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Uvod - Anze Hirsl, ZDS

Sudjelovanje radnika u procesima odlucivanja u poduzeéu moZe se u odredenoj mje-
ri definirati kao sudjelovanje u upravljanju promjenama, i to u djelu koji se odnosi na
buducdi polozaj ili buduca prava radnika. Priprema radnika za rad s promjenama ili u
promijenjenim okolnostima je i glavni razlog za ukljucivanje zaposlenika u odlucivanje.
Treba naglasiti da priprema radnika za promjene ili promijenjene okolnosti nije jedini
razlog za ukljucivanje zaposlenika u odlucivanje. Osim interesa zaposlenih, sudjelovanje
u procesima donosSenja odluka takoder koristi tvrtki i poslodavcu, Sto se ¢esto zaboravlja
ili interesi poslodavca nisu adekvatno definirani zakonom.

Vaznost ukljucivanja radnika u procese donosenja odluka prepoznata je takoder u eu-
ropskom pravnom poretku kojim se definira svrha sudjelovanja radnika u procesima
upravljanja i odreduju minimalni operativni okviri predstavnika zaposlenika. Direktiva
takoder izravno definira interese poduzeca u okviru sudjelovanja radnika u upravljanju:
fleksibilnija organizacija rada i unapredenje konkurentnosti tvrtke.

U skladu s vrijednostima EU-a i potrebama vezanim za industrijske odnose vazno je po-
dizati svijest o vaznosti uloge predstavnika radnika u trgovackim drustvima i zemljama
koje su u procesu priblizavanja EU ili samo pocinju taj proces. U tu svrhu, Udruga poslo-
davaca Slovenije (ZDS) u suradnji sa svojim projektnim partnerima iz Slovenije (CPM),
Crne Gore (UPCG), Makedonije (BCM), Hrvatske (HUP) i uz podrsku Njemacke (BDA),
provela je projekt WIM 2, Cija je svrha podizanje svijesti o potencijalnim koristima koje
proizlaze iz provedbe sudjelovanja radnika u procesu donosenja odluka, identificiranju
izazova i mentalnih prepreka koje bi mogle sprijeciti provedbu modela participacije, kao
i traZzenje odredenih rjesenja ili mogucih nacina prijenosa dijela europskog pravnog po-
retka, koji se odnosi na sudjelovanje zaposlenika u procesu donosenja odluka.

Mi, projektni partneri, pripremili smo ovu publikaciju kako bi prikazali okvire pravne i
stvarne participacije, odnosno ukljucivanja zaposlenika u procese donosenja odluka i
kriticki obradili i izloZili dva modela participacije u dvije zemlje ¢lanice te na taj nacin
oblikovali preporuke za u€inkovit prijenos relevantnih dijelova europskog pravnog pore-
tka u nacionalno zakonodavstvo buducéih ¢lanova uzimajudi u obzir zakljucke istrazivanja
provedenih u zemljama projektnim partnerima.
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Zakonski okvir Europske unije za sudjelovanje
radnika u procesima donosenja odluka
- AnZe Hirsl, ZDS

2.1. Pravni okvir za sudjelovanje radnika u procesima odlucivanja

Medunarodna organizacija rada (ILO) definira socijalni dijalog kao dijalog koji ukljucuje
svaku razmjenu informacija, zajednicke konzultacije, kolektivne ugovore i druge mehaniz-
me za zajednic¢ko donosenje odluka koji se temelje na procedurama dogovorenim izmedu
vlade i predstavnika zaposlenika ili predstavnika poslodavaca u svezi tema koje se ticu
ekonomskih i socijalnih politika koje su u zajednickom interesu.

Socijalni dijalog poslodavcu osigurava socijalni mir koji u biti eliminira sukobe kada se i
prije nego Sto se pojave. To je neka vrsta institucionalizacije rjeSavanja sukoba u indu-
strijskim odnosima.

Rjesavanje raznolikosti interesa izmedu poslodavca i njegovih zaposlenika putem jed-
nosmjerne i dvosmjerne komunikacije osigurava transparentnost planiranih i usvoje-
nih odluka, a uklju¢ivanjem predstavnika radnika u procese odlucivanja takoder daje
legitimitet tim odlukama. Ovaj navod bi trebao djelovati kao pravilo. Nazalost, svako
pravilo ima svoje iznimke. Uspjesan dijalog ne jamci kvalitetu industrijskih odnosa. So-
cijalni dijalog omoguduje odgovornim i legitimnim partnerima da rade za dobrobit onih
koje predstavljaju. Dobrobiti od gore predstavljenog trebaju biti glavnim smjernicama
za upravljanje dijalogom na svim razinama u pravnom i ugovornom smislu.

Socijalni dijalog, prema tome, nije samo dijalog u okviru formaliziranih postupaka, nego
svaka komunikacija izmedu socijalnih partnera u zajednickom interesu, a u svezi s eko-
nomskom i socijalnom politikom. Socijalni dijalog nije jednosmjeran, nego dvosmjeran
put, gdje se pod “putem” podrazumijevaju dva tradicionalna modela dijaloga izmedu
poslodavca i predstavnika radnika; izmedu sindikata (na razini poduzeda, sektora ili dr-
Zave) i poslodavca, i izmedu radnickog vijeca (ili njegova ekvivalenta u skladu s nacio-
nalnim pravom) te poslodavca. Oba slucaja ukljucuju dijalog u zajednickom interesu,
vezano na teme ekonomske i socijalne politike. Medutim, postoji razlika izmedu ta dva
pristupa: uloga sindikata obi¢no se temelji na statistickoj i trenutnoj definiciji radnih
odnosa, dok je uloga radnickog vijeca (ili njegova ekvivalent u skladu s nacionalnim pra-
vom) usmjerena prema buducnosti i planiranom stanju ili upuéuje na buduce stanje i
planirane ili o¢ekivane promjene koje dovode do takvog stanja - sudjelovanje u uprav-
ljanju promjenama.

2.2. Svrha sudjelovanja radnika u upravljanju

Direktiva 2002/14 / ES definira svrhu ukljudivanja radnika u upravljanje na sljededi na-
¢in: “Dijalog treba ojacati i uzajamno povjerenje u tvrtki treba poticati kako bi se pobolj-
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Salo predvidanje rizika, kako bi organizacija rada bila fleksibilnija i kako bi se omogucilo
usavrsavanje radnika u tvrtki u kojoj se odrZava sigurnost, gdje su radnici svjesni potre-
be da se bude fleksibilan, gdje je pove¢ana osposobljenost radnika za realizaciju mjera i
aktivnosti kojima bi se mogla povecati njihova zaposljivost i gdje se ohrabruje ukljuciva-
nje radnika u rad i buducnost tvrtke ¢ime se povecava njena konkurentnost.

Ono sto treba poticati je informiranje i savjetovanje o stanju i mogucem razvoju zapo-
Sljavanja unutar tvrtke, i ako poslodavac predvida da zaposljivost u organizaciji postaje
ugroZena, o mogucim buducim mjerama osobito s obzirom na trening i razvoj radnickih
vjestina kojima ¢e se zaustaviti negativan razvoj i njegove posljedice i poboljsati zaposlji-
vost i fleksibilnost radnika koji ¢e biti pogodeni takvim negativnim razvojem.”

Vazno je istaknuti da se u navedenoj Direktivi 2002/14 / EC ne uzima u obzir samo jed-
no glediste u svezi sudjelovanja radnika u upravljanju, nego dva: interesi zaposlenika i
organizacije - fleksibilnija organizacija rada i unaprijedena konkurentnost organizacije.

Pravo sudjelovanja u odlucivanju je izuzetno vazno jer ukljuéuje definiranje svrhe tog
prava. Svrha prava je izuzetno vazna za njegovo tumacenje, jer u skladu s nacelima gra-
danskog prava, pravo se ne moze koristiti zanemarujuéi njegovu pravnu svrhu. Prilikom
definiranja prava iz sudjelovanja radnika u upravljanju u nacionalnom zakonodavstvu i
njegovoj primjeni, vazno je uzeti u obzir sljedeca stajaliSta koja Direktiva posebno istice:
“Prilikom odredivanja ili provedbe prakticne mjere za informiranje i savjetovanje, po-
slodavac i predstavnici radnika moraju raditi u duhu suradnje i vodeci racuna o svojim
uzajamnim pravima i obavezama, uzimajuci u obzir interese i poduzeca ili ustanove i
zaposlenika.”

Direktiva naglasava ono Sto svako nacionalno zakonodavstvo treba slijediti:

- poticanje uzajamnog povjerenja;

- fleksibilnu organizacija rada;

- povecanje svijesti o potrebama za fleksibilnoséu;

- treninge u svrhu zaposljivosti;

- jacanje konkurentnosti tvrtke;

- zaustavljanje negativnog razvoja i njegovih posljedica putem obuke i razvoja
vjestina;

- unaprjedenje zaposljivosti i fleksibilnosti radnika; i

- uzajamnost (materijalnih) prava i (materijalnih) obveza.

Obzirom na pravne aspekte sudjelovanja radnika u upravljanju, vazno je voditi se svr-
hom i pravima primatelja ili cijelog pravnog instituta: zaposlenika. SrediSnja tocka, da-
kle, mora biti na zaposleniku i njegovom interesu i pravu. Prava predstavnika radnika su
u podredenom polozZaju. Pri tome se misli da propadanje instituta moZe uzrokovati da
se prava predstavnika radnika stave prije prava i interesa radnika i interesa i dobrobiti
organizacije.
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Izravno ili neizravno ukljucivanje zaposlenika u procese donosenja odluka moze pred-
stavljati djelotvorno sredstvo za prevenciju (potencijalnih) sukoba ili alat za njihovo rano
rjeSavanje. RjeSavanje sukoba u ranoj fazi i donosenje odluka “putem” predstavnika za-
poslenika (komunikacija) osigurava transparentnost i legitimnost prihvacenim i planira-
nim poslovnim odlukama. Ovaj navod treba uzeti kao primjeran model koji rada u op-
timalnim uvjetima. Cesto se pojavljuje problem prijenosa informacija od predstavnika
zaposlenika i obratno.

2.3. Europski pravni poredak i sudjelovanje radnika u upravljanju

Sudjelovanje radnika u upravljanju ili njihova prava i njihova uloga u slucaju prijenosa
poduzeca regulirani su dvjema direktivama:

- Direktiva 2002/14 / ES Europskog parlamenta i Vije¢a od 11. ozujka 2002. o
utvrdivanju opceg okvira za informiranje i savjetovanje zaposlenika u Europskoj
uniji (UL L br 80 od 23. ozujka 2002. godine, stranica 29);

- Direktiva Vije¢a 2001/23 / ES od 12. oZujka 2001. godine o uskladivanju zakona
drZzava clanica koji se odnose na ¢uvanje prava zaposlenika u slucaju prijenosa
poduzeca, poslovanja ili dijelova poduzeda ili poslovanja (UL L nema . 82 od 22.
ozujka 2001. godine, stranica 16).

U reguliranju prava radnika u vezi sudjelovanja u upravljanju i njihovih predstavnika,
Direktiva 2002/14 / ES je od vitalne vaznosti jer namece drZzavama ¢lanicama uspostavu
zakonskog okvira koji omogucuju radnicima kolektivho provodenje njihovih interesa u
organizaciji. Pri uspostavljanju okvira u vezi s tim, drZave clanice trebaju uzeti u obzir
sljedece ciljeve koji su ve¢ navedeni:

- poticanje uzajamnog povjerenja;

- fleksibilnu organizacija rada;

- povecanje svijesti o potrebama za fleksibilnoséu;

- treninge u svrhu zaposljivosti;

- jacanje konkurentnosti tvrtke;

- zaustavljanje negativnog razvojai njegovih posljedica putem obuke i razvoja vjestina;
- unapredenje zaposljivosti i fleksibilnosti radnika; i

- uzajamnost (materijalnih) prava i (materijalnih) obveza.

Sudjelovanje radnika u upravljanju ne znaci samo zastitu i ukljucivanje interesa zapo-
slenika, ve¢ i rad za dobrobit tvrtke ili poslodavca putem jacanja konkurentnosti, bilo
izravno, bilo neizravnim akcijama, i mnogo fleksibilniju organizaciju rada. Potonje ima
tendenciju biti pomalo kontradiktorno na prvi pogled jer ukljucivanje zaposlenika u
procese donosenja odluka putem njihovih predstavnika obi¢no zahtijeva postavljanje
dodatnih rokova. Optimizacija je, medutim, moguca putem integracije sudjelovanja u
samom procesu donosenja odluka. To je optimalan scenarij upravljanja, ali se rijetko
moze postiéi u praksi. Stoga je vazno ukljuciti mehanizme u nacionalna zakonodavstva
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s kojima zakonska ograni¢enja u pogledu organizacije rada i radnog procesa opcenito
mogu biti nadmasena sudjelovanjem radnika u upravljanju.

MoZe se sazZeti da naglasak kod prijenosa sadrzaja obiju direktiva ne smije biti samo
zastita interesa radnika, ved i zastita interesa organizacije. Sudjelovanje zaposlenika (pu-
tem reprezentacije) u procesu donosenja odluka nije promatrano kao obveza za tvrtku,
ve¢ kao model za bolje upravljanje. Sto se ti¢e interesa organizacije, mora se reci da je
odlucivanje predstavnika radnika takoder vazno “za dobrobit organizacije” i odgovaraju-
¢u primjenu koncepta odgovornosti za prihvacene odluke radnickih struktura.
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Slovenski model sudjelovanja u odlucivanju
- AnZe Hirsl, ZDS

3.1. Pravni okvir za sudjelovanje radnika u upravljanju - Slovenski model

Medunarodna organizacija rada (ILO) navodi da , socijalni dijalog ukljucuje svaku raz-
mjenu informacija, zajednicke konzultacije, kolektivne dogovore i druge mehanizme
za zajednicko donosenje odluka koje se temelji na procedurama definiranim izmedu
vlade, predstavnika zaposlenika ili predstavnika poslodavaca u svezi s temama koje su
u zajednickom interesu, a ticu se ekonomske i socijalne politike.” Sudjelovanje radnika
u upravljanju putem izabranih ili imenovanih predstavnika takoder uklju¢uje meha-
nizme za zajednicko donosSenje odluka, koji se temelje na proceduri dogovorenoj izme-
du predstavnika radnika i poslodavca. Formalni socijalni dijalog u Sloveniji je, dakle,
dvoslojni i uklju€uje “klasi¢ni socijalni dijalog”, koji predstavlja pregovor izmedu ne-
zavisnih socijalnih partnera o kolektivnim pravima i obvezama radnika i poslodavaca.
U slucaju tripartitnog socijalnog dijaloga, u te razgovore je takoder ukljucena vlada.
Drugi “red” socijalnog dijaloga predstavlja ukljucivanje zaposlenika putem njihovih
izabranih ili imenovanih predstavnika u procese donosenja odluka, kako putem rad-
ni¢kog vijeéa, tako i putem sudjelovanja predstavnika radnika u kontrolnim i uprav-
ljackim tijelima.

Sudjelovanje radnika u upravljanju regulirano je Zakonom o sudjelovanju radnika u
upravljanju donesenom 1993. (objavljen u Sluzbenom glasniku RS broj 42/1993), koji je
izmijenjen dva puta.

Pri tome, zakon je prihvacéen prije prihvacanja Direktive 2002/14 / ES Europskog parla-
menta i Vije¢a od 11. oZujka 2002. godine o utvrdivanju opceg okvira za informiranje i
savjetovanje zaposlenika u Europskoj uniji (UL L br. 80 datirana 23. oZujka 2002, strani-
ca 29; u daljnjem tekstu: Direktiva), ali s glediSta zastite i ostvarivanja prava i interesa
zaposlenih on je potpuno u skladu s navedenom Direktivom. To se ne moZe redi za dio
Direktive koji se bavi interesima poslodavca ili firme. Zakon o sudjelovanju radnika u
upravljanju ne sadrzi stajalista o fleksibilnijoj radnoj organizaciji, jacanju konkurentnosti
i reciprocitetu (materijalnih) prava i (materijalnih) obveza. Ovaj dio, dakle, jo$ uvijek
nije u skladu s Direktivom! Sveobuhvatno previdanje interesa poslodavca ili tvrtke moze
se vidjeti u nedostatku obveza glede donoSenja odluka od strane predstavnika radnika
za “dobrobit drustva”, ili barem uzimajuci u obzir nacelo “ne protiv tvrtke”. Potonje je
posebno problemati¢no ako pretpostavimo da predstavnici radnika nisu odgovorni za
svoje odluke i posljedice koje proizlaze iz tih odluka.

Primjenjiva regulativa nekriticki je prihvatila rjeSenja iz njemackih pravnih propisa, gdje
je takoder uklju¢ena posebnost slovenskog prostora iz “nekih drugih vremena”. Dodat-
na posebnost, koja nije bila dosljedno razmatrana i provedena u regulatornom okviru,
je uloga sindikata i njihovih predstavnika na razini poduzeda.
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Slovenski zakonski propisi o sudjelovanju radnika u upravljanju u pogledu sadrzaja i ¢la-
naka koji propisuju uloge radnika ili njihovih predstavnika, znatno nadmasuje minimal-
ne okvire u relevantnoj Direktivi. Taj okvir, naime, uklju¢uje samo dva oblika sudjelova-
nja predstavnika radnika u procesima odlucivanja: informiranje i savjetovanje s ciljem
da se postigne dogovor.

Slovenski zakon nadilazi relevantni okvir i dodatno definira pravo sudjelovanja u odlu-
¢ivanju o odredenim organizacijskim ili upravljackim odlukama u poduzecu. Osim toga,
on daje predstavnicima radnika ulogu u tijelima poduzeéa; upravljackom i kontrolnom
tijelu. Potonje je posljedica usvajanja njemackog propisa u slovenski pravni poredak,
dok je ukljucivanje zaposlenika u tijelima upravljanja posebnost slovenskog propisa.

U skladu s vazeéim propisima, predstavnik zaposlenika koji je ¢lan tijela tvrtke je u potpu-
nosti izjednacen s drugim ¢lanovima odbora koji su imenovani od strane vlasnika izravno
ili neizravno preko kontrolnih tijela. Zaposlenici zato imaju dvije moguénosti utjecaja na
strukturu tijela upravljanja: putem imenovanja svojih predstavnika, odnosno radnickog
ravnatelja i putem svojih predstavnika u upravljackim tijelima.

3.2. Provedba interesa zaposlenika putem vijeca radnika
Sudjelovanje radnika u Zakonu o upravljanju definira:

- prag (na temelju broja zaposlenih) za formiranje kolektivnog predstavnika radnika
u procedurama sudjelovanja u upravljanju;

- postupak formiranja predstavnickih tijela;

- realizacija izbora u vijece radnika, imenovanje predstavnika radnika u organe
drustva i njihov opoziv;

- individualna prava zaposlenika u sudjelovanje u upravljanju;

- prava kolektivnog sudjelovanja zaposlenika;

- okviri rada vijeca radnika i obveze poslodavca u svezi sa spornim pitanjima;

- odnos izmedu predstavnika i poslodavca te raspon i sadrzaj radnog imuniteta
predstavnika zaposlenika.

3.2.1. Uvjeti za kolektivne organizacije radnika u Zakonu za radnicko
sudjelovanje u upravljanju

Pitanje definiranja ulaznog praga za organizaciju kolektivnog sudjelovanja u upravljanju
je pitanje o tome kada se tvrtka smatra toliko velikom da postaje nemoguce komunici-
rati sa svakim zaposlenikom i kada je komunikacija s poslodavcem moguca samo preko
predstavnika ili predstavnike.

