaksni bodo kriteriji, koli-
ko ljudi bo moralo iti ...), dokler ni Ze zelo
pozno, ali pa se posluzujejo neresnic (npr. da
Cesa ne vedo). S tem se situacija $e poslabsa
— vodstvo in posamezni vodje izgubljajo zau-
panje ljudi, negotovost pa je le Se vecja. Tudi
delne, a sprotne informacije blazijo negoto-
vost in krepijo zaupanje v vodstvo. V naspro-
tnem primeru govorice zapolnijo praznino.
Del problema je pogosto tudi mnenje, da sta
reorganizacija in odpuscanje dogodek, ki se z
izpeljavo nacrtovanih ukrepov (npr. odpove-
di, novo formiranje oddelkov ...) tudi konca.
Zal to ne drz. Pri velikih spremembah gre za
proces, ki traja $e precej dlje. Razli¢na ¢ustva
so prisotna Se kar nekaj ¢asa, tudi na spre-
membe se zaposleni navajajo Se mesece po
tem, ko je projekt reorganizacije formalno za-
kljucen. To pomeni, da mora vodja za ucinko-
vito delo o tem tudi ustrezno komunicirati, ce
zeli, da se produktivnost ¢im prej dvigne.

Ne nazadnje je problem tudi pogost vtis vodij,
da je enkratno sporocanje novic dovolj.

SEPTEMBER 2015

HRM



V casu velikih sprememb in intenzivnih Custev
je tudi slisanost oz. razumevanje sporocenega
slabsa, zato je treba komunicirati o istih stva-
reh veckrat, najbolje po razlicnih kanalih.

Drugo nacelo:
spostljivost, pozitivhost
in obzirnost
komunikacije

Raziskave so pokazale, da ljudje v situacijah,
ko sami cutijo stisko, ker bodo drugo osebo
prizadeli (npr. odpuscenega zaposlenega z
obvestilom o odpovedi), pogosto nastopijo
grobo. Psiholoski mehanizem v ozadju je dis-
tanciranje. Tako laZje sporocimo negativno
novico. V praksi se to lahko razlicno kaze,
npr. kot pretirana kritika zaposlenega, ali
zelo kratka in odrezana komunikacija (tudi
srecanje je kratko). Zaposleni opisano razu-
me na en sam nacin: »Ni mu/ji mar zame.«
Spostljivost komunikacije pomeni, da ravna-
mo z ljudmi na enak nacin, kot ko jih zaposlu-
jemo, in da zelo pazimo, da ne recemo in sto-
rimo Cesa, kar bo osebo dodatno prizadelo.
Obzirnost (ali obcutljivost) pomeni tudi, da
pokazemo razumevanje, da gre za tezko ob-
dobje za vse vpletene. Negativnih odzivov
tako zaposlenim tudi kdaj ne smemo zameriti
— pokazemo, da razumemo Custva, najsi gre
za jezo, zalost ali kaj drugega, ter jih sprej-
memo. Pri reorganizacijah navadno odpusca-
mo ljudi, ki so bili vsaj povprecno uspesni. To
pomeni, da npr. kritika njihove delovne uspe-
$nosti ni na mestu (Ce je bil prej vodja z de-
lom zaposlenega zadovoljen).

Pozitivna komunikacija pomeni, da ne olepSu-
jemo, a ko je le mogoce, komuniciramo tudi
pozitivne vidike procesov, dogodkov in ljudi
(npr. reorganizacija, ¢eprav tezka, prinasa po-

Takoj

P0gosto

N
/

zitivne ucinke; vsak zaposleni, tudi odpusceni,
ima dobre strani, ki jih cenimo ...).

Tretje nacelo:
odkritost, postenost
in jasnost

Zaradi lastne stiske se pogosto zgodi, da po-
samezniki ne zmorejo neposredno podati ne-
gativnih informacij, temvec jih olepSujejo, pri-
krivajo, dolgovezijo ali se izgovarjajo na dru-
ge oddelke in posameznike (»Tiste, ki bodo
odpusceni, so izbrali v kadrovski, jaz te ne bi
nikdar odpustil.<). Posledica je izgubljanje
zaupanja zaposlenih. Predvsem ko ljudje in
oddelki pred zaposlenimi ¢rnijo in obtozujejo
drug drugega za razlicne napake oz. prelaga-
jo odgovornost, to povzroca veliko Skodo.
Zaposleni se namrec¢ lahko upraviceno spra-
Sujejo, kak$no prihodnost ima organizacija,
cigar deli ne zmorejo delovati v smeri skupne-
ga cilja.

Za posameznike to pomeni, da priznajo svoj
del odgovornosti v zvezi s procesi in z odloci-
tvami glede reorganizacije (posebej kriticno
je po navadi vprasanje, kdo je izbral konkre-
tne zaposlene, ki dobijo odpoved), kot tudi,
da priznajo, Ce Cesa ne vedo oz. ko nekaj
vedo, cetudi morda informacije zaposlenim
ne smejo razkriti. V tem primeru je potrebno
to tudi jasno povedati. To se zdi na prvi po-
gled nekaterim slabo, a med moznimi opcija-
mi je to nacin komunikacije, ki dela najmanj
$kode. Vodja s tem ohranja zaupanje in la-
stno kredibilnost. Resnica se namre¢ nava-
dno tako ali drugace razkrije, c¢eprav lahko
Sele precej kasneje.

Zaradi stiske ob predaji slabih novic pogosto
prihaja do nejasne komunikacije. To lahko
pomeni dolgoveznost (navajanje Stevilnih ne-

Kako komuniciram?

Odkrito

/
\

pomembnih informacij; dolge razlage manj
pomembnih vidikov; zapletene povedi ...) ali
izbiro ucenih, vecini ljudi tezko razumljivih,
besed. V skrajnem primeru zaposleni lahko
sploh ne razume, da je odpuscen.

Cetrto nacelo:
cilj je opolnomocenje

Opolnomocenje zaposlenih je na$ cilj — naj
gre za odpuscene, ali tiste, ki ostajajo. Opol-
nomocenje pomeni pomoc¢ pri varovanju (po-
zitivne) samopodobe in spodbudo, da se ose-
ba lahko pomakne naprej in premaga ovire. V
casu sprememb to potrebujejo tudi zaposleni,
ki ostajajo v organizaciji, saj na njih sloni nasa
prihodnja uspesnost. Ne soocajo pa se le s
Stevilnimi custvi, temve¢ bodo pogosto mora-
li opraviti vec dela, delati drugace in prevzeti
nove naloge. Nanje zato v nobenem primeru
ne smemo pozabiti — v praksi so najbolj pre-
zrta skupina.
Opolnomocenje dosezemo preko dveh kljuc-
nih korakov:
1. Potrditev posameznika v njegovih kvalite-
tah in prednostih
2. Odpusceni se soocajo s pomisleki o lastni
vrednosti in uspesnosti. Zato zaposlenemu
jasno sporoc¢imo pozitivne vidike njegove-
ga opravljanja dela, pokazanih ve$cin in
sposobnosti. Sporocilo v ozadju je: »Nisi
slab/-a oseba oz. zaposleni.« To velja tudi
v primert, Ce je razlog odpovedi v nespo-
sobnosti. Posameznik v ne¢em ni dober,
tega ne zanikamo, obenem pa ima tudi
dolocene kvalitete, ki smo jih opazili. V
primeru nesposobnosti je sporocilo: »Nisi
slab/~a oseba oz. zaposleni, le deloviio
mesto mogoce ni bilo pravo.« Tisti, ki
ostajajo, pa so, kot receno, kljucni za
prihodnost organizacije, zato je izrednega

Z obcutkom

Pozitivno
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pomena, da jim pomagamo ohraniti ali
okrepiti pozitivno samopodobo.

2. Spodbuda za naprej
Odpoved posameznika skoraj brez izjeme
potre, zmanjSata se motivacija in zagon. Z
izpostavljanjem opcij, ki jih vidimo za nje-
govo novo zaposlitev, pozitivne vere vanj,
z lastno pomocjo ipd. lahko obdobje in/ali
intenzivnost potrtosti in neaktivnosti skraj-
samo. Podobno velja za zaposlene, ki jih
je strah visjih zahtev, drugacnega dela ipd.
Z ustrezno komunikacijo jim lahko poma-
gamo, da se uspes$neje spopadejo z novimi
zahtevami.

Vrednost
dobrega vodenja

Opisana nacela komunikacije se zelo skladajo
s prevladujoc¢imi znacilnostmi tega, kar v
stroki velja kot dobro oz. ucinkovito vodenje.
Na temo ucinkovitega vodenja obstaja cel niz
teorij in pojmov. Ze nekaj Casa pa ucinkoviti
pristopi k vodenju niso stvar prepricanj, po-
sameznikovih izkuSenj ali intuicije. Kar nekaj
raziskav je nedvoumno pokazalo, kateri pri-
stopi prinasajo konkretne financne rezultate.
Ena od njih je Studija Hay/McBer, ki je iden-
tificirala Sest vodstvenih stilov, povezanih s
posameznimi kompetencami Custvene inteli-
gentnosti (Goleman, 2000). U¢inkoviti vodje
uporabljajo vec stilov vodenja, glede na po-
trebe situacije, Stirje med njimi pa pozitivno
doprinasajo k pozitivni klimi in poslovnim re-
zultatom. Poudarki, ki se skrivajo za temi $ti-
rimi stili, so med drugim skrb za zadovoljstvo
zaposlenih in harmonijo med njimi, dajanje

pozitivne povratne informacije, empatija do
zaposlenih, interes za mnenja drugih in vesci-
ne poslusanja, skrb za razvoj zaposlenih in
opolnomocenie ...

V casu velikih sprememb je torej na strani vo-
dij potrebno v veliki meri to, kar je potrebno
tudi nasploh, v vsakodnevnem komuniciranju
z zaposlenimi, ¢e Zelimo dobre rezultate. Na-
mesto ukazovanja ali principa »sam vem vse
najbolje« — sodelovanje z zaposlenimi, name-
sto trdosti — komunikacija z obcutkom, na-
mesto velikega ega — skrb za skupno dobro in
priznavanje kvalitet in zaslug drugih. Verjetno
zato ni velike razlike, Ce v organizaciji krepi-
mo transformacijsko vodenje, krepimo cu-
stveno inteligentnost vodij ali vpeljujemo
mentorstvo v njihovo delo. Glavne kompeten-
ce, ki jih vsi nasteti pojmi zahtevajo, so si zelo
sorodne. Bomo pa s tem naredili veliko — ne
zato, ker je omenjeno modno, ali ker je do
ljudi prijazno, temve¢ predvsem zato, ker je v
interesu organizacije, da posluje uspesno. Ce
bomo imeli vodje s temi kompetencami,
bomo tudi velike organizacijske spremembe
verjetno bolje in lazje izpeljali. In nasprotno,
Ce v kontekstu reorganizacije in odpuscan;
usposobimo vodje za spostljivo in pozitivno
komunikacijo z zaposlenimi, ki naj seveda po-
stane del pristopa k vodenju tudi na daljsi
rok, se nam bo to obrestovalo v merljivih in-
dikatorjih, ki jih poslovni svet Se kako razu-
me: v produktivnosti, rasti prihodkov in do-
bickonosnosti.

0 Valerija Cucek Schmalzer, univ. dipl. psih.,
strokovna direktorica, KADIS kadrovsko izo-
braZevalni inZeniring
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Urska Pelcar

Zakaj je headhunting
lahko vec kot le
direktno iskanje?

eadhunting je v HRM zargonu izraz za ciljno iskanje
kljuCnih, deficitarnih in ozko specializiranih kadrov,
ki jih za naroCnika poiscejo kadrovske agencije, specia-
lizirane za zahtevna iskanja. Pogosto poimenovanje je

tudi direktno iskanje.

Ze na zacetku se pojavi vprasanje, zakaj za ta
namen sploh najeti zunanjo agencijo, ¢e bi
lahko morda dolocene zanimive kandidate
neposredno povabilo k sodelovanju kar samo
podjetie.

Z mreZenjem in oglasi ne moremo zagotoviti
natancnega pregleda trga vseh potencialnih
kandidatov, ki jih sicer lahko dosezemo s sis-
tematicnim direktnim iskanjem in zajamemo
tudi tiste kadre, ki trenutno niso iskalci zapo-
slitve, so zadovoljni na obstojecem delovnem
mestu, a so morda odprti za nove izzive.
Direktno iskanje se vecinoma uporablja za is-
kanje kandidatov za najodgovornejsa in kljuc-
na delovna mesta. Podjetja, ki iScejo take
kandidate, si zelijo diskretnosti, prav tako
kandidati, to pa najlazje zagotovi za to speci-
alizirano podjetje, ki s timom strokovnjakov,
z najsodobnejSimi metodami in izkuSnjami
zna pritegniti ljudi, ki se po strokovnosti in
osebnostno ujemajo s pricakovanji podjetja.
Praksa zlasti uspesnih slovenskih in medna-
rodnih podjetij je, da v ta namen sodelujejo z
uveljavljenimi zunanjimi partnerji, ki ponujajo
celovito storitev direktnega iskanja in imajo
tim izkuSenih svetovalcev. Kljucni pri izboru
sta lokalna prisotnost in celovitost storitev, ki
jo poleg direktnega iskanja ponudi izbrana
agencija. Pozorni bodite na kvaliteto selekci-
je, uporabljene metodologije in orodja, sveto-

vanje pri izboru in korespondenco, ki jo za
narocnika opravi izbrana agencija.

Proces direktnega iskanja in selekcije je torej
veliko ve¢ kot nabor zanimivih ljudi in povabi-
lo na pogovor. Bistven element je razumeva-
nje potreb podjetja, klime in kulture ter opre-
delitev zahtev iskanega delovnega mesta. Ce-
prav imamo svetovalci sveze informacije s
trga in iz regije, vsak dan i§¢emo nove. Temu
prilagodimo raziskavo potencialnih ustreznih
kandidatov, metodologijo iskanja in proces
selekcije. NajzahtevnejSa iskanja usmerja iz-
kusen svetovalec s timom sodelavcev, specia-
liziranih za posamezne panoge.

Direktno iskanje v praksi

Z direktnim iskanjem zahtevnih kadrov se
ukvarjam ze ve¢ kot sedem let. Odzivi kandi-
datov, s katerimi sem sama stopila v stik, so
razlicni. Vecina uveljavljenih strokovnjakov
pri nas je Ze sodelovala na ta nacin. Z njimi se
na kratko pogovorimo, izmenjamo kljucne
osnovne informacije: oris delovnega mesta in
odgovornosti, grob opis podjetja. V primeru
interesa se dogovorimo za srecanje, na kate-
rem v nadaljevanju ugotovimo ustreznost pro-
fila in motiv za kandidaturo. V¢asih pa se za-
plete. Nekateri se ustrasijo, saj menijo, da
preverjam njihovo lojalnost pri trenutnem de-

lodajalcu. Tega headhunterji ne pocnemo.
Kandidati, s katerimi stopimo v stik, ob zago-
tovilu zaupnosti z zanimanjem prisluhnejo,
zelo redki zavrnejo pogovor.

Sledi poglobljen selekcijski intervju, ki je zla-
sti za kandidata precej naporen. Velika vecina
jih brez zadrzkov spregovori o motivih za
spremembo ter podrobno navede kljuc¢ne do-
sezke in predstavi svoje potenciale. Nekateri
so redkobesedni, odrezavi in nejevoljni, ker
dobijo le omejene informacije o naro¢niku in
poziciji. Kandidate, ki jih uvrstim v ozji izbor,
prosim, da opravijo testiranje, cemur sledi
celovita evaluacija. Veckrat se zgodi, da Zelijo
kandidati po intervjuju izboljsati vtis. Rezulta-
ti testa to seveda pokazejo, opazi se nekonsi-
stentnost pri odgovorih, prav tako odstopanja
od navedb na intervjuju. Testiranja priporo-
¢am, preverite ponudbo, pogovorite se tudi s
psihologi, ki pripravljajo evaluacije testov.
Pozanimajte se, kako poteka koncni izbor
najbolj primernih kandidatov. Zagotovo je
dodana vrednost, ¢e ste vkljuceni v proces se-
lekcije in ste redno obvesceni, kako poteka.
Tako boste predhodno dobili informacijo o
situaciji na trgu ciljnih kandidatov in boste
bolj pripravljeni za predstavitvene intervjuje.
Priporocam tudi, da je svetovalec, ki je za vas
opravil direktno iskanje in selekcijo, prisoten
na predstavitvenih intervjujih. Lazje bo
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razumel, ¢e se vam kateri od predstavljenih kan-
didatov ne bo zdel primeren, med seboj boste
izmenjali vtise in dorekli nadaljnje korake.

Vcasih kandidati Sele na predstavitvenem in-
tervjuju pri narocniku izvedo podrobnosti,
nemalokrat so srecanja na nevtralni lokaciji.
Zelo pomembno je, da smo ves cas v stiku z
narocnikom in kandidati ter jamcimo zau-
pnost obema stranema. Predstavitvenim in-
tervjiujem sledi pogovor z obema stranema,
nato pa rangiranje, izbor favorita in nadalje-
vanje selekcije po proceduri narocnika.

Kjer so medosebni odnosi
dobri, zaposleni ostajajo. Kjer
ni odprtosti za spremembe,
dobri kadri odhajajo. Kjer
nekdo Spekulira, vsi izgubijo.

Veckrat se je dogodilo, da je narocnik izbral
in zaposlil dva kandidata. Naj navedem pri-
mer, ko sta bila favorita kandidat, ki je bil ne-
koliko predimenzioniran (prekvalificiran) in
doma iz Cisto drugega konca Slovenije, ter
kandidat, ki je popolnoma ustrezal kriterijem
iskanja in doma iz lokalnega okolja. Po pred-
stavitvi smo se z vodstvom podjetja pogovar-
jali o potencialih in dodani vrednosti izkuSenj
kandidatov za podjetje. Predsednik uprave in
kadrovski direktor tega slovenskega podjetja,
ki je trenutno v procesu prestrukturiranja, sta
se strinjala z mojo ugotovitvijo, da potrebuje-
jo pravzaprav oba in prvemu ponudila mesto
svetovalca uprave, drugemu pa sta ponudila
razpisano delovno mesto. Kandidat iz ve¢ kot
200 km oddaljenega kraja se je preselil in tim
ze veC kot eno leto uspesno sodeluje in izvaja
program. Verjamem, da je to ena izmed
uspesnih zgodb tega tezkega slovenskega go-
spodarskega obdobja. Ravno letos spomladi
je s tretje strani prisla do mene pohvala o tem
timu. Tezko recem, koliko denarja je bilo pri-
hranjenega. Verjetno ogromno, ne le podje-
tju, tudi lokalnemu prebivalstvu, lokalni sku-
pnosti in drzavi. Kljucno pri vsem je bilo
medsebojno zaupanje vseh in profesionalnost
na vseh treh straneh: pri narocniku, svetoval-
cu in kandidatu. Dobila sem iskrene informa-
cije o stanju v podjetju, kandidati so odkrito
spregovorili o svojih dvomih in profesionalno
ubranili kandidaturo, ves ¢as smo bili v stiku
in kot svetovalka sem se trudila biti samokri-
titna in konstruktivna.

Kako potem,
ko izberete kandidata

Najvecji izziv pri direktnem iskanju je ravno
del, ki sledi po zaklju¢enem procesu: s ka-
k$nimi pricakovanji podjetje sprejme novo za-
poslenega, kako izbrani kandidat upravici
svoje zaupanje ter kako se v nadaljevanju od-
vija usoda podjetja. Naroc¢nik se lahko dogo-

vori za garancijo, da mu v primeru neuspe-
$nosti kandidata partner, ki opravi direktno
iskanje, brezplacno poisce novega primerne-
ga kandidata. Kdaj se lahko zaplete?

Vsak dan se pogovarjam z ljudmi, ki so uspe-
$ni in zadovoljni v sluzbi. Zelijo si nekaj vec.
Najpogosteje navedejo, da si zelijo bolj odpr-
tega in razvojnega okolja, inspirativnega naci-
na vodenja, vec¢ priloznosti strokovnega izpo-
polnjevanja, ve¢ mednarodnega sodelovanja,
novih tehnologij, hitrejSega uresniCevanja
idej. To so tudi najpogostejsi motivi za pre-
hod k novemu delodajalcu. Ljudje si zelijo po-
kazati znanje, da lahko delajo dobro. Nered-
ko razvoj zaposlenih zavirajo njihovi Sefi, ki se
bojijo, da bi jih podrejeni prerasli in ne razu-
mejo, da s tem Skodijo podjetju. Ko novoza-
posleni izbrani kandidat prevzame delo in od-
govornosti, potrebuje hkrati tudi primerna
pooblastila in podporo vodstva za premembe,
ki jih bo uvajal.

Pomembno je, ali so tudi zaposleni pripra-
vljeni na spremembe, kako jih podpira vod-
stvo in kako jih management izvaja. V prime-
ru, ki sem ga prej navedla, lokalno prebival-
stvo razmislja na star socialisticni nacin. Ker
je tovarna tam, jim sluzbe pripadajo, premalo
so pozorni na procese, tehnologijo. Na pod-
jetje ne gledajo celovito, v njihovih glavah je
$e vedno delitev na »mi« in »vi« (delavci — ma-
nagement). Zato je zelo pomembno, kako v
podjetju poteka komunikacija, kaksni so pro-
cesi, ali vodstvo podpira management ali ma-
nagement izvaja spremembe, je v neposre-
dnem stiku z zaposlenimi in ali zaposleni ra-
zumejo, kaj se v podjetju dogaja, kam grejo in
ali zaupajo nadrejenim. Ekipa, ki vodi re-
strukturiranje v prej omenjenem podjetju, ima
veliko elana, situacija se postopoma spremi-
nja, skupaj vztrajno napredujejo.

Z.a uspesno prenovo
procesov v podjetju je kljucno
zavedanje zaposlenih, da so
oni nosilci sprememb.

Od zavedanja zaposlenih, da so pravzaprav
oni nosilci sprememb, saj jih v vsakdanu ude-
janjajo, in od njihovega nacina dela je odvi-
sno, ali bodo procesi v podjetju uspesno pre-
novljeni. Vse izhaja iz medsebojnega zaupa-
nja in u¢inkovite komunikacije, ki temelji na
rednih obojestranskih povratnih informacijah.
Delavski svet in sindikat lahko tukaj odigrata
kljuéno vlogo. Vec bi se lahko pogovarjali z
managementom, z namenom razumeti in
opolnomociti zaposlene in kako jih usmerjati
V razvoj.

V procesu iskanja kandidatov, v fazi intervju-
jev, v fazi preverjanja referenc in skozi celo-
tno korespondenco, headhunterji — svetovalci
pridobijo veliko informacij, ki so vam lahko
dragocen vir in dober napotek v zahtevnih si-
tuacijah. Z veseljem so na voljo tudi po tem,

Perspektiva
headhunterja:

e Headhuntani kandidati so v vecini
zadovoljni in uspesni zaposleni.
Ne sprasujte jih, zakaj so se prija-
vili. Mi smo jih poklicali, vasa po-
nudba jim je zanimiva in klju¢en
je vtis, ki ga boste tudi vi naredili
na njih. Ponudite jim izziv. Tu vam
lahko zelo pomagamo.

¢ Nikar takoj telefona v roke, ko
izveste, koga vam bomo predsta-
vili. Preverjanje referenc je nase
delo. Zaupanje je pomembno tudi
headhuntanim kandidatom.

¢ Predstavili smo vam kandidata, pa
okolisc¢ine niso bile primerne, da
bi ga zaposlili. Poklicite nas, za
vas lahko preverimo motiv in pri-
dobimo njegov interes.

e Proces sprejemanja vase odlocitve
naj bo ucinkovit. Tudi vi se kazete
v zrcalu kandidatom.

ko so svoje delo ze opravili. Vsaj v obdobju
uvajanja novega zaposlenega priporocam, da
ste v stalnem stiku s svetovalcem, ki je za vas
opravil direktno iskanje. Na headhunterje se
lahko obrnete, ko sestavljate nove time, se
odlocate o napredovanjih, $iritvi na nove trge,
izbirate posameznike za zelo zahtevne nalo-
ge. Stopite v stik z njimi, ko ste preseneceni
ali v zadregi. Tudi oni se ucijo in povratne in-
formacije jim izjemno koristijo.

Sodelovanje s podjetji se zato po direktnem
iskanju lahko nadaljuje. Podjetja imajo hce-
rinska podjetja in podruznice v regiji, kjer
prav tako iScejo nove potenciale. Ker se po-
znamo in si zaupamo, je lazje, ¢e jim pri tem
lahko pomagamo. Pojavijo se novi izzivi: mer-
jenje potencialov obstojecih zaposlenih, obli-
kovanje nasledstev, nacrtovanje in izvedba
primernega programa izobrazevanj in delav-
nic, letnih pogovorov, oblikovanje timov za
nove projekte. Direktno iskanje je lahko do-
ber uvod v kvalitetno upravljanje s kadri in za-
cetek dobrega sodelovanja s partnerjem, ki
lahko ponudi celovito kvalitetno poslovno
svetovanje s podrocja upravljanja s ¢loveskimi
viri po meri vasega podjetja. Svetovalci so
razliéni. Razlikujejo se po izku$njah, pozna-
vanju podrocij, imajo razli¢na ozadja in zna-
nja. Ce imate ob sebi svetovalca, ki razume in
pozna vase potrebe, je to lahko poslovno sve-
tovanje z dodano vrednostjo.

B Urska Pelcar, univ. dipl. sociologinja
Direktorica projektov, PROFIL, d. o. o.
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_ @¢° STRATEGIJE IN TRENDI

Mojca Veselko

Program prezaposlovanja
(»Outplacement«) v praksi

Uspesna podjetja podpirajo zaposlene
tudi v Casu sprememb

programom prezaposlovanja podjetja zaposlene

podprejo pri prehodu na drugo delovno mesto k dru-
gemu delodajalcu. Na ta nacin delodajalec jasno poka-
Zze naklonjenost in podporo zaposlenim v odhodu ter
visoko stopnjo eti¢nosti. Podjetje dobi pomoc pri izvaja-
nju svojega restrukturiranja, in kar je najbolj pomemb-
no: zaposleni v odhodu s pomocjo osebne strokovne
podpore hitreje poiScejo novo karierno priloznost, pre-
ostali zaposleni v podjetju pa ohranijo visoko motivaci-

jo in produktivnost.

Program prezaposlovanja je v svetu prisoten
7e vec kot tri desetletja, zato smo uveljavljen
izraz »Outplacement« prevzeli tudi v nasem
poslovnem okolju, kjer je to relativno nov
program, ki ga lahko umescamo v tranzicijo
organizacijskih sprememb podjetja in kariere
posameznega zaposlenega. V Adeccu Slove-
nija smo program prezaposlovanja po licenci
in metodologiji Lee Hecht Harrison (del sku-
pine Adecco) prvic¢ izvedli v letu 2008.

Definicij programa prezaposlovanja ('Outpla-
cement') je v svetu ve¢, vedno bolj pa se
usmerjajo v to, da gre za svetovanje oz. prav-
zaprav paket storitev, ki povecajo moznosti,
da bo dolocen posameznik hitrejsi in uspe-
$nejSi v svoji karierni tranziciji, in ne zgolj
samo plasiran k novemu delodajalcu, kot

implicira sam izraz »Outplacement«.

S programom prezaposlovanja podjetja zapo-
slene podprejo ob prenehanju delovnega raz-
merja, tako da jim omogocijo osebno sodelo-
vanje z izkuSenim svetovalcem, ki jih usmerja
in jim nudi strokovno podporo pri iskanju
nove zaposlitvene priloznosti. Namen progra-
ma prezaposlovanja je tako nuditi individual-
no podporo zaposlenim, s ciljem, da kar se
da hitro najdejo novo ustrezno delovno me-
sto. Podjetje zaposlene dodatno spodbudi k
cimprej$njemu zacetku iskanja nove zaposli-
tvene priloznosti ter jim olajSa soocenje z iz-
zivi v obdobju tranzicije v karieri.

Da je tak nacin sodelovanja podjetij z zapo-
slenimi v Casu reorganizacije in zmanjSevanja
Stevila zaposlenih neposredno povezan z

dobrim imenom in nadaljnjim uspehom pod-
jetja, prepoznava vedno ve¢ menedzerjev in
kadrovskih strokovnjakov. Vkljucitev zaposle-
nih ob razhajanju v program prezaposlovanja
odraza dejansko skrb podjetja za svoje zapo-
slene, druzbeno in socialno odgovornost tudi
v Casu tezkih poslovnih odlocitev in neprilju-
bljenih sprememb, kar krepi ugled podjetja
kot delodajalca, tako v oceh zunanje javnosti,
kot tudi zaposlenih, ki ostajajo v podjetju, s
¢imer se pripomore k ohranjanju morale in
delovne etike, k trenutni nizji negativni fluktu-
aciji obstojecih kljucnih talentov in kadrov v
podijetju ter tudi vecji produktivnosti zaposle-
nih.

Kljucni razlogi, zakaj se podjetja odlocijo za
program prezaposlovanja, so:
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1. eticni pristop v vseh fazah sodelovanja z
zaposlenimi,
. dodatna podpora zaposlenim v odhodu,
3. ohranjanje motivacije in pozitivnega
vzdusja med zaposlenimi, ki ostajajo v
podijetju,
4. dolgorocna investicija in pozitivno sporo-
¢ilo vsej javnosti,
5. ohranjanje in grajenje ugleda delodajalca.
Adecco in svetovalno podjetje Lee Hecht
Harrison (del skupine Adecco) sta izvedla
globalno raziskavo, v kateri sta ugotovila, da
75 odstotkov posameznikov ne ve, kako se
lotiti iskanja zaposlitve, saj jim $Se nikoli ni
bilo treba iskati nove zaposlitve 0z. so se v
vmesnem Casu trendi in situacija na trgu pre-
cej spremenili. S programom prezaposlova-
nja podjetja zaposlene podprejo tudi v tem
obdobju njihove kariere.
Program prezaposlovanja je zaradi svoje inte-
raktivnosti, individualnega pristopa in prilago-
dljivosti primeren za vse organizacijske ravni
znotraj podjetja in vse profile zaposlenih. Pod-
jetje lahko program ponudi zaposlenim, ne
glede na svojo velikost in ne glede na Stevilo
zaposlenih, s katerimi je v razhajanju, saj je
program mogoce izvajati individualno ali sku-
pinsko. Za individualni proces se podjetja na-
vadno odlocajo takrat, ko se razhajajo z manj-
§im $tevilom zaposlenih, s skupinskimi procesi
pa lahko moznost podpore v karierni tranziciji
in pri iskanju nove zaposlitvene priloznosti
omogocijo vecjemu Stevilu zaposlenim.

\S}

Potek programa
prezaposlovanja

Proces karierne tranzicije lahko vidimo tudi
kot projekt, katerega cilj je jasen: ¢im prej
najti novo zaposlitveno priloznost, ki bo prava
za vsakega udelezenca v programu. V casu
progama osebni karierni svetovalec udelezen-
cu (ali skupini) nudi strokovno podporo, skr-
bi za njegovo motivacijo in visoko mero pro-
duktivnosti, ter ga tako usmerja pri iskanju
nove zaposlitvene priloznosti.
V okviru programa prezaposlovanja po licenci in
priznani AIM™ metodologiji Lee Hecht Harri-
son (del skupine Adecco) je to tristopenjski
proces, ki udelezence preko desetih mejnikov
sistematic¢no vodi skozi naslednje aktivnosti:
1. faza: ocena priloZnosti

Mejnik 1 Ocena in pregled poklicnega

okolja

Mejnik 2 Dolocitev strokovnih in poklicnih

ciljev

Mejnik 3 Oblikovanje komunikacijske

strategije

Mejnik 4 Definicija ciljnega trga
2. faza: izvedba iskanja

Mejnik 5 Zbrati trzne informacije

Mejnik 6 Predloziti vase sporocilo ciljne-

mu trgu

Mejnik 7 Pogovoriti se z vodilnimi, ki

odlocajo o zaposlovanju

Mejnik 8 Preuciti ostale metode iskanja

3. faza: prehod na novo zaposlitveno prilo-
Znost
Mejnik 9 Intervju, obdelava ponudbe in
pogajanja
Mejnik 10 Prehod na novo delovno mesto

Vsak udelezenec v programu s svojim sveto-

valcem, najpogosteje na individualnih sreca-

njih, konkretno dela na naslednjih podrocjih,
seveda pa je ravno prilagodljivost programa
vsakemu posameznemu udelezencu in njego-

vim potrebam ena najvecjih dodanih vrednosti

programa:

* postavitev ciljev nadaljnje karierne poti z
analizo dosedanje karierne poti ter po-
membnih dosezkov/preteklih referenc, ter
identifikacijo razvitih kompetenc in vescin,
pogosto prenosljivih tudi na druga delovna
mesta in branzo, iz katere izhaja udelezenec;

* oblikovanje ucinkovite komunikacijske
strategije kandidata, glede na postavljene
cilje karierne poti, vkljucno s pripravo zi-
vljenjepisa in spremne dokumentacije;

* identifikacija konkretnih priloznosti na
trgu dela in v ciljnih organizacijah;

* usmeritve in konkretni strokovni nasveti
glede izvajanja samih aktivnosti iskanja:
uporaba razli¢nih kanalov iskanja nove za-
poslitvene priloznosti - mrezenje (in di-
rektno povezovanje s potencialnimi delo-
dajalci), sodelovanje s kadrovskimi agen-
cijami, uporaba socialnih omreZij kot oro-
dij pri iskanju, odzivanje na razpisana de-
lovna mesta ipd.;

* priprava akcijskega nacrta aktivnosti, po-
trebnih za dosego kariernega cilja;

* priprava na zaposlitveni razgovor in more-
bitne druge aktivnosti v postopkih izbora,
izvedba simulacijskega treninga zaposlitve-
nega razgovora s povratno informacijo gle-
de moznosti izboljSav lastne predstavitve;

* priprava na pogajanja in ocena ponudbe
za zaposlitev.

