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1. Prilike u trZi$noj privredi:

1.1 Mogucnosti i opasnosti za zaposlenike

Trziste kao gospodarski element upravljanja donosi, ukoliko
funkcionira, prednosti svim sudionicima, dakle, kako za onog koji
nudi dobra i usluge, tako i za potroSace. Pritom polazimo od toga da
postoji konkurencija te politi¢ke i socijalne korekcije kao instrumenti
djelotvorne kontrole koji sprjeCavaju negativno djelovanje
koncentracije gospodarske moci. Kako to nipo$to nije uobicajen
slucaj, nego uvijek pitanje konkretnog odnosa snaga i ravnoteZe
interesa, tako jedno neobuzdano trZiste koje se odlikuje jednostranom
raspodjelom mo¢i, koje ne pruZa svima jednake mogucnosti, sobom
nosi znatne mane i opasnosti .

To se vidi u slu¢aju monopola ili nedostajuce konkurencije kako za
kupca (u obliku previsokih cijena), tako i za zaposlene pri ubrzanoj
racionalizaciji, bez zakonske ili sindikalne kontrole (u obliku
masovne nezaposlenosti). Ako nedostaje i regulacija kolektivnim
ugovorom, postoji opasnost niskih pla¢a, a u medunarodnoj usporedbi
losi i nedopustivi uvjeti rada (npr. predugo radno vrijeme, prekratak
godisnji odmor, nedostatna zdravstvena zastita, ukupno gledajuéi lose
kvalificiran, nezahtjevan i loSe placen posao).

Takav proces trenutno pospjesuje takozvana globalizacija, sve veca
medunarodna povezanost i op¢i trend deregulacije, tj. nastojanje
poduzetnika i menadZmenta da se oslobode zakonskih normi i
kolektivnih regulativa u okviru medunarodnih mjerila. Time se
ugrozavaju socijalna dostignuca, budu¢i da se usporeduju sa
standardima manje razvijenih zemalja i stavljaju s njima u
konkurentski odnos.

Tu je posebno bitna uloga sindikata, kako u pojedinim zemljama,
tako i na medunarodnoj razini. Na njima je da se pobrinu da se rizici,
alii prednosti jednog funkcionirajuéeg trZiSta ne podijele jednostrano



izmedu socijalnih partnera (to znaci, izmedu menadZera/vlasnika i
zaposlenih), a na teret nezaposlenih. Ustvari, svi bi sudionici
gospodarskog procesa trebali na pravedan nadin sudjelovati u
zajednicki proizvedenim rezultatima. Svi oni teZe dobrim
gospodarskim rezultatima, a o njihovoj se raspodjeli onda mora i
pregovarati. Da zaposlenici ne bi na medunarodnoj razini bili
medusobno izigrani konkurentskim pla¢ama i lodijim radnim
uvjetima, sindikalni zastupnici moraju biti budni 1 suradivati na
medunarodnoj razini.

Unutar dobrih okvimnih uvjeta i pri dobro razvijenoj organizaciji (t].
aktivnom ¢lanstvu) sindikati mogu u gospodarstvu temeljenom na
naéelu konkurencije posti¢i i pohvalne i za svoje ¢lanove
zadovoljavajuée rezultate. Jedan su takav primjer unutar
zapadnoeuropskog saveza njemacki sindikati koji su doprinijeli
novom i socijalnom oblikovanju odnosa i to u dva kljucna trenutka:
u poratnom vremenu nakon 1945. te nakon “obrata” 1989. Tako je
dva puta promijenjeno krajnje ofajno stanje politickog i
gospodarskog kraha - jednom, faSizma i1 potrebne obnove nakon
ogromnih razaranja i demontaZe industrijskih postrojenja te, drugi
put. nakon pada “socijalizma” i transformacije ka konkurentnom
gospodarstvu §to je potom uslijedila.

Pritom je sindikalnoj organizaciji bilo primarno osiguravanje
egzistencijalnih osnova: prihodi i radna mjesta. Ali isto tako i
podnosljivi radni uvjeti, dovoljno hrane i prostora za Zivot. Da bi to
postigli, zaposlenici su se u poduzeéima morali izboriti za jake
predstavnike. Jednako su tako morali biti prisutni i u dru§tvenom i
politickom Zivotu te 1 na tom podrucju postati utjecajni. Djelomi¢no
su i sindikati postali aktivni kao ponudaci usluga preko kolektiva
(udruga potrosaca, izgradnja stanova).

1z te prakti¢ne potrebe nastao je velik broj lokalnih i gospodarskih
inicijativa u okviru ideje samouprave (npr. socijalno osiguranje).

SnaZan pecat ostavila je i ideja i praksa suoodlucivanja u poduzecu
i iznad razine poduzeca. Uz sudjelovanje u donoSenju odluka
nastojalo se osigurati osnovne interese zaposlenih (radno mjesto,
placa, radni uvjeti, informacije). Pritom se uvijek radi i o kontroli
gospodarske moci. Ona se ne bi smjela jo3 jedanput, kao u vrijeme
nacizma, pretvoriti u politi¢ku mo¢ i utjecaj. Istovremeno se Zeljelo
i izvan okvira poduzeca imati utjecaj na oblikovanje “socijalne i
pravne drZave” zajam&ene ustavom. Pritom je u srediStu pravna
politika (posebno radno pravo i radno sudstvo), politika radnog trZista
(puna zaposlenost), gospodarska politika, javna izgradnja stanova,
politika zdravstva, obrazovanja i kulture.

Zahvaljujuéi velikom broju zakona o sudjelovanju i zakona o zastiti
u radnom, trgovackom (korporacijskom) i gospodarskom pravu
moglo se pribliziti tom cilju. Posebno u posljednje vrijeme
zahvaljujuéi i odredenim smjernicama Europske unije. Za Zivotnu
stvarnost zaposlenika od jo¥ su veée vaznosti brojne odredbe
kolektivnih ugovora, ali, prije svega, kolektivni ugovori o platama
te opéi kolektivni ugovori na nacionalnoj, granskoj razini te razini
poduzeca.

Radna svakodnevica svjedoci o sudjelovanju svih predstavnika koje
su izabrali zaposlenici u zaposlenicko vijece i vijece osoblja na
razini poduzeéa i javnih sluzbi. Oni raspolazu zakonski utvrdenim
pravima participacije, prije svega, u kadrovskim, socijalnim, a u
odredenim situacijama i gospodarskim pitanjima. Zastupnici
zaposlenika imaju posebno pravo suodlu¢ivanja u nadzornim
odborima privatnog gospodarstva, odnosno u upravnim savjetima
javnih poduzeca i institucija (komunalna poduzea, npr.
energoprivreda, $tedionice, radio i televizija itd.), ali i kod Zeljeznice
i poste i nakon njihove privatizacije.

To se moglo postiéi tijekom desetlje¢a nakon rata i u Europi koja se
sve vise ujedinjavala periodi¢nim pregovorima i djelomi¢no snaznim



pritiskom dugotrajnih radni¢kih borbi, ali i napredovanjem u
zakonodavstvu. Time su sindikati silom prilika postajali i politickom
veli¢inom.

1.2 Okvirni uvjeti makroekonomije i planiranje poslovanja.
Sto je odlucujuée za uspjeh poduzeéa?

1.2.1 Vanjski faktori

Nisu samo spretnost menadZmenta ili vlasnika poduzeca kao ni
kvalificiranost ili marljivost djelatnika ono 3to donosi pozitivne
gospodarske rezultate. Osim ovih vaznih internih preduvjeta za uspjeh
su mjerodavni i neki vanjski faktori na koje se mora obratiti paznja.
To su prije svega:

Drzava sa svojim zakonodavstvom i gospodarskom politikom
(poticanje investiranja, subvencije itd.), oporezivanjem (dazbine ili/
1 stavke popusta), optom politikom trZiSta rada (aktivno poticanje
zapo$ljavanja. mjere za stvaranje novih radnih mjesta, pomo¢ u
kvalificiranju), emisijskom bankom (novéana politika), opéim
bankarskim sustavom (javne i privatne) kao i reguliranjem tecaja.

Vrsta radnih odnosa (“industrial relations™) i organizacija socijalnog
partnera: Postoji li odabrano zastupanje interesa? Tko odreduje visinu
placa? Drzava - ili je to rezultat slobodnih kolektivnih pregovora?
Postoji li prisilna nagodba ili dobrovoljno koristenje arbitara? Kakva
su pravila Strajka (u odnosu na $trajk opomene, Strajk, lock our)?
Postoje 1i posebni radni sudovi? Svaki je odgovor vrlo vazan za
socijalne standarde i stvarnu socijalnu politiku i politiku raspodjele.

Usto su u najnovije vrijeme uslijed globalizacije i medunarodne
gospodarske razmjene sve bitnije postale nadnacionalne ustanove.
To su i gospodarske, socijalno-politi¢ke mjere Europske unije koje
ne vrijede samo za zemlje ¢lanice nego imaju i sve vedi utjecaj na
zemlje srednje i isto¢ne Europe, uklju¢ujuéi buduéu zajedni¢ku

deviznu politiku (Euro). Osim toga tu su i odrednice Svjetske banke
1 Medunarodnog monetarnog fonda. Te dvije institucije postavljaju i
odredene preduvjete, djelomi¢no vrlo ograni¢avajuce, za monetarnu
pomo¢ kao 3$to su saniranje drZavnog proracuna, privatizacija i
restrukturiranje postoje¢ih poduzeéa.

1.2.2 Planiranje poslovanja i participacija zaposlenih

Za svako bi poduzece bilo krajnje pogresno kad bi svoja ofekivanja
i nade u gospodarski uspjeh polagalo samo ili u prvom redu u drzavu
ili u medunarodnu zajednicu. Oni mogu davati poticaje i odredene
stimulacije. Ono §to je ipak odlu¢ujuce za konkurencijsko
gospodarstvo djelotvorno je planiranje poslovanja koje se, bez obzira
nato radi li se o dobrima ili uslugama, temelji na sljedeéim osnovama
(pogledaj i sliku 1 Bitne faze planiranja poslovanja):

(1) Ono 3to je najbitnije za uspjedno poslovanje dobro je poznavanje
trzista, potreba kupaca i potro$ata i postojeCeg manjka na trzistu.
Marketing ( planiranje prodaje i reklamna strategija, &vrsti termini
isporuke) bitan je preduvjet gospodarskog uspjeha. Za to je potreban
dobar pregled konkurencije, njihovih ponuda i cijena, a za daljnji
razvoj proizvoda po mogucnosti i sredstva za istraZivanje i razvoj.
(2) Za odredene mjere i projekte (racionalizacija, novi proizvodi,
prosirenje. osnivanje filijala itd.) potreban je investicijski program
na temelju solidnog financiranja (krediti, suradnja, izdavanje dionica,
vlastito financiranje). Investicijski je plan povezan s kalkulacijom
dobiti i u pravilu spada u srednjoro¢no razdoblje (to znadi, na nekoliko
codina).

(3) Planiranje proizvodnje kratkoro¢ne je prirode (do jedne godine)
i obuhvaca uz proizvodnju proizvoda ili usluga i organizaciju rada, a
time i kvalitetu proizvoda i rada. Zajedno s nafinom odvijanja rada
odreduje i produktivnost. Ona je upravo i za radnike odlu¢ujuca
kategorija.Mjeri se radnim u¢inkom jednog zaposlenog u punom
radnom vremenu i u odredenoj jedinici vremena (npr. koli¢ina



proizvoda koju proizvede ili obradi jedan zaposleni u usporedbi s
proteklim razdobljem u istom poduzecu ili/i unutar privredne grane).
Produktivnost je indikator i preduvjet za sposobnost konkuriranja.

Primjer:

Ako je u usporedbi s proslom godinom porasla produktivnost u
jednom sektoru za 5% , to znati da je isti broj zaposlenih postigao
vedi utinak za 5% (po jedinici vremena, po godini). To moZe ovisiti
i o poboljianoj tehnici ili organizaciji rada (npr. grupni rad).

Ova je mjerna jedinica odlucujuca ne samo za Cisto gospodarske
aspekte i usporedbu poduzeca unutar iste grane privrede nego, prije
svega, i za raspodjelu gospodarskih rezultata izmedu svih onih koji
su sudjelovali u tom gospodarskom procesu (to znaci, medu
zaposlenicima kao proizvoda¢ima. vlasnicima, dionic¢arima, vlasti)
npr. kao poveéanje placa, smanjivanje radog vremena itd.

(4) To neposredno vodi do pitanja planiranja osoblja i razmjestanja
osoblja na razli¢ite poslove:
Kakav je sastav ili pojedina kvalificiranost zaposlenika?
Da li postoji dodatna potreba za osobljem ili smanjivanjem broja
zaposlenih (otkazi)?
Koje su druge moguénosti umjesto otkaza:
- prekvalificiranje
- skraivanje radnog vremena, pola radnog vremena
- razvoj novih linija proizvoda
- fondovi za prekobrojne zaposienike s ciljem internog ili vanjskog
zapo§ljavanja (dru$tva za zaposljavanje ili sli¢no)?

- da li su planirane i tzv. "outplacement” mjere za aktivno
posredovanje u nove radne uvjete u drugim poduzeéima?
Kako unovagiti osoblje (izobrazba i daljnje 3kolovanje, vanjski izvori)
i naknadno ga planirati za pojedina radna mjesta u poduzecu?
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(5) Gospodarski uspjeh nije samo pitanje menadZmenskog dobrog
planiranja i izbora kapitala i ljudi nego i pitanje motiviranosti i
aktivnog sudjelovanja svih djelatnika u jedinstvu poduzeéa. To su
iskustva sindikalnog pokreta, ali i novijih menadZmentskih strategija
kako u Europi, tako i u Sjedinjenim Ameri¢kim DrZzavama i Japanu.
U onoj mjeri u kojoj se zaposlenici i predstavnici njihovih interesa
(zaposleni¢ka vijeca, sindikati i povjerenici) aktivno i kreativno,
vlastitim idejama zauzmu za gospodarski proces, u toj mjeri, u
pravilu, naraste i rentabilnost kao baza politike prihoda i socijalne
politike unutar poduzeca, a time i sindikalna tarifna politika.



Slika 1

Bitne faze planiranja poslovanja: Gospodarsko-tehni¢ko planiranje,
planiranje osoblja, financija i troSkova

Planiranje prodaje

Sto. koliko, kada i kako
prodati?

(proizvodi, ustuge, koligine,
trzista)

T

Planiranje proizvodnje

Sto i koliko e se proizvesti,
gdije i pod kojim tehnickim i
organizacijskim uvjetima?
{Utvrdivanje proizvodnog

Potreba za osobljem plana za
planiranu prodaju}

Investicijsko planiranje

Koja se proizvodna sredstva
moraju nabaviti za realiziranje
proizvodnog programa?

(Zgrade, strojevi, uredaji,alati
itd.)

Organizacijsko planiranje

Koje se organizacijske
strukture i procesi U poduzecu
moraju stvoriti za realizaciju
programa proizvodnje i
investicijskog planiranja?

(Organizacija procesa i
izgradnje, organizacija rada)

Planiranje troskova

Koliki su ukupni
tro$kovi, a koliki
podijelieni na sektore?

(Trodkovi za
proizvodnju, investicije,
osoblje, kredite,
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prodaju)
Novacenje
osoblja
Otpustanje
osoblja
_Potreba
za osobljem
IRazvoj
osoblja
| Iskoristi-
vost osoblja

Planiranje osoblja

Koliko e i koje radne
snage trebati, kada i
gdje?

Kako pribaviti, kako
smanjiti broj osoblja?

Kako ce se osoblje
osposobiti za svoje
zadatke?

Kako ih pripremiti za
posao?

Koji trodkovi nastaju i
kako se moze
utjecati na njih?

Financijsko planiranje

Qdakle potreban
novac?

(Financiranje
proizvodnje, investicija,
osoblja i prodaje)

Primjer Njemacke:

Vazno nacelo gospodarskog poretka i odnosa izmedu poslodavaca i
zaposlenika ovdje je suodlucivanje. Ono je definirano kao
pravovremeno uklju¢ivanje zaposlenih i njihovih predstavnika u
donosenje odluka u poduzecu, prije nego su one konaéno zakljuéene.
Cilj toga jest:

- otkloniti po moguénosti nedostatke za sudionike

- pritom istovremeno optimirati rad, rezultate i radne uvjete.
Sredstva za 10 su:

pravovremeno i opseZno informiranje i konzultiranje (savjetovanje,
glasovanje 1 ujednaCavanje interesa).

Institucije/gremiji suodlu€ivanja su:

Zaposlenicko vijece: ima pravo na informaciju, savjetovanje i
suodluéivanje u odredenim kadrovskim, socijalnim i gospodarskim
pitanjima koji se odnose na radnike.

Nadzorni odbor: prije svega, u ve¢im poduzecima, tijelo izbora i
kontrole poslovodstva i veéinom ima predstavnike zaposlenika po
nacelu pariteta - u industriji Zeljeza i Celika, a u ostalom dijelu
gospodarstva u poduzeéima s vise od 2000, zaposlenih polovica je
¢lanova nadzornog odbora sastavljena od predstavnika zaposlenika i
sindikata. Ako je broj zaposlenih ispod 2000 oni ¢ine tre¢inu (dakle
3 od 9 ¢lanova nadzornog odbora). Ovdje je za predstavnike
zaposlenika, prije svega, bitna pravovremena informacija i rasprava
o pitanjima poslovanja. U slu¢aju neodlu¢nog rezultata glasovanja
odlu¢uje (u odredenom stu¢aju dodatni) glas predsjednika nadzornog
odbora.

