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WIM 2 PUBLIKACIJA - Uključiva je zaposle ih u pro ese 
do oše ja odluka  

 

A. Uvod – A že Hiršl, ZDS 

Sudjelovanje zaposlenih u pro esi a do oše ja odluka u 
kompanijama ože se u određe oj jeri defi isati kao sudjelovanje 

u upravljanju promjenama, naime u poslovima koji se tiču pozi ije i 
pra a ra dika u udu osti. Pripre a rad ika da se iz ore sa 
pro je a a ili iz ije je i  okol osti a je takođe jeda  od gla ih 
razloga za uključi a je rad ika u pro ese do oše ja odluka. Potrebno  

je aglasiti da pripre a rad ika da se suoče sa promjenama ili 

iz ije je i  okol osti a ije jedi i razlog za jiho o uključi a je u 
pro ese do oše ja odluka. Osi  toga što je uključi a je rad ika u 
pro ese do oše ja odluka u i teresu samih radnika, ono doprinosi i 

ko pa iji i posloda i a, što se često za e aruje ili pak i teresi 
posloda a isu a pra i ači  regulisa i zako o .   

Važ ost uključi a ja rad ika u pro ese do oše ja odluka prepoz ata 
je i kroz E ropski pra i ok ir koji defi iše svrhu saradnje sa 

rad i i a u pro esi a upra lja ja i određuje i i al i operati i 
ok ir za predsta ike zaposle ih. Direkti a takođe direkt o defi iše 
interese kompanije u okviru saradnje sa radnicima u procesima 

upravljanja: fleksibilniju organizaciju rada i u apređe je 
konkurentnosti kompanije.  

Shodno evropskim vrijednostima i potrebama u privrednim odnosima 

až o je podi i s ijest o z ačaju uloge predsta ika zaposle ih u 
kompanijama i u zemljama koje su u procesu pristupanja EU ili koje 

su tek na početku tog pro esa. U tu s rhu, Aso ija ija posloda a a 
Slovenije (ZDS) u saradnji sa svojim projektnim partnerima iz 
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Slovenije (CPM), Crne Gore (UPCG), Makedonje (BCM) i Hrvatske 

HUP , a uz podršku Nje ačke BDA , i ple e tirali su projekat WIM 
, čija je s rha podiza je s ijesti o ogu i  e efiti a sudjelo a ja 

zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka, ide tifika ija izazo a i 
e talitetskih arijera koje i ogle spriječiti pri je u odela 

sudjelo a ja, i oda ir spe ifič ih rješe ja ili ogu ih ači a 
pre oše ja dijela e ropskog pra og poretka koji se tiče sudjelo a ja 
zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka.  

Mi, projekt i part eri, pripre ili s o o u rošuru sa ciljem da 

prikaže o pravne i realne okvire sudjelovanje koji podrazumijevaju 

sudjelovanje rad ika u pro esi a do oše ja odluka, sa ilje  kritičke 
a alize i predsta lja ja d a parti ipati a odela u d ije drža e 
čla i e kao i da po udimo preporuke za efikasno pre oše je 

relevantnih djelova Evropskog pravnog okvira u nacionalno 

zakonodavstvo budu ih čla i a EU, uzi aju i u o zir zaključke i 
rezultate istraži a ja spro ede ih u ze lja a projekt ih part era.  

.  
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B.  Pravni okvir EU u pogledu sudjelovanja radnika u 

pro esi a do oše ja odluka – A že Hiršl, ZDS 

1.  Pravni okviri za sudjelovanje rad ika u pro esi a do oše ja 
odluka  

Među arod a orga iza ija rada MOR  defi iše so ijal i dijalog 
kao dijalog koji uključuje s aku raz je u i for a ija, zajed ičke 
ko sulta ije, kolekti e ugo ore i druge eha iz e za zajed ičko 
do oše je odluka koji su zas o a i a pro edura a iz eđu 
predstavnika vlade, zaposlenih i poslodavaca u vezi sa temama 

koje se tiču eko o skih i so ijal ih politika od zajed ičkog 
interesa.  

Socijalni dijalog implicira socijalni mir za poslodavca koji u osnovi 

eli i iše konflikt uoči ili po jego o  iz ija ju. To je eka rsta 
i stitu io aliza ije ili rješa a ja ko flikata u pri red i  od osi a.   

Po ire je raz o rs osti i teresa u od osi a iz eđu posloda a i 
rad ika kroz jed os jer u ili d os jer u ko u ika iju takođe 
osigurava transparentnost planiranih ili donijetih odluka kroz 

uključi a je predsta ika rad ika u pro ese do oše ja odluka ali i 
legitimitet ovih odluka. Ova izjava treba se smatrati pravilom. 

Nažalost, s ako pra ilo i a i s oje izuzetke. Uspješa  dijalog e 
gara tuje k alitet pri red ih od osa. So ijal i dijalog traži odgo or e 
i legitimne partnere koji treba da rade u korist onih koje 

predstavljaju. Benefiti onih čiji i teresi se zastupaju u ovim procesima 

oraju iti gla i odič za pra o i ugo or o upra lja je dijalogo  
na svim nivoima.   

Socijalni dijalog stoga ne podrazumijeva samo dijalog u okviru 

for alizo a ih pro esa e  i s aku ko u ika iju iz eđu so ijal ih 
partnera povodom ekonomskih i socijalnih politika za obostranu 
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korist. So ijal i dijalog ije jed os jera  e  d os jera  pri če u 
„s jer  podrazu ije a d a tradi io al a odela dijaloga iz eđu 
predstavnika poslodavaca i radnika; iz eđu sindikata (na nivoima 

kompanija, grane ili drža e  i posloda a i iz eđu rad ičkih sa jeta 
(ili njihovih ekvivalenata u skladu sa nacionalnim zakonodavstvom) i 

posloda a. O a a ede a slučaja uključuju dijalog u pogledu 
subjekata ekonomske i socijal e politike u zajed ičko  i teresu. 
Međuti , postoji razlika iz eđu o a d a pristupa: uloga si dikata je 
tipič o zas o a a a statič i  i tre ut i  defi i ija a rad ih 
od osa dok je uloga rad ičkih sa jeta ili ji a ek i ale t ih tijela u 
skladu sa nacio al i  zako oda st o  us jere a a udu e i 
pla ira o sta je ili se pak o i a e udu i  i pla ira i  ili 
očeki a i  pro je a a koji ode ka tak o  sta ju – sudjelovanje u 

upravljanju promjenama.  

Priprema radnika da se izbore sa promjenama ili izmijenjenim 

okol osti a je takođe jeda  od gla ih razloga za uključi a je 
rad ika u pro ese do oše ja odluka. Potre o  je aglasiti da 
priprema radnika da se suoče sa pro je a a ili izmijenjenim 

okol osti a ije jedi i razlog za jiho o uključi a je u pro ese 
do oše ja odluka. Osi  toga što je uključi a je rad ika u pro ese 
do oše ja odluka u i teresu sa ih rad ika, o o dopri osi i ko pa iji 
i posloda i a, što se često za e aruje ili pak i teresi posloda a 

isu a pra i ači  regulisa i zako o .  

Važ ost uključi a ja rad ika u pro ese do oše ja odluka prepoz ata 
je i kroz E ropski pra i ok ir koji defi iše s rhu sarad je sa 
zaposlenima u pro esi a upra lja ja i određuje i i al i operati i 
ok ir za predsta ike zaposle ih. Direkti a takođe direkt o defi iše 
interese kompanije u okviru saradnje sa radnicima u procesima 

upra lja ja: fleksi il iju orga iza iju rada i u apređe je 
konkurentnosti kompanije.  
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2.  Cilj učeš a rad ika u upravlja ju 

Direkti a / /EZ a sljede i ači  defi iše uključi a je rad ika u 
upra lja je: „Potre o je os ažiti dijalog i podsti ati eđuso o 
povjere je u utar preduze a kako i se po oljšalo predviđa je rizika, 
poslov a orga iza ija uči ila uči kovitijo , a zaposle i a o ogu ila 
o uka u sklopu preduze a uz očuva je sigur osti, kako bi zaposleni 

postali svjes i potre e prilagođava ja, kako i se pove ala raspoloživost 
zaposle ih za preduzi a je jera i aktiv osti koji a e se pove ati 

jihova zapošljivost, pro ovisalo uključiva je zaposle ih u poslova je i 
udu ost preduze a te pove ala jegova ko kure t ost. 

Posebno je potrebno podsticati i unaprijediti informisanje i konsultovanje 

o tre ut o  sta ju i vjerovat o  razvoju zapošljava ja u utar 
preduze a i, gdje pro je a poslodav a pokaže da postoji opas ost po 
rad a jesta u preduze u, o predviđe i  ogu i  a ti ipator i  

jera a, pogotovo u pogledu o uke i razvoja vješti a zaposle ih, sa 

ciljem kompenzovanja negativnih kretanja ili njihovih posljedica te 

pove a ja zapošljivosti i prilagodljivosti zaposle ih a koje e to 
vjerovatno uticati.  

Veo a je až o aglasiti da po e uta Direkti a / /EZ 
sudjelovanje zaposlenih u upravljanju ne posmatra sa jed og e  sa 
d a sta o išta: interesa i zaposlenih i kompanije – fleksibilnije 

orga iza ije rada u u aprijeđe e ko kure t osti preduze a.  

Svrha prava na sudjelovanje u pro esi a do oše ja odluka je od 
izuzet e až osti jer uključuje definiciju svrhe prava. Svrha prava je 

izuzet o až a za i terpreta iju tog pra a, s o ziro  da, u skladu sa 
pri ipi a građa skog pra a, pra a se e ogu ost ari ati a ači  
da ne ispunjavaju svoju pravnu svrhu.  Prilikom definisanja prava na 

učeš e zaposlenih u upravljanje u okviru nacionalnog zakonodavstva i 

i ple e ta ije tog pra a, až o je raz otriti sljede a gledišta koja 
su posebno istaknuta u Direktivi: „Pri definisanju i implementaciji 
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praktič ih s jer i a u pogledu i for isa ja i konsultovanja, poslodavac i 

predstav i i zaposle ih eđuso o sarađuju i vode raču a o uzaja i  
pravi a i o veza a, uzi aju i u o zir i i terese preduze a ili poslov og 
subjekta i interese zaposlenih.   

Direkti a ističe pri ipe koje je potre o ugraditi u a io al o 
zakonodavstvo:  

- Podsti a je eđuso og po jere ja; 

- Fleksibilna organizacija rada; 

- Podiza je s ijesti o potre a a za fleksi il oš u; 

- Obuke za po e a je zapošlji osti; 
- Jača je ko kure t osti preduze a; 

- Kompenzovanje negativnih kretanja i njihovih posljedica kroz 

u uku i raz oj ješti a;  

- U apređe je zapošlji osti i fleksi il osti zaposle ih; i 
- Srazmjeran odnos (materijalnog) prava i (materijalnih) 

obaveza. 

Prilikom razmatranja pravnih aspekata učeš a zaposle ih u 
upravljanju, až o je istražiti s rhu i  pra a onih na koje se odnosi 

ovaj cjelokupni pravni institut: zaposlenih. Gla a paž ja stoga ora 
biti usmjerena na zaposlenog i njegove interese i prava. Prava 

predstavnika zaposlenih su na drugom mjestu. Upravo u ovom 

pogledu ože do i do aruša a ja i stituta pri če u se pra a 
predstavnika zaposlenih stavljaju ispred prava i interesa zaposlenih 

kao i i teresa i lagosta ja sa og preduze a.  

Direkt o ili i direkt o uključi a je zaposle ih u pro ese do ošeja 
odluka ože takođe predsta ljati efikas o sredst o za spreča a je 
(potencijalnih) sukoba ili pak iti sredst o za jiho o rješa a je. 
Rješa a je ko flikata u jiho oj ra oj fazi i do oše je odluka „kroz  
(komunikaciju sa) predstavnicima zaposlenih osigurava 

tra spare t ost i legiti itet prih a e ih i pla ira ih poslo ih 
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obaveza. Navedeno se ože uzeti kao pri jer odela fu k io isaja u 
opti al i  uslo i a. Često se ja lja pro le  tra sfera i for a ija 
od predstavnika zaposlenih do samih zaposlenih i obrnuto.  

3.  Evropski pravni okvir i sudjelovanje zaposleih u upravljanju  

Učeš e zaposle ih u upravljanju od . jiho a pra a i uloga u slučaju 
pre osa preduze a regulisa a su d ije a direkti a a:  

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

marta 2002. godi e kojo  se usposta lja opšti ok ir 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 

pri liža a ju pra a  drža a čla i a u ezi sa zaštito  pra a 
zaposle ih u slučaje i a pre osa fir e, preduze a ili djelo a 
fir e i preduze a (UL L br. 82 od 22. marta 2001, strana 16). 

Sa ilje  da reguliše pra a zaposle ih u ezi sa njihovim i 

sudjelovanja njihovih predstavnika u upravljanju, Direktiva 

/ /EZ je od ital og z ačaja zato što zahtije a od drža a čla i a 
da usposta e pra e ok ire koji o ogu a aju kolekti o spro ođe je 
i teresa rad ika u preduze u. Priliko  usposta lja ja ok ira, 
potrebno je da drža e čla i e raz otre sljede e ilje e, ra ije 
pomenute:  

- Podsti a je eđuso og po jere ja; 
- Fleksibilna organizacija rada; 

- Podiza je s ijesti o potre a a za fleksi il oš u; 
- O uke za po e a je zapošlji osti; 
- Jača je ko kure t osti preduze a; 

- Kompenzovanje negativnih kretanja i njihovih posljedica kroz 

o uku i raz oj ješti a;  
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- U apređe je zapošlji osti i fleksi il osti zaposle ih; i 
- Srazmjeran odnos (materijalnog) prava i (materijalnih) 

obaveza. 

Namjera sudjelovanja zaposle ih u upra lja ju ije sa o zaštita i 
i kluzija i teresa zaposle ih e  i da obezbijedi benefite i za 

ko pa iju od . posloda a; kroz jača je ko kure t osti, direkt o i 
kroz indirektne aktivnosti i mnogo fleksibilnija organizacija rada. Ovo 

posljednje a pr i pogled z uči u određe oj jeri kontradiktorno 

udu i da uključi a je zaposle ih u pro ese do oše ja odluka preko 
jiho ih predsta ika o ič o zahtije a postavljanje dodatnih rokova. 

Međuti , opti iza ija je ogu a kroz i tegra iju učeš a u sa om 

pro esu do oše ja odluka. O o je s e ario opti al og upra lja ja i 
rijetko ože iti postig ut u praksi. Stoga je až o uključiti 
mehanizme u nacionalna zakonodavstva sa kojima pravna 

orga iče ja u pogledu orga iza ije rada i rad og pro esa uopšte 
mogu biti pre aziđe a kroz učeš e zaposle ih u upra lja ju.    

Može se zaključiti da ak e at priliko  tra spo o a ja sadržaja o ije 
direkti e e s ije iti sa o a zaštiti i teresa zaposle ih e  takođe i 
zaštiti i teresa ko pa ije. Učeš e zaposle ih posredst om njihovih 

predsta ika  u pro esi a do oše ja odluka e pos atra se kao 
o a eza ko pa ije e  kao odel za bolje upravljanje. Kada su u 

pita ju i teresi ko pa ije ora se aglasiti da je do oše je odluka 
od stra e zaposle ih takođe až o „za do ro it ko pa ije  i isto 
predsta lja odgo araju u pri je u ko epta odgo or osti za 
prih a e e odluke od stra e struktura zaposle ih.  
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C.  Slove ački odel učeš a u do oše ju odluka – A že 
Hiršl, ZDS 

1.  Prav i okviri za učeš e zaposle ih u upravlja ju – slove ački 
model  

Među arod a orga iza ija rada MOR  a odi da socijalni dijalog 

o uhvata svaku raz je u i for a ija, zajed ičke ko sulta ije, 
kolektivne ugovore i druge mehanizme za zajed ičko do oše je 
odluka koji su zasnovani a postup i a usta ovlje i  iz eđu vlade, 
predstavnika zaposlenih i predstavnika poslodavaca u vezi sa temama 

koje se tiču eko o skih i so ijal ih politika od zajed ičkog i teresa. 
Učeš e zaposle ih u upra lja ju preko njihovih izabranih ili 

delegira ih predsta ika takođe uključuje eha iz e zajed ičkog 
do oše ja odluka, koji je zas ova  a postup i a iz eđu 
predstavnika zaposlenih i predstavnika poslodavca. Formalni socijalni 

dijalog u Sloveniji je stoga dvostruk i obuhvata „klasič i so ijal i 
dijalog  koji podrazu je a prego ore iz eđu eza is ih so ijal ih 
partnera u vezi sa kolektivnim pravima i obevzama zaposlenih i 

posloda a a. U slučaju tripartitog so ijal og dijaloga, lada je takođe 
uključe a u o u rstu razgo ora. Drugi oblik socijalnog dijaloga 

predsta lja uključi a je zaposle ih u pro ese do oše ja odluka preko 
jiho ih iza ra ih ili delegira ih predsta ika, u ok iru rad ičkog 

sa jeta kao i kroz učeš e predsta ika zaposle ih u ko trol i  i 
upra ljačkim 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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usposta lja opšti ok ir 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 stano išta zaštite i pri je e 
prava i interesa zaposlenih u potpu osti usklađe  sa Direkti o . Isto 
se e ože re i za usklađe ost sa Direkti o  u dijelu koji se od osi 
na interese poslodavca odn. kompanje. Zakon o sudjelovanju 

zaposlenih u upravljaju ne bavi se fleksibilnijom organizacijom rada, 

jača jem konkurentnosti i srazmjernoš u aterijal ih  pra a i 
aterijal ih  o a eza. U o o  dijelu, dakle, o  još u ijek ije 

usklađe  sa Direkti o ! S eo uh ata  pre id i teresa poslodavca 

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

a do oše je odluka od stra e predsta ika zaposle ih za „do ro it 
ko pa ije  ili akar uzi aju i u o zir pri ipe „ e proti  
ko pa ije . O o posljed je je pose o pro le atič o ukoliko 
pretpostavimo da se predstavnici zaposlenih ne smatraju odgovornim 

za svoje odluke ili pak posljedi e koje proističu iz tak ih odluka. 

Zako  koji je u pri je i je ekritički us ojio rješe ja iz je ačkog 
pra og siste a, uključi ši prito  slo e ačke spe ifič osti „iz ekog 
drugog re e a . Dodat a eo ič ost, koja ije dosljed o 
razmotrena i sprovedena u regulatornom okviru, je uloga sindikata i 

njihovih predstavnika na nivou kompanije.  

Slo e ačka pra a regulati a o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju 

u pogledu sadržaja i pred eta, koja pred iđa uloge zaposle ih i 
jiho ih predsta ika, z ačaj o pre azilazi i i al e ok ire 

relevantne Direktive. Naime, ona podrazumijeva samo dva oblika 

učeš a predsta ika zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka: 
informisanje i savjetovanje sa ciljem postizanja dogovora.    

Slo e ačko zako oda st o pre azilazi rele a t i ok ir i dodat o 
defi iše pra o a učeš e u do oše ju pojedi ih orga iza io ih ili 
upra ljačkih odluka a i ou ko pa ije. Nadalje, ono propisuje da 
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predstavnici zaposlenih imaju ulogu u tijelima kompanije; 

upra ljački  i ko trol i  tijeli a. Posljednje je rezultat 

i korporira ja rješe ja je ačke regulati e u slo e ački pra i 
poredak, pri če u je uključi a je zaposle ih u upra ljačke strukture 
spe ifič ost slo e ačke regulati e.  

