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UvoD

V sodobnem gospodarstvu druzbena odgovornost padpeistaja vedno bolj pomembna.
Podjetjiem omogéa neke vrste konkuréno prednost, saj podjetja, ki skrbijo za razne skeip
deleznikov, v javnosti uzivajo boljSo podobo (Idgwa005, str. 86). i@a konkurenca sili
podjetja, da vedno ¥epoudarka dajejo tudi zaposlenim. Do nedavnegaasar@ podjetja v
odnosu do zaposlenih delovala po maniri komandipegtopa, povzetega iz vojske (dan
1997, str. 808). Demokratizacija podjetij je bilanoderni industrijski druzbi ocenjena kot
groznja standardizirani kakovosti in unificiranemastopu podjetij. Zaradi tega je bila vedno
zatirana, v najboljSem primeru le navidezna. V drzhanj pa lahko usposobljeni zaposleni s
prepletom s sebi enakimi ustvarijo nadvse uspesagefje ali pa ga s svojim pomanjkanjem
pripadnosti, odhodom ali prermo kontrakulturo urijo. Finartha motiviranost ima svoje
meje. Podjetjem tako ne ostane drugega, kot dangmigo odnos do zaposlenih, da ti niso
ve¢ kot nadomestljivi deli organizacijskega stroja zjolj stroSek, temveda postanejo vir
sedanjega in prihodnjega bogastva.

Namen diplomskega dela je predstaviti pomen zapitsleot skupine, ki ima m@n vpliv na
poslovanje podjetja. V sodobni teoriji in praksi sedno véji poudarek daje razvoju
zaposlenih in njihovemu vkljevanju v procese odianja. V prvem poglavju predstavim
teorijo lastnikov in teorijo deleznikov. Ti dve tgosta si na splosno v nasprotju. Prva daje
prednost lastnikom, druga pa poudarja pomen tudjidrposameznikov in interesnih skupin.
V drugem poglavju nadaljujem s predstavitvijo maragnta deleznikov. Ta v Stirih korakih
podjetiem svetuje, kako opredeliti deleznike in d&alavnati z njimi. V tretjem poglavju
predstavim participativni management, néteaje teoretine z&etke in prednosti ter slabosti
uporabe participativnega managementa v praksi. dalfgvanju opiSem koncepcijo
participativnega managementa oziroma elementdahkinpra podijetje zadovoljiti in razviti,
da participativni management v praksi lahko zazWi.petem poglavju nadaljujem s
predstavitvijo Se ostalih dveh vrst participacipasalenih in nato razlhe pojavne oblike in
naine, kako podjetja spodbujajo participacijo zapogie V predzadnjem poglavju
obravnavam participacijo zaposlenih v Sloveniji. jiMej predstavim zakonski okvir
sodelovanja zaposlenih pri odamju, nato pa Se oceno prakse, ki je v Slovenipk&i
razSirjena — notranje lastnistvo. V zadnjem poglgwjedstavim svoje videnje obravnavane
problematike. Diplomsko delo sklenem s povzetkojuckiih ugotovitev.

Kljub mocnemu razvoju teorij, ki podpirajo sodelovanje zapoih pri odl@anju, ne
akademiki ne managerji Se niso nasli primernih proal analize, s katerimi bi lazje dokazali
nujnost vkljwevanja zaposlenih. Opravljene so bile mnoge razeskkaterih rezultati pa se
med seboj razlikujejo ali pa so zgolj deskriptivni.



1. TEORIJA LASTNIKOV IN TEORIJA DELEZNIKOV

1.1. Teorija lastnikov

Teorija lastnikov (angl.shareholder theofy pravi, da morajo managerji slediti cilju
maksimiziranja premozenja lastnikov preko izZglaih dividend ali preko naré&nja trzne
vrednosti delnic podjetja (Maher, Andresson, 19%%. 6; Smith, 2003, str. 89).
NajpomembnejSi argument za to je, da lastniki @wspo kapital in managerji ga lahko
uporabljajo samo na tia in za namene, za katere so jih pooblastili i&as(®mith, 2003. str.
85). Posebej v anglo-ameriSkem sistemu so lasg&diai, ki imajo pravico do t. i. reziduala
(Rose, 2004, str. 78). Lastniki ob neprimernem Baigu managementa podjetja lahko svoje
vloZke izgubijo, vrednost njihovega premozenja paodvisna od uspesSnosti podjetja,
katerega lastniki so. Lastniki so tako tista inse@eskupina, ki v zvezi s poslovanjem podjetja
lahko najveé izgubi (Stadler, 2000, str. 1).

Zagovorniki teorije lastnikov tudi pravijo, da mayeaje v sprejemanje teorije lastnikov sili
trg. Managerji, ki ne maksimizirajo profita, a jimdzorni organi vseeno ne zamenjajo, bodo
prav tako ostali nezaposleni. N#nkovitost podjetja bo naméeopazena na trgu, zato bo
priSlo do sovraznega prevzema, nadzorni organi amagerji pa bodo zamenjani (Vinten,
2000, str. 377).

Tudi na podrgju druzbene odgovornosti podjetja imajo zagovorméarije lastnikov svoje
argumente. Ze sam naslov eseja Miltona Friedmanketiz 1970 pove dovoljDruzbena
odgovornost podijetja je posevanje njegovih dobkov. S tem je zagovarjal tezo, da so
managerji predvsem odgovorni, da povrnejo tkbilastnikom, ne smejo pa jih investirati v
sklade, ki zmanjSajo datkonosnost (Smith, 2003, str. 85).

Teorija lastnikov je imela v preteklosti in ima dandanes velik pomen pri poslovodenju in
ravnanju podjetja, tudi kar sedi druzbene odgovornosti podjetja, torej v odnosulmmih
interesnih skupin, ki jih delovanje podjetja zadeva

1.2. Teorija deleznikov

Teorija deleznikov (angktakeholder theo)y nasprotju s teorijo lastnikov trdi, da managerj
niso odgovorni samo lastnikom podjetja, ampak pafiameznikom in institucijam, na katere
poslovanje podijetja neposredno ali posredno vlR@onsky, 1995, str. 29). Kot deleznike
tako Stejemo lastnike, potroSnike, zaposlene, dtdgey in lokalno skupnost, v SirSem
pomenu pa tem dodamo Se regulatorne institucij@doyl sindikate, naravovarstvene
organizacije in znanstveno okolje. Managerji mor@olje razumeti pogone uspeha v



podjetjih, vendar tradicionalni modeli, ki zagowgy vrednost za lastnike, nezadostno
prowtujejo interese nefin&nih deleznikov (Epstein, 2003, str. 21).

Delezniki so bili najprej opredeljeni kot skupik omogaajo obstoj podjetja (Lozano, 2005,
str. 60), kasneje pa se je razvila SirSa opredelita so delezniki skupine ali posamezniki, ki
lahko vplivajo na poslovanje podijetja ali pa posloje vpliva na njih (Lépineux, 2005, str.
100). Za&etke koncepta deleznikov zasledimo leta 1963, kobije prvic omenjen v
Memorandumu Stanfordskega raziskovalnega instipdpularnost pa je dosegel leta 1984 s
Freemanovo publikacij&trategic Management: A Stakeholder Approddad teorijo so se
posebej navdusili trzniki, predvsem pri razvijasjojih strategij, kjer bi za privabitev svojih
kupcev uporabili ekoloSsko naravnane marketinSkatesfjije. Vrednote v podjetju, ki
sprejemajo in poudarjajo pomen deleznikov, imajeifpeen vpliv na javno podobo podijetja,
vecjo poslovno uspesnost in zmanjSevanje tveganjas@heor, 2005, str. 17). Glede na
teorijo lastnikov imajo managerji dve vrsti odgowosti (Smith, 2003, str. 86):

= zagotoviti, da etine' pravice nobenih deleZnikov niso kréene in
= uravnovesiti legitimne interese deleznikov pri @dloju.

Teorija deleznikov temelji na moralnem vidiku odgavosti podjetja do svojih razhih
deleznikov, ki mora prese pogled teorije lastnikov. Tako je teorija deldamr maino
povezana s teorijo o0 moralni odgovornosti (Ven,2Gr. 51).

Pri odlaZanju se je potrebno zavedati, da je odnos nekas&tpin deleznikov do dotene
aktivnosti podjetja popolnoma indiferenten. Tako praner naravovarstveno organizacijo
(npr. Greenpeace) bolj zanimajo odnosi podjetjarggirai dobavitelji kot pa na primer z
zaposlenimi. UpoStevati je tudi potrebno, da da@epodietje relativno nepomembna skupina
deleznikov lahko Ze jutri resno ogrozi delovanjaljpgja in danes zadovoljni delezniki se
lahko spremenijo v nezadovoljne deleznike v pritasin Podobno se je zgodilo pri banki
Citigroup. Nevladne organizacije in nekateri invtesji so jo napadali zaradi posojil, ki jih je
banka dajala podjetjem, ki so izkam$a bogastvo dezevnih gozdov. Citigroup je najprej
zavrnila njihov predlog o prekinitvi sodelovanjaakimi podijetj?. Po treh letih protestov in
razlicnin akcij, ki so unievala podobo banke, so v Citigroup ugotovili, dapjsojanje
omenjenim podjetjem bolj Skodljivo za njih, saj major toliko ve& vloZziti v ohranjanje dobre
podobe v javnosti (Assadourian, 2005, str. 22).

Tako lahko réemo, da teorija deleZznikov zahteva, da se zagatowipoSteva interese
razlicnin deleznikov,¢etudi to na kratek rok zmanjSa d&kmnosnost podijetja. Po teoriji

! Eticne pravice se lahko (ali pa tudi ne) razlikujejo pevnih pravic in/ali pravic na podlagi raglih
kodeksov.

2 Ucinek, ki so ga dosegle nevladne organizacije ptigiup, se je nadaljeval. Z namenom izogniti s&bis!
publiciteti so podobno kot Citigroup ravnala tudiga podjetja, ko je Slo za okoljevarstvo: BanlAaiferica, JP
Morgan Chase, Home Depot, Nike, FedEx, GE in ogtaégadourian, 2005, str. 22).
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lastnikov so ostali delezniki (razen lastnikov) kgeredstvo za dosego cilja (to je
maksimizacija enote premozenja lastnikov), po fedgleznikov pa so cilj podjetja interesi
vseh deleznikov.

Pogosto teorijo deleznikov uporabljajo samo na &midh aktivnostin podjetja (projekti)
(Ambler, 2005, str. 55; Jergeans et al., 2000, k&1; Koontz, 2005, str. 460; Tooke,
2004/2005, str. 35) ali na vladnem pafjuo (Hwang, Kuo, 2006, str. 255), v zdravstvu,
Solstvu (Stahli, 2005, str. 124) in v nevladnihamizacijah (Cummins, 2004, str. 86). Oblike
sodelovanja in organiziranosti deleznikov in njihepliv pa se seveda razlikujejo. Na
podraiju organizacij, ki pokrivajo zdravstvo, so deleanpacienti, zdravniki, investitoriji,
vlada. Njihova pomembnost je odvisna od tega, ralizg zasebno, profitno organizacijo ali za
neprofitno ustanovo. Management vidi zdravnike sebmih klinikah kot poslovne partnerije,
neke vrste dobavitelje, pri katerih cena igra pommeonviogo. V javhem zdravstvu pa se
zdravnike spodbuja k uporabi novih tehnologij nalna®u medicine. Vlada je pri javhem
zdravstvu v véini primerov soustanovitelj dobene ustanove, pri zasebnem zdravstvu pa ne
igra tako pomembne vioge (Dansky, Gamm, 200436t-302).

1.3. Delitev deleznikov

Skupine deleznikov, ki se uporabljajo pri ogHoju v podjetju, so (Polonsky, 1995, str. 32-
33):

» zaposleni » konkurenca  finantne institucije

* investitorji * lokalna oblast » drzava

 dobavitelji * management * sodstvo

* potroSniki e mediji * sindikati

» zakonodajna oblast * trgovci * znanstvene organizacije

» drzavne institucije * lastniki » okoljevarstvene organizacije

Vse skupine deleznikov za podjetje nimajo enakegagmna, zato se jih deli v rasahie
skupine. Osnovna delitev deleznikov je na primanngekundarne deleznike (Polonsky, 1995,
str. 35).

» Primarni delezniki so tisti delezniki, ki imajo formalen, uraden ptigodbeni odnos s
podjetjem in imajo neposreden ter nujen vpliv ndjete.

» Sekundarni delezniki pa so raznoliki in vkljtujejo tiste posameznike in organizacije,
ki niso direktno vpleteni v ekonomske aktivhostdjatja, a imajo moznost vplivati na
podjetje in prav tako lahko podjetje s svojo defstjo vpliva na njih. Njihovega vpliva
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pa ne gre zanemariti, ker lahko vplivajo tako navalksti primarnih kot sekundarnih
deleznikov in posledno na dejavnost celotnega podijetja (Ven, 2005,5&). Tako
imajo naravovarstveni aktivisti velik vpliv na javrpodobo podjetja, ko jih televizije
prikazujejo priklenjene na delovne stroje za pagekda, kar pa lahko povatiomocno
zmanjSanje uporabe njihovih proizvodov ali storjte¢asih celo mnoZen bojkot
potroSnikov (Polonsky, 1995, str. 32). Verjetno potrebno posebej opozarjati na
unicujo¢ wéinek na prihodke ter tako na doek in nadaljnji obstoj podjetja.

Druga delitev |6i deleznike na notranje in zunanje (Polonsky, 1%85,35):

> Notranji delezniki so tisti delezniki, ki so najtesneje in notrang@zani z delovanjem
podjetja. Mednje se Steje zaposlene (sindikatehagarje in lastnike.

» Zunanji delezniki pa na podjetje ne delujejo od znotraj, tethed zunaj. V to skupino
spadajo potrosniki, dobavitelji, javnost, vladngamizacije in nevladne organizacije,
kot so naravovarstvene organizacije in druStvaa&ite potrosnikov ipd.

Tretja delitev deleznikov temelji na uporabi dveimenzij deleznikov (Lamberg, Savage,
Pajunen, 2003, str. 384):

= Sodelovanje predstavlja stopnjo povezanosti in odvisnosti ppedamezniki znotraj
posamezne skupine deleznikov ter tudi do podjetjaklote.

= Zmoznost ogrozanja vsebuje relativno mo deleznika, predvsem v povezavi z
dolocanjem strategije.

S kombinacijami teh dveh dimenzij dobimo Stiri sk deleznikov (Lamberg, Savage,
Pajunen, 2003, str. 385):

1. Podporni delezniki: imajo visok potencial sodelovanja in nizek zaaignje; lastniki,
management.

2. Nepodporni delezniki imajo nizek potencial sodelovanja, a visok pot@nza
ogrozanje; konkurenti.

3. Marginalni delezniki: niso prevé angazirani za sodelovanje in tudi nimajo namena
ogrozZanja; sindikalno neorganizirani zaposleni.

4. MeSani delezniki so najbolj zanimivi za proces dobmja strategije spremembe; imajo
visok potencial tako za sodelovanje kot tudi zabagnje procesa; zaposleni in sindikati,
potrosniki.

Razlicne skupine deleznikov lahko tudi prehajajo iz ehkepse deleznikov v drugo,
predvsem kadar podjetje spreminja strategijo inogdio deleznikov.



1.4. Napacne interpretacije teorije lastnikov in teorije deleznikov

Teorija lastnikov ne zagovarja trditve, da je zaep dohika dovoljeno vse. Ze Friedman je
zapisal, da mora podjetje p@evati dobfek le v »razmerah odprte in proste konkurence,
brez prevare ali goljufije« (Smith, 2003, str. 89pko mora podjetje poslovati v okvirih
legalnosti, kakrdna koli nelegalna dejanja managewp niso dovoljena. Sedenanaget;ji, ki

so krsili zakon, celo niso delali v skladu s temtgstnikov (Smith, 2003, str. 89).

Mnogi kritizirajo teorijo lastnikov zaradi njene msrjenosti na kratek rok. Vendar pa bolj
napredni teoretiki razmiSljajo o »razsvetljenem istotjubju«, ki vodi v to, da so tudi
managerji orientirani v daljSo prihodnost (SmitBp3, str. 86).

V¢asih se trdi, da teorija lastnikov prepovedujep@ignje denarja v dobrodelne namene ali v
investicije za izboljSanje morale zaposlenih. Tjeotastnikov podpira take dejavnosti, v
kolikor je to najboljSa investicija v kapital, ke jnog@a (Smith, 2003, str. 86).

Friedman predstavlja najbolj ekstremno obliko marnsticne ekonomske teorije, ki zanika
kakrsno koli druzbeno odgovornost, ki bi Sla prdéstniskih interesov. Naslednji najbolj
zagret predstavnik teorije lastnikov je Sternb&igdnji celo napada teorijo deleznikov, da je
parazitska. Po njegovem mnenju naj bi spodbujateyaartne in neodgovorne managerje,
nenavadno visoke pla in bonitete. Oba teoretika tako obtozujeta teodgleznikov kot
mocno nevarno in nepra¥mo, primerjata jo celo s krajo, saj naj bi teorgaleznikov
podcenjevala privatno lastnino, dolznosti managef@@entov) do lastnikov (principalov) in
bogastvo (Vinten, 2000, str. 377).

Del obtoZzb se nanaSa Ze na samo opredelitev pgdgteznik’ Nasprotniki namreopozarjajo,
da opredelitev, ki pravi, da so delezniki tisti,ski realno ali psiholoSko povezani s podjetjem,
Z njegovim delovanjem incinki, lahko pomeni Sirjenje Stevila posameznikowunstitucij v
neskortnost. Najveéji problem bi to predstavljalo managerjem, ki bi nao pri svojem
odlocanju upoStevati nemalo Stevilo interesov in bi tgteve svojega dragoceneg@asa
porabili samo za usklajevanje teh interesov. Mgeéndelitev na SirSi in ozji vidik, pdemer
se uposteva n@ vpliv dolacene skupine deleznikov na obstoj podjetja (Loz&88)5, str.
62). Tako je teorija deleznikov tudi nekompatibivposlovanjem, saj so cilji, ki jih zasleduje,
v praksi skoraj neurestijivi. Teorija deleznikov naj bi se tudi bolj zarsd& na regulacijo in
vsiljevanje kot pa na prostovoljno in zazeleno datge v podijetju (Antonacopoulou, 2005,
str. 25).

Zagovorniki teorije lastnikov tudi poudarjajo, ddstajajo jasne in vsem znane pravne
odgovornosti, ki jih mora podjetje izpolnjevati. Maugi strani pa pristasi teorije deleznikov
opozarjajo na dejstvo, da zakon predstavlja le mahne standarde, ki jih podjetja lahko tudi
presezejo, temu prilagodijo svoje aktivhosti in dakajdejo tudi moZznosti za ddélene
konkurergne prednosti v primerjavi z drugimi podijetji v pagndako na nacionalni kot tudi
mednarodni ravni (Vinten, 2000, str. 379).