Direktor za rad: unutar uprave poduzeca zaduzen je za osoblje i rad
(planiranje osoblja . priprema rada. zastita na radu, zdravlje,
skolovanje itd.) i sugovornik zaposleni¢kog vijeca i sindikata. U
prvom krugu glasovanja nadzornog odbora potreban mu je (kao i
ostalim ¢lanovima uprave) pristanak predstavnika zaposlenih. U
industriji ugljena i Zeljeza on se ne mozZe izabrati protiv volje
zaposlenika i u pravilu je ¢lan sindikata.

Rezultat: Dokazano je da kvalificirano suodlu¢ivanje u poduzecu
djeluje:




- na poboljsanu rentabilnost zahvaljujuci promijenjenim sustavima
vodenja

- na socijalno podnosljivu kadrovsku politiku koja mjere
prilagodavanja provodi po mogucnosti bez otpustanja i koja je
karakterizirana nacelom ujednac¢avanja interesa

- na razvijeni sustav kolektivnih dogovora u poduzecu i privrednoj
grani

- na ¢esto vrlo inovativnu atmosferu (kultura poduzeca orijentirana
na djelatnike).

Usprkos tome i ovdje postoje sukobi i radne bitke (prije svega zbog
placa), a ume i sudjelovanje u gospodarskom napretku, kontinuirana
potraznja za zastupljivim kompromisima i sukladno tome povecani
socijalni 1 kvalifikacijski standardi. Takva promijenjena kultura
poduzeca velika je vrijednost koju se mora njegovati i zastititi od
obijesnog unistavanja tradicionalnim metodama orijentiranim samo
na kapital.

Gospodarski rezultat tog sustava za radnike glusi:

mnogostruko poveéanje prihoda nakon rata, smanjenje radnog
vremena za 30% - sa 48 sati na sadaSnjih 35 do 38 sati u tjednu,
produZenje godiSnjeg odmora sa 2 na 6 tjedana kao i mnogobrojni
dodarni ucinci.

2. Organizacija rada zaposlenickog vijeca

2.1 Interesi zaposlenika i zadaci zaposlenickog vijeca

Glavni interesi zaposlenika - a to dokazuju povremene ankete medu
¢lanovima sindikata (npr. u Njemackoj u tzv. sindikalnom barometru)
- mogu se po svom zna&enju poredati na sljedeci nacin:

- sigurnost radnog mjesta

- stalni prihod
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- prihvatljivi radni uvjeti (o kojima po moguénosti imaju pravo
odlucivati i sami zaposlenici).

To su glavni interesi svih zaposienika bez obzira na zemlju. Njihov
je slijed logi¢an jer o tom reguliranju ovisi ugroZenost egzistencije i
uporabe radne snage pojedinaca na trZiStu rada. Za realizaciju tih
interesa uz konkretnu gospodarsku politiku i politiku vodenja
poduzec¢a odlucujuci su i kolektivni ugovori koje postignu sindikati.
Oni definiraju pla¢u i pojedine platne razrede kao i bitne radne uvjete
( kao Sto je opseg radnog vremena, godi$nji odmor, odredeno
oslobadanje od rada, daljnje posebne nagrade koje dodjeljuje
poslodavac).

Interese zaposlenika ne zastupa samo sindikat. Posvuda gdje u
poduzeéu uz sindikalnu organizaciju postoji i zastupnicko tijelo koje
su izabrali svi radnici, ono ima i odredena, naj¢esée vrlo jasno
razgrani¢ena prava. To dualno zastupanje interesa namjerno je
uspostavljeno. Ono ima prednosti i mane. Zaposlenicko vijeée
zakonom je uvedeno tijelo (u Hrvatskoj: ZOR, u Njemackoj tzv.
Betriebsverfassungsgesetz, 1972). Biraju ga svi zaposlenici i
raspolaZe to¢no definiranim pravima. Time u poduze¢u moze biti i
konkurentno tijelo sindikalnoj organizaciji - neki ga politicari i
poduzetnici tako i doZivljavaju. Ali u normalnom sluc¢aju to je
zastupnicko tijelo i vrio djelotvoran instrument koji u suradnji sa
sindikalnim predstavniStvom poduze¢a moZe znatno poboljSati
zastupanje interesa zaposlenika.

U Njemackoj su zaposleni¢ka vijec¢a, u nacelu, dodatni organ sindikata
u poduzecu: gotovo 80% njihovih ¢lanova pripada Njemackom
savezu sindikata (DGB), a njihovi predsjedavajuéi u jo§ velem
postotku. To je, prije svega, povezano s potrebnom podrikom
zaposlenickog vijeca od strane sindikata i sa spoznajom o optimalnoj
suradnji izmedu sindikalnih povjerenika i zaposleni¢kog vijeca.
Isto se tako ne smije zaboraviti da je poslodavac zakonski obvezan
podnositi ukupne tro§kove izabranih zastupnika interesa, ukljucujuéi
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oslobadanje od posla, troskove za daljnju izobrazbu, potrebnu
literaturu, opremu itd.

U skladu sa zakonom zaposleni¢ko vije¢e u zapadnoj Europi (pa tako
i u Njemackoj), ali i u zemljama u tranziciji srednje i istone Europe
(npr. Hrvatskoj, Sloveniji, Madarskoj) ima, prije svega, zadatak da
unutar poduzeéa sudjeluje u rjeSavanju temeljnih pitanja, Stiti
jednakost postupanja prema zaposlenicima, sudjeluje u kadrovskim
odlukama i nadgleda i suoblikuje primjenu pravnih odredbi i
kolektivnih ugovora. Predstavnici zaposlenika mogu s poslodavcem
posti¢i sporazume o oblikovanju uvjeta rada, kao Sto su npr. radno
vrijeme i reguliranje dnevnih odmora, rad prema akordu i premije,
sudjelovanje pri daljnjoj izobrazbi i $kolovanju unutar poduzeca.

$to se ti¢e radnih mjesta i njihove sigurnosti zaposlenicko vije¢e moze
utjecati na planiranje osoblja i njegovu realizaciju pocevsi od
konkretnih kadrovskih mjera koje se odnose na pojedinog zaposlenika
(zaposljavanje, premjestaj, otkaz, kvalificiranje) pa sve do izrade
programa za zbrinjavanje vi$ka zaposlenika. Program za
zbrinjavanje vidka zaposlenika trebao bi, kako u Njemackoj, tako i u
Hrvatskoj, sadrzavati opcije u slu¢aju otkaza i to u obliku ponuda za
daljnje $kolovanje, koriStenja novih oblika organizacije tehnike irada,
kao i kroz skra¢ivanje radnog vremena (vidi ¢l. 120. u ZOR-u). Osim
toga u sluéaju otkaza mora se dogovoriti o otpremnini (¢l 118. ) i
obratiti paznju na odredena prava suodlu¢ivanja (¢1. 78., 117., 124",

Opéenito je pravo i duznost svih zastupnika zaposlenika - kako u
zapadnoeuropskim, tako i u zemljama u tranziciji - da se
pravovremeno informiraju o vaznim planovima i mjerama iotome
posavjetuju s poslodavcem. Na osnovi informacija koje poslodavac
da na raspolaganje zaposlenicko bi vije¢e trebalo biti u stanju da
svoje zamisli, pitanja i zahtjeve pravovremeno formulira da bi pri
donoenju odluka mogli biti uzeti u obzir kao kompromis

) Svi navedeni ¢lanci odnose se na hrvatski Zakon o radu (ZOR).
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(ujednacavanje interesa) ili kao moguénost minimaliziranja
nedostataka (¢l. 145.). Od jo§ su veceg znacenja prava na
suodluc¢ivanje ili veto (npr. ¢l. 124., 146.). U njernackom zakonu o
radu ova su prava jo§ pojacana uklju¢ivanjem “instancije za nagodbu”
koja u slu¢aju nepostizanja dogovora izmedu strana unutar poduzeca
odluuje o nekim pitanjima za koja je potrebna suglasnost (usporedi
sliku 2: model sudjelovanja zaposleni¢kog vijeca u Njemackoj).

I hrvatski Zakon o radu sadrzi ¢itav niz prava zaposlenickog vijeca
na participaciju. Ona se, prije svega, odnose na reguliranje radnog
vremena (duZina i trajanje, raspodjela tijekom godine, vrijeme za
odmor, rad nedjeljom i no¢u, davanje slobodih dana radi izobrazbe),
planiranje i politiku osoblja (posebno otkazi i program zbrinjavanja
vitka zaposlenika), zastitu na radu i zatitu podataka (vidi 1. 3.
kompetencije zaposleni¢kog vijeca u Hrvatskoj).

Od najveceg su znalenja odredbe o poslodavevoj obvezi
informiranja i prava informiranja i savjetovanja zaposleni¢kog
vijeca. Bez njihovog pridrZavanja nisu moguée “bitne” odluke
poslodavaca i one ne vrijede za zaposlenike (po ¢l. 145.). Stoga
poslodavac mora pravovremeno predati pismene materijale, Sto
zaposleni¢kom vije¢u omogucava da zauzme stav.

Morala bi postojati i moguénost da se u velikom broju pitanja postignu
sporazumi izmedu poslodavca i predstavnika zaposlenih koji bi bili
primjereni situaciji u poduzecu. Ukoliko to kolektivni ugovori
predvidaju i predstavnicima zaposlenka dopustaju, ti sporazumi mogu
imati elemente koji su inace sadrZani u kolektivnhom ugovoru
(dogovoreno izmedu poslodavca i sindikata), npr. duZina radnog
vremena ili pitanje naknada (vidi ¢l. 156., st. 3.) Takve “otvorene
klauzule sve su raSirenije u njemackom sistemu kolektivnih ugovora,
jer omoguéavaju da se u pojedinim situacijama na razini poduzeca
postupi fleksibilno, u interesu zaposlenih. Medutim, s njima moraju
biti suglasne obadvije tarifne strane.



Slika 2
Stupnjevani model sudjelovanja zaposleni¢kog vije¢a
(u skladu s njemackim zakonom o radu)*

npr. skraceno radno vrijeme

SUDJELOVANIJE UZ
raspored radnog vremena

(ponekad i uz arbitrazu) IZNUDIVANJE
npr. razvrstavanje u platne SUODLUéIV ANJE
razrede, premjestaji,

zaposljavanja (PRAVO NA VETO)

npr. $kolovanje
SAVIJETOVANIJE unutar poduzeca,
ekonomska pitanja
SASLUSAVAN" E npr. izvanredni otkazi

MISLJENJA

npr. promjene vezane uz
vodece osoblie, planiranje
osoblja

INFORMACUJA

* U svezi s pravima zaposlenigkog vije¢a u Hrvatskoj, u skladu sa Zakonom o
radu, vidi sliku 3.
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Primjer (njemacka iskustva):

- Kolektivni ugovor u nacelu odreduje dodatni dnevni odmor za rad
na pokretnoj traci. U sluc¢aju da se ona uzima individualno, bez
zaustavljanja trake, kolektivni ugovor predvida da se sa zaposlenickim
vije¢em dogovori broj onih koji ée tada zamijeniti i “uskociti”.

- U kolektivnhom je ugovoru predvideno skracenje tjednog radnog
vremena za jedan sat. Da 1i ¢e to biti iskori§teno dnevno, ranijim
odlaskom kuéi, vikendom ili kao slobodni dani, odredit ¢e
pregovaracke strane u skladu s konkretnim zahtjevima i interesima.

- Kolektivni ugovor predvida okvirnu plac¢u i odgovorajucu osnovnu
pla¢u pojedinih platnih razreda. Zaposlenicko vijeCe pojedinog
poduzeca suodlucuje o dodacima, premijama ili akordnim stavkama
izvan kolektivnog ugovora (to je npr. predvideno stavkama njemackog
zakona o radu). Jer to je uvijek ovisno o konkretnoj gospodarskoj
situaciji poduzeda.

Taj minimalni okvir kompetencija biranog predstavniStva
zaposlenika, predviden Zakonom o radu, moZe biti i proSiren
dobrovoljnim sporazumima (¢1. 157.). I to je u praksi moguce i
smisleno za obadvije strane ako postoji odgovaraju¢a spremnost na
suradnju. Barem postoji moguénost sklapanja sporazuma koji prelaze
granice navedenog unutar zakona (st. 3.).
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Slika 3

Ovlasti zaposleni¢kog vije¢a u skladu s hrvatskim Zakonom o radu

(ZOR) 1995.*

Tema

Radno vrijeme

QOdmor (stanka)
Tjedni odmor

Naknada pla¢e za vrijeme
godisnjeg odmora
Pla¢eni dopust za
vrijeme $kolovanja

Noéni rad

Smanjenje radne
sposobnosti, opasnost
od nastanka nvalidnosti
Otkaz

Program zbrinjavanja
viska zaposlenika (pri
otkazu najmanje petorici,
odnosno otkazi vanju vise
od 10% ugovora o radu)

Praviinik o radu

¢l. ZOR-a

31.st. 2.
34.st. 1.
35.st. 6
36.
38.
45.

49.

51.

53,st.1.,t.2.

53.st.1.,t. 3.

78.st. 1.
117.

119, st. 3.

124. st 1.
124. st. 6.

Mogucnosti djelovanja/
Podrudje djelovanja

Sporazum: trajanje

Sporazum: raspored

Sporazum: preraspodjela tijekom
godine kod sezonskih poslova
Sporazum: posebne odredbe
Sporazum: slobodni dani u slu€aju
rada nedjeljom

Sporazum: vrijeme isplate

Sporazum: opcenito za
zaposlenike ili za djelatnosti
&lanova zaposlenic¢kog vijeéa ili
sindikata

Sporazum o noénom radu, 0
izuzecima zabrane no¢nog rada
za zene

Nuzan stav zaposlenickog vijeca

Otkaz: Nuzna suglasnost (veto!)
Informacija/savjetovanje

Savjetovanje nakon pismene
informacije, posiodavac je
duzan izjasniti se o prijediozima
zaposlenickog vijeéa
Savjetovanje

Veto/sudsko ponistavanje
pojedinih odredbi

*Odnosno sindikalnog povijerenika u slu¢aju da ne postoji zaposlenicko vijece u
skladu s &l 148., st. 3.; u sluéaju krienja prava zaposleni¢kog vijeca i kaZnjavanja
poslodavca vidi kazne pod ¢l. 228.!
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Pretpostavka suglas-
nosti s odlukom
poslodavca

Pravo na izbor
zaposlenickog vije¢a
Clanovi zaposlenigkog
vijeéa

Glavno zaposlenicko vijece
1zborno razdoblje

|zborni postupak
Ovlastenja zaposienickog
vijeca

Obveza obavjestivanja

Obveza savjetovanja
prije donosenja odluke

Suodlucivanje
Obveza obavjescivanja
zaposlenika

Odnos sa sindikatom
Rad zaposleni¢kog
vijeéa

Skup zaposlenika
Uvjeti za rad
zaposlenickog vijeca

Poslovne tajne
Sporazumi s
poslodavcem

Povecanje broja
i ovlastenja zaposlenitkog
vije¢a

130.

133.
134.
135.
136.
137. - 142.
143.

144.

145,

146.
147.
148.
149,
150.
152.
156.

156.

157.

U roku od 15 dana, inace se
smatra da je vijeée suglasno

Pravo na izbor, postupak

Broj ¢lanova utvrduje se prema
broju zaposlenika

Mogu¢ sporazum

Svake treée godine u ozujku
Izborni postupak, izborni odbor

Zadaci zaposlenickog vije¢a,
zabrana $trajka
Planiranje posiovanja, piace,
zaétita na radu

Nakon $to poslodavac
informira,prije donosenja odluke;
ako nije bilo savjetovanja, odluka
je nevazeca

Posebno: otkazi, zastita podataka

Komunikacija sa zaposlenicima
i oslugkivanje njihovih prijedioga
Suradnja uz puno povjerenje

Sjednice, poslovnik, stru¢no
savjetovanje

Najmanje 2 puta godi$nje
Obveze placanja trodkova na
teret poslodavca

Obveza &uvanja poslovne tajne
Ukljuéujuéi dopune kolektivnom
ugovoru (st. 3.)

Broj ¢lanova, oviasti
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Sazetak

- Zadaci zaposleni¢kog vijeca imaju tri teZiSta:

Nadgledanje:

Zaposleni¢ko vijece pazi na primjenu i pridrzavanje svih zakona,
propisa, medunarodnih normi, kolektivnih ugovora i ostalih
sporazuma koji se odnose na zaposlenike.

Zattita:
Kada kolektivni predstavnicki organ zauzime stav, onda se Stite i
podrzavaju i individualna radna prava. Zadatak je zaposleni¢kog

vije¢a posebno se zauzeti za one skupine osoba kojima je potrebna
zaStita.

Oblikovanje:

Zaposlenicko vijece ne bi trebalo samo reagirati na planove ili odluke
poslodavca nego djelovati i na vlastitu inicijativu i na poticaj
zaposlenih. Ti ¢e prijedlozi sluZiti ne samo neposrednom interesu
zaposlenika nego Cesto osigurati i konkurentnost, a time i budu¢nost
poduzeca.