U skladu sa aže o  regulati o , predsta ik zaposle ih koji je čla  
odgo araju eg tijela u ko pa iji je ra opra a  sa drugi  čla o i a 
Odbora koji su delegirani direktno ili indirektno od strane vlasnika 

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

pita ju uti aj a strukturu upra ljačkih tijela: kroz delegira je s ojih 
predstavnika ili kroz svoje predstavnike u kontrolnim tijelima.   

2.  Zastupanje interesa zaposlenih kroz radnički savjet  

Zakon o sudjelovanju zaposle ih u upra lja ju defi iše:  

- Gra i u zas o a u a roju zaposle ih  koja određuje 
predsta ike zaposle ih u postup i a učeš a u upra lja ju; 

- Postupke za formiranje predsta ičkih tijela; 

- Realiza iju iz ora predsta ika u rad ički sa jet, delegira je 
predstavnika zaposlenih u tijela a i ou preduze a kao i 
njihov opoziv; 

- pjedi ač a pra a zaposle ih koji učest uju u upra lja ju; 

- pra a zaposle ih a kolekti o učeš e; 

- okvire za funkcionisanje rad ičkog sa jeta i o e eze 
poslodavca u ovom pogledu; 

- ezu iz eđu predsta ika zaposle ih i posloda a, opseg u 
sadržaj rad og i u iteta predsta ika zaposle ih. 

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 

učeš a zaposle ih u upra lja ju je pita je kada se ko pa ija s atra 
toliko eliko  da postaje e ogu e ko u i irati sa s aki  
zaposle i  pojedi ač o i kada je ko u ika ija sa posloda e  
jedino ogu a posredst o  jed og ili iše predsta ika.  

Prema Direktivi, granica za imenovanje ili formiranje kolektivnog 

predstavnika zaposlenih je najmanje 50 zaposlenih u kompaniji u bilo 

kojoj od drža a čla i a ili aj a je  zaposle ih u poslovnom 

subjektu u ilo kojoj drža i čla i i, pri če u je a drža a a čla i a a 
da defi išu gra i u za zaposle e.  

Kada je u pita ju pra o a određi a je predsta ika kolekti ih 
interesa zaposlenih, Zakon o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju je 

„prijateljski orje tisan prema kolekti o  orga izo a ju zaposle ih : 
u je u se a odi da rad ički sa jet ože iti for ira  u slučaju da 
kompanija ima iše od  zaposel h sa akti im pravom glasa, bez 

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

ko pa ije. Šta iše, Zako  o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju 

navodi da zaposleni u kompaniji do 20 zaposlenih  za aktivnim 

pravom glasa ogu učest o ati u upra lja ju posredstvom 

povjerenika. Teoretski reče o, ogu e 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 

zastup i i ili jiho i čla o i porodi e.      

U o a slučaja, zaposle i oraju da do esu odluku a sasta ku 
zaposle ih o to e da li žele da i aju predsta ika koji e zastupati 
njihove kolektivne interese u odnosima sa upravom. Onda kada 

zaposleni sa aktivnim pravom glasa donesu odluku o izboru svojih 
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predsta ika rad ički sa jet  ili predsta ika po jere ika , 
preduzimaju se radnje sa ciljem implementacije odluka zaposlenih.  

2.2  Izbori na kojima se biraju predstavnici u rad ičkom savjetu ili 

povjerenici 

Zakon o sudjelovanju zaposle ih u upra lja ju jas o defi iše 
cjelokupnu po eduru, poče  od for ira ja iz orne komisije i drugih 

izbornih tijela koji e spro esti ijelu iz or u pro eduru  i postarati se 
da izbori budu sprovedeni u skladu sa zakonom.  

Poslodavac e s ije či iti išta što i oglo da utiče a rezultat 
iz ora. Uloga posloda a eđuti , ije u potpu osti pasi a: o  
mora obezbijediti materijalna sredstva i druge okolnosti za 

spro ođe je iz ora.  

U skladu sa Zakonom o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju, 

posloda a  ili jego i predsta i i i pra i zastup i i takođe e aju 
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 

zastup i i ili čla o i jiho ih porodi a. Nadalje, posloda a  ili jego i 
predsta i i ili pra i zastup i i i jiho i čla o i porodi a e aju 
pravo glasa bez obzira na to da li su ili nisu zaposleni koji (mogu imati 

ili  i aju aže i ugo or 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 polovi e zaposle ih  sa aktivnim 

pravom glasa. Ako a iz ore izađe polo i a ili a je od polo i e 
zaposlenih, novi izbori mogu biti sprovedeni za 6 mjeseci najranije. U 

slučaju euspješ ih iz ora saz a ih od stra e rad ičkog sa jeta čiji 
a dat ističe, o i iz ori ogu iti spro ede i u roku od  jese i 
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po a alog i  pra ili a koja aže za iz ore u o oos o a oj 
ko pa iji. U to  slučaju, a dat rad ičkog sa jeta je e  istekao 
zako  alaže da a dat e ože trajati duže od  godi e i e avodi 

okol osti pod koji a i ogao iti produže  tako da novi izbori ne 

mogu biti sazvani.    

Veliči a rad ičkog sa jeta ili roj čla o a u rad ičko  sa jetu za isi 
od broja zaposlenih u kompaniji, bez obzira da li imaju pravo glasa ili 

e. O  se određuje a sljede i ači :  

- u kompaniji do 50 zaposlenih – tri čla a; 

- u kompaniji od 50 do 100 zaposlenih – pet čla o a; 

- u ko pa iji iz eđu  i  zaposle ih – seda  čla o a; 

- u ko pa iji iz eđu  i  zaposle ih – 9 čla o a; 

- u ko pa iji iz eđu  i  zaposlenih –  čla o a; 

- u ko pa iji iz eđu  i  zaposle ih –  čla o a.  

U kompaniji koja i a iše od  zaposle ih, roj čla o a u 
rad ičko  sa jetu pove a a se za d a čla a a s akih dodat ih 1000 

zaposlenih.  

2.3 Pojedi ač a prava zaposlenih koji sudjeluju u upravljanju i 

prava zaposlenih u kolektivnom zastupanju 

Direktiva navodi da pravo na informisanje treba osigurati na osnovu 

ajs ežijih i ogu ih akti osti i eko o ske pozi ije ko pa ije ili 
poslovnog subjekta. Pravo na informisanje i savjetovanje osigurava se 

na osnovu:  

- pozi ije, strukture i ogu ih pri je a u pogledu 
zapošlja a ja u ko pa iji ili poslo o  su jektu i a os o u 
s ih pro ije je ih udu ih jera pose o kada ogu ost za 

zapošlja a je  posta e aruše a; 
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- odluke koja ože izaz ati oz ilj e pri je e u fu k io isa ju 
organizacije ili radnim odnosi a, ujključuju i odluke 
o uh a e e odred a a Zajed i e iz čla a  Direkti e 
98/59/EZ i čla a  Direkti e / /EZ. 

Informisanje nije samo sebi cilj, pa Direktiva navodi da 

predstavnicima zaposlenih mora biti ostavljen odgo araju i rok za 
formiranje mišlje ja i sta o a, a koje je posloda a  u o a ezi da 
dostavi svoj odgovor, ili da pripremi konsutacije kako bi se postigao 

dogovor u vezi sa odlukama koje potpadaju pod adlež ost 
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 eko a o aka  ači  zastupa. Veo a je až o da 
odluka o for ira ju rad ičkih sa jeta ude do ijeta e i om glasova 

zaposlenih.  

Zakon o sudjelovanju zaposle ih u upra lja ju razlikuje pojedi ač a i 
kolektivna pra a zaposle ih a učeš e. U pr o  slučaju, pojedi ač i 
zaposle i i a pra o da ude direkt o ili i direkt o o a iješte  i da 
saopšti direkt e 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 ude o a iješte  a rije e u ezi sa pro je a a a 
njegovom radnom mjestu; 

- izrazi s oje išlje je u ezi sa pita ji a koja se tiču 
organizacije njegovog radnog mjesta ili procesa rada; 

- da zahtije a da posloda a  ili jego  o laš e i predsta ik 
pojasni pita ja koja se tiču zarada ili pitanja u vezi sa drugim 
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o lasti a rad og od osa, a koja proističu iz sadrži e o og 
zakona.  

Prava zaposlenih a kolekti o učeš e o pra i a koja se tiču 
sudjelovanja u tijeli a ko pa ije i e diskuto a o ak ad o  se 
dijele u tri grupe: informisanje, knsultovanje i konsenzus u vezi sa 

individualnim i poreskim temama.  

Poslodavac je u obavezi da i for iše rad ički sa jet i da isto  doz oli 
pristup dokumentaciji koja je od až osti za pro es i for isanja, 

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; 

- Godiš ji fi a sijski iz ještaj; 
- Druga pita ja koja su sasta i dio zajed ičkog sporazu a iz 

čla a , sta   o og Zako a. 

Pra o a i for isa je je takođe zašti e o pra o  rad ičkog sa jeta i 
odred a a kri ič og zako ika, da se određe e odluke posloda a 
stopiraju i pokre e pro edura rješa a ja eđuso ih sporo a  
ukoliko posloda a  e i for iše rad ički sa jet o pro je a a 
aktivnosti, smanjenoj ekonomskoj aktivnosti, promjena u organizaciji 

proiz od og ili teh ološkog pro esa prije do oše ja ko ač e odluke.  

Prije do oše ja odluke, posloda a  je u o a ezi da i for iše rad ički 
sa jet I zahtije a zajed ičke ko sulta ije u ezi sa pita ji a koja se tiču 
statusa i ljudskih resursa u ko pa iji i pita ja koja se tiču zaštite a radu 
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zaposle ih. Pita ja koje se tiču sta ja i ljudskih resursa u ko pa iji 
obuhvataju: 

- Promjenu statusa 

- Prodaju ko pa ije ili ključ og dijela ko pa ije; 
- Zat ara je ko pa ije ili je og ključ og dijela; 
- Z ačaj e pro je e u las išt u; 
- Promjena statusa kompanije u skladu sa zakonom o 

pri red i  društ i a; 
- Promjenu u sistemu upravljanja kompanijom; 

- Potrebu za novim zaposlenim (broj i profil); 

- Sistematizaciju radnih mjesta; 

- Aloka iju e eg roja zaposle ih a  ko pa ije; 
- Aloka iju e eg roja zaposle ih sa jed og a drugo mjesto; 

- Prihvatanje akata u vezi sa dobrovoljnom penzijom, 

zdravstvenim i invalidskim osiguranjem  

- Smanjenje broja zaposlenih;  

- Prihvatanje opštih uslo a koji se tiču dis ipli ske 
odgovornosti.  

Shodno Direktivi, poslodavac je u obavezi da ostavi pristojan rok 

rad ičko  sa jetu kako i se sa jet upoz ao sa aterijalo  i 
pripremio za konsultacije. Zakon o sudjelovanju zaposlenih u 

upravljanju navodi da je poslodavac u obavezi da proslijedi sve 

rele a t e i for a ije rad ičko  sa jetu aj a je  da a prije 
do oše ja odluke, s ti  da rok za predlože e ko sulta ije ude  
da a prije do oše ja odluke. Ako posloda a  e poštuje roko e i e 
zahtijeva zajed ičke ko sulta ije sa rad ički  sa jeto  u ezi sa 
pita ji a koja se tiču statusa i ljudskih resursa, rad ički sa jet ože 
stopirati neke od odluka donesenih od strane poslodavca i u isto 

rije e pokre uti pro eduru za rješa a je sporova.  
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Zakon o sudjelovanju zaposle ih u upra lja ju takođe o uh ata 
sudjelovanje u do oše ju odluka u ezi sa određe i  pita ji a koja se 
tiču zaposle ih i koja i aju relati o jak efekat a jiho  rad i status. 
Direkti a e pred iđa sudjelovanje u do oše ju odluka, te stoga, Zakon 

o sudjelovanju zaposle ih u upra lja ju takođe reguliše pra a 
zaposle ih a kolekti o učeš e. Zako  o sudjelovanju zaposlenih u 

upravljanju navodi da je poslodavac u obavezi da prihvati konsenzus 

od stra e rad ičkog sa jeta u ezi sa predloženim odlukama koje se 

odnose na:  

- Os o e za do oše je odluka o godiš je  od oru i drugi  
oblicima odsustvovanja sa posla; 

- Mjere za procjenu radnih performansi zaposlenih;  

- Kriteriju e za po oljša je i o ati ih akti osti u ko pa iji;  
- Slo od o koriš e je stambenog fonda, rekreativnih 

kapa iteta i drugih o jekata koji se tiču sta darda zaposle ih; 

- Kriteriju e za u apređe je zaposle ih.  

Do ko sulta ija dolazi i uslučaju e eg s a je ja broja zaposlenih 

usljed promjene aktivnosti, smanjenja ekonomske aktivnosti, 

promjene u organizaciji proizvodnog procesa, promjene tehnologije, 

pro je e u statusu ili prodaji ko pa ije ili je og z ačaj og dijela.   

Uloga rad ičkog sa jeta je eo a i te zi a udu i da eodgo or a 
pri je a pra a učeš a ože rezultirati eočeki a i  aterijal i  ili 

e aterijal i  šteta a te je, stoga, udu a defi i ija odgo or osti 
rad ičkog sa jeta i jego ih čla o a u do oše ju odluka aža  korak 
ka do oše ju pra ič ih i odgo or ih odluka.  

3.  Zastupanje interesa zaposlenih posredstvom predstavnika u 

tijelima kompanije  

Slo e ačko zako oda st o pre azilazi ok ir o dosno intenzitet 

sudejlovanja zaposlenih koji propisuje Direktiva. On dodatno kreira 
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pra o zaposle ih da učest uju u do oše ju odluka u ezi sa 
orga iza io i  i e adžerski  odlukama na nivou kompanije. 

Nadalje, o o doz olja a predsta i i a zaposle ih da udu čla o i 
kompanijskih tijela; upravnog odbora i kontrolnog tijela. Posljednje 

navedeno tijelo je posljedica ugrađi a ja je ačke regulati e u 

slo e ački pra i ok ir pri če u je uključi a je zaposle ih u 
upra ljačka tijela oso e ost Slo e ačkog pra og siste a.   

 

U skladu sa alid o  regulati o , predsta ik zaposle ih koji je čla  
tijela na nivou kompanije je potpuno ravnopravan sa ostalim 

čla o i a od ora koji su delegirani od strane vlasnika direktno ili 

indirektno posredstvom kontrolnih tijela. Zaposleni, stoga, mogu na 

d a ači a uti ati a strukturu upra ljačkih tijela: kroz i e o a je 
svojih predstavnika ili direktora zaposlenih i kroz svoje predstavnike u 

kontrolnim tijelima.     

Učeš e zaposle ih u upra lja ju u ok iru ko pa ijskih tijela realizuje 
se posredst o  predsat ika zaposle ih u upra ljački  i ko trol i  
tijelima kompanije. Broj predsta ika u adzor o  od oru određe  
je statuto  ko pa ije ali e s ije  iti a ji od /  s ih čla o a ili 
e i od polo i e s ih čla o a u adzor o  od oru ko pa ije. 

Upra i od or či i aj a je jeda  predsta ik zaposle ih. Broj 
predstavnika u nadzornom od oru određe  je statuto  ko pa ije i 

e s ije iti a ji od jed e tre i e s ih čla o a ili e i od polo i e 
s ih čla o a u adzor o  od oru. Nadalje, rad ički sa jet i a pra o 
da delegira predstavnika zaposlenih u komisije nadzornog i upravnog 

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

delegira je predsta ika u ko trol a tijela je , pri če u je gra i a 
za delegira je predsta ika u upra ljačka tijela  zaposle ih u 
kompaniji.  
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U ok iru opštih pra a i o e eza, koje pripadaju svim čla o i a 
od ora ili iz rš i  direktori a u skladu sa pose i  zako o  i 
statutom kompanije, direktor zaposlenih ili predstavnik zaposlenih 

predstavlja interese zaposlenih u pogledu socijalnih i pitanja ljudskih 

resursa, ali o  ikada e ože iti predsjednik upravnog ili 

nadzornog odbora.  

4. Izazovi i edostaju i ele e ti važe oj slove ačkoj regulativi u 
pogledu učeš a zaposle ih u upravlja ju 

Važe i Zako  o učeš u zaposle ih u upra lja ju reguliše pita je 
učeš a zaposle ih u upra ljački  pro esi a. Međuti , eka rješe ja 
su se pokazala nedjelotvornim ili su pak dovela do konflikata umjesto 

do rješe ja pro le a. Ostaje još u ijek ejas o da li je učeš e 
zaposle ih u upra ljački  i ko trol i  tijeli a, aročito u sadaš je  
obimu, u skladu sa dozvoljenim ogra iče je  usta ih pra a u 
pogledu privatne svojine i modernim i efikasnim konceptom 

upravljanja.  

S druge stra e, asuprot preko jer o  učeš u zaposle ih u 
pro esi a do oše ja odluka, ora o raz isliti o statusu 
predstavnika zaposlenih i njihovi  adlež ostima: pravo na 

kolektivno učeš e u upra lja ju i pra o a i di idual o učeš e u 
upravljanju su prava zaposlenih, a ne prava njihovih predstavnika. 

Uzi aju i u o zir a ede o, potre o je raz isliti o jača ju eza 
iz eđu zaposle ih i jiho ih predsta ika, kako i se ojačala eza 
iz eđu zaposle ih i jiho ih predsta ika i jiho ih i teresa, a koji e 
predsta i i a zaposle ih a et uti odgo or ost za učeš e u 
pro esi a do oše ja odluka u skladu sa isti a. Zaposle i a je 
potrebno obezbijediti sredstva kontrole kojima bi kontrolisali rad 

svojih predstavnika.     

 Kada se uz e u o zir eza iz eđu zaposle ih u jiho ih 
predsta ika, često se deša a da predsta i i zaposle ih e 
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fu k io išu kao ost ko u ika ije iz eđu zaposle ih i jho og 
posloda a. Stoga je potre o defi isati ači e d os jer e raz je e 
informacija  iz eđu zaposle ih i jiho ih predsta ika i eha iza  
takođe uzi aju i u o zir i terese ko pa ije  za odgo or u 

realizaciju interesa poslodavaca.  

Pri re e i aspekat u pro esu do oše ja odluka s atra se pose i  
izazovom gdje, shodno zakonu, predstavnik zaposle ih i a određe u 
ulogu. I aju i u idu s e reče o, zahtjevi Direktive moraju se 

pošto ati, što z ači da posloda a  ora osta iti odgo araju i rok za 
upoznavanje sa materijalom i pripremu procesa konsultacija. U 

s ako  slučaju, postupak kolekti og učeš a ože iti regulisa  a 
opti ala  ači  ili i tegrisa je  u pro ese do oše ja odluka.  