Teorija deleznikov naj bi bila tudi neskladna z awgjanjem podjetij (angl.corporate
governancg Vzrok za to naj bi bilo pomanjkanje kriterijeyo katerih bi ocenjevali
delovanje managementa na paginosodelovanja z delezniki podjetja in poslovangeljptja
nasploh. Letna potila so v osnovi namenjena lastnikom, vendar vsgbujeli informacije,

ki so pomembne za javnost, zaposlene in druge.aJeapdrugi strani dejstvo, da se bo
podjetje, ki zanemari svoje deleznike, najverjegrsgalo s pritiski potrosnikov, bojkotom in
problemom izdajanja notranjih informacij (angihistleblowing. Zato naj podjetja gradijo na
dobrih partnerskih odnosih, skupnih ciljih in vredsh (Vinten, 2000, str. 380).

Zagovorniki teorije lastnikov podajajo tudi primedelovanja vlad, ko nekatere skupine
drzavljanov (»deleznikov«) nimajo volilne praviddjub temu da delovanje viade @
vpliva na njihovo Zivljenje. Tako v nekaterih drzdwv poleg mladoletnih nimajo volilne
pravice tudi osebe, za katere je bilo ugotovljeth®,so psikino bolne in zato nesposobne
samostojnega oddanja, ter obtoZeni kriminalci. Tudi tujci so obdawi, kljub temu da
nimajo predstavniStva, ko se otdoo da¥nem sistemu. Predstavnikom ljudstva (parlament,
vlada) je bilo torej zaupano odlanje o zadevah, ki vplivajo na Zivljenje vseh dijanov.
Tako je tudi managementu podeljena pravica &tl@ v podjetju. Treba pa je opozoriti, da
taki primeri niso najbolj reprezentativni, sploh pa povezani s poslovno dejavnostjo.
Velikokrat imajo zgoraj navedene skupine drzavljaposebne pravice, nagigat dola@ene
Ze v ustavi. Te skupine sodmreoma najbolj ogrozene in ranljive, kot so na prir&oci in
mladoletni (Vinten, 2000, str. 380).

Teorijo deleznikov tudi obtozujejo, da podcenjujev@tno lastnino (Vinten, 2000, str. 380).
Teorija deleznikov dejansko zanika absolutno p@iastnikov. Opozarja namtfeda teorija
deleznikov ni nujno »win-lose« situacija, temwekrat »win-win« situacija, poleg tega pa
imajo lastniki tudi osnovno humano zavezo pomaigttm, ki poma@ potrebujejo.

Pogosto se trdi, da teorija deleznikov zanemarpagrodobtkonosnosti. Vendar je cilj teorije
deleznikov kontinuiran obstoj podjetja, ki pa mdyié dosezen z uravnavanjem interesov
vseh deleznikov, vkljgno lastnikov, katerih interes se manifestira skiabicek. Graditev
vrednosti za lastnike je pomembna, ni pa edinolggudjetja (Emiliani, 2001, str. 620).

Teorija deleznikov ne prinaSa nobene formule aepta za njeno uporabo. Nekatere tazh
vendarle ponujajo algoritme za trade-off med irderazlicnih deleznikov. Nekateri modeli
na primer predlagajo, da morajo interesi delte skupine deleZnikov vedno prevladati
(Smith, 2003, str. 86).

% Ellsworth predlaga, naj bodo najpomembnejsi irsiepetrosnikov (Smith, 2003, str. 86).
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2.  PROCES RAVNANJA Z DELEZNIKI

Proces integracije deleznikov v poslovanje podjgj&ompleksen. Poteka v Stirih korakih
(Polonsky, 1995, str. 34)

1. korak: Identifikacija deleznikov

V prvem koraku se dotd deleznike in izdela diagram deleznikov (glej 8lik). Za dolditev
deleznikov morajo trzniki analizirati vedenje posame skupine deleznikov in upoStevati
njihov vpliv na okolje podjetja, prtemer analiza upoSteva, kako aktivnosti podjetja RR&
oglasSevanje, proizvodnja, nabava, ravnanje z odpagdivajo na interese deleznikov.
Delezniki se lahko l&jo glede na doléeno aktivhost v podjetju in razha podjetja se
sreujejo z razlénim delezniki. Razlina vpraSanja v podjetju lahko poveijo razlicne
interakcije med skupinami deleznikov (Polonsky, 3,98tr. 35). Osnovni diagram deleznikov
je prikazan v sliki 1.

Slika 1: Diagram deleznikov

okoljevarstvene

'/' organizacije ‘\‘
konkurenti mediji
' "y

zakonodajg v lastniki
] podjetje #
potroSniki A dobavitelji

\ zaposleni v vlada/
V\} financne 4_/"

inStitucije

Vir: Polonsky, 1995, str. 34.

Slika 1 prikazuje poenostavljen diagram deleznikesj bi zlahka uvrstili vanj Se ve
deleznikov. Prikazane tudi niso interakcije, ki gd@jo tudi med posameznimi skupinami
deleznikov.

Dolociti vse skupine deleznikov je zapleten proces, s&ajpodjetja skeljejo z mnozico
interesnih skupin. Ko se identificira relevantnaigke deleznikov, je pomembna njihova
delitev na notranje in zunanje ter na primarneskusdarne.

* Proces je povzet po marketinski strategiji, kijwélje tudi interese deleZnikov, vendar se ga lahkaralgja
tudi sploSno.



2. korak: Dolo¢anje deleza oziroma pomembnosti posamezne skupineldznikov

Glede na diverzifikacijo aktivnosti podjetja je kez analizirati, kako raztni delezniki
ocenjujejo obnasanje podjetja. Ne le da sedaiztlelezniki osredotdjo na razltna podrgja,
njihov deleZ, potrebe in ptiakovanja so lahko razhia od primera do primera. DeleZ in
pricakovanja okoljevarstvene organizacije (npr. Greanpgso velika pri aktivnostih podjetja
za zas8ito okolja, majhna pa pri odnosih podjetja do zdgamib. Poleg tega take posebne
interesne skupine vplivajo na aktivnosti podjet)rati pa podjetje prav tako vpliva nanje
(Polonsky, 1995, str. 35).

V¢asih so interakcije in odnosi med skupinami dele@niSe bolj pomembni kot njihov
neposreden vpliv na podjetje. Sodobnkina komunikacije, posebej Se razvoj interneta,
omoga&ajo razltnim skupinam deleznikov medsebojno komuniciranjezeld javen nén,
tudi mimo podjetja. Internet je tako lahko grozpdjetju, lahko pa ga podjetja izrabijo tudi
v svojo korist pri izboljSevanju odnosov z deleznikomunikacija ne bo e enostranska,
temve vecsmerna (Merwe, Pitt, Abratt, 2005, str. 40). Protloskih skupin ima kot tak
majhen vpliv na podjetje. Ko pa mediji pdego o protestu, ima to pomemben vpliv na
podobo podjetja v javnosti.

Vsaka skupina deleznikov ima lahko pozitiven (kaepigno obnaSanje) ali negativen
(ogrozajée obnaSanje) vpliv na podjetje. Tezja kot ddkv oblike pomembnosti
posameznih deleznikov je déltev jakosti vpliva. Brez komunikacije med podjeten
dolocenimi skupinami deleznikov je to prakto nemogode. Podjetje je lahko z dalenimi
delezniki v slabih odnosih, kar Se dodatno otekgmunikacijo. V takem primeru mora
podjetje razviti komunikacijske kanale (ankete g@anri, spremljanj&€lankov o podjetju) ali
pa zgolj oceniti delez in potrebe terdakovanja posameznih deleznikov. €hno je to lazje
ugotoviti Sele pa&etrtem koraku, torej ko je aktivnost ze izvedena.

Polonsky navaja primer dalitve deleza razéinih skupin deleznikov v obliki tabele. Za vsako
posamezno skupino deleznikov so napisani realnhipoteténi primeri pozitivhega in
negativnega obnaSanja dé&dme skupine deleznikov ter mozne interakcije z idnug
skupinami deleznikov, ki vplivajo na podijetje. Petjp podatke pridobi iz anket, pogovorov
ali pa samo oceni oziroma predvidi ravnanje posaihezkupin deleznikov (Polonsky, 1995,
str. 37-38).

Ta korak je izrednega pomena za nadaljnji procesarga z delezniki. Razumevanje
pomembnosti in potencialnega vpliva vsake skupiakezhikov je bistvenega pomena za
razvijanje optimalne strategije za ravnanje z njimi

® Pojem deleZ na tem mestu ne azj@ nekega lastniskega odnosa, urejenega na pagoosmovi. Angleski
jezik bolje razlikuje ta dva pojmahareje delez, povezan z lastniStvom kapitala podjstgkepa delez, interes,
o kateri govorimo v sklopu te tematike.



3. korak: Ugotavljanje uresnic¢enih pri¢akovanj

Da ugotovimo, kako so potrebe ali gakovanja raztinin skupin deleznikov urestena, je
potrebno najprej determinirati, kakSne so te pa@rabpriakovanja. Ta proces nikakor ni
preprost, poseba&je komunikacija med podijetjem in delezniki ne olzstj pa je slaba. To
storimo v drugem koraku.

V tretjem koraku ugotavljamo, v kolikSni meri sagakovanja raztinin skupin deleznikov
uresnéena. Tudice komunikacija obstaja, v mnogih primerih delezmkiartikulirajo svojih
pricakovanj glede dokene teme jasno. Dalene skupine svoja gakovanja postavijo zelo
objektivno (npr. znizanje emisije dé@kene snovi na dof@no raven). Spet drugi postavijo bolj
relativne zahteve (izboljSanje komunikacije mednrai managementa znotraj podjetja). Se
pogosteje se doten razmik med p¥akovanji deleznikov in obnaSanjem podjetja ugotovi
Sele, ko pride do posebne situacije (npr. bojktjen izmed n&@nov merjenja sprememb
izvedb podjetja in ptakovanja deleznikov je kontinuirano izvajanje ankBbgoj za
uspesnost takih anket je ugotovitewcpkiovan) razitnih skupin deleznikov. Samo tako lahko
podjetje aktivno pristopi k zmanjSevanju razkoralomanjkanje komunikacije nandre
pogosto pripelje do nezazelenih ekstremnih regk@gameznih deleznikov (Polonsky, 1995,
str. 40).

4. korak: Prilagajanje strategije

Ko se dolai, v kolikSni meri so piakovanja deleznikov zad&&na, je potrebno postaviti ali
popraviti korporativno strategijo in politiko, ki ena upoStevati ptakovanja deleznikov.
Nerealno je ptiakovati, da bomo zadovoljili prakovanja vseh deleznikov hkrati. Pogosto so
si namrg pricakovanja in cilji posameznih skupin deleznikov (ngaposlenih in lastnikov)
nasprotujéa. Najprej je potrebno daldi, kateri delezniki so najpomembnejsi (korakan12)

in v kolikSni meri bodo njihova ptakovanja dosezena. Za ostale skupine deleznikcsepa
pripravi poseben program in strategije za poteneigbrobleme, ki bi jih neupoStevanje
pricakovanj teh deleznikov lahko povzio (Polonsky, 1995, str. 40).

Najpogosteje mora podjetje spremeniti svoje obrjaSaako da se sta s préakovanii
deleznikov. Slika 2 (na strani 11) prikazuje printazkoraka med pfakovanji dol@éene
skupine deleznikov (v tem primeru potrosSnikov) bmaSanjem podjetja. Skupin deleznikov v
okolju podjetja je ve (kot je prikazano na Sliki 1 na str. 8), zaradepostavitve prikazujem
samo eno skupino.

Glede na divergentnost pakovanj deleznikov pkakovanja vseh skupin deleznikov ne bodo
doseZzena v celoti. Alternativna reSitev je prekdernakcije podjetje-deleznik sproziti
spremembo pEéakovanj deleznikov. Vse skupine deleznikov ne bsalmostojno spremenile
svojih pricakovanj. Kar se najw&rat zgodi, je da podjetje spremeni svoje vedemgdgezniki
spremenijo svoja pfakovanja, tako da se razkorak med njimi zmanjSacalo iznti
(Polonsky, 1995, str. 40), kot je prikazano naadii8 in 4 na strani 11.
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Slika 2: Pricakovanje skupine deleznikov v primerjavi z obnasanpodjetja

Legenda:

potroSniki O pricakovanja potrosnikov

podjetje

A

>
razkorak © obnaSanje podjetja
Vir: Polonsky, 1995, str. 39; lastna priredba.

Slika 3: Podjetje spremeni obnaSanje, da bi se priblizat@kovanjem potrosnikov

R ‘e, Legenda:
nov o .,
razkorak ..' 0.. O pricakovanja potrosnikov
potrosniki 5 » podjetje .: © prejnje obnadanje podjetja
Y % .'
prelgénjik %, . 2"+ novo obnasanje podjetja
razkora * o eeo

Vir: Polonsky, 1995, str. 41; lastna priredba.

Slika 4: Sprememba obnaSanja podjetja irt@kiovan) potroSnikov

nov .’ * Legenda:
razkorak,e

N

~

. O prej3nje prdakovanije potrodnikov

podjetje

2 .: @ prejsnje obnasanje podijetja
,I Y .. L]

prejsnji e,
razkorak

o* .‘"; novo obnasanje podjetja

~
1 \
\

' novo pritakovanje potrosnikov

~_~

Vir: Polonsky, 1995, str. 42; lastna priredba.

Namen procesa ravnanja z delezniki ni odpravitr&ak koli razmik, ampak ga minimizirati,
kot lahko tudi vidimo na sliki 4. Rezultat procgsarazviti strategije, ki znizajo potencialno
nevarne reakcije in pow¥ajo moznost pozitivnih reakcij deleznikov.

3. PARTICIPATIVNI MANAGEMENT

Pri  participativnem (udeleZzbenem, sodelovalnem) agementu (za razliko od
avtoritativhega) gre za taksSno vrsto poslovno-ognijskega managementa, pri katerem je
poleg pristojnega managerja udelezen Se nekdo, pa@aze predvsem v moznosti ali pravici
(so)udelezencev, da v geali manjSi meri vplivajo na poslovne odltve iz pristojnosti
managerja (Meznar, 1991, str. 275). Ko govorimo m@saotevanju participativhega
managementa v praksi, govorimo o dveh ta#i pojmovanjih vsebine in obsega
participativnega managementa, in sicer (Gostisa6 18r. 32):
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a) po 0zZjem pojmovanju je uvajanje participativnega managementa omejeyul na
managersko strukturo v podjetju (makro-, mezomikromanagement), medtem ko
SirsSi krog zaposlenih ni vkljien v proces organizacijskega otfaja;

b) poSirSem pojmovanju pa je bistvo participativnega managementa prasny, ta je v

S e

krog zaposlenih v podjetju.

Participativni management tudi ni sinonim za pgwagavni stil vodenja in komuniciranja
managerjev s podrejenimi. Zato integralna konceppgrticipativnega managementa (SirSi
pojem) zajema vse tri osnovne oblike participaziggoslenih v podjetju: participacijo pri
upravljanju na podlagi dela, fin&mo participacijo na podlagi dela in lastniSko paApi@cijo
na podlagi notranjega dedairstva ter vse t.i. podporne mehanizme za njihaesnievanje:
oblikovanje participativhe organizacijske struktuparticipativho vodenje in komuniciranje
ter oblikovanje participativhe organizacijske kutuCilj ¢im vije in vsestranske integracije
(vkljucitve) zaposlenih v podjetje pa je optimalno akawije vsehtloveskih potencialov v
smeri véje poslovne uspesnosti (GostiSa, 1996, str. 33).

Aktivnosti, ki se ustavijo le pri zahtevah po peigiaciji zaposlenih in njihovem zgol
financnem lastniStvu, ocenjujemo za prenizke, tendeljena ohranjanju statusa quo
industrijske organizacije, ki gova na antagonizmu med lastniki in vodstvom terazdgnimi
(Jarti¢c, 1997, str. 817). Zato so potrebne tudi druge raprebe v podjetju v smeri
oblikovanja demokratne organizacijske strukture, ki je naklonjena pgttivnemu
managementu.

Duhu industrijske demokracije sledijo tudi drzave sprejemanjem zakonodaje, ki
participativni management uresaje tudi v praksi. Podobno kot v potiiem svetu raziskave
namré kazejo, da so uspeSna tista podjetja, v katerddajb demokratni odnosi ter
sodelovanje in zaupanje, iniciativa, ustvarjalnmstpraksa delegiranja nalog in pooblastil
(GostiSa, 1996, str. 34). Tako je tudi Slovenijg&a 14993 sprejela zakon o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU).

3.1. Opredelitev participativhega managementa, sindikaima in samoupravljanja

Participativnega managementa, nataje sodelovanja zaposlenih pri managementu, nikako
ne gre mesSati s sindikati, razrednim bojem ali sgmavljanjem. Bistvo sodelovanja med
zaposlenimi in managementom podjetja ni v krepigi in pozicij ene ali druge skupine,
temve v skupnem prizadevanju za osrednji skupni ciljp#oje véja poslovna tinkovitost

in uspesSnost. Funkcija sindikata oziroma sindikatoyodjetju je zastopanje interesov
delavcev kot ponudnikov delovne sile (GostiSa, 1396 36).

Sistem delavskega soupravljanja se tudi tml sistema delavskega samoupravljanja. Razlika
je ze v podlagi: popolnoma raati in neprimerljivi ekonomsko-lastniski struktutiocita pa
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se seveda tudi v osnovnih ciljih. Delavsko samoumaje je bilo namré zgrajeno na
druzbeni lastnini proizvajalnih sredstev. Formadstnik gospodarskih organizacij naj bi bila
druzba kot celota, torej imaginarni subjekt. Za#p Ini zaposleni v imenu in zadgan druzbe
upravljali s podjetjiem. Cilj delavskega samoupr@via je bila odprava razredne druzbe,
popolna integracija dela in kapitala ter odpravikoi&canja dela po kapitalu. Delavsko
soupravljanje pa izhaja iz prave lastniSke struktgospodarstva, kjer imajo podjetja znane
lastnike, ki imajo naravno (legitimno) pravico aerazpolagati s svojo lastnino. Delavci v
tem primeru pravno gledano niso del oziroma lastpidjetja, zato tudi nimajo pravice
(so)upravljati podjetje. To pravico jim lahko prare lastnik ali dodeli drzava z zakonom
(GostiSa, 1996, str. 36).

3.2. Razvoj participativnhega managementa v teoriji

3.2.1. Prvi zatetki

Participativni management Se ni neka posebna &ealiigola v okviru organizacijske znanosti.
Spada pa v sklop behaviorisiih teorij. Behaviorizem je sicer v izvirni obliksmer v
psihologiji, ki se ukvarja s préevanjemcloveSkega obnaSanja oz. vedenja. Hitro je prislo
tudi do prodora behaviorizma v organizacijske zistinkupna znalnost behavioristinih
organizacijskih znanosti je tako v tem, da obraaj@vloveka in njegovo vedenje v podjetju
kot zelo pomembnega (Vila, 1994, str. 65).