Program prezaposlovanja vodi udelezence k
temu, da na situacijo iskanja nove zaposlitve
pricnejo gledati kot na priloznost, saj je cilj
prve faze metodologije dela, skozi sistemati-
¢en in kriticen pregled dosedanje kariere, do-
sezkov in razvitih kompetenc, postavitev na-
daljnjih dolgorocnih kariernih ambicij in tre-
nutnega zaposlitvenega cilja ter priprava ko-
munikacijske strategije. To posledi¢no vodi k
bolj usmerjenemu izvajanju druge faze, torej
aktivnega izvajanja iskanja priloznosti na
trgu, skladno s postavljenimi cilji ter z nadalj-
njo izvedbo zaposlitvenih razgovorov ter po-
gajanj.

Udelezenec programa prezaposlovanja ima

zagotovljeno strokovno podporo kariernega

svetovalca v vseh korakih, kar najprej pripo-
more k motiviranosti udelezenca skozi celo-
ten proces, hkrati pa skozi posamezne mejni-
ke omogoca udelezencem razvoj in krepitev
spretnosti in ve§¢in, pomembnih za suveren
in samozavesten nastop na trgu dela, pri ce-

mer lahko sproti ocenjujejo svoj napredek.
Konkreten proces in program prezaposlova-
nja pa je odvisen predvsem od dogovora s
podjetjem, ki zaposlenemu ponudi program,
predvsem od Casa trajanja programa in inten-
zivnosti srecanj. VkljuCuje tako individualna
srecanja in svetovanja s strani izkuSenega ka-
riernega svetovalca, vse treninge, ki se izvaja-
jo v okviru programa, pisne materiale, ki jih
udeleZenci prejmejo ob pricetku programa,
dostop do on-line orodja, ki je udelezencem
na voljo 24 ur, vse dni v ¢asu trajanja progra-
ma in stalno dosegljivost preko telefona ali
elektronske poste v primeru kakrsnih koli
vprasan.

Rezultati

V Casu programa prezaposlovanja udelezenci
tesno sodelujejo s kariernim svetovalcem, ki
jih osebno podpira v celotnem procesu kari-
erne tranzicije in se zaveze, da poda vsakemu
udelezencu znanja in ve$cine, s katerimi lahko
uspesno zacne novo zaposlitveno priloznost.
Da pa je posameznik uspeSen pri tem preho-
du, je odvisno od ve¢ dejavnikov, med katere
zagotovo sodijo angaziranost in motivacija
vsakega udelezenca v programu, jasno posta-
vijeni cilji ter sistematicen in aktiven pristop k
vsakemu posameznemu koraku, ki vodi h
konénemu cilju programa: ¢im prej zasesti
ustrezno novo delovno mesto.

Individualen nacin, s katerim se posvetimo
vsakemu udelezencu, zagotavlja dobre rezul-
tate: 70 % udelezencev najde novo zaposlitev
Ze v Casu programa, od teh vec¢ kot 30 % z
boljSimi delovnimi pogoji in v tem vidijo tudi
nadgradnjo lastne kariere. Ucinkovitost pa
potrjujejo tudi odzivi udelezencev:

»Osebni pristop je zelo ucinkovit. Sodelovala
sem z zelo profesionalno svetovalko in bi sto-
ritev priporocila tudi drugim.«

»Trening mi je pomagal prepoznati svoje
mocne lastnosti.«

»Se posebej mi je koristil obcutek podpore,
potrditve in razumevanja. Zelo koristne so
bile vaje z igranjem vlog za odkrivanje Sibkih
tock in prednosti, za boljso pripravo na inter-
Vju, «

Povsem obicajno je, da podjetje v svojem Zzi-
vljenjskem ciklu lahko dozivi tudi obdobje
zmanj$evanja obsega poslovanja ali potrebo,
da se reorganizira. Prav tako pa so tudi me-
njave delodajalcev pogosto sestavni del gra-
dnje kariere posameznika. Odlocilno za
uspeh je, da znamo te trenutke spremeniti v
priloznosti. Podjetja, ki se odlocijo za pro-
gram prezaposlovanja, pokazejo spostovanje
do talentov, znanj in izkuSenj svojih zaposle-
nih in jim omogocijo novo priloznost, da so v
trenutkih lastne karierne tranzicije tudi bolj
uspesni.

B Mojca Veselko, vodja programa prezapo-
slovanja, kadrovska agencija Adecco
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Pravni in financni
vidik razlicnih oblik
opravljanja dela

Petra Mlakar

Pravno razmerje in financne posledice
opravljanja storitev samozaposlene osebe

manjsSevanje stroskov, optimizacija davkov, iskanje
najcenejSe oblike zaposlovanja je le nekaj zadev, Ki

obremenjujejo delodajalce. V izvajanju razlicnih oblik
zaposlovanja pa se dostikrat zgodi tudi, da posamezna
oblika izplacila z vidika delovnhopravne zakonodaje ni
primerna. Rezultat tega so lahko dodatne davcne obre-
menitve, zamudne obresti, globe in tudi sum kaznivega
dejanja. Se posebej je treba opozoriti na nedovoljeno
moznost »zaposlovanja« fizicne osebe, ki opravlja de-
javnost, namesto redne zaposlitve. V ¢lanku so prikaza-
ni pravna podlaga za sodelovanje s samozaposlenimi
osebami, posledice zlorabe in prakti¢ni primer pravilne-

ga in nepravilnega sodelovanja.

Uvod

Biti konkurencen na trgu je cilj vsakega go-
spodarstvenika. Poti do njega so lahko razli¢-
ne, vecini pa je skupno to, da konkurira s ¢im
nizjo prodajno ceno. Ta naj bi zagotavljala
pokrivanje stroskov in prinasala $e nekaj raz-
like — dobicka za lastnika. Ce Zeli biti gospo-
darstvenik konkurencen na trgu, morajo biti
njegovi izdelki kvalitetni, njihova cena pa pri-
merljiva s trgom. Ko se ponudba na trgu po-
veca ali pa se zniza povpraSevanje, je — logic-
no — treba reagirati z nizjo ceno. Posledi¢no
bodo ponudniki iskali nacin, kako znizati
stroske izdelka. Kot se je izkazalo tudi v pra-
ksi, se jih veliko odloc¢i znizevati stroske dela:
zmanjSujejo Stevilo zaposlenih (to ne pride v

postev, ¢e so vsi zaposleni nujno potrebni) ali
znizujejo place (kar povzroca nezadovoljstvo
pri delu) ali iSCejo alternativne nacine zapo-
slovanja. Eden izmed slednjih, ki se zadnje
Case skoraj mnozicno pojavlja v Sloveniji, je:
ne zaposliti osebe, temvec jo najeti kot fizicno
osebo, ki samostojno opravlja dejavnost (sa-
mozaposlena oseba), pri obstojecih zaposli-
tvah pa te spremeniti v drugo pravno razmer-
je s samozaposleno osebo.

Tukaj pa lahko pride do zlorabe zakonodaje:
zaradi zniZevanja stroSkov dela narocnik s sa-
mozaposlenimi osebami sicer sklepa pogod-
be o neodvisnem opravljanju dela, ki pa po
vsebini dela samega predstavljajo delovno
razmerje po 4. ¢lenu ZDR-1. V nadaljevanju

clanka so predstavljeni posamezni pojmi in
definicije, primeri ter posledice zlorabe siste-
ma.

Samozaposlena oseba in
razmerje z narocnikom

Kdo je torej fizicna oseba, ki sama opravlja
dejavnost in ki pripomore k znizevanju stro-
Skov dela?

Opredelitev oziroma definicija iz 1. odstavka
55. ¢lena Zakona o varstvu in zdravju pri delu
(ZVZD-1, UL RS, &t. 43/11) pravi:
»Oseba, ki opravija pridobitno ali drugo po-
klicno dejavnost kot edini ali glavni poklic, pa
ne zaposluje drugih delavcev in v delovni pro-
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ces ne vkljucuje drugih oseb (v nadaljnjem
besedilu: samozaposlena oseba), je v skladu
s tem zakonom in drugimi predpisi o varnosti
in zdravju pri delu odgovorna za svojo varnost
in zdravje ter za varnost in zdravje drugih
oseb, na katere vplivajo njena dejanja ali opu-
stitve.«
Ce to definicijo poenostavimo, je samozapo-
slena oseba fizi¢na oseba, ki opravlja doloce-
na dela sama, brez pomoci drugih.
Druga oznaka za to osebo je podana v Zako-
nu o gospodarskih druzbah (ZGD-1, UL RS,
$t. 65/09 — UPB), in sicer: »Podjetnik po
tem zakonu je fizicna oseba, ki na trgu samo-
stojno opravlja pridobitno dejavnost v okviru
organiziranega podjetja.«

Specializirane fizicne osebe, ki kot samoza-

poslene osebe prav tako same opravljajo de-

javnost, definirajo podrocni zakoni, na pri-
mer:

e Zakon o medijih (ZMed, UL RS, st.

35/01 s spremembami in dopolnitvami),
21. Clen:
»Novinar po tem zakonu je oseba, ki se
ukvarja z zbiranjem, obdelavo, oblikova-
njem ali razvrScanjem informacij za objavo
prek medijev in je zaposlena pri izdajatelju,
ali pa samostojno kot poklic opravija novi-
narsko dejavnost (samostojni novinar).«

e Zakon o odvetnistvu (UL RS, $t. 18793 z
dopolnitvami in spremembami), 1. ¢len:
»QOdvetnistvo opravijajo odvetniki oziroma
odvetnice (v nadaljnjem besedilu: odve-
tnik) kot svoboden poklic.«

To je le nekaj definicij fizicnih oseb, ki (lah-
ko) same opravljajo svoje delo. In kje je po-
tem reSitev zniZevanja stroskov za ponudnike
izdelkov na trgu?
Odgovor je preprost: ni¢ ve¢ zaposlovanja
posameznikov na podlagi ZDR-1 s pogodbo
o delovnem razmeriju, temve¢ z njimi sklepati
(obcasne) pogodbe na podlagi civilnopravne-
ga razmerja.
Taksen nacin »zaposlovanja« oziroma sklepa-
nja pogodb o delu ni prepovedan, je pa treba
paziti, da se z njim ne krsi zakonodaja. Zapo-
slovalec lahko sklene pogodbo za opravljanje
dela s samozaposleno osebo, vendar to velja
samo, ko ta oseba ne opravlja dela v razmerju
osebne podrejenosti. Samostojno opravljanje
dejavnosti samozaposlene osebe za naro¢nika
je v praksi vedno bolj pogosto in je tudi za-
konsko dovoljeno. Taksen nacin razmerja pa
ni ve¢ dovoljen, ko samozaposlena oseba po-
stane ne samo ekonomsko, ampak tudi oseb-
no podrejena svojemu narocniku, ki s tem ze
postane delodajalec, in se tako razmerje — ne
glede na vsebino pogodbe med naroc¢nikom
in izvajalcem — opredeli kot delovno razmerje
po ZDR-1.

Za lazjo razjasnitev problematike najprej po-

dajamo citat iz besedila s spletne strani mini-

strstva za delo, druzino, socialne zadeve in
enake moznosti, ki je ze 14. 1. 2014 objavilo
naslednje (http://www.mddsz.gov.si/nc/si/me-

dijsko_sredisce/novica/article/1966,/7333):
»Vse vedji in s tem vse pomembnejsi postaja
namre¢ delez tistih oseb, ki delo opravijajo v
civilnopravnem razmerju, torej brez pogodbe
o zaposlitvi, vendar v razmerah in okolisci-
nah, podobnim tistim v delovnem razmerju.
Te osebe opravijajo delo osebno, dalj casa,
odplacno, vendar ne v razmerah osebne po-
drejenosti. Osrednji dejavnik razmerij med
takimi osebami in delodajalci pa je ekonom-
ska odvisnost od posameznega delodajalca,
zato te osebe potrebujejo vsaj doloceno de-
lovnopravno varstvo. Pod pojmom ekonom-
ske odvisnosti razumemo stanje odvisnosti
posameznika od dohodka, ki ga dobi od svo-
jega, navadno edinega narocnika del. Gre za
osebe, pri katerih ni mo¢ zaznati osebne po-
drejenosti v razmerju do narocnika, hkrati pa
tudi sami ne nastopajo v vlogi delodajalca.

ZDR-1 ekonomsko odvisno osebo definira

kot samozaposleno osebo, ki na podlagi po-

godbe civilnega prava, osebno, za placilo, sa-
mostojno in dlje ¢asa opravija delo v okolisci-
nah ekonomske odvisnosti ter sama ne zapo-
sluje delavcev. Ekonomska odvisnost pomeni,
da oseba najmanj 80 % svojih letnih dohod-
kov pridobi od istega narocnika (213. ¢len).«

Po veljavni zakonodaji obstajata dve vrsti od-

visnosti, ekonomska in osebna.

* Ekonomska odvisnost (pojem, ki ga defi-
nira ZDR-1): samozaposlena oseba je
ekonomsko odvisna, ko dosega 80 % ali
ve¢ prihodkov od enega samega narocni-
ka; taka odvisnost je zakonsko dovoljena
in samozaposleni osebi dodaja, poleg po-
godbenih pravic, $e nekaj pravic po ZDR-
1. Taka oseba ima omejeno delovnoprav-
no varstvo na podrocju diskriminacije, od-
povednih rokov, pri zagotavljanju placila,
ugotavljanju odgovornosti ipd.

e Osebna odvisnost oziroma podrejenost: ta
pojem ni definiran v nobenem zakonu, poja-
vljajo se le opisi odvisnosti oziroma podreje-
nosti, v pomoc je lahko definicija delovnega
razmerja, kot ga doloca 4. clen ZDR-1:
»Deloviio razmerje je razmerje med delav-
cem in delodajalcem, v katerem se delavec
prostovoljno vkljuci v organiziran delovni
proces delodajalca in v njem za placilo,
osebno in nepretrgano opravija delo po na-
vodilih in pod nadzorom delodajalca.«

Ce je ekonomska odvisnost enostavno doka-
zljiva z matemati¢nim izraCunom, je osebna
podrejenost tezje dolocljiva. Tako delavec kot
samozaposlena oseba — izvajalec se prosto-
voljno vkljucita v delovni proces, oba tudi
opravljata delo za placilo; pri tem se zaposle-
ni ne more, samostojni izvajalec pa se lahko
odpove placilu za delo (ga opravi brezplac-
no). Obe osebi delo opravljata sami, torej ni-
mata podizvajalcev.

Temeljni kriterij za ugotovitev, ali gre pri

ekonomski odvisnosti Se za osebno odvisnost

oziroma podrejenost, bo torej kriterij nepre-
trganega dela po navodilu in pod nadzorom

delodajalca — narocnika.
Primer iz sodne prakse RS (primer iz sodbe
vrhovnega sodisca §t. VIII Ips 152/2012 z
dne 7. 1. 2013, citiramo 1 1. tocko) kaze, da
je kriterij nepretrgano opravijanje dela ze
eden izmed bistvenih elementov delovnega
razmerja:
»Delovno razmerje je po dolocbi prvega od-
stavka 4. ¢lena ZDR razmerje med delavcem
in delodajalcem, v katerem se delavec prosto-
voljno vkljuci v organiziran delovni proces de-
lodajalca in v njem za placilo, osebno in ne-
pretrgano opravlja delo po navodilih in pod
nadzorom delodajalca. Po navedbah v tozbi
je toznica delala pri toZeni stranki Ze od leta
2001 dalje. Po navedbah toZene stranke
same v odgovoru na pritozbo pa je toZnica
honorarna sodelavka Ze od leta 2000. Delo
je opravijala na podlagi avtorskih pogodb. Iz
predlozenih pogodb (priloge A3 do A7) je na
podlagi ve¢ pogodb toznica delo opravijala
nepretrgano od 1. 1. 2007 do 31. 3. 2009.
Kaksna je bila dnevna delovna obveznost,
razporeditev delovnega casa oziroma delovni
cas toZnice v tem obdobju, ne vpliva na ugo-
tovitev, da je $lo za nepretrgano opravijanje
dela v smislu dolocbe 4. ¢lena ZDR).«
Nepretrgano opravljanje dela ni znacilno za
civilnopravne pogodbe za opravljanje naroce-
nih del.
Razmerja med narocnikom in izvajalcem (sa-
mozaposleno osebo, ki ni osebno podrejena)
temeljijo na pogodbah civilnega prava — na
dolocilih ~ Obligacijskega zakonika (OZ-
UPBI, UL RS, st. 97707), ki doloca dve vr-
sti pogodb.
* Podjemna pogodba (619. clen OZ-
UPB1)
S podjemno pogodbo se podjemnik zave-
zuje opraviti dolocen posel, kot je izdelava
ali popravilo kaksne stvari, kaksno telesno
ali umsko delo ipd., narocnik pa se zave-
zuje, da mu bo za to placal.
* Pogodba o naroCilu (766. ¢len OZ-
UPB1)
(1) S pogodbo o narocilu se prevzemnik
narocila zavezuje narocitelju, da bo zanj
opravil dolocene posle.
(2) Hkrati dobi prevzemnik narocila pra-
vico, da te posle opravi.
(3) Prevzemnik narocila ima pravico do
placila za svoj trud, razen ¢e ni drugace
dogovorjeno ali ¢e ne sledi iz narave med-
sebojnega razmerja kaj drugega.
Za obe vrsti pogodbe je torej znacilno, da se
sklepata za dolocen posel (projekt, nalogo ...)
in ne za nepretrgano opravljanje dela.
Tudi opravljanje dela pri neodvisnih izvajalcih
prinese s sabo elemente navodil in nadzora,
vendar so navodila omejena na seznanitev s
tem, kako in do kdaj naj bo delo opravljeno.
Nikakor pa ni naslednjih navodil in nadzora:
da se delo opravlja v delovnem ¢asu, ki ga je
dolocil narocnik, in izkljucno z opremo naroc-
nika, da se lahko izvaja samo v njegovih
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prostorih ipd. Element podrejenosti je tudi v
tem, kdo nosi odgovornost za opravljeno delo
do »konénih« kupcev, narocnikov: ali deloda-
jalec oziroma narocnik ali izvajalec sam.
Poudarjam, da so zgoraj navedene le splosne
znacilnosti posameznih pogodbenih razmerij
in opredelitve osebne podrejenosti.

Financne - stroskovne
razlike pri najemanju
samozaposlenih
namesto sklepanja
pogodb o zaposlitvi

Ze v wvodu je bila izpostavljena potreba po
znizevanju stro$kov zaradi prilagoditve cen na
trzno povpraSevanje po izdelkih. Kako razlic-
ne oblike sklenjenih pogodbenih razmerij
vplivajo na visino stroskov, je prikazano v na-
daljevanju na poenostavljenem primeru.
Gospodarska druzba je pridobila narocilo za
nov izdelek, katerega prodajna cena je dolo-
¢ena na 10.000 evrov; stroski materiala in fi-
ksni ter ostali variabilni stroski znasajo 6.000
evrov, lastniki zahtevajo bruto dobicek 2.000
evrov, torej ostane za placilo za delo Se
2.000 evrov.

Za izdelavo tega izdelka druzba potrebuje en
mesec dela dveh zaposlenih za polni delovni
Cas, kar pomeni, da je celoten strosek pri
bruto placi za zaposlenega v visini 1.000
evrov 1.161 evrov. Ko ga povecamo Se za
stroSek malice (avgust ima 21 delovnih dni,
povracilo za en dan znasa 6,12 evra, skupaj
128,52 evra) in prevoza (Urbana v Ljubljani:
37 evrov), je skupen stroSek dela za izdelek
ob delu dveh oseb 2.653,04 evra. Cena na
delovno uro znese 7,9 evra (zaokrozeno).

Obcutno preve¢ glede na prodajno ceno in
zahteve lastnikov.

Kaksno alternativo ima druzba oziroma njen
poslovodja, da doseze plan poslovanja pri
tem izdelku?

Seveda je treba upostevati moznost, da druz-
ba ze ima zaposlene osebe in da bo morala is-
kati optimizacijo znotraj druzbe, ¢e pa zapo-
slenih nima oziroma nima razpoloZljivih oseb
za ta izdelek, bo lahko poiskala resitev tudi s
sodelovanjem s samozaposlenimi osebami.
Ko se bo poslovodja pogajal s samozaposle-
nim, bo imel cilj: v enem mesecu priti do kva-
litetnega izdelka s stroski izdelave do 2.000
evrov. Pri tem narocnika ne bo zanimalo, ko-
liko ur na dan bo samozaposleni delal, da bo
lahko izpolnil narocilo, ne bo ga zanimalo, kje
bo delal, ali bo delal ponoci, v nedeljo, med
prazniki ... Pomemben je izkljucno rezultat:
kvaliteten izdelek za stroSek dela 2.000
evrov.

Ce bosta narocnik in izvajalec sklenila tako
pogodbo in bo izdelek skladen z zahtevami
narocnika, bosta oba zmagovalca.

Tezave pa se pojavijo, ko ta samozaposleni
nima orodja, opreme in delovnega prostora,
ampak vse delo opravi z naro¢nikovimi mate-
rialom in stroji. Hkrati se hoce narocnik za-
§¢ititi in v pogodbi zapise Se, da se dela v de-
lovnem casu, ki velja za zaposlene v druzbi,
da izvajalec opravlja svoje delo na primer tudi
vsako prvo soboto, da mora delo opravljati
tudi med prazniki (recimo ob vecjih naroci-
lih), da je za svoje vsakodnevno delo odgovo-
ren delovodji, da mora ob bolezni javiti svojo
odsotnost in prinesti bolniski list ter podob-
no.

V tem primeru pa se izgubi samostojno oziro-
ma neodvisno opravijanje dejavnosti v svojo
korist in na svojo odgovornost ter se spreme-

ni v odvisno pogodbeno razmerje — delovno
razmerje.

Samo za primer dajmo zgornji primer v $te-
vilke. Naroc¢nik potrebuje dve osebi. Za polni
delovni ¢as (8 ur/dan, pet dni v tednu) ljudi
ne bo zaposlil, poiskal bo dve samozaposleni
osebi, vsaki namenil pogodbeno vrednost
1.000 evrov, samozaposleni osebi bosta iz-
stavili racun za 1.000 evrov — naro¢nik bo
svoj cilj dosegel.

Pa je res tako?

Kot je razvidno iz vsega zgoraj napisanega,
gre v tem primeru za zlorabo zakonodaje, ki
jo kaznujejo tako inSpektoriji za delo kot in-
$pektorji Financne uprave Republike Sloveni-
je. Prviv obliki kazni za prekr$ek in pripozna-
nja delovnega razmerja (tudi za nazaj), drugi
pa z odmero dodatnih davscin, zamudnih
obresti in glob zaradi prekrskov.

Moznost zahtevanja pripoznanja obstoja de-
lovnega razmerja ima samozaposleni tudi
sam, ne glede na to, da je sam podpisal po-
godbo o izvajanju storitev, ne pa pogodbe o
delovnem razmerju.

Namesto zakljucka

Z razvojem trga se pojavljajo nove oblike in
vsebine pogodb o izvajanju dela. Tako za na-
rocnike kot izvajalce pa bi moral biti cilj, da
se zakonsko dane moznosti sodelovanja ne
zlorabljajo in da so na koncu vsi zmagovalci.
V praksi pa na zalost ugotavljamo, da je ve-
dno vec zlorab in vedno manj »win-win« situ-
acij in da se vedno vec sporov, ki izhajajo iz
nepravilnega optimiranja stroskov dela, za-
kljucuje v dolgotrajnih sodnih postopkih.

B Petra Miakar, davcna svetovalka, Modri
nasvet, d. o. o.
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DELOVNA RAZMERJA

Mag. Nina Scortegagna Kavcnik

Fleksibilno urejanje
delovnega casa

Od kvantitativhega h kvalitativnemu
in od stalnega Kk fleksibilnemu
urejanju delovnega casa

ravna ureditev delovnega Casa je vselej kompromis

med uresniCenjem zelja, ki temeljijo na ekonomskih
potrebah, in zelja, ki izhajajo iz potrebe po varnih in hu-
manih delovnih razmerah. V slovenski pravni ureditvi
delovnega Casa ni vedjih ovir za uvajanja najrazlicnejsih
nacinov fleksibilnega urejanja delovnega casa. Iz pred-
stavljenih moznih oblik fleksibilnega urejanja delovnega
casa je razvidno, da je nasa zakonodaja fleksibilna, le
delodajalci in delavci potrebujejo Se nekaj fleksibilnosti.

Zgodovina urejanja
delovnega casa’

Delovnemu ¢asu kot enemu od delovnih pogo-
jev so zaceli posvecati pozornost z uvedbo tako
imenovane znanstvene organizacije dela, ime-
novane po Taylorju. Individualno delo, pogo-
sto brez vnaprej dolocenega ritma, je nadome-
stilo delo, ki je bilo organizirano na kolektivni
nacin. Delavci so opravljali posamezne pona-
vljajoce se in monotone operacije, katerih re-
zultat je bil skupni koncni proizvod. Delo je
bilo lahko fizicno in psihicno tezko ter za
zdravie Skodljivo. Delovni ¢as je postal po-
memben tudi zato, ker je njegova dolocitev po-
menila ¢asovno dolocitev podrejenosti delavca
delodajalcu, delodajalcu pa omogocila ¢asovno
merjenje delavéevega delovnega prispevka,
njegove produktivnosti. Od delovnega casa so
postale odvisne placa in nekatere druge pravi-

1 Povzeto po dr. Koncar, P. (2009). O razvoju
urejanja delovnega casa in nekaterih dilemah
glede njegove opredelitve. V Delavci in delodajalci, $t.

2-3, str. 129-131. Ljubljana.

ce iz delovnega razmeria.

Tezki in nezdravi delovni pogoji so bili razlog
za to, da so sredi 19. stoletja delavci in po-
zneje tudi sindikati zaceli zahtevati omejeva-
nje oziroma skrajSevanje delovnega casa. Ta,
tako imenovani kvantitativni pristop v zakon-
skem in postopno tudi avtonomnem urejanju
delovnega casa, je prevladoval vse do sredine
20. stoletja. Od 14-urnega, vcasih tudi
16-urnega delovnega dneva, so postopno
preslina 12, 11, in v zacetku 1. svetovne voj-
ne na 10 ur na dan. Med in ob koncu vojne se
je izoblikovala zahteva po 8-urnem delovnem
dnevu, ki je ostal nekaksen ideal v mnogih dr-
zavah vse do najnovejSega Casa.

Od zacetka 80. let prejSnjega stoletja je mo-
gocCe zaznati nov pristop k urejanju delovnega
Casa. Imenujejo ga kvalitativni pristop. Z njim
oznacujejo vrsto sprememb na podrocju de-
lovnega Casa in organizacije delovnega casa
povsod po svetu, ki so rezultat ekonomskih in
tehnoloskih sprememb, procesa globalizacije
in narascajoce konkurence, novih oblik orga-
nizacije dela ter novih metod vodenja, situaci-

je na trgu dela, demografskih sprememb,
sprememb v strukturi zaposlenih itd.

Z vidika delavcev so pomembne razlicne
spremembe v razporejanju delovnega casa, ki
pomenijo odstop od obicajnega polnega de-
lovnega Casa, dela za nedolocen ¢as ali od te-
denskega delovnega casa. Gre npr. za uvaja-
nje dela s krajsim od polnega delovnega ¢asa
in drugih fleksibilnih oblik delovnega casa?,
za uvajanje dela »na vpoklic«, za uvajanje re-
ferencnih obdobij, v katerih se izracunava
povprecno trajanje tedenskega ali letnega de-
lovnega Casa, uvajanje razlicnih oblik razpo-
rejanja delovnega Casa, ki omogoca individu-
alizacijo delovnega casa ipd. Kvalitativni pri-
stop v urejanju delovnega casa lahko Stejemo
za odraz tezenj, da prilagodimo delo delavcu,
da torej prilagodimo delovni ¢as Zeljam in po-
trebam delavcev. To pride do izraza tudi, ko
gre za zahtevo po usklajevanju poklicnega in
druzinskega zivljenja.

2 Nadurno delo je bila prva fleksibilna oblika

delovnega casa, ki so jo poznale nacionalne
zakonodaje.
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Delovni cas je
pomemben institut
delovnega prava

Dolzina in razlicna razporeditev delovnega
Casa sta pomemben institut delovnega prava.
Kot tak je tudi obravnavan v pogodbi o zapo-
slitvi, saj je ena bistvenih sestavin pogodbe o
zaposlitvi tudi dolocilo o dnevnem ali teden-
skem delovnem ¢asu in razporeditvi le-tega.
Zakonske omejitve v zvezi z dolzino in razpo-
rejanjem delovnega ¢asa in stopnja proznosti,
ki jo dopuscajo, so zelo pomemben dejavnik
pri organizaciji poslovanja, $e zlasti, ¢e je de-
lodajalec soocen z nenadnim zmanj$anjem in
povecanjem obsega dela.

Zakon o delovnih razmerijih (ZDR-1) vsebuije re-
lativno prozno ureditev delovnega casa. Zakon-
sko ureditev delovnega ¢asa dopolnjujejo kolek-
tivne pogodbe dejavnosti kot kolektivne pogod-
be, sklenjene na ravni delodajalca (podijetniske
kolektivne pogodbe), ki urejajo tudi delovni cas,
pri tem pa mora biti upostevano temeljno nacelo,
da je ureditev v kolektivni pogodbi za delavca lah-
ko le ugodnejSa od zakonske ureditve, razen te-
daj, ko ZDR-1 doloca drugace.

Po ZDR-1 je delovni cas efektivni delovni ¢as
in ¢as odmora ter ¢as upravicenih odsotnosti
z dela v skladu z zakonom in kolektivno po-
godbo oziroma splosnim aktom. Efektivni de-
lovni Cas je vsak Cas, v katerem delavec dela,
kar pomeni, da je na razpolago delodajalcu in
izpolnjuje svoje delovne obveznosti iz pogod-
be o zaposlitvi.

Po nasi zakonodaji polni delovni cas ne sme
biti daljsi od 40 ur na teden. Z zakonom ozi-
roma kolektivino pogodbo se sicer lahko dolo-
¢i kot polni delovni ¢as delovni ¢as, ki je kraj-
§i od 40 ur na teden, vendar ne manj kot 36
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ur na teden. Z zakonom ali drugim predpi-
som v skladu z zakonom ali kolektivno po-
godbo se lahko doloci za delovna mesta, pri
katerih obstajajo vecje nevarnosti za poskod-
be ali zdravstvene okvare polni delovni ¢as, ki
traja manj kot 36 ur na teden.

Moznosti fleksibilnega
urejanja delovnega casa

Kot receno nasa zakonodaja dopusca relativ-
no prozno ureditev delovnega casa.

Delo, opravljeno v Stirih,
namesto v petih dneh

ZDR-1 izrecno doloca moznost enakomerne ali
neenakomerne razporeditve delovnega Casa,
dopusca pa tudi, da delodajalec delavcem med
letom zacasno prerazporedi delovni cas.

V praksi je najpogostejsa enakomerna razpo-
reditev delovnega casa na pet dni v tednu od
ponedelika do petka od npr. 816 ure. Glede
na polni delovni ¢as, ki lahko traja najvec 40 ur
na teden in ob omejitvi dnevnega delovnega
casa na 10 ur delovni ¢as ne more biti razpo-
rejen na manj kot $tiri dni v tednu. Razporedi-
tev delovnega ¢asa na tri dni v tednu bi namre¢
tudi, e bi bil polni delovni ¢as le 36 ur (kar je
minimalni polni delovni ¢as), pomenila, da
mora delavec delati ve¢ kot 10 ur na dan.

V situaciji, ko je treba zmanjSevati stroske, se
kot aktualna kaze razporeditev delovnega casa
na $tiri dni v tednu po 10 ur ali manj na dan,
odvisno od tega, ali polni delovni cas traja 40
ur ali manj na teden. Tako se zmanj$ajo stro-
ki prevoza na delo, stroski energije itd., delo
pa se opravi v nezmanjSanem obsegu kot pri
razporeditvi na pet dni v tednu.
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Graf: Povprecno stevilo ur v delovnem tednu zaposlenega za polni delovni ¢as
Vir: Eurostat, average number of usual weekly hours of work in main job per country
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Neenakomerna in zacasna
razporeditev delovnega ¢asa

Zaradi narave ali organizacije dela in potreb
uporabnikov ZDR-1 dopusc¢a poleg enako-
merne razporeditve tudi neenakomerno in za-
¢asno prerazporeditev delovnega casa.
Pogoje za razporejanje delovnega casa in po-
goje za zacasno prerazporeditev morata delo-
dajalec ter delavec dolociti s pogodbo o zapo-
slitvi, saj je dolocilo o dnevnem ali tedenskem
delovnem c¢asu in razporeditvi delovnega ¢asa
ena izmed bistvenih sestavin pogodbe o zapo-
slitvi. Delodajalec in delavec se lahko v po-
godbi o zaposlitvi dogovorita o konkretni raz-
poreditvi delovnega casa delavca ali pa se
glede tega sklicujeta na veljavne kolektivne
pogodbe (splos$na, pogodba dejavnosti ali
podjetniska) oziroma splo$ne akte delodajal-
ca. Delodajalec in delavec se lahko glede raz-
poreditve delovnega ¢asa neposredno sklicu-
jeta tudi na letni delovni koledar. Stranki v
pogodbi o zaposlitvi lahko oziroma je celo
priporocljivo, da dolocita tudi primere oziro-
ma razloge, zaradi katerih je zaCasna preraz-
poreditev delovnega ¢asa dopustna.

