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WIM 2 PUBLIKACIJA - UključivaŶje zaposleŶih u proĐese 
doŶošeŶja odluka  

 

A. Uvod – AŶže Hiršl, ZDS 

Sudjelovanje zaposlenih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka u 
kompanijama ŵože se u određeŶoj ŵjeri defiŶisati kao sudjelovanje 

u upravljanju promjenama, naime u poslovima koji se tiču poziĐije i 
praǀa raŶdika u ďuduđŶosti. Pripreŵa radŶika da se izďore sa 
proŵjeŶaŵa ili izŵijeŶjeŶiŵ okolŶostiŵa je takođe jedaŶ od glaǀŶih 
razloga za uključiǀaŶje radŶika u proĐese doŶošeŶja odluka. Potrebno  

je Ŷaglasiti da pripreŵa radŶika da se suoče sa promjenama ili 

izŵijeŶjeŶiŵ okolŶostiŵa Ŷije jediŶi razlog za Ŷjihoǀo uključiǀaŶje u 
proĐese doŶošeŶja odluka. Osiŵ toga što je uključiǀaŶje radŶika u 
proĐese doŶošeŶja odluka u iŶteresu samih radnika, ono doprinosi i 

koŵpaŶiji i poslodaǀĐiŵa, što se često zaŶeŵaruje ili pak iŶteresi 
poslodaǀĐa Ŷisu Ŷa praǀi ŶačiŶ regulisaŶi zakoŶoŵ.   

VažŶost uključiǀaŶja radŶika u proĐese doŶošeŶja odluka prepozŶata 
je i kroz Eǀropski praǀŶi okǀir koji defiŶiše svrhu saradnje sa 

radŶiĐiŵa u proĐesiŵa upraǀljaŶja i određuje ŵiŶiŵalŶi operatiǀŶi 
okǀir za predstaǀŶike zaposleŶih. Direktiǀa takođe direktŶo defiŶiše 
interese kompanije u okviru saradnje sa radnicima u procesima 

upravljanja: fleksibilniju organizaciju rada i uŶapređeŶje 
konkurentnosti kompanije.  

Shodno evropskim vrijednostima i potrebama u privrednim odnosima 

ǀažŶo je podiđi sǀijest o zŶačaju uloge predstaǀŶika zaposleŶih u 
kompanijama i u zemljama koje su u procesu pristupanja EU ili koje 

su tek na početku tog proĐesa. U tu sǀrhu, AsoĐijaĐija poslodaǀaĐa 
Slovenije (ZDS) u saradnji sa svojim projektnim partnerima iz 
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Slovenije (CPM), Crne Gore (UPCG), Makedonje (BCM) i Hrvatske 

;HUPͿ, a uz podršku Njeŵačke ;BDAͿ, iŵpleŵeŶtirali su projekat WIM 
Ϯ, čija je sǀrha podizaŶje sǀijesti o ŵoguđiŵ ďeŶefitiŵa sudjeloǀaŶja 
zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka, ideŶtifikaĐija izazoǀa i 
ŵeŶtalitetskih ďarijera koje ďi ŵogle spriječiti priŵjeŶu ŵodela 
sudjeloǀaŶja, i odaďir speĐifičŶih rješeŶja ili ŵoguđih ŶačiŶa 
preŶošeŶja dijela eǀropskog praǀŶog poretka koji se tiče sudjeloǀaŶja 
zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka.  

Mi, projektŶi partŶeri, pripreŵili sŵo oǀu ďrošuru sa ciljem da 

prikažeŵo pravne i realne okvire sudjelovanje koji podrazumijevaju 

sudjelovanje radŶika u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka, sa Điljeŵ kritičke 
aŶalize i predstaǀljaŶja dǀa partiĐipatiǀŶa ŵodela u dǀije držaǀe 
člaŶiĐe kao i da poŶudimo preporuke za efikasno preŶošeŶje 

relevantnih djelova Evropskog pravnog okvira u nacionalno 

zakonodavstvo buduđih člaŶiĐa EU, uziŵajuđi u oďzir zaključke i 
rezultate istražiǀaŶja sproǀedeŶih u zeŵljaŵa projektŶih partŶera.  

.  
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B.  Pravni okvir EU u pogledu sudjelovanja radnika u 

proĐesiŵa doŶošeŶja odluka – AŶže Hiršl, ZDS 

1.  Pravni okviri za sudjelovanje radŶika u proĐesiŵa doŶošeŶja 
odluka  

MeđuŶarodŶa orgaŶizaĐija rada ;MORͿ defiŶiše soĐijalŶi dijalog 
kao dijalog koji uključuje sǀaku razŵjeŶu iŶforŵaĐija, zajedŶičke 
koŶsultaĐije, kolektiǀŶe ugoǀore i druge ŵehaŶizŵe za zajedŶičko 
doŶošeŶje odluka koji su zasŶoǀaŶi Ŷa proĐeduraŵa izŵeđu 
predstavnika vlade, zaposlenih i poslodavaca u vezi sa temama 

koje se tiču ekoŶoŵskih i soĐijalŶih politika od zajedŶičkog 
interesa.  

Socijalni dijalog implicira socijalni mir za poslodavca koji u osnovi 

eliŵiŶiše konflikt uoči ili po Ŷjegoǀoŵ izďijaŶju. To je Ŷeka ǀrsta 
iŶstituĐioŶalizaĐije ili rješaǀaŶja koŶflikata u priǀredŶiŵ odŶosiŵa.   

PoŵireŶje razŶoǀrsŶosti iŶteresa u odŶosiŵa izŵeđu poslodaǀĐa i 
radŶika kroz jedŶosŵjerŶu ili dǀosŵjerŶu koŵuŶikaĐiju takođe 
osigurava transparentnost planiranih ili donijetih odluka kroz 

uključiǀaŶje predstaǀŶika radŶika u proĐese doŶošeŶja odluka ali i 
legitimitet ovih odluka. Ova izjava treba se smatrati pravilom. 

Nažalost, sǀako praǀilo iŵa i sǀoje izuzetke. UspješaŶ dijalog Ŷe 
garaŶtuje kǀalitet priǀredŶih odŶosa. SoĐijalŶi dijalog traži odgoǀorŶe 
i legitimne partnere koji treba da rade u korist onih koje 

predstavljaju. Benefiti onih čiji iŶteresi se zastupaju u ovim procesima 

ŵoraju ďiti glaǀŶi ǀodič za praǀŶo i ugoǀorŶo upraǀljaŶje dijalogoŵ 
na svim nivoima.   

Socijalni dijalog stoga ne podrazumijeva samo dijalog u okviru 

forŵalizoǀaŶih proĐesa ǀeđ i sǀaku koŵuŶikaĐiju izŵeđu soĐijalŶih 
partnera povodom ekonomskih i socijalnih politika za obostranu 
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korist. SoĐijalŶi dijalog Ŷije jedŶosŵjeraŶ ǀeđ dǀosŵjeraŶ pri čeŵu 
„sŵjer͞ podrazuŵijeǀa dǀa tradiĐioŶalŶa ŵodela dijaloga izŵeđu 
predstavnika poslodavaca i radnika; izŵeđu sindikata (na nivoima 

kompanija, grane ili držaǀeͿ i poslodaǀĐa i izŵeđu radŶičkih saǀjeta 
(ili njihovih ekvivalenata u skladu sa nacionalnim zakonodavstvom) i 

poslodaǀĐa. Oďa ŶaǀedeŶa slučaja uključuju dijalog u pogledu 
subjekata ekonomske i socijalŶe politike u zajedŶičkoŵ iŶteresu. 
Međutiŵ, postoji razlika izŵeđu oǀa dǀa pristupa: uloga siŶdikata je 
tipičŶo zasŶoǀaŶa Ŷa statičŶiŵ i treŶutŶiŵ defiŶiĐijaŵa radŶih 
odŶosa dok je uloga radŶičkih saǀjeta ;ili Ŷjiŵa ekǀiǀaleŶtŶih tijela u 
skladu sa nacioŶalŶiŵ zakoŶodaǀstǀoŵͿ usŵjereŶa Ŷa ďuduđe i 
plaŶiraŶo staŶje ili se pak oŶi ďaǀe ďuduđiŵ i plaŶiraŶiŵ ili 
očekiǀaŶiŵ proŵjeŶaŵa koji ǀode ka takǀoŵ staŶju – sudjelovanje u 

upravljanju promjenama.  

Priprema radnika da se izbore sa promjenama ili izmijenjenim 

okolŶostiŵa je takođe jedaŶ od glaǀŶih razloga za uključiǀaŶje 
radŶika u proĐese doŶošeŶja odluka. PotreďŶo  je Ŷaglasiti da 
priprema radnika da se suoče sa proŵjeŶaŵa ili izmijenjenim 

okolŶostiŵa Ŷije jediŶi razlog za Ŷjihoǀo uključiǀaŶje u proĐese 
doŶošeŶja odluka. Osiŵ toga što je uključiǀaŶje radŶika u proĐese 
doŶošeŶja odluka u iŶteresu saŵih radŶika, oŶo dopriŶosi i koŵpaŶiji 
i poslodaǀĐiŵa, što se često zaŶeŵaruje ili pak iŶteresi poslodaǀĐa 
Ŷisu Ŷa praǀi ŶačiŶ regulisaŶi zakoŶoŵ.  

VažŶost uključiǀaŶja radŶika u proĐese doŶošeŶja odluka prepozŶata 
je i kroz Eǀropski praǀŶi okǀir koji defiŶiše sǀrhu saradŶje sa 
zaposlenima u proĐesiŵa upraǀljaŶja i određuje ŵiŶiŵalŶi operatiǀŶi 
okǀir za predstaǀŶike zaposleŶih. Direktiǀa takođe direktŶo defiŶiše 
interese kompanije u okviru saradnje sa radnicima u procesima 

upraǀljaŶja: fleksiďilŶiju orgaŶizaĐiju rada i uŶapređeŶje 
konkurentnosti kompanije.  
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2.  Cilj učešđa radŶika u upravljaŶju 

Direktiǀa ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ Ŷa sljedeđi ŶačiŶ defiŶiše uključiǀaŶje radŶika u 
upraǀljaŶje: „PotreďŶo je osŶažiti dijalog i podstiĐati ŵeđusoďŶo 
povjereŶje uŶutar preduzeđa kako ďi se poďoljšalo predviđaŶje rizika, 
poslovŶa orgaŶizaĐija učiŶila učiŶkovitijoŵ, a zaposleŶiŵa oŵoguđila 
oďuka u sklopu preduzeđa uz očuvaŶje sigurŶosti, kako bi zaposleni 

postali svjesŶi potreďe prilagođavaŶja, kako ďi se poveđala raspoloživost 
zaposleŶih za preduziŵaŶje ŵjera i aktivŶosti kojiŵa đe se poveđati 
Ŷjihova zapošljivost, proŵovisalo uključivaŶje zaposleŶih u poslovaŶje i 
ďuduđŶost preduzeđa te poveđala Ŷjegova koŶkureŶtŶost. 

Posebno je potrebno podsticati i unaprijediti informisanje i konsultovanje 

o treŶutŶoŵ staŶju i vjerovatŶoŵ razvoju zapošljavaŶja uŶutar 
preduzeđa i, gdje proĐjeŶa poslodavĐa pokaže da postoji opasŶost po 
radŶa ŵjesta u preduzeđu, o predviđeŶiŵ ŵoguđiŵ aŶtiĐipatorŶiŵ 
ŵjeraŵa, pogotovo u pogledu oďuke i razvoja vještiŶa zaposleŶih, sa 

ciljem kompenzovanja negativnih kretanja ili njihovih posljedica te 

poveđaŶja zapošljivosti i prilagodljivosti zaposleŶih Ŷa koje đe to 
vjerovatno uticati.͟ 

Veoŵa je ǀažŶo Ŷaglasiti da poŵeŶuta Direktiǀa ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ 
sudjelovanje zaposlenih u upravljanju ne posmatra sa jedŶog ǀeđ sa 
dǀa staŶoǀišta: interesa i zaposlenih i kompanije – fleksibilnije 

orgaŶizaĐije rada u uŶaprijeđeŶe koŶkureŶtŶosti preduzeđa.  

Svrha prava na sudjelovanje u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka je od 
izuzetŶe ǀažŶosti jer uključuje definiciju svrhe prava. Svrha prava je 

izuzetŶo ǀažŶa za iŶterpretaĐiju tog praǀa, s oďziroŵ da, u skladu sa 
priŶĐipiŵa građaŶskog praǀa, praǀa se Ŷe ŵogu ostǀariǀati Ŷa ŶačiŶ 
da ne ispunjavaju svoju pravnu svrhu.  Prilikom definisanja prava na 

učešđe zaposlenih u upravljanje u okviru nacionalnog zakonodavstva i 

iŵpleŵeŶtaĐije tog praǀa, ǀažŶo je razŵotriti sljedeđa gledišta koja 
su posebno istaknuta u Direktivi: „Pri definisanju i implementaciji 
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praktičŶih sŵjerŶiĐa u pogledu iŶforŵisaŶja i konsultovanja, poslodavac i 

predstavŶiĐi zaposleŶih ŵeđusoďŶo sarađuju i vode račuŶa o uzajaŵŶiŵ 
praviŵa i oďvezaŵa, uziŵajuđi u oďzir i iŶterese preduzeđa ili poslovŶog 
subjekta i interese zaposlenih.͟  

Direktiǀa ističe priŶĐipe koje je potreďŶo ugraditi u ŶaĐioŶalŶo 
zakonodavstvo:  

- PodstiĐaŶje ŵeđusoďŶog poǀjereŶja; 

- Fleksibilna organizacija rada; 

- PodizaŶje sǀijesti o potreďaŵa za fleksiďilŶošđu; 

- Obuke za poǀeđaŶje zapošljiǀosti; 
- JačaŶje koŶkureŶtŶosti preduzeđa; 

- Kompenzovanje negativnih kretanja i njihovih posljedica kroz 

uďuku i razǀoj ǀještiŶa;  

- UŶapređeŶje zapošljiǀosti i fleksiďilŶosti zaposleŶih; i 
- Srazmjeran odnos (materijalnog) prava i (materijalnih) 

obaveza. 

Prilikom razmatranja pravnih aspekata učešđa zaposleŶih u 
upravljanju, ǀažŶo je istražiti sǀrhu i  praǀa onih na koje se odnosi 

ovaj cjelokupni pravni institut: zaposlenih. GlaǀŶa pažŶja stoga ŵora 
biti usmjerena na zaposlenog i njegove interese i prava. Prava 

predstavnika zaposlenih su na drugom mjestu. Upravo u ovom 

pogledu ŵože dođi do ŶarušaǀaŶja iŶstituta pri čeŵu se praǀa 
predstavnika zaposlenih stavljaju ispred prava i interesa zaposlenih 

kao i iŶteresa i ďlagostaŶja saŵog preduzeđa.  

DirektŶo ili iŶdirektŶo uključiǀaŶje zaposleŶih u proĐese doŶošeja 
odluka ŵože takođe predstaǀljati efikasŶo sredstǀo za sprečaǀaŶje 
(potencijalnih) sukoba ili pak ďiti sredstǀo za Ŷjihoǀo rješaǀaŶje. 
RješaǀaŶje koŶflikata u Ŷjihoǀoj raŶoj fazi i doŶošeŶje odluka „kroz͞ 
(komunikaciju sa) predstavnicima zaposlenih osigurava 

traŶspareŶtŶost i legitiŵitet prihǀađeŶih i plaŶiraŶih posloǀŶih 
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obaveza. Navedeno se ŵože uzeti kao priŵjer ŵodela fuŶkĐioŶisaja u 
optiŵalŶiŵ usloǀiŵa. Često se jaǀlja proďleŵ traŶsfera iŶforŵaĐija 
od predstavnika zaposlenih do samih zaposlenih i obrnuto.  

3.  Evropski pravni okvir i sudjelovanje zaposleih u upravljanju  

Učešđe zaposleŶih u upravljanju odŶ. Ŷjihoǀa praǀa i uloga u slučaju 
preŶosa preduzeđa regulisaŶa su dǀijeŵa direktiǀaŵa:  

- Direktivom 2002/14/EZ Evropskog parlamenta i Savjeta od 11. 

marta 2002. godiŶe kojoŵ se uspostaǀlja opšti okǀir za 
konsultovanje sa zaposlenima i njihovo informisanje u 

Evropskoj zajednici (UL L broj 80 od 23. marta 2002, strana 

29); 

- Direktiva Savjeta 2001/23/EZ od 12. marta 2001. o 

priďližaǀaŶju praǀa  držaǀa člaŶiĐa u ǀezi sa zaštitoŵ praǀa 
zaposleŶih u slučajeǀiŵa preŶosa firŵe, preduzeđa ili djeloǀa 
firŵe i preduzeđa (UL L br. 82 od 22. marta 2001, strana 16). 

Sa Điljeŵ da reguliše praǀa zaposleŶih u ǀezi sa njihovim i 

sudjelovanja njihovih predstavnika u upravljanju, Direktiva 

ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ je od ǀitalŶog zŶačaja zato što zahtijeǀa od držaǀa člaŶiĐa 
da uspostaǀe praǀŶe okǀire koji oŵoguđaǀaju kolektiǀŶo sproǀođeŶje 
iŶteresa radŶika u preduzeđu. Prilikoŵ uspostaǀljaŶja okǀira, 
potrebno je da držaǀe člaŶiĐe razŵotre sljedeđe Điljeǀe, raŶije 
pomenute:  

- PodstiĐaŶje ŵeđusoďŶog poǀjereŶja; 
- Fleksibilna organizacija rada; 

- PodizaŶje sǀijesti o potreďaŵa za fleksiďilŶošđu; 
- Oďuke za poǀeđaŶje zapošljiǀosti; 
- JačaŶje koŶkureŶtŶosti preduzeđa; 

- Kompenzovanje negativnih kretanja i njihovih posljedica kroz 

oďuku i razǀoj ǀještiŶa;  
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- UŶapređeŶje zapošljiǀosti i fleksiďilŶosti zaposleŶih; i 
- Srazmjeran odnos (materijalnog) prava i (materijalnih) 

obaveza. 

Namjera sudjelovanja zaposleŶih u upraǀljaŶju Ŷije saŵo zaštita i 
iŶkluzija iŶteresa zaposleŶih ǀeđ i da obezbijedi benefite i za 

koŵpaŶiju odŶ. poslodaǀĐa; kroz jačaŶje koŶkureŶtŶosti, direktŶo i 
kroz indirektne aktivnosti i mnogo fleksibilnija organizacija rada. Ovo 

posljednje Ŷa prǀi pogled zǀuči u određeŶoj ŵjeri kontradiktorno 

ďuduđi da uključiǀaŶje zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka preko 
Ŷjihoǀih predstaǀŶika oďičŶo zahtijeǀa postavljanje dodatnih rokova. 

Međutiŵ, optiŵizaĐija je ŵoguđa kroz iŶtegraĐiju učešđa u saŵom 

proĐesu doŶošeŶja odluka. Oǀo je sĐeŶario optiŵalŶog upraǀljaŶja i 
rijetko ŵože ďiti postigŶut u praksi. Stoga je ǀažŶo uključiti 
mehanizme u nacionalna zakonodavstva sa kojima pravna 

orgaŶičeŶja u pogledu orgaŶizaĐije rada i radŶog proĐesa uopšte 
mogu biti preǀaziđeŶa kroz učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju.    

Može se zaključiti da akĐeŶat prilikoŵ traŶspoŶoǀaŶja sadržaja oďije 
direktiǀe Ŷe sŵije ďiti saŵo Ŷa zaštiti iŶteresa zaposleŶih ǀeđ takođe i 
zaštiti iŶteresa koŵpaŶije. Učešđe zaposleŶih ;posredstǀom njihovih 

predstaǀŶikaͿ u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka Ŷe posŵatra se kao 
oďaǀeza koŵpaŶije ǀeđ kao ŵodel za bolje upravljanje. Kada su u 

pitaŶju iŶteresi koŵpaŶije ŵora se Ŷaglasiti da je doŶošeŶje odluka 
od straŶe zaposleŶih takođe ǀažŶo „za doďroďit koŵpaŶije͞ i isto 
predstaǀlja odgoǀarajuđu priŵjeŶu koŶĐepta odgoǀorŶosti za 
prihǀađeŶe odluke od straŶe struktura zaposleŶih.  
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C.  SloveŶački ŵodel učešđa u doŶošeŶju odluka – AŶže 
Hiršl, ZDS 

1.  PravŶi okviri za učešđe zaposleŶih u upravljaŶju – sloveŶački 
model  

MeđuŶarodŶa orgaŶizaĐija rada ;MORͿ Ŷaǀodi da socijalni dijalog 

oďuhvata svaku razŵjeŶu iŶforŵaĐija, zajedŶičke koŶsultaĐije, 
kolektivne ugovore i druge mehanizme za zajedŶičko doŶošeŶje 
odluka koji su zasnovani Ŷa postupĐiŵa ustaŶovljeŶiŵ izŵeđu vlade, 
predstavnika zaposlenih i predstavnika poslodavaca u vezi sa temama 

koje se tiču ekoŶoŵskih i soĐijalŶih politika od zajedŶičkog iŶteresa. 
Učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju preko njihovih izabranih ili 

delegiraŶih predstaǀŶika takođe uključuje ŵehaŶizŵe zajedŶičkog 
doŶošeŶja odluka, koji je zasŶovaŶ Ŷa postupĐiŵa izŵeđu 
predstavnika zaposlenih i predstavnika poslodavca. Formalni socijalni 

dijalog u Sloveniji je stoga dvostruk i obuhvata „klasičŶi soĐijalŶi 
dijalog͞ koji podrazuŵjeǀa pregoǀore izŵeđu ŶezaǀisŶih soĐijalŶih 
partnera u vezi sa kolektivnim pravima i obevzama zaposlenih i 

poslodaǀaĐa. U slučaju tripartitog soĐijalŶog dijaloga, ǀlada je takođe 
uključeŶa u oǀu ǀrstu razgoǀora. Drugi oblik socijalnog dijaloga 

predstaǀlja uključiǀaŶje zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka preko 
Ŷjihoǀih izaďraŶih ili delegiraŶih predstaǀŶika, u okǀiru radŶičkog 
saǀjeta kao i kroz učešđe predstaǀŶika zaposleŶih u koŶtrolŶiŵ i 
upraǀljačkim strukturama.   

Sudjelovanje zaposlenih u upravljanju regulisano je Zakonom o 

sudjelovanju zaposlenih u upravljanju iz 1993. godine (objavljen u Sl. 

listu Republike Slovenije br. 42/1993) koji je do danas dva puta 

pretrpio izmjene i dopune.   

Pomenuti Zakon je usvojen prije prihvatanja Direktive 2002/14/EZ 

Evropskog parlamenta i Savjeta od 11. marta 2002. godine kojom se 
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uspostaǀlja opšti okǀir za konsultovanje sa zaposlenima i njihovo 

informisanje u Evropskoj zajednici (UL L broj 80 od 23. marta 2002, 

strana 29, nadalje: Direktive); ali je sa stanoǀišta zaštite i priŵjeŶe 
prava i interesa zaposlenih u potpuŶosti usklađeŶ sa Direktiǀoŵ. Isto 
se Ŷe ŵože ređi za usklađeŶost sa Direktiǀoŵ u dijelu koji se odŶosi 
na interese poslodavca odn. kompanje. Zakon o sudjelovanju 

zaposlenih u upravljaju ne bavi se fleksibilnijom organizacijom rada, 

jačaŶjem konkurentnosti i srazmjernošđu ;ŵaterijalŶihͿ praǀa i 
;ŵaterijalŶihͿ oďaǀeza. U oǀoŵ dijelu, dakle, oŶ još uǀijek Ŷije 
usklađeŶ sa Direktiǀoŵ! SǀeoďuhǀataŶ preǀid iŶteresa poslodavca 

odn. kompanije primjetan je i u nedostatku obaveza koje se odnose 

Ŷa doŶošeŶje odluka od straŶe predstaǀŶika zaposleŶih za „doďroďit 
koŵpaŶije͞ ili ŵakar uziŵajuđi u oďzir priŶĐipe „Ŷe protiǀ 
koŵpaŶije͞. Oǀo posljedŶje je poseďŶo proďleŵatičŶo ukoliko 
pretpostavimo da se predstavnici zaposlenih ne smatraju odgovornim 

za svoje odluke ili pak posljediĐe koje proističu iz takǀih odluka. 

ZakoŶ koji je u priŵjeŶi je Ŷekritički usǀojio rješeŶja iz Ŷjeŵačkog 
praǀŶog sisteŵa, uključiǀši pritoŵ sloǀeŶačke speĐifičŶosti „iz Ŷekog 
drugog ǀreŵeŶa͞. DodatŶa ŶeoďičŶost, koja Ŷije dosljedŶo 
razmotrena i sprovedena u regulatornom okviru, je uloga sindikata i 

njihovih predstavnika na nivou kompanije.  

SloǀeŶačka praǀŶa regulatiǀa o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju 

u pogledu sadržaja i predŵeta, koja predǀiđa uloge zaposleŶih i 
Ŷjihoǀih predstaǀŶika, zŶačajŶo preǀazilazi ŵiŶiŵalŶe okǀire 
relevantne Direktive. Naime, ona podrazumijeva samo dva oblika 

učešđa predstaǀŶika zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka: 
informisanje i savjetovanje sa ciljem postizanja dogovora.    

SloǀeŶačko zakoŶodaǀstǀo preǀazilazi releǀaŶtŶi okǀir i dodatŶo 
defiŶiše praǀo Ŷa učešđe u doŶošeŶju pojediŶih orgaŶizaĐioŶih ili 
upraǀljačkih odluka Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije. Nadalje, ono propisuje da 
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predstavnici zaposlenih imaju ulogu u tijelima kompanije; 

upraǀljačkiŵ i koŶtrolŶiŵ tijeliŵa. Posljednje je rezultat 

iŶkorporiraŶja rješeŶja Ŷjeŵačke regulatiǀe u sloǀeŶački praǀŶi 
poredak, pri čeŵu je uključiǀaŶje zaposleŶih u upraǀljačke strukture 
speĐifičŶost sloǀeŶačke regulatiǀe.  

U skladu sa ǀažeđoŵ regulatiǀoŵ, predstaǀŶik zaposleŶih koji je člaŶ 
odgoǀarajuđeg tijela u koŵpaŶiji je raǀŶopraǀaŶ sa drugiŵ člaŶoǀiŵa 
Odbora koji su delegirani direktno ili indirektno od strane vlasnika 

preko kontrolnih tijela. Zaposleni dakle imaju dvije opcije kada je u 

pitaŶju utiĐaj Ŷa strukturu upraǀljačkih tijela: kroz delegiraŶje sǀojih 
predstavnika ili kroz svoje predstavnike u kontrolnim tijelima.   

2.  Zastupanje interesa zaposlenih kroz radnički savjet  

Zakon o sudjelovanju zaposleŶih u upraǀljaŶju defiŶiše:  

- GraŶiĐu ;zasŶoǀaŶu Ŷa ďroju zaposleŶihͿ koja određuje 
predstaǀŶike zaposleŶih u postupĐiŵa učešđa u upraǀljaŶju; 

- Postupke za formiranje predstaǀŶičkih tijela; 

- RealizaĐiju izďora predstaǀŶika u radŶički saǀjet, delegiraŶje 
predstavnika zaposlenih u tijela Ŷa Ŷiǀou preduzeđa kao i 
njihov opoziv; 

- pjediŶačŶa praǀa zaposleŶih koji učestǀuju u upraǀljaŶju; 

- praǀa zaposleŶih Ŷa kolektiǀŶo učešđe; 

- okvire za funkcionisanje radŶičkog saǀjeta i oďeǀeze 
poslodavca u ovom pogledu; 

- ǀezu izŵeđu predstaǀŶika zaposleŶih i poslodaǀĐa, opseg u 
sadržaj radŶog iŵuŶiteta predstaǀŶika zaposleŶih. 