V klasicni teoriji organizacije so néloveka gledali kot na dodatek k stroju. Priznasi
vpliv fizioloSkih (anatomija, zdravje itd.) in zungh faktorjev (osvetlitev, gretje, ventilacija
itd.) na produktivnost dela, niso pa upostevali nosti sodelovanja med ljudmi v sistemu in
drugih metod motivacije, razen finare nagrade. Visoka denarna nagrada naj bi zagalavl]
visok nivo proizvodnje, zanemarjeni pa so motivadi) dejavniki medsebojnih razmerij v
podjetju (GostiSa, 1996, str. 43).

Vila navaja avtorje klagne teorije organizacije (Hanry Grant, Hugo Mustegha Lilian M.
Gilbreth), ki so ze uporabljali datene elemente, ki so ztimi za behaviorizem, kljub temu
pa velja ugotovitev, da tudi ti teoretidioveka v podjetju Se vedno v osnovi obravnavajg bol
kot »homo oeconomicus«, od katerega se néakuje kakrSna koli kreativha udelezba v
organizacijskih procesih (Vila, 1994, str. 65).

Za za&etnika participativnega managementa se Steje O8hietdon, ki je v knjigi z naslovom
Filozofija managementaapisal: »Industrija ni samo masa strojev in t&hihi procesov — je
telo, sestavljeno iz ljudi« (po GostiSi, 1996, <%). Po njegovem je potrebno med drugim
uposStevati (GostiSa, 1996, str. 45):

a) vsidelavci bi morali sodelovati pri odlitvah, povezanih s pogoji dela;

b) delavec bi moral imeti Zivljenjski standard, dostogivilizirani druzbi;

c) delavec mora imeti na voljo dova@igsa, da se lahko posveti lastnemu razvoju;
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d) delavec mora biti zavarovan za nezaposlitev, zar&ati odgovoren;
e) delavec mora sodelovati pri delitvi uspeha indjestyiede na lastni prispevek;
f) v vseh odnosih med vodstvom in delavci mora obstdjdn pravénosti.

Iz naStetega lahko vidimo, da je Sheldon Ze upabtgvve elemente participativnega
managementa (sodelovanje pri dileah o pogojih dela, finama participacija).

3.2.2. Hawthorne eksperiment

Novembra 1924 so v tovarni Hawthorne Works druzbeesw®n Electric zmli z
eksperimentom, s katerim so Zzeleli pfewati vpliv osvetlitve delovnega mesta na
produktivnost delavcev. Studija je bila v skladieganjimi n&eli znanstvenega managementa.
Prisli so do zanimivih rezultatov, saj so eksperithei so trajali vse do aprila 1927, pokazali,
da se produktivhost zviSujeieprav se osvetlitev v delovnhem prostoru zmanjSupe d
minimuma. Odkritje je bilo v nasprotju z dotedarijimeljavnimi na&eli znanstvenega
managementa, ki je povezoval fizikalne pogoje delaroduktivnost dela (Gostisa, 1996, str.
46).

V tovarno so nato povabili Eltona Mayo, profesdrvardske univerze, ki je izvedel svoje
eksperimente s testno skupino Sestih delavk, kihsnamestili v posebno sobo. Spreminjali
so zunanje pogoje dela (osvetlitev, trajanje odwmotd.) ter opazovali njihovo obnaSanje.
Testna skupina se jecasu eksperimenta precej spremenila. Odnosi medldata so postali
pristnejSi in veé je bilo tudi medsebojnega druzenja izven delati fxancu eksperimenta pa
so si delavke med seboj tudi pomagale pri dosegaojme. Produktivnost je rasla, kljub
temu da so bili zunanji pogoji dela v testni delavprecej enaki kot v ostalih delavnicah v
tovarni. Eksperiment je pokazal velik pomen psiBkib in socioloskih dejavnikov, ki na
produktivnost vplivajo celo bolj kot fighi pogoji dela. V nadaljevanju Studije se je pokaza
da imajo v primerjavi s socioloskimi vplivi skupim&a posameznika ekonomske stimulacije
omejen vpliv. Pomemben vpliv imajo tudi neformalmeganizacije (skupine znotraj
zaposlenih). Zato se mora razviti nov tip managerjavtoritete, ki temelji na kooperativnih
mediloveskih odnosih (GostiSa, 1996, str. 47).

3.2.3. Motivacijske teorije

Ze iz same opredelitve participativnega managemetdaje njegov cilj v§a poslovna
uspesnost s sodelovanjem tudi zaposlenih, slede garticipativni management eden izmed
ucinkovitin  motivacijskih prijemov. Ker je visoka muiranost kljutnega pomena za
doseganje tako ¥ge delovne uspesSnosti posameznega delavca kotzéudioseganje vge
uspesnosti podijetja kot celote (Feuss et al., 2610415; Huselid, 1995, str. 636; Chen, Cheng,
Hwang, 2005, str. 161), je tudi organizacijska osirposvetila veliko pozornosti vprasanju
motivacije zaposlenih in ustvarjanju visoke motiyge klime v podjetju.
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Tako se je razvilo veliko teorij motivacij.eorija ekonomske motivacijedi, da so denar in
druge materialne dobrine edina spodbudaslow je cloveSke potrebe razdelil v pet skupin.
Ko je potreba zadovoljena, ne motiviracyempak se pojavi nova potreba. Zadovoljitvi
zadnjih treh skupin potreb (potrebe po pripadnestnStovanju in samouregavanju) veliko
pripomore tudi participacija ljudi pri odtanju v podjetju.Herzbergna drugi strani deli
dejavnike na tiste, ki povz¥ajo nezadovoljstvoge so odsotni, a njihova prisotnost ne
povzraia zadovoljstva, in na tiste, kéimkujejo kot pravi motivatorji. Sem spadajo: dosgga
rezultata, priznanje, odgovornost, napredovanje Madtivacijska teorija McGregorjapa
temelji na tem, da mora manager ljudi motiviratpésticipacijo pri odl¢itvah, odgovornostjo
in izzivi), ne pa prisiliti v delo (Vila, 1994, stt10).

3.2.4. Sodobne teorije o participativnem managementu

Zaradi razlénih sprememb v gospodarskem svetu, ki so zahtdutke spremembe in nove
ideje glede upravljanja, se ideje participativheganagementa hitro Sirijo. Za podjetje je
danes kljgno, da na zaposlene ne gled& ket na stroSek, temvekot ha pomemben vir.
Smo na pragu dobe, v kateri bo potreben manageikidm, ljudi obravnaval v celoviti vlogi
sodelavcev (Kati¢, 1991, str. 199).

Mnozica avtorjev (nekateri izmed njih so Antonacgipo, 2005; Bernstein, 1976; Brady,
2005; Bridges, Marcum, Harrison, 2003; Brown, Mélth 1993; Ja&ic, 1997 in drugi)
opozarja naclovesko komponento v podjetju in pomembnost le-te podjetje. Véina
avtorjev svetuje podjetiem manj avtoritativercinavodenja. Managerji naj prenasajo del
odgovornosti na zaposlene, jih vidjjo v del odi@anja, spremenijo naj klimo znotraj
podjetja, da ne bo temeljila na hierarhiji. Vsi ijadprihodnost ve&je uspesnosti podjetij v
vedji participaciji zaposlenih, ne zaradi Zelje kap#iama po bolj humanem odnosu, ampak
predvsem zaradi ¥g ekonomske dinkovitosti in uspesnosti (Sachs, Ruhli, 2005, 89).

3.3. Prednosti in slabosti uporabe participativhega mangementa v praksi

Prednosti in slabosti uporabe participativnega rgamenta v praksi, ki so navedena v
nadaljevanju, so iz raziskave Collins, Ross in REssci¢, 1991, str. 199-201).

Prednosti uporabe participativnega managementadika zaposlenih

» |zboljSa medsebojne komunikacije in sodelovanje rdethvci samimi in delavci ter
vodstvom.

» Povea vkljuéenost delavcev v podjetje, sodelovanje v dogajanjidictanju v podjetju.

» Prispeva k v§emu poznavanju ne le podjetja, ampak dejavnostleti.

» Pospesuje timsko delo (to ima vrsto prednosti tavde).

» Prispeva k temu, da so delavci ponosni na podjgige so zaposleni.

= Prispeva k vgi dolgoracni trdnosti zaposlitve, kar je posebej v razmeratiike
brezposelnosti zelo pomemben motivator za delavce.
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Prispeva k boljSim osebnim dohodkom zaposlenih.

Prednosti uporabe participativnega managementaidika podjetja

a)

b)

d)

Ugoden vpliv na produktivhost dela, na inovativhostdelavcev in na kakovost

izdelkov in storitev. Gre za obutek lastnine; zaposleni skrbneje ravnajo s sredstv
materialom. Tako so tudi proizvodi in storitve bkéjkovostni. Z demokratizacijo pa tudi
laZje pride do inovativnosti.

IzboljSa se organizacijska klima.Zadovoljstvo zaposlenih se p@aetako na podrgu
dela, odnosov znotraj podjetja kot tudi gledec¢elaZzato se zmanjSa fluktuacija in
odsotnost z dela, boljSe razpolozenje pa tudi alajgajanje sprememb v podjetju. V
kolikor zaposleni sami sodelujejo pri odémju, se odlditve tudi hitreje in dosledneje
izvajajo.

IzboljSajo se odnosi med zaposlenimi in vodstvon®dnos se iz sovraznega spremeni v
sodelovalnega in zaupnega. Delavci vedo, kaj sajdog podijetju, kaksSni so dosezki in
problemi, vodstvo pa dobi povratno informacijo @merah na delovnih mestih in v
podjetju nasploh. ZmanjSa se nevarnost konfliktogave&a moznost reSevanja le-teh.

Doseze se viSja kvaliteta sprejetin odtitev. ViSja kvaliteta sprejetih odéitev ni zgol]
posledica dejstva, da ¥eglav ve& ve', temveé da sprejete odtitve Ze uposStevajo
predhodno usklajene interese razih skupin v podjetju, ki so sodelovale pri krejtan
odlccitve.

Slabosti uporabe participativnega managementa

a)

b)

Delavska patrticipacija ima za posledico gospodarskmanj u¢inkovito odlo¢anje in
slabSe poslovanje podjetjaZaradi gospodarske neuspesnosti je padlo tudsjagansko
samoupravljanje. Kritike glede gospodarske neuspsnletijio predvsem s strani
delodajalcev in lastnikov, ki imajo Se vedno stejloristi¢cni pogled na podjetje. Delavci
naj bi s participacijo poskusali dobiti k&m viSje plae. Obenem pa so delodajalci
omejeni tudi glede uporabe delovne siléinser kapital izgublja moznost za reprodukcijo,
kar vodi do manjSe uspesnosti podjetja.

Odloc¢anje, pri katerem sodelujejo zaposleni, terja v& ¢asa.Odlocanje je zaradi tega
drazje. Poleg tega oditve, ki jih je treba sprejeti hitro, sicer lahkaige do velike

gospodarske Skode, naj ne bi bile predmet partigipgga odl@anja. Participativho
odlocanje je res ptasnejSe, je pa realizacija hitrejSa, ker so @tlle usklajene ze med
sprejemanjem.

Participacija ustvari med zaposlenimi nerealna préakovanja. Zaposleni svoja
pricakovanja postavijo previsoko, zaraghisar (tudi iz objektivnih razlogov) ne morejo
biti doseZena. Tako pride do nezadovoljstva v gpdje
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d) Participacija zakriva odgovornost za odl@&anje. Ta problem izhaja Se iZasov
samoupravnega odlanja. Kljuini problem je v razvijanju meril uspesnosti atfloja in
poslovanja podjetij. Dokler ni zanesljivih meriludi zagotavljanja odgovornosti za
neuspesnost ne more biti.

e) Participacija povzroc¢a konflikte in destrukcijo. Zaradi pravice do predstavitve in
zagovarjanja razinih interesov zaposlenih naj bi prislo do konfliktanteresi delodajalca.
Ta pogled izhaja iz sindikalishega pojmovanja delavske participacije, kjer ailigo
skupni, temve so si nasprotuj. Ideja participacije zaposlenih pa temelji na kit
ciljih. Ceprav so interesi razhi, lahko do skupnega cilja vseeno pridemo.

Nekateri kritiki sodelovanja predstavnikov v ordandruzb navajajo tudi pomanjkanje
profesionalizma predstavnikov zaposlenih, nejasipe odvisnost s strani delavskega sveta,
nepravilne zunanje komunikacije ipd. (Betjra005).

4. INTEGRALNI MODEL PARTICIPATIVNEGA MANAGEMENTA

Pojem participativni managemenne pomeni zgolj demokréhega stila managementa,
temve zajema vse, kar naj bi sluzilo zagotavljanjéjgevkljuc¢enosti zaposlenih v podjetju,
Se posebej sodelovanje zaposlenih pri &miqu, dopolnjeno s fin&mo participacijo in
notranjim lastniStvom. Da pa tako stanje lahko des®, je potrebno izbrati primerno
organizacijsko strukturo, ®en vodenja in komuniciranja ter izoblikovati orgaacijsko
kulturo. Vse to so potrebe oziroma pogoji, da pgrétivni management lahko zazivi tudi v
praksi.

4.1. Organizacijsko-strukturni vidiki participativnega m anagementa

Univerzalne organizacijske strukture, ki bi zagtda uresntevanje idej participativhega
managementa, seveda ni. Vseeno pa neka sploSnargpig oblikovanja primerne
organizacijske strukture vendarle obstajajo. Korkgiest, centralizacija in formalizacija so
osnovni elementi organizacijske strukture (Vila949str. 18), ki tudi dolajo moznost
udejanjanja participativnega managementa v praksi.

Kompleksnost organizacijske strukture

Klasi¢na organizacijska teorija je odnose med nadrejemnpodrejenimi delavci gradila na
principu linijske avtoritete, kjer gre za neposrednkazovanje in kontroliranje. Stevilo
podrejenih naj ne bi bilo preveliko zaradi laZzjenkkole. Ideja participativhega managementa
pa je, da se oblikujejéim bolj enakopravni in homogeni delovni timi, ki &o tudi visoko
stopnjo samokontrole. Horizontalna kompleksnost abizacijske strukture (Stevilo
organizacijskih enot na isti organizacijski ravtako ne vpliva pomembno na uveljavljanje
participativnega managementa, vertikalna komplegis(oerarnina strukturiranost) pa naj
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bo ¢im nizja. S tem se razpon kontrole bistveno zmamga tako pa tudi potreba po velikem
Stevilu vmesnih vodilnih delavcev (Gostisa, 1996,32).

Organizacijska struktura z veliko hieranhimi ravnmi (obéajno prikazana v obliki piramide)
ima veliko slabosti glede uveljavljanja participagga managementa (Vila, 1994, str. 174):

fwee

= Komunikacijska pot med najvisjim vodilnim in najjozravnjo je zelo dolga. Zaradi tega
se porabi velik@asa, informacija pa izgubidoost in svoj pomen.

= Stevilo vodilnih in s tem administrativnega oseejaeliko.
» Velika je potreba po prostorih, pohiStvu in naptava

= Stevilo potrebnih sestankov in péemj je veliko.

= Kontrola dela je otezena.

» Razlicni oddelki in posamezniki si poskuSajo olajSati Kcioniranje in zato obidejo
dolocene instance hierarhije.

Prispevek bolj izkuSenih in viSje motiviranih detav bo omejenge so delovna mesta
oblikovana na tak r#n, da ti zaposleni, kljub temu da delajo bolje ostalih, nimajo
moznosti uporabiti svojih izkusenj, znanj in zmogioda bi oblikovali nove in boljSe tiae
za izvajanje svojih nalog (Huselid, 1995, str. 638)

Iz zgoraj naStetega lahko vidimo, da participatinmanagement in visoka organizacijska
struktura Ze v osnovi nista zdruZljiva. Zato momdstvo podjetja, ki se je odibo za
participativni management, organizacijsko strukforeoblikovati v tako, ki ima manj ravni.

Decentralizacija

Odloc¢anje je lahko skoncentrirano (centralizirano) i @sebi ali v neki organizacijski enoti
pri vrhu vodenja podjetjadCe pa oseba, ki ima najprej diskrecijsko pravic@neaodl@anje
delegirati nizjim ravnem, govorimo o decentralizacZavedati se je sicer potrebno, da
popolne (absolutne) decentralizacije ni, saj taka, se vzpostavi \e ravni odl@anja,
odlocanje ne more biti centralizirano (Vila, 1994, 4180).

Decentralizacija odkanja je torej v nekem smislu sinonim za particygati odl@anje. Tudi
¢e vodstvo izvaja demokrdgén postopek pri pripravljanju oditev (posvetovanje z
zaposlenimi, zbiranje njihovih idej, predlogov, mje v kortni fazi pa je odlsitev
skoncentrirana pri vodilnih delavcih, ne moremoa@yvo participativnem odlganju, temve
prej o konzultativnefh

O pravem patrticipativnem odlanju govorimo Sele takrat, kadar ima nizja ravesadelavec
povsem enako pravico odlanja in soodl®anja o doldenih zadevah (GostiSa, 1996, str. 98).

® Pri konzultativnem vodenju gre za déémo stopnjo zaupanja vodstva v zaposlene, vendso imaposleni le
bolj pravico dajanja pobud, predlogov, torej posvatno pravico, kot pa tudi pravice nasprotovadgjanskega
soodl@anja in samostojnega odbmnja.
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Upostevati je nameetudi potrebno, da je zaradi vseijgga obsega nalog, ki naj bi jih vodilni
manager moral opravljati, delegiranje odgovorngstivzaprav nuja. Sodoben vodja je
uspesen lgie zna delati stvari skozi druge ljudi, delegirgogeje ena najpomembnejSih nalog,
znanj in sposobnosti managerja danasniega (Kokalj, 1995, str. 45). Hkrati se je potrebno
zavedati, da vsega ni mago in dobro delegirati, sploh tem in vpraSanj, ki damena
vrhovnega vodstva. Tako tudi ni magopopolna decentralizacija.

Formalizacija

Formalizacija pomeni predpisovanjecima opravljanja doléenih nalog v poslovnem procesu,
s¢imer se poskusSa v podjetju oblikovati dé#ao organizacijsko obnaSanje posameznikov pri
delu. Formalizacija je lahko pisna, v obliki presipr, pravil in navodil, mnogo opravil pa se
v podjetju izvaja brez posebnih predpisov, na pgidiataljenih navad in otajev (Vila, 1994,
str. 177). Formalizacija ima dalene prednosti (lazja koordinacija, nataost izdelave ipd.),
lahko pa ima tudi negativne posledice. Ljudje sama pocutijo ovirane, nesposobne, nimajo
nobene potrebe so samoiniciativi. Vse to lahko gy@pdo nezadovoljstva, ki ni v korist
delavcu ne podjetju. Zato je potrebno, da bi lahkedli participativhi management,
zmanjSati formalizacijo na minimalno mozno ravenhkrati presegati negativnecioke
formalizacije, ki je ni mo odpraviti (Vila, 1994, str. 180).