Direktiva navodi da je prag za imenovanje ili osnivanje kolektivnog predstavnika zapo-
slenika najmanje 50 radnika u poduzecu u bilo kojoj od drzava ¢lanica, ili najmanje 20
radnika u pogonima u bilo kojoj drzavi ¢lanici, gdje drZave ¢lanice same definiraju nacine
za izraCunavanje praga radnika.

11



Ukljucivanje zaposlenika u postupak donosenja odluka

12

Sto se ti¢e prava osnivanja predstavnika kolektivnih interesa zaposlenih, Zakon o sudje-
lovanju radnika u upravljanju je “prijateljski u odnosu na kolektivnu organizaciju radni-
ka”. Zakon navodi da se radnicko vije¢e moze formirati ako postoji viSe od 20 radnika s
aktivnim pravom glasa zaposlenih u poduzeéu, bez obzira je li poduzece neovisna tvrtka
ili je samo podruzZnica. Jos vise; Zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju navodi da
radnici s aktivnim pravom glasa u tvrtki s do 20 zaposlenih mogu sudjelovati u upravlja-
nju putem povjerenika. Teoretski, moguce je odabrati (izabrati iliimenovati) kolektivnog
predstavnika radnika ili povjerenika u poduzecu s tri zaposlenika s aktivnim pravom gla-
sa. Aktivno pravo glasa imaju svi radnici koji su kontinuirano radili u tvrtki najmanje Sest
mjeseci, ali samo ako nisu menadZeri, prokuristi ili ¢lanovi njihovih obitelji.

U oba slucaja radnici na radnickom sastanku trebaju donijeti odluku o tome Zele li ili ne
imati predstavnika koji ¢e provoditi njihove kolektivne interese u odnosu na upravljanje.
Zadaci koji su usmjereni na realizaciju odluka zaposlenika nisu izvrSeni sve dok vecina
radnika s aktivnim pravom glasa ne donese odluku o izboru svojih predstavnika (radnic-
ko vijece) ili predstavnika (povjerenik).

3.2.2. Izbori koji se odnose na radnicko vijece ili povjerenika

Zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju jasno definira cijeli postupak izbora, pocevsi
s formiranjem izbornog povjerenstva i drugih izbornih tijela koja ¢e provesti cijeli postu-
pak glasovanja i osigurati da se izbori provode u skladu sa zakonom.

Poslodavac ne smije poduzimati radnje koje mogu utjecati na rezultate izbora. Posloda-
vac nema samo pasivnu ulogu; on treba osigurati materijalna sredstva i druge okolnosti
kako bi se izbori mogli odrzati.

Prema Zakonu o sudjelovanju radnika u upravljanju, poslodavac ili njegov zastupnik i
prokurist takoder su ograniceni u pravu da budu birani kao predstavnici zaposlenika.
Pasivno pravo glasa imaju samo oni zaposlenici koji su kontinuirano radili u tvrtki najma-
nje dvanaest mjeseci, ali samo ako nisu menadzeri, prokuristi i ¢lanovi njihovih obitelji.
Osim toga, poslodavac ili njegovi predstavnici ili prokuristi i ¢lanovi njihovih obitelji ne-
maju pravo glasa, bez obzira jesu li ili ne radnici koji (moZda) imaju valjani ugovor o radu.

Jedan od osnovnih temelja zastupanja interesa radnika je legitimnost izabranih pred-
stavnika radnika i takoder izbora na kojima su izabrani ovi predstavnici. Prema zakonu,
izbori su valjani ako je na njima sudjelovalo viSe od polovine zaposlenika s aktivnim
pravom glasa. Ako pola ili manje od polovine zaposlenih nije iskoristilo svoje glasove
na izborima, novi izbori se mogu provesti tek nakon isteka roka od Sest mjeseci. Ako su
izbori bili neuspjesni a sazvani su od strane radnickog vijeca, Ciji se mandat bliZi kraju,
novi izbori mogu se provesti nakon 6 mjeseci analognim korisStenjem pravila koja vrijede
za izbore u novootvorenim tvrtkama. U takvom slucaju, radnickom vije¢u mandat je veé
istekao (zakon propisuje da ne smije biti dulji od 4 godine i ne predvida okolnosti kada
se moZze produljiti), pa se ne mogu sazvati novi izbori.
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Veli¢ina radnickog vijeca ili broj ¢lanova u radni¢ckom vijecu ovisi o broju zaposlenih u
poduzedu, bez obzira imaju li oni pravo glasa ili ne. Utvrdeno je kako slijedi:

- u poduzecu do 50 radnika - tri ¢lana;

- u poduzecu izmedu 50 do 100 radnika - pet ¢lanova;

- u poduzecu izmedu 100 do 200 radnika - sedam ¢lanova;
- u poduzecu izmedu 200 do 400 radnika - devet ¢lanova;
- upoduzecu izmedu 400 do 600 radnika - 11 ¢lanova;

- u poduzedéu izmedu 600 do 1.000 radnika - 13 ¢lanova.

U drustvu viSe od 1.000 radnika broj ¢lanova u radnickom vije¢u povecava se za dva
¢lana za svakih dodatnih 1.000 radnika.

3.2.3. Pojedinacna prava zaposlenih na sudjelovanje u upravljanju i
prava kolektivnog sudjelovanja zaposlenika

Direktiva navodi da pravo na informaciju treba osigurati na temelju najnovijeg i mogu-
¢eg razvitka aktivnosti i ekonomskog polozaja poduzeca ili ustanove. Pravo na informi-
ranje i pravo na savjetovanje treba biti osigurano na temelju:

- polozaja, strukture i moguceg razvitka zaposlenosti u tvrtki ili ustanovi, a na temelju
procijenjenih buducih mjera, pogotovo kada zaposljivost postaje ugrozena;

- odluke koja moZe uzrokovati ozbiljne promjene u radnoj organizaciji ili u ugovornim
odnosima, uklju€ujuéi i odluke ukljuéene u odredbama Zajednice iz ¢lanka 2.
Direktive 98/59 / ES i ¢lanka 7. Direktive 2001/23 / ES.

Informiranje nije cilj samo po sebi, dakle Direktiva navodi da radnickim predstavnicima
treba dati prikladan rok za formiranje misljenja i stavova, na koje poslodavac treba pod-
nijeti svoj odgovor ili pripremu savjetovanja u cilju postizanja sporazuma o odlukama
koje spadaju u okvir ovlastenja poslodavca.

Pravo na posrednu provedbu kolektivnih interesa zaposlenih je pravo zaposlenika i ni-
kada se ne smije pretpostaviti. Niti kod prvih izbora njihovih predstavnika, niti kasni-
je. Zaposlenici trebaju neovisno i dobrovoljno odluciti o tome Zele li ili ne imati takvu
predstavljenost. Vrlo je vazno da odluku o formiranju radnic¢kog vije¢a donese vecina
zaposlenika.

Zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju razlikuje individualna i kolektivna prava su-
djelovanja zaposlenika. Do sada, radnik pojedinac ima pravo biti izravno ili neizravno
obavijesten i dati izravne prijedloge i misljenja o kojima se poslodavac mora ocitovati u
manje od 30 dana:

- prema inicijativi i odgovoru na tu inicijativu, ako je u vezi s njegovim radnim
mjestom njegovim radom ili organizacijskom jedinicom;
- biti obavijeSten na vrijeme o promjenama na radnom mjestu;
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- izraziti svoje misljenje o pitanjima koja se odnose na organizaciju njegova radnog
mjesta i radnog procesa;

- zahtijevati da poslodavac ili njegov ovlasteni zastupnik objasnjava pitanja koja se
odnose na plaée i pitanja iz drugih podrucja radnih odnosa i iz sadrZzaja ovog zakona.

Prava kolektivnog sudjelovanja zaposlenika (prava iz zastupljenosti u tijelima tvrtke ce
se razmotriti odvojeno) su podijeljena u tri skupine: informiranje, savjetovanje i konsen-
zus glede pojedinca i taksativno navedenih tema.

Poslodavac mora obavijestiti radnicko vijeée i omoguciti im pristup dokumentaciji koja
je bitna za informiranje, posebice u pogledu pitanja koja se odnose na:

- ekonomski poloZaj tvrtke;

- razvojne ciljeve tvrtke;

- stanje proizvodnje i prodaje;

- opdci ekonomski polozaj sektora;

- promjene u aktivnosti;

- smanjenje gospodarske aktivnosti;

- promjene u organizaciji proizvodnje;

- promjene tehnologije;

- godisnje financijsko izvjesée;

- druga pitanja iz zajednickog sporazuma iz ¢lanka 5. stavka 2. ovoga Zakona.

Pravo na informiranost je takoder zastiéeno pravima radnickog vijeéa i odredbama ka-
znenog zakona, radi odrzavanja odredenih odluka poslodavca i pokretanja procedure za
rjeSavanje medusobnih sporova, ako poslodavac ne obavijesti radnicko vijeé¢e o promje-
nama aktivnosti, smanjenju gospodarske aktivnosti, promjenama u organizaciji procesa
proizvodnje ili tehnologiji prije donosenja konacne odluke.

Prije donoSenja odluke, poslodavac mora obavijestiti vijece radnika i zahtijevati zajed-
nicko savjetovanje u vezi s pitanjima koja se odnose na status i ljudske resurse u po-
duzecu i na pitanja koja se odnose na sigurnost i zdravlje radnika. Pitanja koja se bave
statusom i ljudskim resursima u tvrtki su:

- promjene statusa;

- prodaja tvrtke ili nekog njenog vitalnog dijela;

- zatvaranje tvrtke ili nekog njenog vitalnog dijela;

- znacajne promjene u vlasnistvu;

- promjena statusa poduzeca, utvrdena zakonom kojim se ureduju trgovacka drustva;

- promjene u sustavu upravljanja poduzeéem;

- potrebe za novim radnicima (broj i profil);

- sistematizacija radnih mjesta;

- premjestanje veceg broja radnika izvan drustva;

- premjestanje veceg broja radnika s jednog mjesta na drugo;

- prihvadanje zakona iz oblasti dobrovoljnog mirovinskog, invalidskog i zdravstvenog
osiguranja;
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- smanjenje broja radnika;
- prihvadéanje opcih pravila koja se odnose na stegovnu odgovornost.

Prema Direktivi, poslodavac treba dati prikladan rok radni¢kom vije¢u kako bi se vijec¢e
upoznalo s materijalima i pripremilo za savjetovanje. Zakon o sudjelovanju radnika u
upravljanju navodi da poslodavac treba proslijediti sve relevantne informacije u radnic-
kom vije¢u najmanje 30 dana prije donoSenja odluke, a rok za predloZeno savjetovanje
mora se odrediti najmanje 15 dana prije donoSenja odluke. Ako poslodavac ne postuje
rokove i ne zahtijeva zajednicko savjetovanje s radnickim vije¢em u vezi pitanja o statu-
su i ljudskim resursima, radnicko vijece moZe zaustaviti neke od odluka donesenih od
strane poslodavca i istovremeno pokrenuti postupak za rjeSavanje sukoba.

Zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju ukljuCuje i sudjelovanje u donosenju odluka
u vezi odredenih pitanja koja se odnose na zaposlenike i imaju relativno snazan utjecaj
na njihov radni status. Direktiva ne predvida sudjelovanje u donosenju odluka, pri cemu
Zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju takoder ureduje prava na kolektivno sudje-
lovanje zaposlenika. Zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju navodi da poslodavac
treba dobiti suglasnost od radnic¢kog vije¢a u vezi predloZenih odluka koje se odnose na:

- osnove za odlucivanje o godiSnjem radnom odmoru i odlucivanje o drugim
izostancima s posla;

- mjere za procjenu radnog ucinka radnika;

- kriterije za nadogradnju inovativnih aktivnosti u poduzecu;

- slobodno raspolaganje stambenim fondom, kapacitetima za odmor i drugim
objektima koji se odnose na standard radnika;

- kriterije za promicanje radnika.

Savjetovanje se takoder mora odvijati kada se radi o smanjenju veceg broja zaposlenih
zbog promjene u aktivnosti, smanjenju gospodarske aktivnosti, promjeni u organizaciji
procesa proizvodnje, promjeni tehnologije, promjeni u statusu ili prodaji drustva ili nje-
govih vitalnih dijelova.

Radnicko vije¢e ima vrlo veliku ulogu jer neodgovorno provodenje prava na sudjelo-
vanje mozZe dovesti do neocekivane materijalne ili nematerijalne Stete, pa je de lege
ferenda, definicija odgovornosti radnic¢kog vijeca i njegovih ¢lanova u odlucivanju vazan
korak prema teZim i odgovornim odlukama.

3.3. Provedba interesa zaposlenika putem predstavnika u tijelima drustva

Slovenski zakon nadilazi okvire ili intenzitet sudjelovanja zaposlenika kao sto je defini-
rano u Direktivi. To dodatno stvara pravo radnika na sudjelovanje u odlucivanju u vezi
neke od organizacijskih ili menadzZerskih odluka u poduzecu. Osim toga, omogucuje rad-
nickim predstavnicima da budu ¢lanovi u tijelima drustva; upravljackim i kontrolnim
tijelima. Potonje je posljedica usvajanja njemackih propisa u slovenski pravni poredak,
dok je ukljucivanje zaposlenika u upravljacka tijela posebnost slovenskog propisa.
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U skladu s vaZec¢im propisima, predstavnik zaposlenika koji je ¢lan tijela tvrtke je u
potpunosti izjednacen s drugim ¢lanovima vijeéa koji su imenovani od strane vlasnika
izravno ili neizravno preko kontrolnih tijela. Zaposlenici zato imaju dvije mogucnosti da
utjeCu na strukturu tijela upravljanja: putem imenovanja svojih predstavnika, odnosno
radnickih povjerenika i putem svojih predstavnika u upravljackim tijelima.

Sudjelovanje radnika u upravljanju u organima drustva ostvaruje se pomoéu predstav-
nika radnika u organima upravljanja i kontrolnih tijela u poduzecu. Broj predstavnika u
nadzornom odboru odreduje se statutom drustva, ali ne smije biti manji od jedne tre-
¢ine svih ¢lanova ili vise od polovine svih ¢lanova nadzornog odbora tvrtke. Uprava ima
najmanje jednog predstavnika zaposlenika. Osim toga, radnicko vijece ima pravo ime-
novati predstavnika radnika u komisijama nadzornog odbora i uprave. Broj zaposlenika
u tvrtki koji predstavlja prag za imenovanje predstavnika u nadzornim tijelima je 50, dok
je prag za imenovanje predstavnika u tijela upravljanja 500.

U okviru opcih prava i obveza, koja pripadaju svim ¢lanovima odbora ili izvrSnim di-
rektorima u skladu s posebnim zakonom i statutom poduzeda, radnicki povjerenik ili
predstavnik zaposlenika zastupa interese radnika u pitanjima u vezi s ljudskim resursima
i socijalnim pitanjima , ali on nikada ne moZe biti predsjednik upravljackog tijela, niti
predsjednik kontrolnog tijela.

3.4. lzazovi i nedostajuéi elementi u vazecem slovenskom propisu o
sudjelovanju radnika u upravljanju

Vazedi zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju ispravno regulira pitanje sudjelovanja
radnika u procesima upravljanja. Medutim, bilo je nekih rjeSenja koja su se pokazala
neucinkovitima ili su dovela do sukoba umjesto rjesenja. Jos treba raspraviti je li sudje-
lovanje radnika u upravljackim i kontrolnim tijelima, pogotovo u trenutnom opsegu, u
skladu s dopustenim ogranicenjima ustavnih prava prema privatnom vlasniStvu i mo-
dernom i u¢inkovitom konceptu upravljanja.

S druge strane, kao suprotnost prevelikom sudjelovanju zaposlenih u procesima odlu-
¢ivanja, moramo razmisljati o statusu predstavnika radnika i njihovih tijela: pravo na
kolektivno sudjelovanje u upravljanju i pravo na individualno sudjelovanje su prava za-
poslenika, a ne prava njihovih predstavnika. Poslije recenog, trebalo bi razmisljati o ja-
¢anju veza izmedu zaposlenih i njihovih predstavnika, tako da se stvori jaca veza izmedu
predstavnika i zaposlenika i njihovih interesa koja bi im dala odgovornost za donosenje
odluka u skladu s tim. Zaposlenici trebaju imati instrumente pomocu kojih ¢e kontroli-
rati rad svojih predstavnika.

Obzirom na vezu izmedu radnika i njihovih predstavnika, Cest je sluc¢aj da predstavnici
ne djeluju kao most komunikacije izmedu zaposlenika i njegovog poslodavca. Dakle,
moramo definirati nacine dvosmjerne razmjene informacija izmedu zaposlenika i nji-
hovih predstavnika i mehanizma (takoder obzirom na interese drustva) za odgovorno
ostvarivanje interesa zaposlenika.
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Vremenski aspekt u donosenju odluka smatra se posebnim izazovom gdje, prema zako-
nu, predstavnici radnika imaju svoje uloge. Obzirom na sve sto je receno, zahtjevi Direk-
tive moraju se postivati, sto znaci da poslodavac treba dati primjereni rok za upoznava-
nje sa materijalom i pripreme za konzultacije. U svakom slucaju, postupci kolektivnog
sudjelovanje mogu se regulirati na optimalan nacin ili integrirati u procese donosenja
odluka.

Vaino je zadrzati ili Cak povecati legitimitet predstavnicima zaposlenika, sto znaci odr-
Zavanje postojeéih izbornih standarda i davanje zaposlenicima instrumenata pomodu
kojih mogu utjecati na rad i odluke radnickog vijeca i radnickih predstavnika u tijelima
odlucivanja. Legitimitet predstavnika radnika (iz perspektive poslodavca, kao i iz per-
spektive radnika) ne dovodi se u pitanje jednom svake Cetiri godine na izborima, ali
mora biti jasno artikuliran u svakom trenutku. Zaposlenicima takoder treba biti dopu-
Steno da raspuste radnicko vije¢e ako smatraju da njihove kolektivne interese ne provo-
de ispravan nacin ili da radnicko vijece zloupotrebljava njihova prava za svoje vlastite in-
terese. U skladu s vaZe¢im zakonom, jedini nacin na koji zaposlenici mogu komunicirati
svoje nezadovoljstvo neizravnim zastupanjem njihovih interesa ili neslaganje s na¢inom
na koji vijece djeluje, je apstinencija na izborima. Mogu samo opozvati pojedine ¢la-
nove vijeca, koje zatim zamjenjuju drugi kandidati na temelju broja dobivenih glasova.
Opoziv cijelog radnickog vijeéa nije mogué. Legitimnost radnickog vije¢a i zastupanje
pravih interesa zaposlenika je od vitalne vaznosti za poslodavca, jer on treba biti siguran
da predstavnici stvarno predstavljaju svakog zaposlenika u tvrtki. To je jedini nacin koji
njegovim odlukama daje legitimitet i osigurava socijalni i stvarni mir.

Legitimitet se ne moze jamciti isklju¢ivo zakonitim postupkom izbora. Legitimitet moze
biti zajamcen djelovanjem koje moze biti oznaceno kao legitimno i koje nosi tezinu od-
govornosti za odobrene odluke. U Zakonu o sudjelovanju radnika u upravljanju rijec¢
“odgovornost” moze se naci samo u dva ¢lanka; u ¢lanku u kojem su definirane uloge
predstavnika i koristenje mehanizama sudjelovanja u drustvu s ogranicenom odgovor-
noscu i u ¢lanku u kojem se definira uloga radnickog vije¢a u odobravanju pravila o
stegovnoj odgovornosti zaposlenika.