2.1  Uslovi za kolektivnu organizaciju zaposlenih u okviru Zakona 

o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju 
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Pitanje definisanja ulazne granice za organizovanje kolektivnog 

učešđa zaposleŶih u upraǀljaŶju je pitaŶje kada se koŵpaŶija sŵatra 
toliko ǀelikoŵ da postaje Ŷeŵoguđe koŵuŶiĐirati sa sǀakiŵ 
zaposleŶiŵ pojediŶačŶo i kada je koŵuŶikaĐija sa poslodaǀĐeŵ 
jedino ŵoguđa posredstǀoŵ jedŶog ili ǀiše predstaǀŶika.  

Prema Direktivi, granica za imenovanje ili formiranje kolektivnog 

predstavnika zaposlenih je najmanje 50 zaposlenih u kompaniji u bilo 

kojoj od držaǀa člaŶiĐa ili ŶajŵaŶje ϮϬ zaposleŶih u poslovnom 

subjektu u ďilo kojoj držaǀi člaŶiĐi, pri čeŵu je Ŷa držaǀaŵa člaŶiĐaŵa 
da defiŶišu graŶiĐu za zaposleŶe.  

Kada je u pitaŶju praǀo Ŷa određiǀaŶje predstaǀŶika kolektiǀŶih 
interesa zaposlenih, Zakon o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju je 

„prijateljski orjeŶtisan prema kolektiǀŶoŵ orgaŶizoǀaŶju zaposleŶih͞: 
u Ŷjeŵu se Ŷaǀodi da radŶički saǀjet ŵože ďiti forŵiraŶ u slučaju da 
kompanija ima ǀiše od ϮϬ zaposelŶh sa aktiǀŶim pravom glasa, bez 

obzira na to da li je kompanija nezavisna ili je pak u pitanju samo dio 

koŵpaŶije. Štaǀiše, ZakoŶ o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju 

navodi da zaposleni u kompaniji do 20 zaposlenih  za aktivnim 

pravom glasa ŵogu učestǀoǀati u upraǀljaŶju posredstvom 

povjerenika. Teoretski rečeŶo, ŵoguđe je izabrati (birati ili imenovati) 

kolektivnog predstavnika zaposlenih ili povjerenika u kompaniji sa 3 

zaposlena sa aktivnim pravom glasa. Aktivno pravo glasa dato je svim 

zaposlenima koji su zaposleni u kompaniji najmanje 6 mjeseci u 

kontinuitetu, ali pod uslovom da nisu u pitanju rukovodioci, pravni 

zastupŶiĐi ili Ŷjihoǀi člaŶoǀi porodiĐe.      

U oďa slučaja, zaposleŶi ŵoraju da doŶesu odluku Ŷa sastaŶku 
zaposleŶih o toŵe da li žele da iŵaju predstaǀŶika koji đe zastupati 
njihove kolektivne interese u odnosima sa upravom. Onda kada 

zaposleni sa aktivnim pravom glasa donesu odluku o izboru svojih 
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predstaǀŶika ;radŶički saǀjetͿ ili predstaǀŶika ;poǀjereŶikaͿ, 
preduzimaju se radnje sa ciljem implementacije odluka zaposlenih.  

2.2  Izbori na kojima se biraju predstavnici u radŶičkom savjetu ili 

povjerenici 

Zakon o sudjelovanju zaposleŶih u upraǀljaŶju jasŶo defiŶiše 
cjelokupnu poĐeduru, počeǀ od forŵiraŶja izďorne komisije i drugih 

izbornih tijela koji đe sproǀesti Đijelu izďorŶu proĐeduru  i postarati se 
da izbori budu sprovedeni u skladu sa zakonom.  

Poslodavac Ŷe sŵije čiŶiti Ŷišta što ďi ŵoglo da utiče Ŷa rezultat 
izďora. Uloga poslodaǀĐa ŵeđutiŵ, Ŷije u potpuŶosti pasiǀŶa: oŶ 
mora obezbijediti materijalna sredstva i druge okolnosti za 

sproǀođeŶje izďora.  

U skladu sa Zakonom o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju, 

poslodaǀaĐ ili Ŷjegoǀi predstaǀŶiĐi i praǀŶi zastupŶiĐi takođe Ŷeŵaju 
pravo da budu birani za predstavnike zaposlenih. Pasivno pravo glasa 

imaju samo oni zaposleni koji rade u kompaniji najmanje 12 mjeseci u 

kontinuitetu, ali pod uslovom da isti nijesu rukovodioci, pravni 

zastupŶiĐi ili člaŶoǀi Ŷjihoǀih porodiĐa. Nadalje, poslodaǀaĐ ili Ŷjegoǀi 
predstaǀŶiĐi ili praǀŶi zastupŶiĐi i Ŷjihoǀi člaŶoǀi porodiĐa Ŷeŵaju 
pravo glasa bez obzira na to da li su ili nisu zaposleni koji (mogu imati 

iliͿ iŵaju ǀažeđi ugoǀor o radu.     

Jedan od osnovnih principa zastupanja interesa zaposlenih jer 

legitimitet  izabranih predstavnika poslodavaca i samih izbora na 

kojima su ti predstavnici izabrani. Prema zakonu, izbori su validni 

ukoliko na njih izađe više od poloviŶe zaposleŶih  sa aktivnim 

pravom glasa. Ako Ŷa izďore izađe poloǀiŶa ili ŵaŶje od poloǀiŶe 
zaposlenih, novi izbori mogu biti sprovedeni za 6 mjeseci najranije. U 

slučaju ŶeuspješŶih izďora sazǀaŶih od straŶe radŶičkog saǀjeta čiji 
ŵaŶdat ističe, Ŷoǀi izďori ŵogu ďiti sproǀedeŶi u roku od ϲ ŵjeseĐi 
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po aŶalogŶiŵ praǀiliŵa koja ǀaže za izďore u ŶoǀoosŶoǀaŶoj 
koŵpaŶiji. U toŵ slučaju, ŵaŶdat radŶičkog saǀjeta je ǀeđ istekao 
;zakoŶ Ŷalaže da ŵaŶdat Ŷe ŵože trajati duže od ϰ godiŶe i Ŷe Ŷavodi 

okolŶosti pod kojiŵa ďi ŵogao ďiti produžeŶͿ tako da novi izbori ne 

mogu biti sazvani.    

VeličiŶa radŶičkog saǀjeta ili ďroj člaŶoǀa u radŶičkoŵ saǀjetu zaǀisi 
od broja zaposlenih u kompaniji, bez obzira da li imaju pravo glasa ili 

Ŷe. OŶ se određuje Ŷa sljedeđi ŶačiŶ:  

- u kompaniji do 50 zaposlenih – tri člaŶa; 

- u kompaniji od 50 do 100 zaposlenih – pet člaŶoǀa; 

- u koŵpaŶiji izŵeđu ϭϬϬ i ϮϬϬ zaposleŶih – sedaŵ člaŶoǀa; 

- u koŵpaŶiji izŵeđu ϮϬϬ i ϰϬϬ zaposleŶih – 9 člaŶoǀa; 

- u koŵpaŶiji izŵeđu ϰϬϬ i ϲϬϬ zaposlenih – ϭϭ člaŶoǀa; 

- u koŵpaŶiji izŵeđu ϲϬϬ i ϭϬϬϬ zaposleŶih – ϭϯ člaŶoǀa.  

U kompaniji koja iŵa ǀiše od ϭϬϬϬ zaposleŶih, ďroj člaŶoǀa u 
radŶičkoŵ saǀjetu poveđaǀa se za dǀa člaŶa Ŷa sǀakih dodatŶih 1000 

zaposlenih.  

2.3 PojediŶačŶa prava zaposlenih koji sudjeluju u upravljanju i 

prava zaposlenih u kolektivnom zastupanju 

Direktiva navodi da pravo na informisanje treba osigurati na osnovu 

Ŷajsǀežijih i ŵoguđih aktiǀŶosti i ekoŶoŵske poziĐije koŵpaŶije ili 
poslovnog subjekta. Pravo na informisanje i savjetovanje osigurava se 

na osnovu:  

- poziĐije, strukture i ŵoguđih priŵjeŶa u pogledu 
zapošljaǀaŶja u koŵpaŶiji ili posloǀŶoŵ suďjektu i Ŷa osŶoǀu 
sǀih proĐijeŶjeŶih ďuduđih ŵjera poseďŶo kada ŵoguđŶost za 

zapošljaǀaŶjeŵ postaŶe ŶarušeŶa; 
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- odluke koja ŵože izazǀati ozďiljŶe priŵjeŶe u fuŶkĐioŶisaŶju 
organizacije ili radnim odnosiŵa, ujključujuđi odluke 
oďuhǀađeŶe odredďaŵa ZajedŶiĐe iz člaŶa Ϯ Direktiǀe 
98/59/EZ i člaŶa ϳ Direktiǀe ϮϬϬϭ/Ϯϯ/EZ. 

Informisanje nije samo sebi cilj, pa Direktiva navodi da 

predstavnicima zaposlenih mora biti ostavljen odgoǀarajuđi rok za 
formiranje mišljeŶja i staǀoǀa, Ŷa koje je poslodaǀaĐ u oďaǀezi da 
dostavi svoj odgovor, ili da pripremi konsutacije kako bi se postigao 

dogovor u vezi sa odlukama koje potpadaju pod ŶadležŶost 
poslodavca.     

Pravo na indirektno zastupanje kolektivnih interesa zaposlenih je 

pravo zaposlenih i nikad ne treba da bude prenebregnuto. Ni na 

prvim izborima svojih predstavnika ni kasnije.  Potrebno je da 

zaposleni nezavisno i na dobrovoljnoj osnovi donesu odluku o tome 

da li žele da ih Ŷeko Ŷa oǀakaǀ ŶačiŶ zastupa. Veoŵa je ǀažŶo da 
odluka o forŵiraŶju radŶičkih saǀjeta ďude doŶijeta ǀeđiŶom glasova 

zaposlenih.  

Zakon o sudjelovanju zaposleŶih u upraǀljaŶju razlikuje pojediŶačŶa i 
kolektivna praǀa zaposleŶih Ŷa učešđe. U prǀoŵ slučaju, pojediŶačŶi 
zaposleŶi iŵa praǀo da ďude direktŶo ili iŶdirektŶo oďaǀiješteŶ i da 
saopšti direktŶe stavove i sugestije na koje je poslodavac u obavezi 

da odgovori u roku od 30 dana najkasnije i to:  

- povodom inicijative poslodavca ukoliko se ista tiče njegovog 

radnog mjesta ili njegovog rada ili organizacione jedinice; 

- da ďude oďaǀiješteŶ Ŷa ǀrijeŵe u ǀezi sa proŵjeŶaŵa Ŷa 
njegovom radnom mjestu; 

- izrazi sǀoje ŵišljeŶje u ǀezi sa pitaŶjiŵa koja se tiču 
organizacije njegovog radnog mjesta ili procesa rada; 

- da zahtijeǀa da poslodaǀaĐ ili Ŷjegoǀ oǀlašđeŶi predstaǀŶik 
pojasni pitaŶja koja se tiču zarada ili pitanja u vezi sa drugim 
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oďlastiŵa radŶog odŶosa, a koja proističu iz sadržiŶe oǀog 
zakona.  

Prava zaposlenih Ŷa kolektiǀŶo učešđe ;o praǀiŵa koja se tiču 
sudjelovanja u tijeliŵa koŵpaŶije ďiđe diskutoǀaŶo ŶakŶadŶoͿ se 
dijele u tri grupe: informisanje, knsultovanje i konsenzus u vezi sa 

individualnim i poreskim temama.  

Poslodavac je u obavezi da iŶforŵiše radŶički saǀjet i da istoŵ dozǀoli 
pristup dokumentaciji koja je od ǀažŶosti za proĐes iŶforŵisanja, 

posebno u vezi sa pitanjima koja se odnose na:  

- Ekonomsku poziciju kompanije; 

- Razvojne ciljeve kompanije; 

- Stanje proizvodnje i prodaje; 

- Opšte ekonomsko stanje industrijske grane; 

- Promjenu aktivnosti; 

- Smanjenje ekonomske aktivnosti; 

- Promjenu u organizaciju proizvodnje; 

- Promjenu tehnologije; 

- GodišŶji fiŶaŶsijski izǀještaj; 
- Druga pitaŶja koja su sastaǀŶi dio zajedŶičkog sporazuŵa iz 

člaŶa ϱ, staǀ Ϯ oǀog ZakoŶa. 

Praǀo Ŷa iŶforŵisaŶje je takođe zaštiđeŶo praǀoŵ radŶičkog saǀjeta i 
odredďaŵa kriǀičŶog zakoŶika, da se određeŶe odluke poslodaǀĐa 
stopiraju i pokreŶe proĐedura rješaǀaŶja ŵeđusoďŶih sporoǀa  
ukoliko poslodaǀaĐ Ŷe iŶforŵiše radŶički saǀjet o proŵjeŶaŵa 
aktivnosti, smanjenoj ekonomskoj aktivnosti, promjena u organizaciji 

proizǀodŶog ili tehŶološkog proĐesa prije doŶošeŶja koŶačŶe odluke.  

Prije doŶošeŶja odluke, poslodaǀaĐ je u oďaǀezi da iŶforŵiše radŶički 
saǀjet I zahtijeǀa zajedŶičke koŶsultaĐije u ǀezi sa pitaŶjiŵa koja se tiču 
statusa i ljudskih resursa u koŵpaŶiji i pitaŶja koja se tiču zaštite Ŷa radu 
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zaposleŶih. PitaŶja koje se tiču staŶja i ljudskih resursa u koŵpaŶiji 
obuhvataju: 

- Promjenu statusa 

- Prodaju koŵpaŶije ili ključŶog dijela koŵpaŶije; 
- ZatǀaraŶje koŵpaŶije ili ŶjeŶog ključŶog dijela; 
- ZŶačajŶe proŵjeŶe u ǀlasŶištǀu; 
- Promjena statusa kompanije u skladu sa zakonom o 

priǀredŶiŵ društǀiŵa; 
- Promjenu u sistemu upravljanja kompanijom; 

- Potrebu za novim zaposlenim (broj i profil); 

- Sistematizaciju radnih mjesta; 

- AlokaĐiju ǀeđeg ďroja zaposleŶih ǀaŶ koŵpaŶije; 
- AlokaĐiju ǀeđeg ďroja zaposleŶih sa jedŶog Ŷa drugo mjesto; 

- Prihvatanje akata u vezi sa dobrovoljnom penzijom, 

zdravstvenim i invalidskim osiguranjem  

- Smanjenje broja zaposlenih;  

- Prihvatanje opštih usloǀa koji se tiču disĐipliŶske 
odgovornosti.  

Shodno Direktivi, poslodavac je u obavezi da ostavi pristojan rok 

radŶičkoŵ saǀjetu kako ďi se saǀjet upozŶao sa ŵaterijaloŵ i 
pripremio za konsultacije. Zakon o sudjelovanju zaposlenih u 

upravljanju navodi da je poslodavac u obavezi da proslijedi sve 

releǀaŶtŶe iŶforŵaĐije radŶičkoŵ saǀjetu ŶajŵaŶje ϯϬ daŶa prije 
doŶošeŶja odluke, s tiŵ da rok za predložeŶe koŶsultaĐije ďude ϭϱ 
daŶa prije doŶošeŶja odluke. Ako poslodaǀaĐ Ŷe poštuje rokoǀe i Ŷe 
zahtijeva zajedŶičke koŶsultaĐije sa radŶičkiŵ saǀjetoŵ u ǀezi sa 
pitaŶjiŵa koja se tiču statusa i ljudskih resursa, radŶički saǀjet ŵože 
stopirati neke od odluka donesenih od strane poslodavca i u isto 

ǀrijeŵe pokreŶuti proĐeduru za rješaǀaŶje sporova.  
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Zakon o sudjelovanju zaposleŶih u upraǀljaŶju takođe oďuhǀata 
sudjelovanje u doŶošeŶju odluka u ǀezi sa određeŶiŵ pitaŶjiŵa koja se 
tiču zaposleŶih i koja iŵaju relatiǀŶo jak efekat Ŷa Ŷjihoǀ radŶi status. 
Direktiǀa Ŷe predǀiđa sudjelovanje u doŶošeŶju odluka, te stoga, Zakon 

o sudjelovanju zaposleŶih u upraǀljaŶju takođe reguliše praǀa 
zaposleŶih Ŷa kolektiǀŶo učešđe. ZakoŶ o sudjelovanju zaposlenih u 

upravljanju navodi da je poslodavac u obavezi da prihvati konsenzus 

od straŶe radŶičkog saǀjeta u ǀezi sa predloženim odlukama koje se 

odnose na:  

- OsŶoǀe za doŶošeŶje odluka o godišŶjeŵ odŵoru i drugiŵ 
oblicima odsustvovanja sa posla; 

- Mjere za procjenu radnih performansi zaposlenih;  

- Kriterijuŵe za poďoljšaŶje iŶoǀatiǀŶih aktiǀŶosti u koŵpaŶiji;  
- SloďodŶo korišđeŶje stambenog fonda, rekreativnih 

kapaĐiteta i drugih oďjekata koji se tiču staŶdarda zaposleŶih; 

- Kriterijuŵe za uŶapređeŶje zaposleŶih.  

Do koŶsultaĐija dolazi i uslučaju ǀeđeg sŵaŶjeŶja broja zaposlenih 

usljed promjene aktivnosti, smanjenja ekonomske aktivnosti, 

promjene u organizaciji proizvodnog procesa, promjene tehnologije, 

proŵjeŶe u statusu ili prodaji koŵpaŶije ili ŶjeŶog zŶačajŶog dijela.   

Uloga radŶičkog saǀjeta je ǀeoŵa iŶteŶziǀŶa ďuduđi da ŶeodgoǀorŶa 
priŵjeŶa praǀa učešđa ŵože rezultirati ŶeočekiǀaŶiŵ ŵaterijalŶiŵ ili 
ŶeŵaterijalŶiŵ štetaŵa te je, stoga, ďuduđa defiŶiĐija odgoǀorŶosti 
radŶičkog saǀjeta i Ŷjegoǀih člaŶoǀa u doŶošeŶju odluka ǀažaŶ korak 
ka doŶošeŶju praǀičŶih i odgoǀorŶih odluka.  

3.  Zastupanje interesa zaposlenih posredstvom predstavnika u 

tijelima kompanije  

SloǀeŶačko zakoŶodaǀstǀo preǀazilazi okǀir oŶdosno intenzitet 

sudejlovanja zaposlenih koji propisuje Direktiva. On dodatno kreira 
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praǀo zaposleŶih da učestǀuju u doŶošeŶju odluka u ǀezi sa 
orgaŶizaĐioŶiŵ i ŵeŶadžerskiŵ odlukama na nivou kompanije. 

Nadalje, oŶo dozǀoljaǀa predstaǀŶiĐiŵa zaposleŶih da ďudu člaŶoǀi 
kompanijskih tijela; upravnog odbora i kontrolnog tijela. Posljednje 

navedeno tijelo je posljedica ugrađiǀaŶja Ŷjeŵačke regulatiǀe u 

sloǀeŶački praǀŶi okǀir pri čeŵu je uključiǀaŶje zaposleŶih u 
upraǀljačka tijela osoďeŶost SloǀeŶačkog praǀŶog sisteŵa.   

 

U skladu sa ǀalidŶoŵ regulatiǀoŵ, predstaǀŶik zaposleŶih koji je člaŶ 
tijela na nivou kompanije je potpuno ravnopravan sa ostalim 

člaŶoǀiŵa odďora koji su delegirani od strane vlasnika direktno ili 

indirektno posredstvom kontrolnih tijela. Zaposleni, stoga, mogu na 

dǀa ŶačiŶa utiĐati Ŷa strukturu upraǀljačkih tijela: kroz iŵeŶoǀaŶje 
svojih predstavnika ili direktora zaposlenih i kroz svoje predstavnike u 

kontrolnim tijelima.     

Učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju u okǀiru koŵpaŶijskih tijela realizuje 
se posredstǀoŵ predsatǀŶika zaposleŶih u upraǀljačkiŵ i koŶtrolŶiŵ 
tijelima kompanije. Broj predstaǀŶika u ŶadzorŶoŵ odďoru određeŶ 
je statutoŵ koŵpaŶije ali Ŷe sŵije  ďiti ŵaŶji od ϭ/ϯ sǀih člaŶoǀa ili 
ǀeđi od poloǀiŶe sǀih člaŶoǀa u ŶadzorŶoŵ odďoru koŵpaŶije. 
UpraǀŶi odďor čiŶi ŶajŵaŶje jedaŶ predstaǀŶik zaposleŶih. Broj 
predstavnika u nadzornom odďoru određeŶ je statutoŵ koŵpaŶije i 
Ŷe sŵije ďiti ŵaŶji od jedŶe tređiŶe sǀih člaŶoǀa ili ǀeđi od poloǀiŶe 
sǀih člaŶoǀa u ŶadzorŶoŵ odďoru. Nadalje, radŶički saǀjet iŵa praǀo 
da delegira predstavnika zaposlenih u komisije nadzornog i upravnog 

odbora. Broj zaposlenih u kompaniji koji se uzima kao granica za 

delegiraŶje predstaǀŶika u koŶtrolŶa tijela je ϱϬ, pri čeŵu je graŶiĐa 
za delegiraŶje predstaǀŶika u upraǀljačka tijela ϱϬϬ zaposleŶih u 
kompaniji.  
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U okǀiru opštih praǀa i oďeǀeza, koje pripadaju svim člaŶoǀiŵa 
odďora ili izǀršŶiŵ direktoriŵa u skladu sa poseďŶiŵ zakoŶoŵ i 
statutom kompanije, direktor zaposlenih ili predstavnik zaposlenih 

predstavlja interese zaposlenih u pogledu socijalnih i pitanja ljudskih 

resursa, ali oŶ Ŷikada Ŷe ŵože ďiti predsjednik upravnog ili 

nadzornog odbora.  

4. Izazovi i Ŷedostajuđi eleŵeŶti važeđoj sloveŶačkoj regulativi u 
pogledu učešđa zaposleŶih u upravljaŶju 

Važeđi ZakoŶ o učešđu zaposleŶih u upraǀljaŶju reguliše pitaŶje 
učešđa zaposleŶih u upraǀljačkiŵ proĐesiŵa. Međutiŵ, Ŷeka rješeŶja 
su se pokazala nedjelotvornim ili su pak dovela do konflikata umjesto 

do rješeŶja proďleŵa. Ostaje još uǀijek ŶejasŶo da li je učešđe 
zaposleŶih u upraǀljačkiŵ i koŶtrolŶiŵ tijeliŵa, Ŷaročito u sadašŶjeŵ 
obimu, u skladu sa dozvoljenim ograŶičeŶjeŵ ustaǀŶih praǀa u 
pogledu privatne svojine i modernim i efikasnim konceptom 

upravljanja.  

S druge straŶe, Ŷasuprot prekoŵjerŶoŵ učešđu zaposleŶih u 
proĐesiŵa doŶošeŶja odluka, ŵoraŵo razŵisliti o statusu 
predstavnika zaposlenih i njihoviŵ ŶadležŶostima: pravo na 

kolektivno učešđe u upraǀljaŶju i praǀo Ŷa iŶdiǀidualŶo učešđe u 
upravljanju su prava zaposlenih, a ne prava njihovih predstavnika. 

Uziŵajuđi u oďzir ŶaǀedeŶo, potreďŶo je razŵisliti o jačaŶju ǀeza 
izŵeđu zaposleŶih i Ŷjihoǀih predstaǀŶika, kako ďi se ojačala ǀeza 
izŵeđu zaposleŶih i Ŷjihoǀih predstaǀŶika i Ŷjihoǀih iŶteresa, a koji đe 
predstaǀŶiĐiŵa zaposleŶih ŶaŵetŶuti odgoǀorŶost za učešđe u 
proĐesiŵa doŶošeŶja odluka u skladu sa istiŵa. ZaposleŶiŵa je 
potrebno obezbijediti sredstva kontrole kojima bi kontrolisali rad 

svojih predstavnika.     

 Kada se uzŵe u oďzir ǀeza izŵeđu zaposleŶih u Ŷjihoǀih 
predstaǀŶika, često se dešaǀa da predstaǀŶiĐi zaposleŶih Ŷe 
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fuŶkĐioŶišu kao ŵost koŵuŶikaĐije izŵeđu zaposleŶih i Ŷjhoǀog 
poslodaǀĐa. Stoga je potreďŶo defiŶisati ŶačiŶe dǀosŵjerŶe razŵjeŶe 
informacija  izŵeđu zaposleŶih i Ŷjihoǀih predstaǀŶika i ŵehaŶizaŵ 
;takođe uziŵajuđi u oďzir iŶterese koŵpaŶijeͿ za odgoǀorŶu 
realizaciju interesa poslodavaca.  

PriǀreŵeŶi aspekat u proĐesu doŶošeŶja odluka sŵatra se poseďŶiŵ 
izazovom gdje, shodno zakonu, predstavnik zaposleŶih iŵa određeŶu 
ulogu. Iŵajuđi u ǀidu sǀe rečeŶo, zahtjevi Direktive moraju se 

poštoǀati, što zŶači da poslodaǀaĐ ŵora ostaǀiti odgoǀarajuđi rok za 
upoznavanje sa materijalom i pripremu procesa konsultacija. U 

sǀakoŵ slučaju, postupak kolektiǀŶog učešđa ŵože ďiti regulisaŶ Ŷa 
optiŵalaŶ ŶačiŶ ili iŶtegrisaŶjeŵ u proĐese doŶošeŶja odluka.  

Veoŵa je ǀažŶo sačuǀati ili pak poǀeđati legitiŵitet predstaǀŶika 
poslodaǀaĐa, što zŶači zadržati treŶutŶe izďorŶe staŶdarde i dati 
zaposlenima sredstva sa kojima mogu uticati na rad i odluke 

radŶičkog saǀjeta i predstaǀŶika zaposleŶih u tijeliŵa koja doŶose 
odluke. Legitimitet predstavnika zaposlenih (iz perspektive 

poslodavca kao i perspektive zaposlenih) se ne preispituje jednom u 4 

godiŶe Ŷa izďoriŵa, ǀeđ ŵora da bude jasno artikulisan u svakom 

treŶutku. ZaposleŶiŵa je takođe potreďŶo dozǀoliti da Ŷapuste 
radŶički saǀjet ukoliko su ŵišljeŶja da to Ŷije praǀi ŶačiŶ za 
zastupanje njihovih kolektivnih interesa  ili pak ako smatraju da 

radŶički saǀjet ugrožaǀa Ŷjihoǀa prava da zastupaju sopstvene 

interese. ShodŶo ǀažeđeŵ zakoŶu, jediŶi ŶačiŶ Ŷa koji zaposleŶi 
ŵogu da saopšte sǀoje Ŷezadoǀoljstǀo iŶdirektŶiŵ predstaǀljaŶjeŵ 
Ŷjihoǀih iŶteresa ili pak ŶeslagaŶje sa ŶačiŶoŵ fuŶkĐioŶisaŶja 
radŶičkog saǀjeta jeste da Ŷe izađu Ŷa izďore. OŶi ŵogu jediŶo da 
opozoǀu pojediŶačŶe člaŶoǀe saǀjeta, koji se oŶda zaŵjeŶjuju 
kandidatima na osnovu broja donijenih glasova. Opoziv cjelokupnog 

radŶičkog saǀjeta Ŷije ŵoguđ. Legitiŵitet radŶičkog saǀjeta i 
predstavljanje pravih interesa zaposleŶih je od ključŶog zŶačaja za 
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poslodaǀĐa zato što oŶ treďa da osigura da predstaǀŶiĐi stǀraŶo 
razgoǀaraju sa sǀakiŵ zaposleŶiŵ u koŵpaŶiji. To je jediŶi ŶačiŶ da 
odluke koje donese poslodavac budu legitimne i da osiguraju socijalni 

i stvarni mir u kompaniji. Legitiŵitet Ŷe ŵože ďiti osiguraŶ saŵo Ŷa 
osŶoǀu legitiŵŶe proĐedure izďora. Legitiŵitet ŵože ďiti osiguraŶ 
operaĐijioŵ koja ŵože ďiti ozŶačeŶa kao legitiŵŶa i koja Ŷosi teret 
odgoǀorŶosti za odoďreŶe odluke. U ZakoŶu o učešđu zaposleŶih u 
upravljanju, riječ „odgoǀorŶost͞ ŵože se Ŷađi saŵo u dǀa člaŶa: gdje 
je uloga predstaǀŶika i upotreďa ŵehaŶizaŵa učešđa u koŵpaŶiji sa 
ograŶičeŶoŵ odgǀorŶošđu defiŶisaŶa i u člaŶu koji defiŶiše ulogu 
radŶičkog saǀjeta u odoďraǀaŶju praǀila disĐipliŶske odgoǀorŶosti 
zaposlenih.  