4.2. Participativho komuniciranje in vodenje

Primerna organizacijska struktura je predpogojsegroces participativnega managementa
lahko razvija naprej. Hierarkna organizacijska struktura ne ponuja pogojev eanitevanje
sodelovanja zaposlenih pri odémju. Ce srednji ali nizji management tudi sam nima
dolocene diskrecijske pravice pri déknju organizacijskih ciljev in je njihova funkciggolj
posredovanje in transformacija ukazanega z vrhanaaager nima veliko moznosti pri
vzpodbujanju svojih podrejenih s podjm delegiranja pristojnosti in teamskega dela. Hkra
velja obratno. Dobra organizacijska struktura Se zagotavlja uspeSnega udejanjanja
participativnega managementa v prak& managerji na vseh ravneh nimajo razvite
sposobnosti participativhega komuniciranja in vgdenvsakodnevni praksi (GostiSa, 1996,
str. 106).

Komuniciranje

Pri participativnem managementu je pomembna preadvsemunikacija z zaposlenimi oz.
»interno javnostjod , ki mora biti dvosmerna in simeiria. Pomembnost ustrezne
komunikacije so pokazale tudi empire raziskave (GostiSa, 1996, str. 107-108):

" Druga imena za interno komunikacijo so $e: infoamje, obvefanje, interni stiki z javnostjo in interni
marketing.
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e dve tretjini percepcije (podobe) podjetja v okotjastaja na podlagi tistega, kar o njem
mislijo in govorijo zaposleni;

e interne komunikacije so pogosto temeljit preizkusliko bodo uspesni eksterni
komunikacijski narti;

* brez zadostne krithe mase zaposlenih ni mago trajneje zagotavljati konkureme
sposobnosti;

« identifikacija zaposlenih, njihovih zasebnih ciljgvcilji podjetja, njihovo razumevanje
podjetja, participacija in pripadnost so predpogaj uveljavljanje stratesSkih &@dov
podjetja;

» druzbeni in drugi izzivi iz okolja zahtevajo odzost podjetja in vseh zaposlenih.

Participativno komuniciranje je zahtevno po ciljik, jih mora uresriiti, in raznoliko po
nainih sodelovanja zaposlenih. Cilji so: izboljSanjaotiviranosti zaposlenih, @
participacija, sprememba vedenja glede produktititnkakovosti itd. Nainov, kako dosé&
zadane cilje, pa je tudi mnogo: delavci na svoflorih obravnavajo vsebinska vprasSanja iz
pristojnosti sveta delavcev, predstavniki delaveewnadzornih svetih druzb vplivajo na
odIccitve nadzornega sveta, delodajalci ol#egd svete delavcev o pomembnejSih poslovnih
odlccitvah podijetja, svet delavcev z obravnavo mnemdbud oblikuje predloge za oditve

in spremembe za odiitve pri organih druzbe, delodajalci ob¥af in se posvetujejo s sveti
delavcev o poglavitnih statusnih in kadrovskih argih druzbe, delodajalci dajejo v
soglasje svetu delavcev pomembne didhe o organizacijskih spremembah v druzbi (Kejzar,
1996, str. 21).

Vodenje

Z oblikovanjem delovnega ozfa, v katerem so ljudje pripravijeni dati od selzs kajve,
lahko z istim Stevilom ljudi in isto tehnologijo peamo produktivnost. To pa je aosei
Z ustreznim stilom vodenja. Ma vodenja se mora spremeniti od upravljanja inzoaa
podrejenih k vodenju in usmerjanju sodelavcev. ¥kpr so znélni predvsem trije stili
vodenja (Maddux, 1996, str. 39):

« »Sam znam najbolje.« TakSen vodja meni, da bo delo opravljeno najbaig, bo
nadzoroval izvajalce sam. Svojim podrejenim pova, korajo narediti, kako in kdaj
morajo z delom katati. Pove jim tudi, kaj so naredili prav in kaj obe, kaj so opravili
dobro in kaj slabo. TakSen stil vodenja ne spodhbogvativnosti, motiviranosti in
sodelovanja medani skupine. Komunikacija v tem primeru je enosnaer

* »Postavim cilje, vi pa jih izpolnite.« TakSen vodja meni, da ima sam¢venanja,
sposobnosti in izkuSenosti. Zaradi tega ima prawleopostavlja cilje, ki naj jih podrejeni
izpolnijo. Odlaitev, kako bo delavec zastavljene cilje dosegeldjaoprepusti
podrejenemu, vendar je njegovo prizadevanje makgese ne razvije @htek, da je
opravljeno delo tudi njegov uspeh.
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« »Skupaj preglejmo opravljeno delo, postavimo realnge cilje in primerno
ovrednotimo uspeh.«Takemu vodji opravljeno delo pomenidyekot pa sama kontrola
nad zaposlenimi. Najprej se je potrebno pogovoritirganizacijskin potrebah, potem pa
¢lanom tima pomagati, da izrazijo svoje poglede. jdatkluje v pomdin podporo, manj
kot razsodnik. Komuniciranje je prosto in obojessieo, podpora in sodelovanje pa sta
vpeljani in priznani kot vrednota.

Jasno je, da prvi & pripada avtoritativnemu stilu vodenja. Med dragikonzultativnim) in
tretjim (participativnim) stilom vodenja je razlikanainu dolatanja organizacijskih ciljev.
Za participativno vodenje je nandren&ilno, da zaposleni ne le predhodno razpravljajo,
ampak so tudi udelezeni pri sprejemanjudanodi@itve.

4.3. Pomen organizacijske kulture in klime za participatvni management

Organizacijska kultura lahko bistveno pospeSuje zalira uveljavljanje participativnega
managementa.Ce veljavna organizacijska kultura ni naklonjena tipgrativnemu
managementu, mora vodstvo zavestno pristopiti kemjes preoblikovanju. Vendar pa mora
preoblikovanje organizacijske kulture v kulturo, ke naklonjena participativnemu
managementu, potekati ¢asi, saj nenadna uvedba le-tega med zaposleniko lahleti na
Sibak ali celo nikakrSen odziv, v skrajnem primeglo na nasprotovanje. Podjetja naj ze v
objavi svojega poslanstva nakazejo temeljnéel@aorganizacijske kulture, v tem primeru
participativne. Dobro je tudée imajo podjetja napisan &ti kodeks (GostiSa, 1996, str. 113).

Visoko razvito okolje samodejno pasge zadovoljstvo zaposlenih, hkrati pa péaehitrost
proizvodnje in zmanjSa stroSke proizvoda ali sterits tem pa pova zadovoljstvo
potrosnikov. Véja kakovost in/ali nizja cena potega vrednost za potrosnika in vplivata na
prihodnje nakupe (Feuss et al., 2004, str. 21).

Poseben pomen za hitrejSe oblikovanje d&ahe organizacijske kulture ima tudi
izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih, zkdatiov razlénih delavskih predstavnistev,
potrebna pa je tudi vsakodnevna praksa izvajazjangh oblik participacije. Primerno se je
izogniti t. i. formalni participaciji, ko se zapesliim omogoa le navidezno sodelovanje pri
sprejemanju odibtev. Do takega primera pride predvsem takrat, &kqpgtrebno zadostiti

predpisom, ki so podjetju vsilieni od zunaj (npekan). Ce se managerji ne zavedajo
prednosti participativnega managementa, k njegovewmaljavljanju pristopijo sila formalno.

V tem pogledu je zakonsko (obligatorno) predpis¢wastelavske participacije nedvomno
lahko tudi dvorezen nge

Sistem, ki omogéa notranje napredovanje, zaposlene spodbuja, dadjetu ostanejo dlje
¢asa in v kombinaciji s primernimi nagradami lahkavg@a povrnitev investicij wloveski
kapital. Participacija zaposlenih bo bolj uspe&mabodo zaposleni za svoj trud nagrajeni in
jim bo ta tudi povéal moznosti za napredovanje (Huselid, 1995, s88).64
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4.4. Ostale pomembne komponente organizacijske kulture

Bernstein (1976, str. 498) opozarja Se na drugeeaiée, za katere je praksa pokazala, da jih
je potrebno resiti v podjetju, da participacija aslenih pri odléanju lahko nemoteno poteka.

4.4.1. Delitev informacij

Da zaposleni sploh lahko odlo o dol@enih zadevah, rabijo informacije. Posebej je to
potrebno pri zadevah, ki presegajo njihovocapio delo. Zato morajo tehime informacije
biti dostopne vsem, ne le tehnologom in inzenirjdmancne informacije pa ne samo
financnemu oddelkuCe zaposleni nimajo teh informacij, kadar se momjtoéati, ne le da
prihaja do velike frustracije, tem¥ese tudi porusi zaupanje zaposlenih v sistem (Beims
1976, str. 499).

Zaposleni naj dobijo toliko informacij, kamislijo, da jih rabijo za primerno odianje.
Podjetja, kjer je Zelja po participaciji zaposlengri odlatanju veja, vzpostavljajo
mehanizme, s katerimi so udelezenci obeasin jim tudi pomagajo pri uporabi teh podatkov,
ne le da pasivno dovoljujejo udelezencem pridobipatrebne informacije. Bernstein poleg
tega priporda, naj managerji postanejo dosegljivi za kakrSnaWwraSanja vsaki ne le na
sestankih, predvidenih za reSevanje teh problemewngtein, 1976, str. 499).

Se posebej na zetku procesa participacije zaposlenih pri ¢dlgu se pojavi problem, da
mnogo zaposlenih ne zna ravnati s podatki, ki jdbih. Posamezne drzave (Svedska,
Jugoslavijd) so uvedle t&aje, s katerimi izobraZujejo zaposlene tudi zavasie dol@enih
problemov v podijetju. Zazeleno je, da so vsaj geaaski zaposlenih dodatno izobrazeni.
Lahko pa se zaposleni tudi odil® za mnenje tretjih oseb, ki jim svetujejo tamerkso
zaposleni Sibki (Bernstein, 1976, str. 500).

Mnogo zaposlenih se vkijuv sodelovanje pri odkanju le takrat, kadar gre za zadeve, ki so
tesno povezane z njihovimi osebnimi interesi, kotptce in delovni pogoji. Managerji in
predstavniki delavcev morajo zato vzbuditi v zaposi zavest, da odigve vplivajo na vse.
Dodaten problem se pojavi tudi pri managerjih, K Ielijo sodelovati pri sodelovanju
zaposlenih pri odkanju in zato namerno zadrzujejo informacije. Pojs@itudi problem
varovanja poslovnih skrivnosti, ki bi lahko prigle konkurentov (Bernstein, 1976, str. 501).

4.4.2. Zagotavljanje osebnih pravic

Zaposleni morajo biti pri dajanju mnenja, Se pogehbenasprotovanju doteenemu predlogu,
zagiteni pred morebitnimi negativnimi posledicami géedvoje zaposlitve ali/in delovnega
mesta. Brez takSne zit& se debata v podjetju ne bo razvijala (Bernsted76, str. 501).

8 Clanek je bil napisan leta 1976, ko je $e obstG&lRJ.
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Sistem delavske participacije mora biti zelo podobdemokratinemu polittnemu sistemu.
Zagotovljene morajo biti svoboda govora in zdrugaa peticije in pritozbe, tajnega
glasovanja, imuniteta predstavnikov zaposlenih mestavitvijo. Za uspesno deldjgistem

je potreben celoten komplet pravic, ne le nekatagje mnogo pravic medsebojno povezanih.
Svoboda govora, na primer, je nujna za izvrSevprgeice do zdruzevanja. Svoboda govora
ni koristna le za posameznika, terivadi za podjetje, ker se le tako lahk&inkovito izrabi
¢loveski potencial v podijetju, kar pa je tudi cigrticipacije zaposlenih (Bernstein, 1976, str.
502).

4.4.3. Neodvisno »sodstvo«

Kljub temu da so odlbtve sprejete na demokrégin n&in, zaposleni ne bodo mnenja, da se
odlacitve oz. reSitve izvajajo pravilno ali/in poSteritaposleni se bodo nandreeliko bolj
angazirali v participacijice bo jasno, da bodo skupaj oHb tudi o pravilih, pravicah in tem,
kako naj se ideje urestijejo v praksi. Za ta namen mora biti znotraj pgdjeagotovljeno
neodvisno sodstvo. To je lahko dosezeno rana&inov (Bernstein, 1976, str. 504):

- uporaba zunanijih arbitrov ali drugih strokovnjakov;
- mesSan zbor »sodnikov« - predstavnikov tako delako¢vnanagerjev;

- 0 zadevi odloa zbor delavcev ali njihovi predstavniki.

4.4.4. Participativna/demokra#na zavest

Da poteka proces participacije zaposlenih pri éaitgu, morajo tako zaposleni kot tudi
managerji imeti v zavesti, da je to dobro za pgeljkedt celoto. Pri tem so pomembne lastnosti,
ki jih imajo oboji. Posebna lastnost vodilnih je lreuresnievanje zastavljenih (ekonomskih)
ciljev, temveé razvijanje vseh udelezencev v bolj demokregm duhu (Bernstein, 1976, str.
505).

Zaposleni naj bi imeli naslednje lastnosti: flekisibst, (samo)odgovornost, sposStovanje
potreb drugih, nagnjenost k dialogu, kmido razmiSljanje, uestransko razmiSljanje,
razmiSljanje v globino in aktivnost. Vodilno oselajepredstavniki zaposlenih (Bernstein jih
imenuje power holders pa naj bi imeli tudi druge lastnosti, ki vplivajpa stopnjo
demokrattnosti v podjetju (glej tabelo 1). Lastnosti so pree v pare, v katerih so si
lastnosti med sabo nasprottgo Tako v primeru zaposlenih kot vodilnih oseb zgeskrajne
vrednosti. Ker ni metode, s katero bi dlioprimerno tako ravnovesja med temi lastnostmi,
je potrebno, da vsak posameznik najde optimalnodkoacijo.
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Tabela 1: Lastnosti vodilnih delavcev, potrebne za razvoj diraticnosti v podjetju

O

Lastnosti, ki zavirajo Lastnosti, ki podpiraj
demokratizacijo demokratizacijc

A
v

Zelja obdrzati privilegije Egalitarnost

Pokroviteljstvo T TTrr T Recipra@nost
Preprtanje, da je potrebng  «}————{+—-+—+» Zavedanije svojih lastnih
izgledati nezmotljiv napak, priznavanje napak
Vodenje iz formalne S R R e e Vodenje z razlago in a
pozicije podlagi dejste

Nezaupanje, nadzornad | <«——f——f+—-+—f> | Zaupanje v druge, poslusanje
podrejenimi in delegiranje odgovornosti

ZadrZevanje informacij, Ol I R IzobraZevanje podrejenih,
skrivnostnost dostopnost informac‘}I

Vir: Bernstein, 1976, str. 508.

4.4.5. Zagotovljena nagrada pri presezku

Vse ve& zaposlenih Zeli dolen prihodek v primeru, da participacija preko pawues
produktivnosti povéa dobtek podjetja. Se posebej se to pokaze v primerwzapmsleni
vlozijo dodaten trud in delo ter da se pokaze, @argpomogli s profitabilnimi izboljSavami
in k zmanjSanju neuporabnih aktivnosti. Ne glede/play kulture na materialne dobrine se v
podjetjih, ki zaposlenih ne nagrajujejo za uspedalo, zaposleni vedno bolj distancirajo od
participacije (Bernstein, 1976, str. 509). Je pdi tes, da zaposleni tudi brez formalnega
sistema nagrajevanja pri uspesnem podjetju pridgbizaradi povéanja pl& in moznosti
nadurnega dela. Tradicionalno je mnenje, da v koli& posamezniki nagrajeni kot del
skupine, potem se v podjetju pojavlja problem friderstva, ko doléeni zaposleni uzivajo na
raun veje angaziranosti in delavnosti ostalih. Zadnji angmti pa zagovarjajo tezo, da
nagrajevanje zaposlenih, kot so lastniStvo delnicelitev dohika, pozitivho vplivajo na
produktivnost, kljub temu da je problem free-rideasSe vedno prisoten (Conte, Kruse, 1991,
str. 91). Ne glede na to, kakSencimanagrajevanja (We o tem v poglavju o finami
participaciji) podjetje izbere, je pomembno, da pem upoSteva naslednje smernice
(Bernstein, 1976, str. 510-512):

1. Nagrada mora biti neposredno povezana zdinkom zaposlenegaPri tem je potrebno
upoStevati tudi, na kaj ima posameznik vpliv. V nperu, da je vodja dotene
poslovalnice veliko bolj uspeSen kot so vodje dnugbslovalnic, bi bilo neprimerno, da
se nagrada tega vodje poslovalnice veze nacdkhielotnega podjetja. V nasprotnem
primeru lahko dosezemo celo nasprotémek. Zagnanost in s tem produktivnost vseh
vodij poslovalnic bi padla.

2. Nagrado morajo dobiti vsi ¢lani skupine, vkljuéno z vodjo. Ko nagrado dobijo samo
nekateri posamezniki, se v skupini oz. timu lahkavije nezdrava tekmovalnost in
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zamerljivost, Se posebejg so vsi pripomogli k uspehu. To lahko vodi v daliskupine in
unicevanje kooperativnosti pri odianju. Merjenje uspesnosti skupine kot celote tudi
krepi solidarnost v skupini, s&ani skupine vedo, da si morajo pomagati, da skupaj
dosegajo Se boljSe rezultate.

3. Nagrada mora biti loéena od redne plé&e. Profit namré v ¢asu niha, lahko se celo
spremeni v izgubo. Redki zaposleni so se pripravipelrei stabilni pl&i, da bi lahko v
nekaterin obdobjih imeli visoke dohodke in tvegaénormalno nizko pt® v drugih
obdobjih.

4. Nagrada ima tudi informacijsko vliogo. Ce zaposleni nagrado dobivajo redno, dobivajo
tudi povratno informacijo o uspesnosti svojega d€ka nagrada pada, lahko zaposleni
takoj poi€ejo vzrok padca. Enako povratno informacijo imajaitob veji nagradi;
vidijo, da je dol@gena dejavnost pozitivho vplivala na uspesSnost. Neligyodjetja zaradi
tega rada izkaunavajo in izplaujejo nagrade meg&go.

Sistem, opisan zgoraj, je boljSi od sistema deldwbicka in stimulacije z bonusi. Pri delitvi
dobicka so pri nagradi udelezZeni vsi zaposleni ne gledejihov prispevek, pri stimulaciji z
bonusi pa nagrado dobijo le posamezniki. UpoStgeagiotrebno, da zaposleni ¢ajno ne
Zelijo izstopati med sodelavci in je zato produktist nizja (Bernstein, 1976, str. 511).