Koncept materijalne odgovornosti radnickog vijeéa ili ¢lanova radnickog vijeéa za odo-
brene odluke u vaze¢em slovenskom zakonodavstvu uopée nije spomenut. To znaci da
se Cak i neodgovorno djelovanje pri donosSenju odluka, koje kao posljedicu imaju ma-
terijalnu ili nematerijalnu Stetu, ne moZe se sankcionirati. Postavlja se pitanje o zako-
nitosti odluka koje su donesene previse se olako ili (potencijalno) neodgovorno. Zakon
ne navodi da odluke trebaju biti donesene za dobrobit drustva, a ne samo s obzirom na
kratkoro¢ne interese zaposlenika. Treba imati na umu da sudbina postojanja poduzeéa i
zaposljivosti njenih zaposlenika pociva na tim odlukama.

Trebalo bi razmisljati o transferu njemackih propisa gdje poslodavac, ako se ne slaze
s rjeSenjima vijeé¢a, moze proslijediti odluke sudu koji ih tada odobrava ili odbija. Na-
Zalost, legitimnost odluka ne moZe eliminirati sve loSe posljedice, pa se mora uvesti
kumulativna provedba koncepta materijalne odgovornosti.
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Direktiva jasno navodi da sudjelovanje radnika treba urediti na nacin koji bi omogucio
fleksibilniju organizacije rada i jacu konkurentnost poslodavca. Zakon ne uzima u obzir
ta rjeSenja vec favorizira interese zaposlenika ili posebno predstavnika zaposlenika, bez
obzira na legitimne interese tvrtke i koristi za tvrtku. MoZe se reci da Zakon o sudjelova-
nju radnika u upravljanju nije u skladu s Direktivom, pa to zakonodavac treba ispraviti
pri sljedecoj reviziji zakona.

Dodatni izazov za vaZzece propise predstavlja odnos izmedu sindikata i radnickog vijeca.
Njihova uloga se u odredenim dijelovima i pravima isprepli¢e, sto poslodavca stavlja u
nepovoljan poloZaj. Odredena prava (npr. kriteriji za godisnji odmor) razmatraju radna
vijeca, dok je, s druge strane, ovo klasi¢na materija za kolektivhe ugovore o kojima se
raspravlja sa sindikatima. Zakon o sudjelovanju radnika u upravljanju navodi da ovlasti
radnog vijec¢a ne smiju dolaziti u sukob s djelovanjem sindikata. Medutim, zakon je eli-
minirao ovo ogranicenje u pogledu odredenih prava. Priizmjenama zakona, odgovorno-
sti sindikata i radnickog vije¢a moraju biti jasno definirane.

3.5. Prije prijenosa europskog pravnog poretka u nacionalno zako-
nodavstvo

Zemlje partneri u projekta WIM 2, odnosno, buduce ¢lanice EU, morat ¢e ukljucivati
europski pravni poredak u svoje zakonodavstvo, ukljucujuéi Direktivu 2002/14 / ES. Su-
djelovanje radnika u procesima upravljanja je takoder vrlo vazna tema za EU, pri ¢emu
je potencijalno sudjelovanje radnika u boljem i uravnotezenijem odlucivanju jos vazni-
je. Naravno, sudjelovanje zaposlenika u procesu donosenja odluka ne podiZze kvalitetu
tih odluka. To medutim, predstavlja okvir koji omogucuje kvalitetna rjeSenja. Ovdje je
vazno napomenuti da sudjelovanje zaposlenika predstavlja dodanu vrijednost ako je
prihvaceno od strane svih sudionika; zaposlenika i njihovih predstavnika i naravno, od
strane poslodavca. Pri prihvac¢anju pravnih instituta, pogotovo konceptualno novih in-
stituta, vecina ljudi koji ¢e imati bilo kakovu ulogu u procesu, ukljucujuci zaposlenike ili
njihove predstavnike u procesu donosenja odluka moraju dati svoju suglasnost.

U tu svrhu, poslodavci i radnici ili njihovi trenutni zastupnici trebaju predstaviti polazista
ve¢ u fazi planiranja, Sto ¢e onda biti uzeto u obzir pri prijenosu sadrzaja Direktive u
nacionalni pravni poredak. Od vitalne je vazinosti da se rasprava ne pocinje s pravima i
obvezama nositelja prava i aktualnim rjeSenjima u stranim pravnim propisima.

Cesto se traze rje$enja u stranim pravnim propisima i njihovom potpunom ili djelomic-
nom nekritickom prijenosu u vlastiti pravni poredak. Zaboravlja se da stvarno zakono-
davstvo moze funkcionirati samo ako je ukljuéivo obzirom na kulturne, povijesne i prav-
ne posebnosti i tradicije u kojima se regulira ili slicne institute koje ve¢ postoje ili su
mozda postojali nekad u proslosti.

Stoga je prva faza najsira moguca rasprava o ciljevima i konceptima. Tek kada se to obli-
kuje mogu se poceti traziti zakonska rjeSenja u drugim zemljama. Cak i u tom slucaju,
ne bi trebalo nekriti¢ki prenositi, ¢ak i ako su rjeSenja prikladna za dogovorene ciljeve i



Ukljucivanje zaposlenika u postupak donosenja odluka

koncepte. Uvijek je preporucljivo uzeti u obzir nacionalne specifi¢nosti postojeéeg prav-
nog poretka, pravne i kulturne tradicije i druge posebnosti.

3.6. Sudjelovanje radnika u upravljanju i interesi poduzeca

Sudjelovanje radnika u upravljanju moZe se donekle definirati kao sudjelovanje u uprav-
ljanju promjenama, i to u djelu koji se odnosi na bududi poloZaj ili bududih prava rad-
nika. Priprema radnika za rad s promjenama ili promijenjenim okolnostima je i glavni
razlog za ukljucivanje zaposlenika u odlucivanje. Treba naglasiti da priprema radnika
za promjene ili promijenjene okolnosti nije jedini razlog za uklju¢ivanje zaposlenika u
odlucivanje. Osim neizravnih interesa sudjelovanja zaposlenika, sudjelovanje u procesu
donosenja odluka mora sadrzavati i koristi za tvrtku ili poslodavca, Sto se ¢esto zaborav-
lja ili interesi poslodavca nisu adekvatno definirani zakonom.

Vaznost ukljucivanja radnika u procese donosenja odluka takoder je prepoznata od stra-
ne europskog pravnog poretka koji definira svrhu suradnje radnika u procesima uprav-
ljanja i odreduje minimalne operativne okvire za predstavnike zaposlenika. Direktiva
takoder izravno definira interese poduzeca u okviru suradnje radnika u upravljanju: flek-
sibilnija organizacija rada i jaca konkurentnost.

Vaino je istaknuti da spomenuta Direktiva ne uzima u obzir samo jedno glediSte obzi-
rom na sudjelovanje radnika u upravljanju, nego dva gledista: interese zaposlenika, kao
i interese tvrtke - fleksibilnija organizacija rada i ja¢a konkurentnost. Zakon bi trebao
slijediti ta dva gledista kod ispravnog prijenosa direktive u nacionalni pravni poredak.

Pravo sudjelovanja u odlucivanju je izuzetno vazno jer ukljucuje definiranje svrhe tog
prava. Svrha prava je izuzetno vazna za njegovo tumacenje, jer se, u skladu s nacelima
gradanskog prava, pravo ne moZze koristiti zanemarujuéi njegovu pravnu svrhu. Prilikom
definiranja prava iz sudjelovanja radnika u upravljanju u nacionalnom zakonodavstvu i
njegovoj primjeni, vazno je uzeti u obzir sljedeca stajalista koja Direktiva posebno istice:
“Prilikom odredivanja ili provedbe prakti¢ne mjere za informiranje i savjetovanje, poslo-
davac i predstavnici radnika moraju raditi u duhu suradnje i vodeci racuna o njihovim
uzajamnim pravima i obavezama, uzimajuci u obzir interese i poduzeca ili ustanove i
zaposlenika.”

Sudjelovanje radnika u upravljanju, ne znac¢i samo zastitu i ukljucivanje interesa zaposle-
nika, nego takoder i rad za dobrobit tvrtke ili poslodavca putem jacanja konkurentnosti,
bilo izravno, bilo neizravnim akcijama i mnogo fleksibilniju organizaciju rada. Potonje
ima tendenciju biti pomalo kontradiktornim na prvi pogled, jer ukljucivanje zaposlenika
u procese donosenja odluka putem njihovih predstavnika obi¢no zahtijeva postavljanje
dodatnih rokova. Optimizacija je, medutim, mogucéa putem integracije sudjelovanja u
samom procesu donosSenja odluka. To je optimalan scenarij upravljanja, ali se rijetko
moze postiéi u praksi. Stoga je vazno ukljuciti mehanizme u nacionalna zakonodavstva
s kojima zakonska ograni¢enja u pogledu organizacije rada i radnog procesa opcenito
mogu biti nadmasena sudjelovanjem radnika u upravljanju.
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MoZe se sazeti da naglasak kod prijenosa sadrzaja obiju Direktiva ne smije biti samo
zastita interesa radnika, ved i zastita interesa organizacije. Sudjelovanje zaposlenika (pu-
tem reprezentacije) u procesu donosenja odluka ne znaci samo obvezu za tvrtku nego
i model za bolje upravljanje. Sto se ti¢e interesa organizacije, mora se reéi da je odlu-
¢ivanje predstavnika radnika takoder vazno “za dobrobit organizacije” i odgovarajuéu

primjenu koncepta odgovornosti za prihvacene odluke radnickih struktura.

3.7. Rjesenje

Slovenski propisi koji se odnose na sudjelovanje radnika u upravljanju slijede svoju
osnovnu namjenu, a to je ukljuciti kolektivne interese zaposlenika u postupke planiranja
i prihvac¢anje poslovnih odluka koje utje¢u na zaposlenike. Svrha omogucavanja zapo-
slenicima da sudjeluju u procesima donosenja odluka nije samo za zastitu i ukljucivanje
njihovih interesa, nego i interesa poduzeca kao Sto je navedeno u Direktivi. Obzirom na
balansiranje interesa zaposlenika i tvrtke u procesu zastupanja, zakon je samo djelomic-
no u skladu s Direktivom; regulirani su i zasti¢eni samo interesi radnika.

Unatoc toj maloj suprotnosti s Direktivom, trenutacni zakon kojim se ureduje sudjelova-
nje radnika u upravljanju je uglavnom u skladu s Direktivom i njenom svrhom. Dio koji se
odnosi na prava zaposlenika prema kolektivnom organiziranju je puno Siri i predstavlja
veliku nadogradnju minimalnih standarda iz relevantne Direktive. Zakon takoder uvodi
koncept sudjelovanja u procesima donosenja odluka koji nije poznat u bilo kojem dru-
gom stranom zakonu, pa ni u Direktivi. Kao osobitost slovenskog propisa pokazuje se
sudjelovanje u tijelima upravljanja.

Postojeci zakon koji regulira sudjelovanje radnika u upravljanju prihvaéen je 1993. go-
dine i na odgovarajuci nacin rjesava provedbu kolektivnih interesa zaposlenih. Zakon
treba malu reformu, u kojoj ¢e svi nedostaci koji su uoceni u posljednje 23 godine nje-
gova postojanja biti razmotreni i sve terminoloske nadogradnje provedene. Osim toga,
interese tvrtke e takoder trebati uzeti u obzir, kao $to je navedeno u Direktivi. Obzirom
na potonje, predstavnici zaposlenika i njihova predstavnicka tijela trebaju preuzeti jasne
odgovornosti, a ne samo prava, kao i obveze u procesu donosenja odluka i razmotriti
primjerenost ekstenzivnog sudjelovanja, gdje se potonje odnosi na sudjelovanje pred-
stavnika zaposlenika u tijelima drustva.

Sudjelovanje radnika u procesu donosenja odluka nije pitanje “da i ne”, nego izazov
rjeSavanja tog pitanja na najbolji mogudi nacin u odnosu na vaznost uloge predstavnika
radnika i sustav njihovog rada. Ono $to je najbolje je uvijek stvar perspektive. Medutim,
treba uzeti u obzir interese radnika i interese poslodavca, kao i pravni koncept vlasnistva
i raspolaganja vlasnistvom te svrhu ukljucivanja radnika u procese donosenja odluka.
Koncept odgovornosti za odluke i procesnih radnje mora biti ukljucen i jasno definiran
jer je to, u vecini slucajeva, jedini nacin za postizanje kvalitetne, odrzive, legalne i odgo-
vorne odluke.
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Osnove njemackog sustava industrijskih odnosa i
ukljucenost zaposlenika - Paul Noll, zamjenik ravna-
telja, Konfederacija njemackih poslodavaca, BDA

4.1. Uvod

Osnovne strukture njemackog sustava industrijskih odnosa i uklju¢enost zaposleni-
ka propisani su Zakonom o kolektivnom ugovoru (Tarifvertragsgesetz) iz 1949. godi-
ne, izmijenjenim 1969. godine, Ustavnim zakonom o radu (Betriebsverfassungsgesetz)
iz 1952. godine, izmijenjenim i dopunjenim 2001. godine i Zakonom o suodlucivanju
(Mitbestimmungsgesetz) iz 1976. Zakon o kolektivnom ugovoru propisuje da poslodavci
i sindikati mogu djelovati kao stranke kolektivnog pregovaranja, odnosno sklapanja ko-
lektivnog ugovora. lako postoji trend prema decentralizaciji, glavni model i danas ostaje
sektorsko kolektivno pregovaranje. Posebna znacajka njemackog sustava industrijskih
odnosa je sudjelovanje zaposlenika, tj., informacije, konzultacije i suodlucivanje zapo-
slenika, koje se mogu odvijati na razini pogona i na razini poduzeca. Na njihovim radnim
mjestima, zaposlenike Cesto zastupaju radnicka vijeca ili alternativna tijela zastupanja
interesa. Osnivanja, zadace i ogranicenja radnickog vije¢a ureduju se Ustavnim zakonom
o radu. U nekim tvrtkama se, uklju¢enost zaposlenika ne provodi samo putem radnickih
vijeca, nego i putem predstavnika radnika u nadzornom odboru, sto je regulirano Zako-
nom o suodlucivanju.

4.2. Kolektivno pregovaranje

U Njemackoj, poslodavci i sindikati, bez drzavne intervencije, pregovaraju nadnice, pla-
¢e i druge uvjete rada kao $to su radno vrijeme i godiSnji odmor i navode ih u kolektiv-
nim ugovorima. Ovaj postupak se definira kao sloboda kolektivhog pregovaranja te se
vidi kao izraz trZziSnog gospodarstva. DrZzavna intervencija, primjerice kod indeksacije
placa, nije u skladu s ovim sustavom. Glavni sadrzaj kolektivnih ugovora su reguliranje
naknada i radnih uvjeta (posebno radno vrijeme).

4.2.1 Sloboda udruzivanja

Besplatno kolektivno pregovaranje utvrdeno je u ¢lanku 9. stavak 3. njemackog Ustava
(Grundgesetz). To je potkrijepljeno u Zakonu o kolektivnom ugovoru iz 1949. godine.
Nuzan uvjet za slobodu kolektivnog pregovaranja je sloboda udruZivanja, Sto podra-
zumijeva pravo “osnivati udruge za zastitu i promicanje rada i gospodarskih uvjeta”.
Udruge za zaposlenike su sindikati, a udruge za poslodavce su udruge poslodavaca. Ove
udruge su temeljene na principu dobrovoljnosti. Nitko ne moZze siliti zaposlenike da se
pridruZe sindikatu ili tvrtke da se pridruZe udruzi poslodavaca (sloboda pridruzivanja).
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4.2.2 Stranke u kolektivnom ugovoru

Prema Zakonu o kolektivnom ugovoru sindikati, pojedini poslodavci, kao i udruge poslo-
davaca mogu biti stranke kolektivnog ugovora. Kolektivni ugovor propisuje prava i obve-
ze za radnike i poslodavce. Kao $to je navedeno u Zakonu o kolektivnom ugovoru obje
strane su obvezane tim zakonom samo pod uvjetom da su ili ¢lan sindikata i organizacije
poslodavaca ili poslodavac pojedinac koji je sklopio predmetni kolektivni ugovor. Zapo-
slenici koji nisu organizirani u sindikatu nemaju automatsko pravo na trazenje kolektiv-
no dogovorene place. Ipak, zbog prakti¢nosti, poslodavci ¢esto dobrovoljno primjenjuju
kolektivhe ugovore na sve svoje zaposlenike.

4.2.2.1 Sindikati

Od oko cca. 43,5 milijuna zaposlenih, 6.095.000 njih su organizirani u 8 pojedinac-
nih sindikata pod okriljem njemacke konfederacije sindikata (DGB, Deutscher Gewer-
kschaftsbund). Sindikati s najvise ¢lanova su Unija sindikata industrijskih metalskih rad-
nika (IG Metall: 2.273.000), Sindikat ujedinjenog sektora usluga (ver.di: 2.038.000), i
Unija sindikata industrije rudarstva, kemije i energije (IG BCE: 651.181 ). Zastupljenost
sindikata znatno je smanjena od ponovnog ujedinjenja Njemacke u 1990. godini. Pad
se moze se pripisati pomaku iz sindikalnih uporista kao Sto je proizvodni prema sektoru
usluznih djelatnosti. Radnike u potonjem sektoru je teze organizirati. Medutim, sindikati
su poceli organizirati i te radnike. Trend pada sindikalne zastupljenosti je lagano preo-
krenut u posljednjih nekoliko godina.

4.2.2.2 Udruge poslodavaca

Udruge poslodavaca brinu o interesima politike drustvenog i kolektivnog pregovaranja
svojih tvrtki ¢lanica. Opcenito, udruge poslodavaca su jos vise podijeljene u sektore
nego sindikati. Glavna organizacija poslodavaca je Konfederacija njemackih poslodavaca
(BDA, Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbdnde), Cije je sjediste u Berli-
nu. BDA radi na nacionalnoj, europskoj i medunarodnoj razini za interese od oko milijun
tvrtki koje zaposljavaju 20 milijuna radnika, a koje su umreZene s BDA preko dobrovolj-
nog ¢lanstva saveza poslodavaca. BDA nije izravno ukljucena u kolektivno pregovaranje.
Ona koordinira kolektivno pregovaranje svojih udruga ¢lanica i daje preporuke vezane
uz politiku kolektivnog pregovaranja. Njene ¢lanove ¢ini 50 granskih udruga iz industrije,
trgovine, obrta, bankarstva, osiguranja, itd. i 14 regionalnih udruga koje obuhvaéaju sve
sektore aktivne u toj regiji.

4.2.2.3 Kolektivni ugovori

Svake godine u Njemackoj se sklapa oko 6.000 kolektivnih ugovora, ukupno, gotovo 72.000
kolektivnih ugovora je trenuta¢no na snazi. U nacelu, stranke kolektivnog ugovora mogu
slobodno odrediti koja podrucja socijalne politike trebaju biti pokrivena i na koji nacin.
Medutim, moraju se postivati odgovarajuce odredbe zakona o zastiti rada (npr. Zakona o
radnom vremenu). Poslodavac mozZe odstupiti od tih propisa samo ako je kolektivni ugo-
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vor u korist zaposlenika. On moze iéi ispod odredbe o zastiti putem kolektivnih ugovora
samo kad to zakon izri¢ito dopusta (otvorena pravna klauzula). Kolektivni ugovori postav-
liaju minimalne uvjete rada koje poslodavac ne smije smanijiti, osim ako samim kolektiv-
nim ugovorom nije drugacije odredeno (otvorena klauzula kolektivnog ugovora). Uvijek su
dopustena poboljSanja na radnom mijestu koja idu u korist zaposlenika (npr. bonusi dani
na dobrovoljnoj osnovi).