KoŶĐept ŵaterijalŶe odgoǀorŶosti radŶičkog saǀjeta ili člaŶoǀa 
radŶičkog saǀjeta za odoďreŶe odluke u ǀažeđeŵ sloǀeŶačkoŵ 
zakoŶodaǀstǀu je potpuŶo izostao. Oǀo zŶači da čak i ŶeodgoǀorŶa 
aktiǀŶost u proĐesu dodŶošeŶja odluka, koja, za posljediĐu, ŵože 
dovesti do materijalne ili ne-ŵaterijalŶe štete, Ŷe ŵože ďiti 
saŶkĐioŶisaŶa. Oǀiŵ se pokređe pitaŶje legitiŵiteta odluka koje su 
doŶijete preǀiše lako ili ;eǀeŶtualŶoͿ ŶeodgoǀorŶo. ZakoŶ Ŷe Ŷaǀodi 
da odluke treba da budu donesene za dobro kompanije, Ŷe uziŵajuđi 
u oďzir saŵo kratkoročŶe iŶeterse zaposleŶih. Treďa ŶapoŵeŶuti da 
sudďiŶa postojaŶja koŵpaŶije i zapošljiǀost ŶjeŶih zaposleŶih počiǀa 
na ovim odlukama. 

 Treďalo ďi razŵisliti o preŶošeŶju Ŷjeŵačke regulatiǀe gdje 
poslodavac, ukoliko nije saglasaŶ sa odlukaŵa saǀjeta, ŵože 
proslijediti odluke sudu koji ih oŶda usǀaja ili odďija. Nažalost, 
legitimitet proĐesa doŶošeŶja odluka Ŷe ŵože eliŵiŶisati sǀe loše 
posljedice, te stoga, ukupna implementacija koncepta materijalne 

odgovornosti mora da bude ostrvarena.  
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Direktiǀa jasŶo Ŷaǀodi da učešđe zaposleŶih ŵora ďiti regulisaŶo Ŷa 
ŶačiŶ koji đe dozǀoliti fleksiďilŶiju radŶu orgaŶizaĐiju i jaču 
koŶkureŶtŶost poslodaǀĐa. ZakoŶ Ŷe razŵatra oǀa rješeŶja ǀeđ 
favorizuje interese zaposlenih ili posebno predstavnika zaposlenih, ne 

uziŵajuđi u oďzir legitiŵŶe iŶterese koŵpaŶije kao i ďeŶefite za 
koŵpaŶiju. Može se ređi da ZakoŶ o učešđu zaposleŶih u upraǀljaŶju 
Ŷije usklađeŶ sa Direktiǀoŵ, što je ďez suŵŶje zadatak zakoŶodaǀĐa 
prilikoŵ sljedeđih izŵjeŶa zakoŶa.  

Dodatni izazoǀi u pogledu postojeđe regulatiǀe su odŶosi izŵeđu 
sidŶkata i radŶičkog saǀjeta. Njihoǀe uloge se preklapaju u 
određeŶiŵ djeloǀiŵa i praǀiŵa, što poslodaǀĐa staǀlja u ŶepoǀoljaŶ 
položaj. OdređeŶa praǀa ;Ŷpr. kriterijuŵi za godišŶji odŵorͿ se 
razmatraju od straŶe radŶičkog saǀjeta, dok, s druge straŶe, to 
predstaǀlja klasičaŶ ŵaterijal kolektiǀŶih ugoǀora o kojiŵa se 
pregoǀara sa siŶdikatiŵa. ZakoŶ o učešđu zaposleŶih u upraǀljaŶju 
Ŷaǀodi da se radŶički saǀjet Ŷe sŵije ŵiješati u djelatŶost siŶdikata. 
Međutim, oǀa graŶiĐa je eliŵiŶisaŶa zakoŶoŵ u pogledu odrđeŶih 
praǀa. Prilikoŵ izŵjeŶe zakoŶa, odgoǀorŶosti siŶdikata i radŶičkih 
saǀjeta potreďŶo je defiŶisati Ŷa jasŶiji ŶačiŶ.  

5.  Prije transponovanja Evropskog pravnog okvira u nacionalno 

zakonodavstvo 

Držaǀe partneri u projektu WIM 2, npr. buduđe držaǀe člaŶiĐe EU, đe 
ŵorati da iŶtegrišu eǀropski praǀŶi okǀir u Ŷjihoǀa ŶaĐioŶalŶa 
zakoŶodaǀtsǀa, uključujuđi Direktiǀu ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ. Učešđe zaposleŶih 
u proĐesiŵa upraǀljaŶja je takođe ǀeoŵa ǀažŶa teŵa za EU, dok je 

poteŶĐijalŶo učešđe zaposleŶih radi ďoljeg i uraǀŶotežeŶijeg proĐesa 
upraǀljaŶja još ǀažŶije. NaraǀŶo, učešđe zaposleŶih u proĐesiŵa 
doŶošeŶja odluka Ŷe podiže kǀalitet takǀih odluka. Međutiŵ, to 
predstavlja okvir koji dozvoljava kǀalitetŶo rješeŶje.  Naglasak u ovom 

pogledu je da učešđe zaposleŶih predstaǀlja dodatŶu ǀrijedŶost 
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ukoliko je prihǀađeŶo od straŶe sǀih učesŶika: zaposleŶih i Ŷjihoǀi 
predstavnika i, naravno, od strane poslodavca. Kako bi se prihvatili 

pravni instituti, a posebno novi instituti u sadržajŶoŵ sŵislu, ǀeđiŶa 
ljudi koji đe iŵati ďilo kakǀe uloge u proĐesu uključiǀaŶja zaposleŶih i 
Ŷjihoǀih predstaǀŶika u proĐese doŶošeŶja odluka ŵoraju da 
obezbijede svoju saglasnost.     

U ovu svrhu, poslodavci i zaposleni ili njihovi trenutni predstavnici 

ŵoraju da ďudu upozŶati sa početŶiŵ tačkaŵa ǀeđ u fazi plaŶiraŶja, 
koji đe ŶakoŶ toga ďiti razŵatraŶi prilikoŵ traŶspoŶoǀaŶja sadržaja 
Direktiǀe u ŶaĐioŶalŶi praǀŶi okǀir. Od ǀitalŶog je zŶačaja da diksusija 
Ŷe započŶe praǀiŵa i obavezama aktera u procesu i stvarnim 

rješeŶjiŵa u straŶoj praǀŶoj regulatiǀi. Mi često tražiŵo rješeŶja u 
stranoj pravnoj regulativi koja prenosimo u Ŷaš sopstǀeŶi praǀŶi okǀir 
ne-kritički ili čak djeliŵičŶo. Zaďoraǀljaŵo da postojeđe 
zakoŶodaǀstǀo ŵože da fuŶkĐioŶiše saŵo ako iŶtegriše kulturŶe, 
istorijske i praǀŶe speĐifičŶosti i tradiĐije koje reguliše ili sličŶe 
iŶstitute koji ǀeđ postoje ili su postojali u određeŶo ǀrijeŵe u 
prošlosti.    

Prǀa faza stoga podrazuŵijeǀa Ŷajširu ŵoguđu diskusiju o Điljeǀiŵa i 
konceptima. Tek onda kada se oŶi forŵiraju ŵožeŵo početi da 
tražiŵo praǀŶa rješeŶja u drugiŵ zeŵljaŵa. Čak i u oǀoŵ slučaju, 
traŶspoŶoǀaŶje Ŷe treďa čiŶiti Ŷe-kritički, čak iako odgoǀara 
dogovorenom u odnosu na ciljeǀe i koŶĐepte. Uǀijek se preporučuje 
da se razmotre ŶaĐioŶalŶe osoďeŶosti postojeđeg praǀŶog okǀira, 
praǀŶe, kulturŶe i druge tradiĐije i speĐifičŶosti.     

6.  Učešđe zaposleŶih u upravljaŶju i iŶteresi koŵpaŶije  

 

Učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju ŵože se u određeŶoj ŵjeri defiŶisati 
kao učešđe u upravljanju promjenama, odnosno, u poslu koji se tiče 
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ďuduđe poziĐije ili ďuduđih praǀa zaposleŶih. Pripreŵa zaposleŶh da 
se izďore sa proŵjeŶaŵa ili izŵijeŶjeŶiŵ okolŶostiŵa je takođe 
glaǀŶi razlog za uključiǀaŶje zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka. 
Potrebno je naglasiti da priprema zaposlenih da se izbore sa 

promjenama ili sa izmijenjenim okolnostima nije jedini razlog za 

uključiǀaŶje zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka. Pored 
iŶdirektŶog iŶteresa zaposleŶih, učešđe u doŶošeŶju odluka ŵora 
takođe uzeti u oďzir i ďeŶefite za koŵpaŶiju odŶ. poslodaǀĐa, što se 
često zaďoraǀlja jer iŶteresi poslodaǀĐa Ŷisu Ŷa adekǀataŶ ŶačiŶ 
definisani zakonom.  

VažŶost uključiǀaŶja zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka je 

takođe prepozŶato evropskim pravnim okvirom koji defiŶiše sǀrhu 
saradŶje sa zaposleŶiŵa u proĐesiŵa upraǀljaŶja i određuje 
minimalne okvire operacija za predstavnike zaposlenih. Direktiva 

takođe direktŶo defiŶiše iŶterese koŵpaŶije u okǀiru saradŶje 
ŵeŶadžŵeŶta i zaposlenih: fleksibilniju organizaciju rada i jaču 
konkurentnost.       

VažŶo je Ŷaglasiti da poŵeŶuta Direktiva ne razmatra samo jedno 

staŶoǀište učešđa zaposleŶih u upraǀljaŶju ǀeđ dǀa: iŶterese i 
zaposlenih i kompanije – fleksiďilŶiju orgaŶizaĐiju rada i jaču 
konkurentnost. Zakon bi trebalo da se rukovodi navedenim kada na 

praǀilaŶ ŶačiŶ preŶosi Direktiǀu i ŶaĐioŶalŶi praǀŶi okǀir.  

Sǀrha praǀa Ŷa saradŶju je ǀeoŵa ǀažŶa jer uključuje defiŶiĐiju sǀrhe 
praǀa. Sǀrha praǀa je ǀeoŵa ǀažŶa radi Ŷjegoǀe iŶterpretaĐije jer, u 
skaldu sa priŶĐipiŵa građanskog prava, prava ne mogu biti aktivirana 

u suprotŶosti sa Ŷjihoǀoŵ sǀrhoŵ. Prilikoŵ defiŶisaŶja praǀa učešđa 
zaposleŶih u upraǀljaŶju preduzeđeŵ u Ŷacionalnom zakonodavstvu i 

njegove iŵpleŵeŶtaĐije, ǀažŶo je razŵotriti sljedeđa staŶoǀišta koja 
se posebno ističu u Direktiǀi: „Prilikoŵ defiŶisaŶja ili iŵpleŵeŶtaĐije 
praktičŶih rješeŶja u pogledu iŶforŵisaŶja i koŶsultovaŶja, 
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predstavnici poslodavaca i predstavnici zaposlenih djeluju u duhu 

saradŶje i poštujuđi Ŷjihova srazŵjerŶa prava i oďaveze uziŵajuđi u 

obzir interese obije strane - i preduzeđa odŶosŶo filijale i zaposleŶih.͞  

Učešđe zaposleŶih u upraǀljaju Ŷe služi saŵo zaštiti i uključiǀaŶju 
kolektiǀŶih i pojediŶačŶih iŶteresa zaposleŶih ǀeđ i doďroďiti 
kompanije i samog poslodavca; kroz jačaŶje koŶkureŶtŶosti, kroz 
indirektne i direktne aktivnosti i mnogo fleksibilniju organizaciju rada. 

Ovo posledŶje se čiŶi u određeŶoj ŵjeri koŶtradiktorŶiŵ Ŷa prǀi 
pogled ďuduđi da uključiǀaŶje zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka 
posredstvom njihovih predstavnika u normalnim okolnostima 

zahtijeva uspostavljanje dodatnih rokova, ali je optimizacija jedino 

ŵoguđa kroz iŶtegraĐiju učešđa u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka. Oǀo 
je scenario optimalnog upravljanja koji se u praksi rijetko ostvaruje. 

Stoga je ǀažŶo uključiti ŵehaŶizŵe u ŶaĐioŶalŶa zakoŶodaǀstǀa 
poŵođu kojih se, kroz učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju, ŵogu 
preǀaziđi praǀŶa ograŶičeŶja u pogledu orgaŶizaĐije rada i proĐesa 
rada uopšte.  

Može se zaključiti da Ŷaglasak prilikoŵ preŶošeŶja sadržaja oďije 

direktive ne smije ďiti saŵo Ŷa zaštiti iŶteresa zaposleŶih ǀeđ i Ŷa 
zaštiti iŶteresa koŵpaŶije. Su-upravljanje ne treba posmatrati kao 

oďaǀezu koŵpaŶije ǀeđ kao ŵodel za ďolje upraǀljaŶje.  Kada su u 
pitaŶju iŶteresi koŵpaŶije ŵora se ređi da je odlučivanje 

predstaǀŶika zaposleŶih takođe ǀažŶo „za doďro koŵpaŶije͞ i za 
odgoǀarajuđu iŵpleŵeŶtaĐiju koŶĐepta odgoǀorŶosti za prihǀađeŶe 
odluke od straŶe radŶičkih struktura. 

7. RješeŶje 

SloǀeŶačka regulatiǀa u pogledu učešđa zaposleŶih u upraǀljaŶju 
ispunjava svoju primarnu svrhu – odŶosŶo uključuje kolektiǀŶe 
interese zaposlenih u procedure planiranja i prihvatanja poslovnih 

odluka koje imaju uticaja na zaposlene. Svrha oŵoguđaǀaŶja 
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zaposleŶiŵa da učestǀuju u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka Ŷije saŵo 
da zaštiti i oďuhǀati Ŷjihoǀe iŶterese ǀeđ i iŶterese koŵpaŶije kao što 
je navedeno u Direktivi. Kada je u pitanju odnos interesa zaposlenih i 

koŵpaŶije u proĐesu predstaǀljaŶja, ZakoŶ je saŵo djeliŵičŶo 
usaglašeŶ sa Direktiǀoŵ – oŶ reguliše i štiti isključiǀo iŶterese 
zaposlenih.  

Uprkos ŶaǀedeŶoj ŵaŶjoj ŶeusaglašeŶosti sa Direktiǀoŵ, aktuelŶi 
zakoŶ koji reguliše učešđe zaposleŶih u upraǀljanju je uglavnom 

usaglašeŶ sa sa Direktiǀoŵ i ŶjeŶoŵ sǀrhoŵ. Dio koji se odŶosi Ŷa 
praǀa zaposleŶih u pogledu kolektiǀŶog orgaŶizoǀaŶja je ŵŶogo širi i 
predstaǀlja ǀeliku ŶadogradŶju ŵiŶiŵalŶih staŶdarda koji proističu iz 
odŶosŶe Direktiǀe. ZakoŶ takođe uǀodi koŶĐept uičešđa u proĐesiŵa 
doŶošeŶja odluka koji Ŷe prepozŶaje ŶijedŶo drugo zakoŶodaǀstǀo, 
pa čak Ŷi saŵa Direktiǀa. Kao osoďeŶost sloǀeŶačke regulatiǀe 
ističeŵo učešđe u upraǀljačkiŵ tijeliŵa.  

AktuelŶi zakoŶ koji uređuje učešđe zaposleŶih u upraǀljanju je 

doŶoseŶ ϭ99ϯ. godiŶe i Ŷa odgoǀarajuđi ŶačiŶ se ďaǀi pitaŶjeŵ 
poštoǀaŶja kolektiǀŶih iŶteresa zaposleŶih. ZakoŶu je ŶeophodŶa 
ŵaŶja reforŵa, pri čeŵu ďi sǀi ŶedostaĐi priŵijeđeŶi u proteklih Ϯϯ 
godiŶe Ŷjegoǀe iŵpleŵeŶtaĐije ďili riješeŶi i sam tekst Zakona 

terŵiŶološki uŶaprijedio. Nadalje, potreďŶo je razŵotriti i iŶterese 
koŵpaŶije, kao što i saŵa Direktiǀa Ŷalaže. U pogledu posljedŶjeg, 
predstaǀŶiĐi zaposleŶih i Ŷjihoǀa predstaǀŶička tijela ŵoraju doďiti 
jasnu odgovornost a ne samo prava, kao i obaveze u procesima 

doŶošeŶja odluka pri čeŵu je potreďŶo reǀidirati prikladŶost 
prošireŶog učešđa koje se odŶosi Ŷa učešđe predstaǀŶika zaposleŶih 
u upraǀljačkiŵ strukturaŵa koŵpaŶije.  

Učešđe zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka Ŷije pitaŶje za „da͞ 
ili „Ŷe͞ ǀeđ ŶačiŶa Ŷa koji je ŵoguđe nabolje riješiti pitanje intenziteta 

uloge predstaǀŶika zaposleŶih i sisteŵa Ŷjihoǀog djeloǀaŶja. OŶo što 
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je najbolje  je uǀijek relatiǀŶo i zaǀisi od ugla posŵatraŶja. Međutiŵ, 
interesi i zaposlenih i poslodavca se moraju uzeti u obzir kao i pravni 

koŶĐept ǀlasŶištǀa, Ŷjegoǀe raspoložiǀosti i sǀrhe uključiǀaŶja 
zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka. KoŶĐept odgoǀorŶosti Ŷad 
odlukaŵa i aktiǀŶostiŵa u proĐesu ŵora ďiti oďuhǀađeŶ i jasŶo 
defiŶisaŶ jer je oǀo, u ǀeđiŶi slučajeǀa, jediŶi ŶačiŶ da se postigŶe 
kvalitetŶa, održiǀa, praǀŶa i odgoǀorŶa odluka.  
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D. OsŶovi Ŷjeŵačkog sisteŵa privredŶih odŶosa i 
uključivaŶja radŶika -    Paul Noll, zamjenik direktora , 

KoŶfederaĐija Ŷjeŵačkih poslodavaĐa, BDA 

1. Uvod 

Osnovne strukture Ŷjeŵačkog sisteŵa priǀredŶih odŶosa i 
uključiǀaŶja zapoelŶih regulisaŶe su ZakoŶoŵ o kolektiǀŶoŵ ugoǀoru 

;͞Tarifǀertragsgesetz͟Ϳ iz 1949. godine, njegovim izmjenama i 

dopunama iz 1969. godine, Zakonom o odnosu poslodavca i radnika 

;͞BetrieďsǀerfassuŶgsgesetz͟Ϳ iz ϭ9ϱϮ. odŶ. Ŷjegoǀiŵ izŵjeŶaŵa i 
dopunama iz 2001. godine i Zakonom o su-odlučiǀaŶju 
;͞MitďestiŵŵuŶgsgesetz͟Ϳ iz ϭ9ϳϲ. godiŶe. ZakoŶ o kolektiǀŶoŵ 
ugovoru navodi da poslodavci i sindikati mogu djelovati kao strane u 

kolektivnom pregovaranju tj. ŵogu zaključiǀati kolektiǀŶe ugoǀore. 
Još jedŶa karakteristika Ŷjeŵačkog sisteŵa priredŶih odŶosa je 
uključiǀaŶje zapoleŶih tj. iŶforŵisaŶje, koŶsultoǀaŶje i suodlučiǀaŶje 
zaposlenih koje se ŵože doǀijati Ŷa Ŷiǀou filijale ili Ŷa Ŷiǀou 
kompanije. Na sǀojiŵ radŶiŵ ŵjestiŵa, iŶterese zaposleŶih često 
zastupaju radŶilčki saǀjeti ili druga alterŶatiǀŶa tijela. NačiŶ 
forŵiraŶja, zadaĐi i ograŶičeŶja radŶičkog saǀjeta regulisaŶi su 
Zakonom o odnosu poslodavca i radnika. U nekim kompanijama, 

uključiǀaŶje zaposleŶih Ŷe sproǀodi se saŵo kroz radŶičke saǀjete ǀeđ 
i posredstǀoŵ predstaǀŶika zaposleŶih u ŶadzorŶoŵ odďoru što je 
regulisaŶo ZakoŶoŵ o suodlučiǀaŶju.   

2. Kolektivno pregovaranje 

U Njeŵačkoj, poslodaǀĐi i siŶdikati pregoǀaraju u ǀezi sa zaradaŵa i 
drugiŵ usloǀiŵa rada kao što su radŶo ǀrijeŵe i prazŶiĐi, ďez 
iŶterǀeŶĐije držaǀe, preĐizirajuđi ih u kolektiǀŶiŵ ugoǀoriŵa. Oǀaj 
postupak defiŶiše se kao sloďodŶo kolektiǀŶo pregoǀaraŶje i sŵatra 
se izrazoŵ tržišŶe ekoŶoŵije. IŶterǀeŶĐija držaǀe, Ŷpr. kroz 
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indeksaciju zarada, nije kompatibilna sa ovim sistemom. Glavni 

sadržaji kolektiǀŶih ugoǀora su uređeŶje zarade i usloǀa rada 
(posebno radnog vremena). 

2.1 Sloboda udruživaŶja 

SloďodŶo kolektiǀŶo pregoǀaraŶje propisaŶo je člaŶoŵ 9 staǀoŵ ϯ 
Njeŵačkog Ustaǀa (Grundgesetz). Isto je materijalizovano Zakonom o 

kolektiǀŶoŵ ugoǀoru iz ϭ9ϰ9. Kao ključŶi zahtjeǀ sloďodŶog 
kolektiǀŶog pregoǀaraŶja je sloďoda udružiǀaŶja što zŶači praǀo Ŷa 
„forŵiraŶje udružeŶja kako ďi se zaštitili i uŶaprijedili ekoŶoŵski i 
uslovi rada͞. AsoĐijaĐije zaposleŶih Ŷaziǀaju se siŶdikatiŵa dok su 
udružeŶja poslodaǀaĐa poslodaǀačke asoĐijaĐije. Oǀe orgaŶizaĐije se 
osŶiǀaju Ŷa doďroǀoljŶoj osŶoǀi. Niko Ŷe ŵože Ŷatjerati zaposlenog 

da se učlaŶi u siŶdikat Ŷiti poslodaǀĐa da pristupi poslodaǀačkoj 

asoĐijaĐiji ;sloďoda udružiǀaŶjaͿ. 

2.2 Strane u kolektivnim ugovorima 

Preŵa ZakoŶu o kolektiǀŶoŵ ugoǀoru, siŶdikati, pojediŶačŶi 
poslodaǀĐi kao i poslodaǀačke asoĐijaĐije ŵogu ďiti straŶe učesŶiĐe u 
kolektivnim ugovorima. Kolektivni ugovor propisuje prava u obaveze 

zaposlenih i poslodavaca. U skladu sa Zakonom o kolektivnom 

ugovoru straŶe su oďaǀezŶe poštoǀati kolektiǀŶi ugoǀor saŵo u 
slučaju kada su člaŶoǀi siŶdikata ili poslodaǀačke orgaŶizaĐije 
odŶosŶo kada su zaposleŶi kod pojediŶačŶog poslodaǀĐa koji su 

potipsnici odnosnog kolektivnog ugovora. Zaposleni koji nisu 

organizovani u sindikat nemaju automatsko pravo na zaradu 

ugoǀoreŶu kolektiǀŶiŵ ugoǀoroŵ. Ipak, iz praktičŶih razloga, 
poslodaǀĐi često Ŷa doďroǀoljŶoj osŶoǀi priŵjeŶjuju kolektiǀŶe 
ugovore na sve svoje zaposlene.   

2.2.1  Sindikati 
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Od oko 43.5 miliona zaposlenih, 6.095 miliona su organizovani u 8 

pojediŶačŶih siŶdikata pod okriljeŵ Njeŵačke koŶfederaĐije 
siŶdikata ;DGB, ͞DeutsĐher GeǁerksĐhaftsďuŶd͟Ϳ. SiŶdikati koji ďroje 
Ŷajǀeđi ďroj članova su Sindikat radnika metalske industrije (IG 

Metall: 2.273 miliona), Ujedinjeni sindikat radnika u sektoru usluga 

(ver.di: 2.038 miliona) i Sindikat radnika  rudarske, hemijske i 

industrije proizvodnje energije  (IG BCE: 651,181). Stepen sindikalne 

orgaŶizoǀaŶosti je zŶačajŶo opao od ujediŶjeŶja Njeŵačke ϭ99Ϭ. 
godiŶe. Pad se ŵože pripisati proŵjeŶi siŶdikalŶih uporišta – od 

sektora proizǀodŶje do uslužŶog sektora. RadŶike u uslužŶom sektoru 

je ŵŶogo teže orgaŶizoǀati. Međutiŵ, siŶdikati su započeli sa 
aktivnostima u ovom pravcu, tako da je trend pada sindikalnog 

organizovanja blago usporio u posljednjih nekoliko godina.        

2.2.2  Poslodavačke orgaŶizaĐije 

Poslodaǀačke orgaŶizaĐije štite iŶterese koŵpaŶija člaŶiĐa u 
kolektiǀŶoŵ pregoǀaraŶju. UopšteŶo goǀoređi, poslodaǀačke 
orgaŶizaĐije su u ǀeđoj ŵjeri orgaŶizoǀaŶe Ŷa sektorskoŵ Ŷiǀou u 
odŶosu Ŷa siŶdikate. Vodeđa poslodaǀačka orgaŶizaĐija je 
KoŶfederaĐija Ŷjeŵačkih poslodaǀaĐa ;BDA, ͞BuŶdesǀereiŶiguŶg der 
DeutsĐheŶ ArďeitgeďerǀerďäŶde͟Ϳ sa sjedišteŵ u Berlinu. BDA djeluje 

Ŷa ŶaĐioŶalŶoŵ, eǀropskoŵ i ŵeđuŶarodŶoŵ Ŷiǀou zastupajuđi 
iŶterese ŵilioŶ koŵpaŶija koje zapošljaǀaju oko ϮϬ ŵilioŶa radŶika, a 

čije člaŶstǀo u BDA je zasŶoǀaŶo Ŷa doďroǀoljŶoj osŶoǀi kroz 
federaĐije poslodaǀaĐa. BDA Ŷije direktŶi učesnik procesa kolektivnog 

pregovaranja. Ona koordinira politikom kolektivnog pregovaranja 

koju sproǀode ŶjeŶe asoĐijaĐije člaŶiĐe i ŵože daǀati preporuke o 
politiĐi kolektiǀŶog pregoǀaraŶja. ČlaŶstǀo BDA čiŶi ϱϬ graŶskih 
asocijacija u sektorima proizvodnje, trgovine, zanatstva, bankarstva, 

osiguraŶja itd.  ϭϰ regioŶalŶih asoĐijaĐija čije člaŶstǀo djeluje u 
sektoriŵa karakterističŶiŵ za određeŶi regioŶ.  
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2.3  Kolektivni ugovori 

Sǀake godiŶe u Njeŵačkoj se zaključi oko ϲϬϬϬ kolektiǀŶih ugoǀora, a 
blizu 72000 ugovora ukupno je trenutno na snazi. U principu, strane 

učesŶiĐe u kolektiǀŶoŵ pregoǀraŶju imaju sloďodu da odluče koju 

oďlast soĐijalŶe politike đe regulisati i Ŷa koji ŶačiŶ. Međutiŵ, 
relevantne odredbe radnog zakonodavstva se moraju uzeti u obzir 

;Ŷpr. ZakoŶ o radŶoŵ ǀreŵeŶuͿ. PoslodaǀaĐ ŵože odstupiti od oǀih 
zakona samo ukoliko je kolektivni ugovor zaključeŶ u korist radŶika. 
Oďiŵ praǀa u kolektiǀŶoŵ ugoǀoru ŵože ďiti Ŷiži u odnosu na 

propisaŶi saŵo ukoliko je isključiǀo zakoŶoŵ tako dozǀoljeŶo 
;otǀoreŶa klauzulaͿ. KolektiǀŶi ugoǀori određuju ŵiŶiŵuŵ usloǀa 
rada koji poslodaǀaĐa ŵora poštoǀati osiŵ ukoliko saŵiŵ 
kolektiǀŶiŵ ugoǀoroŵ Ŷije drugačije propisaŶo ;otǀoreŶa klauzula u 

kolektiǀŶoŵ ugoǀoruͿ. UŶapređeŶja Ŷa radŶoŵ ŵjestu koja su u 
korist radnika su uvijek dozvoljena (npr. bonusi koji se dodjeljuju na 

dobrovoljnoj osnovi). 