Razvoj, ki bi upoSteval vse omenjene elemente vjgbod (organizacijska struktura,
komuniciranje, vodenje, organizacijska kultura),poipeljal do oblikovanja organizacijske
skupnosti. Organizacijska skupnost za razliko odlgume organizacije (tradicionalno
podjetje) ni nekakSen stroj za ustvarjanje prdaktnikov, temveé organizem za omoganje
dobrobiti celotnega sistema, katerega del je. Rr®dorganizacijske skupnosti je v njeni
sposobnosti izoblikovanja takSne konkui® prednosti, ki ni le fikcija strateskih planerjev
ampak posledica jasnega poslanstva in skupnih ete#nsi jin dele vsiclani organizacije.
Pomembna je tudi udelezba zaposlenih oz. njihowmavlkot notranjih lastnikov, ki je
funkcija stopnje doseganja pogojev, potrebnih Z&obanje organizacijske skupnosti. Tako
med poslovno organizacijo in organizacijsko skupjoasbstajajo razlike (Tabela 2 na str. 26)
(Jarti¢, 1997, str. 817).

4.5. Zaposleni v nadzornih organih

Pomemben element participacije zaposlenih je tode®vanje zaposlenih v organih druzb, v
upravi in/ali nadzornem svetu. Nekatere drzave ansajdelovanje predstavnikov zaposlenih v
nadzornih organih urejeno zakonsko, med njimi tidivenija, ponekod pa je to odvisno od
podjetja oz. lastnikov.

Nadzorni organ naj ima raznoliko sestavo. V&ljje¢ naj tudi pomembne deleznike, kot so
zaposleni, saj le-ti posedujejo znanje in k@i poglede, ki so pomembni za podijetje. Tezava,
ki se pojavi, je, da morajo imeti v8iani nadzornega organa dovolj znanja, da lahkovaéti
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sodelujejo pri vseh temah, in hkrati morajo bitvdlp pogumni, da se glede dgkenih tem
pred glasovanjem posvetujejo s specialisti¢j¥’ekot je podjetje, bolj raznolika mora biti

sestava nadzornega organa (Epstein, Jones, R, &009).

Tabela 2: Nasprotja med poslovno organizacijo in organiz&oijskupnostjo

LASTNOSTI POSLOVNA ORGANIZACIJA ORGANIZACIJSKA SKUROST
Cilj, smoter poslovanja Profit za lastnike Dobradigtema

Odgovornost Delgarjem Deleznikom

Predpostavke odnosov z okoliegm Nezaupanje Zaupanje

Nacin doseganja produktivnosti

Prisila in/ali matnstiacija

Poslanstvo, smisel, interni
marketing

Lastnistvo Zunaniji lastniki Notran;ji lastniki
Skrb za kakovost Kontrola Samokontrola
Odnosi notranje menjave No Recipr@nost

Odnos vodstva do zaposlenih

Zamenljiva delovna sila

Clani, partnerji

Marketinska usmeritev Transakcije, Kijp Marketinski odnosi

Nagin vodenja Upravljanje/birokracija Soupravljanjefuzkracija

Vir: Jargi¢, 1997, str. 815.
5. VRSTE PARTICIPACIJE ZAPOSLENIH

Kot je bilo omenjeno, pod pojmorparticipativni managementazumemo participacijo
zaposlenih v najsirSem smislu. V glavneréiao tri temeljne sisteme participacije zaposlenih
(GostiSa, 1996, str. 120):

a) participacija pri poslovnem odianju iz dela in na podlagi dela;
b) finantna participacija;

c) notranje lastniStvo oziroma delavsko d&hnstvo in sodelovanje pri upravljanju iz tega
naslova.

Do sedaj smo obravnavali vrsto participacije zagrusl pod toéko a, ki je lahko individualna
ali kolektivna. Sele kombinacija vseh treh vrstlphko pripelje do optimalne realizacije
Zelenih rezultatov participativnega managementa.

V osnovi obstajata le dve vrsti participacije zdpo#h, ki imata dva razina pravna temelja,
to sta delo in kapital. Zaposleni lahko particifprgri organizacijskem odt@nju in pri
poslovnem rezultatu najprej iz naslova déapa je vpeljano tudi notranje delaistvo, pa Se
iz naslova lastniStva na osnovnem Kkapitalu v odatinod Stevila posedovanih delnic
(shematini prikaz v prilogi 1); (GostiSa, 1996, str. 131).
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5.1. Finané¢na participacija

Pod pojmomfinancha participacija zaposlenilnazumemo udelezbo zaposlenih v fiéraem
rezultatu oziroma dobku podjetja (anglprofit sharing ali pri delitvi prihrankov na raun
zmanjSanja stroskov poslovanjga{n sharing, ki je v razvitejSih ekonomijah uveljavljen
sistem motivacije in povanja pripadnosti zaposlenih (GostiSa, 1996, stf.; MRilliams,
2001). Podjetja, ki vkljeujejo zaposlene v proces izboljSanja poslovanjghirza napredek
tudi nagradijo, imajo viSje trzne vrednosti,cje prodaje in viSje dobke na zaposlenega
(Bridges, Marcum, Harrison, 2003, str. 54). Ram sheme se lahko uporabljajo le za
doloteno skupino, najwkrat managerjev, ali pa vseh zaposlenih. Pravaicpgaatija
vkljucuje vse zaposlene ali vsajéueo (Williams, 2001).

Udelezba zaposlenih v delitvi déka je izpeljana v dveh oblikah (Blanchflower, Osival
1987, str. 1):

- gotovinski sistem(cash-based profit sharing
- delniski sistem(share-based profit sharing

Evropska komisija je v predlogu fin&me participacije vkljgila tudi lastniStvo zaposlenih in
opcije (Williams, 2001). Slednji sistem se uporalgjredvsem za vodilni management, pri
katerem imajo managerji moznost nakupa delnic gp oeni, kot je na trgu, po dalenem
obdobju pa jih lahko prodajo. Ta sistem se jeekaiporabljati tudi pri ostalih zaposlenih
(Williams, 2001). Blanchflower in Oswald (1987, .s@) to obliko vkljitujeta v delniski
sistem, namesto izalk zaposleni dobijo ali pa imajo moznost kupiti p@&ji ceni delnice
podjetja (opcijski sistem).

Prvi sistem (gotovinski sistem) je tdenjen Se na dva dela, in sicer (GostiSa, 1996,18(t-
122):

1. Gotovinski sistemtakojSnjega pl&ila pomeni izpldila posameznim zaposlenim
delavcem v obliki bonusov, ki pa so obdema in izpldana v doléenem obdobju v
denarnem znesku. Tadma je primeren za zaposlene z nizjimi dohodki.

2. Pri gotovinskem sistemadloZzenega pléila pa se izplélo prenese v poseben delitveni
sklad, kjer ima vsak »udelezenec« svoj individuadiun, kjer se vodi tudi pregled stanja
njegovih vlozenih sredstev. Ta interni #avalni sklad je z nat&no formulo delitve,
odvisne od vsakega posameznega podjetja, postalppghembna institucija. Iz njega
vlagatelji v dol@éenem obdobju pridobijo ¥edenarja, kote bi ga vlozili v banko. Tak
n&in je neobda#en in gradi na dolgotmi strategiji podjetja in posameznika.

Raziskava, ki so jo opravili Bridges, Marcum in Hson, je pokazala, da podjetja, kjer
zaposleni menijo, da management bolj sluzi potkmini in lastnikom kot zaposlenim,
prikazujejo nizjo prodajo in trzno vrednost kot pEigh, kjer zaposleni menijo, da je ta
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obveznost porazdeljena enakomerno,épmer velikost in uspesnost podjetja ne igra velike
vioge pri olkutku enakopravnosti. Raziskava je pokazala, dadrata podjetja sluziti tudi
tistim, ki ustvarjajo vrednost za druge. Managdijimorali uvesti prakse, s katerimi bi
poveali ucinkovitost zaposlenih. Vendar pa te ne smejo bitiskne, temveé take, da
zaposlenim dajo alutek vrednosti in tako powajo njihovo produktivnost, npr. zaposlene se
tretira kot sredstvo, katerega je potrebno razyijeg pa kot stroSek, ki ga je potrebno znizati,
nove oblike vklj¢evanja zaposlenih v odlanje ipd. (Bridges, Marcum, Harrison, 2003, str.
54).

Poleg finakine udelezbe v dodku ali prihrankih podjetja pa se z istim namenormljavljajo
tudi razlcne druge materialne in nematerialne ugodnostijhkippdjetje zagotavlja svojim
zaposlenim, kot so npr.: giéa lethega dopusta, razna priloZznostna darila,radey in
priznanja, stanovanjska posojila, zasebna upordbabenih avtomobilov, omoganje
izobrazevanja, obratne ambulante, ont@yge Sportnega in kulturnega udejstvovanja,
naturalne dajatve v obliki izdelkov in storitev petjh ipd. Tako lahko k pojmu fingna
participacija dodamo Se »sistem nagrajevanja zaerasiranost« (Bolle de Bal, 1990, str. 52).

Isti avtor tudi I@i dva sistema nagrajevanja zaposlenih (Bolle de B#90, str. 52):

- stimulativni sistem — njegov poglavitni teoteti cilj je spodbujati delavce k vp
ucinkovitosti posameznikov in delovnih skupin (apo «&inku, kosu, prihranki#asa
itd.);

- interesni sistem — njegov poglavitni teokati cilj je zainteresirati delavce za celotno
zivljenje podjetja in za teh&mi napredek na sploSno (v to kategorijo sod&iva
razlicnih premij za produktivnost in razvoj).

Za zagovarjanje delitve daika pa obstajajo tudi trije makroekonomski argumenti
(Blanchflower, Oswald, 1987, str. 2):

- argument glede morale in produktivnosti,
- argument glede fleksibilnosti g@an

- Weitzmanov makroekonomski argument.

Prvi argument smo do sedaj Ze obravnavali. ldejaitAM@ana je podobna argumentu
fleksibilnosti pl&. Po njegovem mnenju nandresistem fiksnih plé& deluje nedginkovito.
Nihanja na trgih proizvodov in storitev namireodijo v nihanje v zaposlenosti. V sistemu,
kjer zaposleni dobi nizji fiksen del @@, poleg tega pa Se nagrado iz naslovadttabibi se
fluktuacija zaposlenosti zmanjSala. Weitzmanovgaidiedi temelji na ideji, da bi ustvarili trg
dela, kjer bi bilo povpraSevanje po delu vednge®d ponudbe dela (Blanchflower, Oswald,
1987, str. 3).

Je pa za tinkovito delovanje sistema delitve doka kar nekaj tako teorétiih kot tudi
prakticnih ugovorov (Blanchflower, Oswald, 1987, str. 5):
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1. Programi delitve dolka izpostavljajo zaposlene velikemu tveganju glede plae.
Prav iz tega razloga nekateri sindikati nasprotujgkemu sistemu.

2. Trenutni zaposleni bi v primeru delitve dtka Zeleli prepréti dodatno zaposlovanje, saj
bi se jim tako zmanjSala nagrada iz dddbi

3. Ce je participacija tako dobra stvar, zakaj jo jer@ono uzakonjati? Podjetja bi morala
sama spoznati, da je delitev déka tudi v njihovo korist.

4. Vzdrzevanje stanja, kjer je povprasSevanje po deline véje od ponudbe dela, kakrsno
idejo je imel Weitzman, je realno nema@go Konkurenca pri zaposlovanju med podjetji bi
zaradi omejenosti delovne sile powata rast pl& in verjetho bi ponovno prislo do
uvedbe sistema fiksnih @a

5. Ce je sistem pka ucinkovit, dodatne spremembe v sistemu povgoosamo dodatne
stroske.

6. Delitev dobéka je nujno povezana tudi z déemo stopnjo kontrole sindikatov nad pogoji
delovnega mesta, kar pa ne ustreza delodajalcem.

7. Neprimerno naj bi bilo spodbujati delavce v kagikal viaganje v podjetje, ker naj bi bil v
podjetje vezan Ze njihasttoveski kapital. To je vidik diverzifikacije portie.

5.2. Notranje lastniStvo zaposlenih

O pojavu notranjega lastniStva zaposlenih se vetd&apravlja. Potrebno je opozoriti, da
notranje lastniStvo ni zgolj pojav v bivSih socsiinin drzavah, temvese je v raztinih
pojavnih oblikah z&lo razvijati v zahodnih gospodarstvih. UspesSninias/o zaposlenih je
hkrati tudi lastniStvo smisla in poslanstva posltgaa je pravica in odgovornost bitian
podjetja, ki se ukvarja s tako dejavnostjo in nanain, da ljudje verjamejo vanj (Jai,
1997, str. 815).

Tudi pri razpravi o notranjem lastniStvu se pojavipzliéni pogledi. Nekateri menijo, da
zunanji lastniki bolj iZrpavajo podjetja s pritiskom na izpie dividend. Drugi pa prav
nasprotno pravijo, da je delitev v podjetjih z mofmi lastniki najbolj v korist faktorja dela,
kar spet iZrpava podjetje in zmanjSuje moznost za notranjanitiranje investicij. Z vidika
financiranja podjetij tretji zagovarjajo tezo, dadjetja z notranjimi lastniki tezje pridobivajo
zunanje vire financiranja (Simoneti et al., 1998, 531) in tako je veliko podjetij, ki so v lasti
zaposlenih, podkapitaliziranih, saj je interes deda-lastnikov maksimizacija lastnih
dohodkov in ne marajo reinvestirati v podjetja (Kigy 1992, str. 205).

Zaposleni kot notranji deléarji pridobijo formalne participativne pravice iasiova kapitala
na dveh podrgih (GostiSa, 1996, str. 124):

1. pravica sodelovanja pri lastniSkem (kapitalskemjaulpanju po n&elu »ena delnica en
glas,
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2. pravica do finatine udelezbe pri poslovnem rezultatu (v obliki dend na delnice, ki jih
posedujejo).

Potrebno je upoStevati, da notranje lastniStvo &eistvari dejanske pripadnosti zaposlenih,
bistveno pa k temu prispevée je kombinirano z uresf@vanjem zZe obravnavanih oblik
participacije zaposlenih. V podjetju, kjer so zdpos tudi lastniki, se mora oblikovati
lastniSka kultura zaposlenih, kjer se zaposleni aainejo obnasati kot lastniki. Zaposleni
tako ne smejo upoStevati le kratkoméh materialnih interesov (pla), temveé tudi
dolgorainejSe interese (vrednost delnic, dividende). Logkgospodarja na svojemc,
spodbujena s predpostavko, da bodo ljutgebo Slo za njihov denar, ravnali racionalneje,
bodo bolj pripadni podjetju in produktivnejSi kot primeru, ¢e bi Slo za lastnino nekoga
drugega, se Se ni pela uveljavljati (Ja&i¢, 1997, str. 810). Sistem lastniStva naj bi bilitud
uspesnejSi od sistema delitve dtai, ker bolj povéuje pripadnost, motivacijo in
produktivnost zaposlenih, posebej v manjSih podjekjer ima prispevek posameznikatjee
teZo kot v velikih podjetjih (Blanchflower, Oswalti987, str. 4).

Tako se v podjetju v (delni ali celotni) lasti zapenih poleg ofutka psiholoSke lastnine (na
podlagi prej omenjenih vrst participacije) dodagaetement dejanske lastnine. S tem pa so
izpolnjeni pogoji za optimalno integracijo delakiapitala v vsestransko uspesno podijetje.

V praksi in teoriji pa se postavlja vprasanje o pomdrugih oblik participacije zaposlenih, v
kolikor v podjetju Ze obstaja notranje lastnisté® imajo delavci v&@nski lastnidki delez,
lahko ze na kapitalski osnovi pridobijo popolno #ofo nad upravljanjem podjetja in ga v
celoti obvladajo, zaradiesar naj ne bi potrebovali drugih oblik particigskih pravic na
podlagi dela. Vendar je potrebno upoStevati, dadgganska mo® odlotanja skupdne
delnicarjev bolj omejena. Vse poslovnoorganizacijske d&tlle v ¢asu med dvema
zasedanjema skupBe so v rokah managementa. Tako imajo zaposlemastova lastnisStva
delnic relativno zelo majhen in omejen vpliv na atitee v pristojnosti managementa. Tudi z
vidika pravic in obveznosti iz delovnega razmemgadglavci — lastniki ne smejodid od
delavcev — nedelsarjev. Oboji so v pogodbenem razmerju s podjetjem iem pogledu ne
ena ne druga skupina ne sme imeti nobenih priydegin Sele ko pride do prepleta sistema
notranjega lastniStva s spektrom individualnih atektivnih participacijskih pravic ter drugih
elementov (dejavnost sindikata, sistemi nagrajevamjzainteresiranosti), lahko govorimo o
bistveno novem polozZaju in vlogi zaposlenih (G@stid996, str. 128) in poslédio o
moznosti za boljSe poslovanje podjetja.

° Pri lastnikih, ki niso hkrati zaposleni v podjetjkaterega lastniki so, ta pojav imenujemo probkgenta-
principala.
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6. PARTICIPATIVNI MANAGEMENT V PRAKSI

6.1. Zaposleni kot vir uspesnosti podjetja

Podjetje je uspesno toliko, kot so uspesSni zaposienjem, saj oni doléajo trenuten in
prihodnji uspeh podjetja (Brady, 2005, str. 13)pdsleni so del intelektualnega kapitala, ki
postaja vedno bolj pomemben pri ustvarjanju konktme prednostiCloveski kapital je
odvisen od zaposlenih, njihovega znanja, predanositivacije, lojalnosti, njegova lastnost
pa je, da lahko izgine, kadar zaposleni za&pspodjetje (Chen, Cheng, Hwang, 2005, str.
163). Cloveski viri so pomembni zato, ker so viri, ki soailni za podjetje, zaradi tega
pomembni, redki in tezko zamenljivi (Feuss et 2004, str. 12). Raziskava, ki so jo opravili
Chen, Cheng in Hwang, je potrdila njihove hipoteziga imajo podjetia z Wgm
intelektualnim in s tem tudiloveskim kapitalom viSje razmerje med trzno in gojodsko
vrednostjo. Podjetja z ¢gm intelektualnim kapitalom prikazujejo tudi badSyezultate tako v
tekatem letu kot tudi v naslednjih. Zato razvijanje Ietdualnega kapitala ni &imanj
pomembno kot investicije v sredstva (Chen, Chengam{), 2005, str. 174). IzkuSenost
zaposlenih in participaciji naklonjena organizdajsstruktura imata negativertinek na
obseg fluktuacije, pozitiven pa na produktivnostpwslovni izid (Huselid, 1995, str. 654).
Drzave, ki imajo na razpolago veliko naravnih virasr malo vlagajo v ljudi (Venezuela,
Saudska Arabija), tako rastejogasneje kot drzave, ki imajo malo virov, a velikagéjo v
intelektualni incloveski kapital (Singapur, Tajvan); (Chen, Chengiarg, 2005, str. 174).