2.2 Poslovanje zaposlenickog vijeca i interna podjela rada

Za rad zaposleni¢kog vijec¢a bitno je imati odredenu materijalnu
opremljenost (prostor, namjestaj, stru¢na sredstva, osoblje), ali i
reguliranu internu organizacijsku strukturu koja bi trebala biti
sadrZana u obliku poslovnika. Osim toga trebala bi postojati podjela
rada unutar tog tijela (podjela duznosti ili, ako je potrebno, formiranje
odbora). Potrebno je jasno definirati ulogu predsjednika
zaposleni¢kog vije¢a u okviru te radne podjele. Predsjednik ima
vaznu ulogu, ali bi se svjesno trebao ponasati vise kao koordinator i
voditelj, nego kao Sef poduzeca (vidi 6.1).

Sto bi minimalno trebao sadrzavati poslovnik zaposleni¢kog vije¢a?
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Posebno su bitne odredbe vezane

+ uz ulogu predsjednika i njegovog zamjenika (u odnosu na izbore,
odrzavanje sjednica, skup zaposlenika, izja3njavanje i sasluSavanje
stavova prema poslodavcu...)
« tijek sjednica (koliko &esto, pozivi, dnevni red, zakljuéci, protokol,
ako je potrebno, imenovanje pojedinca za odredeno zaduzenje)
« internu podjelu rada i zadataka (za odredene dijelove poduzeca,
odjele. skupine ljudi, stru¢na podrucja, ako je potrebno i struéni
odbori, npr. u veéim poduze¢ima)
« reguliranje oslobadanja pojedinih zaposlenika, predsjednika ili
njegova zamjenika posla
« oblik ¢uvanja materijala (tekuéih poslova, protokola sjednica,
dogovora. informacija poslodavaca)
- provodenje skupova zaposlenika (koliko Cesto, pozivi, utvrdivanje
dnevnog reda, posebno podnosenje izvjes¢a o aktivnostima, vodenje,
rasprava sudionika)
« oblik informiranja zaposlenika, oglasna plo¢a (odgovornosti itd.)
- stupanje na snagu poslovnika, vaZenje, mogucnost izmjena.
Zapamtiti: Poslovnik nikada ne bio smio biti pretjerano sloZen i
krut. ali je obvezan za sve sudionike! (Usporedi i primjer jednog
poslovnika zaposleni¢kog vije¢a u dodatku teksta.)

Negativni primjeri:

Ne bi trebalo:

« sve prepustiti slu¢aju 1 u slu¢aju sukoba samo improvizirati ili dati
predsjedniku da odlucuje; (ako ne postoji jasan poslovnik, to samo
uzrokuje beskonaéne rasprave o njemu!)

« regulirati previse toga: ni u kom slu¢aju nesto Sto zakon namjerno
ne predvida!

o da jedna osoba bude ona koja sve izvrSava, i gotovo sve Cini bez
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kontrole:
« sve izvrSavati samo kao kolektivni organ i u kolektivu; neke zadatke
i tekuce poslove moraju izvr¥avati pojedinci (predsjednik,
zamjenik):(nije uvijek mogu¢ skup svih &lanova jer se inace postaje
nefleksibilnim; poslodavac mora znati tko je njegov partner za
razgovor)
+ da svarko bude uvijek odgovoran za sve (to iziskuje samo
nepotrebnu konkurenciju i dupliranje posla)
+ zaposleni¢ko vijede smatrati konkurencijom sindikalnog
predstavniStva, u pravilu postoje razli¢iti zadaci koji se mogu jasno
razluditi; puno je bitnija suradnja (postaje tesko kad sindikalni
povjerenik po ¢l 148, st. 3. preuzme i ulogu zaposlenickog vijeca!)
» poslodavcu nikad ne dati kompletan dnevni red sjednice
zaposleniCkog vijeca, ve¢ radije poziv s naznakama tofaka dnevnog
reda koje se njega ticu!
Tri su stvari posebno vazne za poslovanje zaposlenickog vijeca i
njegov poslovnik. To su:
» razja$njavanje uloge predsjednika kao koordinatora i
glasnogovornika, odnosno njegovog zamjenika (koliko je sati u tjednu
osloboden posla, pripreme i vodenje sjednice, pregovori; skup
zaposlenika itd.)
« pravila odvijanja sjednica zaposlenickog vijeca (odredivanje
termina, utvrdivanje dnevnog reda, pozivi, provodenje sjednice,
vodenje protokola, ispunjavanje radnih zadataka)
+ podjela zadataka unutar zaposleni¢kog vijeca.
Pozitivna iskustva:
Pokazalo se smislenim i u manjim tijelima pojedine osobe odrediti
za neka struéna podrucja i odgovornosti, npr.:
« pitanja placa (grupiranje. dodaci, posebne naknade izvan placa.
socijalno osiguranje - savjetovanje i kontrola)

* pitanja planiranja osoblja (kontrola potreba osoblja, pitanja radnog
vremena i prekovremenog rada, zaposljavanja i otkazi, posebne
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problemati¢ne skupine, daljnja izobrazba)

+ zdravstvena zaStita i zastita na radu/tehnologija (prevencija, zastita
od nesrece, suradnja s inspektorima rada, prituzbe zaposlenih,
prijedlozi}

« gospodarska pitanja i informacije (planiranje poslovanja, pitanja
menadZmenta, analiza gospodarskih podataka i interno izvjesce,
statistika, pokazatelji za zaposleni¢ko vije¢e (vidi pod 2.3),
informiranje zaposlenika

¢ suradnja s predstavnicima sindikata i povjerenicima unutar
poduzeca.

U vecim se poduzeCima preporucuje za pojedine gore navedne
zadatke formirati odhore Elanova zaposleni¢kog vijeéa, kako bi se
oni mogli posvetiti pitanjima u svezi s odredenim mjestima,
dijelovima poduzeca, pogonima ili skupinama (mladi, Zene, invalidi)
unutar poduzeéa.

U velikim poduzec¢ima (preko 750 zaposlenih = 9 &lanova
zaposleni¢kog vijeca) ukazat ¢e se i u Hrvatskoj nuzZnost
organiziranja poslovodnog odbora od 2 do 3 osobe za ispunjavanje
tekucih zadataka zaposleni¢kog vije¢a. Oni Ce biti ili pola ili puno
radno vrijeme oslobodeni posla (sli¢no kao i u Njemackoj) jer inace
neée moci u€inkovito i kontinuirano zastupati interese. (Tu se moZe
s poslodavcem posti¢i zasebni dogovor.)

Sto je veéi opseg sudjelovanja i utjecaja, to ée biti i veca potreba za
pregovaranjem i savjetovanjem nakon prethodne podrobne
informacije. Ne moZe se ofekivati da se to sve obavi u slobodno
vrijeme. Jedan takav zajednic¢ki menadzment svima je na korist. Tako
bi u ovom slu¢aju moglo argumentirati zaposlenicko vijece!

2.3 Pribavljanje i obrada informacija

Kako je informacija uvijek vazZan temelj rada onih koji zastupaju
interese radnika, zaposlenicko vije¢e mora obratiti posebnu paZnju
na potrebne podatke i aktualno pribavljanje informacija o bitnim
¢injenicama 1 razvojnim tendencijama. Ali bilo bi pogresno iz tog
razloga prikupljati sve moguce informacije i podatke. Neki
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poduzetnici predstavnike zaposlenika namjerno obasipaju morem
podataka, npr. dugim listama iz kompjutora, da bi im oduzeli pregled.
Informacije koriste samo onda ako su spremne u pravom trenutku i
ako su aktualne. Neki izoliran datum ili znanje o nekom stvarnom
stanju &esto u praksi nije dovoljno. Tek povezano s nedim drugim
postaje korisno za vlastitu argumentaciju.

Primjer A:

Naravno da je bitno da li poduzeée stvara profit ili ne. Ali ako dobit

u bilanci ili obradun dobiti i gubitka protekle godine ¢ini samo

polovicu ili tre¢inu prethodne godine, moramo se upitati:

Da i je doslo do jedne posebno visoke investicije ili je promet previse

opao? Konzekvencije su uvijek potpuno drugacije!

Znaéi, ne moramo uvijek imati samo razlicite podatke jednog

razdoblja, nego i podatke iz prosle godine!

Primjer B:

Poduzeée izvjescuje o godisnjem visokom trodku za tehnicku i

struénu izobrazbu kao i za jezi¢ne teCajeve. Ali dok predstavnici

zaposlenika ne znaju tko ¢e u tome sudjelovati, 1znosi sami po sebi

nista ne govore. Radi li se 0 menadzerskim tecajevima za nekolicinu

struénjaka ili ¢e se taj iznos iskoristiti za planiranc investicije i

projekte racionalizacije i osiguranje radnih mjesta onima koji su

njome zahvaceni? Dakle, ti podaci moraju biti diferencirani u odnosu

na skupine zaposlenika.

Ako je zaposlenicko vijece detaljno upoznato s planovima, onda je

i u stanju zahtijevati odgovarajuce iznose za Skolovanje. npr. u okviry

jednog potrebnog programa za zhrinjavanje viska zapostenika.
Ovi primjeri jasno pokazuju da za predstavnike zaposlenika nisu
dovoljna samo uobiajena izvjed¢a unutar poduzeca (bilance ili
obradun dobiti i gubitka) ili drugi ve¢inom poslovai podaci koje
menadZment objavi u okviru controllinga nego moraju korisiti i
vlastiti sustav izvje§éa i informacija utemeljen na pokazateljima
vaZnim upravo za njihov rad.
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Koji se zahtjevi moraju postaviti na te, za zaposlenicko vijece bitne,
podatke?

Podaci koje koristi zaposlenicko vijee moraju odraZavati interese
bitne za zaposlenike, npr. pokazatelji kretanja:

« radnog vremena, prekovremenih sati, neodradenih sati
» bolovanja, nesreca i profesionalnih bolesti

» broj¢anog stanja zaposlenika, prije svega, porast ili smanjenje
njihovog broja , nova¢enje podmlatka izvana ili izobrazbom

+ placa (i u odnosu na ukupni promet), pojedinih platnih razreda ( i
u odnosu na odredbe kolektivnog ugovora)

1, naravno, gospodarskog razvoja poduzeca, posebno:

» promet, prodaja, proizvodnja

« investicije (u poduzeéu i izvan njega)

« izdaci za “ljudski kapital” (kvalifikacije), istraZivanje i razvoj

« dividende isplacene dioni¢arima itd.

Isto je tako uvijek bitno da se ti pokazatelji kretanja prate tijekom
duzeg vremena, to znali, viSe godina kontinuirano.

Bitno je pritom se ograni¢iti na ono najvaznije. Nista nije neplodnije
od brige o moru podataka koji daju malo ili gotovo nikakvih saznanja!
Sljedeca skica pokazuje kako moZe izgledati takav informacijski
sustav pokazatelja za predstavnike zaposlenika. Za razliku od
klasi¢nih izvje$¢a poslodavaca (kao Sto je bilanca koja objasnjava
proslost), tu su i planski podaci:
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Slika 4

Struktura obrasca pokazatelja za zaposlenicko vije¢e

Podaci

prosla
godina

plan
tekuce
godine

1. kvartal

2. kvartal

3. kvartal

stvarno stanje tekuce godine

4. kvartal

KAPITAL
Promet
Investicije
Cash Flow
Dividende

POSAQ
Ukupni broj
djelatnika
Fluktuacija
(%)

Place

(% od
prometa)
Radno
vrijeme
(tiedno)

Bolovanje (%)
Odredena
opterecenja

zbog...

Kvalificiranost
(u 1000 kuna)
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Za zaposleni¢ko je vijece bitno da strukturu uvijek tako varira i
konkretizira u odnosu na vlastite potrebe i rjeSenje problema, da ju
moZe dobro iskoristiti kao bazu za pregovore (argumentaciju) s
poslodavcem i imati pregled vlastitih ciljeva i programa unutar
poduzeca. Pritom zaposlenicko vijece te pokazatelje moZe koristiti
kao "controlling” vlastitog rada. Sljedeci primjer moZe poblize
pokazati kako bi to moglo izgledati.

Studija slu¢aja: Pokazatelji koji se odnose na osoblje i $to se s
njima moZe uéiniti

U svakom poduzeéu koje Zeli izdrZati konkurenciju stalno se
racionalizira. Sve dok time radna mjesta postaju sigumija, to moZe
biti samo dobro. Medutim, to postaje problemati¢no ako
racionalizacija jednostrano pada na teret zaposlenih i ako se krse
odredeni standardi zaStite (minimalne norme). U slu¢aju da
opterecenja previse narastu, kao u sljede¢em primjeru, zaposlenicko
vijece mora pronaci dobre argumente da bi pravovremeno sprijecilo
negativne trendove. Stoga ono sebi stvara ukupnu sliku razvoja u
poduzeéu na osnovi poslodavéeva aktualnog planiranja osoblja (vidi
sliku 5).
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Slika 5

Pokazatelji zaposleni¢kog vije¢a za planiranje osoblja i posiovanja

Zaposijavanje

Ukupan br. zaposlenih

od toga

- na odr. rad. vrijeme

- ispomo¢

- skra¢eno rad. vrijeme
Ukupan br. zaposlenih
preracunato na br. radnika
s punim radnim vremenom
Fluktuacija (%)

Radno vrijeme

Tjedno radno vrijeme u
skladu s kol. ugovorom
Kvota prekovremenih sati
(% normainog rad. vrem.)
Bolovanja

(% svih zaposlenika)
Gospodarski podaci
Promet

(u milijunima DEM)
Godisnji visak

(u milijunima DEM)
Produktivnost: promet po
zaposlenom na puno radno
vrijeme (1000 DEM)
Tro$kovi osoblja

u odnosu na promet

30

1992,
619
30

20
18

560

50

42

3,6

5.4

17,2

3,5

209,3

35,7

1993.

599
35

30
27

520

4,7

42

3,8

57

118,1

3,3

2271

35,1

1994.

572
45

35
38

473

4,5

42

41

59

115,6

3,0

1995.

532

55

40
45

424

4,0

41

4,9

6.4

12,5

3,6

1996.

500

58

40
48

378

3.8

40

57

6.5

116,9

3,8

Wi

Vrednovanje (od strane zaposleni¢kog vijeca) ovog malog broja,
ali vrlo vaznih podataka dalo je sljedece rezultate:

« Smanjivanje broja zaposlenika znatno je jace od pada prometa do
1994., a traje i u 1996. usprkos gospodarskom oporavku.

« Produktivnost rada (promet po zaposlenom) time je znatno
narasla.

« Smanjivanje broja djelatnika, prera¢unato na broj zaposlenih koji
rade puno radno vrijeme, znano je veée od broja koji se odnosi na
iskazani ukupan broj djelatnika.

« Time slijedi sve veci jaz izmedu zaposlenika.

« Istovremeno su troskovi osoblja znatno opali u usporeddi s
ukupnim u¢inkom.

« Istovremeno je godi$nji viSak dosegao vrhunac.

o Prekovremni rad kontinuirano se povecavao i tako sprjeCavao
postavljeni cilj sindikata da se radno vrijeme smanji za 2 sata.

« Na kraju, zabiljeZen je istovremen porast prekovremenog rada i
opsega bolovanja.

Zahvaljuju¢i ovom materijalu i analizi zaposleni¢ko vije¢e moZe u
svojim novinama graficki jednostavno prikazati gore navedene
povezanosti ili na skupu zaposlenika obrazloZiti odredene zahtjeve.
Clanovi vijeéa mogu konkretnim brojevima dokazati da poslodavac
proslogodi3nji pad prometa i time prouzroden strah zaposlenika za
svoja radna mjesta koristi tako da sustavno pojacava na radnike
pritisak za veéim u¢inkom. Stoga zaposlenicko vijeée zahtijeva
temeljito savjetovanje o planiranju osoblja i da se djelatnicima
zaposlenima kao ispomo¢ ili na pola radnog vremena, ukoliko oni
to Zele, ponude ugovori na puno radno vrijeme. Samo se na taj
nacin moze sprije¢iti veliki broj prekovremenih sati. Zaposleni¢ko
vijeée objasni da ubuduce iz zdravstvenih razioga nece biti suglasno
s planiranim prekovremenim radom (gotovo 6% normalnog radnog
vremena dogovorenog kolektivnim ugovorom) i zahtijeva umjesto
toga nove stalne radne odnose (zapo$ljavanje novih radnika).

Zaposleni¢ko se vijece mora istovremeno suo€iti s ¢injenicom da se
pri daljnjim otpustanjima broj zaposienih moZe smanjiti na ispod
500, a time ukinuti sudjelovanje zaposlenika u nadzornom odboru -
za sada ih zastupa samo predsjedavajuéi zaposlenickog vijeca. Time
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bi zaposleni¢ko vijece izgubilo vaZan izvor informacija o planiranju
poslovanja.

Kako kao predstavnici zaposlenika moZete doci do potrebnih
podataka?

Odgovor:

« Isprva od samog mandZmenta, ukoliko postoje odgovarajui planovi
i podaci.

« Pregovaranjem s ciljem da se utvrde odredeni podaci (npr. broj
bolovanja ili prekovremeni rad - koji je sada$nji broj, koje se
maksimalne vrijednosti predvidaju za buduénost?)

« Vlastitim racunicama mogu¢ je pristup ili spoznaja o nekim drugim
podacima iz kojih se moZe izratunati odredeno stvarno stanje. Onda
se to koristi u argumentaciji dok suprotna strana to opovrgne
(poslodavca navedemo da da to¢nije podatke).

« Vlastitim utvrdivanjem granicnih vrijednosti (npr. za zastitu na
radu, od nesrece ili zdravstvenu), utvrdivanjem minimainih vrijednosti
(npr. tro§kovi za izobrazbu). O tim se vrijednostima onda moZe
pregovarati i utvrditi ih odredenim sporazumima.