Za neenakomerno in zacasno prerazporeditev
delovnega ¢asa ni v zakonu izrecno doloceno,
v katerih primerih je mogoce uporabiti to mo-
znost, ampak se to doloci v kolektivni pogodbi.
Iz nekaterih panoznih kolektivnih pogodb je
mogoce razbrati, da so ti razlogi enaki razlo-
gom za neenakomerno prerazporeditev delov-
nega Casa, v drugih pa je pri teh razlogih pou-
darjena njihova izjemnost, zacasnost, obstoj
posebnih okolis¢in, ki nastopijo med letom.
Za neenakomerno razporeditev delovnega
Casa je znacilno, da je v nekaterih ¢asovnih
obdobjih delovni cas daljsi od polnega, pri
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cemer ne sme biti dalj$i od 56 ur na teden, v
drugih obdobyjih pa je krajsi. Polni delovni ¢as
se uposteva kot povprecna delovna obveznost
v obdobju, ki ne sme biti daljSe od od Sestih
mesecev, kar pomeni, da delavec najdlje v
Sestmesecnem obdobiju ni delal ve¢ kot polni
delovni ¢as (npr. 40 ur na teden). Organizi-
ranje neenakomernega delovnega ¢asa pome-
ni, da je ze vnaprej doloceno, koliko bo dela-
vec v nekem obdobju delal, npr. v letnem casu
bo delavec delal od ponedeljka do petka po
10 ur dnevno, v zimskem pa le po 5 ur dnev-
no. Kljub temu bo delavec na letni ravni opra-
vil enako Stevilo ur, kot bi jih v primeru ena-
komernega delovnega casa (v povprecju
2088 ur letno).

Delodajalec pa lahko delovni ¢as tudi zacasno
prerazporedi. Zacasna prerazporeditev de-
lovnega casa praviloma pomeni le zacasno
neenakomerno razporeditev delovnega casa.
Gre za to, da delodajalec sicer enakomerno
razporejen delovni Cas le zacasno neenako-
merno razporedi, kar pomeni, da odredi, da
bodo vsi ali le nekateri delavci doloceno ob-
dobje delali ve¢ kot polni delovni ¢as, drugo
obdobje pa manj kot polni delovni ¢as. Tudi v
zvezi z zaCasno razporeditvijo delovnega casa
velja ¢asovna omejitev 56 ur na teden in Sest-
mesecno obdobje, v katerem se uposteva pol-
ni delovni ¢as kot povprecna delovna obve-
znost.

Ce se ob koncu tega obdobja ugotovi, da je
delavec delal vec kot polni delovni cas, je tre-
ba delo, ki presega polni delovni ¢as, uposte-
vati kot delo preko polnega delovnega casa
(nadurno delo) in delavcu te nadure tudi iz-
placati. V primeru, da delavec po pogodbi o
zaposlitvi opravlja delo v neenakomerni pre-
razporeditvi delovnega Casa brez presledka
najmanj tri mesece v letu in pri tem opravi ve¢
ur, kot je doloceno za delo s polnim delovnim
Casom, se na njegovo zahtevo ure preracuna-
jo v delovne dni s polnim delovnim ¢asom.
Ker sprememba razporeditve delovnega casa,
pa Ceprav zacasna, zahteva ustrezno prilago-
ditev s strani delavcev, mora delodajalec pi-
sno obvestiti delavce o zacasni prerazporedi-
tvi delovnega ¢asa najmanj en dan pred raz-
poreditvijo delovnega ¢asa. Pri neenakomerni
prerazporeditvi delovnega ¢asa pa mora delo-
dajalec dolociti letni razpored delovnega ¢asa
in o tem pisno obvestiti delavce na pri deloda-
jalcu obicajen nacin pred zacetkom koledar-
skega oziroma poslovnega leta (npr. na dolo-
cenem oglasnem mestu v poslovnih prostorih
delodajalca ali z uporabo informacijske teh-
nologije) in sindikate pri delodajalcu.

Ne glede na razporeditev delovnega casa
mora delodajalec delavcu zagotavljati pravico
do dnevnega in tedenskega pocitka ter odmo-
ra med delovnim ¢asom. Delavec ima v obdo-
bju 24 ur pravico do pocitka, ki traja nepretr-
goma najmanj 12 ur; v primeru neenakomer-
no razporejenega ali zacasno prerazporejene-
ga delovnega ¢asa pa ima v obdobju 24 ur

pravico do pocitka, ki traja nepretrgoma naj-
manj 11 ur. Upostevaje to dolocbo lahko tra-
ja dnevna delovna obveznost najve¢ 13 ur, pa
Se to le v primeru neenakomerno prerazpore-
jenega delovnega Casa ali v primeru zaCasne
prerazporeditve.

Tako neenakomerna razporeditev, $e bolj pa
zaCasna prerazporeditev delovnega Casa, sta
lahko zelo uporabna instituta v situaciji, ko se
obseg dela spreminja, ko torej prihaja do ne-
nadno povecanih oziroma zmanjSanih potreb
po opravljanju dela.

Zacasna prerazporeditev delovnega ¢asa tako
pomeni alternativo nadurnemu delu, ki ga de-
lodajalci pogosto uvajajo, ¢eprav za to niso
izpolnjeni pogoji, poleg tega pa je povezano s
posebnim dodatkom.

Nadurno delo

Uvedba nadurnega dela je skrajni ukrep delo-
dajalca, saj nadurnega dela delodajalec ne
sme uvesti, ¢e lahko delo organizira tako, da
ga je mozno opraviti v polnem delovnem casu
z ustrezno organizacijo in delitvijo dela, raz-
poreditvijo delovnega casa z uvajanjem novih
izmen ali z zaposlitvijo novih delavcev.
Ce se delodajalcu obseg dela poveca nenado-
ma, tako da ga je treba opraviti Se isti dan,
kar pomeni, da delavcev o zacasni prerazpo-
reditvi ni mogoce obvestiti en dan prej, pride
v postev institut nadurnega dela. V vseh dru-
gih primerih, ko gre sicer za nenadno potre-
bo po povecanem obsegu dela v naslednjih
dneh oziroma vec dni, pa je potrebno upora-
biti institut zacasne prerazporeditve delovne-
ga Casa.

Tako je delavec dolzan na zahtevo delodajal-

ca opravljati delo preko polnega delovnega

¢asa — nadurno delo v naslednjih primerih:

* v primerih izjemoma povecanega obsega
dela,

* (e je potrebno nadaljevanje delovnega ali
proizvodnega procesa, da bi se preprecila
materialna $koda ali nevarnost za Zivljenje
in zdravje ljudi,

* (e je nujno, da se odvrne okvara na delov-
nih sredstvih, ki bi povzrocila prekinitev
dela,

* (e je potrebno, da se zagotovi varnost lju-
di in premozenja ter varnost prometa,

* v drugih izjemnih, nujnih in nepredvidenih
primerih, dolocenih z zakonom ali kolek-
tivno pogodbo na ravni dejavnosti.

Delodajalec mora delavcu nadurno delo pra-

viloma odrediti v pisni obliki pred zacetkom

dela. Ce zaradi narave dela ali nujnosti opra-
vljanja nadurnega dela ni mozno odrediti nad-
urnega dela delavcu pisno pred zacetkom
dela, se lahko nadurno delo odredi tudi
ustno. V tem primeru se pisna odreditev vroci
delaveu naknadno, vendar najkasneje do kon-
ca delovnega tedna po opravljenem nadur-
nem delu. V praksi prihaja do primerov, ko
delodajalci delaveem nadurno delo odrejajo

ustno, pisne odredbe pa delavcem nikoli ne
izrocijo, saj delodajalci $tejejo pisno odredi-
tev za podlago delavcu, da bo od njih terjal
placilo opravljenih nadur. Sodna praksa je do
te prakse delodajalcev zavzela stalisce, da ce-
tudi delodajalec delavcu ne odredi dela preko
polnega delovnega casa pisno, je delavec ne-
dvomno upravicen do placila nadur, ki jih je
moral opraviti.

Nadurno delo lahko traja najve¢ 8 ur na te-
den, 20 ur na mesec in 170 ur na leto. De-
lovni dan lahko traja najvec¢ deset ur. Dnevna,
tedenska in mesecna ¢asovna omejitev se lah-
ko uposteva kot povprecna omejitev v obdo-
bju, dolo¢enem z zakonom ali kolektivno po-
godbo, in ne sme biti daljSe od Sestih mese-
cev. Nadurno delo pa lahko s soglasjem de-
lavca traja tudi preko letne ¢asovne omejitve,
vendar skupaj najve¢ 230 ur na leto. V pri-
meru vsakokratne odreditve nadurnega dela,
ki presega 170 ur na leto, mora delodajalec
pridobiti pisno soglasje delavca.

Pri uporabi institutov neenakomerne, zaca-
sne prerazporeditve delovnega ¢asa in odre-
janja nadurnega dela je potrebno opozoriti,
da dolocenim kategorijam delavcev, ki jim ni
dopusceno odrediti nadurnega dela, tudi ni
dopusceno neenakomerno ali zacasno razpo-
rediti delovnega ¢asa. To so na primer: nose-
ca delavka, delavec, starejsi od 55 let, mlado-
letni delavec ipd.

Gibljiv delovni ¢as
Gibljiv delovni ¢as je tudi ena izmed oblik fle-
ksibilnega delovnega casa. Pri gibljivem de-
lovnem casu ima podjetje npr. v internem
aktu doloceno, da lahko delavec opravlja delo
med 7.30 in 17.30 uro, pri Cemer je obvezna
prisotnost na delovnem mestu od 9. do 14.
ure.
V organizacijah, kjer imajo tako ureditev gi-
bljivega delovnega casa, se delodajalci in de-
lavci velikokrat sprasujejo, ali je delavec v pri-
mertu, da je delal od 7.30 in 17.30 ure, opra-
vil dve naduri, ki mu jih mora delodajalec iz-
placati z dodatkom za nadurno delo. V tovr-
stnih primerih, ko si delavci sami razporejajo
delovni ¢as in ne gre za odreditev delodajal-
ca, da mora delavec ostati na delovnem me-
stu 10 ur (ampak je delavec danes delal 10
ur, jutri pa jih bo 6), gre za redne delovne
ure, ki jih delavec v dogovoru z delodajalcem
lahko koristi kot proste ure.
Tisti delodajalci, ki imajo tako gibljiv delovni
cas, naj v svojih internih aktih dolocijo, do
kdaj morajo delavci koristiti visek ur in koliko
viSka ur, e sploh, lahko prenesejo v naslednji
mesec.

Delo na domu in e-delo

Delavec lahko opravlja tudi delo doma, na
domu. Pogodba o zaposlitvi za opravljanje
dela na domu je posebna oblika pogodbe o
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zaposlitvi, pri kateri se delavec in delodajalec
dogovorita, da bo delavec delo, ki sodi v de-
javnost delodajalca ali ki je potrebno za opra-
vljanje dejavnosti delodajalca, za celotno tra-
janje ali le del delovnega casa opravljal na
domu.

Tako kot za vsako pogodbo o zaposlitvi je
tudi za to potrebno soglasje obeh pogodbenih
strank, torej delodajalca in delavca, zato de-
lodajalec delavcu ne more samovoljno odredi-
ti, da bo delo opravljal doma, enako velja tudi
za delavca.

Iz opredelitve pogodbe o zaposlitvi za opra-
vljanje dela na domu izhaja, da je bistveno, da
si delavec poleg prostorov sam izbira tudi de-
lovni ¢as, to pa vodi k izgubi temeljnega ele-
menta delovnega razmerja, tj. podrejenosti
delavca delodajalcu.® Zaradi omejenega nad-
zora delodajalca nad delavcem je pomembno,
da delodajalec v pogodbi o zaposlitvi ¢im na-
tancneje doloci pravice in obveznosti delavca,
predvsem pa, kdaj mora biti delavec na delo-
dajalcu na voljo.

Z delavcem, ki opravlja delo na domu, se lahko
ne glede na dolocbe ZDR-1 delovni ¢as, noc-
no delo, odmor, dnevni in tedenski pocitek
uredijo drugace, ¢e delovnega Casa ni mogoce
vnaprej razporediti oziroma ce si delavec lahko
razporeja delovni ¢as samostojno in Ce sta mu
zagotovljena varnost in zdravje pri delu.
Priporoc¢am, da delodajalec z delavcem, ki bo
delo opravljal na domu, v pogodbi o zaposlitvi
doloci ure, ko bo delavec dosegljiv in nacin,
kako bo dosegljiv (telefon, elektronska posta,
skype ...). Priporocljivo se je dogovoriti, da
delavec vsak teden odda porocilo o svojem
delu (¢asovnico), v katerem naj opise dela, ki
jih je opravil in koliko ur je za to porabil. De-
lodajalec in delavec se lahko tudi v pogodbi o
zaposlitvi dogovorita, da se bo delavec enkrat
na teden oglasil v podjetju na sestanku in ze
celo dolocita dan in uro.

Delodajalec mora imeti moznost nadzora nad
delom delavca, in to ne samo zaradi spre-
mljanja rezultatov njegovega dela, ampak tudi
zaradi zagotavljanja sposStovanja predpisov s
podrocja varstva in zdravja pri delu. Pri delu
na domu se zastavlja vprasanje, ali lahko in
kako lahko delodajalec nadzoruje delo delav-
ca na domu, saj je pravica do zasebnosti ena
izmed temeljnih pravic vsakega cloveka, zato
je tudi delodajalec omejen pri nadziranju de-
lavcev na domu. Tako lahko delodajalec de-
lavca racunalnisko nadzoruje samo z njegovo
privolitvijo. Delodajalec mora spostovati tudi
nedotakljivost stanovanja delavca, ki dela na
domu. Delavéevo stanovanje lahko obisce ali
nadzira samo ob njegovi privolitvi. Glede na
navedeno je smiselno, da se delavec in delo-
dajalec glede nacina in pogostosti nadzora na
domu dogovorita s pogodbo o zaposlitvi, v

3 Korpic¢ Horvat, E., v: Sencur Pecek, D.,
Belopavlovic, N. in Kalcic, M. (ur.): Zakon o
delovnih razmerjih (ZDR) s komentarjem. GV
Zalozba. Ljubljana 2008, str. 307.

kateri podrobneje uredita vsa vprasanja v zve-
Zi z izvajanjem nadzora.

Zaradi nezmoznosti delodajalca, nadzirati, ali
delavec doma res dela in koliko ¢asa je za do-
loceno delo porabil, se delodajalci v tovrstnih
primerih dogovorijo za fiksni in variabilni del
place. Po ZDR-1 je fiksni del place osnovna
placa, ki se doloci glede na zahtevnost dela,
za katerega je delavec sklenil pogodbo o za-
poslitvi, variabilni del place pa je vezan na de-
lovno uspesnost delavca, ki se doloci uposte-
vaje gospodarnost, kakovost in obseg opra-
vljenega dela, za katerega je delavec sklenil
pogodbo o zaposlitvi.

V zvezi z opravljanjem dela doma velja opo-
zoriti, da je delodajalec dolzan o namerava-
nem organiziranju dela na domu in pred za-
cetkom dela delavca obvestiti inSpektorat za
delo, ki mora k pogodbi o zaposlitvi podati
svoje soglasje.

Vsakrs$na oblika dela na domu s pomocjo in-
formacijskih tehnologij se imenuje e-delo,
tudi teledelo ali teleworking. Gre za delo na
daljavo s pomocjo modernih informacijskih
tehnologij predvsem elektronskega poslova-
nja. Teledelavec je po definiciji Evropske ko-
misije zaposleni delavec, ki vsaj 8 ur teden-
sko opravlja delo doma in pri tem uporablja
informacijsko tehnologijo.

Terensko delo

Tako kot delovni ¢as je tudi kraj opravljanja
dela ena izmed bistvenih sestavin pogodbe o
zaposlitvi, zato morata delodajalec in delavec
v primeru opravljanja terenskega dela kraj
opravljanja dela opredeliti. Lahko navedeta,
da bo delavec delo opravljal na razli¢nih kra-
jih oziroma krajih, kjer delodajalec opravlja
svojo dejavnost ter da bo v konkretni kraj de-
lavec napoten po odredbi delodajalca.

Pri terenskem delu je izredno pomembna
opredelitev dela na terenu zaradi trajanja de-
lovnega Casa, v katerem je terenski delavec
dolzan izpolnjevati svoje obveznosti.

Kadar se delo terenskega delavca opravlja v
delovnem razmerju, veljajo za delavca ob
upostevanju navedenih posebnosti vse zakon-
ske dolocbe in dolocbe kolektivnih pogodb o
urejanju delovnega casa, polnem delovnem
Casu in delu preko polnega delovnega Casa,
kot veljajo za delo drugih »neterenskih« de-
lavcev.

Tudi pri terenskem delu lahko delodajalec
delovni ¢as delaveu razporedi enakomerno ali
neenakomerno ali zacasno prerazporedi. Pri
terenskem delu se cas potovanja na terenu
v§teva v delovni Cas, saj je delovni ¢as tudi
¢as, ko je delavec delodajalcu na razpolago in
izpolnjuje delovne obveznosti.

Kot pri opravljanju dela na domu mora delo-
dajalec tudi pri terenskih delavcih vzpostaviti
nadzor nad njihovim delom in za to porablje-
nim ¢asom s porocili, izdelavo ¢asovnic, pla-
nov ipd.

Neredne delovne ure

Ena izmed oblik fleksibilnega urejanja delov-
nega Casa, ki pa se je Se ne posluzuje veliko
delodajalcev in delavcev, so neredne delovne
ure. Pri tej obliki fleksibilnega urejanja delov-
nega Casa si delavec svobodno izbira delovni
Cas, ki ga ne veze na standardne ure. Z delo-
dajalcem se lahko dogovori, da bo vsak dan
opravil osem ur dela, pri cemer si lahko samo-
voljno izbira uro prihoda na delovno mesto.
Ta oblika urejanja delovnega ¢asa je primer-
na predvsem za tiste delavce, ¢igar delo ni ve-
zano na poslovni ¢as podjetja, ampak je za
njihovo delo znacilno le, da mora biti do do-
locenega dne opravljeno ali pa da morajo biti
vsak dan do ure doloceni podatki vneseni v
sistem ipd.

Casovno fleksibilno delo

V dolocenih panogah in dejavnostih (npr. tr-
govina) Zeli delodajalec imeti daljSi poslovni
¢as, kot znasa delovni ¢as delavca (8 ali 10
ur) in imajo tako delodajalci poslovni ¢as, ki
traja tudi 12 ur in ve¢ na dan.

Pri casovno fleksibilnem delu imajo delavci
razlicne ure pricetka in zakljucka dela kot tudi
odmorov, kar podjetju omogoca daljsi delovni
cas (daljse dnevno odprtje). Pri tovrstnem
fleksibilnem ¢asu so moznosti urejanja delov-
nega Casa razlicne. Delavec ima lahko enako-
merno razporejen delovni ¢as po osem ur na
dan, pri ¢emer imajo eni delavci delovni ¢as
od 8. do 16. ure, drugi pa od 15. do 21. ure.
Druga moznost pa je, da delodajalec delav-
cem delovni ¢as prerazporedi neenakomerno
ali pa zacasno.

Druge mozne oblike

Nestandarden oziroma fleksibilen nacin pre-
razporeditve delovnega ¢asa je znacilen tudi
pri sklepanju delovnih razmerij, ko se delavec
in delodajalec dogovorita o dolo¢enem obse-
gu (pol)letnega delovnega casa, delavec pa
ga bolj ali manj samostojno razporeja.
Zaradi potreb po nepretrgani izrabi dragih
delovnih strojev in zaradi trdno ukoreninjene
»proste sobote in nedelje« uvajajo delodajalci
tudi vikend delovna razmerja in no¢na delov-
na razmerja. Pri vikend delovnih razmerjih
delavec dela samo ob sobotah in nedeljah,
lahko tudi ob dela prostih dnevih in praznikih,
pri no¢nih delovnih razmerjih pa le ponoci.
Znana so tudi delovna razmeria t. i. mobilnih
izmen, pri katerih se zaposli delavca z name-
nom, da vskoci v razlicne izmene, ko pride do
odsotnosti posameznih delavceyv.

B Mag. Nina Scortegagna Kavcnik, vodja
Sluzbe za splosne, pravne in kadrovske zade-
ve pri Obrtno-podjetniski zbornici Slovenije
ter predavateljica na MLC Fakulteti za mana-
gement in pravo Ljubljana

24

HRM

SEPTEMBER 2015



Kako se pogajati tako, da boste dosegli to,
kar zelite in ohranili dober odnos z drugo stranjo

POGAJALSKA
AKADEMIJA

Z vrhunskim predavateljem za pogajanja, Rudijem Tavcarjem

V petih modulih januarja in februarja 2016:
11.1.,18.1., 25.1., 1.2. in 9.2.2016 v Ljubljani

Poznate psiholoske principe, ki vplivajo na to, kako reagiramo v pogajalskih situacijah in dolocajo izid pogajanj?
Razumete stranke v pogajanijih, ko pride do konflikta?

Poznate osnovna nacela pogajanj?

>

>

>

P Znate zavestno poslusati, razumete pogajalske partnerje?

» Zelite osvojiti pogajalske strategije in nacine obnasanja v konfliktnih situacijah, pogajalske taktike?
>

Vam je pomembna etika in postenost v pogajanjin?
Akademija vam ponuja vse to in Se vec!

Primerna za vsakega, ki Zeli poStene in dolgoro€no uspesne poslovne pa tudi osebne odnose
s svojimi kupci, dobavitelji podrejenimi in sodelavci!

www.planetgv.si

BREZPLACNA STEVILKA PLAN%
\"4

(o 080 33 44) Planet GV, Likozarjeva 3, 1000 Ljubljana | E: izobrazevanje@planetgv.si




Barbara Gerbec Rozman

Konkurencna klavzula -

njena uspesnost in

neuspesnost

azmerja med udelezenci na trgu postajajo vedno

bolj zahtevna. Marsikatero podjetje se agresivno in
neusmiljeno bori za svoj kos pogace. K temu pripomore
tudi pretok kapitala, blaga in delovne sile znotraj EU.
Pomemben kapital podjetja predstavljajo ljudje - najsi
bodo to poslovodni in vodilni delavci, ali pa drugi za-
posleni oziroma pogodbeni sodelavci. Slovenski trg pri
navedenem ni izvzet. Zaradi zasScite poslovnih skrivno-
sti, tehnicnih postopkov ter nasploh svojega konkurenc-
nega polozaja na trgu podjetja ¢edalje veC pozornosti
namenjajo konkurencni klavzuli v delovhem razmeriju,
tako v fazi sklepanja pogodb o zaposlitvi, kot tudi pri

njenem uveljavljanju.

V odvetniski praksi je mogoce zaslediti, da se
konkurencne klavzule pojavljajo v raznih go-
spodarskih dejavnostih in raznih poklicih
(tudi v takih, kjer jih $e do nedavnega nismo
zasledili). Po eni strani delodajalci, po princi-
pu previdnosti, konkuren¢no klavzulo vkljucu-
jejo ze v skoraj vsako pogodbo o zaposlitvi,
Ceprav v marsikatero le-ta ne spada. Po drugi
strani pa praksa kaze, da delodajalci in delav-
ci bistveno ve¢ pozornosti posvecajo klavzu-
lam za cas delovnega razmerja (placa, do-
pust, bonitete), premalo pa se ukvarjajo z
vsebino konkurencne klavzule, ki velja za cas
po prenehanju delovnega razmeria.

S klavzulo se ukvarjajo delodajalci, ki Zelijo
ob prenehanju delovnega razmerja z delav-
cem le-temu prepreciti konkuriranje na trgu,
delodajalci, ki zelijo zaposliti delavca iz kon-

kurenc¢ne druzbe, delavci, ki zapuscajo delo-
dajalca in se zelijo razbremeniti obveznosti iz
konkurencne klavzule itd. Kar je bilo pred
meseci ali leti ob sklenitvi pogodbe o zaposli-
tvi relativno nepomembno, postane predmet
skrbnega proucevanja. Pojavijo se vpraSanja:
ali je klavzula sploh skladna z zakonom? Ali je
bila dogovorjena ustrezna odmena delavcu za
spostovanje klavzule in kdaj jo je delodajalec
dolzan placati? Katera dela in dejavnosti so
prepovedana bivSemu zaposlenemu?  Ali
sploh in kako uspesno konkretna klavzula va-
ruje interese delodajalca? Ali se je klavzuli
mogoce izogniti? Za odgovore na pravna
vpraSanja, s katerimi se soocamo v pravni
praksi (in so delno obravnavana tudi v tem
prispevku), se je potrebno vrniti na sam zace-
tek - na definicijo konkurencne klavzule.

Konkurencna klavzula -
osnovne znacilnosti

Delavec po prenehanju delovnega razmerja
praviloma nima nobenih obveznosti do delo-
dajalca. Delavec ni ve¢ zavezan k zaupnosti in
lojalnosti, opravlja lahko katerokoli delo ali
dejavnost, razen ce je dogovorjena konku-
ren¢na klavzula. Konkurenc¢na klavzula je na-
menjena za$Citi interesov delodajalca, na kar
se pri interpretaciji pogodbenih konkuren¢nih
klavzul pogosto pozablja.

Konkurenéna klavzula je urejena v 40. do 42.
¢lenu Zakona o delovnih razmerjih-1'. Gre za
pogodbeno klavzulo, s katero se delodajalec
in delavec dogovorita, da delavec dolocen ¢as

I Url RS stev. 42/2002
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po prenehanju pogodbe o zaposlitvi ne bo
opravljal konkurenc¢ne dejavnosti, delodajalec
pa mu bo za spostovanje te prepovedi izpla-
ceval doloceno denarno nadomestilo. Bistve-
no je, da je konkurenc¢na klavzula pogodbeno
dogovorjena prepoved konkurencne dejavno-
sti za ¢as po prenehanju delovnega razmerja.
Konkurencne klavzule se ne sme zamenjevati
s konkurenc¢no prepovedjo v ¢asu trajanja de-
lovnega razmerja, ki je kot zakonska obve-
znost delavca urejena v 39. ¢lenu ZDR-1.

Konkurencna klavzula je
namenjena zasciti interesov
delodajalca, na kar se pri
interpretaciji pogodbenih
konkurencnih klavzul
pogosto pozablja.

Konkurenc¢na klavzula mora izpolnjevati dolo-

cene zakonske pogoje in sicer:

* obvezna pisna oblika

* le z delavcem, ki pri svojem delu ali v zve-
zi z delom pridobiva tehni¢na, proizvodna
ali poslovna znanja in poslovne zveze

* zrazumno ¢asovno omejitvijo, za najdlje 2
leti po prenehanju pogodbe o zaposlitvi

* le za dolocene primere prenehanja delov-
nega razmerja — po volji ali krivdi delavca
(sporazumno prenehanje delovnega raz-
merja, redna odpoved delavca, idr.)

* klavzula ne sme izkljuCevati primerne za-
poslitve delavca

e denarno nadomestilo delavcu za ves cas
spostovanja konkurencne klavzule, ce de-
laveu onemogoca pridobivanje zasluzka,
primerljivega prejSnji placi, najmanj pa
1/3 povprecne mesecne place delavca
pred prenehanjem pogodbe o zaposlitvi.

Zakon doloca, da konkurencna klavzula lahko

preneha le sporazumno med delavcem in de-

lodajalcem. Delodajalec ali delavec ne more

enostransko odstopiti od konkurencne kla-

vzule.?

Kje in zakaj
se v praksi zatika?

Konkurenc¢na klavzula,
sklenjena po stari zakonodaji

V praksi se $e vedno srecujemo s pogodbami
o zaposlitvi, ki so bile sklenjene pred
1.1.2003, ko je stopil v veljavo »novi« Zakon
o delovnih razmerjih®. Zakon je takrat konku-
rencno klavzulo na novo uredil, vendar pa ve-
ljavnih pogodb o zaposlitvi, in v njih doloce-
nih konkurenénih klavzul, ni razveljavil.

Nekatere pogodbe o zaposlitvi tako $e vedno

2 VSRS Sklep VIII Ips 193/2010

3 VS RS sodba IPs 247/2002, VDSS sodba in sklep
Pdp 10472012

vsebujejo konkurencne klavzule z nizjim de-
narnim nadomestilom za spostovanje konku-
rencne klavzule, kot ga sedaj predpisuje za-
kon, ali pa vsebujejo konkurencne klavzule, ki
nimajo izrecne dolocbe o tem, da klavzula ve-
lia le za primer prenehanja delovnega raz-
merja po volji ali krivdi. Delodajalcem se v ta-
kih primerih zastavlja vpraSanje, ali je taka
klavzula sploh veljavna, saj se delavci klavzule
véasih posku$ajo razbremeniti z ugovorom,
da jih taka nezakonita klavzula ne veze in po-
sledicno nimajo omejitve pri nadaljnji zaposli-
tvi ali pri opravljanju gospodarske dejavnosti.
Kaj pravi o tem sodna praksa? Konkurencna
klavzula ni avtomaticno neveljavna zato, ker je
sklenjena v skladu s prej veljavno zakonodajo,
ali zato, ker ni izrecno bila sklenjena za pri-
mer prenehanja zaposlitve po volji ali krivdi
delavca. Enako velja, ¢e je dogovorjeno de-
narno nadomestilo nizje od sedaj predpisane-
ga.t

Delodajalci se riziku, da bi delavec oporekal
veljavnosti konkurencne klavzule, lahko izo-
gnejo tako, da sklenejo z delavcem novo kon-
kuren¢no klavzulo, oziroma ob sklepanju
nove pogodbe o zaposlitvi (iz drugih razlo-
gov) klavzulo ustrezno prilagodijo veljavnemu
zakonut.

Ce se delavec in delodajalec vendarle znajde-
ta v situaciji, ko morata realizirati konkurenc-
no klavzulo, ki je bila sklenjena po prejsnji za-
konodaji, je potrebno ugotoviti njeno skla-
dnost z zakonom ob smiselni uporabi pravil
civilnega prava® in testa sorazmernosti. Mo-
Zni so primeri, ko bo delavcu pripadalo nizje
denarno nadomestilo od minimalnega nado-
mestila, ki ga sedaj predpisuje zakon.

Kaj naj vsebuje
konkurencna klavzula?

Pogodbo o zaposlitvi in s tem konkurencno
klavzulo obicajno sestavlja delodajalec. Mno-
gi delodajalci uporabljajo stare vzorce po-
godb, si vzorce med seboj izmenjujejo, ne da
bi preverili, ali vse dolocbe ustrezajo njihove-
mu delovnemu okolju, ali se klavzula lahko
dogovori s konkretnim delavcem glede na
njegovo delovno mesto, veliko je enostavnega
prepisovanja dolocb iz zakona.

Ce bo delodajalec povzel konkurencno kla-
vzulo po zakonski dikciji, bo le-ta veljavna.
Bo pa tak delodajalec imel pri uveljavljanju
konkurencne klavzule slab$a izhodisca in bo
verjetno manj uspesen kot tisti delodajalec, ki
bo klavzulo podrobneje uredil.

Ker je bilo v praksi sporno vprasanje, ali kon-
kurenc¢na klavzula velja tudi v primeru izteka
pogodbe o zaposlitvi za dolocen cas (z vidika,
ali tak nacin prenehanja pogodbe predstavlja
prenehanje delovnega razmerja po volji delav-
ca), je bila z ZDR-1 ta dilema odpravljena.

4 VS RS Sodba VIII Ips 157/2010
5 Pripogodbeni kazni obstoja in visine skode ni
potrebno dokazovati.

Konkurenc¢na klavzula se sedaj lahko dogovo-
ri za primer prenehanja pogodbe o zaposlitvi
za dolocen cas, vendar le v dolocenih prime-
rih (poslovodni delavec, vodilni delavec, pro-
kurist, delavec, zaposlen za projektno delo).
Konkurenc¢na klavzula je po zakonu lahko
sklenjena le z delavcem, ki pri svojem delu ali
v zvezi z delom pridobiva tehni¢na, proizvo-
dna ali poslovna znanja in poslovne zveze.
Torej delodajalec ne more skleniti konku-
rencne klavzule z vsakim delavcem, ne ozira-
joc se pri tem na njegovo delovno mesto in vr-
sto dela. Delavec lahko v sporu z delodajal-
cem dokazuje, da klavzula ni skladna z zako-
nom, ker delavec pri svojem delu ni pridobi-
val tehnicnih ali poslovnih znanj in zvez in de-
jansko delodajalcu na trgu ne more konkuri-
rati. Delodajalec se mora torej po tehtnem
preudarku odlociti, v katero pogodbo o zapo-
slitvi bo vkljucil konkurencno klavzulo.

Konkurencne klavzule

se ne sme zamenjevati s
konkurencno prepovedjo

v Castl trajanja delovnega
razmerja, ki je kot zakonska
obveznost delavca urejena

v 39. clenu ZDR-1.

Ce konkurencna klavzula ne vsebuje opisa
konkurencnih dejavnosti, ki so delavcu pre-
povedane, bi lahko sklepali, da je delavcu
prepovedano opravljati kakr$nokoli dejav-
nost, ki lahko konkurira delodajalcu. Lahko
pa stranki v konkurencni klavzuli navedeta se-
znam konkurencnih dejavnosti, torej v katerih
je delavcu prepovedana zaposlitev ali opra-
vljanje zasebne dejavnosti. S tem sicer delo-
dajalec tvega, da ne bo zajel vseh konkurenc-
nih dejavnosti, ki jih opravlja ali jih $e bo
opravljal. Na drugi strani pa se z opredelitvijo
dejavnosti lahko delodajalec izogne ugovoru
delavca, da zaposlitev pri drugem delodajalcu
ne predstavlja konkurencne dejavnosti. S tem
v zvezi se sicer zastavljajo dodatna vprasanja,
na primer, ali spadajo med konkurencne de-
javnosti le glavne dejavnosti delodajalca ali
vse registrirane dejavnosti, kako naj se opre-
deli konkurencna dejavnost pri druzbah kot
delodajalcih, ki imajo razvejano poslovno de-
javnost (npr. holdinskih druzbah).