Managerji se zavedajo, da so aktivni in zadovatiaposleni kljg¢ za dobro poslovanje. V
gospodarstvu, kjer je delovna sila mobilna, nezafjovzaposleni odidejo in najekrat h
konkurenci. S seboj pa odnesejo tudi dragocenojemanzkusnje ter kolegom in prijateljem
povedo vse, kar si mislijo o podjetju (Sumner, 20406 2).

Zaposleni postanejo vir uspesnosti, kadar so zdpmvd’rimerna politika na podigu
¢loveskih virov lahko zaradi ¥gega zadovoljstva zaposlenih neposredno in bistvammjSa
poslovanje podjetja (Huselid, 1995, str. 636). Zoi predstavljajo vir konkuréne
prednosti, ko zadostijo Stirim pogojem (Huselid949str. 637):

1. zaposleni morajo predstavljati dodano vrednostgsom v proizvodniji,

2. spretnosti in znanja, ki jih podjetje potrebujeredka,

3. zaposleni predstavljajo investicijocloveski kapital, ki jo je tezko imitirati, in
4.

¢loveskih virov ni mogoe nadomestiti s tehnoloskim napredkom.

Dejavniki, ki poveéujejo zadovoljstvo zaposlenih, so (Feuss et aD426tr. 17):

» spoStovanje in raznolikost zaposleni morajo imeti @htek, da so sposStovani, da jih
podjetje spoStuje in spodbuja raznolikost na dedavrmestu ter jim daje moznost za
primerno uravnovesenost dela in druzine oz. prestiaga,;
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e avtoriteta in odgovornost zaposlenim se dodeli da@ena avtoriteta in s tem
odgovornost, morajo pa se tudidpditi varne, da izrazajo svoja mnenja in ideje;

* sprejemanje odlditev: zaposleni morajo biti vklgeni v sprejemanje odidgev,
povpraSati jih je potrebno za njihove ideje;

¢ management na ravni delovnih enot managerji razumejo teme, ki jih denjajo
zaposleni, kazejo skrb za dobraptge zaposlenih in vodijo s primerom.

Raziskava je pokazala, da 10-odstotno pamge na podrgju... (Feuss et al., 2004, str. 17):

e ... spoStovanja in raznolikost pasgeezadovoljstvo zaposlenih za 5 odstotkov,

e ... avtoritete in odgovornosti po¥@ spostovanje in raznolikost za 6 odstotkov,

* ... sprejemanja odlotev pove&a avtoriteto in odgovornost za 6 odstotkov,

* ... managementa na ravni delovnih enot gavesprejemanje odgovornosti za 6
odstotkov.

Iz tega je razvidno, da so zgoraj nasteti dejavzekiovoljstva zaposlenih med seboj povezani
in delujejo v obliki verige.

Nudenje formalnega in neformalnega izobrazevangktignega izpopolnjevanja, mentorstva
lahko nadalje vpliva na razvoj zaposlenih in takbavega zadovoljstva (Huselid, 1995, str.
637). Zaposleni, ki so nezadovoljni zaradi oviradtju, bodo del nezadovoljstva prenesli
tudi na potroSnike. Posebej je to Zif@o za storitvena podjetja (Brown, Mitchell, 1993r.
733).

6.2. Model verige storitev-dobiek (Service-profit Chain Model)

Model verige storitev-dobek™ poudarja pomembnost razumevanja odnosa med zapogle
potrosniki in organizacijsko dinkovitostjo, Se nataimeje med profitabilnostjo, zvestobo
kupcev in njihovim zadovoljstvom, zvestobo ter prktivnostjo zaposlenih, kar je najbolje
predstaviti z opisom harvardskih raziskovaldeevezave v verigi (kot predlog) so naslednje:
dobicek in rast primarno stimulira zvestoba kupcev. Ioles je neposredna posledica
zadovoljstva kupcev. Na zadovoljstvo pain@ma vpliva vrednost storitev, ki jih ponudimo
potrosnikom. To vrednost ustvarijo zadovoljni, #v@s produktivni zaposleni, za katere
poskrbimo z visoko kakovostnimi podpornimi storitvain politikami, ki omogéajo
zaposlenim, da zadovoljijo potroSniieayne, Holt, Frow, 2000, str. 263).

19 Model so razvili na Harvard Business School, poizélanka Payne, Holt, Frow (2000).

32



Slika 5: Veriga storitev-dobicek

Rast
prihodkov

A 4 A

Notranja Zadovoljstvo
kvaliteta storite zaposlenih

Zadovolj. Zvestoba
kupcev kupcev
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storitve

} Produkt. zap. PotroSniku l Profitabilnost

- oblika del. mesta prilagojena
storitev

- oblika sluzbe - ohranjanje

- izbira in razvoj - ponovni nakupi
zaposlenih - koncept storitev - Sirjenje ugleda
- nagrade in - rezultati za kupce

priznanja zaposlenim

- orodja za

servisiranje kupcev

Vir: Payne, Holt, Frow, 2000, str. 264.

Naj idejo predstavimo e na primeru. Vzemimo sterib podjetje, kot je na primer hot€le
bo management zagotovil, da bodo zaposleni zadoydlpdo le-ti do svojih gostov bolj
prijazni, nudili jim bodo storitve visje kakovos#ot posledica bodo tudi gostje zadovoljni,
zato bodo ostali zvesti, obisk hotela bodo pripaliotudi drugim. Konec koncev bodo
pripravljeni pl&ati celo viSjo ceno. Tako bo rasel d@d in bodo tudi lastniki zadovoljni.

6.3. Program lastniStva zaposlenih

ESOP (angl. Employee Stock Ownership Program) ljeiske sistem udelezbe zaposlenih pri
dobicku, ki je bil uveden leta 1974 v ZDA z Zakonom dddku in upokojevanju zaposlenih
(angl.Employee Retirement and Income Security; ACbnte, Kruse, 1991, str. 92), tmeje
pa se je razvil predvsem konec 80. let 20. stdfetfare za n&in nagrajevanja zaposlenih, pri
katerem zaposleni pridobijo delnice o0z. lastniSkeleze podjetjia. ESOP se ¢lood
slovenskega sistema notranjega lastniStva, ki jgepaa lastniSkega preoblikovanja. Pri
ESOP-u je podjetje tisto, ki financira nakup delnio lahko stori na dva gma. Podjetje
ESOP skladu — ESOT (an@mployee Stock Ownership Trupbdari denar za nakup delnic
ali pa ESOT najame posojilo pri drugi organizacgi,prejetim denarjem nakupi delnice
podjetja, podjetje pa nato ESOT-u redno prispevalah s katerimi ESOT poplaje posojilo
(Conte, Kruse, 1991, str. 92-93).

Delnice so nato razdeljene na posameztena zaposlenih, ofajno na osnovi pte. R&un
zaposlenega se nato¢eez rastjo vrednosti delnic podjetja, vsak zaposfen lahko Se
dodatno kupi delnice podjetja (Igbal, Hamid, 208, 26). Kljub ze dolgoletnim raziskavam

17 dawno reformo leta 1986 so v ZDA vlaganje podijetij S@P obravnavali kot damo olajsavo.
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na podrdju managementa deleznikov se ta koncept Se nadalga, predvsem z namenom
bolj racionalnih prihodnjih implementacij v realo&olje.

V literaturi se navajajo podobni razlogi za uved®OP-a kot za druge oblike participacije
zaposlenih (Lamberg, Savage, Pajunen, 2003, stj: 18

» okrepitev zavezanosti — zmanjSanje z&pofa podjetja in odsotnosti z dela — zaposlenih
podjetju in posledino moznost, da zaposleni pristanejo na nizjéepia druge izdatke;

* pove&anje produktivnosti;
» ESOP je potencialni motivator in dvigovalec morale;

* razbitje in oslabitev lastniStva kot obrambni meham pred sovraznimi prevzemi.

Klein v svoji raziskavi razlaga vpliv lastniStvaposlenin na njihov odnos do podjetja in
obnasSanje s tremi modeli (Igbal, Hamid, 2000, 25r26):

* Model notranjega zadovoljstva (anghtrinsic satisfaction modgl predvideva, da
lastniStvo zaposlenih Ze samo po sebi paveavezanost podijetju in zadovoljstvo
zaposlenih. Okutek, biti delni lastnik podjetja, je tisti, ki negredno vpliva na odnos in
obnaSanje zaposlenih.

* Model materialnega zadovoljstva (angistrumental satisfaction modetrdi, da tudi
kontrola in moznost odé@nja pozitivno vplivata na obnasanje zaposlenih.

* Model zunanjega zadovoljstva (angdxtrinsic satisfaction modelpa razlaga, da
zaposleni lastniStvo vidijo kot finano investicijo. Zadovoljstvo zaposlenih-lastnikov s
podjetjem in delom je odvisno tudi od fir@ih posledic lastnistvae lastnistvo prinasa
finanéno nagrado, so zaposleni bolj zadovoljni in povesgrodjetjem.

Ceprav je ESOP bolj ztien za anglo-ameriski sistem, je tudi Svicarskagwarovalnica
Swiss Re Group uvedla podobna sistema. Plan geatige zaposlenih, ko se zaposleni
odpovedo doldenemu odstotku svoje @& (obtajno do 10 odstotkov osnovne &,
omoga@a zaposlenim nakup opcij, ki ez dve leti spremenijo v delnice, s katerimi lahko
potem zaposleni prosto razpolagajo. Plan opcigdaojj dolgor@en in je ndeloma namenjen
klju¢nim zaposlenim (Sachs, Ruhli, 2005, str. 91).

6.4. Empiri éne ugotovitve glede vpliva ESOP na finafno poslovanje podjetij

Igbal in Hamid sta v svoji raziskavi (2000) prinsadg podjetja z ESOP s kontrolno skupino na
ve¢ podrajih. Primerjala sta spremembe vrednosti delnices@mmbo dolgka in spremembo
dobicka na zaposlenega. Podatki &etrtletni za deset let (med letoma 1988 in 1998) po
uvedbi ESOP-a. Podjetja sta tudi razvrstila gledéetrtletno spremembo cene delnice v tri
skupine: skupina z najégm poveianjem, skupina z manjSim paanjem in skupina z
najvesjim znizanjem.
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Pri primerjavi celotnega vzorca se sprememba cehecdv celothem obdobju (med 1. in 40.
cetrtletiem) med podjetji z ESOP in brez ni bistveraalikovala, medtem ko so opazne
razlike pri spremembah daiiia (podatki so v tabelarni obliki v prilogi 2). Rpodjetjih z
ESOP se je dobtek v celothnem obdobju pova za 119 %, pri kontrolnih podijetjih pa le za
3 %. Dobtek na zaposlenega se je pri podjetjih z ESOP qa& 52 %, pri podjetjih brez
ESOP pa se je zmanjSal za 9 %. Pri podskupini zefjan zmanjSanjem lahko vidimo
bistveno razliko med podjetji z ESOP in brez njdg§iub zmanjSanju cene delnice pri obeh
vrstah podjetij pa je razlika pri primerjavi doéka in dobéka na zaposlenega. Pri podjetjih z
ESOP sta se datek in dobéek na zaposlenega pa@ata (70 % in 202 %), pri podjetjih brez
ESOP pa sta se zmanjSala (-80 % in -75 %). To gkladu z idejami, da participacija
zaposlenih izboljSa poslovanje podijetja.

Pri analizi korelacije med spremembo cene delmcdabtkom vidimo pozitivhe povezave,
kar pomeni, da se cena delnice in dekigibljeta v isti smeri. Izjema je zgolj pri podsdni
podjetij z najvéjim zmanjSanjem pri podjetjih z ESOP, Kkjer je vresihnegativna. Avtorja
raziskave razlagata to anomalijo kotjeangaziranost oz. zavezanost zaposlenih, ko cena
delnice m@no pade, saj se vrednost njihovega premoZenja BaaRpdobna slika je tudi pri
korelaciji medcetrtletno spremembo cene delnice in dkbm, s to razliko, da je povezanost
nizja (Igbal, Hamid, 2000, str. 32).

Dodatne analize, ki sta jih opravila Igbal in Hanmidli kazejo, da se poslovanje podjetij z
ESOP izboljSa, ko je povanje cene delnice ¥ ali ko cena delnice pade, kar je tudi
skladno s hipotezo, ki sta jo postavila avtorjazifpena korelacija med ceno delnice in
poslovanjem podjetja je nMpejSa, ko je sprememba cene delnice (pozitivhaedativha)
vecja. Tako so spremembe v poslovanju podijetij z miamj$premembami cene delnice
manjSe v primerjavi s kontrolno skupino podjetigbrESOP ter tudi v primerjavi s podjetji z
ESOP v ostalih podskupinah (Igbal, Hamid, 2000,4s3}.

Analiza odzivnosti je avtorjema pokazala, da sprebee cene delnice vpliva na poslovanje
podjetja z zamikom. Odziv je nandrpozitiven in ménejSi po osmiktetrtletjih, kar kaze na
dolgoraten vpliv ESOP-a (Igbal, Hamid, 2000, str. 39).

Lee je v svoji raziskavi ugotovil, da se produkbghpoveéa za 4 do 5 %,dinek pa se pokaze
v treh do Stirih letih. Podjetja, ki imajo ESOP,ajm po njegovi raziskavi v primerjavi s
podjetji brez ESOP 42 % viSjo dodano vrednost, gkmost je 36 % Wga in kapital je visji
za 39 % (Lee, 2003, str. 481).

Potrebno pa je opozoriti, da ESOP kot oblika ngége lastniStva, sam po sebi ni dovolj za
vecjo uspesSnost podjetja. Je zgolj eden izmed elemaerkd lahko poveéajo uspesSnost
podjetja, v kolikor pride do ustreznih spremembitad ostalih podrgih participacije
zaposlenih (Igbal, Hamid, 2000, str. 46).

Primer United Airlines kaze, kako uvedba ESOP dagwo ni pozitivho vplivala na polozaj
podjetja. Vzrokov je v& od napa&nega razumevanja sistema ESOP tako s strani zaposle
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kot managementa, iZesar sledi izkori&anje sindikatov in precenjevanea zaposlenih kot
lastnikov (Lamberg, Savage, Pajunen, 2003, str).39DprisSlo do sprememb v elementih
organizacije, ki so pomembni za uspesSnost daitli oblik participativnega managementa,
posebej notranjega lastniStva, kar je opisano €g ppoglavju o notranjem lastnistvu.

Pri analizi &inkovitosti in uspeSnosti poslovanja je potrebnm3tpvati, da je uspesnost
poslovanja odvisna od mnogih dejavnikov, kot so kkmartnost na posameznem trgu,
struktura trgov kapitala in dela, zakonodaja ipdaljer, Andersson, 1999, str. 11).

6.5. Participacija zaposlenih v praksi v svetu

Oblik participacij zaposlenih je na svetu toliket ke drzav. Vsaka drzava ima nakhesstem
delavske participacije, ki se nekolikatiad sistemov v drugih drzavah. Zato v nadaljevanju
navajam le nekaj primerov drzav, ki so gospodarsi@ne in/ali imajo poseben sistem
participacije zaposlenih.

ZDA

Za ZDA je zndilen popolnoma avtonomen razvoj konkretnih obliktiggpacije zaposlenih,
drzava s svojo zakonodajo na to pagkone posega, tako da je tezko govoriti o ameriSkem
sistemu delavske participacije. V ZDA nasploh nsgine skupne druzbe. ZDA so skupek,
talilni lonec razlénih druzb, osnovanih na kriterijin etniosti, socialnega statusa, starosti. Te
druzbe pa Zivijo Iéene ena od druge (Lépineux, 2005, str. 107).

Ceprav ZDA prednjéijo na podrgju razvoja teorije o participativnem managementanp
podraju praktinega udejstvovanija participacije zaposlenih zaajstaja Evropo in Japonsko.
Tako v praksi lahko stamo skrajno tejloristno-fordisten tip kot tudi podjetja z razvitimi
oblikami participacije zaposlenih (GostiSa, 1998, $60). Razvija pa se sistem notranjega
delniarstva — ESOP, ki je opisan v prejsnjih poglawiliZDA tudi ni razvita praksa uvajanja
delavskih predstavniStev (sveti delavcev, predskavitelavcev v upravnih in nadzornih
odborih), vloga sindikatov pri upravljanju podjepja je tudi majhna. Posebej v velikih
podjetjin z v tisat ali celo deset tisozaposlenimi si je tezko predstavljati neposredno
vkljucevanje vseh zaposlenih v odémje.

Japonska

Podobno kot v ZDA tudi na Japonskem sistem padajp zaposlenih ni reguliran s strani
drzave. Kljub temu pa lazje govorimo o neki skupnaksi japonskih podijetij. Vzrok je
predvsem v drugai nacionalni in iz tega sledieorganizacijski kulturi. Japonska zaradi
razlicnih vzroko? temelji na skupnosti in ne sprejeme individualizifiako Japonci vloZijo

12 Skupna obdelava rizevih polj, gradnja hi§ ena galeuge zaradi pomanjkanja prostora, sodelovanje pr
obnovi naselij po pogostih potresih.
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vedji napor in ve€ sodelovanja v skupno dobro. Tako participativninagement ni vzrok,
temve posledica vrednot in je za Japonsko neke vrsteawna stanje«, ki je samo po sebi
umevno in ga ni treba »umetno« uvajati (Vila, 1984, 359).

Japonci velik poudarek dajejo @liku pripadnosti in medsebojnemu razumevaigmur tudi
posveéajo veliko ¢asa. Tako se je razvil sistem planiranja, imenoviagi **, ki sledi
predhodni fazi, imenovamemawashiRingi proces odkanja poteka od zgoraj navzdol ali
obratno, odvisno od tega, kje so problem zaznafjarposredovali v odé@nje in reSevanje.
Proces nato temelji na razumevanju situacije irbl@ma in izdelavi alternativnih reSitev.
Razlicni predlogi so nato predmet usklajevan; med posamezsluzbami, funkcijami in
oddelki. Ves ta sistem mnozice diskusij, posvetpwam imenuje nemawashi. Sele ko je
izbrana neka alternativa, je ta posredovana v daebna najvisjo raven (GostiSa, 1996, str.
166).

Evropa

Skupna znélnost evropskih sistemov delavske participacijerimerjavi z Japonsko in ZDA
je v tem, da je tu kolektivha participacija vispgevita, individualna participacija pa, obratno,
je viSje razvita v ZDA in na Japonskem. lIzjemi &falika Britanija, ki ima podobne
zn&ilnosti, kot jih lahko najdemo v ZDA, in ltalija,jé&r do zakonske ureditve participacije
zaposlenih ni prislo, predvsem zaradi odpora satdk (GostiSa, 1996, str. 168). V Evropi
veliko ve: podjetij priznava svojo druzbeno odgovornost zvija odnose s svojimi delezniki
z namenom izboljSevanja socialne kohezije (Lépine2B05, str. 106). Drzave severne
Evrope zaposlenim podeljujejo del sedezev v nadzowrganih druzb z namenom
zavarovanja interesov zaposlenih (Rose, 20047 8}r.