Rezultat:

Poslodavac ée biti prisiljen razmisliti o socijalnim posljedicama svojih
odluka izvan okvira &istog poslovanja poduzeca i to ¢e unaprijed
ukljuciti u svoje planiranje.

Zaposlenicko vijece isto se tako mora pozabaviti pitanjem politike
poduzeéa kako bi pravovremeno iskazalo svoje ciljeve. Ako je
potrebno, ono razvija vlastiti interesni program politike poduzeca.

Sto uciniti ako poslodavac odbija proslijediti odredene informacije’?
Odgovor:

- ZaposleniZko vijeée onda isto tako nije spremno davati savjete
(odnosno pregovarati) o odredenim pitanjima ako nema dovoljno
informacija i time blokira dono$enje odluka u poduzecu.

« Zaposleni¢ko se vijece obrati poslodavcu i kaZe da pretpostavlja
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- da su unutar planiranja poduzeca predvideni konkretni brojevi za
- odredena podrucja (npr. promet, djelatnici, prekovremeni rad). Ti se
* brojevi mogu namjerno postaviti malo previsoko. Poslovodstvo ¢e
* onda mozda reagirati i htjeti demantirati navedene brojeve i navesti

realne veli¢ine, odnosno to¢no planirane brojeve. To se onda moZe
dalje koristiti.

Kako koristiti te pokazatelje ili informacije?

Odgovor:

» Najbolje bi bilo kad bi u zaposlenickom vijecu postojala jedna
osoba koja bi stalno provjeravala te informativne materijale s
pokazateljima i aktualizirala ih. Savjet: poCnite s malo podataka i
pokazatelja i onda ih povelavajte!

+ Rezultat bi trebao biti uvijek dostupan svim ¢lanovima
zaposleni¢kog vije€a i ne biti tajno znanje jedne osobe ili predsjednika
vijeca.

« Podaci ée biti vazniji i korisniji ako ih se bude povezivalo i na taj
nacin stvaralo vlastite, nove indikatore.

Primjeri:

» Ako godis$nji promet poveZemo s prosjecnim brojem zaposlenih u
odredenom vremenskom razdoblju, dobit ¢emo broj koji priblizno
pokazuje produktivnost, tj. postignuti uc¢inak po zaposlenom. Ako
produktivnost raste (npr. automatski otpustanjem djelatnika ili
prodajom robe, odnosno prometa iz usluga iznad inflacijske stope),
mora se odgovarajudi tome podici i place (vidi pod place 4.3).

+ Isto bi tako trebalo izraCunati: prosje¢an broj prekovremenih sati
po zaposlenom (dijeljenje prekovremenih sati po broju stalno
zaposlenih);

+ Broj dana bolovanja u usporedbi s cjelokupnim brojem radnih
dana daje prosje¢no stanje bolovanja (izraZeno u postocima: dani
neodradeni zbog bolesti).

- Ukupan broj neodradenih dana dobije se iz zbroja izostanaka zbog
godi$njih odmora, dodatnih slobodnih dana (npr. radi skradenja
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radnog vremena), bolesti, lije¢enja, porodiljskog dopusta, sluZenja
vojnog roka i drugih razloga (na osnovi zakona ili kolektivnog
ugovora). Njihov se zbroj mora uzimati kao dodatna kvota (npr. 12-
15%) u planiranju osoblja iznad tehni¢ki nuZnog broja zaposlenih.
Preporuka:
U podrugju brojeva koji se odnose na rad zaposlenicko bi vijece
trebalo postaviti vlastite ciljeve za plansku godinu i to posebno na
podruéjima bitnim za zaposlenike. Iz veceg broja takvih ciljeva moze
nastati program politike poduzeca i lista zahtjeva poslodavcu za
tekude izborno razdoblje.

2.4 Sudjelovanje i suradnja zaposlenickog vijeca

Postoji ¢itav niz pravnih odredbi prema kojima poslodavac mora
angazirati zaposleni¢ko vije¢e: informiranjem, savjetovanjem,
reakcijama na njihov stav. Medutim, ako su predstavnici interesa
aktivni samo onda kad ih se nesto pita, onda oni nisu nista viSe nego
neka vrsta socijalne “fasade” ili nuZnog zla poslovodstva.
Zaposleni¢ko vijee moZe puno vise:

Bilo bi pogresno:

+ Kad bi zaposleni¢ko vijece bilo shvaéeno samo kao neka vrsta
zakonske tampon-zone izmedu poslovodstva, zaposlenih i sindikata,
koja zbog svog “"mirovnog zadatka” (na temelju zabrane $trajka po
¢1.143., st. 4.) izbjegava konflikte i, po mogucnosti, vjezba Sutnju i
¢uva takozvane poslovne tajne.

« Kad bi se zaposlenitko vije¢e zadovoljilo navodnim ustupcima
bez pravog pregovaranja koje poslodavac sam nudi za odredena
pitanja s namjerom da od zaposlenitkog vije¢a dobije nuZnu
suglasnost tamo gdje je obvezatno sudjelovanje vijeca ili da bi
izbjegao prijeteée “nemire”. Onoga tko se zadovolji tom ulogom
biljeznika za odluke poduzetnika, na kraju ne shvacda ozbiljno ne
samo poslodavac nego ni zaposlenici.

Nasuprot tome ispravno je:

» ako se zaposlenicko vijece zauzima za interese zaposlenikai pritom
osigura i njihovu podrsku. Ono ih stoga mora informirati i dozvoliti
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¢ im da na skupu zaposlenika izraze svoje mifljenje. Ako se bude
; postupalo kreativno i traZila suradnja sa sindikatom moZe nastati i
- potreban pritisak za rjeSavanje odredenih pitanja.

+ ako zaposleniZko vijece unutar poduzeéa uspije razviti i istaknuti

- vlastite prijedloge s kojima moZe stupiti u pregovore s poslodavcem.

U pregovorima bi trebalo podnijeti vlastita rjeSenja. Ako poslodavac
primijeti da zaposleni¢ko vijeCe nije samo koCnica nego i1 tvorac
vlastitih ideja, iz toga moZe nastati pozitivna suradnja od koje mogu
svi profitirati.

3. Rad s ¢lanstvom - postizanje zajedni¢kih uspjeha

3.1 Informiranje ¢lanova

Svako predstavni&ko tijelo zaposlenika jako je samo onoliko koliko
i sami zaposlenici koji stoje iza njega. Oni to ne moraju svakodnevno
dokazivati jakim parolama ili spontanim akcijama. Dovoljno je ako
zaposlenici svoju solidarnost iskaZu onda kad je to istinski i potrebno.
Bitno je da kolegice i kolege znaju kad je zaposleni¢kom vijecu
potrebna demonstrativna podrika, a prije toga naravno, to je u igri.
To ne mora biti samo defenzivno (npr. za daljnje odrZanje dosadasnjeg
uobicajenog ucinka poslodavca). Ponekad se mora boriti i za
inovativne ideje (npr. bolju organizaciju rada u obliku rada u skupini),
za ergonomiju radnog mjesta ili opremu koja e poticati proizvodnju
ili jednostavno za moguénost daljnje izobrazbe koja ¢e svima biti
dostupna.

Preduvjet svemu tome uvijek su dobro informirani zaposlenici.
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3.2 Skup zaposlenika

Zakonodavac u Hrvatskoj Zeli informirane zaposlenike pa predvida
da se skup zaposlenka odrZi dva puta godi¥nje: oni sluze
”sveobuhvatnom obavje$¢ivanju i raspravi” o stanju i razvoju
poduzeéa i aktivnostima predstavnika interesa (¢1. 150.). Tu bi
moguénost zaposlenitko vijeée trebalo i ciljano iskoristiti. U jednom
normainom poduzeéu ima dovoljno toga za izvjestiti, kako sa stajaliSta
zaposleni¢kog vijeca, tako i sa stajalita poslodavca. A za to se mora
predvidjeti i dovoljno vremena. Stoga bi trebalo pravovremeno
zatraZiti od poslovodstva da jednom godi$nje podnese izvjeSce o
gospodarskom razvoju, ali i 0 socijalnim i kadrovskim pitanjima.
Bilo bi pogresno:

« da skup zaposlenika postane pozornicom za poslodavca.
Postovodstvo svojom vode¢om ulogom, svojim krugom stru¢nih
suradnika i javnim radom raspolaZe s ve¢ dovoljno mogucnosti za
vlastitu prezentaciju. Osim toga znatno ¢e se smanjiti spremnost na
raspravu i hrabrost za kritiziranje ako se stekne dojam da “veliki
Sef” odozgora poziva na jedan skup ili traZi razja$njenje, umjesto da
sam bude pozvan na odgovornost.

Stoga bi bilo smisleno

kad bi. kao §to je to npr. uobicajeno u Njemackoj ili drugdje,
zaposlenitko vijece - u ranijem dogovoru s poslodavcem - skup
organiziralo za vrijeme radnog vremena, prediozilo dnevni red i
predsjednik zaposleni¢kog vije¢a vodio skup. (Predsjednik
zaposlenitkog vije¢a trebao bi za vrijeme skupa, kao §to je to
uobicajeno u Njema&koj, zahtijevati za sebe i zaposleni¢ko vijece
kuéno pravo sa svim posljedicama za vodenje skupa!)

Dnevni red skupa zaposlenika trebao bi otprilike obuhvacati:

1. Zaposleni¢ko vijece otvara sjednicu

2. Izvjeice zaposlenitkog vijeca o svojim aktivnostima kao io
situaciji veznoj uz pregovore 0 ........... (ovdje unijeti aktualni
problem) i diskusiju

3. Izvjesée poslovodstva o gospodarskoj, kadrovskoj i socijalnoj
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situaciji ( i npr. tekuéi program modernizacije) s raspravom

4. Bitna aktualna tema (npr. privatizacija) i rasprava

5. Izvjesée predstavnika sindikata uz raspravu

6. Razno
Poslodavac bi u svakom sluaju trebao podupirati organiziranje i
pripremanje skupa (stavljanje prostora na raspolaganje, organiziranje
stolica, ako je potrebno - mikrofon, platno za dijaprojektor itd.).
Da bi skup zaposlenika uspio, potrebno je dobro pripremiti odvijanje
rasprave i pojedina pitanja. Tome bi trebalo doprinijeti postavljanje
pitanja i izraZavanje miSljenja zaposlenika o pojedinim totkama,
povezano s njihovim stru¢nim razumijevanjem stvari. Bilo bi dobro
npr. odredenu tocku iz izvje$¢a zaposlenitkog vijeta najprije
raspraviti s onima u poduzeéu kojih se ti¢e. Time ¢e skup zaposlenika
postati i jednim komunikativnim skupom.

Pogreske Cesto nastaju zbog niza razloga:

Kad se o pojedinim temama razgovara predugo i preopsirno.
Sudionike se optereti s previse nepotrebih stru¢nih pitanja, ali
istovremeno bez dovoljno preciznosti. I jedno i drugo Cesto izazove
nezainteresiranost kod slusatelja. Skup moZe zavrSiti ve¢ i nakon 2
sata ako ne postoji neki poseban, aktualan razlog za sazivanje skupa.
Skup ipak ne bi trebalo erganizirati u popodnevne sate, neposredno
prije zavrietka radnog vremena jer tada moZe brzo splasnuti
zanimanje ili predugo izvjesée poslodavca moZe sprijeciti mogucnost
jedne temeljitije rasprave uslijed nedostatka vremena.

« Nista nije $tetnije od toga da se sudionici smatraju pasivnim
slusa¢ima. Takva pasivnost mogla bi, s pravom, navesti poslodavca
da skup zaposlenika smatra suvi¥nim. Predstavnici interesa
zaposlenika stoga ne bi trebali podcijeniti ovu moguénost aktivne
podrike svog rada. Oni bi je, ustvari, trebali ciljano iskoristiti za
raspravu.

« Al kako rijesiti problem vecine ljudi - nenaviknutost da javno
govore? Tko ne pozna strah i nesigurnost nastupa i pred vlastitim
ljudima? Ipak, retoriku moZete nau¢iti. To moZe pomo¢i u
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sprjecavanju nervoze pred javni nastup.

Rjesenja i preporuke:

+ Gore navedeni problemi smanjuju se u onoj mjeri u kojoj je skup
dobro pripremljen i unaprijed izvriena podjela rada, izvjeS¢a i priloga:
jedan izvje$cuje npr. o socijalnim pitanjima, drugi o daljnjim mjerama
zaStite na radu itd.

» Nadalje, nista nije zanimljivije i privla¢nije od najaktualnijih tema
svakodnevnog rada. Da bi te teme poznavao i mogao iznijeti na svjetlo
dana jedan bi ¢lan zaposlenikog vijeéa trebao voditi zabiljeske pri
susretima unutar poduzeda i tako uvijek zapisati ono najbitnije.

To pruZa dvije prednosti: kao prvo, necete zaboraviti $to morate
obaviti za pojedinog zaposlenika. Kao drugo, imate dovoljno
materijala za izvjeS¢e o svojoj djelatnosti - bilo da ste stvari u
meduvremenu obavili i onda izvje$¢ujete o vaSem uspjehu ili da vam
to tek predstoji pa je stoga krajnje aktualno. Na kraju krajeva, takve
biljeske pomaZu zaposleni¢kom vijecu pri planiranju rada. One su
kao konkretni primjeri idealna nadopuna apstraktnim pokazateljima
(kao 3to je opisano u 2.3) ili to prepoznato loSe stanje navede na
analizu utemeljenu na to¢nijim i, u odredenom slucaju, novijim
podacima koje tek treba prikupiti. U svakom slu¢aju, tim postupcima
koji su orijentirani na ¢lanstvo, zaposleni¢ko vijeée pokazuje da uzima
u obzir i poticaje pojedinca i nastoji pronai rjeSenje - to i jest njegov
zadatak.

U tom kontekstu pitanja tarifnog oblikovanja (postoje¢i propisi,
buduéi ili tekuéi pregovori) mogu uvijek biti i od opceg interesa. Te
bi zadatke, po moguénosti, trebao preuzeti netko od predstavnika
sindikata. On je u to upuceniji, a istovremeno moZe i neorganizirane
zaposlenike obavijestiti o sindikalnim aktivnostima.

Uostalom, skup zaposlenika nije zami3ljen kao organ koji donosi
zakljucke i koji predstavnike zaposlenika ili poslodavca moze
obvezati na odredeno djelovanje. Istovremeno sudionici mogu
zaposlenickom vije¢u npr. podnijeti zahtjeve ili zauzeti stav prema
njegovom radu ili zakljuécima. Zakon o radu to ne isklju¢uje. On,
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ustvari, pozdravlja Zivu komunikaciju jer predvida i organiziranje

~ skupova pojedinih odjela ili sl. da bi se osigurao pregledan broj
sudionika skupa (¢l. 150.)

3.3 Javni rad zaposlenickog vijeca

Naravno da se komunikacija izmedu predstavnika zaposlenika i samih
zaposlenika ne moZe svesti samo na prilino rijetke skupove
zaposlenika. Oni su, ustvari, samo jedna vrsta foruma (internog)
javnog rada zaposleni¢kog vijeca i to pogotovo naspram poslodavca.
Jedan tako proveden skup moZe biti i zatetak pregovora s njim.
Ono §to je vrlo bitno za uspjesno zastupanje interesa, kako u manjim,
tako i u veéim pitanjima, stalno je njegovanje neposrednog kontakta
s ¢lanstvom. To na odredeni na¢in €ini i poslodavac, ali s drugim
ciljevima, npr. povecanjem motivacije.

Kako moZemo organizirati uspje$nu komunikaciju sa
zaposlenicima?

(1) Na prvom mjestu, moZemo navesti redovite susrete u poduzecu
koje organiziraju pojedini ¢lanovi zaposlenickog vijea u njima
povjerenim odjelima ili podru¢jima. Pri takvim kontaktima moramo
uvijek imati blok ili sl. u koji éemo zabiljeZiti bitna pitanja, poticaje
ili prijedloge. Te su zabiljeSke dobra osnova za vlastiti rad i djelovanje
u gremiju ili u kontaktu s poslodavcem. Tim informacijama moZe se
proiriti i izvjeS¢e o (uspjesno rijeSenim) problemima za vrijeme
skupa zaposlenika.

(2) Drugu bitnu ulogu imaju sindikalni povjerenici: Kao prvo, jer
&lanovi zaposleni¢kog vijeca zbog velikog broja radnika koji je u
njihovoj nadleZnosti, u pravilu, nemaju dovoljno vremena za sve
potrebne kontakte; s druge strane, trebalo bi uspjesno povezati rad
izmedu sindikalnih povjerenika i ¢lanova zaposlenickog vijeca.
Prakticno gledajuéi i tako ¢e Cesto doéi do preklapanja identiteta.
Clanovi zaposlenickog vijeca i tako su &esto sindikalni povjerenici,
a to moZe znatno pojednostaviti komunikaciju izmedu ta dva tijela.
Kad povjerenici sindikata informiraju svoje ¢lanove objasnjavaju i
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Sire teme bitne za rad zaposleni¢kog vijeca. To e poticati i stvaranje
misljenja medu samim zaposlenicima.

(3) Zaposlenicko vije¢e moZe zaposlenicima redovito ili neredovito
objavljivati informacije:

« informacijama na oglasnoj plo¢i ( zaposlenicko bi vijece trebalo
za svoje potrebe imati na raspolaganju vlastitu oglasnu plocu!)