Mogu se identificirati Cetiri vrste kolektivnih ugovora: sporazumi o pla¢ama i nadnicama
(sporazumi o naknadama), okvirni sporazumi o placama i nadnicama (koji opisuju za-
htjeve prema zaposlenicima i svrstavaju ga u skupinu nagradivanja), okvirni sporazumi
(koji sadrZe sve druge uvjete rada ) i posebni kolektivni ugovori (primjerice o pitanjima
kao sto su doprinosi poslodavaca programima Stednje za odbijanje poreza i sporazume
za zastitu radnika od racionalizacije). Sporazumi o naknadama obi¢no imaju kraéi rok
valjanosti od drugih kolektivnih ugovora.

4.2.2.4. Obveza mira i industrijske akcije

Jedno od glavnih obiljezja njemackog sustava industrijskih odnosa je zabrana industrij-
ske akcije, a kolektivni ugovor je i dalje na snazi (obveza mira - Friedenspflicht). Nakon
sto je kolektivni ugovor sklopljen sindikati ne smiju organizirati Strajkove. Poslodavci
imaju sigurnost da nece biti izloZeni radnim sukobima za vrijeme vaZenja kolektivnog
ugovora. Poslodavci takoder ne mogu nametnuti obustave rada (eng. lockout) za vrije-
me trajanja kolektivnog ugovora.

Strajkovi i obustave dopusteni su samo u kontekstu kolektivnog pregovaranja. To znaci
da takva industrijska akcija moZe biti poduzeta samo kako bi se postigli ciljevi kolektiv-
nog pregovaranja. Politicki ili generalni Strajkovi u kojima cilj nije sklapanje kolektivnog
ugovora nisu u skladu sa zakonom. Isto vrijedi i za takozvane ,,divlja macka“ Strajkove koji
nisu organizirani putem sindikata. Radnici nemaju individualno pravo na strajk, samo
sindikati mogu pozivati i organizirati Strajkove. Odredenim profesijama, poput drzavnih
sluZzbenika, potpuno je zabranjeno Strajkati. Kada su zaposlenici u Strajku, poslodavci se
mogu braniti pomoc¢u mjere obustave rada koristeci kao obranu paritet sporova. Poslo-
davci ovu mjeru koriste i kod legalnih i kod ilegalnih Strajkova.

Udruge poslodavaca i sindikati u brojnim su sektorima dogovorili odredene mehanizme
za rjeSavanje sukoba, na primjer kad krug kolektivnog pregovaranja ne uspije proizvesti
rezultate. Za ovaj slucaj, predstavnici poslodavca i sindikata mogu zakljuciti zajednicki
sporazum o rjeSavanju sporova (Schlichtungsvereinbarung). Oni se unaprijed dogovara-
ju o pojedinostima postupka rjesavanja.

4.3. Sustav ukljucenosti zaposlenika
Sustav ukljuc¢enosti zaposlenika (informacije, konzultacije i suodlucivanje) nastao 1920.,

ponovno je uspostavljen i znatno prosiren nakon Drugog svjetskog rata. Ni njegov ra-
zvoj, niti opseg ne moze se gledati odvojeno od ukupne socijalno-ekonomske pozadi-
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ne u Njemackoj. Stoga je njegov transfer u drugi nacionalni kontekst vrlo tezak. Sustav
ukljuéenosti zaposlenika u Njemackoj se odvija na dvije razine koje treba primjereno
razlikovati: sudjelovanje zaposlenika na razini tvornice i na razini poduzeca.

4.3.1. Sudjelovanje zaposlenika na razini tvornice

Najvazniji zakon koji ureduje uklju¢enost svih zaposlenika na razini tvornice je Ustavni
zakon o radu. Na snazi je od 1952. godine, a znatno je prosiren u 1972. i 2001. godini.
Radnicko vije¢e moZe se osnovati u pogonu s najmanje pet zaposlenika. To radnic¢kim
vije¢ima kao izabranim predstavnicima svih radnika, osim rukovodeceg kadra, daje niz
prava na informiranje, savjetovanje i suodlucivanje. Pri tome, teme koje su predmet
kolektivnog pregovaranja iskljucene su iz njihovih pregovarackih ovlasti (osim kad ko-
lektivni ugovor izri¢ito dozvoljava ukljucivanje radnickih vijeca).

Samo radnici zaposleni u odredenoj tvornici imaju pravo biti birani u radnicko vijece.
Sindikati nemaju nikakav pravni utjecaj na sastav radnic¢kog vijeca. Iznad svega, oni ne-
maju pravo na slanje sindikalnih duzZnosnika radnickom vije¢u. Prema tome, radnicko
vijeée nije sindikalno tijelo, iako su u praksi ¢lanovi radnickog vije¢a, posebno onih u
visoko sindikaliziranim tvornicama, ve¢inom ¢lanovi sindikata. Cak i u tom slu¢aju, me-
dutim, sindikat nema pravo davati upute radnickom vijecu.

Vladajuce nacelo u odnosima izmedu poslodavca i radnickog vijec¢a koje je izri¢ito pro-
pisano Zakonom je “zajednicki rad u duhu medusobnog povjerenja [...] za dobrobit za-
poslenika i tvornice”. Iznad svega, to nacelo zabranjuje bilo koji oblik industrijske akcije
izmedu poslodavca i radnickog vijeca. U stvari, svi sukobi koji s pojave izmedu strana
trebaju se rijesiti mirnim putem, odnosno bilo pozivaju¢i se na Sud rada ili - a to se
odnosi na vecinu pitanja iz podrucja suodlucivanja - pribjegavajuci odboru za mirenje
koji se sastoji od jednakog broja procjenitelja svake od strana i nezavisnog predsjednika.

Mogude je razlikovati sljedeca prava radnickog vijeéa na sudjelovanje: pravo na infor-
macije, pravo na konzultacije, pravo da se bude saslusan i pravo na suodlucivanje. Ob-
zirom na pravo sudjelovanja, zakon razlikuje socijalna pitanja, ljudske resurse i gospo-
darska pitanja. Najvaznije pravo na suodlucivanje u socijalnim pitanjima odnosi se na
odrzavanje reda i discipline u tvornici, pocetak i zavrSetak dnevnog rada, prekovremeni
rad i skra¢eno radno vrijeme, socijalne usluge, nacela nagradivanja, nagrade vezane uz
uspjesnost. Najvaznije pravo konzultacije i pravo na suodlucivanje u pitanjima ljudskih
resursa odnose se na savjetovanje o razvoju ljudskih potencijala, suodlucivanje obzi-
rom na angazman i transfer zaposlenih i saslusanja u slucaju otkaza, Sto moze rezultirati
time da zaposlenik koji je otpusten ima pravo nastaviti raditi u tvornici dok Sud rada ne
donose konacnu odluku o slu¢aju. Pravo sudjelovanja u gospodarskim pitanjima odnosi
se na informiranje i savjetovanje u okviru gospodarskog odbora, odbora radnickog vi-
jeca i konzultacije u slucaju promjena u tvornici (posebno zatvaranja tvornice cijelosti
ili u dijelovima) te suodlucivanje obzirom na stvaranje “plana socijalnih naknada” za
prebijanje ili umanjenje bilo kakvih financijskih gubitaka osoblju kao rezultat planiranih
promjena.
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4.3.2. Sudjelovanje zaposlenika na razini poduzeca

Sudjelovanje zaposlenika na razini poduzeca posebno je regulirano Zakonom o suodlu-
¢ivanju koji je stupio na snagu 1976. godine nakon mnogo godina intenzivnih rasprava.
To je za posljedicu imalo prosirenje jednotrecinske zastupljenosti radnika u nadzornom
odboru (koje se jos uvijek primjenjuje na poduzeca s vise od 500 zaposlenih i manje od
2.000 zaposlenih) na broj¢ani paritet. Medutim, zakon osigurava nadmo¢ predstavnika
vlasnika u nadzornom odboru.

4.3.2.1. Podrucje primjene

Zakon o suodlucivanju se odnosi na sve tvrtke s vise od 2.000 zaposlenika. Da bi se odre-
dio broj zaposlenika u skupinama, djelatnici ovisnih firmi smatraju se zaposlenicima ma-
ticnog poduzeéa. Danas, oko 750 tvrtki podlijezu Zakonu o suodlucivanju.

4.3.2.2 Nadzorni odbor

Tvrtke koje podlijezu suodlucdivanju moraju imati dva odvojena tijela, pored skupstine
vlasnika: upravu (Vorstand ili Geschdftsfiihrung) i nadzorni odbor (Aufsichtsrat). Suod-
lu¢ivanje na razini poduzeéa odvija se u okviru nadzornog odbora. Nadzorni odbor ima
dvije glavne funkcije a to su: op¢i nadzor nad upravljanjem tvrtke (Sto je u potpunosti
odgovornost uprave) i drugo, imenovanje i razrjeSenje ¢lanova upravnog odbora. Nad-
zorni odbor se sastoji od jednakog broja vlasnika i predstavnika zaposlenika. On se sa-
stoji od 12, 16 ili 20 ¢lanova, ovisno o broju zaposlenih. U nacelu, svi ¢lanovi nadzornog
odbora imaju ista prava i obveze.

4.3.2.3 Sastav zaposlenika u nadzornom odboru

Uzimajuéi kao model nadzorni odbor koji se sastoji od 20 ¢lanova, sedam od deset
predstavnika radnika moraju biti zaposlenici predmetnog poduzeda. Tri predstavnika
zaposlenika koje mogu imenovati iskljucivo sindikati mogu dodi izvan tvrtke, i obi¢no su
sindikalni duznosnici s punim radnim vremenom. Medu predstavnicima radnika zapo-
slenim u predmetnom poduzecu, mora postojati razmjerna zastupljenost osoblja i viseg
rukovodedéeg kadra. Kako bi se pojednostavila zakonom definirana sloZzena definicija,
,rukovodedi djelatnici” mogu se definirati kao rukovoditelji iz gornje razine upravljanja,
ali ne i ¢lanovi uprave.

4.3.2.4. Predsjednik nadzornog odbora

| predsjednika nadzornog odbora i potpredsjednika biraju ¢lanovi nadzornog odbo-
ra dvotrec¢inskom veéinom. Ako ta vecina nije postignuta, predstavnici vlasnika biraju
predsjednika, a zaposlenici potpredsjednika nadzornog odbora. Ako glasovanje u nad-
zornom odboru daje neodlucéan rezultat, predsjednik nadzornog odbora ima odlucujuci
glas u daljnjem glasovanju.
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4.3.2.5. Zakon o suodlucivanju u praksi

Godine 1979., Savezni ustavni sud (Bundesverfassungsgericht) je dao svoje misljenje o
Zakonu o sudjelovanju, $to je od iznimne vaZnosti za prakticnu primjenu zakona. lako
je sud potvrdio da zakon nije protuustavan, ipak istodobno je postalo jasno da koriste-
nje odlucujuceg glasa predsjednika nadzornog odbora ne podlijeze nikakvim posebnim
uvjetima i, iznad svega, prava Glavne skupstine ograni¢ena su Zakonom o sudjelovanju
samo u onoj mjeri u kojoj je to izri¢ito predvideno samim zakonom. Sud je stoga poja-
snio da, unato¢ brojéanom paritetu u reprezentaciji, vlasnici imaju prevagu u nadzor-
nom odboru.

U praksi se, medutim, odlucujuéi glas predsjednika nadzornog odbora pokazao kori-
snim u osiguravanju sposobnosti nadzornog odbora za donosenje odluka. Do sada je,
odlucujudi glas predsjednika nadzornog odbora koristen samo u iznimnim slucajevima.
Inace, nadzorni odbor donosi svoje odluke jednoglasno. Praksa je pokazala da je, una-
toc brojéanom paritetu zastupljenosti u nadzornom odboru, blaga prevlast koristena od
strane vlasnika dovoljna kako bi se osiguralo da su tvrtke jos uvijek u mogucnosti raditi
u uvjetima trziSnog gospodarstva.

4.4. Suvremena postignuca

Globalna i financijska kriza 2008./2009., pokazala je da je njemacki sustav industrij-
skih odnosa vrlo stabilan. Socijalni partneri u razli¢itim sektorima iznjedrili su mnoga
konstruktivna rjesenja za prevladavanje krize. Industrijski odnosi u Njemackoj su od vi-
talnog znacaja za ublazavanje posljedica recesije. Zajedno s politikama monetarnih i
fiskalnih poticaja, pregovaranje i savjetovanje, ukljucujuéi socijalne partnere, odigralo
je znacajnu ulogu u ogranicavanju negativnih socijalnih posljedica krize. Uklju¢enost po-
slodavaca i sindikata u pregovorima i konzultacijama je pomogla tvrtkama i radnicima
da se prilagode promjenama. Njihov doprinos pomogao je smanjenju gubitka radnih
mjesta u Njemackoj.

Osim toga, u posljednjih nekoliko godina univerzalni kolektivni ugovor je optuZen za gu-
Senje fleksibilnosti. Tvrdilo se da ne vodi dovoljno ra¢una o potrebama pojedinih tvrtki.
Medutim, u posljednjih nekoliko godina, nadoknada koju prakticiraju pojedine tvrtke
znatno je prosirena uvodenjem jednokratnih uplata o kojima se odlucuje na razini podu-
zeca, otvorenim klauzulama za alternativna rjesenja i dopunske ugovore na razini podu-
zeca. Fleksibilne moguénosti za organiziranje radnog vremena ili elementi fleksibilnosti
u komponenti nagradivanja pomogli su da se osigura zaposljavanje.
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Anketa o razumijevanju i odnos prema sudjelovanju
zaposlenika u donosenju odluka

5.1. Uvod u intervjue i objasnjenje metodoloskog pristupa (Anze Hirsl, ZDS)

Jedna od klju¢nih projektnih aktivnosti bila je provodenje ankete / razgovora medu po-
slodavcima o njihovom misljenju o buduéem sudjelovanju zaposlenika u upravljanju.
Obzirom na cinjenicu da ni Crna Gora, niti Makedonija nemaju pravnu osnovu za sudje-
lovanje zaposlenika u procesima donosenja odluka, dana je minimalna osnova za daljnja
razmatranja. Osnova za razmatranje bio je dokument koji je sadrzavao nacrt mogudeg
pravnog akta, provedbom Direktive 2002/14 / EC. Nacrt moguceg zakonskog rjesenja
uklju€uje minimalni okvir za sudjelovanje zaposlenika, kao Sto je definirano u Direktivi
2002/14 / EC, te odredbe o postupku konstituiranja zaposlenickih predstavnickih tijela.

Intervjue su proveli projektni partneri u Makedoniji i Crnoj Gori (udruge poslodavaca
u svakoj zemlji), a ukljucivali su od 10 do 30 tvrtki koje zaposljavaju 20/50 ili vise za-
poslenika. Pitanja predlozena nacionalnim partnerima nisu bila obvezna i mogla su se
mijenjati ili prilagoditi svakom »nacionalnom kontekstu«. Poduzeéa koja su sudjelovala
u intervjuima mogla su odgovoriti na pitanja u pisanoj formi, osobno (intervju) ili putem
telefona.

Pitanja su bila sljedeéa:

Kako procjenjujete svoje znanje o ukljucivanju radnicka u upravljanje i druge procese
odlucivanja u poduzecu? Pitanje je usmjereno na stjecanje informacija o opéem znanju
o ulozi sudjelovanja zaposlenika u upravljanju i na stjecanje informacija o tome sto su
izvori informacija ¢elnicima poduzeca na tu temu.

Kako bi opisali / kako razumijete sustinu / svrhu sudjelovanja radnika u upravljanju?
Za projektni tim bilo je vazno saznati je li uprava drustva svjesna cinjenice da sudjelo-
vanje zaposlenika u odlucivanju nije iskljucivo korist za zaposlenike, nego i mocan alat
za povecanje konkurentnosti poduzeca i alat za uvodenje fleksibilnije organizacije rada.
Osim toga, bilo je takoder vrlo vazno za projektni tim saznati vidi li uprava stvarne po-
zitivne aspekte uklju¢enosti zaposlenika u procese donosenja odluka, kao $to su komu-
nikacija, legitimnost i transparentnost odluka koje su donesene. Vazno je takoder da
uprava vidi dodanu vrijednost u konceptu dopustanja sudjelovanja u procesu donosenja
odluka zaposlenicima - da internaliziraju institut i da ga ne smatraju smetnjom.

Kako vi razumijete sudjelovanje radnika u upravljanju? Pitanje je imalo za cilj stjecanje
informacija o “razumijevanju poslodavca o sudjelovanju radnika u upravljanju”, kako
je opisano Direktivom 2002/14 / EC. Preciznije: cilj je bio steé¢i povratne informacije o
op¢em znacenju uloge zastupnika zaposlenika u procesima odlucivanja - upravljanju.
Dodatni cilj pitanja bio je i potaknuti raspravu o prednostima sudjelovanja zaposlenika
u procesima odlucivanja i upravljanja promjenama.
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Smatrate li vaznom odgovornost predstavnika zaposlenika za svoje odluke? Pitanje se
temelji na iskustvima slovenskog koncepta sudjelovanja predstavnika radnika u uprav-
ljanju, prema kojoj izravne koristi za tvrtke nisu dio pravno zasticenih elemenata modela
sudjelovanja zaposlenika.

U skladu s vasim misljenjem, sto bi bio odgovarajuci opseg pravnog imuniteta za pred-
stavnike radnika? Pravo koriStenja kolektivnih prava zaposlenika je od temeljne vaznosti
za pravo zaposlenika na sudjelovanje u procesima donoSenja odluka. Prema relevan-
tnom okviru Europske unije, predstavnici zaposlenika moraju biti zasticeni od otkaza i
drugih negativnih postupaka na temelju njihove funkcije i / ili statusa. S druge strane,
mora se uzeti u obzir odgovornost za postupke i odluke radnickih predstavnika. Dakle,
cilj pitanja je utvrdivanje prihvatljivog omjera izmedu zastite predstavnika radnika i od-
govornosti za njihove odluke i postupke. Moguénosti izbora su: “puni imunitet” (¢ak i za
nezakonite radnje), “funkcionalni imunitet” (imunitet u pogledu pravnih radnji u svezi s
njihovim poloZajem) i “drugo”.

Trebaju li predstavnici zaposlenika uzimati u obzir samo interese radnika ili i dobrobiti
za poduzece? Predstavnici zaposlenika, po definiciji, predstavljaju i provode interese
zaposlenika tvrtke. Treba imati na umu da su interesi poduzeca (prosperitet i razvitak),
Cesto uskladenis dugoroénim interesima zaposlenika, ali s druge strane, interesi drustva
su samo rijetko uskladeni s kratkorocnim interesima zaposlenika. Pitanje pretpostavlja
ocigledan odgovor od menadzZera koji sudjeluju u razgovoru, ali cilj pitanja je zapravo
dobiti ocekivani prihvatljiv (s motriSta poduzecéa) omjer interesa izmedu tvrtke i zapo-
slenika u odlukama koje donose predstavnici zaposlenika.

Mislite li da formiranje radnickih vije¢a moze rezultirati sukobom sa sindikatima? Prve
reakcije sindikata na nacionalnoj razini u dvije zemlje (Makedonija i Crna Gora) koje su
sudjelovale u projektu, o osnivanju radnickih vijeéa u poduzeéu, bile su vrlo rezervirane
(blago receno). Sindikati na nacionalnoj razini nisu bili skloni uspostavljanju radnickih
vijeca jer su ih vidjeli kao konkurenciju. Jezgra problema sa sindikatima je da se oni
postavljaju kao predstavnici svih zaposlenih u poduzedu, a ne kao interesna organizacija
koja provodi interese svojih ¢lanova. Cilj pitanja je bio steéi informacije ili percepciju
menadZmenta u pogledu mogudéih obracuna i sukoba izmedu sindikata, ve¢ postojecih
u poduzedu, i hipoteticki novoosnovanih radnickih vijeéa.