V posameznih evropskih drzavah pa so oblike konkretireditev in n&nov participacije
zaposlenih silno razine. Razlike se pojavljajo tako pri institucionalmeditvi uresnievanja
participacije zaposlenih kot tudi pridau uresnievanja delavske participacije.

Nemdija

Nemski model participacije zaposlenih ima svojeekime predvsem v razvoju sploSnih
demokrattnih nael v druzbi in Se posebej v reem nemsSkem sindikalnem gibanju.
Uvajanje delavske participacije v Neégntako ni bilo posledica pov&nja produktivnosti in

uspesnosti podjetij nasploh, temivepolititha« demokratizacija gospodarstva. Ze po prvi
svetovni vojni so nastali sveti delavcev kot inggr@ zastopstva zaposlenih, ki so bili priznani
z zakonom. Po drugi svetovni vojni so se socialnoam@atskim zasnovam pridruzile Se
kr&anske ideje o enakopravnosti dela in kapitala. Tgkdeta 1951 nastal prvi zakon o
soodl@&anju v rudarski, Zelezarski in jeklarski industrki je predvidel povsem enakopravno

13 »Rin« v japon&ni pomeni dati predlog nekomu na visjem poloZajusprejeti odobritev, »gi« pa pomeni
razbremenitev odgovornosti in oditev.

37



soodl@danje v nadzornem svetu, ki je bil sestavljen iz kega Stevila predstavnikov
zaposlenih in lastnikov kapitala ter delavskegaldorja kotc¢lana upravnega odbora. Ta
ureditev pa se je do sedaj zaradi nasprotovangadgicev ohranila le v rudarski, zelezarski
in jeklaraski industriji. Zakon o ureditvi podjejg leta 1952 uredil svete delavcev kot voljena
predstavniStva vseh delavcev in pogajalskega pgatnasproti delodajalcev (Sarman, 1991,
str. 173).

NemsSki model delavske participacije uveljavlja wblike uresnievanja participacije
zaposlenih v podjetjih (Gostisa, 1996, str. 176):

» Svet delavcevje s strani vseh zaposlenih v podjetju voljen ordeaterega velikost je
odvisna od velikosti podjetia Naloga sveta delavcev je predvsentitagielojemalcev,
kadar so ogrozeni. Pravice sveta delavcev so réawesod pravice do obw&nosti do
obveznega soodtanja in soodl®anja s pravico veta.

» PredstavniStvo zaposlenih v nadzornem svetlahko obsega od ene tretjid&@anov
(podjetja s 500 — 2000 zaposlenih) do ene poloviaaov (podjetja z we kot 2000
zaposlenih).

> Delavski direktor
Svedska

Svedski sistem delavske participacije se od nenakeaglikuje v treh pomembnih
zn&ilnostih (Skledar, 1991, str. 270):

* Funkcijo delavskih predstavniStev opravljajo v ] zastopani sindikati oz. sindikalni
predstavniki (v Nemiji izvoljeni delavski predstavniki).

» Zakonodaja ureja sistem participacije zaposlenilokeirno, konkretne zadeve pa so

prepugene kolektivnim pogodbam med delodajalci in sintika Nenxiji je celoten
sistem delavske participacije zelo natamdola@en z zakonom).

* Organizacijski cilji participativnega managementa Isolj poudarjeni (v Newji je
participacija zaposlenih bolj »politi« ciljf demokratizacije odnosov).

Na podlagi primerjavi delavske participacije medkaterimi drzavami lahko ugotovimo, da
ima vsaka drzava izoblikovan svoj sistem particypeiga managementa. Ze v Evropi niti dva
sistema nista popolnoma enaka, v kolikor pa priameg Se sisteme v ZDA in na Japonskem,
so razlike Se wge. Sistemi delavske participacije so odvisni velikolj od nacionalnih
tradicij in konceptov kot od stopnje industrijske@avoja in so posledica razvoja v daljSem
casovnem obdobju. Tako so tudi poskusi izvoza @olega participativnega managementa
bolj kot ne propadli (Meznar, 1991, str. 276).

%V manjsih organizacijah ima svet le enétsna, ki se imenuje delavski zastopnik. Stewllmov sveta zavoda
je pri organizacijah z wezaposlenimi lahko do 31, v podjetjih zéveot 9000 zaposlenimi pa celodvéelovnih
obveznosti je lahko oprasgnih do 11¢lanov sveta. Poleg sveta delavcev pa je v podjetili izvoljeno
zastopstvo mladih delavcev (do 25 let) in zastapsvkih invalidov.
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7. PARTICIPACIJA ZAPOSLENIH V SLOVENJI

7.1. Zakonska ureditev participacije zaposlenih v Sloveij

Zakonodaja o participaciji zaposlenih v Slovengmelji na 75¢lenu ustave, ki zagotavlja
delavcem pravico do sodelovanja. Te@mi je slovenski sistem participacije zaposlenih
eden izmed bolje razvitih na svetu, saj zaposleragotavlja Sirok spekter pravic. Vendar pa
se zakon v praksi uveljavlja fasi, deloma tudi zaradi nezavedanja delavcev oilsvoj
pravicah in mehanizmih, ki bi jih lahko uporabljéfiedra, 2004).

Sodelovanje zaposlenih pri odnju je nadaljevanje politike Se iz Jugoslavije,j&ipo
opustitvi rigidnega stalinisthega sistema centralnega planiranja od leta 195&%epa
poskuSala na razle n&ine deloma decentralizirati sistem (PraSnikar, Gxej1991, str. 29).

Podra@je participacije zaposlenih v Sloveniji urejajo aiolocajo trije zakoni: Zakon o
delovnih razmerjih (ZDR), Zakon o gospodarskih dafz (ZGD) in Zakon o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (ZSDU).

ZDR (2002) obravnava predvsem paogeo vioge sindikatov pri dokenih elementih s
podraija delovnih razmerij (odpoved, &mwo delo, sindikalni zastopniki). Sindikat lahko pod
mnenje o redni ali izredni odpovedi zaposlenega {B485. ¢len). Delodajalec mora tudi
obvestiti sindikat in se posvetovati z njim v primeodpovedi delovnega razmerjacjega
Stevila zaposlenih (97¢len). ZDR v 113.¢lenu dol@a posebno pravno varstvo pred
odpovedijo. Delodajalec nandrae sme odpovedati pogodbe o zaposéilanu sveta delavcev,
delavskemu zaupnikéanu nadzornega sveta, ki predstavlja delavce,spagdiku delavcev
v svetu zavoda ter imenovanemu ali voljenemu saddi&mu zaupniku brez soglasja organa,
kateregalan je, ali sindikata¢e ravna v skladu z zakonom, kolektivho pogodboadgqalbo o
zaposlitvi, razerge v primeru poslovnega razloga odkloni ponujenceasio zaposlitev (ZDR,
2002)). Varstvo pred odpovedjo za osebe trajacassopravljanja njihove funkcije in Se eno
leto po njenem prenehanju (ZDR, 2002).

Poleg tega ZDR \lenih 207. — 210. ureja delovanje in varstvo siathikh zaupnikov.
Delodajalec mora namfe omogaiti opravljanje sindikalnih dejavnosti v podjetju,
sindikalnemu zaupniku pa ni magoznizati plae ali proti njemu z&eti disciplinskega ali
odSkodninskega postopka ali ga kako déegpostavljati v manj ugoden ali podrejen polozZaj
(ZDR, 2002).

V 139.¢lenu zakon omog@, da se delavec in delodajalec lahko dogovordanth delavec
pravico do deleZa dotka. Ta delez se dalona osnovi doldika v poslovnem letu, izéanan
v skladu z zakonom (ZDR, 2002).
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Bolj podrobno pa participacijo zaposlenih ureja @ak sodelovanju delavcev pri upraviljanju
(ZSDU, 2001). Sodelovanje delavcev pri upravljasg uresriuje na naslednje tme
(ZsSDu, 2001):

- s pravico do pobude in s pravico do odgovora r@otmudo,

- s pravico do obveég&nosti,

- s pravico dajanja mnenj in predlogov ter s pradoamdgovorov nanje,
-z moznostjo ali obveznostjo skupnih posvetovarglodajalcem,

- s pravico soodkanja,

- s pravico zadrzanja oditev delodajalca.

Izraz »sodelovanje delavcev pri upravljanju«, kidgdota nas zakon, tako ozhige najSirSo
moZno vsebino participativnega managementa. Zajakwoblike in n&ine sodelovanja t. i.
konzultativnega managementa (okaeye in posvetovanje) kakor tudi oblike incimee, pri
katerih predstavniki delavcev tako ali dridgalejansko soodtajo o dol@enih zadevah (npr.
neposredno kot enakopravi@ni organov upravljanja); (GostiSa, 1996, str.)207

88. ¢len ZSDU dol@a individualno participacijo zaposlenih. Po téhlanu ima delavec kot
posameznik naslednje pravice (ZSDU, 2001):

- do pobude in odgovora na to pobude,se nanasSa na njegovo delovno mesto ali
na njegovo delovno oziroma organizacijsko enoto,

- biti pravatasno obve&n o spremembah na svojem delovnem pgdyo
- povedati svoje mnenje o vseh vpraSanjih, ki se $gnana organizacijo njegovega
delovnega mesta in delovni proces,

- zahtevati, da mu delodajalec oziroma od njega E&dahi delavec pojasni
vpraSanja s podiga pla in z drugih podrdij delovnih razmerij ter iz vsebine tega
zakona.

Kolektivho pa delavci sodelujejo pri upravljanjuego treh delavskih predstavniStev, in sicer
(ZSDu, 2001):

- sveta delavcev ali delavskega zaupnika,
- zbora delavcev,
- predstavnikov delavcev v organih druzbe.

Zakon v svojem 5¢lenu tudi omogea, da se lahko poleg prej omenjeniltinav sodelovanja
delavcev pri upravljanju z dogovorom med svetomadedv in delodajalcem daipo tudi
drugi n&ini sodelovanja delavcev pri upravljanju.

7.1.1. Svet delavcev in delavski zaupnik

Svet delavcev ima po 8@enu predvsem naslednje pristojnosti (ZSDU, 2001):
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- skrbi za to, da se izvajajo zakoni in drugi preggprejete kolektivhe pogodbe ter
dosezeni dogovori med svetom delavcev in delodagjaic

- predlaga ukrepe, ki so v korist delavcev;

- sprejema predloge in pobude delavcev in jih v pimda so uprageni, upoSteva
pri dogovarjanju z delodajalcem,;

- pomaga pri vkljgevanju v delo invalidom, starejSim in drugim delawyg ki jim je
zagotovljeno posebno varstvo.

V druzbi, v kateri je zaposlenih do 20 delavcewktivao volilno pravico, delavci sodelujejo
pri upravljanju preko delavskega zaupnika, g@gmer se smiselno uporabljajo débe tega
zakona, ki se nanaSajo na svet delavcev (ZSDU,,2@&en). V druzbi, kjer je zaposlenih
vec kot 20 delavcev, pa se oblikuje svet delavcev (@SB001, 8¢len), Steviloclanov sveta
delavcev pa doka 10.¢len in je odvisno od Stevila delavcev v podjetj$QJ, 2001).

Svet delavcev sodeluje pri upraviljanju na petimav (ZSDU, 2001):

e 0 dolaenih poslovnih zadevah mora biti svet delavcev ranstvodstva podjetja le
obvegen (89.¢len);

* glede statusnih in kadrovskih vprasanj se mora tvodpodjetja posvetovati s svetom
delavcev pred sprejetiem oditve, vendar rezultati posvetovanja za vodstvo niso
obvezuj@i (91. do 94¢len);

» dolocene odlgitve mora vodstvo podjetja predloziti v soglasjetsvdelavcevge ta ne
poda svojega soglasja, pa agitev ne more biti izvrSena (95. do ¥fen);

» v nekaterih primerih lahko svet delavcewasno zadrzi izvrSitev odidve vodstva in
sprozi spor pred arbitrazo (28en);

» svet delavcev lahko tudi samoiniciativnho daje kamdi pobude in predloge ter postavlja
vprasanja in zahteve (8den).

7.1.2. Zbor delavcev

Zbor delavcev sestavljajo vsi zaposleni v druzlzeravodilnega osebja, ki ima na svojih
sreanjih pravico obravnavati vpraSanja iz pristojnasteta delavcev, ne more pa o njih
odlocati (ZSDU, 2001, 6len).

7.1.3. Sodelovanje delavcev v organih druzbe

Sodelovanje delavcev pri upravljanju v organih theise urestuje preko predstavnikov
delavcev v nadzornem svetu, lahko pa tudi prekdgteenika delavcev v upravi druzbe — to
je delavski direktor (ZSDU, 2001, 78en).

Stevilo predstavnikov zaposlenih v nadzornem sgetulol@i s statutom druzbe, vendar ne
more biti manjSe od ene tretjine in n&jeeod polovice vselilanov nadzornega sveta druzbe,
pri ¢emer je predsednik nadzornega sveta vedno predstalainicarjev. Predstavnike
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delavcev, ki sailani nadzornega sveta, izvoli in odpdiisvet delavcev in s tem seznani
skup$ino druzbe (ZSDU, 2001, 78len).

V druzbi, kjer je zaposlenih ¥ekot 500 delavcev, svet delavcev v upravo predlaga
delavskega direktorfa ki ga nato pristojni organ lastnikov druzbe imjenz veino glasov
prisotnih¢lanov. Delavski direktor zastopa in predstavlj@rase delavcev na kadrovskem in
socialnem podr§u (ZSDU, 2001, 84¢len).

Spremembe Zakona o gospodarskih druzbah, ki ot@pgamblikovanje enotirnega sistema,
so sprozile raztine reakcije. Del predstavnikov delodajalcev meaipdz uvedbo enotirnega
sistema morali odpraviti predstavnistvo zaposleniadzornih organih, drugi pa menijo, da
bi skupaj s socialnimi partnerji izoblikovali sisteupravljanja. Zdruzenje delavskih svetov
meni, da uvedba enotirnega sistema nujno ne powdniavo predstavnikov delavcev v
organih druzbe in da bi bilo tako dejanje korakapgui vkljucevanju zaposlenih. Za primere
navajajo skandinavske drZzave (Danska, Finska, N&a)ein ostale, ki so ob uvedbi
enotirnega sistema predstavnistvo zaposlenih vnidngdruzb zakonsko uredile. Po mnenju
zdruzenja bi morali tudi v enotirnem sistemu ohtiaanako n&elo ene tretjine predstavnikov
zaposlenih v nadzornem svetu (Begi2005).

Ministrski svet EU je sprejel direktivo o participp zaposlenih, ki nalaga managerjem
poratanje delavskim predstavniStvom. P&l morajo vsebovati trenutne in prihodnje plane
podjetja, raven proizvodnje in prodaje, spremembeanagementu, kapitalske spojitve,
potencialne odpustitve ipd. (Williams, 2001).

7.2. Primerjava poslovanja podijetij z notranjimi in zunanjimi lastniki

Z dokortanjem privatizacije v Sloveniji smo dobili dve pladujcsi obliki lastniskih tipov
podjetij. V manjSih in delovno intenzivnih podjétjise je lastninjenje v celoti izvedlo z
notranjo razdelitvijo, notranjim odkupom. Prevlaalig vlogo v podjetjih imajo notranji
lastniki (notranja podjetja). \&@& in kapitalno intenzivnejSa podjetja pa so séniaga tudi z
javno prodajo delnic in v njih imajo prevladd@ viogo zunanji lastniki (zunanja podjetja)
(Simoneti et al., 1998, str. 130).

Agregatni podatki analize (podrobno v prilogi®®aZejo, da so podjetja z zunanjimi lastniki
dosegala viSje dotke iz poslovanja inciste dobtke Ze v z&etnem obdobju. Notranja
podjetjia so imela v opazovanem obdobju predvsemvéez obvladovanjem stroSkov.
Zunanja podjetja so v celotnem opazovanem obdobgeghla doliek okrog 8 mrd SIT,

>V druzbi, kjer je zaposlenih manj$e Stevilo detaycse lahko imenuje delavskega direktotja, je tako
dolo¢eno z dogovorom med svetom delavcev in delodajalcem

18 Analizirali so zakljgne raune vejih podjetij za tri leta (1994, 1995 in 1996). Skije bilo v raziskavo
vklju¢enih 933 podjetij, od tega 587 notranjih in 346amnjih podjetij.

42



medtem ko so notranja podjetja v letih 1994 in 19@fslovala z izgubo, leta 1996 pa
prikazala pozitivno rio.

Analiza drugih kazalcev (priloga 4) razkrije Se aksgke razlike v poslovanju in delovanju
notranjih in zunanjih podjetij. Zunanja podjetjalsalj kapitalno intenzivna, z viSjimi sredstvi
na zaposlenega in visjo opremo na zaposlenega. njaunaodjetja imajo visSjo dodano
vrednost na zaposlenega in tudi viSje stroSke dalaaposlenega. Notranja podjetja so bolj
zadolzena.

Eno najpomembnejSih vprasanj v primerjavi med mgird in zunanjimi podjetji, kadar je
govor o smotrnosti uveljavljanja oz. prednostihsiabostih notranjega lastniStva, je tudi
vprasanje, ali v podjetjih z ¥mskimi notranjimi lastniki v primerjavi z zunanjinpodjetji
prihaja do delitve dohodka v korist faktorja delagicno pricakovanje je, da v notranjih
podjetjih prihaja do delitve dohodka v korist fali#godela, ker je primarni interes delavcev
placa (Simoneti et al., 1998, str. 133).

Ista raziskava kaze, da so imela zunanja podjetjadobju 1995-1996 v povpije 14 % viSje
stroSke dela kot notranja podjetjaimer bi lahko ovrgli pidakovanje, da so stroski dela visji
v notranjih podijetjih. Vendar pa podrobnejSa amapipkaze drugao sliko. Zunanja podjetja
imajo v primerjavi z notranjimi kar za 115 %depreme na zaposlenega in ustvarijo za 36 %
ve¢ prodaje na zaposlenega. Tako je ¢ogi pricakovati viSje stroSke dela na zaposlenega.
Zaposleni v zunanjih podjetjin tako z zgolj 14 % wtroSkov ustvarijo 36 % ¢erodaje.

Zanimiv je tudi podatek, da so zunanja podijetjatu L1996 pow&ala zaposlenost, medtem ko
SO jo notranja Se vedno zmanjSevala. Tako bi teBkh, da so notranja podjetja manj
naklonjena odpu&nju kot zunanja.