» lecima o pojedinim pitanjima

« u vlastitim novinama (koje se umnoZavaju jednostavnim sredstvima
ili kompjutorom ili kao desktop publishing u okviru vlastitih sredstava
objavljivanja koje zaposleni¢ko vijece ima na raspolaganju);

« vlastitim prilozima u novinama poduzeca.

(4) Za bolje upoznavanje problema i slabih to¢aka zaposlenika, te
njihovih pravih razmjera moZe vrlo dobro posluziti vlastita anketa.
Puno toga moZe se saznati iz anketa o zdravlju, zaStiti na radu ili 0
posebnim optereéenjima na odredenom radnom mjestu. Isto tako u
ispitivanju Zelja o promjeni radnog vremena (u odnosu na dnevno
radno vrijeme, slobodne smjene ili dodatne slobodne dane, provodenje
skraéenog radnog vremena, Zelje vezane uz pola radnog vremena
itd.) Rezultat toga je da zaposieni¢ko vijece ima toniju sliku odnosa
i bolje temelje za raspravu. Ono onda moZe drugaCije nastupiti
naspram poslovodstva, jer oni viSe ne mogu tvrditi: Mi bolje znamo
Sto nasi djelatnici uistinu Zele ili $to ih mudi.... Na osnovi toga moZe
se onda i bolje djelovati.

Ankete mogu posluZiti i za pripremu tarifnih pregovora i za
utvrdivanje pojedinih zahtjeva (prioriteta).

One ne moraju bili pretjerano sloZene, vrlo duge ili obradive samo
na osobnom radunalu ili zahvaljujuéi skupoj kompjutorskoj opremi.
Najdesée je za vrednovanje dovoljno nekoliko pitanja i jednostavna
sredstva (kao brze liste provjere). Ali i moderna tehnika moZe biti od
velike pomo¢i - ako ju imate, a i ako imate dovoljno vremena za nju.
(5) Za javni je rad neophodno da svatko u poduzecu zna kome se od
svojih izabranih predstavnika i kada moZe obratiti ili javiti
telefonom. Stoga bi trebalo nakon svakog novog izbora zaposlenickog
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~ vijeca objaviti rezultate na oglasnoj plogi, ali i zaposlenicima dati
.. popis imena ¢lanova zaposleni¢kog vijeca, njihovih zaduZenja (zadaci
. u odborima) kao i odgovarajuce brojeve telefona, faksa, a i vrijeme
© primanja. Putevi i nacini informiranja zaposlenika trebali bi uvijek

biti $to kraci!

(6) Bitno je spomenuti i eksterni rad zaposlenickog vijeca s
Jjavnoséu. Lokalnu javnost takoder uvijek zanima i ono $to se dogada
u poduzecu, kao $to je to npr. u negativnom interesu za planirano
otpustanje veceg broja zaposlenih (to se ti¢e obitelji, ali i lokalne
trgovine na malo). Jednako tako bitni su i pozitivni slu¢ajevi u odnosu
na osiguranje buduénosti i zaposlenja zahvaljuju¢i novim
investicijama ili partnerima, preventive za zatitu zdravlja ili okolisa
itd. Bitan su preduvjet za to dobre veze s lokalnim medijima (tisak,
lokalni radio ili televizija). Sredstva za odrZavanje tih kontakata i
stvaranje odredenog medijskog odjeka jesu:

« Priopcenje za javnost:

kratke i informativne (1 do 2 stranice) o nekom posebnom dogadaju.
Moraju sadrZavati naslov i odgovarati na bitna pitanja: tko, gdje, Sto,
kako i kada? Ne zaboravite slijeva i desna ostaviti prazan prostor (
za ispravke), navesti impresum uz ime i broj telefona.

e Intervju:

Pruza moguénost da se kod vaZnih dogadaja “poruka” prenese
izvorno. Bitno: puna koncentracija, kratke recenice, tekst uvijek
autorizirati prije objavljivanja. Pritom se pojedini odgovori mogu
jos uvijek promijeniti.

s Razgovori u pozadini:

Tu se moZe razgovarati povjerljivo (off the records) o nekim stvarima
koje su jo§ u tijeku, ali su bitne i uskoro akutalne. (O tajnosti jo§
slijedi!)

* Konferencija za tisak:

Zaposlenicko vijeCe moZe u svezi s osjetljivim i vrlo aktualnim
temama vezanim uz svoj rad sazvati i vlastitu konferenciju za tisak -
uvijek onda ako priopcenje za javnost nije dostatno i ako se racuna s
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velikim brojem pitanja novinara. Bitan je pravovremeni poziv, a
najpovoljniji termin je nakon 10 sati (pismeno, potvrda). Priprema:
priopéenje za javnost. Uvodna izjava ne bi smjela trajati duZe od 5
do 10 minuta. (PaZnja: protitaj dalje o obvezi Sutnje!)

« Pismo Citatelja:

Na taj se nacin moZe neposredno javiti za rije¢ u lokalnim novinama,
prije svega, ako je vet prethodio drugatiji prikaz poslodavca ili ako
se ve¢ pisalo o odredenoj temi. Pismo ¢itatelja obigno se tiska ako je
akutalno i ne predugo. Uvijek se nade i dovoljan broj ¢itatelja.

» Lokalna radio ili TV stanica:

One pruZaju potpuno nove moguénosti neposrednog izraZavanja i
rada s javnoséu. U naCelu, ovdje vrijede ista pravila, samo se mora
obratiti paZnja na to da sve manje - vise Cujemo u originalu. Stoga,
dobro promislite vase izjave!

Napomena:

Neke segmente rada s javno$¢u moZete obaviti i zajedno s
poslodavcem - pogotovo ako se radi o zajedni¢kim interesima
naspram javnosti ili ako se to jednako ti¢e obadvije strane. Prije toga
trebalo bi jasno raspraviti postojeca razlicita stajalista, a ne ih skrivati.

Obveza ¢uvanja tajnosti podataka - batina u rukama
poslodavca?

Da li kao predstavnik zaposlenika uopce smijete istupati u javnosti
i tamo o svemu govoriti? Poslodavac ¢e na to pitanje zasigumo
odgovoriti sa: “Ne™! | zakon obvezuje zaposlenicko vijeCe da
tuva”poslovne tajne” (&1. 155.). Ali 3to su 1o posiovne tajne
poduzeca?

Ni u kom sluéaju stvari sudbonosne za zaposlenike, a time i grad ili
regiju kojih se one neposredno ticu, kao 3to je to npr. stucaj sa
sljede¢im temama:

« osiguranje daljnje proizvodnje na istoj lokaciji (npr. zahvaljujuéi
dostatnim investicijama, novim proizvodima ili ponudama)

+ smanjenje broja djelatnika kroz masovna otpustanja, zatvaranje
ili premjestanje pogona

« zapo3ljavanje umjesto prekovremenog rada

« reguliranje radnog vremena (klizno radno vrijeme, skrateno radno
vrijeme), novi i inovativni sustavi plaanja i rada (npr. uvodenje
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grupnog rada)

« opseZne mjere zatite osobnih podataka.

Poslovne su tajne nasuprot tome one koje ne smije saznati
konkurencija i ¢ije bi otkrivanje 3tetilo poslovanju poduzeéa, npr.
patenti, liste kupaca, gospodarski detalji planiranja poduzeéa. Na to
moramo obratiti paZnju. Ali pri svim drugim pitanjima bira¢i oekuju
od ¢&lanova zaposlenickog vije¢a da oni ne djeluju kao “tajni
savjetnici”, nego kao predstavnici njihovih interesa (ne kao
predstavnici dioni¢ara)!

Uostalom, svako poduzece obavlja vlastito informiranje javnosti
konferencijama za tisak o bilancama, intervjuima itd.

4. Suradnja sa sindikatom

4.1 Zadaci sindikata u poduzeéu

Svaki zaposlenik, u pravilu, ima s poslodavcem sklopljen ugovor o
radu koji po zakonu obvezuje obadvije strane. On (u skladu s
normama Europske unije) sadrZi odredene elemente kao Sto su radno
mjesto, opis poslova, trajanje, placa, normalno radno vrijeme, godisnji
odmor i otkazni rok (€1. 12.). Ti osnovni sadrZaji obiéno nisu rezultat
nekog procesa pregovaranja, nego standardizirani i ovisni ne samo o
zakonskim odredbama ( u Zakonu o radu: izmedu ostalog - najniza
dob, zatita na radu, probno radno vrijeme, izobrazba i uhodavanje,
okvirni uvjeti radnog vremena i zastite na radu) nego i o ¢vrstim
standardima utvrdenim kolektivnim sporazumima. Konkretna visina
place, svrstavanje u platne razrede, dodatno vrijeme za oporavak ili
davanja poslodavca - to je sve normirano kolektivnim ugovorom. To
je rezultat djelovanja sindikata. To je uobi¢ajena stvarnost
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industrijskih odnosa u Europi.

Nasuprot tome odabrani se predstavnici interesa u poduzecu (u skladu
sa jednako tako rasirenim "dualnim” sustavom u Europi) u skladu sa
svojim zadacima orijentiraju na pitanja kadrovske i socijalne politike
poduzecéa, sudjeluju u oblikovanjurada, ai kod individualnih rjeSenja
problema. Njihovo je “oruZje” prije zakon nego direktna akcija,
norma, argument, ideja, konkretni prijedlozi rjeSenja, a povremeno
i pritisak zaposlenika prije poetka neposredne borbe. Sindikalnoj
organizaciji jo§ dodatno stoji na raspolaganju instrument Strajka u
najrazli¢itijim varijantama (pobliZe u 4.3).

Ova podjela uloga izmedu predstavnika sindikata i onih koje su
odabrali svi zaposlenici usmjerena je na suradnju. Konkurenciji
izmedu ova dva tijela moZe se veseliti samo poslodavac. Ako jeta
suradnja uspje$na - $to se moZe vidjeti po dugogodi3njem iskustvu
Njemacke gdje su daleko viSe od 80% predsjednika zaposlenickih
vije¢a i ¢lanovi sindikata, a to je slu€ajiu drugim zemljama - onda
ona. u nacelu, donosi vrlo dobre rezultate.

To se moZe jo§ bolje procijeniti, ako poblize promotrimo zadatke
sindikata u poduzecu. To je prije svega:

« vrbovanje ¢lanova

« informiranje &lanova, briga o njima i savjetovanje

« pravna podrika ¢lanovima u slu¢aju sukoba (pomoc¢ pri procesu,
tuzba, podrika trajkom, kontrola otpustanja)

+ priprema i provodenje izbora predstavnika sindikata (povjerenika)
« podrzavanje sindikalnih povjerenika u poduzeéu (pogotovo u
sludaju da ne postoji izabrano zaposlenicko vijeée i da povjerenici
moraju preuzeti ulogu zaposlenitkog vijeca)

« priprema i organizacija tarifnih pregovora i Strajka

+ pomaganje pri izboru zaposleni¢kog vijeéa (podrZavanje liste,
sudjelovanje u izbornom odboru)

« savjetovanje zaposlenitkog vijea, sudjelovanje na njegovim
sjednicama (¢1.149.)

» podrzavanje zaposlenitkog vije¢a pri sklapanju poslovnih
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porazuma s poslodavcem

: » sudjelovanje u mirovnom vijeéu (¢l. 203.) iu arbitraZi (€l 212., st.
.50
.+ pomo¢ pri "uhodavanju” i osposobljavanju zaposleni¢kog vijeca

zarad (€l. 152., st. 6.), npr. sindikat organizira seminare u tu svrhu.
Ova duga lista pokazuje da postoji &itav niz dodirnih to¢aka izmedu
ova dva predstavniZka tijela i da u skladu s time moZe doci do
problema ako nesto ne funkcionira. Clanovi zaposleniZkog vijeta
doéi ée i sami do zakljucka da bez uspjedne suradnje teSko mogu
doéi do rezultata, osim ako i poslodavac to sam svjesno ne Zeli. Ve¢
i sam put spoznaje o vlastitim pravima teZak je posao za svakog
&lana zaposleniZkog vije¢a. Stoga se u Njemackoj osposobljavanje
zaposleni¢kog vije¢a za rad seminarima 3to ih organizira sindikat
pokazalo vrlo uspjesnim: izabranim je predstavnicima interesa
zaposlenika potreban velik fond znanja (pravo, gospodarstvo,
organizacija, tehnika, socijalna politika, vodenje ljudi, razgovora i
pregovora, retorika itd.).

To sve mogu samostalno nauditi samo prirodni geniji, ostalima je
potrebna ciljana izobrazba. Stoga je ponuda za odrZavanje seminara
o zaposleni¢kim vije¢ima (koju nude sindikalni i nesindikalni,
“komercijalni” organizatori) u posljednjih 10 godina npr. u Njemackoj
dozivjela velik procvat. S time se moZe racunati i u Hrvatskoj. Isto
se tako i ovdje osim sindikata mogu pojaviti i drugi ponudaci, mozda
i oni koje angaZiraju poslodavci.

Naravno da ove gore navedene zadatke ne mogu izvrsiti sama
sindikalna tijela na lokalnoj razini i razini poduze¢a. Njima je potrebna
dodatna usluga sindikalne sredi¥njice i njenih struénih odjela:
pravnog, gospodarskog i obrazovnog, ukljucujuéi i vlastite centre za
obuku, ako je potrebno.
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4.2 Zadaci sindikalnih povjerenika

Veé spomenuto pitanje konkurencije izmedu zaposleni¢kog vijeca i
sindikata moZe biti najosjetljivije 1 sloZenije na razini sindikalnih
povjerenika u poduzecu, posebno u slucaju sindikalnog pluralizma,
tj. dodatne konkurencije razli¢itih sindikalnih organizacija u
poduzeéu. Ako se onda pojavi i medusobna konkurencija i ona sa
zaposleni¢kim vijeem, zajedniko zastupanje interesa zaposlenika
brzo je ugroZeno, a mozda i potpuno onemoguceno.

Pogresno je u takvoj situaciji konkurirajué¢ih zaposleni¢kih
organizacija ¢initi sljedece:

- Ne dogovoriti se u pogledu temeljnih pitanja, nego se nastojati
medusobno nadmasiti popularnim listama zahtjeva. Poslodavac
¢e onda vjerojatno traZiti suradnju s onom organizacijom koja je
najugodnija i spremnija na kompromis te na taj nalin razjediniti
zaposlenike. Izgledi za uspjeh smanjuju se onoj organizaciji koja je
spremna na borbu i orijentirana na sukobe, a time slabi i rad sindikata.
- Kad bi predstavnici sindikata nastojali biti bolje zaposlenicko
vijece. Vijeée ima pravne kompetencije koje sindikalni povjerenici
u ozbiljnom slugaju (sudska provjera) nemaju u tom obliku.

Stoga je smisleno

- prihvatiti vlastitu ulogu i ulogu drugog i uvijek ih optimaino
iskoristiti

« ako obadva predstavnicka tijela udruZe svoje mogucnosti i snage,
medusobno suraduju i time pojagavaju svoje djelovanje

« da se sindikalni povjerenici (¢ak i razli¢itih sindikalnih organizacija)
ujedine u koaliciju u odnosu na odredene ciljeve zastupanja interesa
u poduzeéu i da se, prije svega, uoli bitnih akcija dogovore o
minimalnim zahtjevima (vidi 5.3) te strategiji i taktici koju ¢e koristiti.
Onda si te organizacije mogu i medusobno pomagati jer samo
zaposlenitko vijece Cesto ne moZe izvrsiti dovoljan pritisak. Obratno,
postoje slucajevi gdje samo zaposlenicko vijece na osnovi svojih
zakonskih prava moZe postati istinski aktivno u zastupanju interesa
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¢ zaposlenika. Ali i povjerenici sindikata zastupljenog u nekom

* poduzecéu imaju odredena prava - poslodavac im mora dati na uvid

informacije koje su bitne za njihov rad (¢1. 181., st. 4.f). Osim toga
- oni kao izabrani predstavnici analogno broju ¢lanova zaposlenickog
“vije¢a imaju posebnu zastitu od otkaza za vrijeme i do 6 mjeseci
‘nakon zavrSetka svog mandata (€l. 182.). Oni tako imaju pravno
- priznat poloZaj, koji moraju i odgovarajuce iskoristiti. To, prije svega,
-vrijedi za njihovo iskonsko podruéje - politiku ugovora.

4.3 Potpisivanje kolektivnih ugovora: tarifna politika kao glavni
‘zadatak sindikata

Sindikalna tarifna politika u ovom je stoljecu, posebno u zapadnoj
Europi nakon Drugog svjetskog rata, postigla znatan napredak u
raspodjeli rezultata stvorenih zahvaljujuéi dobrima i uslugama koje
su proizveli zaposlenici. To se ne odnosi samo na place nego i na
radno vrijeme, zdravstvenu zastitu, moguénosti stru¢ne izobrazbe ili
osiguranje protiv socijalnih rizika kao §to su bolest, starost i
nezaposlenost. Stoga je sindikatu za tu svrhu potrebna jaka mreZa
aktivnosti u socijalnoj samoupravi, pri kolektivnim ugovorima i
njihovoj primjeni u poduzeéima.