Za koji broj zaposlenih u tvrtki smatrate da zahtijeva kolektivni pristup u sudjelovanju
(informiranje, komunikacija)? Direktiva 2002/14 / EC navodi da kolektivni pristup treba
primijeniti, ovisno o izboru drzave clanice, na poduzetnike koji zaposljavaju najmanje
50 zaposlenika u bilo kojoj drzavi ¢lanici, odnosno poduzeca koja zaposljavaju najmanje
20 zaposlenika u bilo kojoj drzavi ¢lanici. Drzave ¢lanice ¢e utvrditi postupak za izracun
pragova zaposlenih radnika. Treba re¢i da mala poduzeéa ne trebaju formalne komuni-
kacijske kanale, buduéi da komunikacija u oba smjera moZze biti izravna i stoga ucinko-
vitija. Kao pravilo palca, naravno. Pitanje je postavljeno s ciljem stjecanja informacija o
stajalisStu menadzZera o pragu za uspostavljanje formalne strukture za komunikaciju sa
zaposlenicima.
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Sljedece pitanje odnosilo se na prag za legitimitet radnickih vije¢a u pogledu broja va-
zecih odluéujuéih glasova. Moguénosti su bile: veéina (50%) zaposlenika glasuje; 1/3
zaposlenika glasuje; samo neki od zaposlenika glasuju; drugo (ako je odgovor “dru-
go”, potrebno je dodatno objasnjenje). Pitanje je nastalo obzirom na ¢injenicu da veé
postoji predstavnik zaposlenika (ili dijela zaposlenika) u tvrtki - sindikati. To je Cinjenica
u obje zemlje sudionice, Crnoj Gori i Makedoniji. Sindikati sebe vide kao predstavnike
“radne snage” u cjelini, ali imaju tendenciju previdjeti ¢injenicu da su interesna organi-
zacija svojih ¢lanova, provodedi volju i interese svojih ¢lanova.

Predstavnik svih zaposlenika na razini poduze¢a moze biti radnicko vijeée ili slican oblik
temeljen na volji zaposlenika koji provodi volju i interese zaposlenika. Dakle, ono mora
biti formirano u skladu s “opéom voljom” zaposlenika. Volja zaposlenika u svezi radnic-
kog vijeca je dvojaka: ona se odnosi na odluku o tome Zele li zaposlenici osnivanje for-
malnog tijela kolektivnog zastupanjaili ne, i (u slu¢aju da zaposlenici favoriziraju osniva-
nje radnickog vijeéa) tko ¢e biti ¢lanovi radnic¢kog vijeéa.

Kako bi se osiguralo legitimitet predstavnika zaposlenika, mora ih podrzati relevantan
broj zaposlenih. Ne samo ¢lanove osnivanog radnic¢kog vije¢a, nego i osnivanje samog
radnickog vijeca. Pitanje je bilo usmjereno na stjecanje informacija o minimalnom pragu
za legitimnost osnovanog radnickog vijeca, kako je shvacaju predstavnici menadZmenta.

Direktiva 2002/14 / EC ne ukljucuje pravo zaposlenika na sudjelovanje u nadzornim i
upravljackim tijelima drustva, stoga nacrt prijedloga moguceg pravnog akta kojim se
provodi Direktiva 2002/14 / EC, koji je dan svim sudionicima intervjua, nije ukljuéivao
mogucénost sudjelovanja predstavnika zaposlenika u tim tijelima tvrtke. Unato¢ osnov-
nom modelu mehanizma implementacije uklju¢enom u nacrt dostavljenog dokumenta,
cilj pitanja “Smatrate li da zaposlenici trebaju imati svog predstavnika u nadzornom
odboru?” bio je saznati stav uprave prema dodatnim oblicima kolektivnog sudjelovanja
zaposlenika u procesima donosenja odluka. Pitanje nije postavljeno kao jednostavno da
/ ne pitanje, nego kao pitanje esejskog tipa, zahtijevajuci objasnjenje.

5.2. Crna Gora (Mirza Muleskovi¢, UPCG)

Pitanje # 1: Kako procjenjujete svoje znanje o radnickom sudjelovanju u upravljanju i
drugim procesima odlucivanja u poduzecéu?

Na temelju trenutacne situacije, razina znanja o radnickom sudjelovanju u upravljanju i
drugim procesima donosenja odluka u poduzeéu je na prosjecnoj razini. Velike i srednje
tvrtke pokazale su vrlo dobro razumijevanje postojeceg zakonodavstva i moguceg rjese-
nja za sudjelovanje radnika u upravljanju i drugim procesima donosenja odluka. S druge
strane, male tvrtke su pokazale razumijevanje, ali, zbog veli¢ine tvrtke, ne i relevantnu
razinu stvarnih namjera za provodenje svih mogucih tehnika ukljucivanja u upravljanje.
Sve u svemu, velike tvrtke imaju redovitu komunikaciju i redovito informiraju zaposleni-
ke o tijeku veéine procesa donosenja odluka u poduzecu. Glavni izvor njihovog znanja su
obrazovanje dogadanja, konferencije te podatci dobiveni od saveza poslodavca i drugih
struénih institucija / organizacija. Takoder, tvrtke kazu da njihovi pravni odjeli prate sve
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direktive i pokuSavaju uskladiti stanje u poduzec¢u s EU razinom. U tom kontekstu tvrtke
se pokusSavaju pripremiti za sljedece razdoblje i obvezu da je svaka zemlja ¢lanica treba
provesti direktive. Stoga je od klju¢ne vaznosti za velike tvrtke pratiti promjene i biti
spreman. Dakle, pravni odjeli tvrtki slijede i pripremaju tvrtke za buduce transformacije.
Isto tako, oni navode da postoji potreba za daljnjim unaprjedenjem tog znanja, posebno
za domace tvrtke, zbog nedostatka vanjskih informacija.

Pitanje # 2: Kako bi opisali / kako razumijete bit / svrhu sudjelovanja radnika u uprav-
ljanju?

Za sve sudionike istraZivanja, radnic¢ko sudjelovanje u upravljanju je povezano, ne samo
s radnickim pravima, nego je takoder vrlo vazno i za interes tvrtki. Takoder, tvrtke uklju-
Cene u istraZivanje poslale su jasnu poruku da je jasno da je ispravno rijeSen polozaj
radnickog vijeca, a takoder i drugi oblici radni¢kog predstavljanja u poduzedu (sindikati),
kljuéni za donoSenje nove odluke u procesu savjetovanja i informiranja. Na temelju in-
tervjua, vecina tvrtki ve¢ informira zaposlenike putem njihovih predstavnika o moguéim
promjenama u poduzecu i drugim relevantnim temama u tvrtkama. Medutim, u ovom
trenutku, sindikati organizirani na razini tvrtke su najbliZi pravilnom zastupanju zaposle-
nih u tvrtki, buduci da ne postoji pravni temelj za uspostavu radnickih vijeéa i / ili drugih
predstavnickih tijela zaposlenika.

Na temelju toga, poslodavci vide radnicka vije¢a kao buduci alat za bolje Sirenje infor-
macija i takoder, bolji poloZaj radnika u poduzecu. Poslodavci nisu naglasili ulogu pred-
stavnickog tijela zaposlenika kao suodlucujuceg. MozZe se zakljuditi da uloga predstavni-
ka zaposlenika u poduzedu treba biti informativna i savjetodavna kako bi se poboljsao
protok informacija, i gore i dolje te prikupljanje legitimnih argumenata koji proizlaze iz
interesa zaposlenika.

Pitanje # 3: Kakvo je vase razumijevanje radnickog sudjelovanja u upravljanju?
(U odnosu na svrhu sudjelovanja radnika u upravljanju, kako je opisano u Direktivi
2002/14 / ES - ukljuCujuéi i prednosti za tvrtke)

Tvrtke vide mnoge prednosti vezane za osnivanje radnickih vijeéa. Medutim, u ovom
trenutku vrlo je evidentno da joS uvijek postoji potreba da se na jasniji nacin definira
razlika izmedu sindikata i radnic¢kih vijeca. Cini se da koncept radnickih vijecéa (i sudje-
lovanje zaposlenika u cjelini), jos uvijek nije u potpunosti shvacen i jasno odvojen od
tradicionalnih oblika predstavljanja radnika i sudjelovanja, kao sto su sindikati.

| pored toga, poslodavci koji su sudjelovali u intervjuima istaknuli su odredene ocekiva-
ne prednosti ukljucivanja kolektivnih predstavnika radnika u procese donosenja odluka,
kao Sto su:

- veca vaznost dogovorenih odluka;

- bolja motivacija zaposlenika;

- bolje informacije i komunikacijski proces izmedu radnika i poslodavaca;
- bolje sudjelovanje zaposlenika u procesu postizanja ciljeva poduzeca;

- bolje upoznavanje i prepoznavanje s tvrtkom;
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Pitanje # 4: Smatrate li vaZznim odgovornost predstavnika zaposlenika za njihove od-
luke?

Cak i ¢injenica da nema radnickih vije¢a u Crnoj Gori poslodavci tvrde da je buduénosti,
u slucaju postojanja pravnog okvira za osnivanje radnickih vijeca, jasno da ¢e radnicki
savjeti i njihovi pripadnici imati odgovornost za svoje odluke. Podijeljena su misljenja o
razini odgovornosti, tako da je polovina za kolektivnu, a polovina za individualnu odgo-
vornost. Ispitanici nisu definirati opseg odgovornosti, stoga ¢e na kraju odgovor morati
biti dan u smislu opsega odgovornosti, individualne radne odgovornosti ili odgovornosti
za naknadu Stete.

Pitanje # 5: Sukladno Vasem misljenju, sto bi bio pravilan opseg pravnog imuniteta za
predstavnike radnika?

Svi sudionici ankete odgovorili su da predstavnici radnika ne bi trebali imati potpuni
imunitet za svoje postupke. Poslodavci misle da predstavnik zaposlenika nece biti odgo-
voran, niti preuzimati odgovornost, bilo za kolektivno ili pojedinacno loSe postupanje,
pravne prijestupe ili ¢ak kaznena djela, iz njegovog ili njezinog radnog odnosa, odnosno
njihovog poloZaja kao predstavnika zaposlenika.

Pitanje # 6: trebaju li predstavnici zaposlenika uzimati u obzir samo interese radnika
ili i korist tvrtke?

Sudionici su naglasili misljenje “Sto je dobro za zaposlene, dobro je i za tvrtku” i obrnuto.
Ponekad medutim, postoji razlika izmedu dugorocnih interesa radnika i dugorocnih in-
teresa poslodavaca. Prednosti poduzeda su obi¢no uskladene s dugoro¢nim interesima
zaposlenika, ali ne nuzno i s kratkoro¢nim interesima, dakle, kako su ispitanici naglasili,
odluke se moraju se priopditi zaposlenima na odgovarajuci nacin.

Pitanje # 7: Mislite li da formiranje radnickih vije¢éa moZe prouzrociti sukob sa sindi-
katima?

Gotovo svi sudionici imaju sindikat organiziran na razini poduzeca. Oni vide neke od
mogudih problema unutar raspodjele odgovornosti i tradicionalne uloge sindikata i rad-
nickih vije¢a. Medutim, u slucaju jasne podjele i opisa uloge radnickih vije¢a i sindikata,
oni ne vide moguénost relevantnih sukoba na razini poduzeca, obzirom na suradnju s
obje razine, i svakom od njih pojedinacno.

Pitanje # 8: Koliki je broj zaposlenih u tvrtki za koji smatrate da zahtijeva kolektivni
pristup sudjelovanju (informiranje, komunikacija)?

Izravna komunikacija sa zaposlenicima u velikim tvrtkama s velikim brojem zaposlenih je
na neki nacin teska. Na temelju toga, potrebno je imati vlastite alate za neizravnu komu-
nikaciju sa zaposlenicima. Stoga u vecini organizacija postoje dva nacina komunikacije.
Prvi je putem predstavnika sindikata, i drugi je izravna komunikacija putem oglasnih
ploca, biltena, internih casopisa itd. Sve u svemu, vise od 50% zaposlenika mora biti
ukljuéeno u sve procese vezane za sudjelovanje zaposlenika u procesu donosenja nekih
novih odluka u tvrtki. Sve u svemu, jasno je da u Crnoj Gori postoji samo mali broj velikih
tvrtki, i broj zaposlenih bi trebao biti manji od 50. Dakle, u slu¢aju Crne Gore, broj od 20
zaposlenika trebao bi biti dovoljan za osnivanje radnickih vijeca.
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Pitanje # 9: Smatrate li da ¢e radnicko vijece biti legitimno (a ne samo legalno) uko-
liko: Ako vecina (50%) zaposlenika pristupi izborima / glasuje; Ako 1/3 zaposlenika
sudjeluje na izborima / glasuje; Cak i ako samo nekoliko zaposlenika izadu na izbore
/ glasuju; Ostalo.

Jasno je da za sve odluke treba nazociti 50% radnika ili pokazati svoju motivaciju za
radnicka vijeca. To je postotak za donosenje odluka. Takoder, jasno je da se taj broj ne
moze biti striktan zbog Cinjenice da u nekim tvrtkama radnici ne prepoznaju vaznost
radnickih vijeéa. Takoder, jasno je da radnici ne moraju biti fizicki nazocni, tako da ¢e u
ovom slucaju elektronsko sudjelovanje biti prednost. Dakle, u kontekstu sudjelovanja u
radnickim vije¢ima, nije obvezno da postotak bude 50% ako ostatak zaposlenih glasova
daje svoje misljenje putem nekog drugog komunikacijskog alata u tvrtki.

Pitanje # 10: Smatrate li da bi zaposlenici trebali imati svog predstavnika u nadzornom
odboru?

Misljenja su podijeljena, polovina ispitanika je jako protiv toga, a polovina ima pozitivho
misljenje. Jasno je da poslodavci misle da bi trebali biti u potpunosti odgovorni za po-
slovanje obzirom da su ,mozak” tvrtki, a sve odluke trebaju donositi uprave, no, s druge
strane, polovina tvrtki uvida vaznost sudjelovanja zaposlenika u nadzornim odborima
zbog legitimnosti odluke. Jasno je da postoji nedostatak informacija u vezi s ukljuci-
vanjem radnika u nadzorne odbore, tako da bi to trebala biti jedna od vaznih tema za
naredno razdoblje.

5.3. Makedonija - Sudjelovanje zaposlenika u upravljanju - sazetak i
nalazi intervjua (Marina Spaseska, BCM)

5.3.1. Uvod u istrazivanje i metodologija

Tvrtka predstavlja sloZen socijalni organizam Ciji bi interesi trebali biti razliiti od intere-
sa razlic¢itih interesnih skupina unutar tvrtke. Zaposlenici tvrtke kao dio drustvene struk-
ture imaju pravo sudjelovati u odlukama koje se odnose na njihov poloZaj u poduzedu i
utjeCu na njihova prava i interese. Sudjelovanje zaposlenika u upravljanju je demokrat-
sko postignuée koje smanjuje nejednakosti na temelju razlika u ekonomskoj snazi i modi.

Ovaj pristup omoguduje zaposlenicima izravno donosenje odluka i njihov neizravan
utjecaj putem informiranja, savjetovanja i procesa suodlucivanja. To se postiZe kroz ra-
zli¢ite oblike i na razli¢itim razinama putem kojih su radnici informirani ili konzultirani.

Radi uspjeSnog poslovanja tvrtke, zaposlenici trebaju uskladiti i usmjeriti svoje interese
s interesima poduzeca. Polazedi od te Cinjenice, neizbjeino se podrazumijeva nuznost
sudjelovanja radnika u odlucivanju u poduzecu, putem kojeg ¢e zastiti svoja ekonomska
i socijalna prava.

Svrha ovog izvjeséa je prikazati i pojasniti pravni temelj za prakti¢nu realizaciju prava na
sudjelovanje zaposlenika u upravljanju tvrtkom i procesima odlucivanja u makedonskim
tvrtkama.
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Zaposlenici su jedan od najvaznijih ¢imbenika koji sudjeluju u realizaciji poslovnog pothva-
ta te u stvaranju nove vrijednosti tvrtke (dobiti). Kao stvarna posljedica ove Cinjenice po-
stavlja se pitanje njihovog sudjelovanja u odlukama o raspodjeli novostvorene vrijednosti,
Sto moZe dovesti do eventualnog sukoba s investitorima i menadZerima u poduzedu.
Sudjelovanjem u odlucivanju vaznom za tvrtku, radnici stite svoja primarno ekonomska
i socijalna prava i interese, a uz to, oni pridonose gospodarskom i socijalnom miru i
stabilnosti u drustvu. Sudjelovanje zaposlenika omogucuje organizaciji bolji uvid u nacin
funkcioniranja i gdje se potencijalno mogu napraviti poboljSanja koja ée biti od koristi i
za organizaciju i za zaposlenika.

U Makedoniji ne postoji udruZivanje u obliku radnickih savjeta, nego se radnici udruzuju
samo putem sindikata. Ulogu sindikata u zastiti prava radnika vecina zaposlenika ocje-
njuje kao slabu ili vrlo slabu.

Ova negativna procjena uloge sindikata je posebno rasirena medu zaposlenima u privat-
nom sektoru koji su najmanje sindikalizirani i ¢ija radna prava su znatno manje zastiéena
nego prava zaposlenih u drZavnoj upravi i javnom sektoru.

Makedonski zakon pruza okvir za uspostavu europskih radnickih vijeca, ali ne i okvire
za osnivanje i rad radnickih vije¢a u nepovezanim poduzeéima bez transnacionalnog
elementa.

Dodatni problem u Makedoniji je definicija uloge radnickog vije¢a u odnosu na sindika-
te. Neki sindikati strahuju da mogu izgubiti ulogu predstavnika zaposlenika. Potrebno je
istaknuti da sindikat ne predstavlja sve zaposlenike, nego samo interese svojih ¢lanova,
Sto takoder oblikuje poslovnu namjeru sindikata. Istina je, medutim, da predstavnici
sindikata u Makedoniji mogu sklapati kolektivne ugovore opce primjene, koji vrijede za
sve zaposlenike.

Prviizazov je priprema nacrta zakonskog okvira kojim bi se definiralo tijelo koje koncep-
tualno i stvarno predstavlja sve zaposlenike, a da nije ¢lanska organizacija. Drugi izazov
je jasno definiranje podrucja sudjelovanja i time isticanje razlike izmedu sudjelovanja i
reguliranja prava i obveza radnika.

Svrha ovog istraZivanja je ispitati odnos izmedu uklju¢enosti zaposlenika u donosenje
odluka i rjeSavanje problema i uspjesnosti poduzeca u Republici Makedoniji.

Kreiran je upitnik, i 24 menadzera na razli¢itim razinama upravljanja, s nekim iskustvom
u ovoj vrsti istrazivanja, pregledalo je upitnik. Bili su zamoljeni da daju prijedloge u cilju
poboljsanja upitnika i ispravne uporabe terminologije. Upitnik je distribuiran iskljucivo
menadZerima srednje i viSe razine i vlasnicima poduzeca (najc¢es¢e malih i srednjih po-
duzeca).
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5.3.2. Istrazivanje i odgovori

Prema intervjuima provedenim s vlasnicima ili voditeljima poduzeca (intervju se odnose
na pitanja koja se smatraju vaznim za temu - Sudjelovanje zaposlenika u upravljanju),
kao i rezultata iz upitnika poslanih putem e-maila vlasnicima / menadzerima malih i
srednjih poduzeca, dobili smo sljedede rezultate:

Pitanje # 1: Kako procjenjujete svoje znanje o radnickom sudjelovanju u upravljanju i
drugim procesima odlucivanja u poduzecéu?