Veo a je až o saču ati ili pak po e ati legiti itet predsta ika 
posloda a a, što z ači zadržati tre ut e iz or e sta darde i dati 
zaposlenima sredstva sa kojima mogu uticati na rad i odluke 

rad ičkog sa jeta i predsta ika zaposle ih u tijeli a koja do ose 
odluke. Legitimitet predstavnika zaposlenih (iz perspektive 

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

godi e a iz ori a, e  ora da bude jasno artikulisan u svakom 

tre utku. Zaposle i a je takođe potre o doz oliti da apuste 
rad ički sa jet ukoliko su išlje ja da to ije pra i ači  za 
zastupanje njihovih kolektivnih interesa  ili pak ako smatraju da 

rad ički sa jet ugroža a jiho a prava da zastupaju sopstvene 

interese. Shod o aže e  zako u, jedi i ači  a koji zaposle i 
ogu da saopšte s oje ezado oljst o i direkt i  predsta lja je  

jiho ih i teresa ili pak eslaga je sa ači o  fu k io isa ja 
rad ičkog sa jeta jeste da e izađu a iz ore. O i ogu jedi o da 
opozo u pojedi ač e čla o e sa jeta, koji se o da za je juju 
kandidatima na osnovu broja donijenih glasova. Opoziv cjelokupnog 

rad ičkog sa jeta ije ogu . Legiti itet rad ičkog sa jeta i 
predstavljanje pravih interesa zaposle ih je od ključ og z ačaja za 
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posloda a zato što o  tre a da osigura da predsta i i st ra o 
razgo araju sa s aki  zaposle i  u ko pa iji. To je jedi i ači  da 
odluke koje donese poslodavac budu legitimne i da osiguraju socijalni 

i stvarni mir u kompaniji. Legiti itet e ože iti osigura  sa o a 
os o u legiti e pro edure iz ora. Legiti itet ože iti osigura  
opera ijio  koja ože iti oz ače a kao legiti a i koja osi teret 
odgo or osti za odo re e odluke. U Zako u o učeš u zaposle ih u 
upravljanju, riječ „odgo or ost  ože se a i sa o u d a čla a: gdje 
je uloga predsta ika i upotre a eha iza a učeš a u ko pa iji sa 
ogra iče o  odg or oš u defi isa a i u čla u koji defi iše ulogu 
rad ičkog sa jeta u odo ra a ju pra ila dis ipli ske odgo or osti 
zaposlenih.  

Ko ept aterijal e odgo or osti rad ičkog sa jeta ili čla o a 
rad ičkog sa jeta za odo re e odluke u aže e  slo e ačko  
zako oda st u je potpu o izostao. O o z ači da čak i eodgo or a 
akti ost u pro esu dod oše ja odluka, koja, za posljedi u, ože 
dovesti do materijalne ili ne- aterijal e štete, e ože iti 
sa k io isa a. O i  se pokre e pita je legiti iteta odluka koje su 
do ijete pre iše lako ili e e tual o  eodgo or o. Zako  e a odi 
da odluke treba da budu donesene za dobro kompanije, e uzi aju i 
u o zir sa o kratkoroč e i eterse zaposle ih. Tre a apo e uti da 
sud i a postoja ja ko pa ije i zapošlji ost je ih zaposle ih poči a 
na ovim odlukama. 

 Tre alo i raz isliti o pre oše ju je ačke regulati e gdje 
poslodavac, ukoliko nije saglasa  sa odluka a sa jeta, ože 
proslijediti odluke sudu koji ih o da us aja ili od ija. Nažalost, 
legitimitet pro esa do oše ja odluka e ože eli i isati s e loše 
posljedice, te stoga, ukupna implementacija koncepta materijalne 

odgovornosti mora da bude ostrvarena.  
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Direkti a jas o a odi da učeš e zaposle ih ora iti regulisa o a 
ači  koji e doz oliti fleksi il iju rad u orga iza iju i jaču 

ko kure t ost posloda a. Zako  e raz atra o a rješe ja e  
favorizuje interese zaposlenih ili posebno predstavnika zaposlenih, ne 

uzi aju i u o zir legiti e i terese ko pa ije kao i e efite za 
ko pa iju. Može se re i da Zako  o učeš u zaposle ih u upra lja ju 

ije usklađe  sa Direkti o , što je ez su je zadatak zako oda a 
priliko  sljede ih iz je a zako a.  

Dodatni izazo i u pogledu postoje e regulati e su od osi iz eđu 
sid kata i rad ičkog sa jeta. Njiho e uloge se preklapaju u 
određe i  djelo i a i pra i a, što posloda a sta lja u epo olja  
položaj. Određe a pra a pr. kriteriju i za godiš ji od or  se 
razmatraju od stra e rad ičkog sa jeta, dok, s druge stra e, to 
predsta lja klasiča  aterijal kolekti ih ugo ora o koji a se 
prego ara sa si dikati a. Zako  o učeš u zaposle ih u upra lja ju 

a odi da se rad ički sa jet e s ije iješati u djelat ost si dikata. 
Međutim, o a gra i a je eli i isa a zako o  u pogledu odrđe ih 
pra a. Priliko  iz je e zako a, odgo or osti si dikata i rad ičkih 
sa jeta potre o je defi isati a jas iji ači .  

5.  Prije transponovanja Evropskog pravnog okvira u nacionalno 

zakonodavstvo 

Drža e partneri u projektu WIM 2, npr. budu e drža e čla i e EU, e 
orati da i tegrišu e ropski pra i ok ir u jiho a a io al a 

zako oda ts a, uključuju i Direkti u / /EZ. Učeš e zaposle ih 
u pro esi a upra lja ja je takođe eo a až a te a za EU, dok je 

pote ijal o učeš e zaposle ih radi oljeg i ura oteže ijeg pro esa 
upra lja ja još až ije. Nara o, učeš e zaposle ih u pro esi a 
do oše ja odluka e podiže k alitet tak ih odluka. Međuti , to 
predstavlja okvir koji dozvoljava k alitet o rješe je.  Naglasak u ovom 

pogledu je da učeš e zaposle ih predsta lja dodat u rijed ost 
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ukoliko je prih a e o od stra e s ih učes ika: zaposle ih i jiho i 
predstavnika i, naravno, od strane poslodavca. Kako bi se prihvatili 

pravni instituti, a posebno novi instituti u sadržaj o  s islu, e i a 
ljudi koji e i ati ilo kak e uloge u pro esu uključi a ja zaposle ih i 

jiho ih predsta ika u pro ese do oše ja odluka oraju da 
obezbijede svoju saglasnost.     

U ovu svrhu, poslodavci i zaposleni ili njihovi trenutni predstavnici 

oraju da udu upoz ati sa počet i  tačka a e  u fazi pla ira ja, 
koji e ako  toga iti raz atra i priliko  tra spo o a ja sadržaja 
Direkti e u a io al i pra i ok ir. Od ital og je z ačaja da diksusija 

e započ e pra i a i obavezama aktera u procesu i stvarnim 

rješe ji a u stra oj pra oj regulati i. Mi često traži o rješe ja u 
stranoj pravnoj regulativi koja prenosimo u aš sopst e i pra i ok ir 
ne-kritički ili čak djeli ič o. Za ora lja o da postoje e 
zako oda st o ože da fu k io iše sa o ako i tegriše kultur e, 
istorijske i pra e spe ifič osti i tradi ije koje reguliše ili slič e 
i stitute koji e  postoje ili su postojali u određe o rije e u 
prošlosti.    

Pr a faza stoga podrazu ije a ajširu ogu u diskusiju o ilje i a i 
konceptima. Tek onda kada se o i for iraju ože o početi da 
traži o pra a rješe ja u drugi  ze lja a. Čak i u o o  slučaju, 
tra spo o a je e tre a či iti e-kritički, čak iako odgo ara 
dogovorenom u odnosu na cilje e i ko epte. U ijek se preporučuje 
da se razmotre a io al e oso e osti postoje eg pra og ok ira, 
pra e, kultur e i druge tradi ije i spe ifič osti.     

6.  Učeš e zaposle ih u upravlja ju i i teresi ko pa ije  

 

Učeš e zaposle ih u upra lja ju ože se u određe oj jeri defi isati 
kao učeš e u upravljanju promjenama, odnosno, u poslu koji se tiče 
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udu e pozi ije ili udu ih pra a zaposle ih. Pripre a zaposle h da 
se iz ore sa pro je a a ili iz ije je i  okol osti a je takođe 
gla i razlog za uključi a je zaposle ih u pro ese do oše ja odluka. 
Potrebno je naglasiti da priprema zaposlenih da se izbore sa 

promjenama ili sa izmijenjenim okolnostima nije jedini razlog za 

uključi a je zaposle ih u pro ese do oše ja odluka. Pored 
i direkt og i teresa zaposle ih, učeš e u do oše ju odluka ora 
takođe uzeti u o zir i e efite za ko pa iju od . posloda a, što se 
često za ora lja jer i teresi posloda a isu a adek ata  ači  
definisani zakonom.  

Važ ost uključi a ja zaposle ih u pro ese do oše ja odluka je 

takođe prepoz ato evropskim pravnim okvirom koji defi iše s rhu 
sarad je sa zaposle i a u pro esi a upra lja ja i određuje 
minimalne okvire operacija za predstavnike zaposlenih. Direktiva 

takođe direkt o defi iše i terese ko pa ije u ok iru sarad je 
e adž e ta i zaposlenih: fleksibilniju organizaciju rada i jaču 

konkurentnost.       

Važ o je aglasiti da po e uta Direktiva ne razmatra samo jedno 

sta o ište učeš a zaposle ih u upra lja ju e  d a: i terese i 
zaposlenih i kompanije – fleksi il iju orga iza iju rada i jaču 
konkurentnost. Zakon bi trebalo da se rukovodi navedenim kada na 

pra ila  ači  pre osi Direkti u i a io al i pra i ok ir.  

S rha pra a a sarad ju je eo a až a jer uključuje defi i iju s rhe 
pra a. S rha pra a je eo a až a radi jego e i terpreta ije jer, u 
skaldu sa pri ipi a građanskog prava, prava ne mogu biti aktivirana 

u suprot osti sa jiho o  s rho . Priliko  defi isa ja pra a učeš a 
zaposle ih u upra lja ju preduze e  u acionalnom zakonodavstvu i 

njegove i ple e ta ije, až o je raz otriti sljede a sta o išta koja 
se posebno ističu u Direkti i: „Priliko  defi isa ja ili i ple e ta ije 
praktič ih rješe ja u pogledu i for isa ja i ko sultova ja, 
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predstavnici poslodavaca i predstavnici zaposlenih djeluju u duhu 

sarad je i poštuju i jihova sraz jer a prava i o aveze uzi aju i u 

obzir interese obije strane - i preduze a od os o filijale i zaposle ih.   

Učeš e zaposle ih u upra ljaju e služi sa o zaštiti i uključi a ju 
kolekti ih i pojedi ač ih i teresa zaposle ih e  i do ro iti 
kompanije i samog poslodavca; kroz jača je ko kure t osti, kroz 
indirektne i direktne aktivnosti i mnogo fleksibilniju organizaciju rada. 

Ovo posled je se či i u određe oj jeri ko tradiktor i  a pr i 
pogled udu i da uključi a je zaposle ih u pro ese do oše ja odluka 
posredstvom njihovih predstavnika u normalnim okolnostima 

zahtijeva uspostavljanje dodatnih rokova, ali je optimizacija jedino 

ogu a kroz i tegra iju učeš a u pro esi a do oše ja odluka. O o 
je scenario optimalnog upravljanja koji se u praksi rijetko ostvaruje. 

Stoga je až o uključiti eha iz e u a io al a zako oda st a 
po o u kojih se, kroz učeš e zaposle ih u upra lja ju, ogu 
pre azi i pra a ogra iče ja u pogledu orga iza ije rada i pro esa 
rada uopšte.  

Može se zaključiti da aglasak priliko  pre oše ja sadržaja o ije 

direktive ne smije iti sa o a zaštiti i teresa zaposle ih e  i a 
zaštiti i teresa ko pa ije. Su-upravljanje ne treba posmatrati kao 

o a ezu ko pa ije e  kao odel za olje upra lja je.  Kada su u 
pita ju i teresi ko pa ije ora se re i da je odlučivanje 

predsta ika zaposle ih takođe až o „za do ro ko pa ije  i za 
odgo araju u i ple e ta iju ko epta odgo or osti za prih a e e 
odluke od stra e rad ičkih struktura. 

7. Rješe je 

Slo e ačka regulati a u pogledu učeš a zaposle ih u upra lja ju 
ispunjava svoju primarnu svrhu – od os o uključuje kolekti e 
interese zaposlenih u procedure planiranja i prihvatanja poslovnih 

odluka koje imaju uticaja na zaposlene. Svrha o ogu a a ja 
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zaposle i a da učest uju u pro esi a do oše ja odluka ije sa o 
da zaštiti i o uh ati jiho e i terese e  i i terese ko pa ije kao što 
je navedeno u Direktivi. Kada je u pitanju odnos interesa zaposlenih i 

ko pa ije u pro esu predsta lja ja, Zako  je sa o djeli ič o 
usaglaše  sa Direkti o  – o  reguliše i štiti isključi o i terese 
zaposlenih.  

Uprkos a ede oj a joj eusaglaše osti sa Direkti o , aktuel i 
zako  koji reguliše učeš e zaposle ih u upra ljanju je uglavnom 

usaglaše  sa sa Direkti o  i je o  s rho . Dio koji se od osi a 
pra a zaposle ih u pogledu kolekti og orga izo a ja je ogo širi i 
predsta lja eliku adograd ju i i al ih sta darda koji proističu iz 
od os e Direkti e. Zako  takođe u odi ko ept uičeš a u pro esi a 
do oše ja odluka koji e prepoz aje ijed o drugo zako oda st o, 
pa čak i sa a Direkti a. Kao oso e ost slo e ačke regulati e 
ističe o učeš e u upra ljački  tijeli a.  

Aktuel i zako  koji uređuje učeš e zaposle ih u upra ljanju je 

do ose  99 . godi e i a odgo araju i ači  se a i pita je  
pošto a ja kolekti ih i teresa zaposle ih. Zako u je eophod a 

a ja refor a, pri če u i s i edosta i pri ije e i u proteklih  
godi e jego e i ple e ta ije ili riješe i i sam tekst Zakona 

ter i ološki u aprijedio. Nadalje, potre o je raz otriti i i terese 
ko pa ije, kao što i sa a Direkti a alaže. U pogledu posljed jeg, 
predsta i i zaposle ih i jiho a predsta ička tijela oraju do iti 
jasnu odgovornost a ne samo prava, kao i obaveze u procesima 

do oše ja odluka pri če u je potre o re idirati priklad ost 
prošire og učeš a koje se od osi a učeš e predsta ika zaposle ih 
u upra ljački  struktura a ko pa ije.  

Učeš e zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka ije pita je za „da  
ili „ e  e  ači a a koji je ogu e nabolje riješiti pitanje intenziteta 

uloge predsta ika zaposle ih i siste a jiho og djelo a ja. O o što 
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je najbolje  je u ijek relati o i za isi od ugla pos atra ja. Međuti , 
interesi i zaposlenih i poslodavca se moraju uzeti u obzir kao i pravni 

ko ept las išt a, jego e raspoloži osti i s rhe uključi a ja 
zaposle ih u pro ese do oše ja odluka. Ko ept odgo or osti ad 
odluka a i akti osti a u pro esu ora iti o uh a e  i jas o 
defi isa  jer je o o, u e i i slučaje a, jedi i ači  da se postig e 
kvalitet a, održi a, pra a i odgo or a odluka.  
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D. Os ovi je ačkog siste a privred ih od osa i 
uključiva ja rad ika -    Paul Noll, zamjenik direktora , 

Ko federa ija je ačkih poslodava a, BDA 

1. Uvod 

Osnovne strukture je ačkog siste a pri red ih od osa i 
uključi a ja zapoel ih regulisa e su Zako o  o kolekti o  ugo oru 

Tarif ertragsgesetz  iz 1949. godine, njegovim izmjenama i 

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

Betrie s erfassu gsgesetz  iz 9 . od . jego i  iz je a a i 
dopunama iz 2001. godine i Zakonom o su-odluči a ju 

Mit esti u gsgesetz  iz 9 . godi e. Zako  o kolekti o  
ugovoru navodi da poslodavci i sindikati mogu djelovati kao strane u 

kolektivnom pregovaranju tj. ogu zaključi ati kolekti e ugo ore. 
Još jed a karakteristika je ačkog siste a prired ih od osa je 
uključi a je zapole ih tj. i for isa je, ko sulto a je i suodluči a je 
zaposlenih koje se ože do ijati a i ou filijale ili a i ou 
kompanije. Na s oji  rad i  jesti a, i terese zaposle ih često 
zastupaju rad ilčki sa jeti ili druga alter ati a tijela. Nači  
for ira ja, zada i i ogra iče ja rad ičkog sa jeta regulisa i su 
Zakonom o odnosu poslodavca i radnika. U nekim kompanijama, 

uključi a je zaposle ih e spro odi se sa o kroz rad ičke sa jete e  
i posredst o  predsta ika zaposle ih u adzor o  od oru što je 
regulisa o Zako o  o suodluči a ju.   

2. Kolektivno pregovaranje 

U Nje ačkoj, posloda i i si dikati prego araju u ezi sa zarada a i 
drugi  uslo i a rada kao što su rad o rije e i praz i i, ez 
i ter e ije drža e, pre iziraju i ih u kolekti i  ugo ori a. O aj 
postupak defi iše se kao slo od o kolekti o prego ara je i s atra 
se izrazo  tržiš e eko o ije. I ter e ija drža e, pr. kroz 
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indeksaciju zarada, nije kompatibilna sa ovim sistemom. Glavni 

sadržaji kolekti ih ugo ora su uređe je zarade i uslo a rada 
(posebno radnog vremena). 

2.1 Sloboda udruživa ja 

Slo od o kolekti o prego ara je propisa o je čla o  9 sta o   
Nje ačkog Usta a (Grundgesetz). Isto je materijalizovano Zakonom o 

kolekti o  ugo oru iz 9 9. Kao ključ i zahtje  slo od og 
kolekti og prego ara ja je slo oda udruži a ja što z ači pra o a 
„for ira je udruže ja kako i se zaštitili i u aprijedili eko o ski i 
uslovi rada . Aso ija ije zaposle ih azi aju se si dikati a dok su 
udruže ja posloda a a posloda ačke aso ija ije. O e orga iza ije se 
os i aju a do ro olj oj os o i. Niko e ože atjerati zaposlenog 

da se učla i u si dikat iti posloda a da pristupi posloda ačkoj 

aso ija iji slo oda udruži a ja . 

2.2 Strane u kolektivnim ugovorima 

Pre a Zako u o kolekti o  ugo oru, si dikati, pojedi ač i 
posloda i kao i posloda ačke aso ija ije ogu iti stra e učes i e u 
kolektivnim ugovorima. Kolektivni ugovor propisuje prava u obaveze 

zaposlenih i poslodavaca. U skladu sa Zakonom o kolektivnom 

ugovoru stra e su o a ez e pošto ati kolekti i ugo or sa o u 
slučaju kada su čla o i si dikata ili posloda ačke orga iza ije 
od os o kada su zaposle i kod pojedi ač og posloda a koji su 

potipsnici odnosnog kolektivnog ugovora. Zaposleni koji nisu 

organizovani u sindikat nemaju automatsko pravo na zaradu 

ugo ore u kolekti i  ugo oro . Ipak, iz praktič ih razloga, 
posloda i često a do ro olj oj os o i pri je juju kolekti e 
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 

pojedi ač ih si dikata pod okrilje  Nje ačke ko federa ije 
si dikata DGB, Deuts her Ge erks hafts u d . Si dikati koji roje 

aj e i roj 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 

orga izo a osti je z ačaj o opao od ujedi je ja Nje ačke 99 . 
godi e. Pad se ože pripisati pro je i si dikal ih uporišta – od 

sektora proiz od je do usluž og sektora. Rad ike u usluž om sektoru 

je ogo teže orga izo ati. Međuti , si dikati su započeli sa 
aktivnostima u ovom pravcu, tako da je trend pada sindikalnog 

organizovanja blago usporio u posljednjih nekoliko godina.        