Nadalje, klavzula lahko vsebuje pogodbeno
kazen ali pav$alno od$kodnino za krsitev kon-
kurencne klavzule. Klavzula lahko doloca ob-
veznosti delavca, da mora v ¢asu trajanja kon-
kurenc¢ne klavzule bivsega delodajalca obve-
stiti o predvideni novi zaposlitvi ali zasebni
dejavnosti, bivsi delodajalec pa se mora v
predpisanem roku izjaviti, ali nameravana za-
poslitev predstavlja zanj konkurenco ali ne,
ali torej uveljavlja konkurencno klavzulo.
Zgolj v primeru, da delodajalec klavzulo
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uveljavi, bo nastopila obveznost placila de-
narnega nadomestila. Delavcu se lahko v kla-
vzuli nalozi, da mora na dolo¢en nacin izkaza-
ti, da je omejen pri placi. V takem primeru
med delodajalcem in delavcem ne bo sporno,
da obveznost denarnega nadomestila ne na-
stopi kar avtomaticno po prenehanju pogod-
be o zaposlitvi, kar veliko strank zmotno mi-
sli. Denarno nadomestilo v konkurencni kla-
vzuli je namre¢ nadomestilo delavcu za spo-
Stovanje klavzule, zaradi katere je omejen pri
svobodni izbiri zaposlitve in pri doseganju za-
sluzka, primerljivega placi po pogodbi pri bi-
vsem delodajalcu. Nadomestilo ni socialni
ukrep, povracilo brezposelnosti delavca, am-
pak je cena, ki jo delodajalec placa delavcu za
odpoved konkurenci.

Po zakonu je delodajalec delavcu dolzan iz-
placevati denarno nadomestilo za ves cas
spostovanja prepovedi po konkurencni kla-
vzuli, &e spostovanje klavzule onemogoca pri-
dobitev  zasluzka, primerljivega delavcevi
prej$nji placi. V zvezi s tem se v praksi zasta-
vljajo vprasanja, kaj lahko delodajalec od de-
lavca zahteva za dokazovanje (ne)primerljive-
ga zasluzka in kaj spada v »zasluzek« delavca
v Casu konkurencne klavzule. Ali mora pri
tem delavec najprej dokazati, da je bil omejen
s konkurencno klavzulo ali zadosca le, da do-
kaze svojo (nizjo) placo pri novem delodajal-
cu in je v Casu trajanja konkurencne klavzule
povsem pasiven?

Delavec bo obicajno zatrjeval, da zaposlitve v
konkurencni dejavnosti sploh ni iskal zaradi
spostovanja konkurencne klavzule, delodaja-
lec pa bo trdil, da delavec mora izkazati, da je
bil omejen in mu zato nadomestilo ne pripa-
da. V pravni teoriji je bilo mogoce zaslediti
stalisca, da nadomestilo delavcu pripada ze
zato, ker je omejen pri njegovi ustavni pravici
do svobodne izbire zaposlitve in izvajanja go-
spodarske dejavnosti. S takim staliscem bi se
bilo mogoce strinjati le v primeru, ko sta se
pogodbeni stranki v konkurencni klavzuli iz-
recno dogovorili za ugodnejse pravice delavca
- Ce torej delavcu ni potrebno dokazati, da mu
spostovanje klavzule onemogoca pridobitev
enakega zasluzka, kot ga je imel pri prej-
$njem delodajalcu.® Ob upostevanju, da se s
konkurencno klavzulo varujejo interesi delo-
dajalca (na kar je Vrhovno sodi$ce RS v svo-
jih odlocbah ze veckrat opozorilo), se delavcu
ne more priznavati denarnega nadomestila,
e dejanske konkurence ni, ¢e delavec ni bil
6  Setinc Tekave M., Konkurencna prepoved v

statusnih, pogodbenih in delovnih razmerjih,
Zalozba Uradni list, Ljubljana 2006

prikraj§an v pravici do svobodne izbire zapo-
slitve ali gospodarske dejavnosti.”

Moznosti delodajalca,
¢e delavec krsi konkurenéno klavzulo

Delodajalec, ki ne namerava uveljavljati kon-
kurencne klavzule, naj se ob prenehanju de-
lovnega razmerija z delavcem izrecno dogovo-
ri o prenehanju konkurencne klavzule. S tem
bo odpravljena negotovost glede kasnejSega
zahtevka delavca za placilo denarnega nado-
mestila. Prenehanje konkurencne klavzule je
lahko dogovorjeno v sporazumu o prenehanju
pogodbe o zaposlitvi. V kolikor je delavec po-
dal redno ali izredno odpoved pogodbe o za-
poslitvi, delodajalec lahko predlaga delaveu v
podpis posebni sporazum glede prenehanja
konkurencne klavzule. Obicajna klavzula v
sporazumu o prenehanju pogodbe o zaposli-
tvi, da stranka druga do druge nimata nobe-
nih obveznosti vec iz naslova delovnega raz-
merja, pusca dvome o tem, ali sta stranki pri
tem mislili tudi na obveznosti iz konkurencne
klavzule.

Delodajalec, ki bo uveljavljal konkurencno
klavzulo, ni dolzan ob prenehanju delovnega
razmerja delavca opozoriti na njegove obve-
znosti iz konkurencne klavzule, je pa smisel-
1o, da to stori. Se zlasti to velja, ¢e je deloda-
jalec seznanjen z namero delavca, da se bo
zaposlil pri konkurenci.

Delodajalec ob ugotovljeni krsitvi konkurenc-
ne klavzule lahko pozove delavca na izpolni-
tev obveznosti po konkurencni klavzuli, ne
more pa prepovedati delavcu opravljanja dela
pri drugem delodajalcu v okviru sodnega zah-
tevka, temvec zaradi nespostovanja konku-
rencne klavzule lahko zahteva le od$kodnino.®
Delodajalec ima v primeru krsitve konkurenc-
ne klavzule pravico zahtevati povracilo Skode
v skladu z dolocili ZDR-1 in Obligacijskega
zakonika. Potrebno je opozoriti, da je trditve-
no in dokazno breme glede obstoja in viSine
$kode na delodajalcu.® Za pogodbeno odsko-
dninsko odgovornost morajo biti izpolnjeni
vsi elementi odSkodninskega delikta. Nemalo
preglavic v praksi predstavlja ze dokazovanje
krsitve konkurencne klavzule. Trdne informa-
cije s terena o krsitvi konkurencne klavzule e
ne pomenijo trdnega sodnega primera. Delo-
dajalec se sooca z omejenimi moznostmi pri-
dobivanja dokaznega gradiva, dokazovanje s
pricami mu lahko povzro¢i negativni efekt na
7 VSRS sodba VIII Ips 163/2011

8 VDSS Pdp 582/2004

9 VSRS Sodba VIII Ips 157/2010

trgu, kjer si delodajalec in delavec konkurira-
ta. Sodisca izvajajo podrobne dokazne po-
stopke tudi o samem obstoju konkurence.
Zaradi navedenih tezav se delodajalci redko
odlocajo za vlaganje od$kodninskih tozb za-
radi krsitve konkurencne klavzule zoper de-
lavca.

Manj zahtevno nalogo za delodajalca predsta-
vlja uveljavljanje placila pogodbene kazni, do-
govorjene za delavcevo krSitev pogodbene
obveznosti iz konkurencne klavzule,'’ tezav-
nost dokazovanja krsitve pogodbene obve-
znosti pa je pravzaprav enaka.

Delavec je denarno nadomestilo, ki ga je ze
prejel od delodajalca, slednjemu dolzan vrni-
ti, ce se ugotovi, da ga je prejel neupraviceno,
ker je krsil konkurencno klavzulo.

Sklepne misli

Na prvi pogled jasna zakonska ureditev kon-
kurenéne klavzule v praksi daje ve¢ vprasanj
kot odgovorov. Strinjam se s tistimi pravnimi
strokovnjaki, ki navajajo, da nam je tuja pra-
ksa pri iskanju odgovorov lahko v pomo¢,'!
saj je konkurencna klavzula po nasem pravu v
svoji osnovi primerljiva s tujimi ureditvami,
kjer so se v daljsi in obsezni praksi ze izobli-
kovala dolocena staliSca.

Delodajalcu in delaveu morajo biti poznane
njune pravice in obveznosti iz konkurencne
klavzule ob sklepanju pogodbe o zaposlitvi in
v fazi uveljavljanja konkurencne klavzule. De-
lodajalec in delavec se morata zavedati, kaj
jima konkurencna klavzula omogoca in Kaj
nalaga. To jima omogoca jasna, konkretna in
zakonita konkurenc¢na klavzula. Ob uporabi
nacela dolznosti izpolnitve obveznosti in na-
Cela vestnosti in postenja bo konkurencna
klavzula na dobri poti, da bo uspesna.

B Barbara Gerbec Rozman, Odvetniska druz-
ba Rojs, Peljhan, Prelesnik in partnerji

Literatura,
pravni in drugi viri
Zakon o delovnih razmerjih, ZDR-1
Setinc Tekave M., Konkurenéna prepoved v statu-
snih, pogodbenih in delovnih razmerjih, Zalozba

Uradni list, Ljubljana 2006
Spletni portal IUS-info (sodna praksa)

10 Pri pogodbeni kazni obstoja in visine skode ni
potrebno dokazovati.

11 Setinc Tekave M., Konkurencna prepoved v
statusnih, pogodbenih in delovnih razmerjih,
Zalozba Uradni list, Ljubljana 2006
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Coaching se vselej splaca!
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Vesna Safar

Prenehanje pogodbe
0 zaposlitvi - posebno
pravno varstvo pred
odpovedjo po ZDR-1

Prispevek se nanasa na posebno pravno varstvo pred
odpovedjo pogodbe o zaposlitvi, kar pomeni redno
ali izredno odpovedjo pogodbe o zaposlitvi, ki jo delav-
cu izda delodajalec v skladu z zakonom 83. ¢l. ZDR-1. V
primerih, ko lahko pride do odpovedi pogodbe o zaposli-
tvi na iniciativo delodajalca, dolo¢enim kategorijam de-
lavcev daje posebno pravno varstvo pred odpovedijo, ki
je prilagojeno posamezni varovani kategoriji in namenu

njenega varstva.

Zakon o delovnih razmerjih (Ur. list RS st.
21/2013, v nadaljevanju ZDR-1) v 11. ¢lenu
doloca, da se delovno razmerje sklene s po-
godbo o zaposlitvi, ki predstavlja pravni te-
melj za sklenitev delovnega razmerja, dejan-
ske pravice in obveznosti na podlagi opravlja-
nja dela v delovnem razmerju pa se zacnejo
uresnicevati z dnem nastopa dela, dogovorije-
nim v pogodbi o zaposlitvi oziroma z datu-
mom nastopa dela tudi v primeru, ¢e delavec
tega dne iz opravicenih razlogov ne zacne de-
lati. Delovnega razmerja se na drug nacin, to-
rej na nacin, ki ga zakon ne predvideva, ne
more skleniti (izjema so primeri, ko sodna
praksa Steje, da je neko razmerje med delav-
cem in delodajalcem delovno razmerje, ce-
prav pravnega temelja, kot ga zahteva zakon,
za to ni). Enako kot pri sklenitvi delovnega
razmerja pa zakon urejuje tudi prenehanje
delovnega razmerja. Velja, da delovno raz-
merje lahko preneha le na nacin in po postop-
ku, ki ga doloca ZDR-1. Ce je pravni temelj
za sklenitev delovnega razmerja sklenjena po-
godba o zaposlitvi, bo delodajalec, ki bo ze-
lel, da delavcu delovno razmerje preneha, le
temu moral najprej odpovedati pogodbo o za-
poslitvi, pri cemer bo moral vedno izkazati
tudi zakoniti odpovedni razlog. V 77. ¢lenu

ZDR-1 je doloceno, da pogodba o zaposlitvi
preneha veljati s potekom Casa, za katerega je
bila sklenjena, s smrtjo delavca ali delodajal-
ca —fizicne osebe, s sporazumom, z redno ali
izredno odpovedjo, s sodbo sodisca, po sa-
mem zakonu, v primerih, ki jih doloca zakon
in v drugih primerih, ki jih doloca zakon.

Ker se navedeni prispevek nanasa na poseb-
no pravno varstvo pred odpovedjo pogodbe o
zaposlitvi, se bomo v nadaljevanju ukvarjali le
z redno ali izredno odpovedjo pogodbe o za-
poslitvi, ki jo delavcu izda delodajalec v skla-
du z zakonom. 83. ¢l. ZDR-1 doloca, da de-
lodajalec lahko redno odpove pogodbo o za-
poslitvi, ¢e obstaja utemeljen razlog za redno
odpoved, izredno pa jo lahko odpove iz razlo-
gov, dolocenih z zakonom.

ZDR-1 v primerih, ko lahko pride do odpo-
vedi pogodbe o zaposlitvi na iniciativo delo-
dajalca, dolocenim kategorijam delavcev daje
posebno pravno varstvo pred odpovedjo, pri
Cemer pa pravno varstvo za razlicne kategori-
je delavcev ni enako (je ozje in SirSe), v nobe-
nem primeru pa ni absolutno. Posebno prav-
no varstvo je dejansko prilagojeno posamezni
varovani kategoriji in namenu njenega var-
stva, kar bo obrazlozeno v nadaljevanju. Po-
sebno pravno varstvo pred odpovedjo torej

pomeni, da delodajalec, ki bo izvedel ustre-
zne postopke po zakonu in ki bo izkazal, da
obstaja utemeljen razlog za redno odpoved
oziroma da so podani z zakonom doloceni
primeri za izredno odpoved pogodbe o zapo-
slitvi, le-te delavcu ne bo mogel izdati, ¢e bo
obenem ugotovil, da delavec po ZDR-1 uziva
posebno pravno varstvo pred odpoved;jo.

Po ZDR-1 posebno pravno varstvo pred od-
povedjo uzivajo predstavniki delavcev (112. ¢l.
ZDR-1), delavci pred upokojitvijo (114. ¢l.
ZDR-1), starsi (115. ¢l. ZDR-1) ter invalidi
in odsotni z dela zaradi bolezni (116. ¢l. ZDR-
1). Te kategorije delavcev so posebno pravno
varstvo pred odpovedjo uzivali Ze po Zakonu o
delovnih razmerjih (Ur. list RS §t. 42/2002, v
nadaljevanju: ZDR), vendar se je z uveljavitvijo
ZDR-1 vsebina tega varstva nekoliko spreme-
nila, kar bo obrazlozeno v nadaljevanju.

Posebno varstvo pred
odpovedjo za
predstavnike delavcev

(112.¢l. ZDR-1)

Po ZDR-1 delodajalec brez soglasja sveta
delavcev ali delavcev, ki so ga izvolili, ali sin-
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dikata, ne sme odpovedati pogodbe o zaposli-
tvi ¢lanu sveta delavcev, delavskemu zaupniku,
¢lanu nadzornega sveta, ki predstavlja delavce,
predstavniku delavcev v svetu zavoda ter ime-
novanemu ali voljenemu sindikalnemu zaupni-
ku, ¢e ravna v skladu z zakonom, kolektivno
pogodbo in pogodbo o zaposlitvi. To lahko
stori le, ¢e tako varovani delavec v primeru po-
stopka odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz po-
slovnega razloga odkloni ponujeno ustrezno
zaposlitev ali ce gre za odpoved pogodbe o za-
poslitvi v postopku prenehanja delodajalca.
Varstvo pred odpovedjo za to kategorijo delav-
cev velja ves Cas opravljanja njihove funkcije in
$e eno leto po njenem prenehanju.

Posebno pravno varstvo pred odpovedjo po-
godbe o zaposlitvi predstavnikom delavcev je
precej ozko in ni absolutno, je pa podalj$ano,
saj velja Se eno leto po prenehanju opravljanja
njihove funkcije. Predstavnikom delavcev je
zagotovljeno posebno varstvo le v primeru re-
dne odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz poslov-
nega razloga, medtem ko jim to varstvo ni za-
gotovljeno v drugih postopkih rednega prene-
hanja pogodbe o zaposlitvi, npr. iz razloga
nesposobnosti in v primeru redne ali izredne
odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz krivdnega
razloga.

Posebno pravno
varstvo pred
odpovedjo za delavce
pred upokojitvijo
(114. Cl. ZDR-1)

114. ¢l. ZDR-1 doloca posebno pravno var-
stvo pred odpovedjo delavcev pred upokojitvi-
jo. Dejansko gre za posebno varstvo starejSih
delavcev, ki jih ZDR-1 sedaj poimenuje »de-
lavei pred upokojitvijo«. To varstvo je ozko in
ni absolutno, nanasa pa se le na primere, ko
delodajalec odpoveduje pogodbo o zaposlitvi
iz poslovrega razloga. Varstvo pa ne velja v
primeru, ko delavec k odpovedi poda svoje pi-
sno soglasje. Doloca, da delodajalec delavcu,
ki je dopolnil starost 58 let ali delavcu, ki mu
do izpolnitve pogojev za starostno upokojitev
manjka do pet let pokojninske dobe, brez nje-
govega pisnega soglasja ne sme odpovedati
pogodbe o zaposlitvi iz poslovnega razloga,
dokler delavec ne izpolni pogojev za pridobitev
pravice do starostne pokojnine. Navedeno po-
meni, da delodajalec, ki zaposluje delavca, ki
izpolnjuje ali predpisano starost ali mu do upo-
kojitve manjka do pet let pokojninske dobe, ne
more uvrstiti med presezne delavee (pri tem je
treba upostevati $e 226. ¢l. ZDR-1, ki v pre-
hodnem obdobju urejuje postopno zviSevanje
starosti za delavce pred upokojitvijo). Varstvo
je torej namenjeno izkljuéno prenehanju po-
godbe o zaposlitvi iz poslovnega razloga, med-
tem ko delodajalec v drugih primerih preneha-
nja pogodbe o zaposlitvi (npr. prenehanje po-

godbe o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali

krivdnega razloga ali izredne odpovedi pogod-

be o zaposlitvi) pri delavcih pred upokojitvijo
ni omejen, saj jih obravnava enako kot ostale
zaposlene.

Varstvo pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi

iz poslovnega razloga je ozko in ni absolutno,

saj po 2. odst. 114. ¢l. ZDR-1 ne velja:

* (e je delavcu zagotovljena pravica do denar-
nega nadomestila iz naslova zavarovanja za
primer brezposelnosti do izpolnitve pogojev
za starostno pokojnino,

* (e je delavcu ponujena nova ustrezna zapo-
slitev pri delodajalcu v skladu s prvim od-
stavkom 91. ¢lena ali v skladu z 92. ¢lenom
ZDR-1,

* vprimeru, da delavec ob sklenitvi pogodbe o
zaposlitvi Ze izpolnjuje pogoje za varstvo
pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi po tem
¢lenu, razen v primeru sklenitve pogodbe o
zaposlitvi v skladu s prej$njo alinejo,

e v primeru uvedbe postopka prenehanja de-
lodajalca.

Tudi ZDR je v 114. ¢l. dolocal posebno prav-

no varstvo pred odpovedjo iz poslovnega ra-

zloga za to kategorijo delavcev, pri cemer jo je
oznacil kot »starejSe delavce«. Tako so po

114. ¢l. ZDR starejsi delavci uzivali posebno

pravno varstvo pred odpovedjo iz poslovnih ra-

zlogov do izpolnitve minimalnih pogojev za pri-
dobitev pravice do starostne pokojnine (razen

v primeru delavCevega pisnega soglasja).

Tudi to varstvo ni bilo absolutno, saj ni velja-

lo v naslednjih primerih:

* (e je bila starejSemu delavcu zagotovljena
pravica do denarnega nadomestila iz na-
slova zavarovanja za primer brezposelno-
sti do izpolnitve minimalnih pogojev za
starostno pokojnino,

e (e je bila starejSemu delavcu ponujena
nova ustrezna zaposlitve pri delodajalcu v
skladu s tretjim odstavkom 88. ¢l. ZDR,

e v primeru uvedbe postopka prenehanja
delodajalca.

Ze primerjava obeh prvih odstavkov 114. ¢l
ZDR in ZDR-1 pove, da osnovno pravno var-
stvo pred odpovedjo pogodbe o zaposlitvi iz
poslovnega razloga ni enako. V ZDR so bili
posebej varovani pred odpovedjo iz poslovne-
ga razloga vsi starejsi delavci (delavci, stari 55
let, oziroma delavke ob upo$tevanju postopne-
ga zviSevanje starosti v skladu z 236. ¢l. ZDR)
do izpolnitve minimalnih pogojev za pridobitev
pravice do starostne pokojnine, medtem ko so
po 1. odst. 114. ¢l. ZDR-1 posebej varovani
tisti delavci, ki so dopolnili starost 58 let (ozi-
roma v prehodnem obdobju v skladu s posto-
pnim zviSevanjem starosti za delavce pred
upokojitvijo po 226. ¢l. ZDR-1) oziroma tisti
delavci, ki jim do izpolnitve pogojev za staro-
stno upokojitev manjka do pet let pokojninske
dobe.

V praksi se je kot sporno postavljalo vprasa-

nje, kdaj delavec izpolni minimalne pogoje za

pridobitev pravice do starostne pokojnine ozi-

roma (po ZDR-1) vprasanje, kdaj delavcu do
izpolnitve pogojev za starostno upokojitev
manjka do pet let pokojninske dobe. V obeh
primerih je potrebno odgovor na to vprasanje
poiskati v Zakonu o pokojninskem in invalid-
skem zavarovanju (in sicer za postopke po
ZDR ZPIZ-1; za postopke, kjer bo uporabljen
ZDR-1, pa ZPIZ-2). Po sodni praksi delovnih
sodiS¢ se je pri izpolnitvi pogojev za pridobitev
pravice do starostne pokojnine uposteval zgolj
36. ¢l. ZPIZ-1, ki je urejal minimalne pogoje
za pridobitev pravice do starostne pokojnine,
ni pa se upostevala dodana doba, ki se uposte-
va le na zahtevo zavarovanca.

Delodajalec po nasi
zakonodaji ne more
odpovedati pogodbe o
zaposlitvi iz razlogov, ki jih
zakon ne vsebuje, prav tako
ne more odpovedati pogodbe
0 zaposlitvi brez razloga.

Tudi po sprejetju ZDR-1 in spremembi vse-
bine 114. ¢lena je bila sodna praksa enaka,
to pomeni, da se pri presoji izpolnitve pogo-
jev za starostno upokojitev uposteva le 27.
¢len ZPI1Z-2 in ne tudi 28. ¢len ZPIZ-2, ki
doloca znizanje starostne meje za pridobitev
pravice do starostne pokojnine, pri ¢emer je
sodisce taksno odlocitev argumentiralo s tem,
da gre za znizanje starostne meje, ki se lahko
zniza le na zahtevo zavarovanca. V konkre-
tnem delovnem sporu (ki v javno dostopni so-
dni praksi $e ni objavljen, zato ga v tem pri-
spevku ne citiram) pa se je prvo in drugosto-
penjsko sodiSce v sodnem sporu glede zako-
nitosti odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz po-
slovnega razloga delavcu, ki je ugovarjal po-
sebno zascito pred odpovedjo po 114. ¢lenu
ZDR-1, postavilo na stali§ce, da se pri ugota-
vljanju pogojev za starostno upokojitev upo-
Steva zgolj 27. ¢len ZPIZ-2, medtem ko je
Vrhovno sodisce v revizijskem postopku za-
vzelo drugacno stalisce. V obrazlozitvi sklepa
o razveljavitvi sodb prve in druge stopnje je
Vrhovno sodi$ce navedlo, da je stalisce, ki sta
ga v zvezi s tem vprasanjem zavzeli obe sodi-
§¢i, materialno pravno zmotno, saj izpolnitev
pogojev za starostno upokojitev vedno temelji
na osebnih subjektivnih okolis¢inah vsakega
posameznega delavca in zato delodajalec pri
ugotavljanju, kdaj delavec izpolni pogoje za
starostno upokojitev, ne uporablja le podat-
kov, znanih delodajalcu in pridobljenih s stra-
ni Zavoda za pokojninsko in invalidsko zava-
rovanje, ampak tudi na podlagi podatkov de-
lavca o drugih okolis¢inah, ki vplivajo na iz-
polnitev pogojev za starostno upokojitev. Na-
vedeno pomeni, da bo delodajalec v podobnih
primerih pred vrocitvijo odpovedi pogodbe o
zaposlitvi moral pridobiti od delavca informacijo
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o tem, ali bo uveljavljal znizanje starostne
meje za pridobitev pravice do starostne po-
kojnine tudi po 28. ¢l. ZPIZ-2 (in ne samo
po 27. ¢lenu ZPIZ-2).

Ker opisano stalisc¢e Vrhovnega sodisca spremi-
nja objavljeno sodno prakso Visjega delovnega
in socialnega sodisca (odlocba VDSS Pdp
1138/2014 in odlocba VDSS  Pdp
1364/2014) v primerih, ko je delavec pred re-
dno odpovedjo pogodbe o zaposlitvi iz poslov-
nega razloga uveljavljal posebno pravno varstvo
po 114. ¢l. ZDR-1, bodo morali delodajalci po-
sebej skrbno ugotoviti, ali delavec sodi v pose-
bej varovano kategorijo po 114. ¢l. ZDR-1 in
pred odpovedjo pravilnost stalisca, ki ga bodo
zavzeli, preveriti glede na v ¢asu sprejema odlo-
Citve javno dostopno sodno prakso.

Posebno varstvo pred
odpovedjo za starSe
(115. €l. ZDR-1)

Posebno pravno varstvo za starse velja

e za delavko v casu nosecnosti, v casu, ko
doji otroka do enega leta starosti in v Casu,
ko izrablja starSevski dopust v strnjenem
nizu v obliki polne odsotnosti z dela in Se en
mesec po izrabi tega dopusta,

* za delavca v Casu izrabe starSevskega do-
pusta v strnjenem nizu v obliki polne odso-
tnosti z dela in Se en mesec po izrabi tega
dopusta.

Odpoved pogodbe o zaposlitvi varovani kate-
goriji v opisanih primerih delodajalcu pred-
stavlja zakonito oviro.
Tako doloceno pravno varstvo za delodajalca
predstavlja tudi zakonito oviro, da bi v ¢asu, v
katerem varstvo velja, opravil kakr$nokoli
ravnanje, ki je sicer potrebno za odpoved po-
godbe o zaposlitvi oziroma bi zaposlil novega
delavca, ali da bi v tem casu delavki/delavcu
prenehalo delovno razmerje zaradi delodajal-
ceve odpovedi.
Navedeno pomeni, da delodajalec v ¢asu, ko
velja posebno varstvo, delavcu ne more izdati
odpovedi pogodbe o zaposlitvi in ne more iz-
vajati predpisanih postopkov pred izdajo od-
povedi pogodbe o zaposlitvi. Ce je delodaja-
lec delavcu izdal odpoved pogodbe o zaposli-
tvi v Casu, ko delavec tak$nega varstva Se ni
uzival, pa mu delovno razmerje ne more pre-
nehati, ¢e prenehanje delovnega razmerje ze
pade v obdobje, ko delavec uziva posebno
varstvo.
Lahko bi rekli, da je pravno varstvo pred od-
povedjo starSem prav gotovo najsirSe, saj se
nanasa na vse vrste odpovedi, tako redne kot
izredne, ni pa absolutno. ZDR-1 dopusca, da
lahko delodajalec starSem izjemoma odpove
pogodbo o zaposlitvi po predhodnem soglas-
ju inspektorja za delo, ¢e so podani razlogi za
izredno odpoved pogodbe o zaposlitvi ali za-
radi uvedbe postopka za prenehanje deloda-
jalca.

Primerjava med ureditvijo posebnega pravne-
ga varstva po ZDR in ZDR-1 pokaze, da je
ZDR-1 $e dodatno utrdil to varstvo, saj je de-
lodajalcu prepovedal v ¢asu varstva opravljati
postopke, ki jih je sicer potrebno izpeljati za
odpoved pogodbe o zaposlitvi oziroma za za-
poslitev novega delavca, omejil pa je to var-
stvo pri dojecih materah, saj po ZDR to var-
stvo ni bilo omejeno, medtem ko je ZDR-1 to
varstvo omejil do enega leta otrokove staro-
sti.

V praksi so se tezave pojavljale predvsem v
primerih, ko je delodajalec delavki izdal od-
poved pogodbe o zaposlitvi, pa za dejstvo, da
je delavka noseca, ob odpovedi Se ni vedel
(oziroma je ob odpovedi za to dejstvo delavka
Ze vedela, oziroma je za to dejstvo delavka iz-
vedela v teku odpovednega roka). ZDR-1,
pred tem pa Ze ZDR, je za primere, ko delo-
dajalec v ¢asu izreka odpovedi oziroma v ¢asu
odpovednega roka ne ve za nosecnost delav-
ke, posebno varstvo pred odpovedjo delavki
doloéil tudi, ¢e takoj, vendar ne po izteku od-
povednega roka, obvesti delodajalca o svoji
nosecnosti, kar dokazuje s predlozitvijo
zdravniSkega potrdila. V zvezi s tem obstaja
tudi obsirna sodna praksa.

Posebno varstvo pred
odpovedjo za invalide
in odsotne z dela zaradi
bolezni (116. ¢l. ZDR-1)

Posebno varstvo pred odpovedjo pogodbe o
zaposlitvi zaradi nezmoznosti za opravljanje
dela pod pogoji iz pogodbe o zaposlitvi iz po-
slovnega razloga in razloga invalidnosti uziva-
jo invalidi (tako invalidi kot delovni invalidi).
Za to kategorijo delavcev velja, da jim delo-
dajalec pogodbo iz citiranih razlogov lahko
odpove le v primerih in pogojih, dolocenih s
predpisi, ki urejajo pokojninsko in invalidsko
zavarovanje oziroma s predpisi, ki urejajo za-
poslitveno rehabilitacijo in zaposlovanje inva-
lidov. V nasprotju z dolocili ZDR-1, ki delo-
dajalcem pred odpovedjo pogodbe o zaposli-
tvi iz poslovnega razloga ne nalaga ve¢, da
delavcem skupaj z odpovedjo pogodbe o za-
poslitvi ponudijo drugo ustrezno zaposlitev,
pa dolocbe Zakona o zaposlitveni rehabilita-
ciji in zaposlovanju invalidov (v nadaljevanju
ZZRZl) delodajalcem prvenstveno nalagajo,
da v primeru, ko ugotovijo, da delavcu invali-
du iz poslovnega razloga ni mogoce vec zago-
tavljati dela oziroma ko mu dela pod pogoji iz
pogodbe o zaposlitvi ni mogoce ve¢ zagota-
vljati zaradi invalidnosti, hkrati z odpovedjo
ponudijo sklenitev nove pogodbe o zaposlitvi
ali na podlagi sporazuma z drugim delodajal-
cem zagotovijo, da mu drugi delodajalec po-
nudi sklenitev pogodbe o zaposlitvi na ustre-
znem delu.

Le v primeru, ko delodajalec invalidu uteme-
lieno ne more ponuditi nove pogodbe o zapo-

slitvi, mu jo lahko odpove, a mora pred odpo-
vedjo izvesti postopek, dolocen v ZZRZI in
pridobiti mnenje komisije za ugotovitev razlo-
gov (v nadaljevanju komisija). Delodajalec, ki
je preprican, da je negativno mnenje komisije
nepravilno, lahko ob doloc¢enem riziku delav-
cu invalidu pogodbo o zaposlitvi vseeno od-
pove, s tem, da se bo v sodnem postopku
ugotavljalo, ali invalidu res utemeljeno delo-
dajalec ni mogel ponuditi sklenitev druge po-
godbe o zaposlitvi pri sebi ali pri drugem de-
lodajalcu. Ce se bo v sodnem postopku ugo-
tovilo, da delodajalec invalidu utemeljeno ni
mogel ponuditi drugega dela pri sebi ali pri
drugem delodajalcu, bo izdana odpoved inva-
lidu zakonita, kljub temu, da bo v taksni zade-
vi komisija dala negativno mnenje (zoper
mnenje komisije, ki je dokoncno, sicer ni po-
sebnega pravnega varstva, ampak je to var-
stvo odlozeno, kot to izhaja iz odlocbe Ustav-
nega sodis¢a RS st: U-1-245/10-13, U-I-
181/10-6 in Up-1002/10-7 z dne 14. 9.
2011).

Opozoriti je treba tudi na dopolnitev 2. odst.
116. ¢lena ZDR-1, ki v primeru odpovedi
pogodbe o zaposlitvi invalidu doloca, da se
glede pravic delavcev, ki niso drugace urejene
s posebnimi predpisi, uporabljajo dolocbe za-
kona, ki veljajo za odpoved iz poslovnega ra-
zloga (enako kot do sedaj), poleg tega pa in-
validi uzivajo posebno varstvo pred odpoved-
jo po dolocbah ZDR-1, ki veljajo za odpoved
iz poslovnega razloga. To na kratko pomeni,
da delodajalec po ZDR-1 invalidu, ki bi se
lahko skliceval na posebno varstvo pred od-
povedjo, delavcu pred upokojitvijo po 114.
¢l. ZZD-1 ne bo mogel izdati odpovedi iz ra-
zloga invalidnosti.

Posebno varstvo po 3. odst. 116. ¢lena
ZDR-1 uzivajo tudi vsi tisti delavci, ki jim je
pogodba o zaposlitvi odpovedana iz poslov-
nega razloga ali iz razloga nesposobnosti, pa
je ob poteku odpovednega roka odsoten z
dela zaradi zaCasne nezmoznosti za delo za-
radi bolezni ali poskodbe. Delavcu v takem
primeru delovno razmerje preneha z dnem,
ko se vrne na delo oziroma bi se moral vrniti
na delo, najkasneje pa s potekom Sestih me-
secev po izteku odpovednega roka. V teh pri-
merih delodajalci izdajo odpoved pogodbe o
zaposlitvi skladno z zakonom, do prenehanja
delovnega razmerja pa ne pride z iztekom od-
povednega roka, ampak kasneje.

Varstvo invalidom in odsotnim z dela zaradi
bolezni v nakazanem obsegu ni absolutno, saj
ne velja v primerih uvedbe postopka za pre-
nehanje delodajalca.

Opozoriti velja $e na to, da je mozno, da de-
lavec zaradi svojega statusa uziva posebno
pravno varstvo pred odpovedjo po razlicnih
osnovah. V takih primerih po zakonu velja
mocnejSe pravno varstvo (117. ¢l. ZDR-1).

0 Vesna Safar, odvetnica v odvetniski pisarni
Safar in partnerji iz Ljubljane
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Znova v decembru!