Sto se ti¢e znanja o radni¢kom sudjelovanju u upravljanju i drugim procesima odluciva-
nja u drustvu, vecina tvrtki je odgovorila da je na ovo pitanje tesko dati jedan odgovor.
Obic¢no to ovisi 0 mnogim ¢imbenicima kao $to su: veli¢ina poduzeda, sektor industrije,
struktura tvrtke, obrazovne razine menadzerskog tima, stilovi upravljanja.

Razlikuju se vaznost i inherentna vrijednost osiguranja ukljucivanja zaposlenika u najvedoj
mogucoj mjeri u proces donoSenja odluka. S menadZerskog stajalista, uklju¢enost zapo-
slenika je ucinkovit nacin utjecaja na ljudske resurse, i dati glas zaposlenicima ima smisla.
Sudjelovanje zaposlenika u donosenju odluka moZe dovesti do poveéanog zadovoljstva
poslom, organizacijske predanosti, individualne motivacije i radnog ucinka. Za ucinkovit
doprinos grupnim odlukama pojedinci moraju imati odgovarajude vjestine i iskustva.

Grupne odluke mogu dovesti do boljeg ishoda donosedi Siri raspon perspektiva. Dele-
giranjem odluke grupi, organizacija moze djelotvorno koristiti znanja i vjestine svojih
zaposlenika.

Jo$ jedna od prednosti grupnog odlucivanja u organizaciji je njezin ucinak na motivaciju
zaposlenika. PruZzanje mogucnosti sudjelovanja u dono3enju odluka je nacin kako se za-
poslenicima daje osjecaj vaznosti. Taj nacin moZe imati pozitivne ucinke na zadovoljstvo
poslom, organizacijsku predanost, individualnu motivacije i radni ucinak.

Najcesce su zaposlenici ukljuceni u donosenje odluka koje izravno utje¢u na njihov rad.
Na primjer, mnogi nacini kontrole kvalitete daju radnicima mogucnost za diskusiju i iz-
bor nacina za poboljsanje izrade proizvoda ili obavljanja usluga. Samoupravljajuci timovi
imaju jos veée odgovornosti za odluke, kao $to je organiziranje, rasporedivanje i dodje-
ljivanje radnih zadataka.

Za ucinkovito sudjelovanje u grupnim odlukama, zaposlenici moraju imati potrebne vje-
Stine i iskustvo. Bez relevantnog znanja, sudionici u grupnom odlucdivanju mozda nece
shvatiti pitanja, neée znati kako analizirati alternative, ili moci izabrati pravo rjeSenje. Na
primjer, ne bi bilo razumno ocekivati istu razinu doprinosa od pridoslice s fakulteta kao
onog iskusnijeg zaposlenika upoznatog s organizacijom i poslovnim prioritetima.

Takoder, postoji mnogo radionica usmjerenih na podizanje svijesti / znanja o postojanju
pravnih, organizacijskih i internih moguc¢nosti glede radnickog sudjelovanja u donosenju
odluka unutar poduzedéa, ali postoji nedostatak fleksibilnosti od strane malih i srednjih
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poduzetnika vlasnika / menadzera tvrtke.

Medutim, sudjelovanje radnika u procesu donosenja odluka u Makedoniji moze se opi-
sati gotovo nepostojecim.

Pitanje # 2: Razumijevanje sustine / svrhe sudjelovanja radnika u upravljanju

Glavni razlog za ukljucivanje radnika u procese donosenja odluka je potreba za sukobom
misljenja i generiranjem razli¢itih ideja koje bi mogle biti od velike koristi za rast tvrtke i
njene korporativne kulture. Ipak, u ovom trenutku voditelji odabranih tvrtki, odnosno,
makedonskih malih i srednjih poduzeéa, su relativno nerazvijeni i neinformirani i nedo-
voljno educirani za potrebe ukljucivanja radnika u procese donosenja odluka. Takoder,
menadzeri koriste uklju¢enost zaposlenika za donosenje klju¢nih odluka, ne samo radi
koristenja jedinstvenih vjestina radnika, nego i motivacije, signalizirajuéi da njihov utje-
caj na organizaciju ima smisla.

Pitanje # 3: Razumijevanje sudjelovanja radnika u upravljanju
Tvrtka to vidi kao opciju za ukljucivanje nekih predstavnika radnickih sindikata s pravom
da utjecu na odluke koje imaju strateski ili dugorocni ucinak za tvrtku.

Pitanje # 4: Odgovornosti predstavnika radnika za svoje odluke

To bi trebala biti vrlo odgovorna uloga, jer oni bi trebali iznositi op¢e misljenje radnika
i njihova uvjerenja. Donesene odluke ipak ¢e utjecati na prava radnika, odgovornost i
svakodnevni Zivot.

Pitanje # 5: odgovarajuci opseg pravnog imuniteta za predstavnike radnika

Mogu¢ je samo funkcionalni imunitet, jer radnici nisu dionicari. Sudionici istraZivanja
pod pojmom potpuni imunitet podrazumijevaju da ¢ée odgovornost predstavnika za-
poslenika biti ograni¢ena u odnosu na posljedice donesenih odluka. Takoder, postoji
opasnost od davanja takovog imuniteta jer bi to moglo dovesti do zlouporabe poloZaja
i poremedaja u radu.

Funkcionalni imunitet znaci da ée posljedice odluke pogadati i predstavnike radnika,
tako da ih se prisili da donose prikladne i odgovorne odluke. To znadi da je samo funkci-
onalni imunitet odgovarajuci opseg pravnog imuniteta za predstavnika radnika.

A isto tako, moramo istaknuti da predstavnici radnika nisu dionicari. Dionicari imaju
imunitet u skladu s brojem dionica ili vlasnistvom, u skladu s relevantnim makedonskim
pravnim sustavom.

Pitanje # 6: Predstavnici zaposlenika uzimaju u obzir samo interese radnika ili koristi
za tvrtku

Dobrobit tvrtke treba dugoroc¢no znaciti i dobrobit zaposlenika. Sve strane uklju¢ene u
procese donosenja odluka trebaju analizirati sve aspekte.
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Pitanje # 7: Formiranje radnickih vije¢ca moZe dovesti do sukoba sa sindikatima

U svim poduzec¢ima uklju¢enim u anketu ne postoje sindikati. Veéina njih, medutim,
smatra da formiranje radnickih vije¢a moZe dovesti do sukoba sa sindikatima zbog pre-
klapanja njihovih aktivnosti.

Pitanje # 8: Koliki je broj zaposlenih u tvrtki za koji smatrate da zahtijeva kolektivni
pristup sudjelovanju (informiranje, komunikacija)?

Vecdina menadzera misli da, tvrtke koje imaju vie od 20 zaposlenih moraju imati meha-
nizam za kolektivni pristup sudjelovanju.

Pitanje # 9: Smatrate li da ce radnicko vijece biti legitimno (a ne samo legalno)

Svi menadzeri su odgovori sljedeée: “Ako je vecina (50%) zaposlenika izasla na izbore /
glasovala”, jer vecina, ne samo kriticna masa, definira znaCenje glasovanja sto predstav-
lja zdrav razum i opce koristen model donoSenja odluka u svijetu.

Pitanje # 10: Smatrate li da bi zaposlenici trebali imati svog predstavnika u nadzornom
odboru?

Teoretski da, jer oni bi trebali predstavljati misljenje i interes radnika, ali to nije praksa u
Makedoniji, a vjerojatno i vecini zemalja u razvoju ili nerazvijenih zemalja.

5.3.3. Dodatne mogucnosti zaposlenih koji sudjeluju

Na sastancima s predstavnicima ukljucenih tvrtki razmatrana su i druga op¢a, ali takoder
vazna pitanja vezana uz temu (informacije i znanje).

Pravila koja se odnose na priznavanje sindikata

Radnici imaju pravo, po svom slobodnom izboru, na osnivanje sindikata i biti njihovi
¢lanovi, pod uvjetima utvrdenim statutom ili pravilima tog sindikata. Sindikati mogu
osnivati konfederacije ili druge oblike udruZivanja u kojima su njihovi interesi povezani
na visu razinu (sindikati na viSim razinama). Sindikat viSe razine stjeCe pravnu osobnost
na dan upisa u Sredisnji registar Republike Makedonije, nakon prethodnog upisa u re-
gistar sindikata ili registar udruge poslodavaca. Sindikati se upisuju u registar sindikata
koji se ¢uva u Ministarstvu nadleZznom za poslove rada. Registracija se vr$i podnosenjem
zahtjeva za upis u registar, nakon Sto se dobije odluka nadleZznog Ministarstva.

Opseg prava koja imaju sindikati

nacne i kolektivne interese radnika na opcoj razini. Sindikati mogu osnivati konfederaci-
je ili druge oblike udruZivanja u kojima su njihovi interesi povezani na visu razinu (sindi-
kati i udruge poslodavaca na visoj razini). U skladu sa zakonom, sindikati imaju pravo na
udruzivanje i suradnju s medunarodnim organizacijama utemeljenima radi ostvarivanja
svojih prava i interesa. Sindikat moze ubirati naknade za registraciju i ¢lanarinu za ku-
povinu, darovanje ili kakve druge pravne nacine stjecanja imovine; prisilno izvrienje
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moze se provesti na pokretnoj i nepokretnoj imovini sindikata potrebnoj za odrzavanje
sastanaka. Clan sindikata moZe traZiti sudsku zastitu u slu¢aju povrede njegovih prava
prema statutu ili drugim pravilima sindikata ili udruge. Radnik ne smije biti stavljen u
nepovoljniji poloZaj od drugih radnika zbog ¢lanstva u sindikatu. Sindikati s ¢lanovima
zaposlenim kod odredenog poslodavca mogu imenovati ili izabrati jednog ili vise pred-
stavnika sindikata, koji ¢e se zauzimati za pravo radnika kod tog poslodavca. Predstavnici
sindikata imaju pravo ocekivati od poslodavca da stiti i promice prava i interese ¢lanova.
Poslodavac je duzan osigurati prostor za djelovanje za sindikalnog predstavnika najve-
¢eg sindikata. Predstavnik sindikata je zasticen od prestanka radnog odnosa bez sugla-
snosti sindikata, kao i smanjenje plaée. Predstavnik sindikata ima pravo na pregovaranje
i sklapanje kolektivhog ugovora te otpocinjanje Strajka u cilju zastite prava radnika.

Pravo ili obveza osnivanja radnickih vijeca (jesu li poslodavci duzni osnovati radnicka
vijeéa? Ako je tako, $to su glavna prava i obveze tih tijela? Kako su izabrani / imenova-
ni predstavnici radnickog vijec¢a?)

U skladu s propisima u Makedoniji, poslodavci nemaju obvezu osnivanja radnickih vije-
¢a No, u slucaju informiranja i savjetovanja s radnicima, tvrtke u privatnom vlasnistvu,
javna poduzeca ili druge pravne osobe koje imaju vise od 50 radnika i institucije koje
imaju vise od 20 radnika, obvezne su imenovati predstavnika poslodavca za provodenja
informiranja i konzultacija.

U kojim uvjetima radnicko vije¢e ima pravo suodlucivanje, tako da poslodavac nije u
mogucnosti nastaviti aktivnosti sve dok ne dobije suglasnost radnickog Vijeca?

Propisi o radu ne sadrze nikakve odredbe o pravu radnickog vije¢a na suodlucivanje.
Kako medusobno djeluju prava sindikata i radnickog vijec¢a?

Prava radnickog vije¢a nisu odredena propisima o radnim odnosima. Poslodavac ili
predstavnik udruge poslodavaca imaju pravo pregovarati i sklopiti kolektivni ugovor s
reprezentativnim sindikatu radnika.

Imaju li zaposlenici pravo na zastupljenost na razini uprave?

Zaposlenici nemaju pravo na zastupljenost ili prisustvovanje na razini uprave njihova
poslodavca.

5.3.4. Zakljucak

Projekt WIM2 je promijenio ustaljeni nacin razmisljanja nekih od menadzZera u Republici
Makedoniji.

Ovo istraZivanje daje skroman doprinos razumijevanju odnosa izmedu uklju¢enosti za-
poslenika i organizacijske uspjesnosti u makedonskim tvrtkama.
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Kao rezultat tih intervjua moze se zakljuciti da je potvrdena opca hipoteza koja se odno-
si na pozitivan odnos izmedu uklju¢enosti zaposlenika i percipirane operativne izvedbe.
Osnovna pouka je da su promjena svijesti, stav, razumijevanje i ponasanje, klju¢ni za
odrzivi razvoj poduzeca. Rezultati pokazuju da ¢e sudjelovanje zaposlenika imati poziti-
van ucinak na subjektivnu mjeru operativne ucinkovitosti.

Naime, poveéanjem sudjelovanja zaposlenika i osnazivanjem, povecava se organizacij-
ska sposobnost organiziranja rada u autonomnim timovima koji donose odluke, i obr-
nuto.

Ovi rezultati upuduju na zakljucak da, unatoc utjecaju nacionalne kulture, postoje i drugi
situacijski ¢cimbenici koji utjecu na usvajanje programa ukljucivanja zaposlenika. To uk-
ljuuje osobnost zaposlenika, tehnicko znanje rukovoditelja, vrstu odluka, organizacij-
sku kulturu. Nalaze posvecene istrazivanju odnosa izmedu sudjelovanja i izvedbe treba
uzeti s oprezom. Oni ukazuju na pozitivan odnos, ali i pokazuju da uklju¢enost zapo-
slenika ima samo umjereni utjecaj na varijable produktivnost zaposlenika, motivaciju i
zadovoljstvo poslom. Dakle, zakljucak je da je sudjelovanje korisno za organizaciju, ali ne
moZe biti jedino sredstvo za poboljSanje uspjesnosti.

U danasnjem konkurentnom poslovnom okruzenju, uklju¢enost zaposlenika u donose-
nje odluka i rjeSavanje problema, kao i osnazivanje zaposlenika, postaju vazni ¢imbenici
organizacijske inovacije i djelotvornosti. Njihova vaznost je u porastu u onim organiza-
cijama u kojima su dominantni radnici znanja i kada se organizacija kre¢e prema decen-
traliziranoj organskoj strukturi.

Prema gore spomenutim rezultatima, tvrtke su ohrabrene na usvajanje programa uklju-
¢ivanja zaposlenika kako bi se povecala ucinkovitost, rast i konkurentnost na regional-
nom i globalnom trzistu.

Glavni cilj ovog projekta je dati pravnu osnovu za prakti¢no ostvarivanje prava sudjelo-
vanja radnika u upravljanju dionickim drustvima u Republici Makedoniji.

Takoder, tu je povecanje interesa za dodatnim izvorima znanja i drugim uslugama koje
projekt pruza.

BCM treba nastaviti suradivati na slicnim projektima u zemlji kako bi integrirao svoje
napore za pomo¢ makedonskom gospodarstvu.
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Sazetak istrazivanja, zajednicki nalazi i preporuke
(ZDS, UPCG, BCM, HUP)

6.1. Sazetak istrazivanja i zajednicki nalazi

Jedna od kljucnih projektnih aktivnosti bila je provodenje ankete / razgovora medu po-
slodavcima o njihovom misljenju o buduéem sudjelovanju zaposlenika u upravljanju.
Obzirom na ¢injenicu da ni Crna Gora, niti Makedonija nemaju pravnu osnovu za sudje-
lovanje zaposlenika u procesima donosenja odluka, dana je minimalna osnova za daljnja
razmatranja. Osnovom za razmatranje bio je dokument koji je sadrZzavao nacrt moguceg
pravnog akta, provedbom Direktive 2002/14 / EC. Nacrt moguceg zakonskog rjesenja
uklju€uje minimalni okvir za sudjelovanje zaposlenika, kao Sto je definirano u Direktivi
2002/14 / EC, te odredbe o postupku konstituiranja zaposlenickih predstavnickih tijela.

Intervjue su proveli projektni partneri u Makedoniji i Crnoj Gori (udruge poslodavaca u
pojedinim zemljama), a ukljucivali su od 10 do 30 tvrtki koje zaposljavaju 20/50 ili vise
zaposlenika. Pitanja predloZena nacionalnim partnerima nisu bila obvezna i mogla su se
mijenjati ili prilagoditi svakom »nacionalnom kontekstu«. Poduzeca koja su sudjelovala
u intervjuima mogla su odgovoriti na pitanja u pisanoj formi, osobno (stvarni intervju)
ili putem telefona.

Postavljena pitanja ciljala su na dobivanje informacija o razini svijesti medu poslodavci-
ma (rukovodecde osoblje), postoje¢im mehanizmima sudjelovanja zaposlenika i zakonskim
mogucnostima za sudjelovanje zaposlenika kao Sto je definirano u svezi s Direktivom
2002/14 / EC.

Zajednicka stajaliSta obiju zemalja sudionica, Crna Gora i Makedonija bila su sli¢na, ali
nisu identi¢na.

Poslodavci podrazumijevaju da dobro poznaju mehanizme sudjelovanja zaposlenika, i,
pri ¢emu odgovori na pitanja otkrivaju visoku razinu nerazumijevanja teme projekta.

Poslodavci (menadZment) tvrde da razumiju prednosti sudjelovanja radnika u procesu
donosenja odluka, ali znanje o mogucim prednostima potjece uglavnom iz teorije. Po-
stoji osjecaj da je znanje o prednostima sudjelovanja zaposlenika u procesu donosenja
odluka na neki nacin zadano teoretskim koristima. Medutim, ocigledan je nedostatak
ideja o tome kako u stvarnom Zivotu implementirati sudjelovanje zaposlenika u procesi-
ma donosenja odluka, a u skladu s principom “najvise koristi za tvrtku.” Daljnji odgovori
na konkretna pitanja otkrivaju da postoji razlika izmedu “teorijskog” pristupa sudjelo-
vanju zaposlenika u upravljanju i stvarnog odnosa prema njemu. Razumijevanje menad-
Zmenta o sudjelovanju zaposlenika u upravljanju mozZe se opisati kao sljedece: “Nama je
to u redu dok god nas se to zapravo ne ti¢e na izravan nacin”.
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Kroz projektne aktivnosti i pisani materijal (nacrt mogucih zakonskih rjesenja o sudjelo-
vanju zaposlenika u upravljanju), menadZment je dobio potvrdu ¢injenice da sudjelova-
nje zaposlenika sluZi prije svega interesima zaposlenika, pri cemu treba voditi racunaio
interesima tvrtke (barem dugoroc¢nim i srednjoro¢nim). Medutim, poslodavci ne mogu
jasno zamisliti model sudjelovanja koji bi za posljedicu adekvatnu zastitu interesa i do-
brobiti drustva.

Kljuéna prednost sudjelovanja zaposlenika, o ¢emu se sloZila veéina poslodavaca, bila
je promijenjena kvaliteta donesenih odluka, s obzirom na ocekivane uloge zaposlenika
i njihovih predstavnika; poboljsana komunikacija, kao i bolja transparentnost i legiti-
mnost rukovodedih odluka.

Nekako je nejasan, ¢ak i zbunjujuci, odnos prema razini zastite predstavnika radnika i ra-
zine njihove odgovornosti i odgovornosti za odluke koje donose. Ispitanici nisu pokazali
bilo kakvo razumijevanje korelacije izmedu obveza i odgovornosti predstavnika radnika za
odluke i postupke, s jedne strane, i razinu imuniteta, s druge strane. Ispitanici su bili skloni
davanju potpunog imuniteta predstavnicima zaposlenika, ali ne osjeéaju potrebu da ih
drze odgovornim / obveznim za mogude stete ili na drugi nacin Stetne odluke. Takvo sta-
jalisSte moZe biti i posljedica nedostatka informacija o punom opsegu posljedica izvedenih
iz odluka zaposlenickih predstavnika i stoga ih treba dodatno istraziti i unakrsno provjeriti.