  

Razlikuju se 4 vrste kolektivnih ugovora: ugovori o zaradama i 

platama, okvirni sporazumi o zaradi i plati (koji opisuju zahtjeve koji 

se stavljaju pred radnike i koji radnike svrstavaju u platne grupe), 

okvirni sporazumi (kojima se propisuju svi drugi uslovi rada) i posebni 

kolektivni ugovori (npr. o pitanjima poput doprinosa poslodavca za 

Ŷeoporeziǀe šeŵe uštede i sporazuŵi za zaštitu radŶika od posljedica 

raĐioŶalizaĐijeͿ. Ugoǀori o zaradaŵa oďičŶo iŵaju krađi period 
ǀažeŶja u odŶosu Ŷa ostale ǀrste kolektiǀŶih ugoǀora.  

2.4 Oďaveza očuvaŶja ŵira i industrijska akcija 

Jedna od glavnih karakteristika Ŷjeŵačkog sistema privrednih odnosa 

je zaďraŶa iŶdustrijske akĐije dok je kolektiǀŶi ugoǀor još Ŷa sŶazi 
;oďaǀeza očuǀaŶja ŵira, ͞FriedeŶspfliĐht͟Ϳ. Kada se zaključi kolektiǀni 
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ugovor, sindikatima nije dozǀoljeŶo da orgaŶizuju štrajk. 
PoslodaǀĐiŵa se garaŶtuje da Ŷeđe ďiti izložeŶi radŶiŵ sukobima u 

periodu ǀažeŶja kolektiǀŶog ugoǀora. PoslodaǀĐi takođe Ŷe sŵiju 
nametati lockout ;koŶtraštrajkͿ  u periodu ǀažeŶja kolektiǀŶog 
ugovora.  

Štrajkoǀi i koŶtraštrajkovi (prekid rada) su dozvoljeni jedino u 

kontekstu kolektivnog pregovaranja. Ovo zŶači da ovakva industrijska 

akĐija ŵože ďiti orgaŶizoǀaŶa jediŶo sa Điljeŵ da postigŶe određeŶi 
Đilj u proĐesu kolektiǀŶog pregoǀaraŶja. Politički ili geŶeralŶi štrajkoǀi 
koji Ŷeŵaju za Đilj zaključeŶje kolektiǀŶog ugoǀora sŵatraju se 
nezakonitim. Isto se odnosi i na tkz. divlje štrajkoǀe koji Ŷisu 
orgaŶizoǀaŶi od straŶe siŶdikata.  ZaposleŶi Ŷeŵaju pojediŶačŶo 
praǀo Ŷa štrajk, štrajk ŵogu orgaŶizoǀati saŵo sindikati. Pojedinim 

profesijaŵa, kao što su jaǀŶi služďeŶiĐi, zaďraŶjeŶo je  štrajkoǀati u 
isto vrijeme. Dok su radŶiĐi Ŷa štrajku, poslodaǀĐi se ŵogu zaštititi 

koristeđi ŵjere koŶtraštrjka.  Oǀu ŵjeru poslodaǀaĐ ŵože koristiti u 
slučaju legalŶog ili ŶelegalŶog štrajka.  

Poslodaǀačke orgaŶizaĐije i siŶdikati su u ŵŶogiŵ sektoriŵa postigli 
dogoǀor o određeŶiŵ mehanizmima za rješaǀaŶje koŶflikata Ŷpr. u 

slučajeǀiŵa kada se ruŶde kolektiǀŶih pregoǀora zaǀrše bez rezultata. 

U oǀoŵ slučaju, ZajedŶički sporazuŵ o rješaǀaŶju sporoǀa  
;SĐhliĐhtuŶgsǀereiŶďaruŶgͿ ŵože ďiti zaključeŶ od straŶe 
predstavnika poslodavaca i sindikata. Isti se unaprijed dogovaraju o 

detaljiŵa postupka rješaǀaŶja sporoǀa.  

 

3. Sisteŵ uključivaŶja zaposleŶih  

Sisteŵ uključiǀaŶja zaposleŶih ;iŶforŵisaŶje, koŶsultoǀaŶje i su-

odlučiǀaŶjeͿ datira is ϭ9ϮϬ. godiŶe, a poŶoǀo je uspostaǀljeŶ i u 
zŶačajŶoj ŵjeri prošireŶ ŶakoŶ Drugog sǀjetskog rata. Njegoǀ razǀoj i 
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obim ne mogu se posmatrati odvojeno od sveukupne socio-

ekoŶoŵske situaĐije u Njeŵačkoj. Stoga, Ŷjegoǀo preŶošeŶje u 
drugačiji ŶaĐioŶalaŶi koŶtekst ďiǀa ǀeoŵa teško. Sisteŵ uključiǀaŶja 
zaposleŶih u Njeŵačkoj dešaǀa se Ŷa dǀa Ŷiǀoa koja je potreďŶo 
razlikoǀati Ŷa praǀi ŶačiŶ: uključiǀaŶje zaposleŶih u proĐese 
doŶošeŶja odluka Ŷa Ŷiǀou filijale/faďrike i Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije.   

3.1 UključivaŶje zaposleŶih Ŷa Ŷivou filijale/faďrike 

 

NajzŶačajŶiji zakoŶ koji reguliše uključiǀaŶje zaposleŶih Ŷa Ŷiǀou 
filijale/fabrike je Zakon  o odnosu poslodavca i radnika. Isti je na snazi 

of 1952. godiŶe, a zŶačajŶo je prošireŶ ϭ9ϳϮ. i ϮϬϬϭ. godiŶe. RadŶički 
savjeti mogu biti uspostavljeni na nivou filijala sa najmanje 5 

zaposleŶih. Na taj ŶačiŶ se radŶičkiŵ saǀjetiŵa kao izaďraŶiŵ 
predstavnicima svih zaposlenih osiŵ ŵeŶadžerskog osoďlja daje 

određeŶi opseg praǀa Ŷa iŶforŵisaŶje, koŶsultoǀaŶje i su-

odlučiǀaŶje. Međutiŵ, pitaŶja koja su predŵet kolektiǀnog 

pregoǀaraŶja Ŷisu predŵet zastupaŶja od straŶe radŶičkih saǀjeta 
(osim ako odgoǀarajuđi kolektiǀŶi ugoǀor ekspliĐitŶo Ŷe dozǀoljaǀa 
uključiǀaŶje radŶičkih saǀjetaͿ. 

Samo radnici zaposleni u  datoj fabrici imaju pravo da budu birani u 

radŶički saǀjet. SiŶdikati Ŷeŵaju praǀŶog utiĐaja Ŷa sastaǀ radŶičkog 
savjeta. Pored toga, oni nemaju pravo da delegiraju sindikalne 

zǀaŶičŶike u radŶički saǀjet. Oǀo za posljediĐu iŵa čiŶjeŶiĐu da 
radŶički saǀjet Ŷe predstaǀlja siŶdikalŶo tijelo, iako u praksi ǀeđiŶa 
člaŶoǀa radŶičkog saǀjeta, a pogotoǀo oŶi u faďrikaŵa Ŷa ǀisokoŵ 
nivou siŶdikalŶog orgaŶizoǀaŶja, ďiǀaju člaŶoǀi siŶdikata. Čak i u 
oǀoŵ slučaju, ŵeđutiŵ, siŶdikati Ŷeŵaju praǀo da utiču Ŷa 
djeloǀaŶje radŶičkog saǀjeta.  
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Vodeđi priŶĐip u pogledu odŶosa izŵeđu poslodaǀĐa i radŶičkog 
saǀjeta koji je ekspliĐitŶo ŶaǀedeŶ u ZakoŶu je „zajedŶičko djeloǀaŶje 
u duhu uzajamnog povjerenja [...] za doďroďit poslodaǀĐa i radŶičkog 
saǀjeta. Ustǀari, sǀi koŶflikti koji ŶastaŶu izŵeđu oďije straŶe 
rješaǀaju se ŵirŶiŵ puteŵ npr. ili ulagaŶjeŵ žalďe RadŶoŵ sudu ili – 

a oǀo se priŵjeŶjuje u ǀeđiŶi slučajeǀa koji podliježu su-odlučivanju – 

oďazďjeđiǀaŶjeŵ resursa za odďor ŵiritelja koji je sastaǀljeŶ od 
jedŶakog ďroja proĐjeŶjiǀača oďije straŶe i ŶezaǀisŶog predsjedŶika.   

RadŶički saǀjeti iŵaju sljedeđa praǀa: praǀo Ŷa iŶforŵisaŶje, praǀo Ŷa 
koŶsultoǀaŶje i praǀo da ďudu saslušaŶi kao i praǀo Ŷa su-

odlučiǀaŶje. Kada su u pitaŶju praǀa učešđa, ZakoŶ razlikuje soĐijalŶa, 
ekoŶoŵska i pitaŶja koja se tiču ljudskih resursa. NajǀažŶija prava su-

odlučiǀaŶja u pogledu soĐijalŶih pitaŶja odŶose se Ŷa očuǀaŶje reda i 
disĐipliŶe u faďriĐi, početak i zaǀršetak dŶeǀŶog rada, prekoǀreŵeŶi 
rad i rad sa skrađeŶiŵ radŶiŵ ǀreŵeŶoŵ, soĐijalŶe usluge, priŶĐipe 
isplate zarade i ŶakŶade po osŶoǀu učiŶka. NajǀažŶija praǀa Ŷa 
konsultovanje i su-odlučiǀaŶje po pitaŶju ljudskih resursa odŶose se 
na konsultovanje u vezi sa razvojem ljudskih resursa, su-odlučiǀaŶje u 
pogledu aŶgažoǀaŶja i rasporeda zaposleŶih Ŷa Ŷoǀa radŶa ŵjesta i 
saslušaŶja u slučajeǀiŵa otkaza koji za rezultat iŵa praǀo otpušteŶog 
da Ŷastaǀi da radi u faďriĐi sǀe dok RadŶi sud Ŷe doŶese koŶačŶu 
presudu u Ŷjegoǀoŵ slučaju. Praǀa učešđa u pitaŶjiŵa ekoŶoŵske 
prirode odnose se na informisanje i konsultovanje u okviru 

ekonomskog komiteta, komiteta radŶičkog saǀjeta kao i 
koŶsultoǀaŶje u slučaju proŵjeŶa u faďriĐi ;a poseďŶo zatǀaraŶja 
cijele ili djelova fabrike) i su-odlučiǀaŶje u odŶosu Ŷa kreiraŶje „plaŶa 
soĐijalŶih ŶadokŶada͞ za uďlažaǀaŶje ďilo kakǀih fiŶaŶsijskih Ŷeprilika 
koje osoblje fabrike ŵože iskusiti kao rezultat plaŶiraŶih proŵjeŶa. 

 

3.2 UključivaŶje zaposleŶih Ŷa Ŷivou koŵpaŶije 



36 

 

UključiǀaŶje zaposleŶih Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije je poseďŶo uređeŶo 
Zakonom o su-odlučiǀaŶju koji je stupio Ŷa sŶagu ϭ9ϳϲ. godiŶe ŶakoŶ 
ǀiše godiŶa iŶteŶziǀŶih pregoǀora. OŶ je ozŶačio prošireŶje od jedno-

tređiŶske zastupljeŶosti zaposleŶih u ŶadzorŶoŵ odďoru ;koje se još 
uǀijek priŵjeŶjuje Ŷa koŵpaŶije sa ǀiše od ϱϬϬ a ŵaŶje od ϮϬϬϬ 
zaposleŶihͿ do ďrojčaŶo srazŵjerŶog odŶosa. ZakoŶ, ŵeđutiŵ, 
osigurava prevagu predstavnika vlasnika u nadzornom tijelu.  

3.2.1  Opseg 

Zakon o su-odlučiǀaŶju priŵjeŶjuje se Ŷa sǀe koŵpaŶije sa ǀiše od 
2000 zaposlenih. Kako bi se odredio broj zapslenih u grupama, 

zaposleŶi u đerkaŵa koŵpaŶijaŵa sŵatraju se zapsleŶiŵa ŵajke 
koŵpaŶije. TreŶutŶo, ϳϱϬ koŵpaŶija podliježe priŵjeŶi ZakoŶa o su-

odlučiǀaŶju.  

3.2.2  Nadzorni odbor 

Od koŵpaŶija koje podliježu su-odlučiǀaŶju zahtijeǀa se da pored 

skupštiŶe ǀlasŶika iŵaju još dǀa poseďŶa tijela: upraǀŶi odďor 
;͞VorstaŶd͟ ili ͞GesĐhäftsführuŶg͟Ϳ i ŶadzorŶi odďor  ;͞AufsiĐhtsrat͟Ϳ. 
Su-odlučiǀaŶje Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije dešaǀa se u okǀiru Ŷadzornog 

tijela. Nadzorno tijelo ima dvije glavne funkcije koje obuhvataju 

geŶeralŶi ŵoŶitoriŶg upraǀljaŶja koŵpaŶijoŵ ;što je isključiǀa 
ŶadčežŶost upraǀŶog odďoraͿ i iŵeŶoǀaŶje i razrješeŶje člaŶoǀa 
upraǀŶog odďora. NadzorŶi odďor čiŶi jedŶak ďroj predstaǀnika 

ǀlasŶika i predstaǀŶika zaposleŶih. ČiŶi ga ϭϮ, ϭϲ ili ϮϬ člaŶoǀa, u 
zaǀisŶosti od ďroja zaposleŶih. U priŶĐipu, sǀi člaŶoǀi ŶadzorŶog 
odbora imaju ista prava i obaveze.  

3.3  Struktura predstavnika zaposlenih u nadzornom odboru 

Ukopliko za model uzmemo nadzorni odbor sastaljen od 20 

člaŶoǀa, ϳ od ϭϬ predstaǀŶika zaposleŶih ŵoraju ďiti zaposleŶi u 
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toj koŵpaŶiji. Tri predstaǀŶika zaposleŶih koje ŵože iŵeŶoǀati 
isključiǀo siŶdikat ŵogu dolaziti izǀaŶ koŵpaŶije i oŶi su oďičŶo 
profesionalno zaposleni u siŶdikatu. Među predstaǀŶiĐiŵa 
zaposlenih koji rade u datoj kompaniji, mora postojati srazmjeran 

odŶos osoďlja i starijeg ŵeŶadžerskog osoďlja. Kako ďi 
pojedŶostaǀili priličŶo koŵplikoǀaŶu defiŶiĐiju koju daje ZakoŶ, 
„ŵeŶadžersko osoďlje͞ ŵože ozŶačaǀati ŵeŶadžere iz redoǀa 
ǀišeg ŵeŶadžŵeŶta ali Ŷe i člaŶoǀe odďora. 

3.4. Predsjednik nadzornog odbora 

I predsjednik i potpredsjednik nadzornog odbora biraju se od strane 

člaŶoǀa ŶadzorŶog odďora Ŷa osŶoǀu dǀotređiŶske ǀeđiŶe. Ukoliko 
oǀa ǀeđiŶa izostaŶe, predstaǀŶiĐi ǀlasŶika ďiraju predsjedŶika, a 
zaposleni potpredsjednika nadzornog odbora. Ukoliko se glasanje u 

ŶadzorŶoŵ odďoru zaǀrši ŶeriješeŶiŵ rezultatoŵ, predsjedŶik 
nadzornog odbora ima odlučujuđi glas u narednim glasanjima. 

3.5 Zakon o su-odlučiovaŶju u praksi 

ϭ9ϳ9. godiŶe, FederalŶi ustaǀŶi sud ;͞BuŶdesǀerfassuŶgsgeriĐht͟Ϳ 
donio je presudu o Zakonu o su-odlučiǀaŶju koja je ďila od izuzetŶe 
ǀažŶosti za praktičŶu priŵjeŶu ZakoŶa. Iako je sud potǀrdio da ZakoŶ 
nije neustavan, on je u isto vrijeme jasno stavio do znanja da 

upotreba presudnog glasa od strane predsjednika nadzornog odbora 

Ŷe podliježe Ŷikakǀiŵ poseďŶiŵ usloǀiŵa a čak i da praǀa GeŶeralŶe 
skupštiŶe ŵogu ďiti ograŶičeŶa ZakoŶoŵ o su-odlučiǀaŶju saŵo u 
oŶoŵ oďiŵu koji je izričito propisaŶ saŵiŵ ZakoŶoŵ. Sud je Ŷa oǀaj 
ŶačiŶ pojasŶio da, upkos, ďrojčaŶo srazŵjerŶoŵ odŶosu predstaǀŶika 
obije straŶe, ǀlasŶiĐi iŵaju Ŷadŵođ u ŶadzorŶoŵ odďoru.   

Ipak, u praksi, presudni glas predsjednika nadzornog odbora pokazao 

se korisŶiŵ u oďezďjeđeŶju da ŶadzorŶi odďor ostane sposoban za 

doŶošeŶje odluka. Do sada je presudŶi glas predsjedaǀajuđeg 
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korišđeŶ saŵo u poseďŶiŵ slučajeǀiŵa. U normalnim okolnostima, 

ŶadzorŶi odďor odluke doŶosi jedŶoglasŶo. Praksa je takođe pokazala 
da, uprkos ďrojčaŶo srazŵjerŶoŵ odŶosu, ďlaga Ŷadŵođ ǀlasŶičke 
straŶe oďičŶo ďude doǀoljŶa za ŶesŵetaŶo fuŶkĐioŶisaŶje koŵpaŶija 
u uslovima tržišŶe ekoŶoŵije. 

4. Skorija dešavaŶja 

Globalna finansijska kriza iz 2008/2009 godine pokazala je stabilnost 

Ŷjeŵačkog sisteŵa priǀredŶih odŶosa. SoĐijalŶi partŶeri u različitiŵ 
sektoriŵa doŶijeli su Ŷiz koŶstruktiǀŶih rješeŶja za preǀazilažeŶje 
krize. PriǀredŶi odŶosi u Njeŵačkoj bili su od vitalŶog zŶačaja za 
uďlažaǀaŶje efekata reĐesije. Uz stiŵulatiǀŶe ŵjere ŵoŶetarŶe i 
fiskalŶe politike, pregoǀaraŶje i koŶsultoǀaŶje koje je uključiǀalo 
soĐijalŶe partŶere iŵalo je zŶačajŶu ulogu u ograŶičaǀaŶju ŶegatiǀŶih 
socijalnih posljedica krize. Pregovori i koŶsultoǀaŶje izŵeđu 
poslodavaca i sindikata pomoglo je kompanijama i radnicima da se 

prilagode promjenama i njihov doprinos doprinio je minimiziranju 

guďitka posloǀa u Njeŵačkoj. 

Nadalje, posljedŶjih godiŶa uŶiǀerzalŶi kolektiǀŶi ugoǀor optužuje se 
za ugrožaǀaŶje fleksiďilŶosti. Tǀrdilo se da isti u doǀoljŶoj ŵjeri Ŷe 
uziŵa u oďzir potreďe pojediŶačŶih koŵpaŶija. Međutiŵ, posljedŶjih 
godiŶa, pojediŶačŶe koŵpaŶije užiǀaju zŶatŶo ǀeđu sloďodu kroz 
uǀođeŶje jednokratnih isplata o kojiŵa se ŵože odlučiǀati na nivou 

koŵpaŶije, što otǀara ŵoguđŶost doŶošeŶja alterŶatiǀŶih rješeŶja Ŷa 
Ŷiǀou koŵpaŶije i dopuŶskih ugoǀora. FleksiďilŶe ŵoguđŶosti za 
organizaciju radnog vremena kao i fleksibilnost u pogledu isplate 

zarada poŵogli su u oďezďjeđeŶju zapošljaǀaŶja.  
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E. IstraživaŶje o razuŵijevanju i stavovima prema 

učešđu zaposleŶih u doŶošeŶju odluka  

1. Uvod o iŶtervjuiŵa i oďjašŶjeŶje ŵetodološkog pristupa ;AŶže 
Hiršl, ZDSͿ 

JedŶa od glaǀŶih aktiǀŶosti projekta ďila je sproǀođeŶje 
istražiǀaŶja/iŶterǀjua ŵeđu poslodaǀĐiŵa o Ŷjihiǀoŵ pogledu Ŷa 
ďuduđe poteŶĐijalŶo učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju. Iŵajuđu u ǀidu 
čiŶjeŶiĐu da Ŷi CrŶa Gora Ŷi BJR MakedoŶija Ŷeŵaju praǀŶi osŶoǀ za 
učešđe zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka, istražiǀaŶje je 
poŶudilo ŵiŶiŵalŶu osŶoǀu za dalja razŵišljaŶja Ŷa oǀu teŵu. 
OsŶoǀu za razŵišljaŶje Ŷa oǀu teŵu čiŶio je dokuŵeŶt koji je sadržao 
ŶaĐrt ŵoguđeg praǀŶog akta čija ďi sǀrha ďila da iŵppleŵeŶtira 
Direktiǀu ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ. NaĐrt ŵoguđeg praǀŶog rješeŶja uključuje 
ŵiŶiŵalŶi okvir za učešđe zaposleŶih, kako to defiŶiše Direktiǀa 
ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ i proĐeduralŶe odredďe o forŵiraŶju poslodaǀačkih 
predstaǀŶičkih tijela.  

Intervjui su sprovedeni od strane projektnih partner u Makedoniji i 

CrŶoj Gori ;poslodaǀačkih asoĐijaĐija u oǀiŵ zeŵljaŵaͿ a istiŵa je ďilo 
oďuhǀađeŶo od ϭϬ do ϯϬ koŵpaŶija koje zapošljaǀaju ϮϬ/ϱϬ ili ǀiše 
zaposlenih. Pitanja koja su predstavljena nacionalnim partnerima nisu 

ďila oďezujuđa i ŵogla su ďiti prilagođeŶa „ŶaĐioŶalŶoŵ koŶtekstu͞. 
KoŵpaŶije učesŶiĐe u istražiǀaŶju Ŷa pitaŶja su ŵogle da odgoǀore i 
pisanim putem, usmeno (kroz sami intervju) ili telefonskim putem.  

PitaŶja korišđeŶa u oǀu sǀrhu ďila su sljedeđa:  

Kako procjenjujte svoje zŶaŶje kada je u pitaŶju učešđe zaposleŶih u 
upravljaŶju preduzeđeŵ i u drugiŵ proĐesiŵa doŶošeŶja odluka u 
kompaniji? Svrha navedenog pitanja jeste da utvrdi informisanost i 

uopšteŶo zŶaŶje o ulozi učešđa zaposleŶih u upraǀljaŶju kao i da li 
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vlasnici I meŶadžeri koŵpaŶija posjeduju iŶforŵaĐije i koji je Ŷjihoǀ izǀor 
informacija o navedenom.     

Kako ďiste opisali ŶačiŶ Ŷa koji razuŵijete suštiŶu/svrhu učešđa 
zaposlenih u upravljanju kompanijom? Za projektŶi tiŵ je ďilo ǀažŶo 
da dođe do iŶforŵaĐija o toŵe da li je ŵeŶadžŵeŶt koŵpaŶije sǀjestaŶ 
čiŶjeŶiĐe da učešđe zaposleŶih u doŶošeŶju odluka Ŷe doŶosi ďeŶefit 
isključiǀo zaposleŶiŵa ǀeđ predstaǀlja i sŶažaŶ alat za uŶapređeŶje 
koŶkureŶtŶosti koŵpaŶije i sredstǀo za uǀođeŶje fleksiďilŶije 
organizacije rada. Takođe, ǀeoŵa je ǀažŶo za projektŶi tiŵ da ustaŶoǀi 
kakǀo je staŶoǀište ŵeŶadžŵeŶta po pitaŶju aktuelŶih pozitiǀŶih 
aspekata učešđa zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka  kao što su 
koŵuŶikaĐija, legitiŵitet I traŶspareŶtŶost doŶešeŶih odluka.  Veoŵa je 
važŶo da I ŵeŶadžŵeŶt otkrije dodatŶu ǀrijedŶost koŶĐepta uključiǀaŶja 
zaposleŶih u doŶošeŶje odluka – prihvatanje ovog institute a ne smatrati 

isti nepotrebnim.    

Kako razuŵijete učešđe zaposleŶih u upravljaŶju koŵpaŶijoŵ? 
Pitanje je namijenjeno prikupljanju informacija o tome kako 

poslodaǀĐi shaǀataju učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju opisaŶo u 
Direktivi 2002/14/EZ. Da budemo potpuno precizni: cilj je bio dobiti 

poǀratŶu iŶforŵaĐiju o opšteŵ staǀu poslodaǀaĐa kada je u pitaŶju 
uloga predstavnika zaposlenih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka tj. 
upravljanju. Dodatna namjera pitanja bila je da podstakne debatu o 

pozitiǀŶiŵ straŶaŵa učešđa zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja 
odluka i proŵjeŶi ŵeŶedžŵeŶta.    

Da li smatrate da je odgovornost predstavnika zaposlenih pri 

doŶošeŶju odluka važŶa? Pitanje je zasnovano na iskustvima 

sloǀeŶačkog koŶĐepta učešđa predstaǀŶika zaposleŶih u upraǀljaŶju 
kompanijom, prema kojem direktan benefit za kompaniju nije dio 

praǀŶog ŵodela učešđa zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja oduka.  
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Preŵa Vašeŵ ŵišljeŶju, koji ďi ďio odgovarajuđi opseg pravŶog 
imuniteta predstavnika zaposlenih u ovom procesu? Pravo na 

ostǀariǀaŶje kolektiǀŶih praǀa je osŶoǀ za učešđe zaposleŶih u 
proĐesiŵa doŶošeŶja odluka. Preŵa releǀaŶtŶoŵ okǀiru EU, 
predstavnici zaposleŶih su Ŷa osŶoǀu sǀoje fuŶkĐije/statusa zaštiđeŶi 
od otkaza i drugi negativnih tretmana. S druge strane, mora se 

razmotriti odgovornost predstavnika zaposlenih za aktivnosti i odluke 

u ovom procesu.  Stoga je cilj pitanja da uspostavi prihvatljiv odnos 

izŵeđu zaštite predstaǀŶika poslodaǀaĐa i Ŷjihoǀe odgoǀorŶosti za 
aktivnosti i odluke u ovom procesu. Ispitanici su mogli da izaberu 

jedŶu od poŶuđeŶih opĐija: „potpuŶi iŵuŶitet͞ ;čak i u slučaju 
ŶelegalŶih aktiǀŶostiͿ, „fuŶkĐioŶalŶi iŵuŶitet͞ ;iŵuŶitet koji se 

odŶosi Ŷa praǀŶe akĐije koje proističu iz Ŷjihoǀe fuŶkĐijeͿ i „drugo͞.   