Preprecite mobing v vasih organizacijah!
Pridruzite se nam na intenzivnem tecaju

USPOSABLJANJE POOBLASCENGEV
ZA PREPRECEVANJE MOBINGA

Usposabljanje bo potekalo 15 Solskih ur na dveh srecanjih,
3.1in 8. decembra 2015 v Ljubljani.

e Spoznali boste 45 pojavnih oblik psihicnega in Custvenega nasilja;

e znali poste prepoznati mobing v organizaciji;

e znali boste loCevati mobing od drugih negativnih pojavov na delovnem mestu;

¢ spoznali boste preventivne tehnike boja proti mobingu na ravni organizacije in posameznika;

e usvojili boste zakonske regulative, ki urejajo podrocCje psihicnega in ¢ustvenega nasilja na delovnem mestu;
e usposobljeni boste za implementacijo in uresni¢evanje preventivnih strategij v organizaciji;

e sposobni boste z informacijami pomagati Zrtvam psihicnega in ¢ustvenega nasilja na delovnem mestu.

Gﬂ, Opravljen zakljucni izpit vam
Recite mobingu NE "y prinasa certifikat »PreizkuSeni
Obvladovanje psihicnega in custvenega nasilja ‘:/ pooblaséenec za prepre¢evanje
avtorice dr. Danijele Brecko HEENE mobinga«!

Po sistemu stalnega strokovnega izpopolnjevanja pooblas¢encev za preprecevanje mobinga prinasa Usposabljanje
pooblaScencev za preprecevanje mobinga 30 kreditnih tock. Je osnovno izobrazevanje za pridobitev certifikata
»Preizkuseni pooblascenec za preprecevanje mobingax.

ZGODNJA PRIJAVA: Prihranite in ujemite ugodnejSo kotizacijo za prijavo in placilo do 1. oktobra 2015!

PLAN PODROBNEJSE INFORMACIJE IN PRIJAVE BREZPLACNA STEVILKA
Planet GV, Likozarjeva 3, 1000 Ljubljana | E:izobrazevanje@planetgv.si
]i ;, * 080 33 44

Spletna stran: www.planetgv.si




_ DELOVNA RAZMERJA

Zakaj je promocija

Mateja Gerzina

zdravja na delovnem

mestu pomembna?

Za zdravje se splaca potruditi, tako nam kot posame-
znikom, kot tudi druzbi. Ravno iz tega razloga je za-
konodajalec v 6. lenu Zakona o varnosti in zdravju pri
delu predpisal delodajalcem, da morajo pripraviti Nacrt
promocije zdravja. Vanj naj bi vkljucili aktivnosti za spod-
bujanje zdravega nacina zivljenja in dela. Svetovna zdra-
vstvena organizacija definira zdravje kot stanje popolne-
ga fizilnega, socialnega in duSevnega blagostanja, ne
le odsotnost bolezni ali invalidnosti. Zdravje posamezni-
ka je pogojeno s Stevilnimi socialnimi, ekonomskimi in

okoljskimi dejavniki.!

Ukrepi za zagotavljanje varnosti in zdravja pri
delu ter aktivnosti promocije zdravja na de-
lovnem mestu se dopolnjujejo, mora pa za
obe podrocji obstajati dokumentacija o izva-
janju zakonsko dolocenih obveznosti.

Ne glede na to, ali je zakonodajalec promoci-
jo zdravja predpisal kot obveznost, pa bi za-
vedanje slehernega delodajalca v nekem zre-
lem in druzbeno odgovornem okolju zagoto-
vo, prej ko slej, pripeljalo do iste ugotovitve.
Ko sem prvi¢ sodelovala pri pripravi Nacrta
promocije zdravja, $e ni bilo podzakonskega
predpisa, kakSen naj bo nacrt in kaj naj vse-
buje. Obstajala so priporocila Inspektorata
RS za delo, ki so predstavljala dobro osnovo
za pripravo le-tega. Na osnovi teh priporocil
smo se odlocili, da bomo seveda najprej ana-
lizirali dejansko stanje. Na§ namen je bil pri-
praviti nacrt, ki bo vplival na zdravje, zado-
voljstvo in zavzetost zaposlenih. Veliko aktiv-
nosti s tega podrocja smo Ze izvajali, zeleli pa
smo jih povezati v neko smiselno celoto in jih
v prihodnje sistematic¢no izvajati. Pri analizi
smo upostevali dejavnike tveganja v delovnem
1 Smernice za promocijo zdravja na delovnem mestu,

Ministrstvo za zdravje, Direktorat za javno zdravje,
Ljubljana 2015 (str. 3)

okolju in preudili vse podatke, ki smo jih ime-
li na razpolago, kot npr. $tevilo nezgod pri
delu, stopnjo fluktuacije, podatke o bolniskih
odsotnostih, preucili smo porocila pooblasce-
nih izvajalcev medicine dela o opravljenih
zdravniskih pregledih idr. Analizirali smo tudi
rezultate merjenja organizacijske klime,
predvsem na podrocju psihosocialnih dejavni-
kov.

Svetovna zdravstvena
organizacija definira zdravje
kot stanje popolnega
fizicnega, socialnega in
dusevnega blagostanja,
ne le odsotnost bolezni ali
invalidnosti.
Spoznali smo, da pravzaprav ni recepta, kako
narediti na¢rt, ki bo u¢inkovit in s katerim bo
delodajalec dosegel zastavljene cilje. Nacrt je
nujno prilagoditi naravi dela, nacinu komuni-

kacije, razmeram v delovnem okolju, nasploh
vsem dejavnikom v posameznem podjetju.

Zagotovo morajo delodajalci, ki se ukvarjajo
s pretezno industrijsko dejavnostjo, ravnati
drugace kot delodajalci, ki delajo v storitveni
dejavnosti. Razlike so v tveganjih, izobrazbe-
ni strukturi, verjetno tudi v nacinu prezivljanja
prostega Casa in podobno. To pa vse vpliva
na kvalitetno pripravo in posledicno izvedbo
Nacrta promocije zdravja.
Nacrt sam po sebi pa mora slediti temeljnim
ciljem in strategiji neke organizacije. Zagoto-
vo je smiselno, da stremi k visji ravni kulture
ter boljSemu medosebnemu komuniciranju in
odnosih med zaposlenimi. S tem se doseze
tudi boljsi pretok informacij. Stremeti mora k
temu, da se delavci na delovnem mestu pocu-
tijo varne, da je organizacija dela tak$na, da
jim omogoca uravnotezenost med zahtevami
dela, njihovo sposobnostjo in ne nazadnje s
privatnim Zzivljenjem.
Seveda pa je pred zacetkom priprave Nacrta
promocije zdravja potrebno odgovoriti na tri
kljucna vprasanja:
1. Zakaj naj bi delodajalec sploh vlagal v
promocijo zdravja na delovnem mestu?
2. Kako narediti ucinkovite ukrepe, ki bodo
vplivali na zdravje zaposlenih in jih bodo
zaposleni tudi sprejeli?
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DELOVNA RAZMERJA

Delodajalec je v skladu z zakonom

o varnosti in zdravju pri delu dolzan

Zagotoviti Izdelati Sprejeti ukrepe Nacrtovati Zagotoviti Nacrtovati
varnost in in sprejeti za preprecevanje, in izvajati potrebna promocijo
zdravje pisno izjavo odpravljanje in promocijo sredstva in zdravja na
delavcev pri 0 varnosti obvladovanje zdravja na nacin delovnem
delu (5. clen) Z oceno primerov nasilja, delovnem spremljanja mestu v Izjavi

tveganja trpincenja, mestu izvajanja 0 varnosti

v pisni obliki nadlegovanja (6. ¢len) promocije Z 0Ceno

(3. tocka in drugih oblik zdravja na tveganja

17. ¢lena) psihosocialnega delovnem (27. tocka

tveganja na mestu 76. clena)

delovnih mestih, (32. ¢len)

ki lahko ogrozijo
zdravje delavcev
(25. ¢len)

Slika 1: Smernice za promocijo zdravja na delovnem mestu, Ministrstvo za zdravje, Direktorat za javno zdravje, Ljubljana 2015 (str. 3)

3. Kako bo delodajalec ugotovil, ali so spre- Shematski prikaz aktivnosti v zvezi

feti ukrepi, ki jih izvaja, res ucinkoviti in s pripravo Nacrta promocije zdravja
dejansko imajo vpliv na zdravje in pocutje

zaposlenih?
V nadaljevanju bom skozi svoje ugotovitve
poskusala podati odgovore na vsa tri vprasa-
nja.
Vsekakor menim, da je organizacija bolj
uspesna, Ce temelji na zdravih delavcih, ki de-
lajo v spodbudnem delovnem okolju. Ce so
delavci bolj zdravi, bodo manj odsotni z dela,
bolj bodo motivirani in ucinkoviti pri delu,
manj$a bo tudi fluktuacija. Raziskave so po-
kazale, da vsak evro, namenjen promociji
zdravja na delovnem mestu, prinasa donos v
viSini 2.5 EUR do 4,8 EUR zaradi man;jSih
stroskov izostajanja z dela.?> Odsotnost naj bi
se po raziskavah zmanjSala za 12 do 36%.%
Ob zavedaniju, da obstajajo tako koristi za de-
lavee, kot za delojemalce in nasploh za celo-
tno druzbo, je smiselno ob zasledovanju ze
opisanih ciljev pripraviti temeljito analizo sta-
nja in na osnovi te analize nacrt ukrepov.
Veliko informacij o zdravstvenem stanju lahko
dobi delodajalec iz porocila pooblascenega
izvajalca medicine dela. Ob tem je seveda po-
trebno poudariti, da delodajalec nima in ne
sme imeti vpogleda v zdravstveno stanje po-
sameznega zaposlenega, zagotovo pa lahko v
vecjih podjetjih na osnovi vecjega Stevila pre-
gledov zdravnik naredi dolocene zakljucke,

2 http:/www.iga-info.de/fileadmin/texte/iga : . . . o . .
re;f ort_3e.p f,’f o Slika 2: Smernice za promocijo zdravja na delovhem mestu, Ministrstvo za zdravje, Direktorat

3 Smernice za promocijo zdravja na delovnem mestu, za javno zdravje, Ljubljana 2015
Ministrstvo za zdravje, Direktorat za javno zdravje,
Ljubljana 2015 (str. 16)
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Kultura podjetja

Poklicni razvoj

Medcloveski odnosi
na delovhem mestu
(vklju¢no z
vedenjem vodstva)

Delovno okolje in
oprema

Vsebina dela in
ocenjevanje
rezultatov

Pomanjkljiva opredelitev organizacijskih ciljev, slaba komunikacija, .
pomanjkanje podpore pri reSevanju problemov in osebnem razvoju. .

Nazadovanje kariere in negotovost, premajhna in prevelika obremenitev, .
negotovost delovnega mesta, nizka druzbena vrednost dela.

Socialna in fizi¢na izolacija, slab odnos z nadrejenimi, medcloveski .
konflikti, pomanjkanje socialne podpore.

Zelo razsirjen dejavnik, ki se nanasa na tezave v informacijsko-tehnoloskem = o
sektorju glede razpoloZljivosti, primernosti, vzdrzevanja ali popravila o
aparatov in naprav.

Prevelika obremenitev, nerealno vrednotenje dela.

Tabela - COX T: Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu 2000

katera tveganja oz. katere bolezni so pri za-
poslenih pogoste. Ce so vezane tudi na dolo-
cene kategorije zaposlenih oz. na vrsto dela,
ki ga opravljajo, je to Se boljsi podatek, ki je
v pomoc pri pripravi nacrta. V nasem podje-
tju smo takrat ugotovili, da je skupni dejavnik
tveganja pri vseh zaposlenih telesna nedejav-
nost. Manj kot trikrat na teden do 45 minut
se je gibalo priblizno 77% zaposlenih. Ugo-
tovili smo, da je nujno v ukrepe vkljuciti tudi
spodbujanje telesne dejavnosti. Nadalje smo
ugotovili, da je najve¢ bolezni srca in ozilja,
prekomerne telesne teze, motenj v metaboliz-
mu mascob in debelosti. Zato je bilo nujno
narediti ukrepe za spodbujanje zdravega na-
Cina prehranjevanja.

V pomoc¢ pri ugotavljanju, kateri so tisti de-
javniki, ki bistveno oz. nebistveno vplivajo na
zdravje zaposlenih, je lahko tudi zgornja ta-
bela.

Pogoj, da je nacrt uspeSen, je zagotovo tudi
to, da so aktivnosti, ki se izvajajo, prostovolj-
ne, in da ima nacrt aktivno podporo in zave-
zanost vodstva. Nacrt mora biti integriran v
poslovno strategijo in usklajen s cilji organi-
zacije. Zato je tudi najbolje, da vecje organi-
zacije dolocijo kompetentno osebo, ki je od-
govorna za izvajanje nacrta, v manjsih pa lah-
ko to vlogo prevzame direktor. Pomembno
je, da gre za osebo, ki dobro pozna organiza-

cijsko strukturo, zaposlene, nacin komunika-
cije in nacin dela.

Ko delodajalec postavi jasne
cilfe in analizira stanje v svoji
organizaciji, je nujno, da k
nacrtovanju ukrepov pritegne
tudi delavce, da lahko podajo
svoje predloge in aktivno
sodelujejo pri pripravi.

Ukrepi pa se lahko izvedejo na razlicnih po-
drogcjih, tako glede organizacije dela in fleksi-
bilnosti delovnega casa, spodbujanja izobra-
Zevanja in uvedbe ucinkovitega sistema za
spodbujanje inovativnosti. Pomembno je tudi
pocutje v delovnih prostorih, ustrezna ergo-
nomska ureditev delovnih prostorov, postavi-
tev ucinkovitega sistema varovanja dostojan-
stva delavcev, da nihce ni izpostavljen nezele-
nemu ravnanju in da se vsakr$no tak$no rav-
nanje preprecuje ter ustrezno sankcionira. V
tretji sklop pa zagotovo sodijo spodbujanje
zdravega nacina prehranjevanja, spodbujanje
odvajanja od kajenja, ponujanje razlicnih
$portnih aktivnosti (tecaji, organizirana vad-
ba, spodbujanje zaposlenih k razgibavanju

nemotiviranost
pasivnost

o konflikti

¢ povecana fluktuacija
¢ jz¢rpanost

nemotiviranost

* pasivnost

o konflikti

¢ povecana fluktuacija
¢ jz¢rpanost

nemotiviranost

e pasivnost

¢ Kkonflikti

¢ povecana fluktuacija
¢ izCrpanost

konflikti
pasivnost
¢ nemotiviranost

¢ obcutek frustracije
¢ Kkonflikti
* nemotiviranost

med delovnim ¢asom ipd.), osve$canje zapo-
slenih glede nevarnosti razvoja kronic¢nih bo-
lezni, ne nazadnje pa tudi uvedba ustrezne
strokovne pomoci za lazje obvladovanje stre-
sa in odpravljanje drugih tezav. Temu smo
namenili posebno pozornost. Zavedali smo
se, da je plansko usmerjeni storitveni dejav-
nosti, kjer so delavci v sklopu nagrajevanja
dela odvisni od dosezenih rezultatov in kjer je
delovni ¢as prilagojen potrebam strank, kljuc-
nega pomena, da delodajalec uvede ustrezne
ukrepe, s katerimi bo pomagal delavcem raz-
bremeniti vsakodnevni stres ter vzpostavil ta-
ksne odnose, da bo preprecil nasilje, nadle-
govanje, ustrahovanje in podobno. V okviru
merjenja organizacijske klime sicer nismo za-
znali kaksnih odstopanj glede psihosocialnih
tveganj, pa smo vendarle presodili, da je smi-
selno ravnati preventivno in ne zgolj kurativ-
no. Zato smo sprejeli ukrepe za vse zaposle-
ne in sicer poudarili pomen prenosa znanja
na posameznem delovnem podrocju, uvedli
zgornjo mejo povecanega obsega dela, ki Se
deluje stimulativno, pa vendar ne preobreme-
njujoce, preucili moznost uvedbe gibljivega
delovnega Casa, Ce je delovni proces to dopu-
§cal, ter skozi poseben program, namenjen
vsem zaposlenim, skrbeli za dobro pocutje na
delovnem mestu.

Pri vsem tem pa je nujna podpora vodstva,
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kvalitetna izvedba programa ter stalna skrb,
da imajo vsi zaposleni enake moznosti vklju-
Citve v posamezne aktivnosti ter da so zapo-
sleni azurno obveSceni o izvajanju Nacrta
promocije zdravja. Pri tem se je potrebno za-
vedati, da bo vodstvo lazje razumelo in pod-
piralo promocijo zdravja, ¢e bo razumelo ko-
risti teh ukrepov. Naloga odgovornih oseb za
podrocje varnosti in zdravja pri delu je, da
koristi ovrednotijo in s tem dokazejo tudi
smiselnost izvajanja nacrta. Odgovorne osebe
morajo spremljati tudi odzivnost zaposlenih,
Stevilo udelezencev, vrsto udelezencev, kako
je potekala komunikacija, kakSen je pretok
informacij, ali se je Stevilo dni bolniskih odso-
tnosti zmanjSalo, ali se je zmanjSala stopnja
fluktuacije, ali se je povecala kakovost opra-
vljenega dela ter druge dejavnike. V nasem

podjetju smo v vsakoletno anketo o zadovolj-
stvu delavcev vkljucili tudi vprasanja glede iz-
vajanja Nacrta promocije zdravja in tako tudi
na ta nacin preverili, kak$no je zadovoljstvo
med zaposlenimi. Poleg tega pa smo stalno
spremljali tudi dejavnike, ki so bili osnova za
pripravo nacrta in so merljivi. O rezultatih pa
smo vedno obvestili tudi zaposlene. Povratna
informacija je nujna za ucinkovit in transpa-
renten sistem.

Izvajanje Nacrta promocije zdravia po mojih
izku$njah nima takojSnjega ucinka. Gre bolj za
sistematicen sklop aktivnosti, ki pocasi spre-
minjajo kulturo v neki organizaciji. Vsak od
nas tezko spreminja svoje navade, pa naj si
bodo to prehranjevalne navade, pogostost gi-
banja, nacin komuniciranja ipd. Tako je tudi s
spreminjanjem kulture neke organizacije. To je

»tek na dolge proge«. Na delovnem mestu v
odrasli dobi prezivimo priblizno tretjino casa,
zato je prav, da naredimo nekaj za zdravje za-
poslenih. Predlagam, da za¢nemo Ze danes.

Mateja Gerzina, direktorica Sluzbe za ka-
drovske in splosne zadeve ter skladnost po-
slovanja Triglav INT, holdinska druzba, d. d.

Smernice za promocijo zdravja na delovnem mestu,
Ministrstvo za zdravje, Ljubljana, marec 2015
In$pektorat RS za delo, O promociji zdravja na
delovnem mestu

http://osha.europa.eu
http://www.iga-info.de/fileadmin/texte/iga_
report_3e.pdf
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Znate izmeriti u¢inkovitost
izobrazevanja in usposabljanja?

PRAKTICNE NAPOTKE VAM PONUJA DELAVNICA

Merjenje ucinkov izobrazevanja
9. decembra 2015, Planet GV, Ljubljana

Vsi, ki se profesionalno ukvarjate z izobrazevanjem morate znati izmeriti
uCinke izobrazZevanja in dokazati, kako je izobrazevanje prispevalo k razvoju
kompetenc posameznika ter k uresnicevanju ciljev organizacije!
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Mag. Marija Paladin

Zaposlovanje in kariere

delavcev invalidov:

ovire in pozitivni premiki

Zaposlovanje in kariere delavcev invalidov sta temi, ki
se ju lotevajo raziskovalci v razlicnih Studijah. Ker in-
validnost onemogoca ali zmanjSuje produktivnost zapo-
slenih, ima velik vpliv tako na odlocanje delodajalcev za
zaposlitev delavca invalida, kot na delavce invalide same
in njihove kariere. Za potrebe ¢lanka smo od ene izmed
velikih organizacij pridobili podatke o delavcih invalidih,
ki jih organizacija zaposluje. NaS namen je bil preveriti,
na kaksnih delovnih mestih so delavci invalidi zaposleni
ter ugotoviti, ali so bili delezni napredovanja tudi po na-
stanku invalidnosti. Skoraj 40 % delavcem invalidom se je tarifni razred od nastanka
invalidnosti povisal. Kar pomeni napredovanje, razporeditev na zahtevnejSe delo in
visjo placo ter, pogosto, poleg horizontalnega tudi vertikalni razvoj kariere. V nasprotju
Z ugotovitvami nekaterih avtorjev, da so delavci invalidi razporejeni predvsem na nizje
placana delovna mesta, se namrec tako v primeru placnega razreda, kot v primeru
tarifnega razreda delovnega mesta izkaze, da so delavci invalidi razporejeni na nizje,
kot tudi na viSje razporejena delovna mesta.

Razlogi, da se raziskovalci pogosto posvecajo
zaposlovanju in karieri delavcev invalidov, so
razlicni. Na eni strani je za delavce invalide
problematika zaposlovanja in kariere stvar
kakovosti zivljenja, obsega socialnih stikov
ter konec koncev tudi prezivetja. V interesu
druzbe je, da je cimvec njenih ¢lanov produk-
tivno zaposlenih in ekonomsko neodvisnih od
socialnih transferjev. In ne nazadnje, ne gre
spregledati, da so delavci invalidi lahko zelo
motiviran, osredotocen in u¢inkovit potencial-
ni kader, Ce jih zaposlimo na delovnih mestih
in nalogah, ki, na eni strani, ustrezajo njiho-
vim omejitvam, znanjem in ve$¢inam, ter na
drugi strani potrebam delodajalcev. Razli¢ni
avtoriji porocajo o $tevilnih ovirah pri zaposlo-
vanju in karierah delavcev invalidov, ki pa
imajo, poleg negativnih posledic za delavce
same, tudi potencialno negativen vpliv na

podjetje, saj le-to lahko spregleda ustrezno
usposobljen in motiviran kader zaradi statusa
invalidnosti. Ta pogosto v praksi, posredno
ali neposredno, vpliva na izbirni postopek is-
kanja kadrov za razpisana delovna mesta.

Razumevanje pojmov
invalid in invalidnost

Splosne opredelitve pojma invalidnosti ni
(Hansen, Andreassen inMeager 2011), saj
gre za vecdimenzionalen pojem, ki obsega §i-
roko paleto oviranosti, ki vplivajo na Zzivljenje
posameznika, kot so na primer motnje vida, fi-
zicna ali mentalna oviranost idr. (Khoo, Tiun
in Lee 2013, 39).

Ena izmed opredelitev navaja, da je invalid po-
sameznik, ki trpi zaradi dolocene fizicne ali
psihicne ovire, ki je trajne narave (Cuming

1975, 146). Glede na dolocila slovenske za-
konodaje je invalid oseba, pri kateri so z od-
locbo pristojnega organa ugotovljene trajne
posledice telesne ali dusevne okvare ali bolezni
in ima zato bistveno manj$e moznosti, da se
zaposli, ohrani zaposlitev ali v zaposlitvi napre-
duje (“Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in za-
poslovanju invalidov (uradno precisceno bese-
dilo) (ZZRZI-UPB2)” 2007, 3. ¢len).

Naj na tem mestu poudarimo, da se zaveda-
mo tudi drugih poimenovanj, ki nadomestijo
izraz invalid oziroma invalidnost, na primer
hendikep ali ovira. Za uporabo izraza invalid
in invalidnost smo se odlocili zaradi usklaje-
nosti z izrazjem, ki ga uporablja slovenska za-
konodaja.

Pomembni elementi, povezani z invalidnostjo,
so dolocitev njene stopnje, narave ter vzroka
(Drobni¢ 2002, 442). To so tudi elementi,
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ki vplivajo na zmoznost za delo delavca inva-
lida in so lahko pomemben dejavnik kariere
posameznika.

Zaposlovanje
delavcev invalidov

Najpogostejsi raziskovalni pristop pri temi
zaposlovanja in karierah delavcev invalidov je
kvantitativen, pa tudi kvalitativen in integrati-
ven (zdruzuje kvalitativne in kvantitativne me-
todologije) (Paladin, 2015). V primeru te-
matik, povezanih z zaposlovanjem, gre celo
za tisto podrocje, ki se ga raziskovalci, ki v
Studijah obravnavajo invalidsko problemati-
ko, najpogosteje lotevajo (Paladin, 2015b),
medtem ko so druga podrocja (na primer iz-
obrazevalno in motivacijsko podrocje) manj
obravnavana.

Zaposlovanje kot pridobivanje in ohranjanje
zaposlenih z ustreznimi znanji, s sposobnost-
mi in z izku$njami na ustreznih delovnih me-
stih je ena od glavnih funkcij upravljanja s ¢lo-
veskimi viri (Bratton 2007a, 16). Ker invali-
dnost onemogoca ali zmanjSuje produktivnost
zaposlenih, ima velik vpliv tako na odloc¢anje
delodajalcev za zaposlitev delavca invalida,
kot na delavce invalide same (Noben et al.
2012).

V skladu s teorijo je

za invalida in druzbo v
ekonomskem in socialnem
smislt boljSe, ce se usposobi,
se zaposli in ostane zaposlen.

Na zaposlovanje invalidov vpliva ve¢ dejavni-
kov. Med pomembnejsimi so stanje v ponudbi
in povpraSevanju na trgu dela, gospodarske
razmere, ukrepi za pospesevanje zaposlova-
nja delavcev invalidov, vrsta poklica, delovna
zmoznost ali prizadetost invalidov, predsodki
idr. Delovna zmoznost je tisto, kar delodajal-
ce pri zaposlovanju najbolj zanima, saj najraje
zaposlujejo tiste, od katerih pricakujejo naj-
vedji ucinek in ¢im manjSe stroske (Drobni¢
2002, 438-439).

Raziskave, katerih cilj je bil ugotoviti, kako
zaposljivost invalidov dojemajo potencialni
delodajalci, so prisle do nasprotujocih si ugo-
tovitev. Nekatere Studije so pokazale, da ima-
jo delavci invalidi v primerjavi z delavci, ki
niso invalidi, niZje moznosti za zaposlitev.
Presenetljivo pa so nekatere raziskave poka-
zale tudi to, da delodajalci pripisujejo visjo
moznost za zaposlitev delavcem invalidom v
primerjavi z delavci, ki niso invalidi. Fraser in
drugi so v svoji raziskavi prisli do ugotovitve,
da imajo delodajalci (v njihovem primeru
manjsa in srednje velika podjetja) pomisleke
o tem, ali bodo delavci invalidi zmozni opra-
viti delovne naloge ustrezno (Fraser et al.
2011, 9). Delodajalci so pogosto manj zado-

voljni z delavci invalidi v primerjavi z delavci,
ki niso invalidi, hkrati pa tudi nizje ocenjujejo
njihovo ucinkovitost pri delu (v primerjavi z
delavci, ki niso invalidi) (Smith et al. 2004).
Na drugi strani je zanimivo, da nekatere raz-
iskave kazejo, da delavci invalidi, kljub pogo-
stim negativnim pricakovanjem delodajalcev,
velikokrat prejemajo podobne ocene o uspe-
$nosti kot njihovi sodelavci, ki niso invalidi,
ne glede na dejansko uspesnost (Miller and
Werner 2005, 309).

Nekateri avtorji ugotavljajo, da okolje in ob-
stoj razlicnih oblik ovir v druzbi predstavljajo
delavcem invalidom vegji izziv kot lastna ovi-
ranost. To je mogoce opaziti tudi v slabsih
zaposlitvenih moznostih visoko izobrazenih
delavcev invalidov, ne le tistih, ki so slabSe iz-
obrazeni (Khoo, Tiun, and Lee 2013, 52).

Okolje in obstoj razlicnih
oblik ovir v druzbi
predstavljajo delavcem
invalidom vedji izziv, kot
lastna oviranost.

Razlogi za zadrzek pri zaposlovanju invalidov
so razlicni. Med drugim so v eni izmed razi-
skav na temo zaposlovanja invalidov prisli do
ugotovitve, da delodajalci invalidov ne zapo-
slujejo zaradi pricakovanj strank (Duff, Fer-
guson, and Gilmore 2007). Druga raziskava
je pokazala, da delodajalci neradi zaposlujejo
delavce invalide s psiholoskimi (mentalnimi)
tezavami zaradi slabega poznavanja vsebine
in narave njihovih zdravstvenih tezav (Ozawa
and Yaeda 2007, 111). Za invalide je, v pri-
merjavi s tistimi, ki niso invalidi, po nekaterih
podatkih, tudi trikrat bolj verjetno, da bodo
brezposelni ali zaposleni za delovni ¢as, kraj-
§i od polnega (Khoo, Tiun, and Lee 2013).
Raziskave so ravno tako pokazale, da velika
vecina delavcev invalidov, ki so brezposelni,
Zeli delati (Harris Interactive v Schur, Kruse
in Blanck 2005, 5; Lindsay 201 1a, 844).

Kljub formalno izenacenim moznostim dosto-
pa do dela na razli¢nih ravneh za invalide in
neinvalide, pa to Se ne pomeni (in praksa to
pogosto kaze), da invalidi pridejo le do slabse
placanih in manj zanimivih delovnih mest
(Drobnic¢ 2002, 444). Velikokrat gre namre¢
za manj placana, niZje kvalificirana, nezahtevna
in manj cenjena delovna mesta v primerjavi z
delovnimi mesti delavcev, ki niso invalidi
(Khoo, Tiun, and Lee 2013, 42). Tako je ena
izmed raziskav pokazala, da so bile delavcem
invalidom, ki so bili psiholosko ovirani, zaupa-
ne preproste delovne naloge kot so Ciscenje,
sortiranje (izdelkov, smeti, poste ...) in pre-
prosta fizicna dela (sestavljanje Skatel, pakira-
nje, oznacevanje) (Ishii and Yaeda 2010, 12).
V skladu s teorijo je za invalida in druzbo v
ekonomskem in socialnem smislu boljse, ¢e
se usposobi, se zaposli in ostane zaposlen.

Vendar pa o zaposlitvi invalida delodajalec
premisli predvsem v primeru, da mu stroske
prilagoditve delovnega mesta in dodatnega
usposabljanja, ki ga delavec invalid potrebu-
ie, da bi delo opravil primerljivo delavcu, ki ni
invalid, pokril kdo drug, na primer drzava
(Drobnic 2002, 436).

Kariere
delavcev invalidov

Pricakovanja na podrocju kariere in zadovolj-
stvo z dosedanjo kariero in s trenutno zaposli-
tvijo se, izhajajo¢ iz prakse, kazejo kot po-
memben motivacijski dejavnik na delovnem
podrocju posameznika.

Kariero razumemo kot zaporedije zaposlitvenih
pozicij (razlicnih zaposlitev), vlog in aktivnosti
ter izkuSenj na delovni poti posameznika (Ar-
nold v Gold 2007a, 229). Gre za prepletanje
kompetentnosti zaposlenega, njegovega oseb-
nega razvoja, priloznosti za opravljanje doloce-
nih vrst delovnih nalog, zasedanja poloZajev in
interesov delavca na eni strani ter potreb, zah-
tev in interesov podjetja na drugi strani (Maj-
cen 2009, 232).

Na kariero vplivajo Stevilni dejavniki, kot so
demografski in socialni trendi, napredujoca
tehnologija, politicne spremembe, ekonomski
pritisk, nove organizacijske oblike, nova zapo-
slitvena politika idr. (Meznar in Lipicnik 1998,
181). Brecko ugotavlja, da se karierne kom-
petence, ki jih pridobimo v Soli, v delovnem
okolju in z zivljenjskimi izku$njami, akumulira-
jo v karierni kapital. Ta se lahko z dodatnim iz-
obrazevanjem in usposabljanjem razvija ali pa
sCasoma izgubi vrednost, ¢e znanj ne osvezuje-
mo in nadgrajujemo (v Majcen 2009, 234).
Invalidom je, podobno kot (v doloceni meri)
zenskam, etni¢nim ali religioznim manjsinam,
starej$im in nekaterim drugim skupinam, ote-
Zena participacija na $tevilnih podrocjih zivlje-
nja, med drugim tudi na podrocju dela in, v po-
vezavi z njim, na podroc¢ju karier (Pushkala
and Anshuman 2007, 169).

Raziskava o karierah invalidov v znanosti in na
inzenirskih pozicijah je pokazala, da se (tu-
denti) invalidi soocajo s premalo spodbude za
tovrstno kariero Se preden vstopijo v delovno
okolje. Tako s strani profesorjev, kot s strani
starSev je bilo mogoce zaznati premalo spod-
bude v tej smeri (kar se je Ze v primeru $tuden-
tov neinvalidov izkazalo kot enega kljucnih de-
javnikov odlocitve za kariero v znanosti in inze-
nirskih poklicih), kljub temu, da hkrati oboji
menijo, da Studenti invalidi niso manj motivira-
ni in manj zmozni za tovrsten §tudij (Alston
and Hampton 2000, 162).

Za skupino delavcev invalidov je znacilen vecji
obcutek nemoci in manj ugodne okolis¢ine za
napredovanje (Pushkala in Anshuman 2007,
170). V primeru delavcev invalidov to (tudi iz
prakse) pomeni tezjo zaposljivost, otezen kari-
erni razvoj in omejene moznosti (pre)zaposlo-
vanja zaradi zdravstvenih omejitev. Delavci
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invalidi so skupina delavcev, ki ji je v doloceni
meri otezeno uveljavljanje na trgu delovne sile,
kljub temu, da drzave sprejemajo obsezne
ukrepe pospeSevanja zaposlovanja invalidov.
Poleg tega so delavci invalidi v oceh delodajal-
cev pogosto manj zanesljiv, premalo prilago-
dljiv, u¢inkovit in tudi vztrajen potencialni ka-
der (Drobni¢ 2002, 436-437).

Delavci invalidi ne porocajo o negativni oziro-
ma odklonili obravnavi le v primeru zaposlova-
nja, temve¢ tudi pri obravnavi s strani podjetja,
nadrejenih ali sodelavcev, ko so enkrat ze za-
posleni (Shaw et al. 2012, 187).