Dodatak: Sindikati i tarifna politika u Njemackoj

Ako pogledamo unazad na poCetke priznanja sindikata kao strane u
tarifnim pregovorima i predstavnika zaposlenika u poduze¢u, na
primjeru Njemacke primjecujemo dvije stvari:

- Neposredno nakon prijelaza u 20. stoljece place su bile izuzetno
niske, jedva dovoljne za preZivljavanje obitelji (vidi sliku 6). To
dokazuje, u usporedbi s dana¥njom situacijom, visoki iznos koji je
bio potreban za nabavu hrane i placanje neposrednih Zivotnih potreba
(vidi sliku 7). Stoga su esto Zene i djeca bili prisiljeni na rad da bi se
zajedniki borili protiv neimastine i preZivljavali. Isto je tako bila
welika razlika izmedu placa u gradu, na selu i pojedinim regijama,
‘ovisno o snazi sindikata na pojedinom mjestu. Dugo je trajalo dok su
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se plade zahvaljujuéi sindikalnim krovnim udrugama izjednacile i
zajedni¢ki svima podigle.

+ Radnici su imali izuzetno malo slobodnog vremena, a godidnji
odmor nije ni postojao - uveden je tek 20-tih godina i to u danima, a
tek nakon 1950. polako produZen na dva tjedna (dana3nji je standard
6 tjedana). Radno je vrijeme bilo predugo: 10 do 12 sati na dan.
Osmosatno radno vrijeme za kojim je zahtjev postavljen na prvoj
proslavi medunarodnog svibanjskog slavlja 1889., uvedeno je tek
nakon 1945. Krajem 50-tih, u nekim privrednim granama i u Isto¢noj
Njematkoj tek krajem 60-tih, subota je postala slobodmim danom.
Danas su sindikati na putu da se izbore za radni tjedan s 35 sati (7
sati rada na dan), a dijelom i ispod toga (Cetiri radna dana u tjednu
kod Volkswagen, d.d.; “fleksibilne klauzule” za reguliranje nekih
pitanja unutar ina¢e uobi¢ajenih kolektivnih normi, aktualni zahtjev
sindikata metalaca (1G Metall) - radni tjedan s 32 sata).
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‘Slika 6

Radno vrijeme i place prije stotinu godina
Podaci iz 1442 mjesta, 1890*. godine

36-45

Radno vrijeme
(sati)

Prosjecna placa

[ *Statistika pla¢a centrainog udruzenja I

lzdaci prije stotinu godina i danas
Udjeli bruto-proizvoda oZenjenog gradevinskog radnika* u %

Odjeca

Odje¢a

Stanovanje

7N

Slobodnk\/
vrijeme

Promet
Hrana Porezi

Hrana

Stednja

*1890: Cetiri djeteta *1990: dva djeteta
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Relativno veliki napretci u tarfinoj politici u Njema&koj postignuti
su za vrijeme obnove nakon Drugog svjetskog rata. Novi tarifno-
politi¢ki izazov nastao je nakon njemackog ujedinjenja. U Isto¢noj
je Njemackoj nakon 1989. doslo do vrlo brze izgradnje demokratskih
sindikalnih struktura i tarifno-politi¢kih moguénosti pregovaranja
zahvaljujuéi preuzimanju zapadnonjemackog radnog prava i prava
udruzivanja i nakon prelaska na DM. Moralo se izabrati zaposlenicka
vijeca, isto tako tarifne komisije nakon 3to su u obrtu i industriji
nastala odgovaraju¢a udruzenja poslodavaca kao pregovaracki
partneri. Kao prvo, postignuti su sporazumi o zastiti od racionalizacija
i o osposobljavanju i prvi koraci za skraivanje radnog vremena,
zapocevsi s postojecim radnim tjednom od 42 sata.

S ciljem pracenja gospodarskog razvoja na pocetku su utvrdeni kratki
rokovi ugovora, 3 do 6 mjeseci. Ujednatavanje sa zapadnonjemackom
tarifnom razinom nije se smjelo previse odgadati, kao $to su to traZili
poslodavci i savezna vlada, nego izvriiti u preglednom roku,
postepeno u svim privrednim granama, ukljucujuéi i javne sluzbe.
Kod primjene dogovorenih postepenih planova za ujednacavanje
pla¢a u pojedinim je privrednim granama bilo velikih sukoba, a
dijelom i odugovlacenja.

4.3.1 Pravne osnove politike kolektivnog ugovora

Vazne temelje prakti¢ne tarifne politike u Njemackoj tvore ustavom
utvrdena tarifna autonomija i Zakon o kolektivnom ugovoru (iz 1949..
u verziji iz 1974.) koji regulira zakone i obveze partnera kolektivnog
ugovora. Kao socijalno pravo tarifna autonomija zauzima u sustavu
industrijskih odnosa visoko mjesto. Ona se izvodi iz Ustavom Savezne
Republike Njemacke utvrdene slobode udruzivanja (¢l. 9.).
Definirana je na sljedec¢i natin: "Svakom pojedincu i svakom
zanimanju dozvoljeno je osnivanje udruZenja za oluvanje i
unapredivanje radnih i gospodarskih uvjeta.” Time su tarifne strane
ustavno zastiéene u svom nastojanju za uspostavljanjem autonomnih
pravila.
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,f?l‘o je onda konkretizirano u Zakonu o kolektivnom ugovoru. On
?odreduje da na strani zaposlenika samo sindikat (ne zaposleni¢ko
wijeée) moZe za svoje tlanove sklapati ugovore s pojedinim
‘poslodavcima (poduzecima) ili s udruZenjima poslodavaca (npr. na
,’razini pojedinih privrednih grana). Clanovi tarifnih strana (partnera)
obvezani su tim ugovorima u onom vremenu na koje su kolektivni
ugovori potpisani. Jedno se udruZenje, dakle, ne moZe istupom iz
odredenog udruZenja automatski rijesiti obveza. Za vrijeme vaZenja
odredenog ugovora postoji istovremeno tzv. obveza socijalnog mira
( to zna¢i da su u to vrijeme iskljudena regularna prava na Strajk).

Odredbe kolektivnog ugovora koje se odnose na sadrZaj, zavrSetak i
okonganje radnog odnosa vrijede neposredno i prisilno kao zakon za
tarifne strane i nije im stoga potreban daljnji ugovor o radu izmedu
poslodavca i zaposlenika. Nakon isteka kolektivnog ugovora njegove
norme vrijede i dalje sve dok se ne potpise novi. Clanovi udruZenja
poslodavaca i &lanovi sindikata koji potpisuju ugovor pravno su njime
vezani. U teoriji poslodavac je vezan kolektivnim ugovorom slobodan
zaposlenicima koji nisu &lanovi sindikata davati drugatije uvjete od
onih koji su utvrdeni ugovorom. Ali u praksi se to, iz shvatljivih
razloga, ne Cini.

Savezni ministar rada moze u dogovoru s tarifnim odborom, kojem
pripadaju po tri zastupnika poslodavca i sindikata, kolektivni ugovor
proglasiti obvezujuéim za sve. Preduvjet je da poslodavac vezan
kolektivnim ugovorom zaposljava najmanje 50% zaposlenika koje
isto obvezuje kolektivni ugovor i da je objava obvezatnosti ze sve u
javnom interesu (kao npr. u gradevini).

4.3.2 Temeljna pitanja politike raspodjele

Zahvaljujuéi tarifnoj politici trebala bi uslijediti primjerena, pravedna
raspodjela zajedni¢ki stvorenih rezultata radnog procesa izmedu
zaposlenika i vlasnika pojedinih poduze¢a (odnosno vlasnika udjela).
§ tim se ciljem svake godine organiziraju pregovori o platama
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preteZno na razini pojedinih privrednih grana. Mjera je takve
raspodjele da se neto-prihodi poduzetnika (dobit) 1 neto-prihodi
zaposlenika (place) nakon odbijanja poreza proporcionalno razvijaju.
Sljedeéi je indikator pravedne raspodjele to da li ’ponderirana” kvota
placa, to zna¢i udjel prihoda zaposlenika u nacionalnom dohotku
(ponderiran za promjene udjela broja zaposlenika u broju stanovnika),
ostaje konstantan ili ne. Tako je npr. 1996. ponderirana bruto-kvota
placa iznosila 64,8% i bila znatno niZa nego izmedu 1975.1 1983. (s
vide od 70%). Bio je to i rezultat dugotrajne visoke nezaposlenosti.
Razlog za pad i porast kvote pla¢a ne leZi toliko u nestalnoj sindikalnoj
snazi. To odrazava i ona razmiiljanja sindikata koja se odnose na
razvoj zaposlenosti ili nezaposienosti, jer na to utjeCe takoder vrsta

tarifnih dogovora.

1. Primjer:

Ako je gospodarski rast npr. relativao malen +1%, a porast

produktivnosti (to znaci rezultat po uloZenom radnom satu) kao i

obiéno na vidoj razini od 2,5%. time se. logi¢no, smanjuje potreba

za radnom snagom za 1.5%. To Ce se onda odraziti u odgovarajuéim

otpudtanjima ako se taj trend nastavi ili ne poduzmu protumjere.

Posljednjih se godina kao djelotvorna protumjera pokazala politika
skracivanja radnog vremena. jer ono radnom procesu oduzima radni

potencijal u izraéunljivom opsegu. Proces skra¢ivanja sa 40 na 35
sati u tjednu u razli¢itim fazama, tijekom vie godina, znaci da je,
ustvari, u tom razdoblju koli¢ina rada opala za 12,5% (5 x 2.5%,
vidi dolje u primjeru broj 2). To je bila pozadina politike preraspodjele
rada koju su provodili njemacki sindikati. Tim bi procesom trebalo
sprijeiti daljnju nezaposlenost i omoguéiti nova zaposlenja.
Najspektakularnije je to djelovalo pri uvodenju novine kod
Volkswagena - tjedan sa Eetiri radna dana.

Mikroekonomski gledano nemoguce je da kretanje dohodaka i
zakljuGenih tarifnih ugovora ne bude pod utjecajem takvih koraka.
Visak koji je u nekom poduzecu ili nekoj grani zaraden porastom
produktivnosti moZe biti podijeljen samo jedanput, ili samo u novcu
ili s odgovaraju¢im odbicima i za druge raspodjele (kao npr. vise
stobodnog vremena ili dulji odmor i si.). Dakie, "puno uskladivanje
pla¢a” kod skra¢enog radnog vremena nije moguce.
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2. Primjer
T‘ Q A 1 o
mj’cd'no skracenje radnog vremena sa 40 na 39 sati znaéi ili plaéu
ig[dnjl[" za2,5% z’a zgposlem’ka ili za poslodavca, ako nastavi davati
v.Wu p .a.éu, povecanje troSkova rada u istom postotku. Tajiznos onda
]S'E nije na raspolaganju za poveéanje plac¢a. Na to se mora obratiti
?aznja kad se pregovara o pla¢ama,
v‘;lbno je kda je prenoknjg ovog naina razmiSljanja za sindikate bio
so]f)dmu olrjpan proces i da nije bilo jednostavno. Visok stupanj
) y1 arnostl, prije svega, onih koji svoja radna mjesta smatraju
: gurnim, za?ﬂueva to da odustanu od maksimalno moguée dodatne
zarade u korist novih radnih mjesta.
:rug .?;yaklh pregovqr(a gllavno je pitanje za sindikalnu tarifnu
on‘;ls!_]u kako posla'\./m tarifne zahtjeve i uvjerljivo ih obrazloiti i
?re ”pa1:1[ner0n? s kojim pregovara - udruzen jem poslodavaca, i pred
svoyim Clanovima. Svaki paket zahtjevs ij ot
jeva mora, prije svega, poé
tzv. formule plaéa. o e poctod
Or;‘a. Sluz]l za dobivanje kvantitativnog ukupnog iznosa jednog
zahtjeva kao procentualna vrijednost. Tari ¢
) st. Tarifna fo i
e rmula place tvori

* porasta produktivnosti (ostvaren promet plus svaki radni sat
zaposler}nl;]a u usporedbi s proslom godinom u %),

* stope inflacij ij Canja cij

nglgm godicnjs n:urlgv)n:: vrijednost povecanja cijena u usporedbi s
* preraspodjele (faktor ispravke npr. za ujednacavanje u
mceduvremenu nastalih skokova u dobiti ili porasta cijena koji u
prethodnoj godini nisu bili predvideni, isto u %).

Zproj ta tr? faktora ukupan je zahtjev izraZen u postotcima.
Ylsxna zahtjeva reducira se u pogledu moguceg povecanja placa, ako
Je u paketu zahtjeva sadrZana drugacija raspodjela od samo novéme
za adekvatno preracunate iznose (npr. kao posljedica skraéenja radnoé
vremena, povecani izdaci za zdravstvenu zastitu, poslodavievo
Jamstvo zaposlenja).

Pritom se mora obratiti paZnja na to da iskustvo pokazuje da je
kompromis kao rezultat pregovora uvijek znatno ispod prvotnih
zahtjeva, Cak i kod koristenja Strajka, a pogotovo u sludaju arbitraze
(vidi 5.4). Stoga biste svoje zahtjeve trebali postaviti na najvisu
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moguéu granicu, ako ih moZete obrazloZiti. Ako se radi o paketu
zahtjeva s vie sadrZaja, ispunjenje zahtjeva koji se odnosi na
povecanje &istog postotka placa i tako ¢e biti manje.

4.3.3 Razlicite vrste ugovora

Za kolektivne ugovore u Njemackoj tipi¢an je tzv. teritorijalni,
odnosno kolektivni ugovor s odredenom udrugom. Njega sklapa
sindikat s jednom udrugom poslodavaca. On vrijedi za jednu granu i
to ili za &itavu Njemacku ili samo za pojedinu regiju.

Uz to postoje i ugovori s poduzeéem ili kuéni ugovori koje sindikat
sklapa s pojedinim poduzeéem koje ne pripada odredenoj udruzi
poslodavaca. lako je broj vaZecih kolektivnih ugovora s poduzecem
veéi od broja kolektivnih ugovora s udrugama (regionaino ili
nacionaino) gledajuéi ukupno gospodarski, njihovo je znacenje
manje. To znatno varira, ovisno o grani.

Ako izvrsimo podjelu po tipi¢nim sadrZajima, razlikujemo sijedece
VISte ugovora:

Kolektivni ugovori o plaéi - utvrduju visinu naknade, odnosno
naknade za izobrazbu za vrijeme vaZenja ugovora, §to je u pravilu
jedna godina.

Kolektivni ugovori o okvirnoj plaéi - utvrduju razlicite plamne
razrede ili skupine, definiraju kriterije za svrstavanje u njih i reguliraju
naknadu u¢inka (akorda). Broj tarifnih platnih razreda vrlo je razlicit,
ovisno o gospodarskoj grani i sindikatu. Cesto za radnike postoji 5
do 7 ili vi3e platnih razreda, za sluZbenike 5 do 61za majstore 3 do 4.
U pojedinim podrugjima postoje zajednicki ugovori o placi za sve
zaposlene (izmedu ostalih kemija, energetika, prehrambena
industrija).

Okvirni (tipski) kolektivni ugovori - sadrZe odredbe o radnim
uvjetima kao §to su npr. otkazni rokovi, probni rad, trajanje i
raspodjela tjednog radnog vremena, reguliranje noénog rada i rada u
smjenama, godi$nji odmor, skraceno radno vrijeme itd.. Okvirni
(tipski) kolektivni ugovori i kolektivni ugovori o okvirnoj plaéi u

54

pravilu vrijede za viSe godina.
Osim tih vrsta kolektivnih ugovora koji u praksi postoje i umje$anom
obliku‘. Postoje i brojni daljnji kolektivni ugovori vezani uz odredene
teme ili regulacije kao $to su npr. pravila o §trajku, arbitraza,
zdravstvena zatita, humaniziranje rada, zastita od otkaza i zajam&ena
placa, dodatna starosna mirovina, skraéeno radno vri jeme, za$tita od
racionalizacije, dogovori o europskim zaposlenickim vije¢ima.
Od 22.000 prvobitnih kolektivnih ugovora (ostatak su paralelni,
dodatni ugovori ili oni koji sadrze promjene) uvijek polovica otpada
na kolektivne ugovore s udrugama i poduzeé¢ima. Otprilike 90%
zaposlenih radi u privrednim granama u kojima su sklopljeni
kolektivni ugovori.

Svaki ugovor sadrZi sljedeée bitne tocke:

* imenovanje strana koje zakljucuju ugovor

* podrucje valjanosti: prostomo. struéno (grana), osobno (npr. Segrti,

radnici u smjeni, sluzbenici), vremensko (vrijeme vaZenja)

* posebne sadrZaje ugovora

+ datum zakljucivanja i stupanja na snagu

+ ako je potrebno, i dodatke (o platnim razredima, doplacima,

posebne odredbe).

4.3.4 Odvijanje tarifnih pregovora

Kolektivni su ugovori, u pravilu, otkazivi u roku od 4 tjedna prije
isteka ugovora. Pregovori ve¢inom poéinju nedugo nakon isteka
ugovora. Uobitajeno je da postoji viSe termina za pregovore, a oni
se mogu protegnuti na vise tjedana, u tezim slu¢ajevima i na vide
mjeseci.

Zadatak je sindikata da poslodavcu postavi zahtjeve. Tko sudjeluje
u postavljanju tih zahtjeva? U samom se pocetku preporucuje rasprava
unutar sindikata na vrlo Sirokoj razini. Trebalo bi raspraviti o glavnim
tokama liste zahtjeva radi osiguranja suglasnosti ¢lanova u slu¢aju
Strajka, a istovremeno suprotnoj strani naglasiti vlastite namjere da
se postignu odredeni rezultati. Statut pojedinog sindikata odreduje
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tko donosi krajnju odluku. Tako se npr. nagelna odluka mozZe donijeti
na centralnoj razini, ali pojedina¢ne odluke na regionalnom. U pravilu
se radi toga formira tarifna komisija.