Da li bi predstavnici trebali da uzimaju u obzir samo interese 

zaposlenih ili i korist za kompaniju? Predstavnici zaposlenih, po 

definiciji, predstavljaju i ostvaruju interese zaposlenih u kompaniji. 

Mora se primijetiti da se interesi kompanije  (prosperitet i razvoj) 

često dugoročŶo poklapaju sa interesima zaposlenih, ali sa druge 

strane, interesi kompanije rijetko prate kratkoročŶe interese 

zaposlenih. Pitanje pretpostavlja kakaǀ đe ďiti odgovor 

poslodaǀĐa/ŵeŶadžera, ali je Đilja pitaŶja ustǀari da doďije odgoǀor o 
očekiǀaŶoŵ i ;sa staŶoǀišta koŵpaŶijeͿ prihǀatljiǀoŵ odŶosu izŵeđu 
interesa kompanije i zaposlenih povodom odluka koje donose 

predstavnici zaposlenih.  

Da li mislite da forŵiraŶje radŶičkih savjeta ŵože rezultirati 
konfliktom sa sindikatima? Prvi odgovori sindikata na nacionalnom 

Ŷiǀou u zeŵljaŵa učesŶiĐiŵa u projektiŵa ;MakedoŶiji i CrŶoj GoriͿ o 
forŵiraŶju radŶičkih saǀjeta Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶija i pored siŶdikata, ďili 
su ǀeoŵa suzdržaŶi ;ďlago rečeŶoͿ.  Sindikati na nacioalnom nivou 

Ŷisu zagoǀorŶiĐi uspostaǀljaŶja radŶičkih saǀjeta, jer iste ǀide kao 
koŶkureŶĐiju seďi. KljučŶo pitaŶje kada su u pitaŶju siŶdikati je što 
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oni sebe pozicioniraju kao predstavnike svih zaposlenih u kompaniji, a 

Ŷe kao iŶteresŶu orgaŶizaĐiju koja zastupa iŶterese sǀog člaŶstǀa. 
Stoga je cilj pitanja da dobije informaciju o tome kakva je percepcija 

ŵeŶadžŵeŶta u pogledu ŵoguđih kolizija i koŶflikata izŵeđu 
siŶdikata,  koji su ǀeđ uspostaǀljeŶi Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije i radŶičkih 
savjeta ukoliko bi ovi jednoga dana bili formirani na nivou kompanije.   

Koji je to ďroj zaposleŶih u koŵpaŶiji koji sŵatrate odgovarajuđiŵ 
za kolektivŶi pristup učešđu ;iŶforŵisaŶje, koŵuŶikaĐijaͿ? Direktiva 

ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ Ŷaǀodi da je oǀaj pristup u odlučiǀaŶju, preŵa izďoru 
držaǀa člaŶiĐa, potreďŶo priŵijeŶiti na kompanije sa najmanje 50 

zaposleŶih u Ŷekoj od država člaŶiĐa ili Ŷa filijale koje zapošljvaju 
ŶajŵaŶje 20 radŶika u Ŷekoj od država člaŶiĐa. Na državaŵa 
člaŶiĐaŵa je da odrede ŵetod oďračuŶa granice zaposlenih. Mora se 

ŶapoŵeŶuti da u ŵaliŵ preduzeđiŵa Ŷisu ŶeophodŶi forŵalŶi kaŶali 
koŵuŶikaĐije, ďuduđi da je u istiŵa koŵuŶikaĐiju ŵoguđe ostǀariti 
direktno, pa je ista i efikasnija kada se tako sproǀodi. UopšteŶo 
goǀoređi, ŶaraǀŶo. PitaŶje za Đilj iŵa stiĐaŶje iŶforŵaĐija o staŶoǀištu 
koje ŵeŶadžeri/ǀlasŶiĐi iŵaju kada je u pitaŶju graŶiĐa za 
uspostavljanje formalnih struktura komunikacije sa zaposlenima. 

Sljedeđe pitaŶje odŶosilo se Ŷa granicu legitiŵiteta radŶičkih savjeta 
u odŶosu Ŷa ďroj važeđih glasova zaposlenih. PoŶuđeŶe su sljedeđe 
ŵoguđŶosti: radŶički savjet je podržaŶ od straŶe veđiŶe zaposleŶih 
(50%), 1/3 zaposlenih, nekoliko zaposlenih ili drugo (ukoliko je 

odgovoreŶo sa „drugo“, od ispitanika je zahtijevano dodtano 

oďjašŶjeŶjeͿ. PitaŶje proističe iz čiŶjeŶiĐe da u koŵpaŶiji ǀeđ postoji 
predstavnik zaposlenih (ili dijela zaposlenih) – a to su sindikati. Takav je 

slučaj u oďije partŶerske zeŵlje, i MakedoŶiji i CrŶoj Gori. Sindikati sebe 

sŵatraju predstaǀŶiĐiŵa „radŶe sŶage͞ u ĐjeliŶi ali često preǀiđaju 
čiŶjeŶiĐu da su oŶi iŶteresŶa orgaŶizaĐija sǀojih člaŶoǀa čije iŶterese i 
volju zastupaju.  
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PredstaǀŶik sǀih zaposleŶih Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije ŵože ďiti radŶički 
saǀjet sličŶe strukture na osŶoǀu ǀolje zaposleŶih, koji đe zastupati 
volju i interese zaposlenih. Stoga on mora biti formiran u skladu sa 

„opštoŵ ǀoljoŵ͞ zaposleŶih. Volja zaposleŶih u pogledu radŶičkog 
saǀjeta je dǀostruka: oŶa zaǀisi od toga da li zaposleŶi žele 
uspostavljanje forŵalŶog predstaǀŶičkog tijela koje đe zastupati 
Ŷjihoǀe kolektiǀŶe iŶterese i ; u slučaju da zaposleŶi faǀorizuju 
uspostaǀljaŶje radŶičkog saǀjetaͿ ko đe ďiti člaŶoǀi radŶičkog saǀjeta.  

Kako bi se osigurao legitimitet predstavnika zasposlenih, mora ih 

podržaǀati releǀataŶ ďroj zaposleŶih. Ne saŵo člaŶoǀe 
uspostaǀljeŶog radŶičkog saǀjeta ǀeđ i uspostaǀljaŶje saŵog 
radŶičkog saǀjeta. Cilj pitaŶja je da doďije iŶforŵaĐije o ŵiŶiŵalŶoj 
graŶiĐi koja određuje legitiŵitet uspostaǀljeŶog radŶičkog saǀjeta, 
oŶako kako je ǀide predstaǀŶiĐi ŵeŶadžŵeŶta firŵe.  

Direktiǀa ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ Ŷe uključuje praǀa zaposleŶih Ŷa sudjeloǀaŶje u 
nadzornim ili upravnim tijelima kompanije, pa stoga nacrt predloga 

ŵoguđeg praǀŶog akta kojiŵ ďi se implementirala Direktiva 

2002/14/EZ a koji je dostavljen svim ispitanicima, nije obuhvatio 

ŵoguđŶost takoǀog učešđa predstaǀŶika zaposleŶih Ŷa Ŷiǀou 
kompanije. Uprkos osnovnom mehanizmu modela implementacije 

koji je oďuhǀađeŶ ŶaĐrto dokuŵeŶta koji je dostaǀljen ispitanicima, 

namjera pitanja „Da li sŵatrate da zaposleŶi treďa da iŵaju svoje 
predstavŶike u ŶadzorŶoŵ odďoru koŵpaŶije?“ je bila da otkrije 

kakaǀ je staǀ ŵeŶadžŵeŶta u odŶosu Ŷa dodatŶe oďlike kolektiǀŶog 
učešđa radŶka u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka. Pitanje nije 

koncipirano kao jednostavno pitanje koje nudi da i ne  odgoǀore  ǀeđ 
kao otǀoreŶo pitaŶje koje zahtijeǀa oďrazložeŶje..   

2. Crna Gora ;Mirza Muleškoviđ, UPCGͿ 
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Pitanje #1: Kako proĐjeŶjujte svoje zŶaŶje kada je u pitaŶju učešđe 
zaposlenih u upravljaŶju preduzeđeŵ i u drugiŵ proĐesiŵa 
doŶošeŶja odluka u koŵpaŶiji?  

ShodŶo treŶutŶoj situaĐiji, Ŷiǀo zŶaŶja i učešđu predstaǀŶika 
zaposleŶih u proĐesu doŶošeŶja odluka je Ŷa prosječŶoŵ Ŷiǀou. 
Velike i srednje kompanije su pokazale da veoma dobro poznaju 

treŶutŶu regulatiǀu i poteŶĐijalŶa rješeŶja o učešđu zaposleŶih u 
upraǀljaŶju i proĐesu doŶošeŶja odluka. Sa druge straŶe, ŵale 
kompanije su pokazale razumijevanje, ali ne i dovoljan nivo stvarne 

ǀolje da iŵpleŵeŶtiraju sǀe ŵoguđe tehŶike uključiǀaŶja zaposleŶih u 
upraǀjaŶju, a kao glaǀŶi razlog se Ŷaǀodi upraǀo ǀeličiŶa koŵpanije. 

Generalno, velike kompanije imaju redovnu komunikaciju sa 

zaposleŶiŵa i takođe redoǀŶo iŶforŵišu zaposleŶe o ŶajzŶačajŶijiŵ 
tekuđiŵ odlukaŵa u koŵpaŶiji. GlaǀŶi izǀor Ŷjihoǀog zŶaŶja su 
edukatiǀŶi događaji, koŶfereŶĐije i takođe iŶforŵaĐije koje dobijaju 

od straŶe poslodaǀačkih orgaŶizaĐija i ostalih profesioŶalŶih 
iŶstituĐija/orgaŶizaĐija. Takođe, koŵpaŶije Ŷaǀode da Ŷjihoǀi sektori 
prate sǀe direktiǀe i pokušaǀaju da harŵoŶizuju situaĐiju u koŵpaŶiji 
sa zahtjevima Evropske unije. U tom kontekstu koŵpaŶije pokušaǀaju 
da ďudu pripreŵljeŶe za ďuduđi period i oďaǀezu da sǀe zeŵlje 
člaŶiĐe EU ŵoraju da iŵpleŵeŶtiraju direktiǀe. Stoga je ǀeoŵa ǀažŶo 
za velike kompanije da budu u toku sa svim promjenama, da bi bili 

pripremljeni za naredni period. Tako,  pravni sektori velikih 

koŵpaŶija prate i pripreŵaju koŵpaŶije za ďuduđu traŶsforŵaĐiju. 
Takođe, oŶi su Ŷaǀeli da postoji ǀelika potreďa za daljoŵ, dodatŶoŵ 
edukaĐijoŵ i poseďŶo za doŵađe koŵpaŶije, iz razloga što Ŷeŵaju 
dovoljno informacija o dešaǀaŶjiŵa i zahtjevima izvan zemlje.  

Pitanje #2: Kako ďiste opisali ŶačiŶ Ŷa koji razuŵijete suštiŶu/svrhu 
učešđa zaposleŶih u upravljaŶju koŵpaŶijoŵ? 
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Za sǀe učesŶike istražiǀaŶja učešđe radŶika u upravljanju ǀažŶo je ne 

samo zbog prava radnika, ǀeđ i za interes kompanija. Takođe, 

koŵpaŶije uključeŶe u istražiǀaŶje daju jasnu poruku da su 

odgoǀarajuđi stav radŶičkih saǀjeta i drugih oďlika zastupljenosti 

zaposlenh u kompaniji ;siŶdikatiͿ ključŶi za doŶošeŶje Ŷoǀe odluke u 
procesu konsultacija i informisanja. Prema podacima dobijenih 

puteŵ iŶterǀjua, ǀeđiŶa koŵpaŶija oďaǀještaǀa zaposlene preko 

njihovih predstaǀŶika o ŵoguđiŵ proŵjeŶaŵa u kompaniji i drugim 

relevantnim pitanjima. Međutiŵ, u oǀoŵ trenutku, sindikati 

organizovani na nivou kompanije su njabolji predstavnici zaposlenih u 

kompaniji, jer Ŷe postoji praǀŶi osŶoǀ za osŶiǀaŶje radŶičkih savjeta 

i/ili drugih predstaǀŶičkih tijela zaposleŶih. Shodno tome, poslodavci 

ǀide radŶičke saǀjete kao ďuduđi ŵehaŶizaŵ za ďolju diseŵiŶaĐiju 
informacija i kao mehanizam za bolje pozicioniranje zaposlenih u 

kompanijama. Poslodavci nisu potencirali ulogu predstaǀŶičkih tijela 
zaposlenih u su-odlučiǀaŶju.  JedŶo je zajedŶičko - da zaposleni u 

kompanijama treba da imaju ulogu u procesima informisanja i 

konsultacija u cilju jačaŶja toka iŶforŵaĐija, odozgo ŶaŶiže i oďratŶo, 
kao i prikupljanja legitimnih argumenata, koje proističu iz iŶteresa 
zaposlenih. 

Pitanje #3: Kako razuŵijete učešđe zaposleŶih u upravljaŶju 
kompanijom? (u poređeŶju sa svrhoŵ sudjelovaŶja zaposleŶih u 
upravljanju kako je opisana u Direktivi 2002/14/EZ – uključujuđi i 
korist za kompaniju) 

KoŵpaŶije uǀiđaju ǀeliki ďroj predŶosti u ǀezi sa osŶiǀaŶjeŵ 
radŶičkih saǀjeta. Međutiŵ, u oǀoŵ treŶutku eǀideŶtŶo je da treďa 
defiŶisati i Ŷapraǀiti razliku izŵeđu siŶdikata i radŶičkih saǀjeta. 
OčigledŶo je da koŶĐept radŶičkih saǀjeta ;i partiĐipaĐije zaposleŶihͿ 
još uǀijek Ŷije u potpuŶosti sagledaŶ i jasŶo razdǀojeŶ od 
tradiĐioŶalŶe forŵe radŶičkog zastupaŶja i partiĐipaĐije, kao što je 
sindikat.  
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Na kraju, poslodavci koji su učestǀoǀali u ispitiǀaŶju su izdǀojili 
speĐifičŶe ďeŶefite kolektiǀŶog sudjeloǀaŶja zaposleŶih u proĐes 
doŶošeŶja odluka kao što su:  

- Veđa releǀaŶtŶost dogoǀoreŶih odluka; 
- Bolja motivacija zaposlenih; 

- Bolji protok informacija i bolja komunikacija izŵeđu 
zaposlenih i poslodavca; 

- Bolje sudjelovanje zaposlenih u procesu postizanja ciljeva 

kompanije; 

- Veđa poǀezaŶost i ideŶtifikaĐija sa koŵpaŶijoŵ; 

Pitanje #4: Da li smatrate da je odgovornost predstavnika 

zaposleŶih pri doŶošeŶju odluka važŶa? 

Iako u CrŶoj Gori Ŷe postoje radŶički saǀjeti poslodaǀĐi sŵatraju da u 
ďuduđŶosti, u slučaju uspostaǀljaŶja zakoŶskog okǀira za osŶiǀaŶje 
radŶičkih saǀjeta, radŶički saǀjeti i Ŷjegoǀi člaŶoǀi treďa da iŵaju 
odgoǀorŶost za sǀe odluke u čijeŵ doŶošeŶju sudjeluju. Podijeljeno 

je ŵišljeŶje ǀezaŶo za Ŷiǀo odgoǀorŶosti, tako da je poloǀiŶa 
ispitanika za kolektivnu odgovornost, a polovina za individualnu 

odgovornost. Ispitanici nisu definisali obim odgovornosti, tako da je 

njkihov odgoǀor da đe se na kraju morati definisati obim 

odgovornosti kao: individualna radna odgovornosti ili odgovornost za 

Ŷastalu štetu.  

Puitanje #5: Preŵa Vašeŵ ŵišljeŶju, koji ďi ďio odgovarajuđi opseg 
pravnog imuniteta predstavnika zaposlenih u ovom procesu? 

Sǀi učesŶiĐi aŶkete su bili složŶi u oĐjeŶi da predstavnici zaposlenih 

Ŷe ďi treďalo da užiǀaju potpuŶi iŵuŶitet za sǀoje postupke. 
Poslodavci smatraju da predstavnici zaposlenih trebaju biti odgovorni 

za bilo kakvo kolektivno ili individualno poŶašaŶje, praǀŶi prekršaj ili 
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čak kriǀično djelo, koje proističe iz njihovog odnosa, odnosno njihove 

pozicije kao predstavnika zaposlenih. 

Pitanje #6: Da li bi predstavnici trebali da uzimaju u obzir samo 

interese zaposlenih ili i korist za kompaniju? 

UčesŶiĐi su poteŶĐirali poziĐiju ͞šta je dobro za zaposlene dobro je i 

za kompaniju͟ kao i oďrŶuto. Međutiŵ, Ŷekada postoji ǀelika razlika 
izŵeđu dugoročŶih iŶteresa koŵpaŶije i dugoročŶih iŶteresa 
zaposlenih. Benefiti kompanije oďičŶo su usklađeŶi sa dugoročŶiŵ 
interesima zaposlenih, ali nije neophodno da ďudu usklađeŶi sa 
kratkoročŶiŵ iŶteresiŵa. Dakle, kako ispitaŶiĐi Ŷaglašaǀaju, odluke 
treďa da ďudu saopšteŶe zaposleŶiŵa Ŷa odgoǀarajuđi ŶačiŶ. 

Pitanje #7: Da li ŵislite da forŵiraŶje radŶičkih savjeta ŵože 
rezultirati konfliktom sa sindikatima? 

Skoro svi ispitanici imaju organizovane sindikate na nivou kompanija. 

OŶi prepozŶaju Ŷeke ŵoguđe proďleŵe u dijelu podjele odgoǀorŶosti 
i tradiĐioŶalŶe uloge siŶdikata i radŶičkih saǀjeta. Međutiŵ, u 
pogledu jasŶe podjele i opisa uloga radŶičkih saǀjeta i sindikata, oni 

ne vide opasnost od potencijalnih sukoba na nivou kompanije, u 

pogledu saradnje sa oba ova tijela istovremeno ili sa svakim od njih 

pojediŶačŶo.  

Pitanje #8: Koji je to broj zaposlenih u kompaniji koji smatrate 

odgovarajuđiŵ za kolektivŶi pristup učešđu ;iŶforŵisaŶje, 
komunikacija)? 

Direktna komunikacija sa zaposlenima u velikim kompanijama sa 

ǀelikiŵ ďrojeŵ zaposleŶih je poŶekad ǀeoŵa teška. ShodŶo toŵe, 
neophodno je imati adekvatan alat za indirektnu komunikaciju sa 

zaposlenima. Iz tog razloga u ǀeđiŶi koŵpaŶija postoje dǀa ŶačiŶa 
komunikacije. Prvi je putem predstavnika sindikata dok je drugi 
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direktna komunikacija putem oglasnih tabli, newsletter-a, internim 

ŵagaziŶiŵa itd. GeŶeralŶo, ǀiše od ϱϬ% zaposleŶih ŵora ďiti 
uključeŶo u sǀe proĐese koji se odŶose Ŷa učešđe zaposleŶih u proĐes 
doŶošeŶja Ŷoǀih odluka u koŵpaŶiji. Takođe, jasŶo je da u CrŶoj Gori 
ima veoma mali broj velikih kompanija, a kako bi broj za osnivanje 

radŶičkih saǀjeta treďalo da ďude ŵaŶji od ϱϬ zaposleŶih, u slučaju 
Crne Gore, ďroj od ϮϬ zaposleŶih se aŵstra odgoǀarajuđiŵ za 
osŶiǀaŶje radŶičkih saǀjeta.  

Pitanje #9: Da li sŵatrate da su radŶički savjeti legitiŵŶi ;Ŷe saŵo 
legalni) ukoliko: su podržaŶi od straŶe veđiŶe zaposleŶih ;5Ϭ%Ϳ, ϭ/ϯ 
zaposlenih, nekoliko zaposlenih ili drugo. 

Jasno je da je za sve odluke potrebno imati 50% zaposlenih koji 

prisustǀuju radu ili pokazuju želju za osŶiǀaŶjeŵ radŶičkih saǀjeta. 
Oǀo je proĐeŶat ŶeophodaŶ u proĐesu doŶošeŶja odluka. Takođe, 
jasŶo je da oǀaj ďroj Ŷe ŵože ďiti striktaŶ upraǀo iz razloga što u 
Ŷekiŵ koŵpaŶijaŵa radŶiĐi Ŷe prepozŶaju zŶačaj radŶičkih saǀjeta. 
Takođe, jasŶo je da zaposleŶi Ŷe treďa da ďudu fizički prisutŶi, tako 
da ďi elektroŶsko uključiǀaŶje u rad sjedŶiĐa ďilo predŶost. Dakle, u 

koŶtekstu učešđa Ŷa sjedŶiĐaŵa radŶičkih savjeta, poslodavci ne 

smatraju obaveznim da 50% zaposlenih glasa na samoj sjednici 

ukoliko ostatak člaŶoǀa sǀoje ŵišljeŶje dostavi preko nekog drugog 

komunikacijskog alata u kompaniji. 

Pitanje #10: Da li smatrate da zaposleni treba da imaju svoje 

predstavnike u nadzornom odboru kompanije? 

MišljeŶja su podijeljeŶa: polovina se jako protivi ovome, a za polovinu 

ispitanika ova izjava je u redu. Poslodavci imaju podijeljeno ŵišljeŶje – 

jendi smtraju da bi poslodavac trebalo da  bude u potpunosti odgovoran 

za poslovanje, jer je oŶ „mozak͞ koŵpaŶije i sve odluke treba da budu 

doŶešeŶe od straŶe rukoǀodstǀa, ali sa druge strane, polovina ispitanika 

ǀidi zŶačaj učešđa u nadzornom odboru zbog legitimnosti odluka. Jasno 
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je da postoji nedostatak informacija u vezi sa sudjelovanjem zaposlenih 

u nadzornim odborima, tako da bi oǀu teŵu ďilo zŶačajŶo razraditi u 
nekom od narednih projekata. 

3. Makedonija – Učešđe zaposleŶih u upravljaŶju – Sažetak i 
rezultati sprovedenih intervjua (Marina Spaseska, BKM) 

3.1 UvodŶo o istraživaŶju i ŵetodologiji 

KoŵpaŶija predstaǀlja koŵpleksaŶ društǀeŶi orgaŶizaŵ čiji se iŶteres 
razlikuje od iŶteresa različitih drugih iŶteresŶih grupa u saŵoj 
kompaniji. ZaposleŶi u koŵpaŶiji kao dio društǀeŶe strukture, iŵaju 
praǀo da učestǀuju u doŶošeŶju odluka koje utiču Ŷa Ŷjihoǀ status u 
koŵpaŶiji, Ŷa Ŷjihoǀa praǀa i iŶterese. Učešđe zaposleŶih u 
upraǀljaŶju je deŵokratsko postigŶuđe koje sŵaŶjuje ŶejedŶakost 
zasnovaŶu Ŷa ekoŶoŵskoj sŶazi i ekoŶoŵskoj ŵođi.  

Oǀaj pristup oŵoguđaǀa zaposleŶiŵa da direktŶo ďudu uključeŶi u 
doŶošeŶje odluka kao i da iŶdikretŶo utiču kroz iŶforŵisaŶje, 
konsultovanje i su-odlučiǀaŶje. Isti se postiže kroz različite forŵe i Ŷa 
različitiŵ Ŷivoima putem kojih zaposleni bivaju informisani ili 

konsultovani.  

Kako bi i sama kompanija napredovala, potrebno je da zaposleni 

sǀoje iŶterese usklade sa iŶteresiŵa koŵpaŶije. Saŵo oǀa čiŶjeŶiĐa 
ŶeizďježŶo ozŶačaǀa ŶeophodŶost učešđa zaposleŶih u odlučiǀanje 

Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije, kako ďi zaštitili sǀoja ekoŶoŵska i soĐijalŶa 
prava. 

Sǀrha oǀog izǀještaja je da predstaǀi i pojasŶi praǀŶi osŶoǀ za 
praktičŶu realizaĐiju praǀa zaposleŶih da učestǀuju u upraǀljaŶju 
koŵpaŶijoŵ i proĐesiŵa odlučiǀaŶja Ŷa Ŷiǀou koŵpanija u 

Makedoniji. 
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ZaposleŶi su jedaŶ od ŶajzŶačajŶijih faktora koji dopriŶosi razǀoju 
biznisa i kreiranju novih vrijednosti kompanije (profita). Kao stvarna 

posljediĐa ŶaǀedeŶog jaǀlja se pitaŶje učešđa zaposleŶih u doŶošeŶju 
odluka u vezi sa raspodjelom ŶoǀoŶastalih ǀrijedŶosti što ŵože 
doǀesti do ŵoguđeg koŶflikta sa iŶǀestitoriŵa i ŵeŶadžeriŵa 
kompanije.     

Učešđeŵ u proĐesu doŶošeŶja odluka ǀažŶiŵ za koŵpaŶiju, zaposleŶi 
prǀeŶtǀeŶo štite sǀoja ekoŶoŵska i soĐijalŶa praǀa i iŶterese, a Ŷa taj 
ŶačiŶ, doprinose ekonomskoj stabilnosti i socijalnom miru u 

koŵpaŶiji. SudjeloǀaŶje zaposleŶih oŵoguđaǀa orgaŶizaĐiji da iŵa 
ďolji uǀid u ŶačiŶ fuŶkĐioŶisaŶja i ŶačiŶ Ŷa koji ŵože poďoljšati rad 
koŵpaŶije i Ŷa taj ŶačiŶ dopriŶijeti i orgaŶizaĐiji i zaposleŶiŵa.   

U MakedoŶiji Ŷe postoji udružeŶje u oďliku radŶičkog saǀjeta ǀeđ se 
radŶiĐi orgaŶizuju kroz siŶdikate. Ulogu siŶdikata u zaštiti praǀa 
radŶika, ǀeđiŶa zaposleŶih sŵatra slaďoŵ ili ǀeoŵa slaďoŵ.  

NegatiǀŶa oĐjeŶa uloge siŶdikata je Ŷaročito prisutŶa ŵeđu 
zaposlenima u privatnom sektoru, koji su u najmanjoj mjeri 

siŶdikalŶo orgaŶizoǀaŶi i čija su radŶa praǀa zŶačajŶo ŵaŶje 
zaštiđeŶa u odŶosu Ŷa praǀa zaposleŶih u držaǀŶoj adŵiŶistraĐiji i 
javnom sektoru. 

MekedoŶsko zakoŶodaǀstǀo oďezďjeđuje okǀir za uspostaǀljanje 

eǀropskih radŶičkih saǀjeta ali Ŷe i okǀire za uspostaǀljaŶje i 
fuŶkĐioŶisaŶje radŶičkih saǀjeta u kompanijama koje nemaju 

transnacionalna svojstva. 

Još jedaŶ proďleŵ u MakedoŶiji je defiŶiĐija uloge radŶičkog saǀjeta 
u odnosu na ulogu sindikata. Neki sindikati strahuju da bi 

uspostaǀljaŶjeŵ radŶičkih saǀjeta izguďili ulogu zastupŶika radŶika. 
NeophodŶo je istađi da siŶdikati Ŷe predstaǀljaju sǀe zaposleŶe ǀeđ 
saŵo iŶterese sǀojih člaŶoǀa, što takođe predstaǀllja posloǀŶi aspekt 
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njihovog djelovanja. Međutiŵ, istiŶa je da reprezeŶtatiǀŶi siŶdikat i u 
MakedoŶiji ŵože zaključiǀati kolektiǀŶe ugoǀore koji iŵaju opštu 
priŵjeŶu i koji ǀaži za sǀe zaposleŶe.  