Negativno dojemanje invalidnosti invalidom ne
omogoca, da bi v polnosti razvili svoj potencial
oziroma pridobili in ohranili redno zaposlitev
(Christ 2008, 26). Pomembno je, da drzava
ob ukrepih za spodbujanje zaposlovanja delav-
cev invalidov doloceno mero prizadevanj
usmeri tudi v soocanje s predsodki delodajal-
cev in z ucinki drugih (druzbenih) ovir, ki vpli-
vajo na vkljucevanje invalidov v delovno okolje
in njihov delovni razvoj in kariero (Drake
2000; Patrick 2012). Nekatere raziskave so
namrec pokazale, da Ze domneva o invalidnosti
mocno vpliva na nacin obravnave posameznika
na delovnem mestu, kljub temu, da dejansko
stanje invalidnosti pravzaprav niti ne obstaja
(Draper, Reid, and McMahon 2010, 36).

Ce je delaveem invalidom omogocen dostop
do ustreznega usposabljanja, da z njim usvojijo
znanja in vescine, ki so potrebni za uspesno in
ucinkovito opravljanje delovnih nalog, lahko to
pomembno prispeva k uspeSnemu opravljanju
nalog v delovnem okolju (Marumoagae 2012,
354) ter posledicno vpliva na kariero posame-
znika. Vendar gre v primeru delavcev invalidov
tudi na podrocju dostopnosti izobrazevanja in
usposabljanja za skupino delavcev, ki se soo-
Cajo s Stevilnimi tezavami. Tako je na primer
pogosto ravno od delodajal¢evega dojemanja
posameznikove invalidnosti odvisno, ali bo (in
v koliksni meri) delavcu omogocil dostop do
dodatnih usposabljanj in izobrazevanj ter ka-
ksnih sprememb (napredovanj) bo delavec de-
lezen na kariernem podrocju (Lindsay 201 1b,
1341).

Zaposlitev in kariera
delavcev invalidov na
primeru ene izmed
slovenskih organizacij

Za potrebe tega clanka in SirSe raziskave o de-
lavcih invalidih smo od ene izmed velikih orga-
nizacij pridobili podatke o 831-ih delavcih in-
validih, ki jih organizacija zaposluje. V poveza-
vi z zaposlovanjem delavcev invalidov je bil na$
namen preveriti, na kak$nih delovnih mestih so
delavci invalidi zaposleni. Natancneje, v ka-
ksen tarifni razred sodijo delovna mesta, na
katerih so delavci invalidi zaposleni. Tarifni ra-
zred je odvisen od zahtevnosti delovnega me-
sta in je usklajen z nekdanjimi stopnjami izo-

brazbe. Visji ko je tarifni razred, visja je zahte-
vana raven izobrazbe za delo na delovnem me-
tudi placni razred delovnega mesta, ki je osno-
va za izracun place.

Glede karier delavcev invalidov sta nas zani-
mali dve primerjavi, in sicer izobrazba delavcev
invalidov s tarifnim razredom delovnega me-
sta, na katerem je delavec invalid zaposlen ter
primerjave med tarifnima razredoma delovnih
mest pred nastankom invalidnosti in po njem.
Na tem mestu poudarimo, da na$ namen ni bil
preverjati moznosti in verjetnosti za zaposlitev
delavca invalida oziroma naklonjenosti deloda-
jalca k zaposlovanju invalidov, saj to iz razpo-
lozljivih podatkov ni bilo mogoce. Podatki so
se nanasali na ze zaposlene delavce invalide.
Med delavci invalidi je bila velika vecina zapo-
slenih za nedolocen ¢as (820 oziroma 98,7 %
delavcev), moskih (718 oziroma 86,4 %) in
invalidov tretje kategorije (770 oziroma
92,7 %). Povprecna starost delavcev invalidov
je znasala 50,64 let, povprecna delovna doba
delavcev invalidov pa 32,33 let. Vidimo, da
gre za izkuSenejSe delavce, za katerimi je v
povprecju ve¢ kot tretjina delovne poti. Kljub
temu velja omeniti, da je razpon, tako pri sta-
rosti, kot pri delovni dobi, precejSen. Na pri-
mer: starost najmlajSega delavca invalida je
26, najstarejSega pa 67 let.

Povprecno Stevilo dni bolniske odsotnosti (Ta-
bela 1) v preteklem letu znasa 58,36. Pri tem
pa velja omeniti, da je bilo najnizje Stevilo ur
bolniske odsotnosti le 4 ure, medtem ko je bilo
najvije Stevilo ur bolniske odsotnosti 2088 ur.
Povprecno Stevilo ur bolniske odsotnosti v
preteklem letu znaSa 332,71. Pri tem pa velja
omeniti, da je bilo najnizje $tevilo dni bolniske
odsotnosti le 1 dan, medtem ko je bilo najvisje
Stevilo dni bolniske odsotnosti 313. To pa
predstavlja skoraj 11 mesecev preteklega leta.
Placni razred delovnega mesta delavcev inva-
lidov se giba v razponu od minimalno 6. do
maksimalno 35. placilnega razreda, medtem
ko je povprecje pri placnem razredu 13,5.
Kar kaze na to, da so delavci invalidi zaposle-
ni tako na najnizjih delovnih mestih (najnizja
vrednost placnega razreda kaze na to, da je
delavec na tem delovnem mestu zaposlen za
delovni ¢as, krajsi od polnega), kot tudi na vi-
soko placanih delovnih mestih. Povprecni ta-
rifni razred delovnega mesta delavcev invali-
dov znasa 3,33, pri tem so delavci invalidi
razporejeni na delovnih mestih vseh zahtev-
nosti, od 1., to je najnizjega, do 7. oziroma
najvisjega tarifnega razreda.

Zanimivo je, da je povprecna vrednost tarifne-
ga razreda delovnega mesta pred nastankom
invalidnosti enaka povprecni vrednosti tarifne-
ga razreda trenutnega delovnega mesta invali-
da in znasa 3,33. Omenjeno primerjavo bomo
podrobneje pogledali v nadaljevaniju, saj pred-
stavlja enega izmed kazalcev dogajanja na po-
drocju kariere delavca invalida. Na tem mestu
naj povemo, da smo imeli pri 734-ih od 831-

ih obravnavanih delavcev invalidov na razpola-
go podatek o tarifnem razredu delovnega me-
sta pred nastankom invalidnosti.

Primerjava trenutnega tarifnega razreda delov-
nega mesta s tarifnim razredom delovnega me-
sta pred nastankom invalidnosti (Tabela 2)
pokaze, da se najvecjemu odstotku delavcev
invalidov tarifni razred od nastanka invalidno-
sti ni spremenil (44,419%). Na drugi strani je
pomemben podatek, da se je skoraj 40 % de-
lavcem invalidom tarifni razred od nastanka in-
validnosti povisal. Kar pomeni napredovanje
na zahtevnejse delo in visjo placo ter, pogosto,
poleg horizontalnega tudi vertikalni razvoj ka-
riere. Na drugi strani je v smislu zahtevnosti
dela po nastanku invalidnosti nazadovalo
15,80% delavcev invalidov. Vendar je na tem
mestu potrebno opozoriti na dvoje. Delavci in-
validi so tudi v teh primerih ohranili prej$njo
placo, ce je bila ta vi§ja od place na novem de-
lovnem mestu. Hkrati pa je bil najpogostejsi
razlog za prerazporeditev na manj zahtevno
delovno mesto zmanjsana delovna zmoznost
delavca invalida in omejitve pri delu, ki izhajajo
iz odlocb invalidske komisije.

Druga primerjava, in sicer primerjava trenu-
tnega tarifnega razreda delovnega mesta z
ravnjo izobrazbe delavca invalida (Tabela 3)
ravno tako, kot v primeru primerjave s tarif-
nim razredom pred nastankom invalidnosti,
kaze na to, da je delavcem invalidom napre-
dovanje omogoceno kljub oviram, ki jih drugi
avtorji navajajo in s katerimi naj bi se delavci
invalidi srecevali v delovnem okolju. Izkaze se
namre¢, da zahtevnost delovnega mesta (ta-
rifni razred) pri 42,36 % delavcev invalidov
ustreza ravni izobrazbe delavca invalida.
Medtem ko je pri 19,74 % delavcev invalidov
raven izobrazbe celo niZja od tiste, ki je zah-
tevana za delo na delovnem mestu, na kate-
rem je delavec zaposlen. To pomeni, da je
bilo delavcu invalidu zaupano zahtevnejSe de-
loviio mesto. V primeru 37,91 % delavcev je
raven izobrazbe vi§ja kot jo zahteva delovno
mesto, na katerem je delavec invalid zapo-
slen. Rezultati tako kazejo, da so vec¢ kot
60 % delavcem invalidom zaupana dela (in
delovna mesta), ki poleg ustreznosti glede
omejitev delavca invalida, ustrezajo ravni izo-
brazbe delavca invalida ali jo celo presegajo.
Kljub objektivnosti pridobljenih podatkov, ki
kazejo dejansko stanje zaposlenosti obravna-
vanih delavcev invalidov, je potrebno opozori-
ti tudi na nekaj pomanjkljivosti opravljene
analize. Poleg pridobljenih in analiziranih po-
datkov bi bilo zanimivo preveriti tudi druge
kazalnike na podrocju zaposlovanja in karier
delavcev invalidov, ki pa bi zahtevali drugacen
pristop k zbiranju podatkov (npr. anketni
vpraSalnik ali intervju). V povezavi z zahtev-
nostjo delovnega mesta bi bile zanimive na
primer informacije o naravi in vsebini dela,
ugodnostih na delovnem mestu, oceni delavca
invalida o privlacnosti in cenjenosti delovnega
mesta. Na drugi strani bi bil informacijsko
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Placilni razred delovhega mesta

Tarifni razred delovnega mesta

Tarifni razred delovnega mesta pred nastankom

invalidnosti

Stevilo dni bolniske odsotnosti v preteklem letu

Stevilo ur bolniske odsotnosti v preteklem letu

Tabela 1: Podatki o delovhem mestu delavca invalida in o bolniski odsotnosti za preteklo leto

N

827

831

734

184

188

Minimum

Maksimum

35

313

2088

Povprecna
vrednost

13,50

3,33

3,33

58,3587

332,7128

Standardni
Odklon

5,466

1,648

1,385

79,40408

457,66798

Odstotek Odstotek Odstotek

1 33 22,60 113 77,40 0 0,00

S 2 80 47,06 7 4,12 83 48,82
EpS

g é 3 31 50,82 16 26,23 14 22,95
)

oo 4 79 45,14 82 46,86 14 8,00
SRS
>

§ = 5 85 64,89 4 31,30 5 3,82
E T

5 6 6 28,57 15 71,43 0 0,00

7 12 40,00 18 60,00 0 0,00

Skupaj 326 44,41 292 39,78 116 15,80

Tabela 2: Primerjava trenutneda tarifnega razreda delovnega mesta s tarifnim razredom delovnega mesta pred nastankom invalidnosti

Odstotek Odstotek Odstotek

1 118 80,27 29 19,73 0 0,00

‘gﬂ 2 3 1,70 68 38,64 105 59,66
£S

290 3 1 1,61 22 35,48 39 62,90
o E

5 gﬂ 4 127 53,14 30 12,55 82 34,31
SRS
>

E o 5 81 54,36 12 8,05 56 37,58
-E w
= o

E 6 6 23,08 3 11,54 17 65,38

7 16 50,00 0 0,00 16 50,00

Skupaj 352 42,36 164 19,74 315 37,91

Tabela 3: Primerjava trenutneda tarifnega razreda delovnega mesta z ravnjo izobrazbe delavca invalida
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bogat kazalnik na podro¢ju razumevanja kari-
er delavcev invalidov na primer ocena delavca
invalida samega o tem, ali je z dogajanjem na
kariernem podrocju zadovoljen, ¢esa si Zeli in
ali ¢uti, da ga pri napredovanju ovirajo dolo-
ceni dejavniki iz delovnega okolja. To bi od-
govorilo na vprasanje, ali kljub zaznanemu
napredovanju in razporejenosti delavcev inva-
lidov na razlicno zahtevnih delovnih mestih
obstajajo ovire, ki pa jih z zajemom objektiv-
nih podatkov o zaposlitvi ni bilo mogoce za-
znati, so pa bile premagane.

Zakljucek

Nekatere raziskave so pokazale, da na (nega-
tivno) obravnavo delavcev invalidov vpliva Ze
sama domneva o obstoju zdravstvenih omeji-
tev, tudi ce to formalno ni potrjeno. Zato je
potrebno zagotoviti ustrezno usposobljenost
nosilcev kadrovske funkcije, da bodo znali
ustrezno primerjati zahteve delovnega mesta
in omejitve delavca invalida. Kljucno je dati
tej primerjavi prednost pred odzivanjem na
obstoj invalidnosti. Na strani delavca je pri is-
kanju zaposlitve nesprejemljivo zamolcati ob-
stoj invalidnosti, tudi Ce ta ne predstavlja ovi-
re za uspesno in ucinkovito delo na razpisa-
nem delovnem mestu. Na drugi strani je treba
podobno doseci tudi na strani delodajalca pri
izbiri kadra. Ce namre¢ vrsta oviranosti de-
lavca invalida ne vpliva negativno na delo na
razpisanem delovnem mestu, ni smotrno, da
bi bila razlog, da delavec ne bi bil dobil mo-
znosti opravljati doloceno delo ali karierno
napredovati. Ne le, da delavec invalid na ta
nacin ostane brezposeln, tudi delodajalec lah-
ko na ta nacin ostane brez potencialno ustre-
znega kadra.

Podatki, ki smo jih za potrebe ¢lanka prido-
bili, so pokazali, da so delavci invalidi zapo-
sleni na razlicno zahtevnih delovnih mestih.
Zaupanje delodajalca pa se je pokazalo tudi v
tem, da je precejSen odstotek delavcev invali-
dov (od nastanka invalidnosti) celo napredo-
val na bolj zahtevna delovna mesta (visji tarif-
ni razred). Napredovanje in drugi pozitivni
karierni premiki so kljucni tako za motivacijo
delavcev invalidov, kot za spodbudo k Se bolj
ucinkovitemu delu na dodeljenih delovnih na-
logah. Zaupanje ali nezaupanje delodajalca
do svojih zaposlenih je eden izmed pomemb-
nih dejavnikov zavzetosti pri delu. Omogociti
delavcu napredovanje, dodeliti mu zahtevnej-
Se (seveda sposobnostim primerno) in bolj
odgovorno delo, je pomemben pokazatelj za-
upanja s stani delodajalca. Visja placa je pri
tem zgolj dodaten motivator. Osnovni fokus
delodajalca mora biti usmerjen v sposobnosti
in potenciale delavca, ki so koristni tudi za
podjetje, ne na zdravstveno oviranost, e ta
nima vpliva na konkretno delo in ucinkovitost
pri opravljanju del in nalog. Ne gre spregle-
dati niti dejstva, da lahko delodajalec za po-
tencialno prilagoditev delovnega mesta in de-

lovnega okolja delavcu invalidu uveljavlja po-
vracilo stroskov in druge ugodnosti.

0 Mag. Marija Paladin, zaposlena na kadro-
vskem podrocju, raziskuje razlicne vidike upra-
vijanja s cloveskimi viri (kadri) in organizacijo.
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Mag. Maja Skorupan

Kolektivha dogovarjanja
v praksi

Sistem kolektivnih dogovarjanj ureja Zakon o kolektiv-
nih pogodbabh, ki je v veljavo stopil Ze leta 2006. Ce-
prav je v praksi veliko vprasanj dlede izvajanja samega
zakona, vse do danes ni priSlo do njegovih sprememb.
V prispevku so pojasnjeni razlogi za sprejem zakona,
nekatere dileme zakona, do katerih prihaja predvsem
pri pogajanjih za kolektivhe pogodbe v zasebnem sek-
torju in pogosta praksa strank kolektivnih pogodb dle-

de njene vsebine.

Nas sistem kolektivnih pogodb ureja Zakon o
kolektivnih pogodbah (ZKolP), ki je bil spre-
jet 4. aprila 2006, v veljavo pa je stopil me-
sec dni kasneje. Glavni razlog za sprejem za-
kona je bila neusklajenost slovenskega siste-
ma kolektivnega dogovarjanja s konvencijami
Mednarodne organizacije dela in z Evropsko
socialno listino.

Temeljna nacela, na katerih temelji zakon, so
nacela kolektivnega dogovarjanja, svobode
zdruzevanja tako delavcev kot tudi delodajal-
cev ter svobode in prostovoljnosti sklepanja
kolektivnih pogodb. S tem, ko sta na strani
delodajalcev kolektivne pogodbe sklepali Go-
spodarska zbornica Slovenije in Obrtna zbor-
nica Slovenije, obe z obveznim ¢lanstvom, sta
bili temeljni naceli kolektivnega dogovarjanja
krseni, na kar je bila Slovenija ob vstopu v
Evropsko unijo tudi opozorjena.

Na neusklajenost je ze leta 1998 opozorilo
tudi Ustavno sodisc¢e Republike Slovenije, ko
je v postopku za oceno ustavnosti Zakona o
gospodarski zbornici' z odlocbo® ugotovilo,
da zakon ni v skladu z ustavo. V 36. tocki ob-
razlozitve je med drugim zapisalo: »V zako-
nodajnem postopku bo potrebno prouditi
ustreznost povezovanja funkcij zastopanja go-
spodarstva in delodajalcev. Kot opozarja teo-
I Ur L RS, st. 14/90.

2 U-1-290/96, z dne 11.06.1998, Ur. I. RS, st.:
49/1998.

rija (glej npr. Novak, Kyovski, Juranci¢, Sin-
dikalno pravo, CZ Uradni list RS, Ljubljana,
1992, str. 45 in 118) je namre¢ obvezno
¢lanstvo v zastopstvu delodajalcev predpisano
z zakonom, v nasprotju z ratificiranimi med-
narodnimi konvencijami Mednarodne organi-
zacije dela. Kolikor bo zakonodajalec funkcijo
zastopanja delodajalcev locil od organizacij-
ske oblike zastopanja gospodarstva, bo imel
do poteka odloznega roka tudi dovolj casa,
da posebej uredi zastopstvo delodajalcev.«.
Tako je zakonodajalec leta 2006 z ZKolP v
slovenski sistem kolektivnega dogovarjanja
vnesel prostovoljnost in svobodo kolektivinega
dogovarijanja. Kljub temu pa je zakon dolocil
prehodno obdobije, in sicer lahko delodajal-
ske asociacije z obveznim Clanstvom $e tri
leta po uveljavitvi zakona, to je do 9. maja
2009, sklepajo kolektivne pogodbe. Pri tem
je treba poudariti, da je do sprejema zakona
prislo pod predpostavko, da bo funkcija za-
stopanja gospodarstva lo¢ena od delodajal-
ske funkcije. S sprejemom Zakona o gospo-
darskih zbornicah® dva meseca kasneje in z
uvedbo prostovoljnega clanstva v Gospodar-
sko zbornico Slovenije ter z moznostjo usta-
navljanja novih zbornic, pa je prislo v sistemu
kolektivnih pogodb do Stevilnih odprtih vpra-
sanj.

3 Ur I RS, st. 60/2006.

RazsSirjenost kolektivnih
pogodb v zasebnem
sektorju v RS

Trditev, da smo v slovenskem prostoru na
podrocju kolektivnih pogajanj ze precej izku-
Seni, potrjuje dejstvo, da so kolektivna poga-
janja pri nas aktualna Ze od leta 1972. Sis-
tem kolektivnih pogajanj niti v enem obdobju
do danes ni zamrl, kot rezultat tega pa je ne-
dvomno podatek o velikem Stevilu kolektivnih
pogodb zasebnega sektorja, ki so se sklepale
od osamosvojitve RS dalje. Skladno z dolo¢-
bo 25. ¢lena ZKolP se kolektivne pogodbe,
sklenjene za obmocje drzave, vpisujejo v evi-
denco kolektivnih pogodb. V evidenco se vpi-
Sejo naslov kolektivne pogodbe, podpisniki,
datum sklenitve, zacetek in prenehanje veljav-
nosti, spremembe in dopolnitve ter morebitna
ugotovitev razsirjene veljavnosti ali preneha-
nja razSirjene veljavnosti celotne ali dela ko-
lektivne pogodbe. Evidenco kolektivnih po-
godb, sklenjenih za obmocje drzave, vodi mi-
nistrstvo, pristojno za delo.

Po vpogledu v evidenco lahko ugotovimo, da
evidenca, ki je objavljena na spletnih straneh
Ministrstva za delo, druzino in socialne
zadeve,* ne izpolnjuje vseh zakonskih zahtev
4 http;/www.mddsz.gov.si/si/delovna_podrocja/

delovna_razmerja_in_p. > iz_dela/socialno_
partnerstvo/evidenca_kolektivnih_pogodb/
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oziroma je pomanjkljiva. Le golo navajanje
naslovov kolektivnih pogodb z navedbo ura-
dnih listov, v katerih so objavljene, ne zadosti
zakonskim kriterijem. Potrebno bi bilo izrec-
no navesti podpisnike kolektivnih pogodb,
datum sklenitve ter zacetek in prenehanje ve-
ljavnosti. Tako bi bilo tudi uporabnikom ko-
lektivnih pogodb bolj jasno, katera kolektivna
pogodba velja oziroma se uporablja in katera
ne. Zal to iz obstojece evidence ni razvidno in
zakonski namen evidence ni dosezen.

Trenutno v zasebnem
sektorju velja oziroma se
uporablja kar 25 kolektivnih
pogodb dejavnosti, veliko
vecje pa je stevilo podjetniskih
kolektivnih pogodb, ceprav
uradnih evidenc, ki bi to
potrdile, ni.

Trenutno v zasebnem sektorju velja oziroma
se uporablja kar 25 kolektivnih pogodb
dejavnosti,’ veliko vecje pa je tevilo podjetni-
$kih kolektivnih pogodb, ¢eprav uradnih evi-
denc, ki bi to potrdile, ni. Izku$nje pa nedvo-
mno potrjujejo, da ima vecina vecjih in sre-
dnjih podjetij v Sloveniji, kjer je organiziran
sindikat, sklenjeno podjetnisko kolektivno
pogodbo.® Nedvomno je zaznaven trend de-
centralizacije kolektivnih pogajanj, kar pome-
ni, da kolektivna pogajanja na podjetniski
ravni pridobivajo na pomenu. Ne gre namrec¢
prezreti doloc¢bo 10. ¢lena Zakona o delovnih
razmerjih (ZDR-1), po katerem lahko delo-
dajalci, pri katerih je organiziran sindikat,
sprejemajo splosne akte le, ¢e z njimi doloca-
jo organizacijo dela ali obveznosti, ki jih mo-
rajo delavci poznati zaradi izpolnjevanja
obveznosti,” ne pa tudi novih obveznosti de-
lavcev. Slednje je namre¢ predmet urejanja v
kolektivnih pogodbah.

Uradnega podatka o tem, kaksna je pokritost
slovenskega trga dela s kolektivnimi pogod-
bami, ni. Trenutno je razsirjena veljavnost
kolektivne pogodbe podana le v primerih Ko-
lektivne pogodbe za gozdarstvo Slovenije,’
Kolektivne pogodbe za papirno in papirno
predelovalno dejavnost,® Kolektivne pogodbe

5 Na spletnih straneh Zdruzenja delodajalcev
Slovenije je objavijen podatek o tem, katere
kolektivne pogodbe dejavnosti veljajo oziroma se
uporabljajo in katere ne (http.//www.zds.si/si/baza-
znanja/kolektivne-pogodbe/ ).

6 Zdruzenje delodajalcev Slovenije po podatkih svojih

C¢lanov in prisotnosti na kolektivnih pogajanjih na

podjetniski ravni ugotavlja, da ima vecina velikih in

srednjih podjetij svojo kolektivio pogodbo.

Npr. pravilnik o delovnem casu, pravilnik o

prepovedi in nadzoru alkoholiziranosti na delovnem

mestu, pravilnik o nacinu izrabe letnega dopusta,
pravilnik o nadzoru odsotnosti zaradi bolezni ali
poskodbe itd.

8  Uradni list RS, st. 25/2014.

9 Uradni list RS, st. 35/2014.

~N

dejavnosti trgovine Slovenije,'® Kolektivne
pogodbe za dejavnost kovinskih materialov in
livarn Slovenije,"' Kolektivne pogodbe za de-
javnost elektroindustrije Slovenije,'? Kolek-
tivne pogodbe dejavnosti pridobivanja in pre-
delave nekovinskih rudnin,' Kolektivne po-
godbe za tekstilne, oblacilne, usnjarske in
usnjarsko predelovalne dejavnosti,'* Kolek-
tivne pogodbe za dejavnost gostinstva in tu-
rizma Slovenije,'s Kolektivne pogodbe za po-
$tne in kurirske dejavnosti,'® Kolektivne po-
godbe za obrt in podjetnistvo.'” Navedene
kolektivne pogodbe torej zavezujejo vse delo-
dajalce v posamezni dejavnosti ne glede na
to, ali so ¢lani podpisnikov ali ne, kar pome-
ni, da je pokritost s kolektivnimi pogodbami v
teh dejavnostih sto odstotna. Pri ostalih ko-
lektivnih pogodbah pa bi pokritost lahko z
gotovostjo dolocili le v primeru, ¢e bi bili jav-
no dostopni podatki o $tevilu clanstva v delo-
dajalskih zdruzenjih, ki so podpisniki kolek-
tivnih pogodb. Glede na podatke Zdruzenja
delodajalcev Slovenije, da po prihodkih in
Stevilu zaposlenih (glede na podatke AJPES)
pokriva priblizno Sestdeset odstotkov zaseb-
nega sektorja, pa je sklepati, da je pokritost
trga dela z ostalimi kolektivnimi pogodbami
tudi kar precej visoka.

Predloge za razSiritev veljavnosti kolektivnih
pogodb predlagajo tako sindikati kot deloda-
jalci. Oboji si namrec v veliki meri prizadeva-
jo za to, da bi bili minimumi delovnopravnih
standardov, ki so opredeljeni v kolektivnih
pogodbah, enaki za vse delodajalce oziroma
delavce v doloceni dejavnosti. V nasprotnem
se namrec¢ lahko stroSek oziroma cena dela
bistveno razlikuje med delodajalci, ki jih ko-
lektivna pogodba zavezuje, in tistimi, ki jih
ne, kar mocno vpliva tudi na konkurencnost
med njimi.

Pogdajanja pri nas

V slovenskem prostoru je na panozni ravni
ve¢ sistemov kolektivnih pogajanj. V enem
sistemu kot stranke na strani delodajalcev na-
stopajo zdruzenja delodajalcev (Zdruzenje
delodajalcev Slovenije, Gospodarska zborni-
ca Slovenije, Trgovinska zbornica Slovenije,
Zdruzenje delodajalcev obrti in podjetnistva
Slovenije, Obrtno podjetniska zbornica Slo-
venije), v drugem delodajalci sami,'s v tre-
tiem pa zdruzenja delodajalcev in delodajalci
skupaj.'* Kdaj kolektivno pogodbo sklepajo
samo delodajalci, kdaj pa zdruzenja deloda-

10 Ur. I RS, st. 38/

11 Ur L RS, st :

12 Ur. L RS, st.

13 Ur. L RS, st.

14 Ur L RS, st.

15 Ur. L RS, st.

16 Ur. L RS, st.

17 Ur. I RS, st. 59/2014.

18 Npr. Kolektivna pogodba za dejavnost Zelezniskega
prometa (Ur. I. RS, st. 95/2007).

19 Npr. Kolektivna pogodba za cestno gospodarstvo
(Ur. I RS, st. 135/2004).

jalcev, ZKolP ne doloca. Prav tako ZKolP ne
doloca, da morajo dolocene kolektivne po-
godbe dejavnosti skleniti vsa delodajalska
zdruZenja, temvec je lahko podpisnik kolek-
tivne pogodbe le eno izmed njih.

S sprejemom novega
ZDR-1 se je pokazalo, da
prepisovanje dolocb zakona
v kolektiviio pogodbo ni
pametna poteza.

V praksi je zato kar nekaj primerov, kjer je
kolektivno pogodbo dejavnosti sklenilo le eno
izmed delodajalskih zdruzenj, ne da bi o po-
teku pogajanj obvestilo tudi druga zdruzenja,
ki bi lahko imela interes za sklenitev kolektiv-
ne pogodbe. Eden taksnih primerov je skleni-
tev Kolektivne pogodbe med delavci in druz-
bami drobnega gospodarstva,® kijer je edina
stranka na strani delodajalcev Gospodarska
zbornica Slovenije.?! Moznost, da bi v tem
primeru kot podpisnik kolektivne pogodbe
pristopilo tudi drugo delodajalsko zdruzenje,
je sicer preko instituta naknadnega pristopa h
kolektivni pogodbi,* vendar to le pod pogo-
jem, da obstojece stranke k pristopu podajo
svoje soglasje. V kolikor soglasja ne bo, po-
tem druga delodajalska zdruzenja k pogaja-
njem za spremembe te kolektivne pogodbe
nikoli ne bodo mogla pristopiti, pa ¢eprav bi
to bilo tudi v interesu njihovih ¢lanov.

Leta 2014 je bil odmeven tudi primer Kolek-
tivne pogodbe za tekstilne, oblacilne, usnjar-
ske in usnjarsko predelovalne dejavnosti, pri
kateri je Zdruzenje delodajalcev Slovenije
edini podpisnik na delodajalski strani. Zgod-
ba sklepanja te kolektivne pogodbe se razli-
kuje od zgornjega primera v tem, da je Zdru-
zenje delodajalcev Slovenije Gospodarsko
zbornico Slovenije pozvalo k oblikovanju sku-
pne pogajalske skupine, a je ta vkljucitev v
pogajanja zavrnila, saj se ni strinjala s skleni-
tvijo nove kolektivne pogodbe, temvec je
vztrajala le pri odpovedi stare. Medtem ko je
ena stranka zelela skleniti novo kolektivno
pogodbo in tako doseci, da preneha stara, je
druga stranka vztrajala pri odpovedi stare ko-
lektivne pogodbe brez sklenitve nove.

Podobna vprasanja glede podpisnikov kolek-
tivne pogodbe se pojavljajo tudi na podjetni-
$ki ravni. Ali je delodajalec v primeru, ko je v
podijetju organiziranih ve¢ sindikatov, dolzan
skleniti kolektivno pogodbo z vsemi skupaj ali
lahko sklene kolektivno pogodbo le z enim iz-
med njih? Moznost sodelovati pri pogajanjih
morajo nedvomno imeti vsi sindikati, ki so or-
ganizirani pri delodajalcu. Ali bodo to mo-
znost izkoristili, pa je drugo vpraSanje.

20 Ur. 1. RS, st. 94/2010.

21 Zdruzenje delodajalcev Slovenije o poteku pogajanj
ni bilo obvesceno.

22 7. ¢len ZKolP.
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V praksi v primeru, ko ne pride do dogovora
z vsemi sindikati, ki so v podjetju reprezenta-
tivni, delodajalec sklene kolektivno pogodbo
le z enim izmed njih. Se pa tudi na tem mestu
postavlja vprasanje, kako bodo v takih prime-
rih ostali sindikati dosegli, da bodo kdaj pod-
pisniki te kolektivne pogodbe (v primeru, da
ne dobijo soglasja za naknaden pristop h ko-
lektivni pogodbi) ali sploh katere kolektivne
pogodbe podjetja.

Vsebina
kolektivhe pogodbe

Novi ZDR-1 je precej vplival na vsebino kolek-
tivnih pogodb, to lahko potrdim vsaj za pano-
zno raven. Do sprejema novega zakona je ve-
¢ina panoznih kolektivnih pogodb predstavljala
le prepis zakonskih dolocb. Povzete so bile
dolocbe zakona o vsebini pogodbe o zaposlitvi,
postopkih odpovedi pogodbe o zaposlitvi, var-
stvu dolocenih kategorij delavcev, pridobitvi
pravice do letnega dopusta in regresa itd.
Kljub opozorilom, da je kolektivna pogodba
akt, v katerem se pravice in obveznosti urejajo
bolj ugodno kot v zakonu, ki ureja delovna raz-
merja oziroma se lahko nekatere pravice ure-
dijo tudi drugace, kot jih ureja zakon, so poga-
jalci vecinoma vztrajali tudi pri tem, da se v ko-

lektivno pogodbo pripise ¢im ve¢ zakonskih
dolocb, saj naj bi bil ta nacin bolj pregleden
tako za delavce kot za delodajalce.

Ravno s sprejemom novega ZDR-1 pa se je
pokazalo, da prepisovanje dolocb zakona v
kolektivno pogodbo ni preve¢ pametna pote-
za. ZDR-1 se je precej spremenil in v veliki
meri so bile spremembe bolj v korist deloda-
jalcem kot delavcem. Z ZDR-1 so se pone-
kod tudi nizali standardi za delavce, vendar
ker so kolektivne pogodbe prepisovale vsebi-
no starega zakona, so bili delodajalci dolzni
spostovati tudi te dolocbe. Spremembe ZDR-
1 se niso mogle avtomatic¢no uveljaviti, saj je
potrebno vedno spostovati tiste akte, ki de-
lavcem priznavajo bolj ugodne oziroma vecje
pravice, kot jih priznava sam zakon.

Zakljucek

Veliko je Se odprtih vprasanj, ki se nanasajo
na vsebino, stranke in postopek sklenitve ko-
lektivne pogodbe. Morda so vsa ta vprasanja
klic za spremembo ZKolp. Zakon se dejan-
sko od uveljavitve dalje, to je od 6. maja
2005, vsebinsko ni spreminjal, ¢eprav oce-
njujem, da razlogi za spremembe in dopolni-
tve vendarle obstajajo.

Treba je izpostaviti, da so v veliki meri za vsa

SAVA HOTELI BLED

SAVA HOTELS & RESORTS

04 579 1607 | events@hotelibled.com

vpraSanja, povezana s sprejemanjem kolek-
tivnih pogodb, odgovorne stranke same. Po-
gajanja namre¢ niso vsakodnevni dogodek,
zato je treba pred vstopom v ta proces skrbno
pretehtati, kaj vsaka stranka v tem procesu
zeli doseci. Pogajalci so tisti, ki lahko kar naj-
ve¢ prispevajo k skladnosti kolektivnih po-
godb z zakonskimi predpisi in temu, da njen
konéni uporabnik vsebino razume tako, da jo
lahko brez dvoma v praksi tudi izvaja.