2.2.2  Poslodavačke orga iza ije 

Posloda ačke orga iza ije štite i terese ko pa ija čla i a u 
kolekti o  prego ara ju. Uopšte o go ore i, posloda ačke 
orga iza ije su u e oj jeri orga izo a e a sektorsko  i ou u 
od osu a si dikate. Vode a posloda ačka orga iza ija je 
Ko federa ija je ačkih posloda a a BDA, Bu des erei igu g der 
Deuts he  Ar eitge er er ä de  sa sjedište  u Berlinu. BDA djeluje 

a a io al o , e ropsko  i eđu arod o  i ou zastupaju i 
i terese ilio  ko pa ija koje zapošlja aju oko  ilio a rad ika, a 

čije čla st o u BDA je zas o a o a do ro olj oj os o i kroz 
federa ije posloda a a. BDA ije direkt i učesnik procesa kolektivnog 

pregovaranja. Ona koordinira politikom kolektivnog pregovaranja 

koju spro ode je e aso ija ije čla i e i ože da ati preporuke o 
politi i kolekti og prego ara ja. Čla st o BDA či i  gra skih 
asocijacija u sektorima proizvodnje, trgovine, zanatstva, bankarstva, 

osigura ja itd.   regio al ih aso ija ija čije čla st o djeluje u 
sektori a karakteristič i  za određe i regio .  
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2.3  Kolektivni ugovori 

S ake godi e u Nje ačkoj se zaključi oko  kolekti ih ugo ora, a 
blizu 72000 ugovora ukupno je trenutno na snazi. U principu, strane 

učes i e u kolekti o  prego ra ju imaju slo odu da odluče koju 

o last so ijal e politike e regulisati i a koji ači . Međuti , 
relevantne odredbe radnog zakonodavstva se moraju uzeti u obzir 

pr. Zako  o rad o  re e u . Posloda a  ože odstupiti od o ih 
zakona samo ukoliko je kolektivni ugovor zaključe  u korist rad ika. 
O i  pra a u kolekti o  ugo oru ože iti iži u odnosu na 

propisa i sa o ukoliko je isključi o zako o  tako doz olje o 
ot ore a klauzula . Kolekti i ugo ori određuju i i u  uslo a 

rada koji posloda a a ora pošto ati osi  ukoliko sa i  
kolekti i  ugo oro  ije drugačije propisa o ot ore a klauzula u 

kolekti o  ugo oru . U apređe ja a rad o  jestu 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 

eoporezi e še e uštede i sporazu i za zaštitu rad ika od posljedica 

ra io aliza ije . Ugo ori o zarada a o ič o i aju kra i period 
aže ja u od osu a ostale rste kolekti ih ugo ora.  

2.4 O aveza očuva ja ira i industrijska akcija 

Jedna od glavnih karakteristika je ačkog sistema privrednih odnosa 

je za ra a i dustrijske ak ije dok je kolekti i ugo or još a s azi 
o a eza oču a ja ira, Friede spfli ht . Kada se zaključi kolekti ni 
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ugovor, sindikatima nije doz olje o da orga izuju štrajk. 
Posloda i a se gara tuje da e e iti izlože i rad i  sukobima u 

periodu aže ja kolekti og ugo ora. Posloda i takođe e s iju 
nametati lockout ko traštrajk   u periodu aže ja kolekti og 
ugovora.  

Štrajko i i ko traštrajkovi (prekid rada) su dozvoljeni jedino u 

kontekstu kolektivnog pregovaranja. Ovo z ači da ovakva industrijska 

ak ija ože iti orga izo a a jedi o sa ilje  da postig e određe i 
ilj u pro esu kolekti og prego ara ja. Politički ili ge eral i štrajko i 

koji e aju za ilj zaključe je kolekti og ugo ora s atraju se 
nezakonitim. Isto se odnosi i na tkz. divlje štrajko e koji isu 
orga izo a i od stra e si dikata.  Zaposle i e aju pojedi ač o 
pra o a štrajk, štrajk ogu orga izo ati sa o sindikati. Pojedinim 

profesija a, kao što su ja i služ e i i, za ra je o je  štrajko ati u 
isto vrijeme. Dok su rad i i a štrajku, posloda i se ogu zaštititi 

koriste i jere ko traštrjka.  O u jeru posloda a  ože koristiti u 
slučaju legal og ili elegal og štrajka.  

Posloda ačke orga iza ije i si dikati su u ogi  sektori a postigli 
dogo or o određe i  mehanizmima za rješa a je ko flikata pr. u 

slučaje i a kada se ru de kolekti ih prego ora za rše bez rezultata. 

U o o  slučaju, Zajed ički sporazu  o rješa a ju sporo a  
S hli htu gs erei aru g  ože iti zaključe  od stra e 

predstavnika poslodavaca i sindikata. Isti se unaprijed dogovaraju o 

detalji a postupka rješa a ja sporo a.  

 

3. Siste  uključiva ja zaposle ih  

Siste  uključi a ja zaposle ih i for isa je, ko sulto a je i su-

odluči a je  datira is 9 . godi e, a po o o je usposta lje  i u 
z ačaj oj jeri prošire  ako  Drugog s jetskog rata. Njego  raz oj i 
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obim ne mogu se posmatrati odvojeno od sveukupne socio-

eko o ske situa ije u Nje ačkoj. Stoga, jego o pre oše je u 
drugačiji a io ala i ko tekst i a eo a teško. Siste  uključi a ja 
zaposle ih u Nje ačkoj deša a se a d a i oa koja je potre o 
razliko ati a pra i ači : uključi a je zaposle ih u pro ese 
do oše ja odluka a i ou filijale/fa rike i a i ou ko pa ije.   

3.1 Uključiva je zaposle ih a ivou filijale/fa rike 

 

Najz ačaj iji zako  koji reguliše uključi a je zaposle ih a i ou 
filijale/fabrike je Zakon  o odnosu poslodavca i radnika. Isti je na snazi 

of 1952. godi e, a z ačaj o je prošire  9 . i . godi e. Rad ički 
savjeti mogu biti uspostavljeni na nivou filijala sa najmanje 5 

zaposle ih. Na taj ači  se rad ički  sa jeti a kao iza ra i  
predstavnicima svih zaposlenih osi  e adžerskog oso lja daje 

određe i opseg pra a a i for isa je, ko sulto a je i su-

odluči a je. Međuti , pita ja koja su pred et kolekti nog 

prego ara ja isu pred et zastupa ja od stra e rad ičkih sa jeta 
(osim ako odgo araju i kolekti i ugo or ekspli it o e doz olja a 
uključi a je rad ičkih sa jeta . 

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

rad ički sa jet. Si dikati e aju pra og uti aja a sasta  rad ičkog 
savjeta. Pored toga, oni nemaju pravo da delegiraju sindikalne 

z a ič ike u rad ički sa jet. O o za posljedi u i a či je i u da 
rad ički sa jet e predsta lja si dikal o tijelo, iako u praksi e i a 
čla o a rad ičkog sa jeta, a pogoto o o i u fa rika a a isoko  
nivou si dikal og orga izo a ja, i aju čla o i si dikata. Čak i u 
o o  slučaju, eđuti , si dikati e aju pra o da utiču a 
djelo a je rad ičkog sa jeta.  
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Vode i pri ip u pogledu od osa iz eđu posloda a i rad ičkog 
sa jeta koji je ekspli it o a ede  u Zako u je „zajed ičko djelo a je 
u duhu uzajamnog povjerenja [...] za do ro it posloda a i rad ičkog 
sa jeta. Ust ari, s i ko flikti koji asta u iz eđu o ije stra e 
rješa aju se ir i  pute  npr. ili ulaga je  žal e Rad o  sudu ili – 

a o o se pri je juje u e i i slučaje a koji podliježu su-odlučivanju – 

o az jeđi a je  resursa za od or iritelja koji je sasta lje  od 
jed akog roja pro je ji ača o ije stra e i eza is og predsjed ika.   

Rad ički sa jeti i aju sljede a pra a: pra o a i for isa je, pra o a 
ko sulto a je i pra o da udu sasluša i kao i pra o a su-

odluči a je. Kada su u pita ju pra a učeš a, Zako  razlikuje so ijal a, 
eko o ska i pita ja koja se tiču ljudskih resursa. Naj až ija prava su-

odluči a ja u pogledu so ijal ih pita ja od ose se a oču a je reda i 
dis ipli e u fa ri i, početak i za ršetak d e og rada, preko re e i 
rad i rad sa skra e i  rad i  re e o , so ijal e usluge, pri ipe 
isplate zarade i ak ade po os o u uči ka. Naj až ija pra a a 
konsultovanje i su-odluči a je po pita ju ljudskih resursa od ose se 
na konsultovanje u vezi sa razvojem ljudskih resursa, su-odluči a je u 
pogledu a gažo a ja i rasporeda zaposle ih a o a rad a jesta i 
sasluša ja u slučaje i a otkaza koji za rezultat i a pra o otpušte og 
da asta i da radi u fa ri i s e dok Rad i sud e do ese ko ač u 
presudu u jego o  slučaju. Pra a učeš a u pita ji a eko o ske 
prirode odnose se na informisanje i konsultovanje u okviru 

ekonomskog komiteta, komiteta rad ičkog sa jeta kao i 
ko sulto a je u slučaju pro je a u fa ri i a pose o zat ara ja 
cijele ili djelova fabrike) i su-odluči a je u od osu a kreira je „pla a 
so ijal ih adok ada  za u laža a je ilo kak ih fi a sijskih eprilika 
koje osoblje fabrike ože iskusiti kao rezultat pla ira ih pro je a. 

 

3.2 Uključiva je zaposle ih a ivou ko pa ije 
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Uključi a je zaposle ih a i ou ko pa ije je pose o uređe o 
Zakonom o su-odluči a ju koji je stupio a s agu 9 . godi e ako  
iše godi a i te zi ih prego ora. O  je oz ačio prošire je od jedno-

tre i ske zastuplje osti zaposle ih u adzor o  od oru koje se još 
u ijek pri je juje a ko pa ije sa iše od  a a je od  
zaposle ih  do rojča o sraz jer og od osa. Zako , eđuti , 
osigurava prevagu predstavnika vlasnika u nadzornom tijelu.  

3.2.1  Opseg 

Zakon o su-odluči a ju pri je juje se a s e ko pa ije sa iše od 
2000 zaposlenih. Kako bi se odredio broj zapslenih u grupama, 

zaposle i u erka a ko pa ija a s atraju se zapsle i a ajke 
ko pa ije. Tre ut o,  ko pa ija podliježe pri je i Zako a o su-

odluči a ju.  

3.2.2  Nadzorni odbor 

Od ko pa ija koje podliježu su-odluči a ju zahtije a se da pored 

skupšti e las ika i aju još d a pose a tijela: upra i od or 
Vorsta d  ili Ges häftsführu g  i adzor i od or  Aufsi htsrat . 

Su-odluči a je a i ou ko pa ije deša a se u ok iru adzornog 

tijela. Nadzorno tijelo ima dvije glavne funkcije koje obuhvataju 

ge eral i o itori g upra lja ja ko pa ijo  što je isključi a 
adčež ost upra og od ora  i i e o a je i razrješe je čla o a 

upra og od ora. Nadzor i od or či i jed ak roj predsta nika 

las ika i predsta ika zaposle ih. Či i ga ,  ili  čla o a, u 
za is osti od roja zaposle ih. U pri ipu, s i čla o i adzor og 
odbora imaju ista prava i obaveze.  

3.3  Struktura predstavnika zaposlenih u nadzornom odboru 

Ukopliko za model uzmemo nadzorni odbor sastaljen od 20 

čla o a,  od  predsta ika zaposle ih oraju iti zaposle i u 
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toj ko pa iji. Tri predsta ika zaposle ih koje ože i e o ati 
isključi o si dikat ogu dolaziti iz a  ko pa ije i o i su o ič o 
profesionalno zaposleni u si dikatu. Među predsta i i a 
zaposlenih koji rade u datoj kompaniji, mora postojati srazmjeran 

od os oso lja i starijeg e adžerskog oso lja. Kako i 
pojed osta ili prilič o ko pliko a u defi i iju koju daje Zako , 
„ e adžersko oso lje  ože oz ača ati e adžere iz redo a 
išeg e adž e ta ali e i čla o e od ora. 

3.4. Predsjednik nadzornog odbora 

I predsjednik i potpredsjednik nadzornog odbora biraju se od strane 

čla o a adzor og od ora a os o u d otre i ske e i e. Ukoliko 
o a e i a izosta e, predsta i i las ika iraju predsjed ika, a 
zaposleni potpredsjednika nadzornog odbora. Ukoliko se glasanje u 

adzor o  od oru za rši eriješe i  rezultato , predsjed ik 
nadzornog odbora ima odlučuju i glas u narednim glasanjima. 

3.5 Zakon o su-odlučiova ju u praksi 

9 9. godi e, Federal i usta i sud Bu des erfassu gsgeri ht  
donio je presudu o Zakonu o su-odluči a ju koja je ila od izuzet e 
až osti za praktič u pri je u Zako a. Iako je sud pot rdio da Zako  

nije neustavan, on je u isto vrijeme jasno stavio do znanja da 

upotreba presudnog glasa od strane predsjednika nadzornog odbora 

e podliježe ikak i  pose i  uslo i a a čak i da pra a Ge eral e 
skupšti e ogu iti ogra iče a Zako o  o su-odluči a ju sa o u 
o o  o i u koji je izričito propisa  sa i  Zako o . Sud je a o aj 

ači  pojas io da, upkos, rojča o sraz jer o  od osu predsta ika 
obije stra e, las i i i aju ad o  u adzor o  od oru.   

Ipak, u praksi, presudni glas predsjednika nadzornog odbora pokazao 

se koris i  u o ez jeđe ju da adzor i od or ostane sposoban za 

do oše je odluka. Do sada je presud i glas predsjeda aju eg 
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koriš e  sa o u pose i  slučaje i a. U normalnim okolnostima, 

adzor i od or odluke do osi jed oglas o. Praksa je takođe pokazala 
da, uprkos rojča o sraz jer o  od osu, laga ad o  las ičke 
stra e o ič o ude do olj a za es eta o fu k io isa je ko pa ija 
u uslovima tržiš e eko o ije. 

4. Skorija dešava ja 

Globalna finansijska kriza iz 2008/2009 godine pokazala je stabilnost 

je ačkog siste a pri red ih od osa. So ijal i part eri u različiti  
sektori a do ijeli su iz ko strukti ih rješe ja za pre azilaže je 
krize. Pri red i od osi u Nje ačkoj bili su od vital og z ačaja za 
u laža a je efekata re esije. Uz sti ulati e jere o etar e i 
fiskal e politike, prego ara je i ko sulto a je koje je uključi alo 
so ijal e part ere i alo je z ačaj u ulogu u ogra iča a ju egati ih 
socijalnih posljedica krize. Pregovori i ko sulto a je iz eđu 
poslodavaca i sindikata pomoglo je kompanijama i radnicima da se 

prilagode promjenama i njihov doprinos doprinio je minimiziranju 

gu itka poslo a u Nje ačkoj. 

Nadalje, posljed jih godi a u i erzal i kolekti i ugo or optužuje se 
za ugroža a je fleksi il osti. T rdilo se da isti u do olj oj jeri e 
uzi a u o zir potre e pojedi ač ih ko pa ija. Međuti , posljed jih 
godi a, pojedi ač e ko pa ije uži aju z at o e u slo odu kroz 
u ođe je jednokratnih isplata o koji a se ože odluči ati na nivou 

ko pa ije, što ot ara ogu ost do oše ja alter ati ih rješe ja a 
i ou ko pa ije i dopu skih ugo ora. Fleksi il e ogu osti za 

organizaciju radnog vremena kao i fleksibilnost u pogledu isplate 

zarada po ogli su u o ez jeđe ju zapošlja a ja.  
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E. Istraživa je o razu ijevanju i stavovima prema 

učeš u zaposle ih u do oše ju odluka  

1. Uvod o i tervjui a i o jaš je je etodološkog pristupa A že 
Hiršl, ZDS  

Jed a od gla ih akti osti projekta ila je spro ođe je 
istraži a ja/i ter jua eđu posloda i a o jihi o  pogledu a 

udu e pote ijal o učeš e zaposle ih u upra lja ju. I aju u u idu 
či je i u da i Cr a Gora i BJR Makedo ija e aju pra i os o  za 
učeš e zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka, istraži a je je 
po udilo i i al u os o u za dalja raz išlja ja a o u te u. 
Os o u za raz išlja je a o u te u či io je doku e t koji je sadržao 

a rt ogu eg pra og akta čija i s rha ila da i pple e tira 
Direkti u / /EZ. Na rt ogu eg pra og rješe ja uključuje 

i i al i okvir za učeš e zaposle ih, kako to defi iše Direkti a 
/ /EZ i pro edural e odred e o for ira ju posloda ačkih 

predsta ičkih tijela.  

Intervjui su sprovedeni od strane projektnih partner u Makedoniji i 

Cr oj Gori posloda ačkih aso ija ija u o i  ze lja a  a isti a je ilo 
o uh a e o od  do  ko pa ija koje zapošlja aju /  ili iše 
zaposlenih. Pitanja koja su predstavljena nacionalnim partnerima nisu 

ila o ezuju a i ogla su iti prilagođe a „ a io al o  ko tekstu . 
Ko pa ije učes i e u istraži a ju a pita ja su ogle da odgo ore i 
pisanim putem, usmeno (kroz sami intervju) ili telefonskim putem.  

Pita ja koriš e a u o u s rhu ila su sljede a:  

Kako procjenjujte svoje z a je kada je u pita ju učeš e zaposle ih u 
upravlja ju preduze e  i u drugi  pro esi a do oše ja odluka u 
kompaniji? Svrha navedenog pitanja jeste da utvrdi informisanost i 

uopšte o z a je o ulozi učeš a zaposle ih u upra lja ju kao i da li 
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vlasnici I me adžeri ko pa ija posjeduju i for a ije i koji je jiho  iz or 
informacija o navedenom.     

Kako iste opisali ači  a koji razu ijete sušti u/svrhu učeš a 
zaposlenih u upravljanju kompanijom? Za projekt i ti  je ilo až o 
da dođe do i for a ija o to e da li je e adž e t ko pa ije s jesta  
či je i e da učeš e zaposle ih u do oše ju odluka e do osi e efit 
isključi o zaposle i a e  predsta lja i s aža  alat za u apređe je 
ko kure t osti ko pa ije i sredst o za u ođe je fleksi il ije 
organizacije rada. Takođe, eo a je až o za projekt i ti  da usta o i 
kak o je sta o ište e adž e ta po pita ju aktuel ih poziti ih 
aspekata učeš a zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka  kao što su 
ko u ika ija, legiti itet I tra spare t ost do eše ih odluka.  Veo a je 
važ o da I e adž e t otkrije dodat u rijed ost ko epta uključi a ja 
zaposle ih u do oše je odluka – prihvatanje ovog institute a ne smatrati 

isti nepotrebnim.    

Kako razu ijete učeš e zaposle ih u upravlja ju ko pa ijo ? 
Pitanje je namijenjeno prikupljanju informacija o tome kako 

posloda i sha ataju učeš e zaposle ih u upra lja ju opisa o u 
Direktivi 2002/14/EZ. Da budemo potpuno precizni: cilj je bio dobiti 

po rat u i for a iju o opšte  sta u posloda a a kada je u pita ju 
uloga predstavnika zaposlenih u pro esi a do oše ja odluka tj. 
upravljanju. Dodatna namjera pitanja bila je da podstakne debatu o 

poziti i  stra a a učeš a zaposle ih u pro esi a do oše ja 
odluka i pro je i e edž e ta.    