Kad su tarifni zahtjevi zakljuceni, rezultat se predo¢i udruzi
poslodavaca. ¢im se obadvije strane dogovore oko mjesta i vremena
pregovaranja, uvijek se naizmjeni¢no za pojedine pregovori odredi
voditelj pregovora koji pritom ne gubi svoju poziciju predstavnika
odredene strane. Otvaranje pregovora poinje najéesée u Sirem krugu,
uz sudjelovanje svih ¢lanova tarifne komisije obadviju strana.
Sindikalni ¢lanovi komisije sastoje se u pravilu od izabranih sudionika
(npr. iz pojedinih poduzeca) i od profesionalnih sindikalnih stru¢njaka
(npr. ekonomisti ili pravnici). Slika 8 prikazuje shemu odvijanja
tarifnog pregovarackog kruga.
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Slika 8
Odvijanje tarifnih pregovora

Tarifna komisija zakljuéi zahtjeve

prefi.aje se poslovodstvu uz
prijedlog za 1. pregovore

nema usuglasavanja - objavi
se neuspjeh pregovora - kraj
obveze na mir

* mogudi Strajkovi upozorenja

dobrovoljna arbitraza -
o dogovor o arbitru
Uspjesna arbitraza -
Odobrenje tarifne komisije

Tajno glasanje ¢lanova
sindikata, kod 75% glasova
za - STRAJK

Moguée iskljuéenje s posla
(lock out)

Novi pregovori

Motze se pozvati neutralnog
arbitra

Prihvaca se nagodba
Ponovno tajno glasanje

AKo viSe od 25% prihvaéa nagodbu -
ne nastavlja se sa Strajkom,
Jer je manje od 75% za §trajk

Zakijudivanje ugovora
- u odredenom sluéaju nakon
roka za o¢itovanje

Objavljivanje ugovora
* uodredenom slucaju izjava
ministarstva rada
o obvezatnosti za sve

Neuspjesna arbitaza

- —
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Novi ugovor vrijedi najée$ce retroaktivno i direktno se nadovezuje
na dotadasnji. Ponekad se strane kolektivnog ugovora dogovore za
jednokratne ili pauSalne isplate za ve¢ proteklo razdoblje od isteka
dotada$njeg ugovora. Druga je moguénost da se dogovore oko vise
“nultih mjeseci” u kojima se nepromijenjeno isplacuje prijadnja tarifa.
Ugovori &esto sadrze i vrlo jasno odustajanje od “kaznenih mjera”
za one lanove koji su sudjelovali u trajku, ¢ime su zanjih iskljucene
bilo kakve financijske ili profesionalne posijedice. Sindikalni novac
za §trajk dobivaju kao nadoknadu za neisplacenu plaéu samo oni
¢lanovi sindikata koji su placali ¢lanarinu u skladu sa statutom.
Rok vaZenja sporazuma o placi najCeS¢e je 12 mjeseci. Medutim,
postoje i stupnjeviti sporazumi na viSe godina kao $to je to bilo npr.
za vrijeme prijelaza na radni tjedan od 35 sati u 80-tim godinama.
Ostali ugovori imaju uobicajeni rok vaZenja od vise godina.
OpcevaZeéi ugovori postoje, prije svega, u industrijskim granama sa
strukturom manjih i srednjih poduzeca (kao u sektoru gradevine,
tekstila i konfekcije, prehrambene industrije kao i poljoprivrede i
Sumarstva).
U granama s regionalno podijeljenim tarifnim podru¢jima, npr. u
metalnoj industriji, najée§ce se istovremeno pregovara u pojedinim
tarifnim podrugjima. Pritom se tek tijekom pregovora utvrdi u kojoj
je regiji postignuto prvo zaklju€ivanje ugovora. Ono se onda, u
pravilu, prenosi kao model na ostala podrugja. Dok dogovoreni opseg
plade pritom ostaje gotovo nepromijenjen, struktura poviSenja tarife
moZe ispasti znatno druga¢ija u pojedinom tarifnom podruciju.
U jednoj industrijskoj zemlji koja osim toga ima snaZnu orijentaciju
na izvoz, tarifni pregovori i zakljugci u proizvodnoj struci, pogotovo
u industriji metala, imaju visoko znagenje, jer su esto shvaceni
kao smijernica. Stoga “tarifno vodstvo” najfeS¢e i ima sindikat
metalaca (IG Metall) - iznimno ponekad javne sluZbe - §to ipak ne
zna¢i da se sva tarifna poveéanja nalaze na razini postignutog modela.
Ustvari, godisnji tarifni rezultati u pravilu ukazuju na dosta veliku

razlicitost.
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4.3.5 §trajk i arbitraza

Ako su tarfini pregovori propali (a u odredenom slucaju nije uspio
{11 a‘rbxtraini postupak), sindikat moZe pozvati na Strajk Pravopna
st'rajk' proizlazi direktno iz ustavno zajamCene slobode udx.'uiivan‘a i
bitan je Ereduvjet djelotvorne tarifne autonomije. Ne postoji zakonika
regu]apua prava na strajk, ali se o tim pitanjima razvilo tijekom
deseFlJec’a vrlo jasno izricanje pravorijeka preko Saveznog suda o
radplm odnosima (u Njemackoj BAG). y
Ngjvai.nlja nacela ovog izricanja pravorijeka mogu se saZeti na
sl_;e?deél nacin: Strajk se koristi samo kao posljednje sredstvo ("Ultima
ralfo"). Predmet Strajka moze biti samo cilj koji se moZe regulirati
[anfom (time je zabranjen politicki Strajk!). Strajk se ne smije - za
razhkg od Hrvatske - voditi za vri jeme obveze na mir (vrijeme vaZenja
ko{eknvpog ugovora). Strajk mora voditi sindikat, Pritom se mora
postovau nacelo razmjemnosti; moraju i dalje funkcionirati hitne sluzbe
i poslovi odrZavanja.
Uzﬂregularne Strajkove kojima najéedce prethodi tajno glasanje i
koji mQra_Fu imati suglasnost od najmanje 75% ¢&lanova sindikata
dozyol jeni su 1 vremenski ograniceni, kratki $trajkovi upozoren ja.,
Om su moguél' Jos§ za vrijeme pregovora koji traju i jo§ nisu propali,
ali tek nakon isteka obveze na mir. Pritom poslodavci u skladu s
nacelom ravnopravnosti imaju moguénost isklju¢ivanja s posla (lock
out). "_I‘o Je ograni¢eno pravorijekom suda o radnim odnosima - nacelo
razmjernosti konkretizira se toénim kvotama odnosa Strajkasa i
otpustenth.
]'(ad su se tarfine strane usuglasile nakon itrajka, rezultat se daje
¢lanovima na drugo tajno glasanje. Za odbijanje postignutih rezultata
polret?no Je. upravilu, najmanje 75% negativnih glasova; 25% glasova
g()Jvo] jno je, dakle, da ¢lanovi prihvate postignuti dogovor (vidi sliku
Tariffla Je politika u Njemackoj, u usporedbi s drugim europskim
zgml ljama, desetlje¢ima - mjereno intenzitetom i udestalo$éu Strajkova
- imala relativno nisku razinu sukoba. Ipak, postojao je &itav niz
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velikih 3trajkova (od kojih su neki trajali i po nekoliko tjedana) od

presudne vaZnosti za razvoj tarifno-politi¢ke situacije. Primjeri:

Proboj u nastavljanju isplaéivanja place i u sluaju bolovanja, radni

tjedan s 35 sati. U veéini tarifnih pregovora ipak se uspije doci do

dogovora bez obustave rada. Pritom se dosta &esto koristi arbitraZa.

Nakon problemati¢nih iskustava s instrumentom drZavne prisilne

arbitraZe, pogotovo pred kraj Weimarske republike (od 1930.) koja

je tarifnu autonomiju potpuno ukinula i do 1945., ustvari, nadomjestila
drzavnim “tarifnim odredbama”, sindikati su nakon Drugog svjetskog
rata polagali veliku paznju na dobrovoljno (slobodno) reguliran je.

Stoga ne postoji prisilna drZavna arbitraZa.

Umjesto toga u velikom su broju tarifnih podru¢ja potpisani tarifni
arbitrazni sporazumi koji tofno predvidaju postupak u slucaju
konfliktne situacije. U skladu s time jedna od dviju tarifnih strana
moZe pozvati arbitraZu kad tarifni pregovori nisu donijeli nikakve
rezultate i kad se objavi da su propali. Automatska arbitraZa
predvidena je samo u iznimnim slu¢ajevima (npr. u gradevinarstvu).
Arbitrazno je vijeée sastavljeno po nalelu pariteta od predstavnika
pregovarackih strana i jednog ili dva neutralna predsjedavajuca. Ako
ne dode do sporazuma, odnosno ako ne bude prihvacen prijedlog
predsjedavajuceg arbitra, onda postupak zavrZava bez rezultata.
Doduse. nakon veéine arbitraznih dogovora postoji tzv. prisila na
popustanje (to znaci, obveza da se krene na pregovore u toj rundi),
ali ne i prisila na nagedbu. Obveza na mir vaZi obiéno do zavrietka

arbitraZznog postupka.

4.3.6 Primjena kolektivnog ugovora

Za svakog je zaposlenika od presudne vaZnosti da svaka odlucujuéa
toka kolektivnog ugovora bude u poduzecu uistinu i primijenjena.
Nadgledanje toga iskljuciva je zadaca ¢lanova zaposlenitkog vijeca.
Oni moraju u sluéaju izostanka primjene ili pogresne primjene nekog
dogovora, kao npr. kod pogresnog svrstavanja u platne razrede, traZiti
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od po-s]odavca da ispravi pogresku. Ali tuzbu na sudu o radnim
odn_osma moZe podnijeti samo onaj koji je time pogoden.

Jo3 je bitnija uloga zaposlenitkog vije¢a tamo gdje mu ugovor pruza
mogucnost ili u okviru fleksibilne klauzule neposredno upucuje na
konkretno reguliranje primjene kolektivnog ugovora u poduzecu (npr.
u odnosu na radno vrijeme ili druga konkretna pitanja). Uloga spojnice
izmedu kolektivnog ugovora i zaposlenitkog vijeca postala je u
posljednje vrijeme vrlo vazna. To je djelomi¢no opravdano i time §to
ugoyori sve viSe sadrZe odredbe koje se mogu detaljno i konkretno
relahzira[i $amo na osnovi uvjeta koji vladaju u pojedinom poduzeéu.
Time su se zadaci zaposlenitkog vijeéa poveéali i u ovom podrucju.
Kolektivni ugovori esto postanu stvarnost tek uz suodlucivanje
predstavnika zaposlenika odredenog poduzeéa.

Obratno moZemo utvrditi da bez djelovanja predstavnika interesa u
poduzecu, prije svega pojedine odredbe kolektivnih ugovora Cesto
osFanu samo makulatura jer nitko ne inicira ili kontrolira njihovu
primjenu. Zaposlenici onda u praksi esto ostanu bez vaznih prava
ili ih moraju individualno utuZivati pred sudom o radnim odnosima.
Tu ne smijemo pomije3ati fleksibilnu klauzulu zaposlenickog vijeca
s klauzulama posebnog slu¢aja koje su u novije vrijeme sve
radirenije. One predvidaju moguénost da se uz suglasnost tarifnih
strana u slu¢aju gospodarskih poteskoca (pogotovo kod manjih
poduzeca ili u Istonoj Njemackoj) moZe smanjiti placa za odredeni
postotak. U nekim je granama (tekstil, tisak) to moguée udiniti i
dgbrovoljnim dogovorima unutar poduzeca izmedu zaposleni¢kog
vije¢a i poslodavca.

Time zavrSavamo na$ prikaz njemackih kolektivnih ugovora.

4.4 Zajednicki rad sindikata i zaposleni¢kog vijeca u poduzecu

Sli¢no kao u Njemackoj i u drugim zemljama s izabranim
predstavnicima interesa u poduzecu, jedan od glavnih zadataka
zaposlenickog vijeca u Hrvatskoj bit ¢e briga o pridrZavanju i primjeni
kolektivnih ugovora u poduzeéu. Jer ¢lanovi vije¢a moraju pri svom
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sudjelovanju i nadgledanju prava zaposlenika u poduzeéu polaziti
od ¢injenica koje su utvrdene kolektivnim ugovorom (npr. u svezi s
platnim skupinama, kvalifikacijskim zahtjevima u tim platnim
skupinama, radnim vremenom, dnevnim odmorom itd.).

Nadalje, hrvatski Zakon o radu predvida u €l. 156., st. 3. nadopunu
formalnog kolektivnog ugovora posebnim sporazumima
zaposlenickog vijeca s poslodavcem. Ti se sporazumi trebaju odnositi
na pitanja koja se rjeSavaju narazini poduzeca i koja inace ne rjeSavaju
strane kolektivnog ugovora ako one za to izri¢ito ovlaste zaposlenicko
vijece.

To npr. ima smisla ako zaposlenicko vijeée unutar okvira predvidenog
kolektivnim ugovorom s poslodavcem na razini poduzeta potraZi
rjeSenje primjereno odredenoj situaciji, a koje istovremeno Zele
zaposlenici i koje je za njih najbolje moguce. Na razini pojedinih
privrednih grana takvi se detalji upravo kod slozenijih problema koji
nisu vezani samo uz pitanja pla¢a, ne mogu regulirati pukim
zbrajanjem. Postoji jasan trend (npr. u Njemackoj, ali ne samo tamo)
delegiranja tih kompetencija za reguliranje na strane unutar poduzeca,
ali uz postovanje op¢ih okvirnih uvjeta kolektivnog ugovora. Samo
tako ima, sve vie od poslodavaca osporavani teritorijaini kolektivni
ugovor u nekoj privrednoj grani, buducnost. Stoga sve ¢eS¢e mozemo
procitati u odgovaraju¢im tarifnim sporazumima: “PobliZe pojedinosti
dogovaraju zaposleni¢ko vijeée i poslodavac™...

Bitno je pritom da strane unutar poduzeéa, osim u slu¢aju posebno
teske gospodarske situacije, ne zaklju¢e nikakve nepovoljnije
odredbe nego 3to je to predvideno kolektivnim ugovorom. Ta bi
praksa, u normalnom slu¢aju, smjela stvoriti samo povoljnije uvjete
za zaposlenike. Inale bi se izgubio tzv. efekt zapinjaca kolektivnog
ugovora (princip povoljnosti), odnosno izgubilo bi se osiguranje
minimalnih uvjeta.

Ovo osjetljivo preklapanje sindikata i zaposlenickog vijeca dobit ée
i u Hrvatskoj sve viSe na znacenju. “'Fleksibilne klauzule” mogu
aktivnim &lanovima zaposleni¢kog vijeca pruZati proSirene
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mogucnosti djelovanja koje ée doni jeti bolje rezultate.

Zakl jqéci za odnos zaposleni¢ko vijece - sindikati:

. KO]I.kO god je moguce vie suradnje i medusobnog dogovaranja!
* Podjela rada i raznovrsnost metoda gdje god je moguée!

* To vrijedi i onda ako u poduzec¢u postoji veti broj sindikata koji
su zastupljeni u zaposlenickom vijeéu. Konkurencija je dobra za
gospodarstvo, ali ne za zastupanje interesa! 1 poslodavei iz
menadZmenta, kao jedna od strana iz kolektivnog ugovora ili kao
predstavnici vlasnika u nadzornom odboru, uvijek nastupaju zajedno.
To znaci: U slugaju sumnje ugiti i od “protivnika” !

5. Suradnja i sukobi s poslodavcem

5.1 Zbog ¢ega je potrebna suradnja?

Prirodno je da je strana poslodavaca na temelju svojih interesa u
nacionalnoj i medunarodnoj konkurenciji kao samostalno vodeée
tijelo (menadzment) ili, ako Jje u koncernu kao tijelo upuceno na
naputke, te i kao vlasnik poduzeéa ili predstavnik dioni¢ara, u mnogim
tokama protivnik predstavnicima zaposlenika, ali ipak ne iskljuéivo.
Necemo ovdje govoriti o toj posvuda hvaljenoj, ali ideoloski najéesce
opterecenoj ideji “obitelji poduzeéa”. Svi jesu u “jednom &amcu”,
ali tradicija je da kapetan odreduje §to ée se initi. Naravno da postoje
zajedni¢ki interesi da jedno privatno poduzeée koje pruza usluge ili
javna usluzna poduzeca (posta/Zeljeznica, mediji) preZivi na trzistu
te pokaZe dobre ekonomske rezultate. Samo to moze trajno osigurati
1 zaposlenje i pladu zaposlenika.

Isto tako postoje oblici direktnog sudjelovanja zaposlenika u uspjehu
poduzeca - koje podrZava i sindikat - iznadtarifno placanje, premije,
bonus, kolektivni ugovori poduzeéa itd. To podrazumijeva posebno
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individualno zalaganje, a time i suradnju.