B Mag. Maja Skorupan je magistrica pravnih
znanosti, ki Ze vec kot 10 let deluje na podro-
&ju delovnega in socialnega prava. Njen delo-
krog zajema tudi sodelovanja pri pogajanjih za
kolektivne pogodbe tako na panozni kot na
podjetniski ravni.
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Prispevek se dotika trenutno precej perece teme kor-
porativnega upravljanjav slovenskih podjetjih in pred-
stavlja raziskavo o vplivu tujcev v nadzornih svetih dvo-
tirnih delniSkih druzb na poslovanje le-teh. V raziskavo
je bilo vklju€enih 141 podijetij, pri katerih smo uspesnost
poslovanja v obdobju med leti 2009 in 2014 ocenjevali s
pomocjo razlicnih kazalnikov, kot so donosnost na kapi-
tal, donosnost na sredstva in prihodki na zaposlenega.
Na podlagi povprecnih vrednosti posameznih skupin
podjetij, ki so imela v prou¢evanem obdobju razlicen
delez tujcev v nadzornem svetu, smo ugotovili, da v povprecju bolje poslujejo podijetja
z vecinsko tujim nadzornim svetom, prav tako so ta podijetja izkazovala najvecjo dina-
miko pri zaposlovanju v ¢asu krize.

Slovensko upravljanje v podjetjih (angl.
»corporate governance«) je bilo v obdobju
po lastninskem preoblikovanju podjetij v de-
vetdesetih letih zelo specificno in v veliki
meri posledica izbranega nacina lastninske-
ga preoblikovanja. V splosnem bi se lahko
strinjali z ugotovitvijo, da je bil izbran nacin
ucinkovit za mala in srednja podjetja, v veli-
kih podjetjih pa je sledilo obdobje razprse-
nega lastniStva, kar je omogocalo drzavnim
skladom in pooblascenim investicijskim
druzbam delovanje v smeri, ki ni bila opti-
malna z vidika dolgoroc¢nega razvoja podjetij
in je ohranjalo vpliv drzavnih skladov na
upravljanje najvecjih slovenskih podjetij.
Domadenik in ostali (2015) so opozorili na
problem neucinkovitega upravljanja podjetij

v drzavni lasti v obdobju med leti 2000 in
2010, pri cemer so ugotovili, da politicno
povezani ¢lani nadzornega sveta znacilno
vplivajo na nizjo produktivnost podijetij, ce
jih primerjamo s podobno velikimi podjetji iz
iste panoge." V tej Studiji avtorji nadalje

1 Pojav imenovanja politicno povezanih nadzornikov v
nadzorne svete slovenskih podjetij je tako razsirjen,
da bi v tem primeru lahko govorili o politicni
korupciji, kot sta jo opredelila Kaufmann in Vicente

2011). Pojav te posebne vrste sistemske korupcije
je povezan s pomanjkanjem kaznovanja politicnih
elit. Vladni organi lahko nezakonito uporabijo svojo
moc in v nadzorne svete drZavnih podjetij imenujejo
Clane strank ali druge povezane osebe brez ustreznih
kompetenc kot nagrado za politicno sodelovanje
ali kot poseben nacin crpanja rent. Ne glede na
razlog, je koncni izid vedno manjsa produktivnost, ki
dolgorocno skodi gospodarskemu poloZaju drzave.

o

ugotavljajo, da delez tujih nadzornikov ('ce-
teris paribus') povecuje produktivnost pod-
jetij, vendar je bilo hipotezo zaradi majhne-
ga deleza tujcev v nadzornih svetih tezko po-
trditi. Obstojeca raziskava, ki jo predstavlja-
va v tem ¢lanku, dopolnjuje predhodno $tu-
dijo z analizo procesov kadrovanja med leti
2009 in 2014, pri ¢emer je kljucna hipote-
za, da podjetja z vecjim delezem tujih nad-
zornikov poslujejo uspesneje.

V nadaljevanju najprej opredeliva pojem kor-
porativnega upravljanja v SirSem in ozjem
kontekstu ter znacilnosti slovenskega sistema
upravljanja podjetij. Sledi opis vzorca in
predstavitev ugotovitev. V zakljucku podajava
kljuéne ugotovitve ter omejitve predstavljene
raziskave.
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Znanstveno proucevanje sistemov upravljanja
podjetij (angl. »corporate governance«) sega
v leto 1932, ko sta avtorja Bearle in Means
objavila svoje delo Moderna korporacija in
privatna lastnina, v katerem sta izpostavila
problem agenta ter locitev lastniske in upra-
vljavske vloge. Lastniki velikih podjetij le-teh
ne vodijo sami, temve¢ to prepustijo svojim
agentom, managerjem (Bearle in Means,
1932). Kako doseci, da bo agent podjetje vo-
dil na nacin, ki bo v interesu lastnikov (princi-
palov), predstavlja sredi$¢no tocko problema
principal - agent.? Kasneje sta Schleifer in Vi-
shny (1997) problem principala in agenta
utemeljila v okviru doseganja donosa na vlo-
zena sredstva, pri cemer so pomembni tako
spodbudni mehanizmi (pogodbe, delovanje
organizacije, zakonodaja), kot tudi lastniStvo
podjetij in sestava nadzornih organov. V tem
kontekstu bi se lahko strinjali s SirSo oprede-
litvijo korporacijskega upravljanja, katere cilj
je doseci dobro delnicarjev, zaposlenih,
strank in morebitnih upnikov podjetja (Maw
in ostali, 1994). V nacionalnem pogledu pa
nacin vladanja podjetjem v neki drzavi vpliva
tudi na ugled in polozaj naroda ter celotnega
gospodarstva.

Slovenija predstavlja zanimivo $tudijo prime-
ra upravljanja podjetij v sistemu, ki je druga-
cen od anglosaksonskega ali nemskega siste-
ma in njegovega vpliva na produktivinost pod-
jetij skozi ¢as. Drzava je v devetdesetih letih
prejSnjega stoletja relativno uspesno izvedla
makroekonomsko stabilizacijo, se leta 2004
pridruzila Evropski uniji in leta 2007 sprejela
evro. Zaostajanje reform, ki bi okrepile insti-
tucionalni okvir delovanja podietij, je vodilo v
pojav tako imenovane sistemske korupcije®
(Vehovar, Kovacic, 2015), slabo razvitih in-
stitucij in visokega deleza podjetij v drzavni
lasti. Med najpomembnejSimi nalogami eko-
nomske politike v Sloveniji v zadnjih dveh de-
setletjih je bila privatizacija, s katero bi po-
stavili dobre temelje prihodnji gospodarski
rasti. Privatizacija je bila v preteklosti relativ-
no ucinkovita v primeru malih in srednje veli-

2 Kljucni izziv pri reSevanju problema ,P-A° je
predvsem v tem, kje potegniti mejo med dopuscanjem
avtonomnih odlocitev managerjev o ukrepih, ki
vplivajo na poslovanje gospodarskih druzb, in
za$cito interesov lastnikov. Kadar so managerji v
svojili odlocitvah prevec avtonomni in ni ustreznega
nadzora, se lahko zgodi, da delujejo v skladu s
svojimi interesi, ki niso nujno enaki kot so interesi
lastnikov. Zaradi asimetrije informacij managerji
razpolagajo z ve¢ informacijami kot lastniki druzb in
lahko na ta nacin izkoristijo svoj poslovodski polozaj.

3 Najnovejse ugotovitve Komisije za preprecevanje
korupcije, ki je preucila posamezne primere, kaZejo na
nevarnost sistemske korupcije, vecinoma povezane s
privilegiranim poloZajem drZavnih podjetij v slovenskem
gospodarstvu, zlasti glede dostopa do financiranja in
moznosti nalozb. Evropska komisija je opozorila, da
izkrivijanje trZznih nacel in rentnistvo ogroZata proces
privatizacije (Evropska komisija, 2014).

kih podjetij. Mnoga podijetja so kupila lastni-
$ki delez drugih lastnikov (drzave in nalozbe-
nih skladov). Na drugi strani je v vecjih pod-
jetjih drzava ostala pomemben lastnik prek
posrednih delezev drzavnih skladov.* V veli-
kih podjetjih so bile za konsolidacijo lastni-
$tva potrebne vecje financne nalozbe, ki jih je
bilo mogoce zagotoviti zgolj v prevzemnih po-
stopkih (primer Lek Novartis leta 2002) in z
vecjim prilivom tujih neposrednih investicij.
Zaradi slabse razvitega institucionalnega sis-
tema in politicno podpirane gonje proti tuje-
mu kapitalu ter nekaterih negativnih izkuSen;
tujcev (spomnimo se primera telekomunika-
cijskega podjetja Vega) je bil delez podijetij v
tuji lasti najnizji, delez podjetij v neposredni
ali posredni lasti drzave pa med najvecjimi,
ne le v skupini nekdanjih tranzicijskih drzav,
temvec v celotni Evropi.

Nedavna financ¢na in gospodarska kriza je
Slovenijo e posebej prizadela. Ceprav so
krizo nedvomno povzrocili agresivna uporaba
financnih vzvodov v podjetniskem sektorju in
nepremicninski baloni (Bole et al, 2014), bi
bilo samo gospodarstvo odpornejse, ¢e bi ga
na drzavni ravni in na ravni podjetij uc¢inkovito
upravljali. Managerski odkupi in prevzemi
podjetij na podlagi ban¢nih posojil, ki so bili
zgolj posledica slabega sistema upravljanja
podijetij v lasti drzavnih skladov, so povzrocili
visoko stopnjo zadolzenosti slovenskega go-
spodarskega sektorja, neizpolnjevanje financ-
nih obveznosti podjetij pa je prispevalo k po-
trebi po dokapitalizaciji treh najvecjih sloven-
skih bank. Ker pa je bila med letoma 2004 in
2008 rast slovenskega BDP povprecno blizu
5-ih odstotkov, kritik o nevzdrznosti sloven-
skega sistema poslovanja niso resno jemali.

Pri svojem empiri¢nem delu uporabljamo pa-
nelne podatke o 141-ih slovenskih podjetjih v
obdobju med leti 2009 in 2014, s katerimi
zelimo preveriti, ali obstaja povezava med de-
lezem tujcev v nadzornih svetih in ucinkovito-
stjo poslovanja podijetij. Vsa podjetja pred-
stavljajo delniSke druzbe z dvotirnim siste-
mom upravljanja, ki so obstajala med leti
2009 in 2014 ter niso delovala v panogi fi-
nanénega posrednistva.®

Analizirana podjetja so med leti 2009 in
2014 v povprecju skupaj zaposlovala 73.799
ljudi in skupaj realizirala 15,6 milijarde evrov
prihodkov. V povprecju je torej opazovano
podjetje zaposlovalo 523 zaposlenih. Na

4 Po shemi, doloceni z Zakonom o lastninskem
preoblikovanju podjetij, so morala podjetja v
postopku lastninskega preoblikovanja prenesti
20 % svojih delnic na SOD in KAD. Delnice malih
in srednje velikih podjetij so na koncu kupili novi
lastniki (v nekaterih primerih so zaposleni kupili
deleze SOD-a in KAD-a — primer Domel, Zelezniki,
medtem ko so pri podjetjih BTC in Autocommerce
deleze odkupili menedZerji).

5 Iz analize smo zaradi nizke vrednosti kapitala izlocili
le podjetje Istrabenz d.d.

podlagi podatkov ugotavljamo, da je v opazo-
vanem obdobju prisoten trend znizevanja Ste-
vila clanov nadzornega sveta, saj je imelo
povprecno podijetje v zacetku leta 2009 8,6
nadzornika (skupaj 1204 ¢lanov v opazova-
nih podjetjih), v zacetku leta 2014 pa se je to
Stevilo znizalo na 5,7 nadzornika na podjetje.
Delez tujih ¢lanov nadzornih svetov je leta
2009 znasal 10,6 odstotka in se je do leta
2014 povecal na 12,2 odstotka. V primerjavi
s podatki iz obdobja 2000 - 2010 lahko ugo-
tovimo, da se je delez tujih nadzornikov do
leta 2010 vec kot podvojil v primerjavi z le-
tom 2000 in Se narasca.

Pri pregledu razsirjenosti tujih nadzornikov po
panogah lahko ugotovimo, da je najvecji delez
teh nadzornikov v panogi predelovalne indu-
strije, sledi trgovina ter panogi prometa ter in-
formacijske in komunikacijske dejavnosti.

Na podlagi podatkov o delezu tujih nadzorni-
kov smo analizirana podjetja razvrstili v vec
skupin. Prvo skupino so sestavljala podjetja,
kier je bil delez tujih nadzornikov ni¢. Ta-
kSnih podijetij je bilo v naSem vzorcu kar 72
odstotkov. Druga skupina podjetij, kjer je de-
lez tujcev dosegel najvec 20 odstotkov, je bila
zastopana v 7,8 odstotka, nekaj ve¢ — 9,2 od-
stotka — je bilo podjetij v tretji skupini, kjer so
tujci predstavljali med 20 in 50 odstotki ¢la-
nov nadzornega sveta, v 1 1-ih odstotkih pod-
jetij cetrte skupine pa so bili tuji nadzorniki v
vecini. Skoraj 70 odstotkov teh podjetij pred-
stavljajo podjetja, ki delujejo v predelovalni
industriji. Tudi v drugi in tretji skupini prevla-
dujejo podjetja iz predelovalne industrije, po
delezu jim sledijo podjetja iz dejavnosti trgo-
vine, ki predstavljajo 37 odstotni delez druge
skupine in 16 odstotni delez tretje skupine.

Ce primerjamo gibanje $tevila zaposlenih v
vzorénih podjetjih, predstavljeno na sliki 1,
lahko ugotovimo, da so v obdobju med leti
2009 in 2014 podjetja zmanj$ala obseg za-
poslenih za 10,4 odstotka. V povprecju so
bila najvecja podjetja, glede na obseg zapo-
slenih, v skupini, kjer delez tujih nadzornikov
ni presegal petine, Stevilo zaposlenih pa se je
v tej skupini v proucevanem obdobju znizalo
kar za 15,1 odstotka. Zaposlenost so zmanj-
Sevali tudi v skupini podjetij, kjer je bil delez
tujih nadzornikov vecji od 20 in man;jsi od 50
odstotkov, padec je bil 14,3 odstotka. Podje-
tja, ki tujih nadzornikov v proucevanem obdo-
bju niso imela, so znizala $tevilo brezposelnih
za 9,7 odstotka. Zanimivo je, da se je Stevilo
zaposlenih povecalo le pri podjetjih, ki so
imela ve¢ kot polovico tujcev med svojimi
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Slika 1: Povprecno stevilo zaposlenih v obdobju med leti 2009 in 2014 v razli¢nih skupinah podjetij

Vir: lastni izracun
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Slika 2: Donosnost na kapital v obdobju med leti 2009 in 2014 za razlicne skupine podjetij

Vir: lastni izracun

nadzorniki. Ta podjetja so v letu 2014 zapo-
slovala v povprecju za 1,7 odstotka vec ljudi
kot leta 2009. To so predvsem podjetja, ki
so v vecinski lasti tujcev in so del multinacio-
nalnih podjetij. Nikakor torej ne drzi teza, ki
jo pogosto uporabljajo nasprotniki privatiza-
cije slovenskih podjetij, da tuji prevzemniki
drasticno znizujejo obseg zaposlenih. Na
podlagi javno dostopnih informacij in bilanc-
nih podatkov lahko kvecjemu sklepamo, da
tuji lastniki izvedejo prestrukturiranje na na-
¢in, da odpustijo presezne delavce in zaposli-
jo nove kadre na podrogjih, ki jih krepijo v
okviru prevzetega podijetja.

Uspesno korporativno upravljanje podjetij naj

bi po teoriji vodilo do visjih dobickov podjetij
v primerjavi s tistimi, kjer je korporativno
upravljanje slabse. Uspesnost podjetij lahko
merimo z razli¢nimi kazalci, najbolj pogosto
uporabljeni so donosnost na kapital (angl.
Return On Eqity; ROE), donosnost na sred-
stva (angl. Return On Assets; ROA) in Cisti
prihodki od prodaje na zaposlenega.

Donos na kapital (ROE) je razmerje med ¢i-
stim dobickom in kapitalom in prikazuje do-
bicek na vsako vlozeno enoto kapitala, pri ¢i-
mer se ga obicajno izraza v odstotkih. Pro-
blem tega kazalnika je v danem primeru pred-
vsem vpliv gospodarske krize, ki je zaradi od-
pisov in prevrednotenja moc¢no znizala kapital

dolocenih podijetij, kar je posledi¢no povecalo
donose na kapital. Povpre¢no dosezen donos
na kapital v opazovanih podjetjih je v prouce-
vanem obdobju med leti 2009 in 2014 dose-
gal 5,0 odstotka letno, pri cimer je znasal 4,6
odstotka v letu 2009, nato v letu 2010 dose-
gel dno s 3,9 odstotka in v letu 2014 prese-
gel 7 odstotkov (slika 2).

V proucevanem obdobju so v povprecju naj-
slabSo donosnost na kapital dosegala podje-
tja, ki so imela v nadzornem svetu nad 20 do
vkljuéno 50 odstotkov tujcev, in sicer je ta v
povprecju znasala 3,8 odstotka, njihova do-
nosnost pa je bila najnizja skozi celotno ob-
dobje, z izjemo let 2011 in 2012. Sledijo jim
podjetja, ki tujih nadzornikov sploh niso ime-
la, s 4,4 odstotnim ROE, podjetja z delezem
tujih nadzornikov, ki ni presegal 20 odstot-
kov, pa s 5,1 odstotno donosnostjo. Najvisji
ROE (10,3 odstotka) so v celotnem obdobju
belezila podjetja s pretezno tujimi nadzorniki.
Donos na sredstva (ROA) je razmerje med
¢istim dobickom in vsemi sredstvi. Za razliko
od donosa na kapital ta kazalnik pove, koli-
ksen je bil dobicek na vsako enoto sredstev,
ki jih je podjetje imelo v lasti. Povprecno do-
sezen donos na sredstva v opazovanem obdo-
bju je znasal 2,4 odstotka. Podobno kot do-
nos na kapital (ROE) je bil najnizji leta 2010
z 1,9 odstotka, nato pa se je poveceval skozi
celotno proucevano obdobje in leta 2014
znas$al 3,3 odstotka (slika 3).

Ce primerjamo donosnost na sredstva po
skupinah podijetij z razlicnimi delezi tujih nad-
zornikov, lahko ugotovimo, da so imela naj-
nizjo donosnost podjetja z delezem tujcev
med 0 in 20 odstotkov s povprecno donosno-
stjo 1,4 odstotka, sledita pa jim skupina pod-
jetij z delezem tujcev med 20 in 50 odstotki
(1,8 odstotna donosnost na sredstva) in sku-
pina podjetij brez tujcev v nadzornem svetu
(2,2 odstotna donosnost). Podobno kot v
primeru donosnosti na kapital, je bila dono-
snost na sredstva najvisja v primeru podjetij,
ki so imela prevladujo¢ delez tujcev v nadzor-
nem svetu z donosnostjo 4,9 odstotka.
Prihodki na zaposlenega so ena od mer, ki se
pogosto uporablja za prikaz uspesnosti po-
slovanja na ravni podjetja. Prihodki na zapo-
slenega so leta 2009 znasali 233.526 evra, v
letu 2014 pa le 225.173 evra. Upad za 3,6
odstotka bi lahko pripisali drugemu valu kri-
ze, ki je vodil do prestrukturiranja podjetij v
letih 2013 in 2014. Prikaz gibanja vrednosti
prodaje na zaposlenega v povprecnem podje-
tju v obdobju med leti 2009 in 2014 prikazu-
je slika 4.

Podjetja z najvecjo vrednostjo prodaje na za-
poslenega v nasem vzorcu so bila tista, ki so
imela delez tujih nadzornikov nad 50 odstot-
kov. Pri teh podjetjih je padec prodaje v letih
2012 in 2013 minimalen, kar lahko pripise-
mo dejstvu, da gre pri teh podjetjih za tista, ki
so del multinacionalnih podjetij (na primer
podjetje Lek). Poleg tujih nadzornikov, ki
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povecujejo kakovost korporativnega upravlja-
nja, je stabilnost prodaje posledica diverzifi-
ciranih trgov, na katerih delujejo multinacio-
nalna podjetja. V tej skupini podjetij se je
prodaja na zaposlenega v obdobju med leti
2009 in 2014 povecala kar za 11,8 odstot-
ka. Druga skupina podjetij, ki je v prouceva-
nem obdobju belezila najvecjo prodajo na za-
poslenega, so bila podjetja, ki niso imela tujih
nadzornikov v nadzornem svetu. V letu 2009
je bila njihova prodaja na zaposlenega le ne-
kaj nizja od prodaje v najuspesnejsi skupini, v
Casu krize pa se je njihov prihodek na zapo-
slenega zmanjsal kar za 9,2 odstotka in raz-
korak do najuspesnejSe skupine je v letu
2014 postal obcutno vecji. Skupine podjetij s
tujci v nadzornem svetu, katerih delez ni pre-
segal 50 odstotkov, so v proucevanem obdo-
bju belezile znatno rast prihodkov na zaposle-
nega. Ta se je najbolj povecala v skupini pod-
jetij z delezem tujcev, manjSim od 20 odstot-
kov, in sicer kar za 38,4 odstotka, z 99.585
evrov v letu 2009 na 137.807 evrovv 2014.
8,8 odstotno rast prodaje na zaposlenega pa
je v tem obdobju belezila skupina podjetij,
kjer je bil delez tujih nadzornikov med 20 in
50 odstotki.

Korporativno upravljanje v velikih slovenskih
podjetjih predstavlja Sibko tocko konkurenc-
nosti slovenskega gospodarstva, kjer so veli-
ka podjetja vlecni voz gospodarske uspesno-
sti, tako menjalnega kot nemenjalnega sek-
torja gospodarstva. Domadenik in ostali
(2015) v svoji Studiji, ki temelji na analizi ¢la-
nov nadzornih svetov slovenskih druzb v ob-
dobju med leti 2000 in 2010, ugotavljajo, da
so pri kadrovanju nadzornikov prisotni ele-
menti sistemske korupcije, ki se kazejo v niz-
ji produktivnosti podjetij z vecjim delezem
politicno profiliranih kadrov. Namen tega pri-
spevka je dopolniti obstojeco studijo z novimi
podatki, ki se nanasajo na imenovanje tujih
nadzornikov v organe upravljanja slovenskih
druzb. Prvi rezultati kazejo, da so ucinki ve-
Cjega deleza tujcev pozitivni, tako z vidika vis-
je donosnosti na kapital, donosnosti na sred-
stva, kot tudi velikosti prodaje na zaposlene-
ga. Prav tako se kaze, da so podjetja s prete-
znim delezem tujcev v nadzornem svetu v
povprecju najbolj povecala Stevilo zaposlenih.
Seveda je potrebno upostevati, da so pred-
vsem tista podjetja, ki imajo delez tujih nad-
zornikov visji od 50 odstotkov, del vecjih
multinacionalnih druzb z disperzno prodajo.
Vendar pa je potrebno opozoriti, da boljse
rezultate (predvsem z vidika rasti prodaje na
zaposlenega) dosegajo tudi podjetja, kjer je
delez tujih nadzornikov nizji. To pomeni, da
tuji lastnik nima prevladujocega lastniSkega
deleza. Seveda pa ti rezultati ne dokazujejo
vzrocno posledicne povezave, ki bo tema na-
slednje Studije.
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Slika 3: Donos na sredstva v obdobju med leti 2009 in 2014 za razlicne skupine podjetij
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Koliko Slovenci delamo med
dopustom - rezultati raziskave

Dopust predstavlja krajSe ali daljSe obdobje odsot-
nosti z dela, podeljeno zaposlenemu, namenjen je
za pocitek, rekreacijo ali potovanja in traja ve¢ kot dva
dni. V raziskavi, v kateri je sodelovalo 484 delovno akiti-
vnih posameznikov, smo raziskovali odnos do dela med
dopustom. Rezultati so pokazali, da ljudje v sploSnem
pricakujejo, da bodo med dopustom delali manj kot
pretekla leta. Zenske med dopustom delajo manj kot
moski, prav tako delajo manj zaposleni na nevodilnih
delovnih mestih, v primerjavi z vodstvenimi in vodilnimi

zaposlenimi.

Opredelitev dopusta

Vecina ljudi dopust pojmuje kot cas brez
dela, ¢as za pocitek in ¢as zase. Definicije do-
pusta se osredotocajo na razlicne vidike: na
podrocju turizma je poudarek na potovanjih
(World Tourism Organization, 1995), med-
tem ko je pri delu poudarek na njegovih pre-
kinitvah. Dopust lahko splosno definiramo
kot obdobje odsotnosti z dela, podeljeno za-
poslenemu, namenjen je za pocitek, rekreaci-
jo ali potovanja in traja ve¢ kot dva dni (Slui-
ter, Frings-Dresen in Meijman, 2000).

Obdobje okrevanja

Izpostavljenost stresu na delovnem mestu
lahko neposredno izzove Stevilne $kodljive fi-
zioloske odzive (Belkic, Landbergis, Schnall
in Baker, 2004; Geurts in Sonnentag,
2006), posredno pa zaradi nezdravega Zi-
vljenjskega sloga — kajenje, prekomerno uzi-
vanje alkohola, nezdrava prehrana, premalo
gibanja in tudi motnje spanja (npr. Akerstedt,
2006; Ezoe in Morimoto, 1994). Kadar so
prisotni fizioloski odzivi (npr. povisana raven
krvnega tlaka, srénega utripa, kateholaminov

in kortizola), povecane delovne obremenitve
in Stevilni drugi povzrocitelji stresa, je lahko
pocutje posameznika resno ogrozeno (npr.
Brosschot, Van Dijk in Thayer, 2007; Mom-
mersteeg, 2006). Zato igra okrevanje, kot
protiutez stresu na delovnem mestu, kljucno
vlogo pri zasciti zdravja in blagostanja zapo-
slenih (Geurts in Sonnentag, 2006). Sluiter
idr. (2000) so definirali tiri razlicne vrste
okrevanja, ki temeljijo na trajanju in casov-
nem obdobju po delu:
e mikrookrevanje (nekaj minut po preneha-
nju nalog),
e mezookrevanje (od desetih minut do ene
ure po prenehanju nalog),
* metaokrevanje (od ene ure do dveh dni po
delu),
* makrookrevanje (ve¢ kot dva dni po delu).
Najnovejse studije so pokazale, da se zapo-
sleni v krajsih premorih (mikro, mezo in me-
taokrevanje) ne odpocijejo in ne okrevajo do-
volj. Razlogi so razlic¢ni, lahko delajo nadure
popoldne, zvecer ali med vikendom. Vedeti
moramo, da so dovolj Ze stresne in obreme-
njujoce misli v povezavi z delom in ne nujno
konkretno delo. Pri tem gre za pretekle, tre-

nutne ali prihodnje povzrocitelje stresa, ki
nam vzbujajo skrbi. Posledice nezadostnega
pocitka so bolezni, povezane s stresom, kot
s0 izgorelost, hujSe motnje spanja ipd., ki po-
membno determinirajo dolgorocne odsotno-
sti z dela zaradi bolezni (npr. Akerstedt, Kec-
klund, Alfredsson in Selen, 2007; Maslach,
Schaufeli in Leiter, 2001). Tako je dopust,
kot relativno dolgo obdobje pocitka, odli¢na
priloznost za okrevanje ter ugodno sredstvo
za premagovanje stresa in njegovih negativnih
posledic. Longitudinalna $tudija Gump in
Matthews (2000) je pokazala, da v primeru,
ko si ne vzamemo letnega dopusta, to pove-
Cuje tveganje obolevnosti in umrljivosti.

Aktivni in pasivni
mehanizmi okrevanja

Dopust predstavlja posamezniku pomemben
vir okrevanja s pomocjo aktivnih in pasivnih
mehanizmov. Pasivnost predstavlja le prene-
hanje izpostavljenosti delovnim zahtevam.
Aktivnost pri okrevanju vkljucuje vrednote in
aktivnosti, ki jih izberemo sami, so nam po-
membne, obenem pa je to priloznost, da
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prezivimo kvaliteten ¢as z bliznjimi (de
Bloom, 2012).

Dve najvplivnejsi teoriji okrevanja, ki temeljita
na pasivnem mehanizmu, sta teorija napora in
okrevanja (Meijman in Mulder, 1998) ter alo-
staticna obremenitvena teorija (McEwen,
1998). Predpostavljata, da je odprava delov-
nih zahtev nujen predpogoj za posameznikovo
okrevanje z lastnimi psiholoskimi mehanizmi.
Druge teorije v ospredje postavljajo aktivne
mehanizme: teorija ohranjanja virov (Hobfoll,
1989), teorija samoodlocanja (Ryan in Deci,
2000) in teorija razsiritve v gradnji (Fre-
drickson, 2001). Izhodisce omenjenih teorij
je, da lahko posameznik aktivno in svobodno
upravlja svoje interese ter si namerno priza-
deva za zelene rezultate. Dopust je torej vir
za posameznikovo izpolnitev ter tudi izhodi-
§Ce za pridobivanje novega elana in energije
za naprej. V skladu s temi teorijami se okre-
vanje razume kot posameznikova sposobnost
samostojnega izbiranja njemu pomembnih
aktivnosti in prezivljanje Casa z njemu po-
membnimi osebami.

Dopust v povezavi
z zdravjem
in blagostanjem

Ucinek dopusta definiramo kot razliko v
zdravju in blagostanju pred dopustom v pri-
merjavi z zdraviem in blagostanjem med do-
pustom. Ugotovitve potrjujejo, da zdravje in
blagostanje v casu dopusta narascata.
Splosno gledano je pozitivno razpolozenje
oseb na dopustu viSje kot med delom. |. de
Bloom (2012) opaza, da na zacetku dopusta
zdravje in blagostanje hitro narascata in vrh
dosezeta osmi dan. Vecina udelezencev razi-
skave je porocala, da lahko po priblizno enem
tednu delo popolnoma odmislijo. Pokazalo se
je tudi, da osebe, ki si vzamejo zelo dolg do-
pust (16 dni ali vec), ne porocajo o bistveno
boljSem zdravju in stopnji dusevnega blago-
stanja, kot osebe s krajsim dopustom (vendar
ne kraj$im od 8 dni).

J. de Bloom (2012) v nadaljevanju postavi
zanimivo in nekoliko provokativno vpraSanje:
Ali naj zaposleni sploh gredo na dopust? Od-
govor je vsekakor pritrdilen. Dokazano je na-
mre¢, da ljudje, ki ne gredo na dopust, obo-
levajo pogosteje. Posledice pa so lahko Se
hujSe, ¢e na dopust ne gremo dlje casa
(Gump in Matthews, 2000). Vecina udele-
zencev njihove Studije navaja, da je obcutek
dopustniskega odklopa res kratkotrajen, ven-
dar jih spomini na dopust drzijo pokonci v
tezjih ¢asih. Omogoci jim, da se vrnejo nazaj
in podozivijo prijetne trenutke ter si tako po-
magajo, da se pocutijo bolje.

Se veé, dopust je lahko ¢as, ko je nase ¢u-
stvovanje bolj intenzivno. Dopust je cas, ko
ve¢ pozornosti namenimo svojim bliznjim.
Vec¢ se pogovarjamo z njimi, poveca se tudi

kakovost teh pogovorov, kar vpliva na dobro
pocutje posameznika med dopustom in po
njem. Posledicno lahko dopust deluje kot po-
vezovalna dejavnost, ki ustvarja obcutek lju-
bezni in pripadnosti, to pa sodi k temeljnim
clovekovim potrebam (Ryan in Deci, 2000).
Raziskovalka ]. de Bloom (2012) pa dopust
razume tudi kot priloznost, da ljudje ugotovi-
jo, da jim prosti ¢as pomeni ve¢ kot delo.

Raziskovalna vprasanja

Vec Studij (npr. Holland, 2013) potrjuje,
kako ljudje iz leta v leto nacrtujejo, da bodo
med dopustom delali vec. Te raziskave so
bile vecinoma usmerjene na opazovanje vede-
nja v ¢asu poletnih dopustov. Glede na njiho-
ve izsledke smo tudi mi pricakovali, da bodo
nasi rezultati nakazovali trend narascanja ko-
licine dela med dopustom.

Zenske so bistveno bolj razpete med razlicni-
mi vlogami kot moski, Se posebej med mate-
rinsko in delovno (npr. Marjanovi¢ Umek in
Zupandic¢, 2004), zato smo pricakovali razli-
ke med spoloma. Za ljudi na vodilnih poloza-
jih smo predvidevali, da bodo delali ve¢, saj
so njihove naloge zahtevnejse in odgovornej-
Se kot delo nevodilnih zaposlenih.

Metoda

V nasi raziskavi je sodelovalo 484 delovno
aktivnih posameznikov. Od tega jih je bilo
316 zensk (65 %) in 168 moskih (35 %). Na
vodilnih in vodstvenih delovnih mestih je bilo
148 (31 %) posameznikov, 336 (69 %) na
nevodilnih. Njihova povprecna starost je bila
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41 let. Zaposlenih za nedolocen cas je bilo
69 %, za dolocen cas 18 %, samozaposlenih
7 %, Studentsko delo in delo prek pogodbe
sta opravljala 2 % anketirancev, 2 % jih je
bilo neopredeljenih ali niso spadali v nobeno
od omenjenih kategorij.

Uporabili smo anketni vprasalnik o povezavi
med delom in dopustom, ki smo ga sestavili
na podlagi poglobljenega pregleda literature
in podobnih anketnih vprasalnikov, predvsem
iz ameriskih raziskav. Vseboval je osem vpra-
Sanj o delu v ¢asu dopusta ter demografske
podatke.