Izazov je pripremiti nacrt pravnog okvira kako si se uspostavilo tijelo 

koje konceptualno i stvarno predstavlja sve zaposlene umjesto da 

ďude osŶoǀaŶo kao člaŶska orgaŶizaĐija. Još jedaŶ od izazoǀa je jasŶo 
defiŶisati oďlasti sudjeloǀaŶja i Ŷa taj ŶačiŶ Ŷapraǀiti razliku izŵežu 
učešđa i regulisaŶja radŶičkih praǀa i oďaǀeza. 

Svrha ove studije je da istraži odŶos izŵeđu učešđa zaposleŶih u 
doŶošeŶju odluka i rješaǀaŶju proďleŵa s jedŶe straŶe i učiŶka  
kompanija u Makedoniji. 

NakoŶ što je kreiraŶ upitŶik, Ϯϰ ŵeŶadžera sa različitih Ŷiǀoa 
upraǀljaŶja i sa određeŶiŵ iskustǀoŵ u oǀoj ǀrsti istražiǀaŶja 
revidirali su saŵi upitŶik. Od Ŷjih sŵo tražili da sugerišu Ŷa koji ŶačiŶ 
se ŵože uŶaprijediti upitŶik i kako se saŵa terŵiŶologija ŵože učiŶiti 
razuŵljiǀijoŵ. UpitŶik je distriďuiraŶ isključiǀo sredŶjeŵ i top 
ŵeŶadžŵeŶtu i ǀlasŶiĐiŵa firŵi ;uglaǀŶoŵ u slučaju ŵalih i srednjih 

preduzeđaͿ. 

3.2 IstraživaŶje i odgovori 

Na osŶoǀu iŶterǀjua sproǀedeŶih ŵeđu ǀlasŶiĐiŵa i ŵeŶadžeriŵa 
kompanija (u intervjuu su postavljana pitanja koja su smatrana 

ǀažŶiŵ za teŵu  - učešđe zaposleŶih u upravljanju kompanijom), kao i 

rezultata upitŶika koji su puteŵ ŵaila proslijeđeŶi 
ǀlasŶiĐiŵa/ŵeŶadžeriŵa ŵalih i sredŶjih preduzeđa, doďijeŶi su 
sljedeđi rezultati: 

Pitanje #1:  kada je u pitaŶju pozŶaǀaŶje proĐesa učešđa zaposleŶih u 
upraǀljaŶju i drugiŵ proĐesiŵa doŶošeŶja odluka Ŷa Ŷiǀou 
koŵpaŶije, ǀeđiŶa koŵpaŶija odgoǀorila je da je teško dati jedaŶ 
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odgoǀor poǀodoŵ odŶosŶe stǀari. Takǀo učešđe, preŵa Ŷjihoǀoŵ 
ŵišljeŶju, zaǀisi od ŵŶogoďrojŶih faktora: ǀeličiŶe firŵe, priǀredŶe 
grane u kojoj firma djeluje, strukture kompanije, obrazovnog nivoa 

upraǀljačke strukture i stiloǀa rukoǀođeŶja koŵpaŶijoŵ.   

Sa staŶoǀišta rukoǀodeđeg kadra, učešđe zaposleŶih je efikasaŶ ŶačiŶ 
da se olakša proĐes upraǀljaŶja ljudskiŵ resursiŵa pri čeŵu se 
zaposleŶiŵa daje ŵoguđŶost da izraze sǀoje ŵišljeŶje. Učešđe 

zaposleŶih u doŶošeŶju odluka ŵože doǀesti do poǀeđaŶog Ŷiǀoa 
zadovoljstva poslom, njihoǀe posǀeđeŶosti orgaŶizaĐiji, ŵotiǀaĐiji i 
ďoljeŵ učiŶku. Kako ďi efikasŶo dopriŶijeli grupŶiŵ odlukaŵa, 
pojediŶĐi ŵoraju iŵati releǀaŶtŶe ǀještiŶe i iskustǀa.  

Grupne odluke ŵogu ǀoditi ďoljiŵ ishodiŵa Ŷa ŶačiŶ što se prilikoŵ 
doŶošeŶja takǀe odluke uziŵa u oďzir Ŷekoliko aspekata. Ukoliko 
odlučiǀaŶje poǀjeriŵo grupi orgaŶizaĐija ŵože Ŷa efikasaŶ ŶačiŶ 
iskoristiti ǀještiŶe i zŶaŶja sǀojih zaposleŶih.  

Jedan od benefita doŶošeŶja grupŶih odluka u jedŶoj orgaŶizaĐiji je 
uticaj takvog postupka na motivaciju zaposlenih. Isti zaposlenima 

daje ŵoguđŶost da izraze sǀoje ŵišljeŶje. Učešđe zaposleŶih u 
doŶošeŶju odluka ŵože doǀesti do poǀeđaŶog Ŷiǀoa zadoǀoljstǀa 
poslom, njihove posǀeđeŶosti orgaŶizaĐiji, ŵotiǀaĐiji i ďoljeŵ učiŶku. 

ZaposleŶi su uglaǀŶoŵ uključeŶi u doŶošeŶje odluka koje direktŶo 
utiču Ŷa oďaǀljaŶje Ŷjihoǀog posla. Na priŵjer, ŵŶoge prakse pružaju 
šaŶsu radŶiĐiŵa da diskutuju o ŶačiŶiŵa Ŷa koje ŵogu poďoljšati 
načiŶ Ŷa koji proizǀode roďu ili pružaju usluge. Tiŵoǀi koji saŵi 
upravljaju sǀojiŵ radoŵ iŵaju čak i širu odgoǀorŶost u doŶošeŶju 
odluka kao Ŷpr. ŶačiŶ Ŷa koji je orgaŶizoǀaŶ i raspoređeŶ Ŷjihoǀ rad. 

Kako ďi efikasŶo učestǀoǀali u doŶošeŶju odluka, zaposleŶi moraju 

iŵati ŶeophodŶe ǀještiŶe i iskustǀo. Bez releǀaŶtŶog zŶaŶja, učesŶiĐi 
u grupŶoŵ doŶošeŶju odluka Ŷeđe Ŷa praǀi ŶačiŶ shǀatiti gdje leži 



54 

 

proďleŵ, Ŷeđe zŶati kako da aŶaliziraju alterŶatiǀŶa rješeŶja Ŷiti ďiti u 
stanju da odrede koju opciju je najbolje izabrati. Na primjer, ne bi bilo 

razuŵŶo očekiǀati isti stepeŶ dopriŶosa od Ŷoǀog zaposleŶog koji je 
tek zaǀršio fakultet i od iskusŶijeg zaposleŶog koji je upozŶat sa 
organizacijom i njenim poslovnim prioritetima. 

Takođe, ŵŶogo je radioŶiĐa orgaŶizoǀano sa ciljem podizanja 

sǀijesti/Ŷiǀoa zŶaŶja o praǀŶiŵ, orgaŶizaĐioŶiŵ i ŵoguđŶostiŵa saŵe 
koŵpaŶije kada je u pitaŶju učešđe zaposleŶih u doŶošeŶju odluka Ŷa 
nivou kompanije, ali da isto tako postoji nedostatak fleksibilnosti od 

strane vlasnka/rukovodilava MSP. 

Ipak, učešđe zaposleŶih u doŶošeŶju odluka Ŷa Ŷiǀou preduzeđa u 
MakedoŶiji ŵože se opisati kao gotoǀo Ŷepostojeđi koŶĐept. 

Pitanje #2: Razumijevanje suštiŶe/svrhe učešđa zaposleŶih u 
upravljanju 

GlaǀŶi razlog za učešđe zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka je 

potreba izražaǀaŶja različitih ŵišljeŶja i različitih ideka koje ŵogu ďiti 
od velike koristi za rast kompanije i njenu korporativnu kulturu. Ipak, 

u ovom trenutku, rukovodioci izabranih kompanija, na makedonska 

ŵala i sredŶja preduzeđa gledaju kao na nedovoljno razvijena, 

nedovoljno informisana i nedovoljno edukovana za potrebe 

uključiǀaŶja zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka. Takođe, 
rukoǀodioĐi koriste učešđe zaposleŶih u doŶošeŶju ključŶih odluka Ŷe 
saŵo da ďi Ŷa Ŷajďolji ŶačiŶ iskoristili jediŶstǀeŶe ǀještiŶe zaposleŶih 
ǀeđ i da ďi ih ŵotiǀisali, dajuđi iŵ do zŶaŶja da je Ŷjihoǀo ŵišljeŶje 
ǀažŶo za koŵpaŶiju. 

Pitanje #3: RazuŵijevaŶje učešđa zaposleŶih u upravljaŶju 
preduzeđeŵ   
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Kao jedŶu od opĐija koŵpaŶija ǀidi oŵoguđaǀaŶje Ŷekiŵ 
predstaǀŶiĐiŵa siŶdikata da ďudu ďiraŶi da utiču Ŷa odluke koje 
iŵaju strateški i dugoročŶi utiĐaj Ŷa koŵpaŶiju.   

Pitanje #4: OdgovorŶost predstavŶika zaposleŶih za odluke u čijeŵ 
doŶošeŶju sudjeluju 

U pitanju je veoma odgovorna uloga predstavnika zaposlenih. 

PotreďŶo je Ŷaglasiti da oŶi zastupaju ŵišljeŶja i staǀoǀe sǀih radŶika, 
a da đe doŶeseŶa odluka utiĐati Ŷa praǀa i oďaǀeze radŶika i Ŷjihoǀ 
sǀakodŶeǀŶi žiǀot.  

Pitanje #5: Odgovarajuđi opseg pravŶog iŵuŶiteta predstavŶika 
zaposlenih 

Predstavnici zaposlenih imaju funkcionalni imunitet jer oni nisu 

akcionari. Razumijevanje pojma puni imunitet od strane ispitanika je 

takvo da pod njim podrazumijevaju da predstavnici zaposlenih ostaju 

u graŶiĐaŵa oŶoga što se dešava ŶakoŶ usvajaŶja rješeŶja. Takođe, 
postoji opasnost od oǀe ǀrste iŵuŶiteta jer ista ŵože rezultirati 
zloupotreďoŵ položaja i reŵeđeŶja radŶog proĐesa. 

FuŶkĐioŶalŶi iŵuŶitet zŶačio ďi da Ŷa predstaǀŶike zaposleŶih utiču 
posljediĐe odluka, pa ďi odluke u čijeŵ doŶošeŶju oŶi učestǀuju ďile 
prikladnije i odgovornije. Stoga je pravi opseg imuniteta za 

predstavnike zaposlenih samo funkcionalni imunitet. 

Nadalje, ŵoraŵo istađi da predstaǀŶiĐi zaposleŶih Ŷisu 
akĐioŶari/osŶiǀači. AkĐioŶarski iŵuŶitet proporĐioŶalŶa je ďroju 
Ŷjihoǀih akĐija ili Ŷjihoǀoŵ učešđu u skladu sa makedonskim pravnim 

sistemom. 

Pitanje #6: Predstavnici zaposlenih uzimaju u obzir ili samo interese 

zaposlenih ili korist za kompaniju 
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Korist za koŵpaŶiju ďi u dugoročŶoŵ sŵislu treďalo da zŶači isto što i 
interes zaposlenog. Potrebno je da svaka straŶa učesŶiĐa proĐesa 
doŶošeŶja odluka aŶalizira sǀe aspekte. 

Pitanje #7: ForŵiraŶje radŶičkih savjeta ŵože rezultirati koŶfliktoŵ 
sa sindikatima 

Iako siŶdikat Ŷije orgaŶizoǀaŶ u sǀiŵ koŵpaŶijaŵa učesŶiĐaŵa 
istražiǀaŶja, ǀeđiŶa Ŷjih sŵatra da foŵriraŶje radŶičkih saǀjeta ŵože 
dovesti do konflikta sa sindikatima zbog preklapanja njihovih 

ŶadležŶosti. 

Pitanje #8: Koji je to broj zaposlenih u kompaniji koji smatrate 

odgovarajuđiŵ za kolektivŶi pristup učešđu ;iŶforŵisaŶje, 
komunikacija)? 

VeđiŶa rukoǀodilaĐa sŵatra da koŵpaŶije koje iŵaju ǀiše od ϮϬ 
zaposleŶih treďa da iŵaju ŵehaŶizaŵ za kolektiǀŶi pristup doŶošeŶju 
odluka. 

Pitanje #9: Da li smatrate da su radŶički savjeti legitiŵŶi (ne samo 

legalni): 

Sǀi rukoǀodioĐi su odgoǀorili „ukoliko ϱϬ% zaposleŶih glasa za Ŷjih͞ 
jer đe ǀeđiŶa, a Ŷe saŵo kritičŶa ŵasa dati suštiŶu glasu. Oǀo je 
zdraǀorazuŵski i geŶeralŶo korišđeŶ ŵodel široŵ sǀijeta. 

Pitanje #10: Da li smatrate da zaposleni treba da imaju svoje 

predstavnike u nadzornim tijelima? 

Teoretski da jer oni treba da predstavljaju stavove i interese 

zaposlenih, ali ta praksa ne postoji u Makedoniji a najvjerovatnije ni u 

ǀeđiŶi slaďo razǀijeŶih i zeŵalja u razǀoju. 

3.3 Dodatni stavovi zaposlenih koji su učestvovali u raspravaŵa 
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Na sastancima na kojima su bili prisutni predstavnici kompanje, 

razgoǀarali sŵo i o drugiŵ opštiŵ ali isto tako ǀažŶiŵ pitaŶjiŵa koja 
su povezana sa temom intervjua. 

Pravila koja se odnose na priznavanje sindikata 

RadŶiĐi iŵaju praǀo, po sopstǀeŶoŵ ŶahođeŶju da foŵriraju 
siŶdikate i da postaŶu Ŷjihoǀi člaŶoǀi, pod usloǀiŵa koje propisuje 
statut ili pravila tog sindikata. Sindikati mogu fomrirati svoje 

koŶfederaĐije ili druge ǀrste udružeŶja gdje su Ŷjihoǀi iŶteresi 
poǀezaŶi Ŷa ǀišeŵ Ŷiǀou ͿsiŶdikati Ŷa ǀišeŵ ŶiǀouͿ. SiŶdikat Ŷa ǀišeŵ 
nivou postaje pravno lice danom registracije u Centralnom registru 

republike Makedonije  a ŶakoŶ što se prethodŶo registruje u registru 
siŶdikalŶih orgaŶizaĐija ili registru poslodaǀačkih organizacija. 

Sindikati se registruju u Registru sindikata kojim upravlja ministarstvo 

zadužeŶo za posloǀe rada. RegistraĐija se oďaǀlja Ŷa ŶačiŶ što se 
podŶese zahtjeǀ za upis u registar a ŶakoŶ čega MiŶistarstǀo doŶosi 
odgoǀarajuđu odluku.  

Obim prava sindikata 

SiŶdikat zastupa,proŵoǀiše i štiti ekoŶoŵske, soĐijalŶe i druge 
pojediŶačŶe i kolektiǀŶe iŶterese radŶika Ŷa opšteŵ Ŷiǀou. SiŶdikati 
ŵogu forŵirati koŶfederaĐije ili druge udružeŶe forŵe u kojiŵa su 
Ŷjihoǀi iŶteresi poǀezaŶi Ŷa  ǀišeŵ Ŷiǀou ;siŶdikati i poslodaǀačke 
asoĐijaĐije Ŷa ǀišeŵ ŶiǀouͿ. U skladu sa ZakoŶoŵ, siŶdikati iŵaju 
praǀo da se udružuju i sarađuju sa ŵeđuŶarodŶiŵ orgaŶizaĐijaŵa 
koje su osnovane sa ciljem ostvarivanja njihovih prava i interesa. 

SiŶdikat ŵože prikupljati sredstǀa od članarina, kupovati, dobijati na 

pokloŶ ili Ŷa Ŷeki drugi ŶačiŶ stiĐati iŵoǀiŶu. ČlaŶ sisŶdikata ŵože 
tražiti sudsku zaštitu u slučaju kršeŶja Ŷjegoǀih/ŶjeŶih praǀa Ŷa 
osŶoǀu statuta ili drugih praǀila siŶdikata ili udružeŶja siŶdikata. 
Radnik ne smije biti u lošijoj poziĐiji u odŶosu Ŷa drugog radŶika saŵo 
zato što za razliku od oǀog drugog oŶ Ŷije člaŶ siŶdikata. SiŶdikati čiji 
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člaŶoǀi su zaposleŶi kod određeŶog poslodaǀĐa ŵogu delegirati ili 
izaďrati jedŶog ili ǀiše siŶdikalŶih predstaǀŶika koji đe zastupati prava 

zaposlenih kod tog poslodavca. Predstavnici sindikata od poslodavca 

očekuju da štiti i proŵoǀiše praǀa i iŶterese člaŶoǀa siŶdikata. 
Poslodavac je u obavezi da obezbijedi prostorije za aktivnosti 

siŶdikalŶog predstaǀŶika Ŷajǀeđeg siŶdikata Ŷa Ŷiǀou kompanije. 

Sindikalnom predstavniku ne smije biti prekinut radni odnos bez 

saglasnosti sindikata niti smanjena zarada. Reprezentativni sindikat 

takođe iŵa praǀo da pregoǀara i zaključuje kolektiǀŶe ugoǀore kao i 
da iŶiĐira štrajk kako ďi zaštitio praǀa radnika.    

Pravo ili oďaveza osŶivaŶja radŶičkih savjeta ;da li su poslodavĐi u 
oďavezi da uspostave radŶičke savjete? Ako jesu, koja su ŶajvažŶija 
prava i obaveze takvih tijela? Kako se biraju/delegiraju predstavnici 

radŶičkih savjeta?Ϳ 

Preŵa ǀažeđoj pravnoj regulativi u Makedoniji, poslodavci nisu u 

oďaǀezi da forŵiraju radŶičke saǀjete. Međutiŵ, u slučaju 
informisanja i konsultovanja sa radnicima, privatna i javna kompanija 

ili drugo praǀo liĐe koje iŵa ǀiše od ϱϬ zaposleŶih kao i iŶstituĐije sa 
ǀiše od 20 zaposlenih u obavezi su da imenuju predstavnika 

poslodaǀĐa koji đe oďaǀiti iŶforŵisaŶje i koŶsultaĐije sa radŶiĐiŵa.    

U kojim okolnostima đe radŶički savjet iŵati pravo Ŷa su-

odlučivaŶje Ŷa ŶačiŶ da poslodavaĐ Ŷe ŵože da Ŷastavi radŶi proĐes 
ukoliko Ŷe doďije saglasŶost radŶičkog savjeta Ŷa svoje predloge? 

RadŶo zakoŶodaǀstǀo Ŷe sadrži ďilo kakǀe odredďe koje se odŶose Ŷa 
praǀa radŶičkog saǀjeta Ŷa su-odlučiǀaŶje. 

Kakav je odŶos prava izŵeđu siŶdikata i radŶičkih savjeta? 
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Praǀa radŶičkog saǀjeta Ŷisu određeŶa radŶiŵ zakoŶodaǀstǀoŵ. 
Poslodavac ili reprezentativna organizacija poslodavaca pregovara i 

zaključuje kolektiǀŶe ugoǀore sa predstaǀŶiĐiŵa siŶdikata.  

Da li zaposleni imaju pravo na svog predstavnika na nivou odbora? 

Zaposleni nemaju pravo na svog predstavnika ili na prisustvo 

sjednicama odbora direktora kod svog poslodavca. 

3.4  Zaključak 

Projekat WIM Ϯ je proŵijeŶio opštu sǀijest Ŷekih rukoǀodilaĐa u 
Makedoniji. 

Oǀa studija daje skroŵaŶ dopriŶos razuŵijeǀaŶju odŶosa izŵeđu 
učešđa zaposleŶih u odlučiǀaŶju i orgaŶizaĐioŶog učiŶka ŵakedoŶskih 
kompanija. 

Kao rezultat oǀih iŶterǀjua ŵože se zaključiti da je potǀrđeŶa 
pozitiǀŶa hipoteza koja se odŶosi Ŷa pozitiǀaŶ odŶos izŵeđu učešđa 
zaposleŶih u odlučiǀaŶju i operatiǀŶog učiŶka koŵpaŶije. Prǀa 
ŶaučeŶa lekcija je daje promjena svijesti, stavova, razumijevanja i 

poŶašaŶja ključŶa za održiǀi razǀoj koŵpaŶija. Rezultati iŵpliĐiraju da 
đe učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju iŵati pozitiǀaŶ utiĐaj Ŷa 
suďŶjektiǀŶe ŵjere operatiǀŶog učiŶka koŵpaŶije. 

 Ustvari, poveđaǀajuđi učešđe zaposleŶih i Ŷjihoǀo osŶažiǀaŶjhe 
poǀeđaǀa orgaŶizaĐioŶu sposoďŶost rada u ŶezaǀisŶiŵ tiŵoǀiŵa koji 
donose odluke i obratno.  

Oǀakǀi rezultati upuđuju Ŷa zaključak da uprkos utiĐaju ŶaĐioŶalŶe 
kulture, postoje drugi situacioni faktori koji utiču Ŷa usǀajaŶje 
prograŵa učešđa zaposleŶih. OŶi uključuju ličŶost zaposleŶog, 
tehŶička zŶaŶja lidera, tip odluke, orgaŶizaĐioŶu kulturu. Rezultate 
koji se odŶose Ŷa ǀezu izŵeđu sudjeloǀaŶja i učiŶka treďa uzeti sa 
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oprezoŵ. OŶi Ŷagoǀještaǀaju pozitiǀaŶ odŶos ali i pokazuju da učešđe 
zaposlenih ima samo umjeren uticaj na njihovu 

produktiǀŶost,ŵotiǀaĐiju i zadoǀoljstǀo posloŵ. Stoga se ŵože 
zaključiti da je usdjeloǀaŶje zaposleŶih korisŶo za orgaŶizaĐiju ali se, u 
isto vrijeme, ne smije smatrati jedinim sredstǀoŵ poďoljšaŶja radŶog 
učiŶka zaposleŶih.  

U daŶašŶjoj koŶkureŶtŶoŵ ďizŶis okružeŶju, učešđe zaposleŶih u 
doŶošeŶju odluka i rješaǀaŶju proďleŵa, kao i Ŷjihoǀo osŶažiǀaŶje, 
postaju ǀažŶi čiŶioĐi orgaŶizaĐioŶih iŶoǀaĐija i efikasŶosti. 
Sudjelovanje zaposleŶih postaje sǀe ǀažŶije u oŶiŵ orgaŶizaĐijaŵa 
koje doŵiŶaŶtŶo zaǀise of zŶaŶja radŶika i u slučajeǀiŵa orgaŶizaĐija 
koje se kređu ka deĐeŶtralizoǀaŶoj strukturi. 

Shodno gore pomenutim rezultatima, kompanije se ohrabruju da 

usvajaju programe sudjelovaŶja zaposleŶih kako ďi poďoljšale 
učiŶkoǀitost, rast i koŶkureŶtŶost Ŷa regioŶalŶoŵ i gloďalŶoŵ tržištu.  

GlaǀŶi Đilj oǀog projekta je da pruži praǀŶi osŶoǀ za praktičŶu 
realizaciju koncepta sudjelovanja radnika u upravljanju kompanijama 

u republici Makedoniji.  

Takođe, postoji poǀeđaŶo iŶteresoǀaŶje za dodatŶiŵ izǀoriŵa zŶaŶja 
i drugiŵ uslugaŵa koje projekat ŵože oďezďijediti u ŶaredŶoŵ 
periodu. BKM đe Ŷastaǀiti da sarađuje Ŷa sličŶiŵ projektiŵa u zeŵlji 
kako bi ujedinjenim naporima pomogli makedonskoj ekonomiji.  
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F.  Kratak pregled istraživaŶja, zajedŶički rezultati i 
preporuke (ZDS, UPCG, BCM, HUP) 

1. Pregled istraživaŶja i zajedŶički rezultati  

JedŶa od glaǀŶih projektŶih aktiǀŶosti ďila je sproǀođeŶje 
studije/iŶterǀjua ŵeđu poslodaǀĐiŵa o toŵe kakaǀ je Ŷjihoǀ pogled 
Ŷa ďuduđe učešđe zaposleŶih u upraǀljaŶju preduzeđeŵ. Iŵajuđi u 
ǀidu da Ŷi CrŶa Gora Ŷi MakedoŶija Ŷeŵaju praǀŶi osŶoǀ za učešđe 
zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka, data je ŵiŶiŵalŶa osŶoǀa 
za razŵišljaŶje Ŷa oǀu teŵu. OsŶoǀ za razŵišljaŶje ďio je dokuŵeŶt 
koji je sadržao ŶaĐrt ŵoguđeg praǀŶog akta kojiŵ ďi se 
iŵpleŵeŶtirala Direktiǀa ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ. NaĐrt ŵoguđeg praǀŶog 
rješeŶja oďuhvatio je ŵiŶiŵalŶi okvir učešđa poslodavaĐa, kako je to 

definisano Direktivom 2002/14/EZ i proceduralne odredbe o 

uspostaǀljaŶju predtstaǀŶičkih tijela zaposleŶih. 

Intervjui su sprovedeni od strane projektnih partnera u Makedoniji i 

Crnoj Gori (poslodavačkih asoĐijaĐija u oǀiŵ zeŵljaŵaͿ a istiŵa je ďilo 
oďuhǀađeŶo od ϭϬ do ϯϬ koŵpaŶija koje zapošljaǀaju ϮϬ/ϱϬ ili ǀiše 
zaposlenih. Pitanja koja su predstavljena nacionalnim partnerima nisu 

ďila oďezujuđa i ŵogla su ďiti prilagođeŶa „ŶaĐioŶalŶoŵ koŶtekstu͞. 
KoŵpaŶije učesŶiĐe u istražiǀaŶju Ŷa pitaŶja su ŵogle da odgoǀore i 
pisanim putem, usmeno (kroz sami intervju) ili telefonskim putem.  

PitaŶja koja su korišđeŶa ďila su usŵjereŶa Ŷa doďijaŶje iŶforŵaĐija o 
stepeŶu sǀijesti ŵeđu poslodaǀĐiŵa ;rukoǀodeđeŵ osoblju), 

postojeđiŵ ŵehaŶizŵiŵa sudjeloǀaŶja poslodaǀaĐa u odlučiǀaŶju i 
praǀŶiŵ ŵoguđŶostiŵa za sudjeloǀaŶje zaposleŶih u sŵislu Direktiǀe 
2002/14/EZ. 

ZajedŶički staǀoǀi oďije zeŵlje učesŶiĐe, CrŶe Gore i MakedoŶije, ďili 
su ǀeoŵa sličŶi ali Ŷe i ideŶtičŶi.  
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Poslodavci razumiju i poznaju mehanizme sudjelovanja zaposlenih u 

odlučiǀaŶju. Međutiŵ, odgoǀori Ŷa pitaŶja otkriǀaju ǀisok stepeŶ 
pogrešŶog tuŵačeŶja teŵe projekta.  