Da li smatrate da je odgovornost predstavnika zaposlenih pri 

do oše ju odluka važ a? Pitanje je zasnovano na iskustvima 

slo e ačkog ko epta učeš a predsta ika zaposle ih u upra lja ju 
kompanijom, prema kojem direktan benefit za kompaniju nije dio 

pra og odela učeš a zaposle ih u pro esi a do oše ja oduka.  
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Pre a Vaše  išlje ju, koji i io odgovaraju i opseg prav og 
imuniteta predstavnika zaposlenih u ovom procesu? Pravo na 

ost ari a je kolekti ih pra a je os o  za učeš e zaposle ih u 
pro esi a do oše ja odluka. Pre a rele a t o  ok iru EU, 
predstavnici zaposle ih su a os o u s oje fu k ije/statusa zašti e i 
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 

iz eđu zaštite predsta ika posloda a a i jiho e odgo or osti za 
aktivnosti i odluke u ovom procesu. Ispitanici su mogli da izaberu 

jed u od po uđe ih op ija: „potpu i i u itet  čak i u slučaju 
elegal ih akti osti , „fu k io al i i u itet  i u itet koji se 

od osi a pra e ak ije koje proističu iz jiho e fu k ije  i „drugo .   

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 dugoroč o poklapaju sa interesima zaposlenih, ali sa druge 

strane, interesi kompanije rijetko prate kratkoroč e interese 

zaposlenih. Pitanje pretpostavlja kaka  e iti odgovor 

posloda a/ e adžera, ali je ilja pita ja ust ari da do ije odgo or o 
očeki a o  i sa sta o išta ko pa ije  prih atlji o  od osu iz eđu 
interesa kompanije i zaposlenih povodom odluka koje donose 

predstavnici zaposlenih.  

Da li mislite da for ira je rad ičkih savjeta ože rezultirati 
konfliktom sa sindikatima? Prvi odgovori sindikata na nacionalnom 

i ou u ze lja a učes i i a u projekti a Makedo iji i Cr oj Gori  o 
for ira ju rad ičkih sa jeta a i ou ko pa ija i pored si dikata, ili 
su eo a suzdrža i lago reče o .  Sindikati na nacioalnom nivou 

isu zago or i i usposta lja ja rad ičkih sa jeta, jer iste ide kao 
ko kure iju se i. Ključ o pita je kada su u pita ju si dikati je što 
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oni sebe pozicioniraju kao predstavnike svih zaposlenih u kompaniji, a 

e kao i teres u orga iza iju koja zastupa i terese s og čla st a. 
Stoga je cilj pitanja da dobije informaciju o tome kakva je percepcija 

e adž e ta u pogledu ogu ih kolizija i ko flikata iz eđu 
si dikata,  koji su e  usposta lje i a i ou ko pa ije i rad ičkih 
savjeta ukoliko bi ovi jednoga dana bili formirani na nivou kompanije.   

Koji je to roj zaposle ih u ko pa iji koji s atrate odgovaraju i  
za kolektiv i pristup učeš u i for isa je, ko u ika ija ? Direktiva 

/ /EZ a odi da je o aj pristup u odluči a ju, pre a iz oru 
drža a čla i a, potre o pri ije iti na kompanije sa najmanje 50 

zaposle ih u ekoj od država čla i a ili a filijale koje zapošljvaju 
aj a je 20 rad ika u ekoj od država čla i a. Na država a 

čla i a a je da odrede etod o raču a granice zaposlenih. Mora se 

apo e uti da u ali  preduze i a isu eophod i for al i ka ali 
ko u ika ije, udu i da je u isti a ko u ika iju ogu e ost ariti 
direktno, pa je ista i efikasnija kada se tako spro odi. Uopšte o 
go ore i, ara o. Pita je za ilj i a sti a je i for a ija o sta o ištu 
koje e adžeri/ las i i i aju kada je u pita ju gra i a za 
uspostavljanje formalnih struktura komunikacije sa zaposlenima. 

Sljede e pita je od osilo se a granicu legiti iteta rad ičkih savjeta 
u od osu a roj važe ih glasova zaposlenih. Po uđe e su sljede e 

ogu osti: rad ički savjet je podrža  od stra e ve i e zaposle ih 
(50%), 1/3 zaposlenih, nekoliko zaposlenih ili drugo (ukoliko je 

odgovore o sa „drugo“, od ispitanika je zahtijevano dodtano 

o jaš je je . Pita je proističe iz či je i e da u ko pa iji e  postoji 
predstavnik zaposlenih (ili dijela zaposlenih) – a to su sindikati. Takav je 

slučaj u o ije part erske ze lje, i Makedo iji i Cr oj Gori. Sindikati sebe 

s atraju predsta i i a „rad e s age  u jeli i ali često pre iđaju 
či je i u da su o i i teres a orga iza ija s ojih čla o a čije i terese i 
volju zastupaju.  
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Predsta ik s ih zaposle ih a i ou ko pa ije ože iti rad ički 
sa jet slič e strukture na os o u olje zaposle ih, koji e zastupati 
volju i interese zaposlenih. Stoga on mora biti formiran u skladu sa 

„opšto  oljo  zaposle ih. Volja zaposle ih u pogledu rad ičkog 
sa jeta je d ostruka: o a za isi od toga da li zaposle i žele 
uspostavljanje for al og predsta ičkog tijela koje e zastupati 

jiho e kolekti e i terese i  u slučaju da zaposle i fa orizuju 
usposta lja je rad ičkog sa jeta  ko e iti čla o i rad ičkog sa jeta.  

Kako bi se osigurao legitimitet predstavnika zasposlenih, mora ih 

podrža ati rele ata  roj zaposle ih. Ne sa o čla o e 
usposta lje og rad ičkog sa jeta e  i usposta lja je sa og 
rad ičkog sa jeta. Cilj pita ja je da do ije i for a ije o i i al oj 
gra i i koja određuje legiti itet usposta lje og rad ičkog sa jeta, 
o ako kako je ide predsta i i e adž e ta fir e.  

Direkti a / /EZ e uključuje pra a zaposle ih a sudjelo a je u 
nadzornim ili upravnim tijelima kompanije, pa stoga nacrt predloga 

ogu eg pra og akta koji  i se implementirala Direktiva 

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

ogu ost tako og učeš a predsta ika zaposle ih a i ou 
kompanije. Uprkos osnovnom mehanizmu modela implementacije 

koji je o uh a e  a rto doku e ta koji je dosta ljen ispitanicima, 

namjera pitanja „Da li s atrate da zaposle i tre a da i aju svoje 
predstav ike u adzor o  od oru ko pa ije?“ je bila da otkrije 

kaka  je sta  e adž e ta u od osu a dodat e o like kolekti og 
učeš a rad ka u pro esi a do oše ja odluka. Pitanje nije 

koncipirano kao jednostavno pitanje koje nudi da i ne  odgo ore  e  
kao ot ore o pita je koje zahtije a o razlože je..   

2. Crna Gora Mirza Muleškovi , UPCG  
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Pitanje #1: Kako pro je jujte svoje z a je kada je u pita ju učeš e 
zaposlenih u upravlja ju preduze e  i u drugi  pro esi a 
do oše ja odluka u ko pa iji?  

Shod o tre ut oj situa iji, i o z a ja i učeš u predsta ika 
zaposle ih u pro esu do oše ja odluka je a prosječ o  i ou. 
Velike i srednje kompanije su pokazale da veoma dobro poznaju 

tre ut u regulati u i pote ijal a rješe ja o učeš u zaposle ih u 
upra lja ju i pro esu do oše ja odluka. Sa druge stra e, ale 
kompanije su pokazale razumijevanje, ali ne i dovoljan nivo stvarne 

olje da i ple e tiraju s e ogu e teh ike uključi a ja zaposle ih u 
upra ja ju, a kao gla i razlog se a odi upra o eliči a ko panije. 

Generalno, velike kompanije imaju redovnu komunikaciju sa 

zaposle i a i takođe redo o i for išu zaposle e o ajz ačaj iji  
teku i  odluka a u ko pa iji. Gla i iz or jiho og z a ja su 
edukati i događaji, ko fere ije i takođe i for a ije koje dobijaju 

od stra e posloda ačkih orga iza ija i ostalih profesio al ih 
i stitu ija/orga iza ija. Takođe, ko pa ije a ode da jiho i sektori 
prate s e direkti e i pokuša aju da har o izuju situa iju u ko pa iji 
sa zahtjevima Evropske unije. U tom kontekstu ko pa ije pokuša aju 
da udu pripre lje e za udu i period i o a ezu da s e ze lje 
čla i e EU oraju da i ple e tiraju direkti e. Stoga je eo a až o 
za velike kompanije da budu u toku sa svim promjenama, da bi bili 

pripremljeni za naredni period. Tako,  pravni sektori velikih 

ko pa ija prate i pripre aju ko pa ije za udu u tra sfor a iju. 
Takođe, o i su a eli da postoji elika potre a za daljo , dodat o  
eduka ijo  i pose o za do a e ko pa ije, iz razloga što e aju 
dovoljno informacija o deša a ji a i zahtjevima izvan zemlje.  

Pitanje #2: Kako iste opisali ači  a koji razu ijete sušti u/svrhu 
učeš a zaposle ih u upravlja ju ko pa ijo ? 
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Za s e učes ike istraži a ja učeš e rad ika u upravljanju až o je ne 

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

ko pa ije uključe e u istraži a je daju jasnu poruku da su 

odgo araju i stav rad ičkih sa jeta i drugih o lika zastupljenosti 

zaposlenh u kompaniji si dikati  ključ i za do oše je o e odluke u 
procesu konsultacija i informisanja. Prema podacima dobijenih 

pute  i ter jua, e i a ko pa ija o a ješta a zaposlene preko 

njihovih predsta ika o ogu i  pro je a a u kompaniji i drugim 

relevantnim pitanjima. Međuti , u o o  trenutku, sindikati 

organizovani na nivou kompanije su njabolji predstavnici zaposlenih u 

kompaniji, jer e postoji pra i os o  za os i a je rad ičkih savjeta 

i/ili drugih predsta ičkih tijela zaposle ih. Shodno tome, poslodavci 

ide rad ičke sa jete kao udu i eha iza  za olju dise i a iju 
informacija i kao mehanizam za bolje pozicioniranje zaposlenih u 

kompanijama. Poslodavci nisu potencirali ulogu predsta ičkih tijela 
zaposlenih u su-odluči a ju.  Jed o je zajed ičko - da zaposleni u 

kompanijama treba da imaju ulogu u procesima informisanja i 

konsultacija u cilju jača ja toka i for a ija, odozgo a iže i o rat o, 
kao i prikupljanja legitimnih argumenata, koje proističu iz i teresa 
zaposlenih. 

Pitanje #3: Kako razu ijete učeš e zaposle ih u upravlja ju 
kompanijom? (u poređe ju sa svrho  sudjelova ja zaposle ih u 
upravljanju kako je opisana u Direktivi 2002/14/EZ – uključuju i i 
korist za kompaniju) 

Ko pa ije u iđaju eliki roj pred osti u ezi sa os i a je  
rad ičkih sa jeta. Međuti , u o o  tre utku e ide t o je da tre a 
defi isati i apra iti razliku iz eđu si dikata i rad ičkih sa jeta. 
Očigled o je da ko ept rad ičkih sa jeta i parti ipa ije zaposle ih  
još u ijek ije u potpu osti sagleda  i jas o razd oje  od 
tradi io al e for e rad ičkog zastupa ja i parti ipa ije, kao što je 
sindikat.  
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Na kraju, poslodavci koji su učest o ali u ispiti a ju su izd ojili 
spe ifič e e efite kolekti og sudjelo a ja zaposle ih u pro es 
do oše ja odluka kao što su:  

- Ve a rele a t ost dogo ore ih odluka; 
- Bolja motivacija zaposlenih; 

- Bolji protok informacija i bolja komunikacija iz eđu 
zaposlenih i poslodavca; 

- Bolje sudjelovanje zaposlenih u procesu postizanja ciljeva 

kompanije; 

- Ve a po eza ost i ide tifika ija sa ko pa ijo ; 

Pitanje #4: Da li smatrate da je odgovornost predstavnika 

zaposle ih pri do oše ju odluka važ a? 

Iako u Cr oj Gori e postoje rad ički sa jeti posloda i s atraju da u 
udu osti, u slučaju usposta lja ja zako skog ok ira za os i a je 

rad ičkih sa jeta, rad ički sa jeti i jego i čla o i tre a da i aju 
odgo or ost za s e odluke u čije  do oše ju sudjeluju. Podijeljeno 

je išlje je eza o za i o odgo or osti, tako da je polo i a 
ispitanika za kolektivnu odgovornost, a polovina za individualnu 

odgovornost. Ispitanici nisu definisali obim odgovornosti, tako da je 

njkihov odgo or da e se na kraju morati definisati obim 

odgovornosti kao: individualna radna odgovornosti ili odgovornost za 

astalu štetu.  

Puitanje #5: Pre a Vaše  išlje ju, koji i io odgovaraju i opseg 
pravnog imuniteta predstavnika zaposlenih u ovom procesu? 

S i učes i i a kete su bili slož i u o je i da predstavnici zaposlenih 

e i tre alo da uži aju potpu i i u itet za s oje postupke. 
Poslodavci smatraju da predstavnici zaposlenih trebaju biti odgovorni 

za bilo kakvo kolektivno ili individualno po aša je, pra i prekršaj ili 
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čak kri ično 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? 

Učes i i su pote irali pozi iju šta je dobro za zaposlene dobro je i 

za kompaniju  kao i o r uto. Međuti , ekada postoji elika razlika 
iz eđu dugoroč ih i teresa ko pa ije i dugoroč ih i teresa 
zaposlenih. Benefiti kompanije o ič o su usklađe i sa dugoroč i  
interesima zaposlenih, ali nije neophodno da udu usklađe i sa 
kratkoroč i  i teresi a. Dakle, kako ispita i i aglaša aju, odluke 
tre a da udu saopšte e zaposle i a a odgo araju i ači . 

Pitanje #7: Da li islite da for ira je rad ičkih savjeta ože 
rezultirati konfliktom sa sindikatima? 

Skoro svi ispitanici imaju organizovane sindikate na nivou kompanija. 

O i prepoz aju eke ogu e pro le e u dijelu podjele odgo or osti 
i tradi io al e uloge si dikata i rad ičkih sa jeta. Međuti , u 
pogledu jas e podjele i opisa uloga rad ičkih sa jeta 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 

pojedi ač o.  

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

odgovaraju i  za kolektiv i pristup učeš u i for isa je, 
komunikacija)? 

Direktna komunikacija sa zaposlenima u velikim kompanijama sa 

eliki  roje  zaposle ih je po ekad eo a teška. Shod o to e, 
neophodno je imati adekvatan alat za indirektnu komunikaciju sa 

zaposlenima. Iz tog razloga u e i i ko pa ija postoje d a ači a 
komunikacije. Prvi je putem predstavnika sindikata dok je drugi 
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direktna komunikacija putem oglasnih tabli, newsletter-a, internim 

agazi i a itd. Ge eral o, iše od % zaposle ih ora iti 
uključe o u s e pro ese koji se od ose a učeš e zaposle ih u pro es 
do oše ja o ih odluka u ko pa iji. Takođe, jas o je da u Cr oj Gori 
ima veoma mali broj velikih kompanija, a kako bi broj za osnivanje 

rad ičkih sa jeta tre alo da ude a ji od  zaposle ih, u slučaju 
Crne Gore, roj od  zaposle ih se a stra odgo araju i  za 
os i a je rad ičkih sa jeta.  

Pitanje #9: Da li s atrate da su rad ički savjeti legiti i e sa o 
legalni) ukoliko: su podrža i od stra e ve i e zaposle ih 5 % , /  
zaposlenih, nekoliko zaposlenih ili drugo. 

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

prisust uju radu ili pokazuju želju za os i a je  rad ičkih sa jeta. 
O o je pro e at eophoda  u pro esu do oše ja odluka. Takođe, 
jas o je da o aj roj e ože iti strikta  upra o iz razloga što u 

eki  ko pa ija a rad i i e prepoz aju z ačaj rad ičkih sa jeta. 
Takođe, jas o je da zaposle i e tre a da udu fizički prisut i, tako 
da i elektro sko uključi a je u rad sjed i a ilo pred ost. Dakle, u 

ko tekstu učeš a a sjed i a a rad ičkih savjeta, poslodavci ne 

smatraju obaveznim da 50% zaposlenih glasa na samoj sjednici 

ukoliko ostatak čla o a s oje išlje je dostavi preko nekog drugog 

komunikacijskog alata u kompaniji. 

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

predstavnike u nadzornom odboru kompanije? 

Mišlje ja su podijelje a: polovina se jako protivi ovome, a za polovinu 

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

jendi smtraju da bi poslodavac trebalo da  bude u potpunosti odgovoran 

za poslovanje, jer je o  „mozak  ko pa ije i sve odluke treba da budu 

do eše e od stra e ruko odst a, ali sa druge strane, polovina ispitanika 

idi z ačaj učeš a 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 o u te u ilo z ačaj o razraditi u 
nekom od narednih projekata. 

3. Makedonija – Učeš e zaposle ih u upravlja ju – Sažetak i 
rezultati sprovedenih intervjua (Marina Spaseska, BKM) 

3.1 Uvod o o istraživa ju i etodologiji 

Ko pa ija predsta lja ko pleksa  društ e i orga iza  čiji se i teres 
razlikuje od i teresa različitih drugih i teres ih grupa u sa oj 
kompaniji. Zaposle i u ko pa iji kao dio društ e e strukture, i aju 
pra o da učest uju u do oše ju odluka koje utiču a jiho  status u 
ko pa iji, a jiho a pra a i i terese. Učeš e zaposle ih u 
upra lja ju je de okratsko postig u e koje s a juje ejed akost 
zasnova u a eko o skoj s azi i eko o skoj o i.  

O aj pristup o ogu a a zaposle i a da direkt o udu uključe i u 
do oše je odluka kao i da i dikret o utiču kroz i for isa je, 
konsultovanje i su-odluči a je. Isti se postiže kroz različite for e i a 
različiti  ivoima putem kojih zaposleni bivaju informisani ili 

konsultovani.  

Kako bi i sama kompanija napredovala, potrebno je da zaposleni 

s oje i terese usklade sa i teresi a ko pa ije. Sa o o a či je i a 
eiz jež o oz ača a eophod ost učeš a zaposle ih u odluči anje 

a i ou ko pa ije, kako i zaštitili s oja eko o ska i so ijal a 
prava. 

S rha o og iz ještaja je da predsta i i pojas i pra i os o  za 
praktič u realiza iju pra a zaposle ih da učest uju u upra lja ju 
ko pa ijo  i pro esi a odluči a ja a i ou ko panija u 

Makedoniji. 



51 

 

Zaposle i su jeda  od ajz ačaj ijih faktora koji dopri osi raz oju 
biznisa i kreiranju novih vrijednosti kompanije (profita). Kao stvarna 

posljedi a a ede og ja lja se pita je učeš a zaposle ih u do oše ju 
odluka u vezi sa raspodjelom o o astalih rijed osti što ože 
do esti do ogu eg ko flikta sa i estitori a i e adžeri a 
kompanije.     

Učeš e  u pro esu do oše ja odluka až i  za ko pa iju, zaposle i 
pr e t e o štite s oja eko o ska i so ijal a pra a i i terese, a a taj 

ači , doprinose ekonomskoj stabilnosti i socijalnom miru u 

ko pa iji. Sudjelo a je zaposle ih o ogu a a orga iza iji da i a 
olji u id u ači  fu k io isa ja i ači  a koji ože po oljšati rad 

ko pa ije i a taj ači  dopri ijeti i orga iza iji i zaposle i a.   

U Makedo iji e postoji udruže je u o liku rad ičkog sa jeta e  se 
rad i i orga izuju kroz si dikate. Ulogu si dikata u zaštiti pra a 
rad ika, e i a zaposle ih s atra sla o  ili eo a sla o .  