Povezavo do spletnega vprasalnika smo po-
slali po razlicnih spletnih kanalih (elektronska
posta, druzbena omrezja, spletna stran
http://psihologijadela.com/ in forumi). Izpol-
njevanje ankete je posamezniku vzelo pribli-
zno 10 minut. Zbiranje podatkov je trajalo
dva meseca, od junija do avgusta 2014.

Rezultati

Najprej so udelezenci odgovarjali na vprasa-
nje o tem, koliko casa so lani med dopustom
posvetili delu. Najvec¢ oseb je odgovorilo, da
niso delali »nic« (39,3 %), sledijo jim tisti, ki
so podali odgovor »malo« (28,3 %), v manj-
Sini pa so osebe, ki so delale »vedno« (4,6
9%). Pri vprasanju: »Koliko nameravate delati
med leto$njim dopustom?« pa je najvec tistih,
ki ne mislijo delati »nic« (43,8 %), kar je 4,6
% vec kot lansko leto. Pri zadnji, skoraj zane-
marljivi kategoriji »vedno« (3,1 %), vidimo
upad za dober odstotek (1,5 %).

Na sliki 1 vidimo, da najve¢ oseb med dopu-
stom bere elektronsko posSto, povezano z

Slika 1. Rezultati odgovorov na vprasanje »Katere, z delom povezane, naloge opravljate med

dopustom?«
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Slika 2. Rezultati odgovorov na vprasanje »Katere naprave uporabljate za delo na dopustu?«
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Slika 3. Rezultati odgovorov na vprasanje »Koliko ur dnevno namenite delu med dopustom?«
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Slika 4. Razlike v oceni udelezencev o delu med lanskim dopustom in pricakovanjem o delu
med letosnjim dopustom (N = 484)

delom (50,6 %), sledi sprejemanje klicev,
povezanih z delom (45,5 %), na tretjem me-
stu je odgovarjanje na SMS sporocila, pove-
zana z delom (42,6 %). Zanimivo je, da med
dopustom ne dela le slaba tretjina anketiranih
oseb. Pod »ostalo« so se pojavljali odgovori,
kot so branje strokovne literature, kreativno
delo, pisanje prispevkov itn ...

Na sliki 2 vidimo, da najve¢ sodelujocih upo-
rablja pametni telefon (51,9 %), sledi preno-
sni racunalnik (39,5 %), najredkeje pa upo-
rabljajo namizni racunalnik (6,1 %). Samo
27,7 % oseb med dopustom ne uporablja
elektronskih naprav v sluzbene namene.
Najve¢ anketiranih oseb dela do ene ure
dnevno (43,4 %), sledijo jim tisti, ki ne dela-
jo nicesar (34,1 %). Najmanj oseb je v za-
dnjih treh kategorijah, kjer delajo ve¢ kot tri
ure dnevno, skupaj jih je 4,13 % (slika 3).
Delodajalec za delo med dopustom vecini an-
ketirancev (94 %) dodatno ne placuje. Med
tistimi, ki jim delo med dopustom placajo, jih
je 3,9 % placanih v denarni obliki, 2,1 % pa
lahko koristi proste ure.

Na sliki 4 vidimo, da vecina vpraSanih oseb v
splosnem pricakuje, da bo v letosnjem letu
delala manj kot lani. Podatki so statisticno
pomembni (z = - 4,79; p < ,00). Zaposleni
moski pricakuje, da bo med letosnjim dopu-
stom delal manj kot lansko leto. Po drugi
strani pa zenske ne pricakujejo bistvenih
sprememb. Kljub temu moski med dopustom
v povprecju Se vedno delajo ve¢ kot zenske.
To se je pokazalo kot statisticno pomembno,
tako za mosko (z = 3,54; p < ,00) kot tudi
za zensko populacijo (z = 3,53; p < ,00).
Med osebami na vodilnih polozajih jih je 17,9
% odgovorilo, da ne bodo delali nicesar, 55
% jih je odgovorilo, da bodo delali do ene ure
dnevno, ostalih 27,1 % pa, da bodo delali od
ene ure do treh ur dnevno (tabela 1). Med
osebami na nevodilnih delovnih mestih jih je
kar 43,3 % odgovorilo, da ne bodo delali ni-
Cesar, 41,2 % pa, da bodo delali do ene ure.
Zanimivo je, da je najvec udelezencev izbralo,
da bodo delali do ene ure dnevno, sledijo pa
jim tisti, ki ne bodo delali nicesar (35,6 %).
S statisticno analizo smo nato ugotovili, da
ljudje na vodilnih polozajih res delajo ve¢ kot
ljudje na nevodilnih.

Interpretacija

Primerjava koli¢ine dela med dopustom v lan-
skem letu in naértovane koli¢ine dela med do-
pustom v letosnjem letu

V nasi Studiji se je pokazalo, da zaposleni
med leto$njim dopustom pricakujejo oz. na-
crtujejo, da bodo delali manj, kot so delali
med lanskim. Nasi rezultati kazejo nasprotno
teznjo, kot se pojavlja v ZDA. V primerljivih
tujih Studijah (Teamwiever, 2013) namrec¢
ugotavljajo, da je v letu 2013 med dopustom
delalo 52 % zaposlenih, v letu 2014 pa prica-
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kujejo, da bo takih 11 % ve¢. Obema raziska-
vama, ameriski in slovenski, pa je skupno, da
vsako leto ve¢ zaposlenih med dopustom
dela. Kje tici razlog za takSne spremembe,
lahko bolj ali manj ugibamo. Morda so krive
kulturne razlike med omenjenima drzavama.
Berdavs (2008) ugotavlja, da se je koli¢ina
dela povecala tako v ZDA kot v Sloveniji, le
vzroki za povecanje kolic¢ine dela so drugacni.
Zaposlene v ZDA Zeneta potrosnja in druzba,
ki stremi k zadovoljevanju vedno novih po-
treb. Tudi slovenski zaposleni delajo veliko,
ker zelijo zadovoljiti tovrstne potrebe, vendar
je trdo delo odraz vrednot prej$njega politic-
nega sistema. Pri mlajsih generacijah se kaze
podobna teznja kot v ZDA.

Moderna tehnologija je zabrisala mejo med
delom in zasebnim zivljenjem, pobudo med
delom in dopustom. Pametni telefoni in drugi
pripomocki nam omogocajo enostavno in ne-
prekinjeno spremljanje delovnih obveznosti.
V naSi raziskavi se je pokazalo, da najve¢
oseb pregleduje elektronsko posto (50,6 %),
sledi sprejemanje klicev, povezanih z delom
(45,5 %), na tretjem mestu pa je odgovarja-
nje na SMS sporocila, povezana z delom
(42,6 %). To so aktivnosti, ki nam dejansko
vzamejo manj ¢asa kot opravljanje dolocenih
nalog za Sefa, sodelavca ali stranko (14,3 %)
in sestanki (3,9%). Ti podatki sovpadajo tudi
z elektronskimi napravami, ki jih zaposleni
uporabljajo na dopustu. V raziskavi, ki so jo
nedavno opravili v Evropi, se je izkazalo, da
je vec kot tri cetrtine (83 %) zaposlenih v ma-
lih in srednje velikih podjetjih dostopnih izven
delovnega ¢asa, kar polovica pa jih v tem ¢asu
dela. Prav tako veliko zaposlenih dela po ve-
Cerji, pred spanjem in celo med dopustom.
Raziskava je pokazala, da zaposleni pogosto
delajo kratek cas, bolj intenzivno in bolj ucin-

kovito, saj delo opravljajo tam, kjer menijo,
da lahko naredijo najvec. Kar 51 % zaposle-
nih, ki lahko delajo na daljavo, svoje delo
opravlja izven pisarne. 55 % jih meni, da jim
mobilne tehnologije prihranijo ¢as in omogo-
¢ajo, da naredijo vec. Prav tako vedno vec lju-
di na delovnem mestu opravlja zasebna opra-
vila. Kar 63 % zaposlenih trdi, da njihovi
nadrejeni nimajo ni¢ proti temu.

Na osnovi teh ugotovitev lahko recemo, da
ljudje sledijo hitrim spremembam in toku Zi-
vljenja. Trudijo se iskati ravnotezje med de-
lom in zasebnim zivljenjem in si hkrati ¢cimbolj
olajsati zivljenje ter optimalno razporediti
svoj Cas. Vsekakor se moramo zavedati, da
pricakovanja niso nujno usklajena z realno
uresnicitvijo le-teh v prihodnosti.

Razmerje med koli¢ino dela med lanskim do-
pustom in oceno pricakovanega dela med le-
to$njim dopustom, glede na spol

Nasa raziskava je pokazala, da zZenske med
dopustom delajo manj kot moski. To pomeni,
da sluzbenim obveznostim posvetijo manj
casa kot moski. Raziskava Eurostat (2006)
je pokazala, da zenske v povprecju delajo ve¢
kot moski. Pri tem so upostevali tako sluzbe-
na kot gospodinjska opravila pri populaciji od
20 do 74 let, stejejo se vse osebe (tudi brez-
poselne in upokojene). V nasi raziskavi smo
upostevali zgolj podatke o delu v sluzbi. Zen-
ske v Sloveniji delajo v povprecju uro in 10
minut ve¢ kot moski. Moski v povprecju sluz-
bi namenijo dnevno dobre §tiri ure, domacim
opravilom pa dve uri in 40 minut.

V nasi raziskavi pa smo ugotovili, da zenske
med dopustom delajo manj. Na dopust nava-
dno odhajamo z druzino in Zenske so pogo-
steje tiste, ki ve¢ casa namenijo skrbi in negi

otrok kot ocetje. Imajo tudi ve¢ obveznosti,
povezanih z gospodinjskimi opravili (npr. ku-
hanje kosila, urejanje perila ipd.). Menimo,
da je to glavni razlog, da Zenske na dopustu
manj ¢asa posvecajo delu. To, da zenske na-
menijo ve¢ ¢asa za nego in varovanje otrok,
kazejo tudi podatki Nacionalnega instituta za
javno zdravie (NIJZ, 2015). Zenske 4,5-krat
pogosteje vzamejo dopust za nego otroka. Se
pa trend spreminja. Moska kariera in delo se
razlikujeta od Zenske kariere in dela. Razi-
skovalci (npr. Margerison in McCann, 1995;
O'Neil in Bilimorin, 2005 idr.) so izpostavili
tri faktorje, pri katerih se zenske in moski
razlikujejo: (1) razlicen vpliv druzinskih obve-
znosti na kariero moskega ali Zenske, (2)
ugotovitve razvojne psihologije zensk kazejo
na izrazit poudarek na odnosih, ki vplivajo na
razvoj kariere pri Zenskah, (3) relativno nizka
zastopanost zensk na visjih polozajih ter po-
sledicno le simbolni status na vrhu hierarhic-
ne lestvice, kar Se posebej ovira karierni na-
predek.

Primerjava koli¢ine dela (Stevilo ur dnevno)
med dopustom zaposlenih, glede na delovno
mesto

Vemo, da je oseb na vodilnih polozajih manj
kot oseb na nevodilnih delovnih mestih, kar
se je pokazalo tudi v nasi raziskavi (69 %).
Osebe na vodilnih delovnih mestih naj bi ime-
le ve¢ odgovornosti in so bolj vpete v delovne
naloge. Posledicno smo pricakovali, da bodo
to posamezniki, ki bodo med dopustom dela-
li vec. Pri tem smo se osredotocili na konkre-
ten podatek — Stevilo ur na dan, ki jih name-
ravajo posvetiti delu. Rezultati so potrdili pri-
cakovanja, da zaposleni na vodilnih delovnih
mestih delajo vec kot zaposleni na nevodilnih.

Koliko ur dnevno namenite delu med dopustom?

Ni¢ Do 1 ure 1-3 ure Skupaj
Stevilo oseb 25 77 38 140
S Vodilno
E Odstotek 17,9 55,0 27,1 100,0
=]
g Stevilo oseb 140 133 50 323
= Nevodilno
Odstotek 43,3 41,2 15,5 100,0
Stevilo oseb 165 210 88 463
Skupaj
Odstotek 35,6 45,4 19,0 100,0

Tabela 1: Ocena o pricakovanem Stevilu ur dela med dopustom glede na delovno mesto (vodilno oziroma nevodilno).
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Menedzerji, ki jim uspeSnost predstavljajo
dosezki, se trudijo za doseganje zunanjega
priznanja in se posledi¢no nenehno trudijo
zanj. Ze strah pred neuspehom je zanje mo-
Can stres.

Zakljucek

V raziskavi smo ugotovili, da ljudje med do-
pustom delajo, pri ¢emer je kolicina odvisna
od spola, delovnega mesta in vrste dela. Po-
membno se je zavedati, da tradicionalni de-
lovni ¢as in oblike dela Ze nekaj casa izginja-
jo. To je prva $tudija v slovenskem prostort,
ki je raziskovala koli¢ino dela med dopustom,
zato menimo, da predstavlja pomemben do-
prinos k teoreticnim in prakticnim spozna-
njem. Odpira tudi nove priloznosti za nadalj-
nje raziskovanje o tem, kije ticijo razlogi za
razlike, ki smo jih ugotovili ob primerjavi na-
sih rezultatov s tujimi. Zeleli smo opozoriti
tudi na pomembno podrocje dela, ki mu ne
posvecamo potrebne pozornosti. Menimo, da
je to odlicno izhodiSce za nadaljnje raziskave,
iz katerih bi lahko potegnili zanimive smerni-
ce, tako za delodajalce kot tudi za zaposlene.
Delodajalci bi tako lahko skupaj z zaposleni-
mi dolocili pravo lo¢nico med delom in pro-
stim ¢asom, ali, Se bolje, kako oboje zdruziti.

I Doc. dr. Eva Bostjancic je vodja Katedre
za psihologijo dela in organizacije, Oddelek
za psihologijo, Filozofska fakulteta, Univerza
v Ljubljani.

N Tina Kastelic, univ. dipl. psih., je sousta-
noviteljica in specialistka za razvoj kadrov pri
Kompetenca d.o.o.
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Polona Fink Ruzic

2. dan delodajalcev

Gospodarska zbornica Slovenije, Ljubljana, 26. avgust 2015

Dan delodajalcev je letna konferenca Gospodarske zbornice Slovenije,
ki obravnava aktualna vprasanja v socialnem dialogu na razlicnih rav-
neh. Namenjena je vsem delodajalcem, tako malim, kot srednjim in ve-
likim podjetjem. V tem okviru pa vsem tistim, ki se pri svojem delu na
tak ali drugacen nacin srecujejo z vprasan;ji s podrocja delovnega prava,
kadrovanja in s tem povezanimi financnimi vidiki poslovanja.

Na leto$nji mednarodni konferenci 2. DAN DELODAJALCEV so
udelezenci razpravljali zlasti o znizanju stroskov dela, proznosti pri
zaposlovanju in odpuscanju ter ukrepih v smeri stimulacije dela, kar
so tematike, izpostavljene na zadnjem Vrhu gospodarstva. V okviru
konference je bil slavnostno podpisan Memorandum Iniciativa za
zdrava delovna mesta, ki predstavlja stratesko in nacelno zavezo pod-
jetij za promocijo zdravja na delovnem mestu.

Obremenitev dela v Sloveniji

Martin Novsak, podpredsednik UO GZS in direktor podjetja GEN
energija d.o.0., je uvodoma izpostavil Stevilne ovire, s katerimi se so-
ocajo delodajalci. Obremenitev dela v Sloveniji presega tisto v drugih
razvitih drzavah. »Dobrega zaposlenega je tezko nagraditi, ker si dr-
Zava vzame velik kos pogace,« je bil kriticen. Dobri delavci so obre-
menjeni preko 50%, zato najboljsi kadri uhajajo v tujino. Izpostavil je
potrebo po prenosu kapitala, znanja in kadrov v izvozno razvojno go-
spodarstvo. Zato je kljucen preskok v razmisljanju, ki mora biti ambi-
ciozen. »Gospodarstveniki zmoremo prevzeti odgovornost za poslo-
vanje, vendar pa rabimo aktivno sodelovanje z vlado,« je Se dodal.

Ureditev sezonskega
dela na Hrvaskem

Tatjana Dali¢, pomocnica hrvaskega ministra za delo in pokojninsko
zavarovanje, je spregovorila o ureditvi sezonskega dela na Hrvaskem.
Na Hrvaskem je uzakonjena posebna ureditev zacasnega in obcasne-
ga dela v kmetijstvu, ki je sezonske narave. Za tovrstna dela je mogo-
¢e dnevno sklepanje pogodbe za opravljanje teh del na posebnem
obrazcu. Tovrstno delo lahko traja do 90 dni v koledarskem letu
(prekinjeno ali neprekinjeno). Za ta dela se prispevki za obvezna so-
cialna zavarovanja placajo preko nakupa vrednostnih kuponov, ki se
jih pritrdi na predpisani obrazec pogodbe. To obliko dela lahko opra-
vljajo brezposelne osebe in upokojenci (ne da bi to vplivalo na njihove
pravice, ki jih imajo iz naslova brezposelnosti ali upokojitve), ne mo-
rejo pa tega dela opravljati zaposleni in mladoletne osebe. Ucinki
nove ureditve so pozitivni. Prvotno je bil sicer dan na mizo predlog za
posebno ureditev tudi v drugih dejavnostih, vendar dogovora o tem s
socialnimi partnerji ni bilo mogoce doseci.

Ureditev ¢akalnih dni
pri bolniskih odsotnostih v EU

Visji svetnik na Zavodu za zdravstveno zavarovanje Slovenije, Boris
Kramberger, je izpostavil, da je ucinkovit sistem nadomestil za bolni-

§ko odsotnost na izmed kljucnih prvin sistema socialne varnosti, ki
omogoca ustrezno varovanje in izboljSevanje zdravja zaposlenih, kar
vpliva na boljSo produktivnost zaposlenih. Sistemi nadomestil v drza-
vah EU se zelo razlikujejo in se vezejo na tradicijo in konkretno uve-
ljavljene nacine zagotavljanja zdravstvene in socialne varnosti (model
socialnega zavarovanja in proracunski model). Znotraj EU obstajajo
razlike glede postopka ugotavljanja upravic¢enosti, ¢akalnih dni, visine
nadomestil, obveznosti delodajalca in socialnega zdravstvenega zava-
rovanja, omejitve trajanja bolniske odsotnosti. Cakalni dnevi so uve-
ljavljeni v 12.-ih od 16.-ih drzavah ¢lanicah, pri cemer so ureditve ¢a-
kalnih dni med drzavami zelo razli¢ne (npr. prvi dan bolniske brez na-
domestila place, prve tri dni bolniske 50 % nadomestilo place). Med
drzavami EU je bilo le v letu 2014 zaradi odsotnosti od dela zaradi
bolezni in poskodb izgubljenih skupno 9.131.712 delovnih dni, od
tega v breme delodajalcev 4.616.197. Stopnja absentizma je v Slo-
veniji na ravni 3,8% ter je primerljiva z Madzarsko, Nizozemsko, s
Spanijo. ZZZS je v lanskem letu za nadomestila porabil skupno
225,6 mio evrov. Skupno pa je bilo za nadomestila porabljenih okoli
440 mio evrov oz. 1,2 % BDP. Ucinkoviti sistemi so po mnenju
Krambergeria tisti, ki zmorejo opredeliti in izvajati sistem, ki je pra-
vicen za vse udelezence in zagotavlja ¢imprej$njo vrnitev zdravih in
motiviranih delavcev na delovna mesta.

Ureditev cakalnih dni v Avstriji

Dr. Gerald Alfons, Delavska zbornica Spodnje Avstrije, je podrobneje
prikazal ureditev sistema nadomestil v primeru odsotnosti zaradi bole-
zni ali poskodbe v Avstriji. V Avstriji je bilo v letu 2014 na zaposlenega
12,4 dni odsotnosti zaradi bolezni ali poskodbe. V splosnem je sistem
nadomestil v Avstriji zelo kompleksen. Tako kot v Sloveniji, si placilo
nadomestila delita delodajalec in zdravstvena zavarovalnica. Razlicna
pa je ureditev glede visine (odstotka) nadomestil in njihovega trajanja,
oba sta v primerjavi s Slovenijo bolj omejena. Poleg tega sistem nado-
mestil razlikuje tudi med »belimi in modrimi ovratniki« oziroma delavci
in zaposlenimi. Tudi Avstrija je ena izmed drzav, ki pozna ¢akalne dne-
ve. Vendar so ti le eden izmed elementov v sistemu izplacevanja nado-
mestil. Posebej pomenljiv glede avstrijskega sistema izplacevanja nado-
mestil je podatek, da lahko v Avstriji, glede na limitirano trajanje bolni-
Ske odsotnosti, zaradi daljSe bolniSke odsotnosti pride tudi do prekini-
tve delovnega razmerja. Poleg tega ima Avstrija, tako kot mnoge druge
drzave, pri placevanju prispevkov uveljavljeno tudi socialno kapico.

Zavzetost in uspesnost poslovanja

Marijeta Ti¢ Vesel, visja svetovalka, Pristop d.o.0., je povedala, da je v
svetu le vsak sedmi zaposleni resnicno zavzet. Poslovni zmagovalci se
lahko pohvalijo s 63% zavzetih zaposlenih. V globalnem merilu pa je
zavzetih le 13% sodelavcev, kar 63% je nezavzetih, 24% pa je aktivno
nezavzetih. Slovenija je v tem pogledu blizu povprecja: po Gallupovi
raziskavi za leto 2013 je med slovenskimi delavci 15% zavzetih, 70%
nezavzetih in 15% aktivno nezavzetih. Ocitno je torej, da znotraj orga-
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nizacij lezi speci potencial, ki ga je treba aktivirati. Pri tem je pomemb-
no, da znamo razlikovati med zavzetostjo in zadovoljstvom sodelavcev:
zadovoljen sodelavec ni nujno tudi zavzet. » Zavzet sodelavec do svojega
podjetja, dela, ki ga opravija in sodelavcev, ¢uti posebno navezanost, ki
ga spodbuja, da s svojim delom presega pricakovanja,« je pojasnila
Marjeta Ti¢ Vesel. Spodbujanje zavzetosti je Se posebej velik izziv v tez-
kih casih, ¢asih negotovosti. Razli¢ni modeli med kljucnimi dejavniki za-
vzetosti izpostavljajo vodenje, organizacijsko kulturo, notranjo komuni-
kacijo, delo in delovne pogoje, politiko upravljanja delovne uspesnosti,
nagrajevanje, skrb za vkljucevanje in razvoj sodelavceyv.

Predlog nove ureditve
poklicnega pokojninskega
zavarovanja (novela ZPI1Z-2)

Dr. Andraz Rangus, generalni direktor Direktorata za delovna raz-
merja in pravice iz dela, Ministrstvo za delo, druzino, socialne zadeve
in enake moznosti, je spregovoril o predlogu nove ureditve poklicne-
ga pokojninskega zavarovanja (novela ZPIZ-2). Klju¢na novost je ¢i-
$Cenje seznama delovnih mest, ki so sedaj vkljucena v poklicno pokoj-
ninsko zavarovanje (prej obvezno dodatno pokojninsko zavarovanje).
Ciscenje seznama delovnih mest bo izvedeno na podlagi meril in kri-
terijev ter ocene posebne strokovne skupine, ki bo sestavljena iz
predstavnikov socialnih partnerjev in stroke. Poleg tega bo mogoca
tudi dodatna ocena glede upravicenosti vkljucenosti konkretnega de-
lovnega mesta pri konkretnem delodajalcu, ki bo z vlaganji v tehnolo-
§ki napredek ter varnost in zdravje pri delu tveganja na dolocenem
delovnem mestu tako zmanjsal, da vkljucenost v sistem pri tem delo-
dajalcu ne bo ve¢ potrebna. Uvaja se tudi solidarnostni sklad, ki bo
omogocil poklicno upokojitev tistim, ki na svojem osebnem racunu
(kamor se placujejo ti prispevki) ne bodo imeli zadostnih sredstev.
Vzpostavljen bo tudi ucinkovit sistem nadzora nad izvajanjem obvezno-
sti iz naslova poklicnega pokojninskega zavarovanja, ki je bil sedaj po-
manjkljivo urejen. Predlog novele bo v kratkem poslan na Ekonomsko
socialni svet, kjer je cilj pridobiti soglasje socialnih partnerjev, v Drzav-
nem zboru pa naj bi bil predvidoma sprejet do konca leto$njega leta.

Davcni vidiki zaposlovanja

Odvetnica, mag. JoZi Cesnovar, Jerman & Bajuk d.o.o., meni, da go-
spodarstvo utemeljeno pricakuje, da bo napovedana davéna reforma

prinesla razbremenitev stroskov dela. Analize namre¢ dokazujejo, da
Slovenija ni mednarodno davéno konkurencna ze pri dohodku nad
20.000 evrov bruto. Sodimo v man;jsi del drzav OECD brez socialne
kapice. Doloceni ukrepi na podrocju socialnih prispevkov, ki so bili uve-
deni od zacetka krize dalje, so, glede na stanje na trgu, smiselni, a niso
zadostna razbremenitev za vzpostavitev davéne konkurenénosti. Delo je
v Sloveniji primerjalno pravno visoko obdavceno, kar dokazujejo Studije
prof. dr. Mirje Coka z Ekonomske fakultete in $tudentov pod njegovim
mentorstvom. Zato bi bila razbremenitev dela na podlagi pogodbe o za-
poslitvi nujno potrebna. Na tak nacin bi zaposlovanje tudi v prihodnosti
lahko $e vedno temeljilo na delovnem razmerju, ki bi se smiselno dopol-
njevalo z drugimi oblikami dela in ne obratno.

Vlioga kompetenc
pri dolgoro¢nem razvoju,
motivaciji in ohranjanju kadra

O vlogi kompetenc pri dolgoro¢nem razvoju, motivaciji in ohranjanju
kadra znotraj podjetja je govorila Tjasa Snoj, vodja projektov iskanja
in selekcije kadrov iz Adecca H.R. d.0.0. Dejstvo je, da se visoka mo-
tiviranost in zavzetost zaposlenih za delo kazejo med drugim v vecji
produktivnosti, manjSem absentizmu in nizki fluktuaciji. Poudarila je,
da je osnova za prepoznavanje pravih kadrov za nadaljnji razvoj uved-
ba sistemati¢nega in jasnega kompetenc¢nega modela. Enoznacnega
kompetencnega modela ni, saj je vsak prilagojen potrebam posame-
znega podjetja. Kompetencni model mora biti skladen z vizijo, s stra-
tegijo in z vrednotami podjetja ter organizacijsko kulturo. Uvedba
kompetencnega modela je zahteven in dolgotrajen proces, ki je pove-
zan z uvajanjem sprememb v podjetju in ga zaposleni ne sprejmejo ve-
dno pozitivno. Zato mora imeti podijetje pred uvedbo jasne usmeritve
in cilje, zakaj je ta projekt pomemben in potreben ter kaj bo dolgoroc-
no prinesel podjetju. Vloga kompetenc za razvoj, motivacijo in ohra-
njanje kadra v podjetju je dolgorocno tesno povezana s stroskovno
ucinkovitostjo organizacij, zato je treba to upostevati pri sprejemanju
strateskih odlocitev v podjetju glede znizevanja stroskov.

Pomen dodatka za delovno dobo

in njegove alternative

Prof. dr. Robert Kase, izredni profesor, Ekonomska fakulteta v Lju-
bljani, je uvodoma predstavil pomen sistema pla¢ in nagrajevanja v
podjetju. Gre za najbolj neposreden vzvod za prevajanje strateskih
poslovnih ciljev in podjetniskih vrednot v vedenje zaposlenih. Zapo-
slenim sporoca, kaj je v podjetju pomembno in cenjeno. Bistveni ucin-
ki sistema plac in nagrajevanja so:

* (selektivno) privabljanje / signal trgu dela,

* spodbujanje / motiviranje zaposlenih,

* (selektivno) zadrZanje zaposlenih,

* oblikovanje notranjih razmerij med zaposlenimi,

e stro$kovna prilagodljivost in ucinkovitost (konkurencnost),

* zagotavljanje ob¢utka praviénosti.

Z omenjenih vidikov je analiziral tudi dodatek za delovno dobo. Nje-
gova analiza je jasno pokazala, da se dodatek za delovino dobo v na-
vedenih pogledih ne odreze dobro. Ekonomske logike za dodatek na
delovno dobo v obstojecem sistemu ni ve¢. Kot najbolj uresnicljivo al-
ternativo doslej uveljavljenemu pa je ocenil prevedbo dodatka na sku-
pno delovno dobo v dodatek za delovno dobo pri zadnjem delodajal-
cu, t.i. dodatek za stalnost.
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HRM na kratko

Miha Sercer, Odvetniska pisarna Sercer

Kateri so po vasem mnenju kljuéni

vidiki delovnih razmerij v praksi?

Nujni za zdrava delovna razmerja so urejenost in
zakonitost sistema (procesi, akti, pogodbe), posten
in spostljiv odnos tako delodajalcev do delavcev kot
tudi obratno, dobra komunikacija med njimi in dober
sistem vodenja, kjer je vodja zgolj prvi med enakimi,
temelji pa na jasnih pri¢akovanjih, na principu
rezultata in na dobri povratni informaciji. To je samo
podlaga. Klju¢ni vidik pa so tiste malenkosti, ki ni¢
ne stanejo, dajejo pa ogromno: vzpostavitev dobrih
medcloveskih odnosov na vseh ravneh v podjetju in
princip dela, ki zaposlenim sicer pu$ca dovolj svobode
za izraZanje in osebni razvoj, hkrati pa zahteva
rezultate in temelji na odgovornosti zanje.

Kaks$en odnos delodajalec - zaposleni se vam

zdi najbolj konstruktiven za trenutno druzbeno stanje?
Trenutno stanje je Zal taks$no, da vlada veliko
nezaupanje. Razdor med delavci in delodajalci je
ogromen, zgodbe enih in drugih ne gredo v isto smer.
To je treba premostiti. Kot tudi nasploh na ravni

celotne nase druzbe. Klju¢na pri tem sta po mojem
mnenju vzpostavitev odnosa zaupanja (izpolnjevanje
obveznosti, spostovanje delavCevih pravic, dostojanstva
itd.) in vkljucitev zaposlenih v poslovne procese
(nagrajevanje po rezultatu, karierni razvoj, moznost
vplivanja na izbolj$evanje poslovnih procesov, udelezZba
pri dobicku, delavsko solastnistvo ...).

Vas napotek delodajalcem/drzavi za ¢im

boljsa delovna razmerja?

Delodajalci naj vzpostavijo tak$no kadrovsko sluzbo,
ki ne bo le administrativni podalj$ek poslovodstva,
temvec¢ bo dejansko skrbela za zadovoljstvo
zaposlenih. Samo res zadovoljni zaposleni se bodo
lahko poistovetili s cilji podjetja in k temu maksimalno
prispevali. Drzava naj postavi jasna pravila igre
(pravice in obveznosti), vzpostavi moc¢no in$pekcijsko
sluzbo, hkrati pa naj poskrbi za stabilnost sistema in
za odpravo nepotrebnih administrativnih ovir. Klju¢ne
so $e davéne spodbude (za zdravo delovno okolje itd.).
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Ustvarjanje Dvig
dodane uéinkovitosti in
vrednosti konkurenénosti
éloveskega organizacije
intelektualnega ter skrb za
kapitala prihodnost

IzobraZevanje
in usposabljanje
zaposlenih

~_ 7

Zelite okrepiti ¢loveski intelektualni kapital v vasi organizaciji?
Spoznajte sodobna orodja in inovativne poti za razvoj cloveskega intelektualnega kapitala na

15. KONFERENCI

IZOBRAZEVALNI
MANAGEMENT 2015

22. oktobra 2015, Hotel Astoria, Bled

NA KONFERENCI VEC O:
« trendih na podrodju razvoja ¢loveskega intelektualnega kapitala
« nadrtovanju razvoja ¢loveskega intelektualnega kapitala v podjetju Microsoft Slovenija

« 11 prioritetnih podro¢jih usposabljanja zaposlenih z vidika perspektive EU 2014-20120
« dvigu motivacije za e-izobraZevanje pri zaposlenih - novi trendi v e-izobraZevanju | igrifikacija in
« tem, kako z ucinkovitim timskim delom do vecje rasti ¢loveskega intelektualnega kapitala.

INTERAKTIVNO, PRAKTICNO IN ZABAVNO:
@ tudi sami boste lahko preizkusili mo¢ ¢loveskega intelektualnega kapitala;

@ na delavnici »Design thinking« - Kreativno resevanje izzivov se bomo soocili
z izzivi, s katerimi se sreCujete izobrazevalni managerji.

TOP 10 IZOBRAZEVALNI MANAGEMENT 2015

Na konferenci bomo razglasili lestvico 10 najboljsih skrbnikov znanja in
4 najobetavnejse organizacije, ki sistemati¢no vlagajo v znanje!

Informacije in prijave
Planet GV, d. o. 0., Likozarjeva ulica 3, 1000 Ljubljana
Telefon: 080 33 44, E-posta: izobrazevanje@planetgyv.si
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www.planetgv.si ¢ 080 33 44



Organizirate poslovno
srecanje, izobrazevanje all
pomemben sestanek’”?

Vabljeni v ambient, kjer delo in u¢enje postaneta uzitek!

V Poslovni hisi Unija razpolagamo s sodobno zasnovanimi predavalnicami
razlinih velikosti in moZnostmi postavitve, prostornim preddverjem ter
odli¢no ekipo sodelavcey, ki ne bo spregledala nobene od vasih zelja glede
najema in pogostitve.

sejna soba Bistra (16 sedisc), ki zagotavlja vse
udobje za krajSe in daljSe sestanke

Vabljeni na obisk, kjer si lahko prostore tudi ogledate in se dogovorite
o vseh podrobnostih poteka najema.

Poslovna hisa Unija
Trzaska cesta 515 e 1351 Brezovica pri Ljubljani e T: 01 360 20 28 e info@phunija.si

i

www.phunija.si
phunija

SRECANJA ¢ ODKRITJA ¢ DOZIVETJA