PoslodaǀĐi ;ŵeŶadžŵeŶtͿ trǀde da razuŵiju koristi od sudjeloǀaŶja 
zaposleŶih u odlučiǀanju, ali je znanje o potencijalnim benefitima 

oǀog proĐesa uglaǀŶoŵ teoretsko. Preǀladaǀa osjeđaj da je zŶaŶje 
poslodaǀaĐa i ďeŶefitiŵa sudjeloǀaŶja zaposleŶih u odlučiǀaŶju 
zasŶoǀaŶo Ŷa teoretskiŵ pretpostaǀkaŵa. Međutiŵ, postoji 
očigledaŶ Ŷedostatak zŶaŶja o toŵe Ŷa koji ŶačiŶ je ŵoguđe 
iŵpleŵeŶtirati koŶĐept sudjeloǀaŶja zaposleŶih u doŶošeŶju odluka 
u stǀarŶoŵ žiǀotu i u skladu sa priŶĐipoŵ „Ŷajďoljeg efekta tog 
proĐesa po koŵpaŶiju͞. Odgoǀori Ŷa dalja koŶkretŶija pitaŶja 
otkriǀaju da postoji jaz izŵeđu „teoretskog͞ pristupa sudjeloǀaŶju 
zaposlenih u upravjanju i realnog stava u tom pravcu. Shvatanje 

ŵeŶadžŵeŶta je takǀo da sudjeloǀaŶje zaposleŶih u doŶošeŶu 
odluka  ŵože ďiti opisaŶo kao „Što se Ŷas tiče, to je u redu, sǀe dok 
Ŷa direktaŶ ŶačiŶ Ŷe utiče Ŷa Ŷas͞. 

U toku sproǀođeŶja projektŶih aktiǀŶosti i kroz pisaŶi ŵaterijal 
;ŶaĐrti ŵoguđih praǀŶih rješeŶja sudjeloǀaŶja zaposleŶih u 
upraǀljaŶjuͿ, ŵeŶadžŵeŶt je bio shvatanja da sudjelovanje 

zaposleŶih služi saŵo Ŷjihoǀiŵ iŶteresiŵa. Međutiŵ, oŶo ďi treďalo 

da ďude i u iŶteresu ;ŵakar dugoročŶoŵ ili sredŶjeročŶoŵͿ i samih 

koŵpaŶija. Ipak, poslodaǀĐi Ŷisu ŵogli Ŷa jasaŶ ŶačiŶ da zaŵisle 
ŵodel učešđa koji ďi zŶačio i zaštitu iŶteresa koŵpaŶije.   

KljučŶi ďeŶefit sudjeloǀaŶja zaposleŶih oko kojeg je ǀeđiŶa 
poslodaǀaĐa ďila saglasŶa, ďio je drugačiji kǀalitet  doŶijetih odluka, 
iŵajuđi u ǀidu očekiǀaŶu ulogu zaposleŶih i Ŷjihoǀih predstaǀŶika; 
uŶaprijeđeŶa koŵuŶikaĐija kao i ďolja traŶspareŶtŶost i legitiŵitet 
odluka usvojenih od strane rukovodilaca. 
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OŶo što je ostalo ŶejasŶo ili čak zďuŶjujuđe je staǀ poǀodoŵ stepeŶa 
zaštite predstaǀŶika zaposleŶih i stepeŶa Ŷjihoǀe odgoǀorŶosti za 
doŶijete odluke. IspitaŶiĐi Ŷisu pokzali da shǀataju ŵeđusoďŶi odŶos 
izŵeđu odgoǀorŶosti predstaǀŶika zaposleŶih za odluke i aktiǀŶosti, s 

jedŶe straŶe, i stepeŶa iŵuŶiteta, sa druge. IspitaŶiĐi su čak ďili skloŶi 
da garantuju puni imunitet predstavnicima zaposlenih, ali nisu 

sŵatrali potreďŶiŵ da ih sŵatraju odgoǀorŶiŵ za ŵoguđe štetŶe 
posljediĐe loših odluka. Oǀakaǀ staǀ ŵože se sŵatrati i posljediĐoŵ 
Ŷedostatka iŶforŵaĐija o puŶoŵ oďiŵu posljediĐa koje prositiču iz 
odluka doŶijetih ili podržaŶih od straŶe ppredstaǀŶika zaposleŶih, pa 
ga je potrebno dalje ispitati i provjeriti.   

Kada su u pitanju benefiti sudjelovanja zaposlenih u upravljanju 

kompanijom, ispitanici u obije zemlje su istakli da najvjerovatnije 

postoji jaz izŵeđu kratkoročŶih i dugoročŶih ďeŶefita za koŵpaŶiju. 
KoŵpaŶije očekuju koristi saŵo Ŷa duže staze, dok su po pitaŶju 
kratkoročŶih ďeŶefita priličŶo suzdržaŶi.  

Kada je u pitaŶju ŵoguđi koŶflikt izŵeđu ;ǀeđ uspostaǀljeŶihͿ 
siŶdikata i radŶičkih saǀjeta, ispitaŶiĐi su Ŷaglasili ǀažŶost jasŶe 
podjele polja djeloǀaŶja siŶdikata i radŶičkih saǀjeta. IspitaŶiĐi 
procjenjuju da nejasna definicija njihovih uloga vodi ka otvorenom 

sukoďu izŵeđu siŶdikata i radŶičkih saǀjeta, posljedičŶo izaziǀajuđi 
negativne efekte sa negativnim ishodom za kompaniju.  

IspitaŶiĐi u oďije zeŵlje učesŶiĐe u projektu ǀjeruju da odgoǀarajuđa 
granica za uspostavljanje kolektivnih (ali ne sindikalnih) 

predstaǀŶičkih tijela zaposleŶih treďa da ďude Ŷiža od ϱϬ, ali Ŷe ispod 
20 zaposlenih. Ispitanici oďrazlažu da praǀo Ŷa forŵiraŶje kolektiǀŶih 
predstaǀŶičkih tijela zaposleŶih Ŷe treďa da počiǀa saŵo Ŷa ďroju 
zaposleŶih ǀeđ i Ŷa praďǀilŶo iskazanoj volji zaposlenih. Ispitanici 

sŵatraju da ǀeđiŶa zaposleŶih sa praǀoŵ glasa treďa da pohađaju 
izďore kako ďi uspješŶo ostǀarili praǀo Ŷa uspostaǀljaŶje kolektiǀŶih 
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predstaǀŶičkih tijela koja zastupaju iŶterese sǀih zaposleŶih. RadŶički 
savjet mora ďiti uspostaǀljeŶ u skladu sa „opštoŵ ǀoljoŵ͞ zaposleŶih. 
A ŵišljeŶje zaposleŶih kada su u pitaŶju radŶički saǀjeti je dǀostruko: 
oŶo zaǀisi od odluke da li zaposleŶi žele ili Ŷe žele kolektiǀŶo 
predstaǀŶičko tijelo i ;u slučaju da zaposleŶi faǀorizuju uspostavljanje 

radŶičkog saǀjetaͿ od toga ko đe ďiti člaŶoǀi radŶičkog saǀjeta.      

Osim minimalnih zahtjeva koje postavlja Direktiva 2002/14/EZ, 

ispitanici su razmatrali ideju, ispitanici su razmatrali ideju 

sudjelovanja predstavnika zaposlenih u nedyornom odboru 

kompanje.  Odgovori nisu bili anonimni i izražene su neke ozbiljne 

sumnje. Na teoretskom nivou, ispitanici su razumjeli interes 

zaposleŶih da ďudu zastupljeŶi u ŶadzorŶiŵ tijeliŵa, ŵeđutiŵ, 
izražeŶa je ozďiljŶa zaďriŶutost u ǀezi sa prirodoŵ i ulogom 

nadzornim tijelima. Nadzorno tijelo nije tijelo koje (barem ne 

direktŶoͿ doŶosi odluke ǀeđ tijelo koja zastupa iŶterese kapitala. 
Nijedan od ispitanika nije prepoznao nijedan izazov kada je u pitanju 

stepen znanja potencijalnih predstavnika zaposlenih u nadzornom 

tijelu, a koje je neophodno za efikasno i odgovorno ostvarivanje 

funkcije u nadzornom tijelu.       

Iz doďijeŶih odgoǀora predstaǀŶika koŵpaŶija koji su učestǀoǀali u 
studiji iz oďije zeŵlje, ŵože se zaključiti da su koŵpaŶije i Ŷjihoǀi 
predstavnici generalno skloni primjeni relevantih direktiva i usvajanju 

praǀŶog okǀira za uspostaǀljaŶje radŶičkih saǀjeta. Međutiŵ, ŵora se 
Ŷaglasiti da skloŶst koŵpaŶija Ŷe sŵije ďiti pogrešŶo shǀađeŶa i 
zloupotrijebljena. Kompanije smatraju da je pravo zaposlenih na 

uspostaǀljaŶje Ŷjihoǀih predstaǀŶičkih tijela od koristi za dugoročŶe 
iŶterese koŵpaŶije i za uŶapređeŶje proĐesa odlučiǀaŶja, pogotoǀo 
njegovog legitimiteta i transparentnosti. Ipak, kompanije su veoma 

oprezŶe kada je u pitaŶju podrška iŵpleŵeŶtaĐiji jer ne postoji javno 

dostupan konceptualni model za implementaciju ovog instrumenta. 

Takođe, u oǀoŵ slučaju, podrška koŵpaŶija za uǀođeŶje prava 
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zaposlenih na sudjelovanje u upravljanju u velikoj mjeri zavisi od 

ŶačiŶa ostǀariǀaŶja praǀa zaposleŶih, ako što je oďajšŶjeŶo u oǀoj 
puďlikaĐiji koja sadrži zajedŶičke preporuke.  

2.  ZajedŶičke preporuke 

Iako staǀoǀi ispitaŶika u oďije zeŵlje Ŷisu ďili ideŶtičŶi, ŵogu se 
uǀidjeti Ŷeke zajedŶičke karakteristike. NijedŶa od oǀe dǀije zeŵlje 
nema u svom pravnom okǀiru ugrađeŶ koŶĐept sudjeloǀaŶja 
zaposleŶih u doŶošeŶu odluka. Međutiŵ, oďije zeŵlje u oǀoŵ 
pogledu imaju dobro organizovane sidnikate uspostavljene na svim 

nivoima – na nivou kompanije, granskom i nacionalnom nivou. 

Uziŵajuđi u oďzir istu ili pak sličŶu situaciju u Crnoj Gori i Makedoniji, 

u ŶaredŶoŵ periodu potreďŶo je  odgoǀoriti Ŷa sličŶe izazoǀe. Kako 
ďi se oǀi izazoǀi preǀazišli, projektŶi tiŵ je izradio zajedŶičke 
preporuke. OŶe su upuđeŶe sǀiŵ releǀatŶiŵ akteriŵa u oďije zeŵlje 
učesŶiĐe istražiǀaŶja: ǀladaŵa, soĐijalŶiŵ parteriŵa ;poslodaǀačkiŵ 
asocijacijama) i sindikatima.  

ProjektŶi partŶeri su saglasŶi da za uspješŶu iŵpleŵeŶtaĐiju i 
prepozŶaǀaŶja stǀarŶih ďeŶefita sudjeloǀaŶja zaposleŶih u doŶošeŶju 
odluka, sljedeđe preporuke se ŵoraju uzeti u obzir:  

1. Dalje jačaŶje svijesti o sudjelovaŶju zaposleŶih u upravljaŶju 
u Crnoj Gori i Makedoniji je neophodno.  

PoslodaǀĐi iŵaju opštu predstaǀu o toŵe šta su rezultati 
uǀođeŶje ŵodela sudjeloǀaŶja zaposleŶih u upraǀljaŶju. 
Međutiŵ, to razuŵijeǀaŶje je uopšteŶo i u ǀeđiŶi slučajeǀa, 
ŵože se sǀesti Ŷa jedŶu ili dǀije rečeŶiĐe. KoŶĐept  
sudjeloǀaŶja je i dalje ǀeoŵa ŶejasaŶ široj grupi ispitaŶika, 
posebno u pogledu uloge i stvarnog funkcionisanja istog. 

Stoga su neophodne dalje aktivnosti na polju promocije 

instituta i potencijalnih benefita istog za sve aktere.  
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2. Akteriŵa je potreďŶa dalja poŵođ kako ďi razuŵjeli korist 
od sudjelovanja zaposlenih u upravljanju kako za same 

zaposlene tako i za kompaniju.  

Potencijalnu korist od sudjelovanja zaposlenih u upravljanju 

ima i kompaniju i sami zaposleni. Kompanije i njihovi 

rukoǀodioĐu Ŷe ǀide opipljiǀu ǀezu izŵeđu oǀog iŶstituta i 
ďeŶefita koje oŶ sa soďoŵ Ŷosi što ŵože rezultirati u 
ŶeodlučŶosti da se forŵira praǀilaŶ staǀ preŵa radŶičkiŵ 
saǀjetiŵa koji đe ďiti uspostaǀljeŶi u ďuduđŶosti.  
 

3. Akteri ŵoraju da riješe osŶovŶa pitaŶja u vezi sa 
uspostavljanjem pravnog okvira za sudjelovanje zaposlenih 

u upravljanju. 

PraǀŶi okǀir kojiŵ đe se iŵpleŵeŶtirati releǀatŶa direktiǀa đe 
ŵorati da pruži odgoǀore Ŷa Ŷeka osŶoǀŶa pitaŶja u ǀezi sa 
sudjeloǀaŶjeŵ poslodaǀaĐa u upraǀljaŶju kao što su:  

- Granica (u vidu broja zaposlenih u kompaniji) za 

uspostaǀljaŶje kolektiǀŶih predstaǀŶičkih tijela zaposleŶihͿ; 
- NačiŶ Ŷa koji zaposleŶi izražaǀaju/ispoljaǀaju sǀoju ǀolju za 

uspostaǀjaŶjeŵ kolektiǀŶih predstaǀŶičkih tijela zaposleŶih; 

- ProĐes uspostaǀljaŶja kolektiǀŶih predstaǀŶičkih tijela 
zaposlenih i uslovi za valjanost i relevantnost 

glasanja/procesa uspostavljanja; 

- Definicija i struktura kolektiǀŶog predstaǀŶičkog tijela 
zaposlenih;  

- OǀlašđeŶja i ŶadležŶosti uspostaǀljeŶog kolektiǀŶog 
predstaǀŶičkog tijela zaposleŶih; 

- Prava kolektivŶog predstaǀŶičkog tijela zaposlenih i njihovih 

člaŶoǀa; 

- StepeŶ zaštite člaŶoǀa kolektiǀŶog predstaǀŶičkog tijela; 
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- StepeŶ odgoǀorŶosti tijela i Ŷjegoǀih člaŶoǀa za doŶešeŶe 
odluke; 

- ProĐes prestaŶka rada predstaǀŶičkog tijela; 

- Druga releǀatŶa pitaŶja, uključujuđi postojeđu i uoďičajeŶu 
praksu. 

 

4. Uloga kolektivŶih predstavŶičkih tijela zaposleŶih i siŶdikata 
Ŷa Ŷivou koŵpaŶije ŵoraju ďiti jasŶo defiŶisaŶe i određeŶe.  
U ranijoj fazi ovog projekta, sprovedeni su itervjui sa 

siŶdikatiŵa. SiŶdikati su pokazali zŶačajaŶ stepeŶ 
ŶeodlučŶosti poǀodoŵ uspostavljanja kolektivnog 

predstaǀŶičkog tijela ;radŶičkog saǀjetaͿ. Oni ǀide radŶičke 
savjete kao prijetnju sindikatima koji su uspostavljeni na 

nivou kompanije, i koji mogu umanjiti njihovu tradicionalu 

ulogu.  

Takođe, predstavnici kompanija naglasili su da očekuju da 
dođe do sukoďa izŵeđu radŶičkih saǀjeta i siŶdikata ukoliko 
se Ŷjihoǀe uloge Ŷe defiŶišu i Ŷe odrede Ŷa jasaŶ i preĐizaŶ 
ŶačiŶ.  
 

5. Vlada ďi treďalo da uključi sve relevatŶe soĐijalŶe partŶere u 
proces izrade pravnog okvira. 

Socijalni partneri predstavljaju relevatne aktere, poslodavce i 

zaposleone. Oni imaju direktan uvid u interes njihovih člaŶoǀa 
i njihovih inicijalnih i drugih stavova po ovom pitanju. Socijalni 

partŶeri, poseďŶo partŶeri Ŷa oǀoŵ projektu takođe iŵaju 
uvid i relevatna znanja o pitanju sudjelovanja zaposlenih u 

odlučiǀaŶju, i ŵogu stoga služiti kao ǀrijedaŶ partŶer i kao 
zŶačajŶo sredstǀo u proĐesu iŵpleŵeŶtaĐije oǀog rješeŶja. 
Socijalni partneri imaju kapacitete da obezbijede dalju 

stručŶu podršku Ŷjihoǀiŵ člaŶiĐaŵa oŶda kada zaposleni 
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počŶu da ostǀaruju sǀoje praǀo Ŷa sudjeloǀaŶje u proĐesiŵa 
doŶošeŶja odluka Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije. 
  

 

6. Prilikoŵ iŵpleŵeŶtaĐije početi od „ŵiŶiŵuŵa koji 
propisuje Direktiva“ i uŶapređivati početŶo rješeŶje ukoliko 
se procijeni da je to neophodno ili korisno za obije strane, i 

za zaposlene i za kompanije.   

„Sisteŵ͞ Direktiǀe ϮϬϬϮ/ϭϰ/EZ uǀodi dǀa alata za 
sudjeloǀaŶje zaposleŶih u odlučiǀaŶju: informisanje, kao 

osnovno sredstvo, i konsultovanje sa ciljem postizanja 

konsenzusa, kao napredno sredtsvo sudjelovanje.  

SudjeloǀaŶje zaposleŶih u doŶošeŶju odluka je potpuŶo Ŷoǀ 
koŶĐept u oďije zeŵlje učesŶiĐe u projektu, te ga je stoga 
potreďŶo pažljiǀo priŵijeŶiti. Kultura koŵuŶikaĐije ;u oďa 
sŵjeraͿ i široko razuŵijeǀaŶje Ŷoǀog praǀa zaposlenih na 

sudjeloǀaŶje u odlučiǀaŶju je oŶo što je prǀeŶtsǀeŶo 
potrebno ostvariti.  
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G.   Hrvatska – Uloga predstavnika zaposlenih u 

postupku uvođeŶja rada na daljinu. (Uticaj 

zaposleŶih/siŶdikata/radŶičkih savjeta u proĐesuͿ– 

Biserka Sladović, HUP 

1.  OďjašŶjeŶje poseďŶog pristupa u istraživaŶju uloge radŶičkog 
savjeta 

Shodno evropskim vrijednostima i potrebama u privrednim odnosima 

ǀažŶo je podiđi sǀijest o zŶačaju uloge predstaǀŶika zaposleŶih u 
kompanijama i u zemljama koje su u procesu pristupanja EU ili koje 

su tek Ŷa početku tog proĐesa. U tu sǀrhu, AsoĐijaĐija poslodavaca 

Slovenije (ZDS) u saradnji sa svojim projektnim partnerima iz 

Slovenije (CPM), Crne Gore (UPCG), Makedonje (BCM) i Hrvatske 

;HUPͿ, a uz podršku Njeŵačke ;BDAͿ, iŵpleŵeŶtirali su projekat WIM 
Ϯ, čija je sǀrha podizaŶje sǀijesti o ŵoguđiŵ ďeŶefitiŵa sudjelovanja 

zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka, ideŶtifikaĐija izazoǀa i 
ŵeŶtalitetskih ďarijera koje ďi ŵogle spriječiti priŵjeŶu ŵodela 
sudjeloǀaŶja, i odaďir speĐifičŶih rješeŶja ili ŵoguđih ŶačiŶa 
preŶošeŶja dijela eǀropskog praǀŶog poretka koji se tiče sudjeloǀaŶja 
zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka.   

PoziĐije Hrǀatske i SloǀeŶije u oǀoŵ projektu su u određeŶoj ŵjeri 
drugačije. Iŵajuđi u ǀidu čiŶjeŶiǀu da u oǀiŵ zeŵljaŵa postoji praǀŶi 
okǀir za sudjeloǀaŶje zaposleŶih u odlučiǀaŶju, slijed aktiǀŶosti ďio je 
drugačiji. U skladu sa Điljeŵ projekta, glaǀŶi zadatak hrǀatskog 
projektŶog tiŵa ďio je da orgaŶizoǀaŶjeŵ Ŷiza događaja koji đe 
istražiti i proŵoǀisati ulogu predtaǀŶika zaposleŶih, doŵiŶaŶtŶo 
radŶičkih saǀjeta, u proĐesu priŵjeŶe autoŶoŵŶih ugoǀoraŶa Ŷiǀou 
koŵpaŶije. U osŶoǀi, Đilj je ďio istražiti ulogu predstaǀŶika zaposleŶih 
u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka Ŷa Ŷiǀou koŵpaŶije u pogledu 

primjene nezavisnog evropskog zakonodavstva – konkretno 

„OkǀirŶog ugovora o radu na daljinu͞  
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Hrǀatska udruga poslodaǀaĐa pokreŶula je opsežaŶ proĐes 
iŶforŵisaŶja, podizaŶja sǀijesti i razŵjeŶe doďre prakse ŵeđu 
poslodavcima, u okviru projekta WIM 2, ali isto tako i nastojala da 

održi raǀŶotežu izŵeđu proĐesa koji su ďili usŵjereŶi Ŷa proŵjeŶjiǀe 
prakse držaǀŶih tijela kada je u pitaŶju iŶstitut rada na daljinu. Tako 

je organizovana serija sastanaka: sa Ministsrtvom rada i penzijskog 

sistema, Hrvatskim institutom za zdravstveno osiguranje, 

Ministarstvom finansija – Poreskoŵ upraǀoŵ itd. kako ďi se riješila 
preostala pitanja prije potpisivanja Memoranduma o razumijevanju 

Ŷa osŶoǀu kojeg đe soĐijalŶi partŶeri proŵoǀisati iŶstitut rada Ŷa 
daljinu u Hrvatskoj. 

IstoǀreŵeŶo, utiĐaj siŶdikata i radŶičkih saǀjeta u proĐesu uǀođeŶja 
rada na daljinu varira od kompanije do kompanije. UopšteŶo 
goǀoređi, sidŶikati i radŶički saǀjeti češđe su karakteristika ǀelikih 
Ŷego ŵalih i sredŶjih preduzeđa. Stoga, Ŷjihoǀ utiĐaj je ǀeđi u ǀelikiŵ 
koŵpaŶijaŵa. Međutiŵ, rezultati istražiǀaŶja pokazuju da su sǀi 
poslodaǀĐi spreŵŶi i sǀjesŶi oďaǀeze uključiǀaŶja zaposleŶih u 
proĐese doŶošeŶja odluka koje se odŶose Ŷa rad Ŷa daljinu kao 

condictio sine qua non za uǀođeŶje tog iŶstituta.     

2.  Uvod  

Razvoj modernih komunikacionih tehnologija posljednjih decenija 

oŵoguđio je oďaǀljaŶje određeŶih posloǀa ǀaŶ prostorija poslodaǀĐa, 
ili Ŷa daljiŶu. Oǀakǀo rješeŶje ŵože da poŵiri iŶterese dǀije straŶe 
(zaposlenih i poslodavaca), ali i dopriŶosi ostǀariǀaŶju širih društǀeŶih 
interesa.  

Sa staŶoǀišta zaposleŶih, oǀaj ŶačiŶ ;rad Ŷa daljiŶuͿ olakšaǀa 
usklađiǀaŶje priǀatŶih i posloǀŶih oďaǀeza, štedi ǀrijeŵe potreďŶo za 
putoǀaŶje do posla i Ŷazad, zŶačajŶo sŵaŶjuje troškoǀe koje to 
putovanje poǀlači sa soďoŵ i stres koji putoǀaŶje sa soďoŵ Ŷosi. 



71 

 

ZaposleŶi je u ďoljeŵ položaju da upraǀlja radŶiŵ proĐesoŵ što 
poǀeđaǀa zadoǀoljstǀo posloŵ.  

Za poslodaǀĐe, oǀaj ŶačiŶ zŶači sŵaŶjeŶje troškoǀa prostora za rad i 
prateđe opreŵe. GledaŶo sa đireg društǀeŶog aspekta, oǀaj ŶačiŶ 
rada sŵaŶjuje zagađeŶost i saoďrađajŶe gužǀe, pogoǀoto u urďaŶiŵ 
Ŷaseljiŵa, sŵaŶjuje troškoǀe zdraǀstǀeŶe zaštite ;ŵaŶje Ŷezgoda 
tokom putovanja do posla i nazad, manje stresa, itd.) itd. 

U vrijeme kada je usljed dostupnosti brzo i ďežičŶog iŶterŶeta, rad Ŷa 
daljiŶu zŶatŶo olakšaŶ, ŵŶogi zaposleŶi skloŶi su da prihǀate oǀaj 
ŶačiŶ, Ŷe saŵo što iŵ je tako zgodŶije ǀeđ zato što iŵ oǀaj ŶačiŶ rada 
oŵoguđaǀa da uspostaǀe ďolju raǀŶotežu izŵeđu posloǀŶog i 
priǀatŶog žiǀota i oďaǀeza. 

Kako i zaposleŶi i poslodaǀĐi u sǀe ǀeđoj ŵjeri prepozŶaju predŶosti 
rada Ŷa daljiŶu, ďroj zaposleŶih koji rade sa daljiŶe drastičŶo je 
porastao. Na osnovu mnogobrojnih indikatora, ova praksa, koja je 

gloďalŶi feŶoŵeŶ, Ŷije zaoďišla Ŷji Hrǀatsku. 

S obzirom da je digitalizacija rada postala sve prisutnija pojava u 

hrǀatskoŵ društǀu, uključujuđi sǀe pozitiǀe ;ili ŶegatiǀŶeͿ efekte iste, 
namjera ove studije bila je da ispita stav hrvatskih poslodavaca prema 

feŶoŵeŶu rada Ŷa daljiŶu i Ŷjihoǀu spreŵŶost da uključe 

zaposleŶe/siŶdikate/radŶičke saǀjete u proĐes uǀođeŶja oǀog 
instituta.  

U hrvatskom radnom zakonodavstvu, rad na daljinu poynat je kao 

„rad Ŷa izdǀojeŶoŵ ŵjestu rada͟ i uǀedeŶ je ZakoŶoŵ o izŵjeŶaŵa i 
dopunama Zakona o radu 2003. godine. Ovaj instrument je skoro 

ŶeproŵijeŶjeŶ i u aktuelŶoŵ ZakoŶu o radu ;ϮϬϭϰͿ, čiji člaŶ ϭϳ 
defiŶiše oďaǀezaŶ sadržaj ugoǀora o radu kada se radi o radu Ŷa 
izdǀojeŶoŵ ŵjestu rada, sa poseďŶiŵ Ŷaglaskoŵ Ŷa uređeŶje pitaŶja 
koja predstaǀljaju speĐifičŶost oǀog ŶačiŶa rada. ZakoŶ Ŷije ograŶičeŶ 
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saŵo Ŷa rad Ŷa daljiŶu, koji ďi se oďaǀljao isključiǀo puteŵ 
iŶforŵaĐioŶih tehŶologija, ǀeđ se odŶosi i Ŷa sǀaki rad Ŷa izdǀojeŶoŵ 
ŵjestu rada uključujuđi i rad puteŵ korišđeŶja iŶforŵaĐioŶo 
koŵuŶikaĐioŶih tehŶologija. ZakoŶ o radu afirŵiše princip jednakosti 

zaposlenih koji rade na izdvojenim mjestima rada i zaposlenih koji rad 

obavljaju u prostorijama poslodavca prvenstveno kroz: pravo na iste 

uslove rada (zaradu i druga matrijalna prava, pravo na bezbjedan rad 

uz primjenu sigurnosnih mjera,pravo na obrazovanje i obuku itd.). 

Zaposleni koji rad obavlja na izdvojenom mjestu rada je ravnopravan 

sa bilo kojim drugim zaposleni kod datog poslodavca, u pogledu svih 

pitaŶja koje propisuje ZakoŶ o radu, ZakoŶ o zaštiti Ŷa radu i druga 
relevantna regulativa.   