Sto se ti¢e dobrobiti za tvrtku od sudjelovanja radnika u upravljanju, sudionici u obje
zemlje sudionice istaknuli su da ¢e vjerojatno postojati jaz izmedu kratkoro¢ne i dugo-
rocne koristi za tvrtku. Tvrtke o¢ekuju samo dugorocnu korist, dok su obzirom na krat-
koro¢ne dobrobiti tvrtke prilicno distancirane.

Sto se tice moguceg sukoba izmedu (ve¢ osnovanih) sindikata i radnickih vije¢a, ispita-
nici su naglasili vaznost jasne podjele izmedu podrucja rada sindikata i radnic¢kog vijeéa.
Ispitanici procjenjuju da nejasno definiranje uloga moZe dovesti do otvorenog sukoba
izmedu sindikata i radnickog vijeca te posljedi¢no uzrokovati negativne ucinke s negativ-
nim posljedicama u sferi poduzeca.

Ispitanici u obje zemlje sudionice vjeruju da odgovarajuéi prag za pravo uspostave ko-
lektivnih (ne sindikat) predstavnickih tijela zaposlenika smije biti niZi od 50, ali ne niZi od
20 zaposlenih. Ispitanici smatraju da pravo na osnivanje kolektivnog predstavnickog tijela
zaposlenika ne treba pocivati samo na broju zaposlenika, nego i na ispravno deklariranoj
volji zaposlenika. Ispitanici smatraju da vecina radnika s pravom glasa treba sudjelovati u
izborima kako bi uspjesno ostvarila svoje pravo na uspostavljanje kolektivnog predstavnic-
kog tijela svih zaposlenika. Radnicko vijece mora se osnovati u skladu s “opéom voljom”
zaposlenika. Volja zaposlenika u svezi radnickog vije¢a je dvojaka: ona se odnosi na odluku
o tome Zele li zaposlenici osnovati formalno zastupnicko kolektivno tijelo ili ne, i (u sluc¢aju
da zaposlenici Zele osnivanje radnickog vijeca) tko ce biti ¢lanovi radnickog vijeca.

U odnosu na minimalne zahtjeve Direktive 2002/14 / EC, ispitanici su ponderirali ideju
da predstavnik radnika bude ¢lanom nadzornog odbora poduzeéa. Odgovori nisu bili
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jednoglasni. Bilo je ozbiljnih, ,ali s druge strane” zabrinutosti. Na teorijskoj razini, is-
pitanici su shvatili interes zaposlenika za zastupljenost u nadzornim tijelima, no bilo je
nekih ozbiljnih razmisljanja o prirodi i ulozi nadzornih tijela. Nadzorno tijelo nije (barem
ne izravno) tijelo za donosenje odluka, nego predstavnik interesa kapitala. Niti jedan od
ispitanika ne vidi izazov u razini znanja potencijalnih predstavnika zaposlenika u nadzor-
nom tijelu koja su potrebna za ucinkovito i odgovorno izvrSavanje nadzorne funkcije.

Iz dobivenih odgovora predstavnika sudjelujuéih tvrtki u obje zemlje sudionice, moze se
zakljuciti da su poduzeéa i njihovi predstavnici opéenito skloni provedbi relevantnih di-
rektiva i donoSenju pravnog okvira za uspostavu radnickih vije¢a. Medutim, treba nagla-
siti da ova sklonost tvrtki ne bi trebala biti krivo protumacenaili ¢ak zloupotrebljavana.
Pravo radnika na uspostavu svojih predstavnickih tijela tvrtke smatraju blagotvornim
za dugorocne interese poduzeda i za poboljSanje procesa donosenja odluka, posebno
njihov legitimitet i transparentnost. Medutim, tvrtke su vrlo oprezne u pogledu potpore
provedbi, jer nema sluzbeno dostupnog konceptualnog modela provedbe instrumenta.
Takoder, u ovom slucaju, podrska tvrtke za uvodenje prava sudjelovanja zaposlenika u
upravljanju uvelike ovisi 0 modusu izvr$enja prava radnika u svezi s tim, kao sto je objas-
njeno u ovoj publikaciji koja sadrZi uobic¢ajene preporuke.

6.2. Zajednicke preporuke

lako stavovi ispitanika u dvjema drZzavama sudionicama nisu bili identi¢ni, mogu se pri-
mijetiti neki osnovni zajednicki obrisi. Niti jedna od dvije zemlje sudionice nema bilo
kakav pravni okvir za sudjelovanje radnika u odlucivanju, no obje zemlje imaju dobro
organizirane sindikate, formirane na svim razinama - na razini poduzeéa, na razini sek-
tora i na nacionalnoj razini.

Obzirom naistu ili barem sli¢nu situaciju u Crnoj Gori i Makedoniji, sli¢ni su i izazovi koje
treba svladati u buducnosti. Kako bi se prevladali izazovi, projektni tim izradio je zajed-
ni¢ke preporuke. Preporuke se odnose na sve relevantne dionike u, u objema zemljama
sudionicama u istrazivanju, vlade, socijalne partnere i sindikate.

Partneri u projektu su se sloZili da se za uspjeh provedbe i uvodenje stvarnih dobrobiti
sudjelovanja radnika u procesima odlucivanja, moraju razmotriti sljedece preporuke:

1. Potrebno je daljnje podizanje svijesti o sudjelovanju zaposlenika u Crnoj Gori i
Makedoniji.

Poslodavci imaju opce ideje o tome Sto su rezultati uvodenja participacije radnika u
upravljanje, ali to znanje je ipak opéenito i, u vecini sluajeva, moZe se svesti na jednu
ili dvije recenice. Koncept sudjelovanja radnika u upravljanju je i dalje je vrlo nejasan,
osobito u pogledu njegove uloge i stvarnog funkcioniranja. Potrebne su daljnje aktiv-
nosti za promociju instituta i mogucih koristi za sve zainteresirane strane.
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2. Sudionici trebaju dodatnu pomoc¢ u razumijevanju prednosti sudjelovanja radni-
ka u upravljanju za zaposlenike i za tvrtku.

Moguce prednosti sudjelovanja zaposlenika u upravljanju za poduzeca i sudjelovanje
zaposlenih u samom upravljanju moraju biti medusobno povezane. Tvrtke i njiho-
vi menadzZeri nemaju konkretnu vezu izmedu instituta i mogudih koristi, sto moze
dovesti do nevoljkosti da se uspostavi ispravan stav prema u buduénosti osnovanim
radnickim vije¢ima.

3. Dionici trebaju rijesiti osnovna pitanja u vezi uspostave pravnog okvira za sudje-
lovanje radnika u upravljanju.

Pravni okvir, provedbom relevantnih direktiva ¢e morati dati odgovore na neka os-
novna pitanja u vezi sudjelovanja radnika u upravljanju, kao Sto su:

- prag (u broju zaposlenih u tvrtki) za osnivanje kolektivnih radnickih predstavnickih
tijela;

- nacin na koji zaposlenici izraZzavaju / oCituju svoju volju za uspostavljanjem
kolektivnih radnickih predstavnickih tijela;

- proces uspostavljanja kolektivnih radnickih predstavnickih tijela i uvjeti za valjanost
i znacaj procesa glasovanja / osnivanja;

- pojam i sastav kolektivnih radnickih predstavnickih tijela;

- ovlasti i nadleznosti novoosnovanih kolektivnih radnickih predstavnickih tijela;

- prava kolektivnih radnickih predstavnickih tijela i njihovih ¢lanova;

- razina zastite ¢lanova kolektivnih radnickih predstavnickih tijela;

- razina odgovornosti i odgovornosti kolektivnih radnic¢kih predstavnickih tijela i
¢lanova za odluke koje se donose;

- proces ponistenja kolektivnih radnickih predstavnickih tijela;

- druga pitanja, ukljucujuci i postojece prakse i uobicajene prakse.

4. Uloga kolektivnih radnickih predstavnickih tijela i sindikata na razini poduzeéa
mora biti jasno definirana i razgranic¢ena.

U ranijoj fazi ovog projekta, provedeni su intervjui sa sindikatima. Sindikati su poka-
zali znacajnu razinu opiranja prema moguénosti uspostave kolektivnih predstavnickih
tijela zaposlenika (radnickih vijeca). Sindikati vide radnicka vije¢a uspostavljena na
razini tvrtke, kao prijetnju sindikatima, umanjujuéi njihovu tradicionalnu ulogu.

Takoder, predstavnici tvrtki naglasili su da oni predvidaju sukobe izmedu radnickog
vijeca i sindikata, ako se njihova uloga ne definira i razgranici na jasan i precizan nacin.
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5. Vlada bi trebala ukljuciti sve relevantne socijalne partnere u proces izrade prav-
nog okvira.

Socijalni partneri predstavljaju relevantne dionike, poslodavce i zaposlenike. Oni
imaju izravan uvid u interese svojih ¢lanova i njihovih pocetnih i drugih gledista o
tom problemu. Socijalni partneri, posebno projektni partneri, takoder imaju uvid i
odgovarajuce znanje o pitanju sudjelovanja zaposlenika te stoga mogu predstavljati
dostojnog partnera i korisnog ¢imbenika u procesu provedbe. Socijalni partneri ima-
ju kapacitete za pruzanje daljnje stru¢ne podrske svojim ¢lanovima kada zaposlenici
pocnu ostvarivati svoje pravo na sudjelovanje u procesima donos$enja odluka.

6. Poceti s “minimumom direktive” i nadograditi kasnije ako se smatra da je to po-
trebno ili korisno za zaposlenike i za tvrtke.

“Sustavna” Direktiva 2002/14 / ES uvodi sudjelovanje dva radnika u alate za donose-
nje odluka: informacije, kao osnovni alat, i savjetovanja s ciljem da stigne do konsen-
zusa, kao napredni alat sudjelovanja.

Sudjelovanje zaposlenika u odlucivanju je potpuno nov koncept u obje drzave sudio-
nice, dakle on mora biti pazljivo primijenjen. Najprije se mora razviti kultura komuni-
kacije (u oba smjera) i postiéi Siroko razumijevanje novouvedenog prava sudjelovanja
radnika u odlucivanju.
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Hrvatska - Uloga predstavnika radnika kod uvodenja
rada na daljinu (utjecaj radnika / sindikata / radnic-
kih vije¢a u postupku) - Biserka Sladovic, HUP

7.1. Objasnjenje o posebnom pristupu istrazivanju uloge radnickog vijeca

U skladu s vrijednostima EU-a i potrebama u industrijskim odnosima vazno je podici
svijest o vaznosti uloge predstavnika radnika u trgovackim drustvima i zemljama koje
su u procesu priblizavanja EU, ili upravo ulaze u proces. U tu svrhu, Udruga poslodava-
ca Slovenije (ZDS) u suradnji sa svojim projektnim partnerima iz Slovenije (CPM), Crne
Gore (UPCG), Makedonije (BCM), Hrvatske (HUP) i uz podrsku Njemacke (BDA), provela
je projekt WIM 2, ¢ija svrha je podizanje svijesti o potencijalnim koristima provedbom
sudjelovanje radnika u procesu donos$enja odluka, identificiranje izazova i mentalnih
prepreka koje bi mogle sprijeciti provedbu modela participacije, i potraga za odredenim
rieSenjima ili mogucéim nacinima za prijenos dijela europskog pravnog poretka, koji se
odnose na sudjelovanje zaposlenika u procesu donosenja odluka.

PoloZaj Hrvatske i Slovenije u ovom projektu bio je nekako drugaciji. Uzimajuci u obzir
¢injenicu da je u obje gore spomenute zemlje postoji pravni okvir za sudjelovanje zapo-
slenika, tijek aktivnosti bio je drugaciji. U skladu s projektom glavni cilj hrvatskog projek-
tnog tima bio je organizirati niz dogadaja koji ¢e istraZiti i promovirati ulogu predstavni-
ka radnika, uglavnom radnickih vijeéa, u procesu provedbe autonomnih sporazuma na
razini poduzeca. U osnovi: cilj je bio istraziti ulogu predstavnika zaposlenika u procesima
donosenja odluka na razini poduzeda u vezi s provedbom autonomnog europskog zako-
nodavstva - provedba “Okvirnog sporazuma o radu na daljinu”.

Hrvatska udruga poslodavaca pokrenula je opseZan proces informiranja, podizanja svi-
jestiirazmjenu dobre prakse medu poslodavcima u okviru projekta WIM 2: Ukljucivanje
zaposlenika u postupak donosenja odluka, ali i balansiranje procesa koji su usmjereni
na promjenu prakse drzavnih tijela u pogledu instituta rada na daljinu. Tako je organi-
ziran niz sastanaka: s Ministarstvom rada i mirovinskoga sustava, Hrvatskog zavoda za
zdravstveno osiguranje, Ministarstvom financija - Porezna uprava, itd. u cilju rjeSavanja
preostalih otvorenih pitanja, prije potpisivanja Memoranduma o razumijevanju u kojem
bi socijalni partneri promovirali rad na daljinu u Hrvatskoj.

Istodobno, utjecaj sindikata i radnickih vije¢a na proces uvodenja rada na daljinu varira
od tvrtke do tvrtke. Opéenito, sindikati i radnicka vijeca su ¢es¢i u velikim nego u malim
i srednjim poduzec¢ima (MSP), pa je i njihov utjecaj tamo veci. Medutim, rezultati upit-
nika pokazuju da su svi poslodavci spremni i znaju da moraju ukljuciti radnike u proces
odlucivanja o radu na daljinu, kao condictio sine qua non za njegovo uvodenje.

7.2. Uvod

Razvoj moderne informacijske tehnologije posljednjih desetlje¢a omogudio je obavlja-
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nje odredene vrste poslova izvan prostora poslodavca, odnosno na daljinu. Ovakav na-
¢in izvodenja rada moze pomiriti interese kako radnika, tako i poslodavca, ali pridonijeti
i Sirim druStvenim interesima.

S pozicije radnika, ovakav nacin rada omogucdava lakse uskladivanje poslovnih i privat-
nih obveza, vrijeme potrebno za putovanje na posao i s posla, i s tim povezani troskovi,
znacajno se smanjuju, kao i stres vezan uz promet, radnik ima ve¢u mogucnost upravlja-
nja procesom rada, ¢ime se povecava i zadovoljstvo poslom.

Za poslodavca, ovakav nadin rada znaci smanjenje troskova vezanih uz prostor za rad i
pripadajuce komunalne izdatke.

Drustveno gledano, ovakav nacin rada smanjuje onecis¢enje i guzve na cestama, svoj-
stvene gradskim sredinama, snizava troSkove zdravstvene skrbi (manje nesreca tijekom
odlaska i povratka s posla, smanjeni stres itd.) i dr.

Dok je proliferacija velike brzine i beZi¢ni pristup internetu je ucinio telework puno lak-
$im, mnogi radnici skloni su usvajanju ovog nacinu rada, ne samo zato sto je prakti¢an
vec i zato Sto im omogucuje vecu ravnotezu poslovnog i privatnog Zivota.Kako i zaposle-
nici i poslodavci sve vise prepoznaju prednosti rada na daljinu, broj zaposlenika koji rade
na daljinu je dramati¢no porastao. Po mnogim indikatorima, ova praksa koja je globalni
fenomen, ne zaobilazi ni Hrvatsku.

Kako je digitalizacija rada sve prisutniji fenomen izrazen i u hrvatskom drustvu, ukljucu-
judi tu sve njegove pozitivne (ali i negativne) ucinke, namjera ove studije bila je ispitati
stavove hrvatskih poslodavaca prema fenomenu rada na daljinu te njihovu spremnost
na ukljucivanje radnika / sindikata / radnickih vije¢a u proces njegova uvodenja.

U hrvatskom radnom zakonodavstvu rad na daljinu poznat je kao rad na izdvojenom
mjestu rada, uveden Zakonom o izmjenama i dopunama Zakona o radu, 2003. godine.
Navedeni institut gotovo je nepromijenjen i u vazecem Zakonu o radu (2014.) ¢iji ¢lanak
17. utvrduje obvezni sadrzaj ugovora o radu na izdvojenom mjestu rada, s posebnim na-
glaskom na uredenje onih pitanja koja su posebnost ovakvog nacina rada. Zakon se ne
ogranicava na rad na daljinu koji bi se obavljao iskljucivo informacijskim tehnologijama,
nego se odnosi na svaki rad na izdvojenom mjestu rada, ukljuc¢ujudii rad putem informa-
cijske i komunikacijske tehnologije. Zakon o radu afirmira nacelo jednakosti radnika koji
rade na izdvojenom mjestu rada s radnicima koji rade u prostoru poslodavca prvenstve-
no kroz pravo na jednake uvjete rada (placu i ostala materijalna prava, pravo na rad na
siguran nacin i primjenu mjera zastite na radu, pravo na obrazovanje i osposobljavanje
i sl.). Kako je radnik na izdvojenom mjestu rada jednak svakom drugom radniku kod po-
slodavca, na njega se u odnosu na sva ostala pitanja primjenjuje Zakona o radu, Zakon o
zastiti na radu te ostali propisi.

lako hrvatsko zakonodavstvo prepoznaje institut rada na izdvojenom mjestu rada — u
smislu rada od kuce, s to¢no odredenim obvezama za poslodavce i za radnike, u slucaju
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usvajanja ovog oblika rada, rad na daljinu (telework), kao podvrsta ovog instituta, jos
nije u potpunosti zazivio u hrvatskoj legislativi.

7.3. Rezultati upitnika

U okviru projekta WIM 2: Ukljucivanje zaposlenika u proces donosenja odluka i ove stu-
dije, Hrvatska Udruga poslodavaca nastoji ispitati stavove poslodavaca prema radu na
daljinu, prema ukljucivanju radnika u proces donosenja odluka o radu na daljinu, kao i o
utjecaju radnickih vijeéa / sindikata / radnika u proces rada na daljinu.

Nakon konzultacija sa slovenskim ZDS-om, Upitnik za hrvatske poslodavce sastojao se
od sljedecih pitanja:

1. Imate li u tvrtki mogucénost rada na daljinu, tzv. telework?

2. Ako rad na daljinu (telework) jos nije uveden, jeste li zainteresirani za njegovo
uvodenje?

3. Prilikom uvodenja rada na daljinu, planirate li savjetovanje s radnicima (sindikatima,
radnic¢kim vije¢ima)?

4. Smatrate li da bi radnicka vijeca trebala biti uklju¢ena u pregovore o uvodenju rada
na daljinu? (Da li bi ona uopce trebala biti uklju¢ena? Na kojoj razini: razini tvrtke ili
sektora? Da li bi to trebala biti radnicka vijeéa ili sindikati?)

5. Zamjecujete li vezu izmedu rada na daljinu i radnog vremena?

6. Smatrate li da bi radnicka vijeca trebala biti uklju¢ena u pregovore o radnom vremenu?

7. Smatrate li da uvodenje rada na daljinu zahtijeva sporazum s predstavnicima radnika
/ radnickim vije¢ima?Koju razinu sudjelovanja radnika biste primijenili za uvodenje
rada na daljinu? (Informacije / konzultacije / suodlucivanje / Odobrene su mogucnosti)

8. Koju éete razinu sudjelovanja radnika primijeniti pri uvodenju rada na daljinu?

a) Informiranje
b) Savjetovanje
¢) Suodludivanje
d) Suglasnost

7.4. Rezultati istrazivanja: Hrvatska
Popis tvrtki koje su sudjelovale u istrazivanju:

1) Centar za vozila Hrvatske - malo i srednje poduzece - u privatnom vlasnistvu
2) CEMEX Hrvatska d.d. - veliko - u privatnom vlasnistvu

3) Crocon - malo i srednje poduzede - u privatnom vlasnistvu

4) Electa C - malo i srednje poduzede - u privatnom vlasnistvu

5) Ericsson Nikola Tesla d.d. - veliko - u privatnom vlasnistvu

6) Ernst & Young - veliko - u privatnom vlasnistvu *

7) Hrvatska postanska banka d.d. - veliko - javno - privatno vlasnistvo
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8) IBM Hrvatska - veliko - u privatnom vlasnistvu *

9) M.E.P. malo i srednje poduzece - u privatnom vlasnistvu

10) Odasiljaci i komunikacije - veliko - u javnom vlasnistvu

11) Vetropack - veliko - u privatnom vlasnistvu

12) Vinka d.d. - malo i srednje poduzece - u privatnom vlasnistvu

*Napomena: lako IBM Hrvatska i Ernst & Young zaposljavaju manje od 250 radnika u
Hrvatskoj, dio su velikih multinacionalnih kompanija s velikim resursima, pa su stoga
ubrojene u velike kompanije.