Negati a o je a uloge si dikata je aročito prisut a eđu 
zaposlenima u privatnom sektoru, koji su u najmanjoj mjeri 

si dikal o orga izo a i i čija su rad a pra a z ačaj o a je 
zašti e a u od osu a pra a zaposle ih u drža oj ad i istra iji i 
javnom sektoru. 

Mekedo sko zako oda st o o ez jeđuje ok ir za usposta ljanje 

e ropskih rad ičkih sa jeta ali e i ok ire za usposta lja je i 
fu k io isa je rad ičkih sa jeta u kompanijama koje nemaju 

transnacionalna svojstva. 

Još jeda  pro le  u Makedo iji je defi i ija uloge rad ičkog sa jeta 
u odnosu na ulogu sindikata. Neki sindikati strahuju da bi 

usposta lja je  rad ičkih sa jeta izgu ili ulogu zastup ika rad ika. 
Neophod o je ista i da si dikati e predsta ljaju s e zaposle e e  
sa o i terese s ojih čla o a, što takođe predsta llja poslo i aspekt 
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njihovog djelovanja. Međuti , isti a je da repreze tati i si dikat i u 
Makedo iji ože zaključi ati kolekti e ugo ore koji i aju opštu 
pri je u i koji aži za s e zaposle e.  

Izazov je pripremiti nacrt pravnog okvira kako si se uspostavilo tijelo 

koje konceptualno i stvarno predstavlja sve zaposlene umjesto da 

ude os o a o kao čla ska orga iza ija. Još jeda  od izazo a je jas o 
defi isati o lasti sudjelo a ja i a taj ači  apra iti razliku iz ežu 
učeš a i regulisa ja rad ičkih pra a i o a eza. 

Svrha ove studije je da istraži od os iz eđu učeš a zaposle ih u 
do oše ju odluka i rješa a ju pro le a s jed e stra e i uči ka  
kompanija u Makedoniji. 

Nako  što je kreira  upit ik,  e adžera sa različitih i oa 
upra lja ja i sa određe i  iskust o  u o oj rsti istraži a ja 
revidirali su sa i upit ik. Od jih s o tražili da sugerišu a koji ači  
se ože u aprijediti upit ik i kako se sa a ter i ologija ože uči iti 
razu lji ijo . Upit ik je distri uira  isključi o sred je  i top 

e adž e tu i las i i a fir i ugla o  u slučaju alih i srednjih 

preduze a . 

3.2 Istraživa je i odgovori 

Na os o u i ter jua spro ede ih eđu las i i a i e adžeri a 
kompanija (u intervjuu su postavljana pitanja koja su smatrana 

až i  za te u  - učeš e zaposle ih u upravljanju kompanijom), kao i 

rezultata upit ika koji su pute  aila proslijeđe i 
las i i a/ e adžeri a alih i sred jih preduze a, do ije i su 

sljede i rezultati: 

Pitanje #1:  kada je u pita ju poz a a je pro esa učeš a zaposle ih u 
upra lja ju i drugi  pro esi a do oše ja odluka a i ou 
ko pa ije, e i a ko pa ija odgo orila je da je teško dati jeda  
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odgo or po odo  od os e st ari. Tak o učeš e, pre a jiho o  
išlje ju, za isi od ogo roj ih faktora: eliči e fir e, pri red e 

grane u kojoj firma djeluje, strukture kompanije, obrazovnog nivoa 

upra ljačke strukture i stilo a ruko ođe ja ko pa ijo .   

Sa sta o išta ruko ode eg kadra, učeš e zaposle ih je efikasa  ači  
da se olakša pro es upra lja ja ljudski  resursi a pri če u se 
zaposle i a daje ogu ost da izraze s oje išlje je. Učeš e 

zaposle ih u do oše ju odluka ože do esti do po e a og i oa 
zadovoljstva poslom, njiho e pos e e osti orga iza iji, oti a iji i 

olje  uči ku. Kako i efikas o dopri ijeli grup i  odluka a, 
pojedi i oraju i ati rele a t e ješti e i iskust a.  

Grupne odluke ogu oditi olji  ishodi a a ači  što se priliko  
do oše ja tak e odluke uzi a u o zir ekoliko aspekata. Ukoliko 
odluči a je po jeri o grupi orga iza ija ože a efikasa  ači  
iskoristiti ješti e i z a ja s ojih zaposle ih.  

Jedan od benefita do oše ja grup ih odluka u jed oj orga iza iji je 
uticaj takvog postupka na motivaciju zaposlenih. Isti zaposlenima 

daje ogu ost da izraze s oje išlje je. Učeš e zaposle ih u 
do oše ju odluka ože do esti do po e a og i oa zado oljst a 
poslom, njihove pos e e osti orga iza iji, oti a iji i olje  uči ku. 

Zaposle i su ugla o  uključe i u do oše je odluka koje direkt o 
utiču a o a lja je jiho og posla. Na pri jer, oge prakse pružaju 
ša su rad i i a da diskutuju o ači i a a koje ogu po oljšati 
nači  a koji proiz ode ro u ili pružaju usluge. Ti o i koji sa i 
upravljaju s oji  rado  i aju čak i širu odgo or ost u do oše ju 
odluka kao pr. ači  a koji je orga izo a  i raspoređe  jiho  rad. 

Kako i efikas o učest o ali u do oše ju odluka, zaposle i moraju 

i ati eophod e ješti e i iskust o. Bez rele a t og z a ja, učes i i 
u grup o  do oše ju odluka e e a pra i ači  sh atiti gdje leži 
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pro le , e e z ati kako da a aliziraju alter ati a rješe ja iti iti u 
stanju da odrede koju opciju je najbolje izabrati. Na primjer, ne bi bilo 

razu o očeki ati isti stepe  dopri osa od o og zaposle og koji je 
tek za ršio fakultet i od iskus ijeg zaposle og koji je upoz at sa 
organizacijom i njenim poslovnim prioritetima. 

Takođe, ogo je radio i a orga izo ano sa ciljem podizanja 

s ijesti/ i oa z a ja o pra i , orga iza io i  i ogu osti a sa e 
ko pa ije kada je u pita ju učeš e zaposle ih u do oše ju odluka a 
nivou kompanije, ali da isto tako postoji nedostatak fleksibilnosti od 

strane vlasnka/rukovodilava MSP. 

Ipak, učeš e zaposle ih u do oše ju odluka a i ou preduze a u 
Makedo iji ože se opisati kao goto o epostoje i ko ept. 

Pitanje #2: Razumijevanje sušti e/svrhe učeš a zaposle ih u 
upravljanju 

Gla i razlog za učeš e zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka je 

potreba izraža a ja različitih išlje ja i različitih ideka koje ogu iti 
od velike koristi za rast kompanije i njenu korporativnu kulturu. Ipak, 

u ovom trenutku, rukovodioci izabranih kompanija, na makedonska 

ala i sred ja preduze a gledaju kao na nedovoljno razvijena, 

nedovoljno informisana i nedovoljno edukovana za potrebe 

uključi a ja zaposle ih u pro ese do oše ja odluka. Takođe, 
ruko odio i koriste učeš e zaposle ih u do oše ju ključ ih odluka e 
sa o da i a aj olji ači  iskoristili jedi st e e ješti e zaposle ih 
e  i da i ih oti isali, daju i i  do z a ja da je jiho o išlje je 
až o za ko pa iju. 

Pitanje #3: Razu ijeva je učeš a zaposle ih u upravlja ju 
preduze e    
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Kao jed u od op ija ko pa ija idi o ogu a a je eki  
predsta i i a si dikata da udu ira i da utiču a odluke koje 
i aju strateški i dugoroč i uti aj a ko pa iju.   

Pitanje #4: Odgovor ost predstav ika zaposle ih za odluke u čije  
do oše ju sudjeluju 

U pitanju je veoma odgovorna uloga predstavnika zaposlenih. 

Potre o je aglasiti da o i zastupaju išlje ja i sta o e s ih rad ika, 
a da e do ese a odluka uti ati a pra a i o a eze rad ika i jiho  
s akod e i ži ot.  

Pitanje #5: Odgovaraju i opseg prav og i u iteta predstav ika 
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 gra i a a o oga što se dešava ako  usvaja ja rješe ja. Takođe, 
postoji opasnost od o e rste i u iteta jer ista ože rezultirati 
zloupotre o  položaja i re e e ja rad og pro esa. 

Fu k io al i i u itet z ačio i da a predsta ike zaposle ih utiču 
posljedi e odluka, pa i odluke u čije  do oše ju o i učest uju ile 
prikladnije i odgovornije. Stoga je pravi opseg imuniteta za 

predstavnike zaposlenih samo funkcionalni imunitet. 

Nadalje, ora o ista i da predsta i i zaposle ih isu 
ak io ari/os i ači. Ak io arski i u itet propor io al a je roju 

jiho ih ak ija ili jiho o  učeš u 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 ko pa iju i u dugoroč o  s islu tre alo da z ači isto što i 
interes zaposlenog. Potrebno je da svaka stra a učes i a pro esa 
do oše ja odluka a alizira s e aspekte. 

Pitanje #7: For ira je rad ičkih savjeta ože rezultirati ko flikto  
sa sindikatima 

Iako si dikat ije orga izo a  u s i  ko pa ija a učes i a a 
istraži a ja, e i a jih s atra da fo rira je rad ičkih sa jeta ože 
dovesti do konflikta sa sindikatima zbog preklapanja njihovih 

adlež osti. 

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

odgovaraju i  za kolektiv i pristup učeš u i for isa je, 
komunikacija)? 

Ve i a ruko odila a s atra da ko pa ije koje i aju iše od  
zaposle ih tre a da i aju eha iza  za kolekti i pristup do oše ju 
odluka. 

Pitanje #9: Da li smatrate da su rad ički savjeti legiti i (ne samo 

legalni): 

S i ruko odio i su odgo orili „ukoliko % zaposle ih glasa za jih  
jer e e i a, a e sa o kritič a asa dati sušti u glasu. O o je 
zdra orazu ski i ge eral o koriš e  odel širo  s ijeta. 

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 

e i i sla o raz ije ih i ze alja u raz oju. 

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

razgo arali s o i o drugi  opšti  ali isto tako až i  pita ji a koja 
su povezana sa temom intervjua. 

Pravila koja se odnose na priznavanje sindikata 

Rad i i i aju pra o, po sopst e o  ahođe ju da fo riraju 
si dikate i da posta u jiho i čla o i, pod uslo i a koje propisuje 
statut ili pravila tog sindikata. Sindikati mogu fomrirati svoje 

ko federa ije ili druge rste udruže ja gdje su jiho i i teresi 
po eza i a iše  i ou si dikati a iše  i ou . Si dikat a iše  
nivou postaje pravno lice danom registracije u Centralnom registru 

republike Makedonije  a ako  što se prethod o registruje u registru 
si dikal ih orga iza ija ili registru posloda ačkih organizacija. 

Sindikati se registruju u Registru sindikata kojim upravlja ministarstvo 

zaduže o za poslo e rada. Registra ija se o a lja a ači  što se 
pod ese zahtje  za upis u registar a ako  čega Mi istarst o do osi 
odgo araju u odluku.  

Obim prava sindikata 

Si dikat zastupa,pro o iše i štiti eko o ske, so ijal e i druge 
pojedi ač e i kolekti e i terese rad ika a opšte  i ou. Si dikati 

ogu for irati ko federa ije ili druge udruže e for e u koji a su 
jiho i i teresi po eza i a  iše  i ou si dikati i posloda ačke 

aso ija ije a iše  i ou . U skladu sa Zako o , si dikati i aju 
pra o da se udružuju i sarađuju sa eđu arod i  orga iza ija a 
koje su osnovane sa ciljem ostvarivanja njihovih prava i interesa. 

Si dikat ože prikupljati sredst a od članarina, kupovati, dobijati na 

poklo  ili a eki drugi ači  sti ati i o i u. Čla  sis dikata ože 
tražiti sudsku zaštitu u slučaju krše ja jego ih/ je ih pra a a 
os o u statuta ili drugih pra ila si dikata ili udruže ja si dikata. 
Radnik ne smije biti u lošijoj pozi iji u od osu a drugog rad ika sa o 
zato što za razliku od o og drugog o  ije čla  si dikata. Si dikati čiji 
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čla o i su zaposle i kod određe og posloda a ogu delegirati ili 
iza rati jed og ili iše si dikal ih predsta ika koji e zastupati prava 

zaposlenih kod tog poslodavca. Predstavnici sindikata od poslodavca 

očekuju da štiti i pro o iše pra a i i terese čla o a si dikata. 
Poslodavac je u obavezi da obezbijedi prostorije za aktivnosti 

si dikal og predsta ika aj e eg si dikata a i ou kompanije. 

Sindikalnom predstavniku ne smije biti prekinut radni odnos bez 

saglasnosti sindikata niti smanjena zarada. Reprezentativni sindikat 

takođe i a pra o da prego ara i zaključuje kolekti e ugo ore kao i 
da i i ira štrajk kako i zaštitio pra a radnika.    

Pravo ili o aveza os iva ja rad ičkih savjeta da li su poslodav i u 
o avezi da uspostave rad ičke savjete? Ako jesu, koja su ajvaž ija 
prava i obaveze takvih tijela? Kako se biraju/delegiraju predstavnici 

rad ičkih savjeta?  

Pre a aže oj pravnoj regulativi u Makedoniji, poslodavci nisu u 

o a ezi da for iraju rad ičke sa jete. Međuti , u slučaju 
informisanja i konsultovanja sa radnicima, privatna i javna kompanija 

ili drugo pra o li e koje i a iše od  zaposle ih kao i i stitu ije sa 
iše od 20 zaposlenih u obavezi su da imenuju predstavnika 

posloda a koji e o a iti i for isa je i ko sulta ije sa rad i i a.    

U kojim okolnostima e rad ički savjet i ati pravo a su-

odlučiva je a ači  da poslodava  e ože da astavi rad i pro es 
ukoliko e do ije saglas ost rad ičkog savjeta a svoje predloge? 

Rad o zako oda st o e sadrži ilo kak e odred e koje se od ose a 
pra a rad ičkog sa jeta a su-odluči a je. 

Kakav je od os prava iz eđu si dikata i rad ičkih savjeta? 
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Pra a rad ičkog sa jeta isu određe a rad i  zako oda st o . 
Poslodavac ili reprezentativna organizacija poslodavaca pregovara i 

zaključuje kolekti e ugo ore sa predsta i i a si dikata.  

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  je pro ije io opštu s ijest ekih ruko odila a u 
Makedoniji. 

O a studija daje skro a  dopri os razu ije a ju od osa iz eđu 
učeš a zaposle ih u odluči a ju i orga iza io og uči ka akedo skih 
kompanija. 

Kao rezultat o ih i ter jua ože se zaključiti da je pot rđe a 
poziti a hipoteza koja se od osi a poziti a  od os iz eđu učeš a 
zaposle ih u odluči a ju i operati og uči ka ko pa ije. Pr a 

auče a lekcija je daje promjena svijesti, stavova, razumijevanja i 

po aša ja ključ a za održi i raz oj ko pa ija. Rezultati i pli iraju da 
e učeš e zaposle ih u upra lja ju i ati poziti a  uti aj a 

su jekti e jere operati og uči ka ko pa ije. 

 Ustvari, pove a aju i učeš e zaposle ih i jiho o os aži a jhe 
po e a a orga iza io u sposo ost rada u eza is i  ti o i a koji 
donose odluke i obratno.  

O ak i rezultati upu uju a zaključak da uprkos uti aju a io al e 
kulture, postoje drugi situacioni faktori koji utiču a us aja je 
progra a učeš a zaposle ih. O i uključuju lič ost zaposle og, 
teh ička z a ja lidera, tip odluke, orga iza io u kulturu. Rezultate 
koji se od ose a ezu iz eđu sudjelo a ja i uči ka tre a uzeti sa 
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oprezo . O i ago ješta aju poziti a  od os ali i pokazuju da učeš e 
zaposlenih ima samo umjeren uticaj na njihovu 

produkti ost, oti a iju i zado oljst o poslo . Stoga se ože 
zaključiti da je usdjelo a je zaposle ih koris o za orga iza iju ali se, u 
isto vrijeme, ne smije smatrati jedinim sredst o  po oljša ja rad og 
uči ka zaposle ih.  

U da aš joj ko kure t o  iz is okruže ju, učeš e zaposle ih u 
do oše ju odluka i rješa a ju pro le a, kao i jiho o os aži a je, 
postaju až i či io i orga iza io ih i o a ija i efikas osti. 
Sudjelovanje zaposle ih postaje s e až ije u o i  orga iza ija a 
koje do i a t o za ise of z a ja rad ika i u slučaje i a orga iza ija 
koje se kre u ka de e tralizo a oj strukturi. 

Shodno gore pomenutim rezultatima, kompanije se ohrabruju da 

usvajaju programe sudjelova ja zaposle ih kako i po oljšale 
uči ko itost, rast i ko kure t ost a regio al o  i glo al o  tržištu.  

Gla i ilj o og projekta je da pruži pra i os o  za praktič u 
realizaciju koncepta sudjelovanja radnika u upravljanju kompanijama 

u republici Makedoniji.  

Takođe, postoji po e a o i tereso a je za dodat i  iz ori a z a ja 
i drugi  usluga a koje projekat ože o ez ijediti u ared o  
periodu. BKM e asta iti da sarađuje a slič i  projekti a u ze lji 
kako bi ujedinjenim naporima pomogli makedonskoj ekonomiji.  
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F.  Kratak pregled istraživa ja, zajed ički rezultati i 
preporuke (ZDS, UPCG, BCM, HUP) 

1. Pregled istraživa ja i zajed ički rezultati  

Jed a od gla ih projekt ih akti osti ila je spro ođe je 
studije/i ter jua eđu posloda i a o to e kaka  je jiho  pogled 

a udu e učeš e zaposle ih u upra lja ju preduze e . I aju i u 
idu da i Cr a Gora i Makedo ija e aju pra i os o  za učeš e 

zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka, data je i i al a os o a 
za raz išlja je a o u te u. Os o  za raz išlja je io je doku e t 
koji je sadržao a rt ogu eg pra og akta koji  i se 
i ple e tirala Direkti a / /EZ. Na rt ogu eg pra og 
rješe ja o uhvatio je i i al i okvir učeš a poslodava a, kako je to 

definisano Direktivom 2002/14/EZ i proceduralne odredbe o 

usposta lja ju predtsta ičkih tijela zaposle ih. 

Intervjui su sprovedeni od strane projektnih partnera u Makedoniji i 

Crnoj Gori (poslodavačkih aso ija ija u o i  ze lja a  a isti a je ilo 
o uh a e o od  do  ko pa ija koje zapošlja aju /  ili iše 
zaposlenih. Pitanja koja su predstavljena nacionalnim partnerima nisu 

ila o ezuju a i ogla su iti prilagođe a „ a io al o  ko tekstu . 
Ko pa ije učes i e u istraži a ju a pita ja su ogle da odgo ore i 
pisanim putem, usmeno (kroz sami intervju) ili telefonskim putem.  

Pita ja koja su koriš e a ila su us jere a a do ija je i for a ija o 
stepe u s ijesti eđu posloda i a ruko ode e  osoblju), 

postoje i  eha iz i a sudjelo a ja posloda a a u odluči a ju i 
pra i  ogu osti a za sudjelo a je zaposle ih u s islu Direkti e 
2002/14/EZ. 

Zajed ički sta o i o ije ze lje učes i e, Cr e Gore i Makedo ije, ili 
su eo a slič i ali e i ide tič i.  
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Poslodavci razumiju i poznaju mehanizme sudjelovanja zaposlenih u 

odluči a ju. Međuti , odgo ori a pita ja otkri aju isok stepe  
pogreš og tu ače ja te e projekta.  