Iako hrvatsko zakonodavstvo prepoznaje institut rada na izdvojenom 

mjestu rada  - u sŵislu rada od kuđe, sa potpuŶo istiŵ oďaǀezaŵa 
poslodaǀĐa i zaposleŶog, kada je u pitaŶju prihǀataŶje oǀog ŶačiŶa 
rada, rad na daljinu (telework), kao pod-kategorija ovog instituta, nije 

još uǀijek u potpuŶosti zažiǀjela u hrǀatskoŵ zakoŶodaǀstǀu.  

3.  Rezultati istraživaŶja: 

U sklopu projekta WIM 2 i ove studije, Hrvatska udruga poslodavaca 

nastojala je da ispita stavove poslodavaca o radu na daljinu, o 

uključiǀaŶju zaposleŶih u proĐese doŶošeŶja odluka o radu Ŷa daljiŶu, 
kao i utiĐaju radŶičkih saǀjeta/siŶdikata/zaposleŶih u proĐesu 
uǀođeŶja rada Ŷa daljiŶu.  

Nakon konsultacija sa Asocijacijom poslodavaca Slovenije, kreiran je 

upitnik za hrvatske poslodaǀĐe koji je sadržao sljedeđa pitaŶja:  

a. Da li Vaša koŵpaŶija Ŷudi ŵoguđŶost rada Ŷa daljiŶu 
tkz.teleworka? (da/ne) 
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b. Ukoliko još uvijek Ŷiste uveli ŵoguđŶost rada Ŷa daljiŶu, da li ste 
zaiŶteresovaŶi za uvođeŶje iste? (da/ne)  

c. Prilikoŵ uvođeŶja rada Ŷa daljiŶu, da li plaŶirate da se 
koŶsultujete sa zaposleŶiŵa ;siŶdikatiŵa/radŶičkiŵ savjetiŵaͿ? 

(da/ne) 

d.  Da li sŵatrate da radŶički savjeti treďa da ďudu uključeŶi u 
pregovore o uvođeŶju rada Ŷa daljiŶu (Da li oŶi uopšte treďa da 

ďudu uključeŶi? Ukoliko smatrate da jesu, na kojem nivou: na nivou 

kompanije ili na nivou grane? Da li to treďa da ďudu radŶički savjeti 
ili sindikati?) 

e. Da li uviđate povezaŶost rada Ŷa daljiŶu i radnog vremena? 

f. Da li sŵatrate da radŶički savjeti treďa da ďudu uključeŶi u 
pregovore oko radnog vremena? 

g. Da li sŵatrate da uvođeŶje rada Ŷa daljiŶu zahtijeva dogovor sa 
predstavŶiĐiŵa zaposleŶih/ radŶičkiŵ savjetiŵa? 

h. Koji Ŷivo sudjelovaŶja zaposleŶih ďiste priŵijeŶili za uvođeŶje 
rada na daljinu? (Infomrisanje / Consultation / Su-odlučiǀaŶje / 

Odobravanje) 

3.1 Rezultati studije: Hrvatska 

Spisak koŵpaŶija koje su učestǀoǀale u istražiǀaŶju: 

1) Centar za vozila Hrvatske - MSP – priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

2) CEMEX Croatia dd - velika - priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

3) Crocon - MSP - priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

4) Electa C - MSP - priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

5) Ericsson Nikola Tesla dd - velika - priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

6) Ernst & Young - velika - priǀatŶo ǀlasŶištǀo * 

7) The Croatian Postal Bank dd - velika – javno- priǀatŶo ǀlasŶištǀo 
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8) IBM Croatia - velika - priǀatŶo ǀlasŶištǀo * 

9) M.E.P. MSP - priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

10) Transmitters and Communications - velika – publicly owned 

11) Vetropack - velika - priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

12) Vinka dd - MSP - priǀatŶo ǀlasŶištǀo 

 

* Napomena: Iako IBM Hrvatska i Ernst & Young imaju manje od 250 

zaposlenih u Hrvatskoj, oni su dio velikih multinacionalnih kompanija 

sa velikim resursima te su stoga svrstane u grupu velikih kompanija. 

Ukupan uzorak: 12 kompanija (100%) Individualni uzorak: 1 = 8.33% 

Distribucija uzorka kompanija koje su odgovorile na upitnik je 5:7 

;MSP u odŶosu Ŷa ǀelike koŵpaŶijeͿ, pri čeŵu je jedŶa koŵpaŶija 
(Vinka d.d.) bila na ivici, tj. sa 248 zaposlenih veoma je blizu broju od 

ϮϱϬ zaposleŶih što je graŶiĐa za MSP, pa je rezultat mogao biti 4:8. 

Iako MSP u sǀiŵ eǀropskiŵ zeŵljaŵa čiŶe kičŵu i osŶoǀu ekoŶoŵije, 
sa preko 90% posloǀŶih suďjekata, a ďuduđi da je teŵa „učešđe 
zaposleŶih ili radŶičkih saǀjeta u proĐesu odlučiǀaŶja o radu Ŷa 
daljiŶu, Ŷije ŶeoďičŶo da su preǀladali odgovori velikih kompanija, sa 

obzirom da je nivo sindikalne organizovanosti u MSP veoma nizak. 

a. Da li Vaša koŵpaŶija Ŷudi ŵoguđŶost rada Ŷa daljiŶu 
tkz.teleworka?  

Ne 49.98% (6 kompanija) 

Da  - 41, 65% (5 kompanija) 

Drugo: 8, 33% (1 kompanija) * 

*oďjašŶjeŶje: Postoje tehŶički usloǀi i ŵoguđŶost poǀreŵeŶe 
primjene istituta, ali nema sistemske primjene. 
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b. Ukoliko još uvijek Ŷiste uveli ŵoguđŶost rada Ŷa daljiŶu, da li ste 
zaiŶteresovaŶi za uvođeŶje iste? 

Osim 6 kompanija koje Ŷisu uǀele ŵoguđŶost i jedne koja ima 

tehŶičke predusloǀe za uǀođeŶje rada Ŷa daljiŶu, ali se ista Ŷe koristi 
sistematski: 

Da  - 24, 99% (3 kompanije) su zainteresovane za primjenu, i 

Ne - 33.32% (4 kompanije) nisu. 

c. Prilikoŵ uvođeŶja rada Ŷa daljiŶu, da li plaŶirate da se 
koŶsultujete sa zaposleŶiŵa ;siŶdikatiŵa/radŶičkiŵ savjetiŵaͿ?  

 

Yes - 41,65% (5 kompanija) 

No - 24.99 (3 kompanija) 

33, 32% (4 kompanije) se nisu izjasnile po ovom pitanju 

d.  Da li sŵatrate da radŶički savjeti treďa da ďudu uključeŶi u 
pregovore o uvođeŶju rada na daljinu (Da li oŶi uopšte treďa da 
ďudu uključeŶi? Ukoliko smatrate da jesu, na kojem nivou: na nivou 

kompanije ili na nivou grane? Da li to treďa da ďudu radŶički savjeti 
ili sindikati?) 

Da - 41,65% (5 kompanija) odgovorilo je pozitivno, ali na različitiŵ 
nivoima koji obuhvataju: 

• zaposlene, 

• sindikate, 

• radŶičke saǀjete, 

 

Nivo koji prevladava - nivo kompnije. 

Ne - 33.32% (4 kompanije) je odgovorilo negativno, uz primjedbu da 

ďi treďalo uključiti zaposleŶe 

24.99% - (3 kompanije) nije odgovorilo na pitanje 
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e. Da li uviđate povezaŶost rada Ŷa daljiŶu i radnog vremena? 

Da - 33.32% (4 kompanije) 

Ne - 49.98% (6 kompanija) 

Bez odgovora- 16.66% (2 kompanije) 

 

PojašŶjeŶje za odgoǀor „da͞: poslodaǀĐi koji uǀiđaju poǀezaŶost 
radnog vremena i rada na daljinu, diskutovali su o tome kako rad na 

daljiŶu dozǀoljaǀa zaposleŶiŵa ǀeđu fleksiďilŶost u oďaǀljaŶju 
zadataka i zauzǀrat dopriŶosi osjeđaju zadoǀoljstǀa posloŵ. Takođe, 
poslodaǀĐi ističu da je u slučaju rada Ŷa daljiŶu Ŷaglasak Ŷa oďaǀljaŶju 
određeŶih zadataka a Ŷe Ŷa pukoŵ prisustǀu u prostorijaŵa 
kompanije. Samo jedan poslodavac upoozorio je da treba biti oprezan 

prilikom dodjele zadataka onim zaposlenim koji rade na daljinu, na 

ŶačiŶ da isti Ŷe ďudu preǀiše zahtjeǀŶi i tako utiču Ŷa ŶarušaǀaŶje 
raǀŶoteže izŵeđu posloǀŶog i porodičŶog žiǀota.  

f. Da li sŵatrate da radŶički savjeti treďa da ďudu uključeŶi u 
pregovore oko radnog vremena? 

Da - 41,65% (5 kompanija) 

Ne - 41.65% (5 kompanija) 

Bez odgovora- 16.66% (2 kompanije) 

 

Sǀe koŵpaŶije koje sŵatraju da radŶički saǀjeti treďa da ďudu 
uključeŶi u pregoǀore o radŶoŵ ǀreŵeŶu takođe ǀjeruju da ďi proĐes 
trebalo da se odvija na kolektivnom nivou. 

g. Da li sŵatrate da uvođeŶje rada Ŷa daljiŶu zahtijeva dogovor sa 

predstavŶiĐiŵa zaposleŶih/ radŶičkiŵ savjetiŵa? 

Da - 24,99% (3 kompanije) 
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PojašŶjeŶje: konsultovanje, i ne obavezno dogovor;  ukoliko 

uklkjučuje ǀeđiŶu zaposleŶih, oŶda prǀo treďa uključiti zaposleŶe a 
tek oŶda radŶičke saďǀjete itd. 

Ne - 66, 64% (8 kompanija) 

PojašŶjeŶje: MSP Ŷeŵaju radŶičke saǀjete; to je stǀar direktŶog 
dogoǀora izŵeđu poslodaǀĐa i zaposleŶih; ǀažŶo je poǀjereŶje 
poslodaǀĐa u zaposleŶog u sŵislu da đe zaposleŶi posao oďaǀiti i ďez 
direktnof nadgledanja od strane poslodavca; sindikati bi bili 

oďaǀiješteŶi itd. 

Bez odgovora - 8.33% (1 kompanija) 

h. Koji Ŷivo sudjelovaŶja zaposleŶih ďiste priŵijeŶili za uvođeŶje 
rada na daljinu?  

  

a) Informisanje - 7 

b) Konsultovanje - 1 

c) Su-odlučiǀaŶje 

d) Odobravanje/pristanak -3 

e) bez odgovora -3 

 

Napomena: KoŵpaŶije su iŵale ŵoguđŶost da izaďeru ǀiše od jedŶog 
odgoǀora, ali je Ŷajčešđi odgoǀor ďio „iŶforŵisaŶje͞. 

4.  Zaključak 

Hrǀatska udruga poslodaǀaĐa pokreŶula je opsežaŶ proĐes 
informisanja, podizanja svijesti i razmjene doďre prakse ŵeđu 
poslodavcima, u okviru projekta WIM 2, ali isto tako i nastojala da 

održi raǀŶotežu izŵeđu proĐesa koji su ďili usŵjereŶi Ŷa proŵjeŶjiǀe 
prakse držaǀŶih tijela kada je u pitaŶju iŶstitut rada Ŷa daljiŶu. Tako 
je organizovana serija sastanaka: sa Ministsrtvom rada i penzijskog 

sistema, Hrvatskim institutom za zdravstveno osiguranje, 

Ministarstvom finansija – Poreskoŵ upraǀoŵ itd. kako ďi se riješila 
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preostala pitanja prije potpisivanja Memoranduma o razumijevanju 

Ŷa osŶoǀu kojeg đe soĐijalŶi partneri promovisati institut rada na 

daljinu u Hrvatskoj. 

Uzimajuđi u oďzir čiŶjeŶiĐu da u Hrǀatskoj postoji praǀŶi okǀir koji 
oďezďjeđuje ŵoguđŶost oďaǀljaŶja rada Ŷa daljiŶu ;od kuđe ili sa 
drugog mjesta koje se ne nalazi u prostorijama poslodavca) i iŵajuđi 
u ǀidu da se oǀaj ŶačiŶ rada Ŷe upražŶjaǀa u zadoǀoljaǀajuđoj ŵjeri, 
Hrvatska udruga poslodavaca (HUP), Nezavisni sindikat Hrvatske i 

Federacija nezavisnkih sindikata Hrvatske (sindikalne organizacije na 

Ŷajǀišeŵ ŶiǀouͿ su odlučile da prošire iŶforŵaĐju ŵeđu sǀojiŵ 
člaŶiĐaŵa o postojaŶju OkǀirŶog sporazuŵa o radu Ŷa daljiŶu i 
praktičŶiŵ priŵjeriŵa u ǀezi sa ključŶiŵ pitaŶjiŵa, kao i da 
preduzeŵu radŶje usŵjereŶe Ŷa reǀiziju odgoǀarajuđeg ŶaĐioŶalŶog 
zakonodavstva.  

Na osnovu upitnika ali i dodatnih diskusija sa poslodavcima koje je 

sproǀela Hrǀatska udruga poslodaǀaĐa, čiŶi se da su hrǀatski 
poslodavci veoma dobro upoznati sa instituto rada na izdvojenom 

mjestu rada koji je kao takav zastupljen u hrvatskom Zakonu o radu 

od 2003. godine, ali u manjoj mjeri sa radom na daljinu kao jednim 

njegovim oblikom.   

Rezultati istražiǀaŶja pokazuju da su poslodaǀĐi sǀjesŶi čiŶjeŶiĐe da 
zaposleŶi koji rade Ŷa daljiŶu iŵaju ista praǀa ;„priŶĐip jedŶakosti 
zaposlenih koji rade na izdvojenim mjestima rada sa zaposlenima koji 

rade u prostorijaŵa poslodaǀĐa͞Ϳ, a prǀeŶstǀeŶo praǀo Ŷa jedŶake 
uslove rada (zaradu i ostala materijalna prava, pravo na bezbjedan 

rad uz primjenu sigurnosnih mjera, pravo na obrazovanje i vaspitanje 

itd.). Zaposleni koji rad obavlja na izdvojenom mjestu rada je 

ravnopravan sa bilo kojim drugim zaposleni kod datog poslodavca, u 

pogledu sǀih pitaŶja koje propisuje ZakoŶ o radu, ZakoŶ o zaštiti Ŷa 
radu i druga relevantna regulativa.  
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IstoǀreŵeŶo, utiĐaj siŶdikata i radŶičkih saǀjeta u proĐesu uǀođeŶja 
rada Ŷa daljiŶu ǀarira od koŵpaŶije do koŵpaŶije. UopšteŶo 
goǀoređi, siŶdikati i radŶički saǀjeti češđe su karakteristika ǀelikih 
Ŷego ŵalih i sredŶjih preduzeđa. Stoga, Ŷjihoǀ utiĐaj je ǀeđi u ǀelikiŵ 
koŵpaŶijaŵa. Međutiŵ, rezultati istražiǀaŶja pokazuju da su sǀi 
poslodaǀĐi spreŵŶi i sǀjesŶi oďaǀeze uključiǀaŶja zaposleŶih u 
proĐese doŶošeŶja odluka koje se odŶose Ŷa rad Ŷa daljinu kao 

condictio sine qua non za uǀođeŶje tog iŶstituta. 

H. Preporuke za poteŶĐijalŶe ďuduđe zajedŶičke 
projekte aktivnosti (ZDS, UPCG, BCM, HUP) 

1.  Završetak projekta WIM Ϯ kao početŶa osŶova za dalji razvoj 
koncepta sudjelovanja zaposlenih u upravljanju kompanijom u 

zemljama kandidatima  

Shodno evropskim vrijednostima i potrebama u privrednim odnosima 

ǀažŶo je podiđi sǀijest o zŶačaju uloge predstaǀŶika zaposleŶih u 
kompanijama i u zemljama koje su u procesu pristupanja EU ili koje 

su tek Ŷa početku tog proĐesa. U tu sǀrhu, AsoĐijaĐija poslodaǀaĐa 
Slovenije (ZDS) u saradnji sa svojim projektnim partnerima iz 

Slovenije (CPM), Crne Gore (UPCG), Makedonje (BCM) i Hrvatske 

;HUPͿ, a uz podršku Njeŵačke ;BDAͿ, iŵpleŵeŶtirali su projekat WIM 
Ϯ, čija je sǀrha podizaŶje sǀijesti o ŵoguđiŵ ďeŶefitiŵa sudjeloǀaŶja 
zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka, ideŶtifikacija izazova i 

ŵeŶtalitetskih ďarijera koje ďi ŵogle spriječiti priŵjeŶu ŵodela 
sudjeloǀaŶja, i odaďir speĐifičŶih rješeŶja ili ŵoguđih ŶačiŶa 
preŶošeŶja dijela eǀropskog praǀŶog poretka koji se tiče sudjeloǀaŶja 
zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja odluka. 
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ProjektŶe aktiǀŶosti, a Ŷajǀiše studija koja je sproǀedeŶa u 
Makedoniji i Crnoj Gori, pokazale su da ove dvije zemlje moraju da 

rade na podizanju svijesti. Iako stavovi ispitanika u obije zemlje nisu 

ďili ideŶtičŶi, ŵogu se uǀidjeti Ŷeke zajedŶičke karakteristike. Nijedna 

od oǀe dǀije zeŵlje Ŷeŵa u sǀoŵ praǀŶoŵ okǀiru ugrađeŶ koŶĐept 
sudjeloǀaŶja zaposleŶih u doŶošeŶu odluka. Međutiŵ, oďije zeŵlje u 
ovom pogledu imaju dobro organizovane sidnikate uspostavljene na 

svim nivoima – na nivou kompanije, granskom i nacionalnom nivou. 

 Uziŵajuđi u oďzir istu ili pak sličŶu situaĐiju u CrŶoj Gori i MakedoŶiji, 
u ŶaredŶoŵ periodu potreďŶo je  odgoǀoriti Ŷa sličŶe izazoǀe. Kako 
ďi se oǀi izazoǀi preǀazišli, projektŶi tiŵ je izradio zajedŶičke 
preporuke. OŶe su upuđeŶe sǀim relevatnim akterima u obije zemlje 

učesŶiĐe istražiǀaŶja: ǀladaŵa, soĐijalŶiŵ parteriŵa ;poslodaǀačkiŵ 
asocijacijama) i sindikatima.  

IstražiǀaŶje je pokzalo da postoji opšta predstaǀa o toŵe šta zŶači 
sudjelovanje zaposlenih u upravljanju, ali istovremeno da postoji 

ozbiljan nedostatak znanja o tome koji oblik primjene ovaj institut 

može da iŵa, kakǀe đe ďiti poziĐije i očekiǀaŶi statusi predstaǀŶiak 
poslodaǀaĐa, koja su koŶkretŶa pitaŶja kojiŵa đe se ďaǀiti radŶički 
saǀjeti, kako đe teđi proĐes uspostaǀljaŶja radŶičkih saǀjeta itd. Ovo 

su pitaŶja ;uz još Ŷekoliko ŶjihͿ Ŷa koje koŵpaŶije Ŷe ŵogu da daju 
čak Ŷi teoretski odgoǀor. GlaǀŶi izazoǀ leži u čiŶjeŶiĐi da čak Ŷi 
aktuelŶi „predstaǀŶiĐi zaposleŶih͞ – siŶdikati, Ŷisu u ŵoguđŶosti da 
daju odgovor na ovo pitanje.  

KljučŶi ďuduđi izazoǀ, po ŵišljeŶju projektŶih partŶera, Ŷije saŵo 
praǀŶe prirode, ǀeđ izazoǀ iŶtegrisaŶja iŶstituta sudjeloǀaja 
zaposleŶih u odlučiǀaŶju u postojeđi praǀŶi i kulturološki okvir 

privrednih odnosa. Neophodno je raditi sa sindikatima na ovom 

pitaŶju u ďuduđŶosti, kako ďi se defiŶisala Ŷjihoǀa uloga u očekiǀaŶoj 
ďuduđoj situaĐiji, i Ŷa osŶoǀu koŶseŶzusa redefiŶisala uloga siŶdikata 
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ukoliko se sŵatra potreďŶiŵ, kako ďi se ista razgraŶičila ofd uloge 
radŶičkih saǀjeta. 

Projekat WIM 2 Ŷije direktŶo uključio Srďiju. Međutiŵ, sǀi rezultati 
projekta podijeljeni su sa Unijom poslodavaca Srbije (UPS). U skladu 

sa ŶezǀaŶičŶo prikupljeŶiŵ iŶforŵaĐijaŵa o oǀoj teŵi, situaĐija u 
Srďiji je sličŶa oŶoj u CrŶoj Gori i MakedoŶiji. PoteŶĐijalŶi Ŷastavak 

projekta ďi sǀakako treďalo da uključi srpske aktere Ŷa isti ŶačiŶ kao i 
Crnu Goru i Makedoniju. 

Tim WIM 2 projekta procjenjuje rezultate realizivanih projektnih 

aktiǀŶosti uspješŶiŵ. Međutiŵ, ŵora se istađi da je, preŵa Ŷašeŵ 
ŵišljeŶju, dostigŶut ŵaksimum u realizaciji pomenutih aktivnosti. 

Institut sudjelovaja zaposlenih u upravljanju mora da prodre u 

postojeđi praǀŶi i kulturološki okǀir priǀredŶih odŶosa i da proŵijeŶi 
svijest relevatnih aktera. Dalje aktivnosti treba da obuhvate 

konkretne mjere, uključujuđi koŵpaŶije i siŶdikate i zaposleŶe, Ŷa 
ŶačiŶ što đe iŵ ďiti dodijeljeŶi koŶkretŶi zadaĐi i ďiti priŵijeŶjeŶ pilot 
ŵodel u ŶajŵaŶje jedŶoj od koŵpaŶija u zeŵljaŵa učesŶiĐaŵa u 
projektu.      

KoŶkretŶi događaji i aktiǀŶosti učiŶile su da koŵpaŶije razŵisle o 
ulozi ďuduđih kolektiǀŶih predstaǀŶičkih tijela zaposleŶih. Deďata i 
aktiǀŶosti u sklopu ďuduđeg poteŶĐijalŶog projekta ŵoraju Ŷapraǀiti 
zaokret i od opšte iŶforŵatiǀŶih do konkretnih.  

Na osŶoǀu projektŶog istražiǀaŶja,  partŶeri iz MakedoŶije i CrŶe 
Gore saglasŶi su da zarad uspješŶe iŵpleŵeŶtaĐije projekta i 
koŶkretŶih koristi od sudjeloǀaŶja zaposleŶih u proĐesiŵa doŶošeŶja 
odluka, u oďzir ŵoraju ďiti uzete sljedeđe preporuke:  

- Dalje jačanje svijesti o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju u 

Crnoj Gori i Makedoniji je neophodno. 
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- Akteriŵa je potreďŶa dodatŶa poŵođ kako ďi razuŵjeli koje 
su koristi od sudjelovanja zaposlenih u upravljanju za 

zaposlene i za kompaniju. 

- Potrebno je da akteri riješe osŶoǀŶa pitaŶja u ǀezi sa 
uspostavljanjem pravnog okvira za sudjelovanje zaposlenih u 

upravljanju. 

- Uloga kolektiǀŶih predstaǀŶičkih tijela zaposleŶih i siŶdikata 
na nivou kompanije moraju biti jasno definisane i 

razgraŶičeŶe. 

- Vlada treďa da uključi sve relevatne socijalne partnere u 

proces izrade pravnog okvira. 

- PotreďŶo je početi od iŵpleŵeŶtaĐije „ŵiŶiŵuŵa koji 
propisuje Direktiǀa͞ i postepeŶo ga Ŷadograđiǀati ukoliko se 

tako smatra potrebnim ili korisnim za obije strane – zaposlene 

i kompaniju.  

2.  Preporuke i početŶa osŶova za ďuduđe projekte Ŷa teŵu 
sudjelovanja zaposlenih u upravljanju u zemljama 

kandidatima 

Rezultati studije pokazuju da postoji kontinuirana potreba za 

razvojem svijesti o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju. Ostaviti 

stvari kako sada stoje zŶačilo ďi poǀratak Ŷa staŶje prije 
iŵpleŵeŶtaĐije projekata WIM ϭ i WIM Ϯ. Ideja uključiǀaŶja iŶteresa 
zaposleŶih u politike koŵpaŶija u upraǀljačke odluke ŵora ďiti dalje 
ŶjegoǀaŶa i razǀijaŶa. KljučŶo je Ŷe izŶeǀjeriti zeŵlje kaŶdidate i 
Ŷastaǀiti sa aktiǀŶostiŵa usŵjereŶiŵ Ŷa šireŶje  ǀrijedŶosti EU i 
modernih privrednih odnosa.  

1. Dalje jačaŶje svijesti o sudjelovaŶju zaposleŶih u upravljaŶju 
u CrŶoj Gori i MakedoŶiji je ŶeophodŶo. Međutiŵ, akĐije i 
aktivnosti moraju biti konkretnije i ŵoraju uključivati 
relevatne aktere na svim nivoima. 
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2. Dalje projekte aktivnosti moraju biti usmjerene na razvoj, 

ukoliko se sŵatra potreďŶiŵ, postojeđeg pravŶog i 
kulturološkog okvira privredŶih odŶosa. Neophodno je raditi 

sa sindikatima na ovom pitanju u buduđŶosti, kako ďi se 
defiŶisala Ŷjihoǀa uloga u očekiǀaŶiŵ ďuduđiŵ situaĐijaŵa i 
na osnovu konsenzusa, ukoliko je to potrebno, redefinisala 

uloga siŶdikata i razgraŶičila ista od uloge radŶičkog saǀjeta. 
3. PodizaŶje sǀijesti ŵora da preǀaziđe praǀŶo-teoretske 

aspekte sudjelovanja zaposlenih u upravljanju i mora se 

početi za izgradŶjoŵ sǀijesti Ŷa praktičŶiŵ i stǀarŶiŵ 
aspektima sudjelovanja zaposlenih u upravljanju. 

4. Projektni partneri moraju više uključiti Vlade svojih država 
kako ďi započeli razgovor Ŷa teŵu ŵoguđih rješeŶja 
povodom stvarnih pitanja u vezi sa implementacijom 

direktiva na nacionalnom nivou  (granica za ustanovljavanje 

praǀa Ŷa forŵiraŶje kolektiǀŶih predstaǀŶičkih tijela 
zaposlenih; proĐes forŵiraŶja kolektiǀŶih predstaǀŶičkih tijela 
zaposlenih i usloǀi za ǀažeŶje i releǀaŶtŶost glasaŶja; 

defiŶiĐija i struktura kolektiǀŶog predstaǀŶičkog tijela 
zaposleŶih; praǀa kolektiǀŶog predstaǀŶičkog tijela 
zaposleŶih i Ŷjegoǀih člaŶoǀa; Ŷiǀo zaštite člaŶoǀa 
predstaǀŶičkog tijela; Ŷiǀo odgoǀorŶosti predstaǀŶičkog tijela 
i Ŷjegoǀih člaŶoǀa za doŶijete odluke; proĐes ukidaŶja 
predstaǀŶičkog tijela zaposleŶih; druga releǀaŶtŶa pitaŶja 
uključujuđi postojeđe prakse i oďičaje. 

5. SiŶdikati ŵoraju ďiti ukljkučeŶi u ďuduđe koŶkretŶe 
aktivnosti kako bi se postigao konsenzus sa ostalim 

zainteresovanim stranama po pitanju pozicioniranja 

sindikata u odŶosu Ŷa radŶičke savjete. Sindikati moraju biti 

uključeŶi u proĐess redefiŶisaŶja Ŷjihoǀe uloge i ŶadležŶosti 
kao i ŶadležŶosti radŶičkog saǀjeta. Njihoǀa uloga u ďuduđiŵ 
projektŶiŵ aktiǀŶostiŵa ŵora ďiti osŶažeŶa.  
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