Analiza je tudi pokazala, da obstoja zgolj neznamastatistino zn&ilna odvisnost med
izplacili dividend in delezem notranjega lastniStva. Zedem notranjih lastnikov je moge
pojasniti zgolj 3 % sprememb odvisne spremenljivkeko lahko réemo, da podjetja z
vecinskim notranjim delezem v povgie izplatujejo veji delez cistega dohika za
dividende od podjetij z wnskim zunanjim lastniStvom. Podatki iz analizeitkaZejo, da so
se za investicije v izbranem obdobju adita predvsem zunanja podjetja. Kljub negativnim
neto investicijam se zadolZzenost notranjih podjptive&uje. Moznih razlag je e Ena
hipoteza je, da se ta sredstva v veliki meri pgoaba izpl&ilo pla¢ in vzdrZzevanje visje
zaposlenosti. Iz agregatnih podatkov je miegoazbrati, da podjetja kljub zmanjSevanju
zaposlenosti vgi del pove&ane produktivnosti dela porabijo za péasje pl& kot v zunanijih
podjetjin. Druga mozZna razlaga pa je, da se sradgporabljajo za dok@anje notranjega
odkupa in za odkup delnic od drugih lastnikov meaom zagotovitve in utrditve kontrole
notranjih lastnikov nad podjetjem. Glede investsnjavtorji raziskave prisli tudi do dodatnih
ugotovitev o0 nadaljnjem poslovanju in aktivnostibdpetij. Notranja podjetja @atujejo
relativno manjSe investicije, za polovico manjS@amje financiranje, préemer so baini
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krediti veliko bolj pomemben vir kot povanje trajnega kapitala (Simoneti et al., 1998, str.
136).

8. RAZPRAVA

Po mojem mnenju si teorija lastnikov in teorijaed@likov le nista tako nasprotdjpkot se
zdi na prvi pogled. Teorijo deleznikov bi namréahko razlozili tudi iz vidika teorije
lastnikov, ki zagovarja statié, da je cilj podjetja maksimizacija enote premgadastnikov.
mejni stroski enaki mejnim prihodkom. Podjetja moravestirati v zaposlene do tisteke,

ko dodatno vloZen tolar prinasa dodaten tolar pidow. Problem je seveda v tem, da je v
praksi dol@itev te ta@ke skoraj nemog@, kajti prtakovani donosi investicij loveski
kapital so le ocena in niso tako natain da bi lahko izréunali tako, kjer velja MC=MR. In

to je verjetno tudi najuga slabost teorije deleznikov, ki zaposlene Stejfedno izmed skupin
deleznikov, da ne ponuja natawh formul, ki bi jih managerji v praksi verjetnelp radi
dobili.

Dejstvo ostaja, da morajo podjetja dajati vedngiymoudarek tudi zadovoljevanju interesov
in potreb drugih skupin, ne zgolj lastnikov. Venetnajbolj zanimivo dejstvo pri vsem tem je,
da jih v to sili vedno vg§a konkurenca. Ne samo, da podjetja z upoStevampeiicnih
interesnih skupin, posebej naravovarstvenih orgaijizizboljSujejo svojo javno podobo,
praksa kaze tudi druge prednosti, ki jih podjegkot dosegajo. Podjetja veliko pozornosti
dajejo potroSnikom, torej tistim, ki kupujejo nji® izdelke ali uporabljajo njihove storitve.
Kakovostne proizvode in storitve pa ustvarjajo zii. Tako podjetja na novo »odkrivajo«
pomen zaposlenih pri uspeSnem poslovaniju.

Ljudje so gonilo razvoja. Z vidika teorije delezoikje podr@je raziskav in razvoja tisto, kjer
mora podjetje najwesodelovati z raztnimi skupinami deleznikov. Pri razvijanju proizvoda
so zaposleni tisti, ki imajo ideje, ki se kasnejdituresntijo v praksi. Podjetje mora seveda
izhajati iz potreb potrosnikov, tako da bo proizvamdroma storitev zanj&m bolj priviacen.
Tudi v naslednji fazi, proizvodniji, je zadovoljsta#aposlenih kljagnega pomena. Ne le da
zadovoljni delavci naredijo ¥e temve naredijo tudi boljSe. Pri prodaji proizvodov lahko
zaposleni, ki so primerno izobrazeni in usposohljestvarjajo za potroSnike tisto dodano
vrednost, ki povéuje zadovoljstvo kupcev. Posebej je to pomembno gparitvenih
dejavnostih, kjer sta izdelava in prodaja zdruz8aposleni so osnovni element, ki je prisoten
skozi celoten proces, zato lahko trdim, da so Zapo%ot skupina deleznikov v podjetju
kljlu¢nega pomena za poslovno uspesnost.

Participativni management je dia, kako povéati zadovoljstvo zaposlenih z namenom
boljSih poslovnih rezultatov celotnega podjetjaldgona&inov participacije zaposlenih sta
zelo pomembni tudi organizacijska struktura in aigacijska kultura. Kajti v okolju, ki ne

spodbuja sodelovanja zaposlenih, to ne more zazi¥djucnega pomena je zavedanje
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managementa o dobrobitih, ki jih prinasa particijpazaposlenih. Verjetno je prav to razlog
za neuspehe nekaterih poskusov uvajanja participgda managementa v prakso — ali je
management nasprotoval njegovi uvedbi, ker je biljen od zunaj, ali pa ni prisSlo do
potrebnih sprememb v organizacijski strukturi irtiu.

Zaposleni lahko participirajo v podjetju na tricivee: participacija pri odlganju na podlagi
dela, finagna participacija na podlagi dela in notranje |adtro. Za uspeSnost
participativnega managementa je potrebno udejamjesgh treh oblik. Fingna nagrada je
pomemben element zadovoljstva zaposlenih, vendadai& ne edini n&in motivacije. Tudi
oblik financne participacije je wein vsaka ima svoje prednosti in slabosti. Verjefao
primernost posamezne vrste odvisna tudi od strakizaposlenih. Za bolj izobrazene
zaposlene, ki imajo v povpij@ tudi vetje dohodke iz naslova dela, so bolj primerne oblike
ki temeljijo na dolgoroni zvestobi in povéujejo premozenje teh zaposlenih.

Vedno bolj pomembno zaposlenim postaja, da imdy&dadolaen vpliv na odléanje glede
svojega delovnega okolja in tudi v celotnem podjetjedno veé je tudi managerjev, ki sami
dajejo pobudo za ¥ vklju¢enost zaposlenih v odlanje. Je pa tudi res, da s&ima ustavi

pri posvetovanju. Management tako le pridobi mnezgposlenih, na koncu pa odikev
ostane v njegovi domeni, kar pa ni participativi@magement v svojem najSirSem pojmovanju
in tako so tudi @inki manjsi.

Se najvé vprasanj poraja notranje lastnistvo. Ne dvomimoxitivne winke, ki jih prinada
obcutek lastniStva, vendar je z lastniStvom povezardi bdgovornost. Problemate so
predvsem nekatere tezave, ki se lahko pojavijopadjetjin v popolni lasti zaposlenih.
Upravljanje podjetja naméezahteva tudi dokena znanja, ki jih zaposleni mago ne
posedujejo. Prav tako kot pri drugih podjetjih lahtudi v podjetjih, ki so v popolni ali
vecinski lasti zaposlenih, pride do problema agentaegpala. Zato je skoraj nujno, da se
poleg lastniStva zaposlenih uvede tudi socalhge na osnovi dela. Zaposleni, ki so Sele prisli
v podijetje, ohiajno nimajo lastniSkega deleza in so v tem primeneke vrste podrejenem
poloZaju. Kapitalsko vlaganje novih zaposlenih vdjete pa je nesmiselno, ker tako
nepravéno posegamo v pogoje zaposlovanja v takem podjetju.

Vec kot «itno je, da gre nadaljnji razvoj v smeri vednd@jega uposStevanja interesnih skupin,
ki sestavljajo okolje podjetja. V razvitih gospostaih zaposlenih ne smatrajo kot strosek,
temve kot kapital, v katerega je potrebno investirasi,mbdjetju prinasaim boljSe poslovne
rezultate. Tudi Slovenija stopa po tej poti. Naosale Se v mnogih podjetjitutiti posledice
socialisttnega gospodarstva in/ali tranzicije. V tranziagjidelovna mesta postala manj varna
in delodajalcem je psiholoska tamoga@ala izkori€anje delovne sile. Velikokrat so
slovenska podjetja tako zanemarjala pondtavesSkega kapitala. Poslédbo pa se sedaj
ukvarjagjo s pomanjkanjem primernih zaposlenih. Kljsprejeti zakonodaji, ki na
participativni management gleda v SirSem pojmovasgita le péasi uveljavlja v praksi.
Mnogokrat se zaposleni ne zavedajo pravic, ki sododeljene. Najuwkrat pa management
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zmotno zavira soupravljanje zaradi strahu ozironepoznavanja soupravljanja in zaradi
njegovega mesanja s samoupravljanjem in sindikalmm

SKLEP

V sodobnem gospodarstvu konkuriranje zgolj s cevaliikakovostjo proizvodov ali storitev
ni dovolj. Podjetja vedno bolj é&jo konkuretine prednosti s poudarjanjem svoje druzbene
odgovornosti do razinih interesnih skupin. Teorija deleznikov tudi grada mora podjetje
pri svojem odldanju upostevati interese ne samo lastnikov, t€émudi drugih interesnih
skupin: kupcev, dobaviteljev, zaposlenih, medifkgljevarstvenih organizacij itd.

Podjetje mora tako ugotoviti, katere so skupinezi@kov, ki ga obkrozajo, in izmed njih
izlu&iti najpomembnejSe, to so tiste, ki najbolj vplivaja poslovanje podjetja. TeZava, ki se
tukaj lahko pojavi, je ugotavljanje teze posamezikgine deleznikov.

Najvetkrat so bili najpomembnejSa interesna skupina potkn. Zaradi izredne mobilnosti
delovne sile pa dandanes podjetja vednf)i ywudarek dajejo zaposlenim, ki v dobi znanja
predstavljajo vir uspesnosti podjetja. Podjetjalakgo ne ravnajo z zaposlenimi paetnih,
tejloristicnih naelih. Vendar pa velike zagnanosti k pristopu, Kadee vidi kot sodelavce in
ljudi, ne pa kot stroSek dela, tudi ni. Delovne $d dovolj, tezje pa je dobrega delavca najprej
pripeljati v podjetje, Se tezje ga je zadrzati gmj Podjetja in teoretiki tako poskusSajo najti
orodja in vzvode, s katerimi bi zaposlene motiviral zmanjsali fluktuacijo tistih, ki so v
podjetju najbolj klj¢nega pomena.

Najveckrat in Se sedaj najbolj uporabljencmavzpodbujanja zaposlenih je finara spodbuda.
Vendar ima tudi ta svoje meje. Po eni strani lalpkevisoke pl&e in nagrade finamo
izérpavajo podijetje, po drugi strani pa dgpredstavlja le enega izmed elementov, ki vplivajo
na zadovoljstvo zaposlenih. Delavci so predvsemzmanja in vseh mogd idej, zato
podjetia spodbujajo in omogajo zaposlenim vkljgevanje v procese odianja.
Participativni management tako viijuje tri oblike: participacijo pri poslovnem odkmnju iz
dela in na podlagi dela, finamo participacijo na podlagi dela ter notranje laso.

Nobena teorija ne daje nataih navodil, kako in na kakSne dwae najbolj povéamo
zadovoljstvo zaposlenih. UpoStevati je potrebnojedto odvisno od mnogih dejavnikov in
okoli&ein, ki dolatajo, katera oblika bo najbolj uspesSna. V prvi vjstbomembno, da se v
podjetju izoblikuje klima, ki je naklonjena parfieétivnemu managementu. Pomembno je tudi,
da se management in tudi zaposleni zavedajo poiitiwcinkov, ki jih bo sodelovanje
zaposlenih pri odiéanju prineslo za vse, ne le za d@oo skupino. Za najboljSe rezultate je
najbolje, da se v podjetju uvedejo vse tri obliketigipativnega managementa.
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PRILOGA 1: Celovit sistem razinih oblik organizacijske participacije v podjetju

Tabela 1: Celovit sistem razéinih oblik organizacijske participacije v podjetju

PARTICIPACIJA
pri upravljanju pri posl. uspehu — dotku
(aktivna) (pasivna)
iz naslova dela
M Z
A
A
N
P
A 1. individualna
U G (soodl@anje pri delu 0z. iz e
dela) financni delez na podlagi
P E 2. kolektivha dela S
(soodl@&anje o skupnih
R R zadevah na podlagi dela) L
S
A E
K
\Y . N
L iz naslova kapitala
soodl@anje v skup&ni po |financni delez na podlagi '
J L kapitalskem principu vlozenega kapitala
A (ena delnica en glas) (Stevila delnic)
A
S z
N
T U
J N . . . N
soodl@anje v skupdini po |delez na podlagi vioZzenega
E I kapitalskem principu kapitala A
s (ena delnica en glas) (Stevila delnic)
N
K J
© |

Vir: GostiSa, 1996, str. 130.



PRILOGA 2: Predhodne ugotovitve sprememb cene cdemidobtka za celoten vzorec in

podskupine

Tabela 2: Predhodne ugotovitve sprememb cene delnic indHtabiza celoten vzorec in
podskupine

Sprememba m

ed 1. in 48etrtletiem

celoten vzorec

najge poveanje

manjse povanje

najvéje zmanjSanje

ESOP brez ESOP brez ESOP brez ESOP brez
cena delnice 134 127 1177 739 141 169 -68 -44
dobitek 119 3 219 284 43 -12 70 -80
dobiek/zap. 52 -9 39 83 3 -46 202 -75
Cetrtletne spremembe cene delnice in d#Xai

celoten vzorec

najuge poveanje

manjSe povanje

najvéje zmanjSanje

ESOP brez ESOP brez ESOR brer ESOP brez
cena delnice 2,2 2,1 6,7 54 2,3 2,3 -3,4 -2,8
dobicek 2,0 0,1 3,0 3,5 0,9 -0,3 2,2 -4,1
dobicek/zap. 0,1 0,4 -0,4 1,7 0,1 -1,06 3,8 -3,3

Korelacija med ceno delnice in dafiiom

celoten vzorec

najuge pove&anje

manjSe povanje

najvéje zmanjSanje

ESOP brez ESOP brez ESOP brez ESOP brez
Cena gelnlce 94,0 57,5 90,8 94,2 67,8 35,3 5,9 24,8
in dobiek
Cena delnice 862 482 283 557| 308/ 114/ 263 103
in dobicek/zap.

Korelacija meddetrtletno spremembo cene delnice in détom

celoten vzorec

najge poveanje

manjse povanje

najvéje zmanjSanje

ESOP brez ESOP brez ESOP brez ESOQP brez
Cena Elelnlce 127 6,7 8,8 11,4 2.4 11,7 8,4 2,3
in dobitek
Cena Elelnlce 14.0 11,6 8,5 11,4 0,1 13,6 8,7 0,2
in dobicek/zap.

* yse vrednosti

so v odstotkih

Vir: Igbal, Hamid, 2000, str. 30.



PRILOGA 3: Agregatni podatki ter indeksi baznirtola 1994 po lastniskih skupinah

Tabela 3: Agregatni podatki ter indeksi baznim letom 1994axiniSkih skupinah

notranja podijetja zunanja podjetja

Postavka 1994 1995 1996 1994 1995 1996
sredstva (v mrd SIT) 811.,4 821,2 817,6 1.228,7 324 1.250,5
kapital (v mrd SIT) 496,0 480,01 4641 804,1 79b,6 88,0
prodaja (v mrd SIT) 871,2 923,8 938,9 968,6 994,6 .108,7
Izvoz (v mrd SIT) 2225 229,9 235)0 302,9 297.,4 341
dodana vrednost (v mrd SIT) 2159 226,9 223,5 207,9 216,3 222,2
gtla%iéek iz zaposlovanja (v mrg 41 50 1,2 134 1.8 136
ﬂ]orziégllfri)z rednega delovanja 8.6 148 12,4 1.7 51 ol
neto dobiek (v mrd SIT) -1,2 -0,9 0,4 8,1 8|0 8,1
Stevilo zaposlenih 122.378 120.916 116.239 97795 7.262 99.024
sredstva* 100, 101,2 100{8 100,0 101,4 141,8
kapital* 100,0 96,8 93,4 100,0 98,9 94,0
prodaja* 100,0 106,( 107,8 1000 102,7 114.,5
izvoz* 100,0 103,3 105,6 100,0 98,2 106,0
dodana vrednost* 100,0 1051 103,5 100,0 104,0 916,
Stevilo zaposlenih* 100,0 98,8 95,0 100,0 99,5 301,

* indeksi glede na bazno leto 1994

Vir: Simoneti et al., 1998, str. 144.



PRILOGA 4: Kazalci uspesnosti in delovanja

Tabela 4:Kazalci uspesnosti in delovanja

notranja podjetja zunanja podjetja

Postavka 1994 1995 1996 1994 1995 1996
sredstva na podjetje 1.382.223 1.399.007 1.392/8%651.043] 3.600.336 3.614.226
prodaja na podjetje 1.484.081 1.573.723 1.599/428992398| 2.874.658 3.204.384
St. zap. na podjetje 208 206 198 283 281 D386
sredstva na zaposlenega 6.630 6.792 7|034 12.564 .80812 12.628
dodana vrednost na zaposlenegs 1.[r64 1/876 1.922 126p. 2.224 2.24/
oprema na zaposlenega 8R9 860 892 1,888 1,917 | .846
stroSki dela na zaposlenega 1.7139 1.851 1/894 1.979 2.120 2.140
deleZ opreme v stalnih sredstvih 21,2% 21,6% 21},8% 23,0% 23,0% 22,9%
sredstva na kapital 1,64 1,71 1,76 1|53 1,57 1,59
prodaja na sredstva 1,07 1,12 1/15 0,79 0,80 D,89
delez izvoza v prodaji 25,5% 24,9% 25,0% 31,83% 209 29,0%
obveznosti na kapital 56,1% 62,3% 67,2% 43,8% 47,4% 49,7%
dob. iz poslovanja na kapital - -0,3p6 0,1% - 0,1% ,49%
dob. iz poslovanja na prodajo 0,5% -0,5% 0,1% 1]/4% 0,2% 1,2%
dob. iz poslovanja na sredstva - -0,2% 0,0% - 0]0% 0,3%
dob. iz red. delovanja na kapital - -3,2% -2,1% - 0,7% -0,1%
dob. iz red. delovanja na prodajo -1,0% -1,6% -1,3% 0,2% -0,5% -0,19
dob. iz red. delovanja na sredstva - -1,9% -1/5% - -0,4% -0,1%
neto dobtek na kapital - -0,29 0,1% - 1,0% 1,1%
neto dobtek na prodajo -0,1% -0,1% 0,0% 0,8% -0,8% 0,/%
neto dobtek na sredstva - -0,1% 0,0P% - -0,71% 0,1%

Vir: Simoneti et al., 1998, str. 145.
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