Posloda i e adž e t  tr de da razu iju koristi od sudjelo a ja 
zaposle ih u odluči anju, ali je znanje o potencijalnim benefitima 

o og pro esa ugla o  teoretsko. Pre lada a osje aj da je z a je 
posloda a a i e efiti a sudjelo a ja zaposle ih u odluči a ju 
zas o a o a teoretski  pretposta ka a. Međuti , postoji 
očigleda  edostatak z a ja o to e a koji ači  je ogu e 
i ple e tirati ko ept sudjelo a ja zaposle ih u do oše ju odluka 
u st ar o  ži otu i u skladu sa pri ipo  „ aj oljeg efekta tog 
pro esa po ko pa iju . Odgo ori a dalja ko kret ija pita ja 
otkri aju da postoji jaz iz eđu „teoretskog  pristupa sudjelo a ju 
zaposlenih u upravjanju i realnog stava u tom pravcu. Shvatanje 

e adž e ta je tak o da sudjelo a je zaposle ih u do oše u 
odluka  ože iti opisa o kao „Što se as tiče, to je u redu, s e dok 

a direkta  ači  e utiče a as . 

U toku spro ođe ja projekt ih akti osti i kroz pisa i aterijal 
a rti ogu ih pra ih rješe ja sudjelo a ja zaposle ih u 

upra lja ju , e adž e t je bio shvatanja da sudjelovanje 

zaposle ih služi sa o jiho i  i teresi a. Međuti , o o i tre alo 

da ude i u i teresu akar dugoroč o  ili sred jeroč o  i samih 

ko pa ija. Ipak, posloda i isu ogli a jasa  ači  da za isle 
odel učeš a koji i z ačio i zaštitu i teresa ko pa ije.   

Ključ i e efit sudjelo a ja zaposle ih oko kojeg je e i a 
posloda a a ila saglas a, io je drugačiji k alitet  do ijetih odluka, 
i aju i u idu očeki a u ulogu zaposle ih i jiho ih predsta ika; 
u aprijeđe a ko u ika ija kao i olja tra spare t ost i legiti itet 
odluka usvojenih od strane rukovodilaca. 
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O o što je ostalo ejas o ili čak z u juju e je sta  po odo  stepe a 
zaštite predsta ika zaposle ih i stepe a jiho e odgo or osti za 
do ijete odluke. Ispita i i isu pokzali da sh ataju eđuso i od os 
iz eđu odgo or osti predsta ika zaposle ih za odluke i akti osti, s 

jed e stra e, i stepe a i u iteta, sa druge. Ispita i i su čak ili sklo i 
da garantuju puni imunitet predstavnicima zaposlenih, ali nisu 

s atrali potre i  da ih s atraju odgo or i  za ogu e štet e 
posljedi e loših odluka. O aka  sta  ože se s atrati i posljedi o  

edostatka i for a ija o pu o  o i u posljedi a koje prositiču iz 
odluka do ijetih ili podrža ih od stra e ppredsta ika zaposle ih, 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 iz eđu kratkoroč ih i dugoroč ih e efita za ko pa iju. 
Ko pa ije očekuju koristi sa o a duže staze, dok su po pita ju 
kratkoroč ih e efita prilič o suzdrža i.  

Kada je u pita ju ogu i ko flikt iz eđu e  usposta lje ih  
si dikata i rad ičkih sa jeta, ispita i i su aglasili až ost jas e 
podjele polja djelo a ja si dikata i rad ičkih sa jeta. Ispita i i 
procjenjuju da nejasna definicija njihovih uloga vodi ka otvorenom 

suko u iz eđu si dikata i rad ičkih sa jeta, posljedič o izazi aju i 
negativne efekte sa negativnim ishodom za kompaniju.  

Ispita i i u o ije ze lje učes i e u projektu jeruju da odgo araju a 
granica za uspostavljanje kolektivnih (ali ne sindikalnih) 

predsta ičkih tijela zaposle ih tre a da ude iža od , ali e ispod 
20 zaposlenih. Ispitanici o razlažu da pra o a for ira je kolekti ih 
predsta ičkih tijela zaposle ih e tre a da poči a sa o a roju 
zaposle ih e  i a pra il o iskazanoj volji zaposlenih. Ispitanici 

s atraju da e i a zaposle ih sa pra o  glasa tre a da pohađaju 
iz ore kako i uspješ o ost arili pra o a usposta lja je kolekti ih 
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predsta ičkih tijela koja zastupaju i terese s ih zaposle ih. Rad ički 
savjet mora iti usposta lje  u skladu sa „opšto  oljo  zaposle ih. 
A išlje je zaposle ih kada su u pita ju rad ički sa jeti je d ostruko: 
o o za isi od odluke da li zaposle i žele ili e žele kolekti o 
predsta ičko tijelo i u slučaju da zaposle i fa orizuju uspostavljanje 

rad ičkog sa jeta  od toga ko e iti čla o i rad ičkog sa jeta.      

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 

zaposle ih da udu zastuplje i u adzor i  tijeli a, eđuti , 
izraže a je oz ilj a za ri utost u ezi sa prirodo  i ulogom 

nadzornim tijelima. Nadzorno tijelo nije tijelo koje (barem ne 

direkt o  do osi odluke e  tijelo koja zastupa i terese 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 do ije ih odgo ora predsta ika ko pa ija koji su učest o ali u 
studiji iz o ije ze lje, ože se zaključiti da su ko pa ije i jiho i 
predstavnici generalno skloni primjeni relevantih direktiva i usvajanju 

pra og ok ira za usposta lja je rad ičkih sa jeta. Međuti , ora se 
aglasiti da sklo st ko pa ija e s ije iti pogreš o sh a e a i 

zloupotrijebljena. Kompanije smatraju da je pravo zaposlenih na 

usposta lja je jiho ih predsta ičkih tijela od koristi za dugoroč e 
i terese ko pa ije i za u apređe je pro esa odluči a ja, pogoto o 
njegovog legitimiteta i transparentnosti. Ipak, kompanije su veoma 

oprez e kada je u pita ju podrška i ple e ta iji jer ne postoji javno 

dostupan konceptualni model za implementaciju ovog instrumenta. 

Takođe, u o o  slučaju, podrška ko pa ija za u ođe je prava 
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zaposlenih na sudjelovanje u upravljanju u velikoj mjeri zavisi od 

ači a ost ari a ja pra a zaposle ih, ako što je o ajš je o u o oj 
pu lika iji koja sadrži zajed ičke preporuke.  

2.  Zajed ičke preporuke 

Iako sta o i ispita ika u o ije ze lje isu ili ide tič i, ogu se 
u idjeti eke zajed ičke karakteristike. Nijed a od o e d ije ze lje 
nema u svom pravnom ok iru ugrađe  ko ept sudjelo a ja 
zaposle ih u do oše u odluka. Međuti , o ije ze lje u o o  
pogledu imaju dobro organizovane sidnikate uspostavljene na svim 

nivoima – na nivou kompanije, granskom i nacionalnom nivou. 

Uzi aju i u o zir istu ili pak slič u situaciju u Crnoj Gori i Makedoniji, 

u ared o  periodu potre o je  odgo oriti a slič e izazo e. Kako 
i se o i izazo i pre azišli, projekt i ti  je izradio zajed ičke 

preporuke. O e su upu e e s i  rele at i  akteri a u o ije ze lje 
učes i e istraži a ja: lada a, so ijal i  parteri a posloda ački  
asocijacijama) i sindikatima.  

Projekt i part eri su saglas i da za uspješ u i ple e ta iju i 
prepoz a a ja st ar ih e efita sudjelo a ja zaposle ih u do oše ju 
odluka, sljede e preporuke se oraju uzeti u obzir:  

1. Dalje jača je svijesti o sudjelova ju zaposle ih u upravlja ju 
u Crnoj Gori i Makedoniji je neophodno.  

Posloda i i aju opštu predsta u o to e šta su rezultati 
u ođe je odela sudjelo a ja zaposle ih u upra lja ju. 
Međuti , to razu ije a je je uopšte o i u e i i slučaje a, 

ože se s esti a jed u ili d ije reče i e. Ko ept  
sudjelo a ja je i dalje eo a ejasa  široj grupi ispita ika, 
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. Akteri a je potre a dalja po o  kako i razu jeli 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 

ruko odio u e ide opiplji u ezu iz eđu o og i stituta i 
e efita koje o  sa so o  osi što ože rezultirati u 
eodluč osti da se for ira pra ila  sta  pre a rad ički  

sa jeti a koji e iti usposta lje i u udu osti.  
 

3. Akteri oraju da riješe os ov a pita ja u vezi sa 
uspostavljanjem pravnog okvira za sudjelovanje zaposlenih 

u upravljanju. 

Pra i ok ir koji  e se i ple e tirati rele at a direkti a e 
orati da pruži odgo ore a eka os o a pita ja u ezi sa 

sudjelo a je  posloda a a u upra lja ju kao što su:  
- Granica (u vidu broja zaposlenih u kompaniji) za 

usposta lja je kolekti ih predsta ičkih tijela zaposle ih ; 

- Nači  a koji zaposle i izraža aju/ispolja aju s oju olju za 
usposta ja je  kolekti ih predsta ičkih tijela zaposle ih; 

- Pro es usposta lja ja kolekti ih predsta ičkih tijela 
zaposlenih i uslovi za valjanost i relevantnost 

glasanja/procesa uspostavljanja; 

- Definicija i struktura kolekti og predsta ičkog tijela 
zaposlenih;  

- O laš e ja i adlež osti usposta lje og kolekti og 
predsta ičkog tijela zaposle ih; 

- Prava kolektiv og predsta ičkog tijela zaposlenih i njihovih 

čla o a; 

- Stepe  zaštite čla o a kolekti og predsta ičkog tijela; 
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- Stepe  odgo or osti tijela i jego ih čla o a za do eše e 
odluke; 

- Pro es presta ka rada predsta ičkog tijela; 

- Druga rele at a pita ja, uključuju i postoje u i uo ičaje u 
praksu. 

 

4. Uloga kolektiv ih predstav ičkih tijela zaposle ih i si dikata 
a ivou ko pa ije oraju iti jas o defi isa e i određe e.  

U ranijoj fazi ovog projekta, sprovedeni su itervjui sa 

si dikati a. Si dikati su pokazali z ačaja  stepe  
eodluč osti po odo  uspostavljanja kolektivnog 

predsta ičkog tijela rad ičkog sa jeta . Oni ide rad ičke 
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 suko a iz eđu rad ičkih sa jeta i si dikata ukoliko 
se jiho e uloge e defi išu i e odrede a jasa  i pre iza  

ači .  
 

5. Vlada i tre alo da uključi sve relevat e so ijal e part ere u 
proces izrade pravnog okvira. 

Socijalni partneri predstavljaju relevatne aktere, poslodavce i 

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

part eri, pose o part eri a o o  projektu takođe i aju 
uvid i relevatna znanja o pitanju sudjelovanja zaposlenih u 

odluči a ju, i ogu stoga služiti kao rijeda  part er i kao 
z ačaj o sredst o u pro esu i ple e ta ije o og rješe ja. 
Socijalni partneri imaju kapacitete da obezbijede dalju 

struč u podršku jiho i  čla i a a o da kada zaposleni 
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poč u da ost aruju s oje pra o a sudjelo a je u pro esi a 
do oše ja odluka a i ou ko pa ije. 
  

 

6. Priliko  i ple e ta ije početi od „ i i u a koji 
propisuje Direktiva“ i u apređivati počet o rješe je ukoliko 
se procijeni da je to neophodno ili korisno za obije strane, i 

za zaposlene i za kompanije.   

„Siste  Direkti e / /EZ u odi d a alata za 
sudjelo a je zaposle ih u odluči a ju: informisanje, kao 

osnovno sredstvo, i konsultovanje sa ciljem postizanja 

konsenzusa, kao napredno sredtsvo sudjelovanje.  

Sudjelo a je zaposle ih u do oše ju odluka je potpu o o  
ko ept u o ije ze lje učes i e u projektu, te ga je stoga 
potre o pažlji o pri ije iti. Kultura ko u ika ije u o a 
s jera  i široko razu ije a je o og pra a zaposlenih na 

sudjelo a je u odluči a ju je o o što je pr e ts e o 
potrebno ostvariti.  
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G.   Hrvatska – Uloga predstavnika zaposlenih u 

postupku uvođe ja rada na daljinu. (Uticaj 

zaposle ih/si dikata/rad ičkih savjeta u pro esu – 

Biserka Sladović, HUP 

1.  O jaš je je pose og pristupa u istraživa ju uloge rad ičkog 
savjeta 

Shodno evropskim vrijednostima i potrebama u privrednim odnosima 

až o je podi i s ijest o z ačaju uloge predsta ika zaposle ih u 
kompanijama i u zemljama koje su u procesu pristupanja EU ili koje 

su tek a početku tog pro esa. U tu s rhu, Aso ija ija poslodavaca 

Slovenije (ZDS) u saradnji sa svojim projektnim partnerima iz 

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

HUP , a uz podršku Nje ačke BDA , i ple e tirali su projekat WIM 
, čija je s rha podiza je s ijesti o ogu i  e efiti a sudjelovanja 

zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka, ide tifika ija izazo a i 
e talitetskih arijera koje i ogle spriječiti pri je u odela 

sudjelo a ja, i oda ir spe ifič ih rješe ja ili ogu ih ači a 
pre oše ja dijela e ropskog pra og poretka koji se tiče sudjelo a ja 
zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka.   

Pozi ije Hr atske i Slo e ije u o o  projektu su u određe oj jeri 
drugačije. I aju i u idu či je i u da u o i  ze lja a postoji pra i 
ok ir za sudjelo a je zaposle ih u odluči a ju, slijed akti osti io je 
drugačiji. U skladu sa ilje  projekta, gla i zadatak hr atskog 
projekt og ti a io je da orga izo a je  iza događaja koji e 
istražiti i pro o isati ulogu predta ika zaposle ih, do i a t o 
rad ičkih sa jeta, u pro esu pri je e auto o ih ugo ora a i ou 
ko pa ije. U os o i, ilj je io istražiti ulogu predsta ika zaposle ih 
u pro esi a do oše ja odluka a i ou ko pa ije u pogledu 

primjene nezavisnog evropskog zakonodavstva – konkretno 

„Ok ir og ugovora o radu na daljinu   
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Hr atska udruga posloda a a pokre ula je opseža  pro es 
i for isa ja, podiza ja s ijesti i raz je e do re prakse eđu 
poslodavcima, u okviru projekta WIM 2, ali isto tako i nastojala da 

održi ra otežu iz eđu pro esa koji su ili us jere i a pro je ji e 
prakse drža ih tijela kada je u pita ju i stitut rada na daljinu. Tako 

je organizovana serija sastanaka: sa Ministsrtvom rada i penzijskog 

sistema, Hrvatskim institutom za zdravstveno osiguranje, 

Ministarstvom finansija – Poresko  upra o  itd. kako i se riješila 
preostala pitanja prije potpisivanja Memoranduma o razumijevanju 

a os o u kojeg e so ijal i part eri pro o isati i stitut rada a 
daljinu u Hrvatskoj. 

Isto re e o, uti aj si dikata i rad ičkih sa jeta u pro esu u ođe ja 
rada na daljinu varira od kompanije do kompanije. Uopšte o 
go ore i, sid ikati i rad ički sa jeti češ e su karakteristika elikih 

ego alih i sred jih preduze a. Stoga, jiho  uti aj je e i u eliki  
ko pa ija a. Međuti , rezultati istraži a ja pokazuju da su s i 
posloda i spre i i s jes i o a eze uključi a ja zaposle ih u 
pro ese do oše ja odluka koje se od ose a rad a daljinu kao 

condictio sine qua non za u ođe je tog i stituta.     

2.  Uvod  

Razvoj modernih komunikacionih tehnologija posljednjih decenija 

o ogu io je o a lja je određe ih poslo a a  prostorija posloda a, 
ili a dalji u. O ak o rješe je ože da po iri i terese d ije stra e 
(zaposlenih i poslodavaca), ali i dopri osi ost ari a ju širih društ e ih 
interesa.  

Sa sta o išta zaposle ih, o aj ači  rad a dalji u  olakša a 
usklađi a je pri at ih i poslo ih o a eza, štedi rije e potre o za 
puto a je do posla i azad, z ačaj o s a juje troško e koje to 
putovanje po lači sa so o  i stres koji puto a je sa so o  osi. 
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Zaposle i je u olje  položaju da upra lja rad i  pro eso  što 
po e a a zado oljst o poslo .  

Za posloda e, o aj ači  z ači s a je je troško a prostora za rad i 
prate e opre e. Gleda o sa ireg društ e og aspekta, o aj ači  
rada s a juje zagađe ost i sao ra aj e guž e, pogo oto u ur a i  

aselji a, s a juje troško e zdra st e e zaštite a je ezgoda 
tokom putovanja do posla i nazad, manje stresa, itd.) itd. 

U vrijeme kada je usljed dostupnosti brzo i ežič og i ter eta, rad a 
dalji u z at o olakša , ogi zaposle i sklo i su da prih ate o aj 

ači , e sa o što i  je tako zgod ije e  zato što i  o aj ači  rada 
o ogu a a da usposta e olju ra otežu iz eđu poslo og i 
pri at og ži ota i o a eza. 

Kako i zaposle i i posloda i u s e e oj jeri prepoz aju pred osti 
rada a dalji u, roj zaposle ih koji rade sa dalji e drastič o je 
porastao. Na osnovu mnogobrojnih indikatora, ova praksa, koja je 

glo al i fe o e , ije zao išla ji Hr atsku. 

S obzirom da je digitalizacija rada postala sve prisutnija pojava u 

hr atsko  društ u, uključuju i s e poziti e ili egati e  efekte iste, 
namjera ove studije bila je da ispita stav hrvatskih poslodavaca prema 

fe o e u rada a dalji u i jiho u spre ost da uključe 

zaposle e/si dikate/rad ičke sa jete u pro es u ođe ja o og 
instituta.  

U hrvatskom radnom zakonodavstvu, rad na daljinu poynat je kao 

„rad a izd oje o  jestu rada  i u ede  je Zako o  o iz je a a i 
dopunama Zakona o radu 2003. godine. Ovaj instrument je skoro 

epro ije je  i u aktuel o  Zako u o radu , čiji čla   
defi iše o a eza  sadržaj ugo ora o radu kada se radi o radu a 
izd oje o  jestu rada, sa pose i  aglasko  a uređe je pita ja 
koja predsta ljaju spe ifič ost o og ači a rada. Zako  ije ogra iče  
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sa o a rad a dalji u, koji i se o a ljao isključi o pute  
i for a io ih teh ologija, e  se od osi i a s aki rad a izd oje o  

jestu rada uključuju i i rad pute  koriš e ja i for a io o 
ko u ika io ih teh ologija. Zako  o radu afir iše 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 

pita ja koje propisuje Zako  o radu, Zako  o zaštiti a radu i druga 
relevantna regulativa.   

Iako hrvatsko zakonodavstvo prepoznaje institut rada na izdvojenom 

mjestu rada  - u s islu rada od ku e, sa potpu o isti  o a eza a 
posloda a i zaposle og, kada je u pita ju prih ata je o og ači a 
rada, rad na daljinu (telework), kao pod-kategorija ovog instituta, nije 

još u ijek u potpu osti zaži jela u hr atsko  zako oda st u.  

3.  Rezultati istraživa ja: 

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

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

uključi a ju zaposle ih u pro ese do oše ja odluka o radu a dalji u, 
kao i uti aju rad ičkih sa jeta/si dikata/zaposle ih u pro esu 
u ođe ja rada a dalji u.  