Ukupni uzorak: 12 tvrtki (100%) Pojedinacni uzorak: 1 = 8,33%

Distribucija uzorka tvrtki koje su odgovorile na upitnik je 5:7 izmedu SME i velikih tvrt-
ki, s tim da je jedna tvrtka (Vinka d.d.) na samoj granici, to jest s 248 zaposlenih vrlo je
blizu broju 250 zaposlenih, sto je grani¢na vrijednost za mala i srednja poduzeca, pa je
rezultat lako mogao biti i 4:8.

lako mala i srednja poduzeca u svim drzavama cine okosnicu i temelj gospodarstva, s
preko 90% gospodarskih subjekata, s obzirom da je tema sudjelovanje radnika, odno-
sno radnickih vije¢a u procesu donosenja odluka o radu na daljinu, nije neobi¢no Sto
prevladavaju odgovori velikih tvrtki, jer je sindikalna pokrivenost u malim i srednjim
poduzecima obi¢no vrlo mala.

1. Imate li u tvrtki moguénost rada na daljinu, tzv. telework?

Ne 49,98% (6 tvrtki)
Da-41, 65% (5 tvrtki)
Nesto drugo: 8, 33% (1 poduzede) *

*Objasnjenje: postoje tehnicki preduvjeti i povremeno koristenje, no nema sustavnog
koristenja.

2. Ako rad na daljinu (telework) jos nije uveden, jeste li zainteresirani za njegovo uvo-
denje?

Od 6 tvrtki koje ga do sada nisu uvele, te 1 koja ima tehnicke preduvjete, ali ga ne ko-
risti sustavno:

Da - 24, 99% (3 tvrtke) JESU zainteresirane za njegovo uvodenje, a

Ne - 33,32% (4 tvrtke) nisu.

3. Prilikom uvodenja rada na daljinu, planirate li savjetovanje s radnicima (sindikati-
ma, radnickim vijec¢ima)?

Da -41,65% (5 tvrtki)
Nema - 24,99% (3 tvrtke)
33, 32% (4 tvrtke) ne izjaSnjavaju se o tom pitanju
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4. Smatrate li da bi radnicka vijeca trebala biti uklju¢ena u pregovore o uvodenju rada
na daljinu? (Da li bi ona uopce trebala biti uklju¢ena? Na kojoj razini: razini tvrtke ili
sektora? Da li bi to trebala biti radnicka vijeca ili sindikati?)

Da - 41,65% (5 tvrtke) odgovorilo je pozitivno, no s razli¢itim razinama koje bi oni ukljucili:
e radnici,
e sindikati,
e radnicka vijeca,

Razina koja prevladava je - razina tvrtke.

Ne - 33,32% (4 tvrtke) su odgovorile negativno, uz napomenu da sami radnici trebaju
biti ukljuceni
24,99% - (3 tvrtke) nije dalo odgovor na to pitanje

5. Zamjecujete li vezu izmedu rada na daljinu i radnog vremena?

Da - 33,32% (4 tvrtke)
Ne - 49,98% (6 tvrtki)
Bez odgovora - 16,66% (2 tvrtke)

Ako da, objasnite: Poslodavci koji vide vezu izmedu radnog vremena i rada na daljinu, go-
vore o tome kako rad na daljinu omogucuje vecu fleksibilnost radnicima u izvrSavanju svojih
zadaca, a to opet pridonosi osjeéaju zadovoljstva istih. Takoder, poslodavci isticu kako je
u sludaju rada na daljinu naglasak na obavljanju odredenih zadada, a manje na pukoj pri-
sutnost u prostorijama poslodavca. Tek jedan poslodavac upozorava na potrebu da se pazi
prilikom odredivanja zadaca za radnike koji rade na daljinu, kako se njima ne bi odredile pre-
velike norme koje bi mogle negativno utjecati na ravnotezu izmedu rada i obiteljskog Zivota.

6. Smatrate li da bi radnicka vijeca trebala biti uklju¢ena u pregovore o radnom vre-
menu?

Da - 41,65% (5 tvrtki)
Ne - 41,65% (5 tvrtki)
Bez odgovora - 16,66% (2 tvrtke)

Sve tvrtke koje smatraju da bi radnicka vijeca trebala biti uklju¢ena u pregovore o rad-
nom vremenu takoder smatraju kako bi to trebalo biti na kolektivnoj razini.

7. Smatrate li da uvodenje rada na daljinu zahtijeva sporazum s predstavnicima radnika
/ radnickim vije¢ima?

Da - 24,99% (3 tvrtke)

Objasnjenja: savjetovanje, ne nuzno sporazum; ako ukljucuje vedi dio radnika, prvo
ukljuciti radnike, a onda i radnicka vijeca, itd.
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Ne - 66, 64% (8 tvrtki)

Objasnjenja: mala i srednja poduzeca nemaju radnicka vijeca; to je stvar izravnog do-
govora poslodavaca i radnika; stvar je povjerenja poslodavaca i radnika da ¢e radnik
izvrsiti zadacu i bez izravnog nadzora poslodavca; odluka je poslodavca, a sindikat ¢e
biti informiran, itd.

Bez odgovora - 8,33% (1 tvrtka)
8. Koju cete razinu sudjelovanja radnika primijeniti pri uvodenju rada na daljinu?

a) Informiranje - 7
b) Savjetovanje - 1
¢) Suodlucivanje
d) Suglasnost -3
e) Bez odgovora -3

Napomena: tvrtke su imale mogucénosti izabrati i viSe od jednog odgovora, no najuce-
staliji je informiranje.

7.5. Zakljucak

Hrvatska udruga poslodavaca pokrenula je kroz projekt WIM 2: Ukljucivanje zaposle-
nika u proces donosenja odluka opsezan proces informiranja, podizanja razine svijesti
i razmjene primjera dobre prakse medu poslodavcima, ali i procese koji su imali za cilj
uravnoteziti praksu djelovanja tijela drzavne uprave Republike Hrvatske prema institutu
rada na daljinu. Stoga su organizirani brojni sastanci: s Ministarstvom rada i mirovin-
skoga sustava, Hrvatskim zavodom za zdravstveno osiguranje, Ministarstvom financija
— Poreznom upravom kako bi se rijeSila preostala otvorena pitanja, a prije potpisivanja
Sporazuma o razumijevanju kojim bi socijalni partneri promovirali rad na daljinu u RH.

Uzimajudéi u obzir Cinjenicu da u Hrvatskoj postoji zakonodavni okvir koji pruza mogué-
nost rada radnika kod kuce ili na drugom mjestu koje nije prostor poslodavca te imajuci
u vidu kako ovaj oblik rada nije zaZivio u mjeri u kojoj za njega postoji potencijal i interes
dionika, Hrvatska udruga poslodavaca (poslodavacka udruga vise razine) te Nezavisni
hrvatski sindikati i Savez samostalnih sindikata Hrvatske (sindikalne udruge vise razine)
su odlucili upoznati svoje Clanice s postojanjem Okvirnog sporazuma, dati pregled pita-
nja koja su njime uredena te prakti¢ne primjere u odnosu na klju¢na pitanja, u skladu
s hamjerom njegovih donositelja, s pregledom odgovarajuceg nacionalnog zakonodav-
stva.

Iz samog upitnika, kao i iz dodatnih razgovora s poslodavcima koje je Hrvatska udruga
poslodavaca provela, proizlazi da su hrvatski poslodavci vrlo dobro upoznati s institu-
tom rada na izdvojenom mjestu rada, koji je kao takav zastupljen u hrvatskom Zakonu o
radu jos od 2003., a nesto manje s radom na daljinu, tzv. teleworkom.

49



Ukljucivanje zaposlenika u postupak donosenja odluka

50

Rezultati upitnika pokazuju da su poslodavci svjesni Cinjenice da radnici koji rade na da-
ljiinu imaju ista prava (,,nacelo jednakosti radnika koji rade na izdvojenom mjestu rada s
radnicima koji rade u prostoru poslodavca®“) prvenstveno kroz pravo na jednake uvjete
rada (placu i ostala materijalna prava, pravo na rad na siguran nacin i primjenu mjera
zastite na radu, pravo na obrazovanje i osposobljavanjei sl.), a kako je radnik na izdvoje-
nom mjestu rada jednak svakom drugom radniku kod poslodavca, na njega se u odnosu
na sva ostala pitanja primjenjuje Zakona o radu, Zakon o zastiti na radu te ostali propisi.

Istovremeno, utjecaj sindikata i radnickih vije¢a na proces uvodenja rada na daljinu ovi-
si od tvrtke do tvrtke. U principu, sindikati i radnicka vijeca zastupljeniji su u velikim,
nego u malim i srednjim poduzecima (MSP). Stoga je i njihov utjecaj tamo vedi. No, iz
rezultata upitnika vidljivo je kako su svi poslodavci spremni i znaju da MORAJU ukljuciti
samog radnika u proces donosenja odluke o radu na daljinu, kao conditio sine qua non
za njegovo uvodenje.
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Preporuke za moguce buduce aktivnosti projekta
(ZDS, UPCG, BCM, HUP)

8.1. Zavrsetak WIM 2 kao polaziste za daljnji razvoj sudjelovanja za-
poslenika u upravljanju u zemljama kandidatima

U skladu s vrijednostima EU-a i potrebama vezanim za industrijske odnose vazno je po-
dizati svijest o vaznosti uloge predstavnika radnika u trgovackim drustvima i zemljama
koje su u procesu priblizavanja EU ili samo pocinju taj proces. U tu svrhu, Udruga poslo-
davaca Slovenije (ZDS) u suradnji sa svojim projektnim partnerima iz Slovenije (CPM),
Crne Gore (UPCG), Makedonije (BCM), Hrvatske (HUP) i uz podrsku Njemacke (BDA),
provela je projekt WIM 2, Cija je svrha podizanje svijesti o potencijalnim koristima koje
proizlaze iz provedbe sudjelovanja radnika u procesu donosenja odluka, identificiranju
izazova i mentalnih prepreka koje bi mogle sprijeciti provedbu modela participacije, kao
i traZzenje odredenih rjesenja ili mogucih nacina prijenosa dijela europskog pravnog po-
retka koji se odnosi na sudjelovanje zaposlenika u procesu donosenja odluka.

Projektne aktivnosti, ali uglavnom istraZivanje koje je provedeno u Makedoniji i Crnoj
Gori, pokazalo je da dvije zemlje trebaju raditi na podizanju svijesti. lako stavovi ispitani-
ka u obje drzave sudionice nisu bili identi¢ni, mogu se naznaciti neki osnovni zajednicki
obrisi. Niti jedna od dvije zemlje sudionice nema pravni okvir za sudjelovanje radnika u
odlucivanju, no obje zemlje imaju dobro organizirane sindikate, uspostavljene na svim
razinama - na razini poduzeéa, na razini sektora i na nacionalnoj razini.

S obzirom na iste ili barem sli¢ne situacije u Crnoj Gori i Makedoniji, sli¢ni su izazovi koje
treba savladati u buduénosti. Kako bi se prevladali izazovi, projektni tim je definirao zajed-
nic¢ke preporuke. Preporuke se odnose na sve relevantne dionike u obje zemlje sudionice
u istraZivanju, vlade, socijalne partnere i sindikate.

Istrazivanje je pokazalo da postoje opce ideje o tome Sto je sudjelovanje zaposlenika
u upravljanju, ali tu je i ozbiljan nedostatak ideja, pitanje stvarnog oblika sudjelovanja
koje moZe biti definirano institutom, polozaja i oCekivanog statusa predstavnika zapo-
slenika, konkretnih pitanja kojima ¢ée se baviti radnicko vijece, procesa uspostave rad-
nickih vijeéa, itd. Na ta pitanja (i nekoliko drugih), tvrtke ne mogu osigurati niti teoretski
odgovor. Glavni izazov leZi u Cinjenici da “predstavnici radnika”, ¢ak i sadasnji sindikati,
ne mogu dati adekvatne odgovore.

Klju¢ni buduci izazovi, kako ih vide projektni partneri, nisu samo pravne prirode, nego i
u izazovu primjene instituta sudjelovanja zaposlenika u donosenju odluka u postoje¢em
pravnom i kulturnom okviru industrijskih odnosa. Potrebno je raditi sa sindikatima na
ovom pitanju u buduénosti, definirati njihovu ulogu u predvidenim okolnostima, i na
bazi konsenzusa redefinirati ulogu sindikata, ako se to pokaZe potrebnim, i odvojiti je od
uloge radnickog vije¢a u buducnosti.
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Projekt WIM2 ne ukljucuje izravno Srbiju, no svi rezultati projekta su proslijedeni Udruzi
poslodavaca Srbije (UPS). Prema nesluzbeno prikupljenim informacijama o toj temi, si-
tuacija je prilicno slicna onoj u Crnoj Gori i Makedoniji. U potencijalno pracenje projekta
treba svakako ukljuciti srbijanske dionike na isti nacin kao u Crnoj Gori i Makedoniji.

Projektni tim WIM2 procjenjuje uspjesnim rezultat provodenja projektnih aktivnosti.
Medutim, treba re¢i da smatramo da je vecina izvrSenih aktivnosti dosegnula maksimum
svojih potencijala. Institut sudjelovanja radnika u upravljanju mora prodrijeti u postojeci
pravni i kulturni okvir industrijskih odnosa, a to moze biti u¢injeno uz pomo¢ do sada ve¢
primijenjenih metoda. Potrebni su novi dodatni pristupi kako bi se promijenio postojeci
pravni i kulturni okvir za industrijske odnose i promijenio mentalni sklop relevantnih dio-
nika. Daljnje aktivnosti trebaju ukljuciti konkretne akcije koje ukljuCuju tvrtke, sindikate i
radnike, dajuci im konkretne zadatke, kao i primijeniti pilot model u barem jednoj tvrtki u
svakoj zemlji.

Konkretni dogadaji i aktivnosti pomazu tvrtkama razmotriti ulogu buducih kolektivnih
predstavnickih tijela zaposlenika. Rasprava i potencijalne buduée projektne aktivnosti
moraju se prebaciti s uglavnom informativnih na one konkretne.

Na temelju istrazivanja u Makedoniji i Crnoj Gori projektni partneri su se slozili da se
za uspjeh provedbe i uvodenje stvarnih prednosti sudjelovanja zaposlenih u procesima
donosenja odluka, moraju uzeti u obzir odredene preporuke:

- Potrebno je daljnje podizanje svijesti o sudjelovanju zaposlenika u Crnoj Gori i
Makedoniji.

- Dionicima je potrebna dodatna pomoé¢ u razumijevanju prednosti sudjelovanja
radnika u upravljanju za zaposlenike i za tvrtku.

- Dionici trebaju razmotriti osnovna pitanja u svezi uspostave pravnog okvira za
sudjelovanje radnika u upravljanju.

- Uloge kolektivnih predstavnickih tijela radnika i sindikata na razini poduzeca
moraju biti jasno definirane i razgranicene.

- Vlada treba ukljuciti sve relevantne socijalne partnere u proces izrade pravnog
okvira.

- Treba poceti s "minimumom direktive« i nadograditi ju kasnije, ako je to potrebno
ili korisno za i za zaposlenike i za tvrtke.

8.2. Preporuke i pocetne pozicije za buduée projekte o sudjelovanju
radnika u upravljanju u zemljama kandidatima

Rezultati istrazivanja pokazuju da postoji stalna potreba za razvitkom paradigme o su-
djelovanju zaposlenika u upravljanju. Prepustanje stvari trenutnoj situaciji izazvat ce
klizanje natrag stanje prije provedbe projekata WIM1 i WIM?2. Ideja o ukljucivanju inte-
resa radnika u politike poduzeca i menadZerske odluke mora se dalje njegovati i razvijati.



Ukljucivanje zaposlenika u postupak donosenja odluka

To je sustina, a ne to da drzave kandidatkinje moraju nastaviti s aktivnostima s ciljem
Sirenja vrijednosti EU i potreba u modernim industrijskim odnosima.

1. Potrebno je daljnje podizanje svijesti o sudjelovanju zaposlenika u Crnoj Gori i
Makedoniji, medutim, djelovanje i aktivnosti moraju biti konkretniji i moraju
ukljucivati relevantne dionike na svim razinama.

2. Daljnje projektne aktivnosti moraju se usmjeriti na razvitak i, ako se smatra po-
trebnim, postojeci pravni i kulturni okvir industrijskih odnosa. Potrebno je ubu-
duce raditi sa sindikatima na ovom pitanju, definirati njihovu ulogu u ocekivanom
buduéem stanju, i na bazi konsenzusa redefinirati ulogu sindikata, ako se to smatra
potrebnim, i odvojiti je od uloge radnickog vijeca u buduénosti.

3. Podizanje svijesti mora proci pravno-teorijske aspekte sudjelovanja zaposlenika
u upravljanju i mora poceti graditi svijest o prakticnim i konkretnim aspektima
sudjelovanja zaposlenika u upravljanju.

4. Projektni partneri trebaju snazno angazirati svoje vlade kako bi pokrenuli raspra-
vu o mogucim konkretnim rjeSenjima, glede stvarnih pitanja koja se odnose na
provedbu direktiva u nacionalno zakonodavstvo (prag za pravo na osnivanje ko-
lektivnih predstavniStava radnika, nacin na koji zaposlenici prakticiraju svoju volju
u uspostavi kolektivnih predstavnickih tijela zaposlenika, proces uspostave kolek-
tivnih predstavnickih tijela radnika i uvjete za valjanost i znacaj izbora / procesa
osnivanja, definicije i sastav kolektivnog predstavnickog tijela zaposlenika, ovlasti
i nadleZnosti uspostavljenih kolektivnih predstavnickih tijela radnika, prava kolek-
tivnog predstavnickog tijela zaposlenika i njegovih ¢lanova, razina zastite ¢lanova
kolektivnih radnickih reprezentativnih tijela, razina obveza i odgovornosti kolek-
tivnog predstavnickog tijela zaposlenika i njegovih ¢lanova za odluke koje donose,
proces okoncanja djelovanja predstavnickog tijela radnika, druga pitanja, ukljucu-
juéi i postojece prakse i uobicajene prakse).

5. Sindikati moraju biti ukljuceni u daljnje konkretne aktivnosti kako bi se postigao
konsenzus s ostalim dionicima o pitanju njihovog pozicioniranja uz radnicka vije-
¢a. Sindikati moraju biti ukljuceni u proces redefiniranja njihove uloge u u procesu
razgrani¢enja njihovih ovlasti i ovlasti radni¢kog vije¢a. Njihova uloga u buduéim
aktivnostima projekta mora biti ojacana.
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Uz financijsku potporu Europske unije. Odgovornost za sadrZaj i iznesene stavove podiva iskljuéivo

na autorima. Europska Komisija nije odgovorna za daljnje koristenje informacija sadrzanih u ovom
dokumentu.
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