Nakon konsultacija sa Asocijacijom poslodavaca Slovenije, kreiran je 

upitnik za hrvatske posloda e koji je sadržao sljede a pita ja:  

a. Da li Vaša ko pa ija udi ogu ost rada a dalji u 
tkz.teleworka? (da/ne) 
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b. Ukoliko još uvijek iste uveli ogu ost rada a dalji u, da li ste 
zai teresova i za uvođe je iste? (da/ne)  

c. Priliko  uvođe ja rada a dalji u, da li pla irate da se 
ko sultujete sa zaposle i a si dikati a/rad ički  savjeti a ? 

(da/ne) 

d.  Da li s atrate da rad ički savjeti tre a da udu uključe i u 
pregovore o uvođe ju rada a dalji u (Da li o i uopšte tre a da 

udu uključe i? Ukoliko smatrate da jesu, na kojem nivou: na nivou 

kompanije ili na nivou grane? Da li to tre a da udu rad ički savjeti 
ili sindikati?) 

e. Da li uviđate poveza ost rada a dalji u i radnog vremena? 

f. Da li s atrate da rad ički savjeti tre a da udu uključe i u 
pregovore oko radnog vremena? 

g. Da li s atrate da uvođe je rada a dalji u zahtijeva dogovor sa 
predstav i i a zaposle ih/ rad ički  savjeti a? 

h. Koji ivo sudjelova ja zaposle ih iste pri ije ili za uvođe je 
rada na daljinu? (Infomrisanje / Consultation / Su-odluči a je / 

Odobravanje) 

3.1 Rezultati studije: Hrvatska 

Spisak ko pa ija koje su učest o ale u istraži a ju: 

1) Centar za vozila Hrvatske - MSP – pri at o las išt o 

2) CEMEX Croatia dd - velika - pri at o las išt o 

3) Crocon - MSP - pri at o las išt o 

4) Electa C - MSP - pri at o las išt o 

5) Ericsson Nikola Tesla dd - velika - pri at o las išt o 

6) Ernst & Young - velika - pri at o las išt o * 

7) The Croatian Postal Bank dd - velika – javno- pri at o las išt o 
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8) IBM Croatia - velika - pri at o las išt o * 

9) M.E.P. MSP - pri at o las išt o 

10) Transmitters and Communications - velika – publicly owned 

11) Vetropack - velika - pri at o las išt o 

12) Vinka dd - MSP - pri at o las išt o 

 

* 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 od osu a elike ko pa ije , pri če u je jed a ko pa ija 
(Vinka d.d.) bila na ivici, tj. sa 248 zaposlenih veoma je blizu broju od 

 zaposle ih što je gra i a za MSP, pa je rezultat mogao biti 4:8. 

Iako MSP u s i  e ropski  ze lja a či e kič u i os o u eko o ije, 
sa preko 90% poslo ih su jekata, a udu i da je te a „učeš e 
zaposle ih ili rad ičkih sa jeta u pro esu odluči a ja o radu a 
dalji u, ije eo ič o da su pre ladali odgovori velikih kompanija, sa 

obzirom da je nivo sindikalne organizovanosti u MSP veoma nizak. 

a. Da li Vaša ko pa ija udi ogu ost rada a dalji u 
tkz.teleworka?  

Ne 49.98% (6 kompanija) 

Da  - 41, 65% (5 kompanija) 

Drugo: 8, 33% (1 kompanija) * 

*o jaš je je: Postoje teh ički uslo i i ogu ost po re e e 
primjene istituta, ali nema sistemske primjene. 
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b. Ukoliko još uvijek iste uveli ogu ost rada a dalji u, da li ste 
zai teresova i za uvođe je iste? 

Osim 6 kompanija koje isu u ele ogu ost i jedne koja ima 

teh ičke preduslo e za u ođe je rada a dalji u, ali se ista e koristi 
sistematski: 

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

Ne - 33.32% (4 kompanije) nisu. 

c. Priliko  uvođe ja rada a dalji u, da li pla irate da se 
ko sultujete sa zaposle i a si dikati a/rad ički  savjeti a ?  

 

Yes - 41,65% (5 kompanija) 

No - 24.99 (3 kompanija) 

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

d.  Da li s atrate da rad ički savjeti tre a da udu uključe i u 
pregovore o uvođe ju rada na daljinu (Da li o i uopšte tre a da 

udu uključe i? Ukoliko smatrate da jesu, na kojem nivou: na nivou 

kompanije ili na nivou grane? Da li to tre a da udu rad ički savjeti 
ili sindikati?) 

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

• zaposlene, 

• sindikate, 

• rad ičke sa jete, 

 

Nivo koji prevladava - nivo kompnije. 

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

i tre alo uključiti zaposle e 

24.99% - (3 kompanije) nije odgovorilo na pitanje 
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e. Da li uviđate poveza ost rada a dalji u i radnog vremena? 

Da - 33.32% (4 kompanije) 

Ne - 49.98% (6 kompanija) 

Bez odgovora- 16.66% (2 kompanije) 

 

Pojaš je je za odgo or „da : posloda i koji u iđaju po eza ost 
radnog vremena i rada na daljinu, diskutovali su o tome kako rad na 

dalji u doz olja a zaposle i a e u fleksi il ost u o a lja ju 
zadataka i zauz rat dopri osi osje aju zado oljst a poslo . Takođe, 
posloda i ističu da je u slučaju rada a dalji u aglasak a o a lja ju 
određe ih zadataka a e a puko  prisust u u prostorija a 
kompanije. Samo jedan poslodavac upoozorio je da treba biti oprezan 

prilikom dodjele zadataka onim zaposlenim koji rade na daljinu, na 

ači  da isti e udu pre iše zahtje i i tako utiču a aruša a je 
ra oteže iz eđu poslo og i porodič og ži ota.  

f. Da li s atrate da rad ički savjeti tre a da udu uključe i u 
pregovore oko radnog vremena? 

Da - 41,65% (5 kompanija) 

Ne - 41.65% (5 kompanija) 

Bez odgovora- 16.66% (2 kompanije) 

 

S e ko pa ije koje s atraju da rad ički sa jeti tre a da udu 
uključe i u prego ore o rad o  re e u takođe jeruju da i pro es 
trebalo da se odvija na kolektivnom nivou. 

g. Da li s atrate da uvođe je rada a dalji u zahtijeva dogovor sa 

predstav i i a zaposle ih/ rad ički  savjeti a? 

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

uklkjučuje e i u zaposle ih, o da pr o tre a uključiti zaposle e a 
tek o da rad ičke sa jete itd. 

Ne - 66, 64% (8 kompanija) 

Pojaš je je: MSP e aju rad ičke sa jete; to je st ar direkt og 
dogo ora iz eđu posloda a i zaposle ih; až o je po jere je 
posloda a u zaposle og u s islu da e zaposle i posao o a iti i ez 
direktnof nadgledanja od strane poslodavca; sindikati bi bili 

o a iješte i itd. 

Bez odgovora - 8.33% (1 kompanija) 

h. Koji ivo sudjelova ja zaposle ih iste pri ije ili za uvođe je 
rada na daljinu?  

  

a) Informisanje - 7 

b) Konsultovanje - 1 

c) Su-odluči a je 

d) Odobravanje/pristanak -3 

e) bez odgovora -3 

 

Napomena: Ko pa ije su i ale ogu ost da iza eru iše od jed og 
odgo ora, ali je ajčeš i odgo or io „i for isa je . 

4.  Zaključak 

Hr atska udruga posloda a a pokre ula je opseža  pro es 
informisanja, podizanja svijesti i razmjene do re prakse eđu 
poslodavcima, u okviru projekta WIM 2, ali isto tako i nastojala da 

održi ra otežu iz eđu pro esa koji su ili us jere i a pro je ji e 
prakse drža ih tijela kada je u pita ju i stitut rada a dalji u. Tako 
je organizovana serija sastanaka: sa Ministsrtvom rada i penzijskog 

sistema, Hrvatskim institutom za zdravstveno osiguranje, 

Ministarstvom finansija – Poresko  upra o  itd. kako i se riješila 
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preostala pitanja prije potpisivanja Memoranduma o razumijevanju 

a os o u kojeg e so ijal i partneri promovisati institut rada na 

daljinu u Hrvatskoj. 

Uzimaju i u o zir či je i u da u Hr atskoj postoji pra i ok ir koji 
o ez jeđuje ogu ost o a lja ja rada a dalji u od ku e ili sa 
drugog mjesta koje se ne nalazi u prostorijama poslodavca) i i aju i 
u idu da se o aj ači  rada e upraž ja a u zado olja aju oj jeri, 
Hrvatska udruga poslodavaca (HUP), Nezavisni sindikat Hrvatske i 

Federacija nezavisnkih sindikata Hrvatske (sindikalne organizacije na 

aj iše  i ou  su odlučile da prošire i for a ju eđu s oji  
čla i a a o postoja ju Ok ir og sporazu a o radu a dalji u i 
praktič i  pri jeri a u ezi sa ključ i  pita ji a, kao i da 
preduze u rad je us jere e a re iziju odgo araju eg a io al og 
zakonodavstva.  

Na osnovu upitnika ali i dodatnih diskusija sa poslodavcima koje je 

spro ela Hr atska udruga posloda a a, či i se da su hr atski 
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 istraži a ja pokazuju da su posloda i s jes i či je i e da 
zaposle i koji rade a dalji u i aju ista pra a „pri ip jed akosti 
zaposlenih koji rade na izdvojenim mjestima rada sa zaposlenima koji 

rade u prostorija a posloda a , a pr e st e o pra o a jed ake 
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 s ih pita ja koje propisuje Zako  o radu, Zako  o zaštiti a 
radu i druga relevantna regulativa.  
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Isto re e o, uti aj si dikata i rad ičkih sa jeta u pro esu u ođe ja 
rada a dalji u arira od ko pa ije do ko pa ije. Uopšte o 
go ore i, si dikati i rad ički sa jeti češ e su karakteristika elikih 

ego alih i sred jih preduze a. Stoga, jiho  uti aj je e i u eliki  
ko pa ija a. Međuti , rezultati istraži a ja pokazuju da su s i 
posloda i spre i i s jes i o a eze uključi a ja zaposle ih u 
pro ese do oše ja odluka koje se od ose a rad a daljinu kao 

condictio sine qua non za u ođe je tog i stituta. 

H. Preporuke za pote ijal e udu e zajed ičke 
projekte aktivnosti (ZDS, UPCG, BCM, HUP) 

1.  Završetak projekta WIM  kao počet a os ova za dalji razvoj 
koncepta sudjelovanja zaposlenih u upravljanju kompanijom u 

zemljama kandidatima  

Shodno evropskim vrijednostima i potrebama u privrednim odnosima 

až o je podi i s ijest o z ačaju uloge predsta ika zaposle ih u 
kompanijama i u zemljama koje su u procesu pristupanja EU ili koje 

su tek a početku tog pro esa. U tu s rhu, Aso ija ija posloda a a 
Slovenije (ZDS) u saradnji sa svojim projektnim partnerima iz 

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

HUP , a uz podršku Nje ačke BDA , i ple e tirali su projekat WIM 
, čija je s rha podiza je s ijesti o ogu i  e efiti a sudjelo a ja 

zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka, ide tifikacija izazova i 

e talitetskih arijera koje i ogle spriječiti pri je u odela 
sudjelo a ja, i oda ir spe ifič ih rješe ja ili ogu ih ači a 
pre oše ja dijela e ropskog pra og poretka koji se tiče sudjelo a ja 
zaposle ih u pro esi a do oše ja odluka. 
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Projekt e akti osti, a aj iše studija koja je spro ede a u 
Makedoniji i Crnoj Gori, pokazale su da ove dvije zemlje moraju da 

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

ili ide tič i, ogu se u idjeti eke zajed ičke karakteristike. Nijedna 

od o e d ije ze lje e a u s o  pra o  ok iru ugrađe  ko ept 
sudjelo a ja zaposle ih u do oše u odluka. Međuti , o ije ze lje u 
ovom pogledu imaju dobro organizovane sidnikate uspostavljene na 

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

 Uzi aju i u o zir istu ili pak slič u situa iju u Cr oj Gori i Makedo iji, 
u ared o  periodu potre o je  odgo oriti a slič e izazo e. Kako 

i se o i izazo i pre azišli, projekt i ti  je izradio zajed ičke 
preporuke. O e su upu e e s im relevatnim akterima u obije zemlje 

učes i e istraži a ja: lada a, so ijal i  parteri a posloda ački  
asocijacijama) i sindikatima.  

Istraži a je je pokzalo da postoji opšta predsta a o to e šta z ači 
sudjelovanje zaposlenih u upravljanju, ali istovremeno da postoji 

ozbiljan nedostatak znanja o tome koji oblik primjene ovaj institut 

može da i a, kak e e iti pozi ije i očeki a i statusi predsta iak 
posloda a a, koja su ko kret a pita ja koji a e se a iti rad ički 
sa jeti, kako e te i pro es usposta lja ja rad ičkih sa jeta itd. Ovo 

su pita ja uz još ekoliko jih  a koje ko pa ije e ogu da daju 
čak i teoretski odgo or. Gla i izazo  leži u či je i i da čak i 
aktuel i „predsta i i zaposle ih  – si dikati, isu u ogu osti da 
daju odgovor na ovo pitanje.  

Ključ i udu i izazo , po išlje ju projekt ih part era, ije sa o 
pra e prirode, e  izazo  i tegrisa ja i stituta sudjelo aja 
zaposle ih u odluči a ju u postoje i pra i i kulturološki okvir 

privrednih odnosa. Neophodno je raditi sa sindikatima na ovom 

pita ju u udu osti, kako i se defi isala jiho a uloga u očeki a oj 
udu oj situa iji, i a os o u ko se zusa redefi isala uloga si dikata 
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ukoliko se s atra potre i , kako i se ista razgra ičila ofd uloge 
rad ičkih sa jeta. 

Projekat WIM 2 ije direkt o uključio Sr iju. Međuti , s i rezultati 
projekta podijeljeni su sa Unijom poslodavaca Srbije (UPS). U skladu 

sa ez a ič o prikuplje i  i for a ija a o o oj te i, situa ija u 
Sr iji je slič a o oj u Cr oj Gori i Makedo iji. Pote ijal i astavak 

projekta i s akako tre alo da uključi srpske aktere a isti ači  kao i 
Crnu Goru i Makedoniju. 

Tim WIM 2 projekta procjenjuje rezultate realizivanih projektnih 

akti osti uspješ i . Međuti , ora se ista i da je, pre a aše  
išlje ju, dostig ut aksimum u realizaciji pomenutih aktivnosti. 

Institut sudjelovaja zaposlenih u upravljanju mora da prodre u 

postoje i pra i i kulturološki ok ir pri red ih od osa i da pro ije i 
svijest relevatnih aktera. Dalje aktivnosti treba da obuhvate 

konkretne mjere, uključuju i ko pa ije i si dikate i zaposle e, a 
ači  što e i  iti dodijelje i ko kret i zada i i iti pri ije je  pilot 
odel u aj a je jed oj od ko pa ija u ze lja a učes i a a u 

projektu.      

Ko kret i događaji i akti osti uči ile su da ko pa ije raz isle o 
ulozi udu ih kolekti ih predsta ičkih tijela zaposle ih. De ata i 
akti osti u sklopu udu eg pote ijal og projekta oraju apra iti 
zaokret i od opšte i for ati ih do konkretnih.  

Na os o u projekt og istraži a ja,  part eri iz Makedo ije i Cr e 
Gore saglas i su da zarad uspješ e i ple e ta ije projekta i 
ko kret ih koristi od sudjelo a ja zaposle ih u pro esi a do oše ja 
odluka, u o zir oraju iti uzete sljede e preporuke:  

- Dalje jačanje svijesti o sudjelovanju zaposlenih u upravljanju u 

Crnoj Gori i Makedoniji je neophodno. 
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- Akteri a je potre a dodat a po o  kako i razu jeli koje 
su koristi od sudjelovanja zaposlenih u upravljanju za 

zaposlene i za kompaniju. 

- Potrebno je da akteri riješe os o a pita ja u ezi sa 
uspostavljanjem pravnog okvira za sudjelovanje zaposlenih u 

upravljanju. 

- Uloga kolekti ih predsta ičkih tijela zaposle ih i si dikata 
na nivou kompanije moraju biti jasno definisane i 

razgra iče e. 

- Vlada tre a da uključi sve relevatne socijalne partnere u 

proces izrade pravnog okvira. 

- Potre o je početi od i ple e ta ije „ i i u a koji 
propisuje Direkti a  i postepe o ga adograđi ati ukoliko se 

tako smatra potrebnim ili korisnim za obije strane – zaposlene 

i kompaniju.  

2.  Preporuke i počet a os ova za udu e projekte a te u 
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 z ačilo i po ratak a sta je prije 
i ple e ta ije projekata WIM  i WIM . Ideja uključi a ja i teresa 
zaposle ih u politike ko pa ija u upra ljačke odluke ora iti dalje 

jego a a i raz ija a. Ključ o je e iz e jeriti ze lje ka didate i 
asta iti sa akti osti a us jere i  a šire je  rijed osti EU i 

modernih privrednih odnosa.  

1. Dalje jača je svijesti o sudjelova ju zaposle ih u upravlja ju 
u Cr oj Gori i Makedo iji je eophod o. Međuti , ak ije i 
aktivnosti moraju biti konkretnije i oraju uključivati 
relevatne aktere na svim nivoima. 
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2. Dalje projekte aktivnosti moraju biti usmjerene na razvoj, 

ukoliko se s atra potre i , postoje eg prav og i 
kulturološkog okvira privred ih od osa. Neophodno je raditi 

sa sindikatima na ovom pitanju u budu osti, kako i se 
defi isala jiho a uloga u očeki a i  udu i  situa ija a i 
na osnovu konsenzusa, ukoliko je to potrebno, redefinisala 

uloga si dikata i razgra ičila ista od uloge rad ičkog sa jeta. 
3. Podiza je s ijesti ora da pre aziđe pra o-teoretske 

aspekte sudjelovanja zaposlenih u upravljanju i mora se 

početi za izgrad jo  s ijesti a praktič i  i st ar i  
aspektima sudjelovanja zaposlenih u upravljanju. 

4. Projektni partneri moraju više uključiti Vlade svojih država 
kako i započeli razgovor a te u ogu ih rješe ja 
povodom stvarnih pitanja u vezi sa implementacijom 

direktiva na nacionalnom nivou  (granica za ustanovljavanje 

pra a a for ira je kolekti ih predsta ičkih tijela 
zaposlenih; pro es for ira ja kolekti ih predsta ičkih tijela 
zaposlenih i uslo i za aže je i rele a t ost glasa ja; 

defi i ija i struktura kolekti og predsta ičkog tijela 
zaposle ih; pra a kolekti og predsta ičkog tijela 
zaposle ih i jego ih čla o a; i o zaštite čla o a 
predsta ičkog tijela; i o odgo or osti predsta ičkog tijela 
i jego ih čla o a za do ijete odluke; pro es ukida ja 
predsta ičkog tijela zaposle ih; druga rele a t a pita ja 
uključuju i postoje e prakse i o ičaje. 

5. Si dikati oraju iti ukljkuče i u udu e ko kret e 
aktivnosti kako bi se postigao konsenzus sa ostalim 

zainteresovanim stranama po pitanju pozicioniranja 

sindikata u od osu a rad ičke savjete. Sindikati moraju biti 

uključe i u pro ess redefi isa ja jiho e uloge i adlež osti 
kao i adlež osti rad ičkog sa jeta. Njiho a uloga u udu i  
projekt i  akti osti a ora iti os aže a.  
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