Moderni sustavi vodenja (kao npr. Human Ressources Management,
Team approach, rad u skupinama) ciljano se koriste iskoriStavanjem
individualne motivacije i motivacije cijele skupine. ”"Napad
kvalitetom” koji poti¢e iz Japana, funkcionira kao odlu¢ujuci element
konkurentnosti samo ako se punim angaZmanom, stalnim vlastitim
razmi$ljanjem i prebacivanjem zavrine kontrole na izvrSno radno
mijesto ne izbjegavaju samo pogreke nego trajno poboljSava kvaliteta
i rentabilnost proizvoda. Sredstva za to su, izmedu ostalog, razgovori
u skupinama, skupine za kvalitetu, kao i odredeni drugi poticaji.
Ako se time pobolj$a i sama kvaliteta rada ergonomski atraktivnijim
za kvalificiranost, smanjenom monotonijom i viom placom, to iz
perspektive menadZmenta nece biti glavni cilj, ali ipak Zeljni popratni
efekt. Danasnji je moderi poduzetni¢ki moto: "Do¢i do zlata u
mozgovima djelatnika!”

Naravno da su s time uslijed primjena metoda kao Lean Management
i Lean Production, Benchmarking (usporedba po granama i globalnim
troskovima) te uporabom skupe tehnike, uvijek povezani i
racionalizacija i smanjivanje osoblja. No prilagodavanje osoblja moZe
se, uz odredeni pritisak, u velikom broju slu¢ajeva i tako upraviti da
to ne budu odmah otkazi. Tu predstavnici zaposlenika mogu, a i
trebaju biti vrlo odlu¢ni.

Ako bi zbog uvijek prisutne ugroZenosti egzistencijalno bitnih interesa
zaposlenika ignorirali ili ¢ak odbijali konkurentnost, privatno
gospodarstvo ili medunarodnu podjelu rada i povezanost
(globalizaciju) te nastojali stvoriti vlastiti mali otok, onda bi zajedno
s logim odbacili i dobro. Ne moramo zbog straha od smrti po€initi
samoubojstvo. Alternativa bi samo bila zaklanjanje nacionalnih trZista
od konkurencije, drzavni protekcionizam s visokom zaStitnom
carinskom stopom, trajno subvencioniranje neprofitabilnih radnih
mijesta i time loa privreda i dugovi - §to smo ve¢ imali u prija$njim
vremenima.
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Ovdje bi bilo pogresno rezignirati, poceti strahovati i defenzivno se
drzati prevladalog i nostalgitno gledati unatrag na navodno bolje.
Pametno bi bilo iskoristiti prednosti svjetskih gospodarskih struktura
1 istovremeno se boriti protiv nehumanih izraslina i deformacija
(stvaranje monopola, zlouporaba moéi, odluke orijentirane samo na
ekonomski uspjeh poduzeca) i zajednicki, medunarodnom suradnjom,
drzati ih pod kontrolom. Iskustva zapadnoeuropskih sindikata
pokazuju da je to uz povezanost kolektivnih ugovora, drzavne zakone
0 zadtiti i prava suodlucivanja kao i politi¢ki utjecaj uistinu moguce.
Naravno, uvijek ostaje kontinuirano natezanje u borbi za uspjeh,
socijalne udjele i pobolj$anja.

Primjer privatizacije

U predstojecoj privatizaciji posebno je bitno budno zastupati interese
zaposlenih. Prodaja, suradnja s inozemnim partnerom ili prodaja
dionica ne moraju odmah biti samo negativni. To moZe donijeti i
prednosti: dobiva se novi novac na raspolaganje ili se tek mora staviti
na raspolaganje. U tom e se slucaju, ako se ne radi samo o zatvaranju
iz konkurentskih razloga (3to npr. nacionalna agencija za privatizaciju
moZe sprijeCiti ugovorom), prvo pristupiti saniranju i modernizaciji.
S tim je uvijek, u pravilu, povezana i promjena organizacije rada,
uvodenje nove tehnike, a time i promjena kvalifikacije.

Zadatak je sindikata u takvom slugaju da se paralelno s tehni¢kim i
organizacijskim inovacijama zaloZi za Siroku prekvalifikaciju ili visu
kvalifikaciju radnika (investiranje u ljudski kapital”) te uspori
otpustanje osoblja. Iskustvo pokazuje da je u fazi reorganizacije, da
bi poduzece dobro funkcioniralo, uvijek potrebno vise ljudi nego $to
to savjetnici poduzeca predvidaju za kasniju normalnu situaciju
upravljanja poduzeéem.

Stoga se isprva mora dobiti dovoljno vremena za prilagodbe. To se
moZe u€initi npr. dogovorom o zastiti od racionalizacije, kao u bivoj
Isto¢noj Njemackoj, jer on zaposlenicima pruZa moguénost da se
naviknu na promjene. To je bitan zadatak sindikata i zaposlenic¢kog
vije¢a. MoZda ¢e biti potrebno organizirati neku vrstu kolektiva,
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posebna drustva za zapoSljavanje i kvalificiranje da se pomogne
prekobrojnom osoblju ( kao npr. u Isto¢noj Njemackoj).

Ako zaposlenicko vijece pokaZe da je spremno sudjelovati u prijelazu
na moderne metode proizvodnje ili rada (orijentacija na kvalitetu,
grupni rad), ono se nalazi u povoljnijem poloZaju. MoZe vriti pritisak
i npr. isprva dobiti ograni¢ena jamstva zaposlenosti. Ona su pogotovo
djelotvorna 1 realisti¢na ukoliko restrukturiranje poduzeca donese i
gospodarske rezultate. Dakle, uvijek se radi o tome kako se provode
promjene unutar poduzeca i da li Cete pritom uspjeti i socijalne interese
smisleno ukljuciti u odlu¢ujuce radunice poduzeca.

To ne vrijedi samo za privatizaciju nego i za svaki postupak
racionalizacije, pa ¢ak i za planirano smanjivanje broja djelatnika.
Tu ¢vrsto morate zastupati interese zaposienih. Uz nagle “krvave”
zahvate u obliku otkaza esto postoje i socijalno podnosljiva i
solidarna rjeSenja koja se ¢ak i isplate na duge staze. Ne €ini strah
Covjeka posebno produktivnim i kreativnim, nego motiviranost i
zalaganje za zajednicku stvar.

5.2 Razgovori izmedu zaposlenickog vije¢a i poslodavaca

U svakom je slu¢aju vaZno da izabrano predstavni$tvo zaposlenika
sebe vidi u ulozi ravnopravnog partnera s odredenim pravima, ali i
kao partnera koji ima vlastite socijalne i "gospodarske” kompetencije.
Ovdje se, bez sumnje, prvenstveno radi o za$titi i kontroli.
Zaposlenicko vije¢e odredene postupke jednostavno ne smije
prihvatiti i mora im se suprotstaviti svim sredstvima. Ono to moZe
Ciniti bolje i s viSe odluénosti naspram vodstva poduzeca ako ne
zauzima samo defenzivnu poziciju.

Naravno da zaposleni¢ko vijece stoga mora biti i dobro informirano
i poznavati aktualne odluke koje se donose u vezi sa zaposlenicima.
Samo onda ono moZe i pravovremeno djelovati na njih.

Vazan su instrument toga redoviti razgovori s poslodavcem:

* barem svaka tri mjeseca (jednom u kvartaluy, ¢l. 144.)

+ orazvoju poduzeca i planiranju

66
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o kretanju placa

0 zastiti na radu i promjenama u organizaciji rada

o drugim pitanjima bitnim za zaposlenike

* osim ove osnovne liste pitanja po mogucnosti mjese¢ni razgovori
o tekuéim pitanjima kao §to su zaposljavanje, radno vrijeme,
oslobadanje od posla radi 8kolovanja, poticaji od strane zaposlenika,
posebne tendencije razvoja (u Njemagkoj postoji mjeseéni ritam
takvih razgovora s poslodavcem)

* uokviru savjetovanja prije donosenja zaklju¢aka poslodavca o
vaznim pitanjima kao to su:

+ pravilnik o radu (kolektivni ugovor poduzeéa na inicijativu
poslodavca ukoliko ne postoji granski kolektivni ugovor ili u njemu
nisu regulirane neke bitne stavke &l 123.)

* planiranje osoblja ukljudujuéi program zbrinjavanja vi$ka
zaposlenika

* tehniCke promjene, prijedlozi u okviru poduzeéa

« raspored radnog vremena, planiranje godi¥njih odmora

* druge odluke u kojima mora sudjelovati zaposlenicko vijece ili
Ima pravo izrazavanja miljenja. Ako se preskogi savjetovanje sa
zaposlenickim vije¢em, onda je donesena odluka poslodavca
nevazeca (Cl. 145.)

* naravno, o svim pitanjima u kojima zaposleni¢ko vijeée ima pravo
suodlucivanja (¢l. 146.). Lista pitanja u kojima zaposlenicko vijece
ima pravo suodluivanja moZe biti proirena izvan okvira zakonom
propisanih pitanja i to medusobnim dobrovoljnim dogovorima unutar
poduzeca (1. 146., st. 4.; €. 157, st. 2.; &L 187., st. 1.).

5.3 Pregovori s poslodavcem: vodenje razgovora i taktika

Za savjetovanje kao i za pregovaranje s poslodavcem (npr. o
zaklju¢ivanju jednog sporazuma) vrijedi isti niz nadela i taktickih
pravila. Tu su jednako bitna saznanja kao i psihologija. Ako se to
ignorira, rezultat ¢esto nece biti optimalan kao §to bi mogao biti radi
vlastitih interesa.
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Pogreske se mogu izbjegavati ako se obrati paZnja na sljedede:
(1) Morate biti strucni, znaci, imati dovoljno znanja o tome to je
bitno za obadvije strane, koji su interesi druge strane i koji okvirni
uvjeti vrijede. Samo kockanje nije dovoljno!
(2) Morate znati $to sami Zelite. Premalo je samo &ekati na ono $to
¢e druga strana predloZiti ili u ¢emu ée popustiti. Rezultat ée
vjerojatno ostati ispod razine koju je predvidjela protivna strana i
mora razocarati vade ljude.
(3) Vlastite minimalne zahtjeve koje Zelite posti¢i kao donju granicu,
morate najprije izglasati unutar vlastitog tijela, npr. u okviru ukupnog
paketa. Poslodavac ée kao pregovaracki partner &initi isto to, ali iz
iskustva znamo da ¢e pregovore otvoriti daleko ispod te razine.
Otprilike ovako: "Znate da je situacija za nas teSka. Stoga mi mozemo
iza¢i u susret samo... " Pritom to sigumo nece biti gornja moguca
granica’
Suprotno tome morate prvo predstaviti svoja maksimalna o¢ekivanja
i pritom ukljuditi argumente protivne strane ili ith barem imati pred
oc¢ima za vrijeme priprema!
(4) Na kraju krajeva, morate znati koja vlastita sredstva za vrienje
pritiska posjedujete. Direktna sredstva Strajka u pravilu su iskljucena
za zaposleni¢ko vijece (zabrana Strajka, “obveza mira™). Ali moZe
se djelovati i ispod tog praga. Preostaju mnogobrojna sredstva javnog
rada unutar poduzeca (vidi 3.4) preko svih vrsta informiranja, skup
zaposlenika, rasprave u radno vrijeme ( npr. u pauzi za ruéak),
rezolucije, minimalno izvravanje obveza, Sirajkovi upozorenja u
reZiji sindikalnih predstavnika u poduzeéu itd.
(5) Pritom bi uvijek trebao vrijediti nacelo “jednakosti oruZja’.
Izabrani predstavnici zaposlenika nisu neki molitelji, nego
glasnogovomici proizvodaca i dobavljaca ideja u viastitoj kuéi, u
uredu, u odjelu, na terenu. Ako svaka strana tako priznaje ulogu
druge, olakSava i usaglasavanje izmedu partnera. Ne radi se samo o
pobjedi jednog nad drugim i njegovom slabljenju nego o
pronalaZenju kompromisa u suverenom obliku.
Ovisno o znacenju za viastite interese, pokretljivosti poslodavca i
raspoloZivosti sredstava za pritisak pokazat ¢e se u praksi kolika je
uistinu spremnost na kompromise (usporedi poblize kod metoda
vodenja pregovora u 6.3 i 6.4). Alternativa mogu isto tako biti i

posrednicke institucije ili arbitrazni postupak.
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5.4 Posredovanje i arbitraza u sukobu

Za zaklju¢ivanje sporazuma izmedu strana u poduzecéu ili za potrebno
odobrenje zaposlenitkog vijeéa potrebna je suglasnost ili barem
pribliZno slaganje. Cesto se stoga dogada da su pregovaracki partneri
vrlo brzo blokirani prethodnim zahtjevima i sve stane. Za stvaranje
kompromisa potrebni su jaki argumenti te Je, naravno, odludujuéa i
sama snaga sukobljenih strana. Ako se razgovorima ne moze vise
nidia u¢initi, kao izlaz preostaje jo samo posredovanje trece strane.
To moZe biti neutralni vjestak oko kojeg se usuglasi radi
dobrovoljnog posredovanja ( u skladu sa ¢l. 149., vezano uz ¢l
203.). Njegov se savjet moZe i ne mora prihvatiti. To je slobodna
odluka.

Drugatiji je slu¢aj uklju¢ivanja arbitrainog vijeéa. Strogo uzevsi
to moZe predstavljati prisilnu nuZnost samo tamo gdje postoje
djelotvorna prava suodlu¢ivanja zaposlenickog vijeéa i gdje je nastala
pat-pozicija. To je funkcija nagodbene institucije u skladu s
njemackim pravom.

O praksi nagodbene institucije u Njemaékoj

U svim onim odlukama u kojima je u Njemackoj potrebna suglasnost
zaposleni¢kog vijeéa - a njemacki Zakon o radu to opisuje na desetak
mjesta, kao npr. u pitanjima radnog vremena, socijalnog planiranja
ili daljnje izobrazbe unutar poduzeéa - ili gdje njegov veto moZe
Cak sprijeciti odredenu odluku, moguée je pozivanje jedne nagodbene
institucije. Obadvije strane onda imenuju jednak broj sudionika koji
se moraju nagoditi oko neutralnog predsjedavajuéeg. Ta osoba ima
posebnu vaznost. Ona mora u slu€aju pat-pozicije svojim glasom
razrijeSiti nastalu situaciju i time nadomjestiti odluku koja se nije
mogla donijeti zajednicki. Ako se obadvije strane ne mogu same
usuglasiti oko te osobe, imenuje ju nadleZni sud o radnim odnosima.
Taj neutraini predsjedavajuéi ipak ne.moze odludivati kako Zeli. On
¢e uvijek pokusati na¢i kompromis. Ako se ekonomski razlozi ne
uzmu dovoljno u obzir strana poslodavaca moZe rezultat pobijati na
sudu o radnim odnosima. Rezultati su, u pravily, iz perspektive
zaposienika uvijek bolji od onih uvjeta koje su poslodavci nudili na
prethodnim pregovorima ili od granice do koje su bili spremni

69



popustiti. Rezultat postignut arbitrazom gotovo nikad ne ispadne
losiji za zaposleni¢ku stranu. Osim toga poslodavac mora platiti sve
trogkove postupka, ukljucujuci i honorare za predsjedavajuée (kao i
za odvjetnike u skladu s vrijedno3¢u spora, §to onda moze biti vrio
skupo), a isto tako i za sudionike. To dovodi do veée orijentacije na
kompromis i spremnosti da se ubuduée nade rjeienje sa
zaposleni¢kim vijeéem bez pomoéi sa strane.

Arbitrazno vijece u skladu s hrvatskim Zakonom o radu (&1. 207.)
samo je donekle usporedivo s gore navedenim. Ono je, prije svega,
nadleZno za rjeSavanje spora izmedu dviju tarifnih strana, ali jednako
tako i za rjeSavanje pitanja vezanih uz zakon ili kolektivni ugovor
(CL. 209.), kao i za sporove vezane uz individualne radne odnose (1.
128.). U skladu s odredbom u &lanku 212., stavku 5. vijeée bi se
trebalo sastojati od jednog predstavnika sindikata i jednog
predstavnika poslodavca te "neovisnog predsjednika kojeg
sporazumno odreduju sindikat i poslodavac™ (citat iz Zakona o radu).
To bi onda bio model nagodbene institucije u skladu s njemackim
pravom uz mogucnost zaklju¢nog glasa ("pravorijeka”) neovisnog
predsjednika. O tome bi se mogle usuglasiti obadvije strane zbog
reguliranja spora. MoZda bi se moglo posti¢i da to rezultira
odgovaraju¢im kolektivnim sporazumom koji predvida arbitrazno
vijece za odredena pitanja ili u odredenom sluéaju.

ArbitraZa nosi i rizik da se toj odluci morate “pokoriti”. Praksa
pokazuje da se situacija u kojoj predstavnici zaposlenika smatraju
da poslodavac nedovoljno uvaZava njihove stavove i zahtjeve
arbitraZom obi¢no samo pobolj3a u odnosu na poCetnu situaciju koja
Je pocivala na nepravednim odnosima temeljenim na poziciji mo¢i.
Arbitrazu mora provoditi dobro informiran i uistinu neutralan
predsjedavajuci koji dobro poznaje ekonomske prilike unutar
poduzeca. Utoliko on istinski zauzima sredi$nju ulogu u procesu
arbitraZe. Ta osoba ne mora biti samo stru¢njak s pravnog fakulteta
ili iz pravosuda nego i iz drugih podrudja ili iz javnog Zivota, ali
mora imati potrebna iskustva. To je opet sve usko povezano sa

70

A

strukturom radnog zakonodavstva €ija je uloga, izmedu ostalog, da
posreduje u sluCaju pat-pozicije i da postigne uravnoteZeno rjesenje.

5.5 Pravna kontrola preko sudova

Radi ofuvanja i po§tovanja prava u svijetu rada ostaje jo¥ nuZnost da
se izbjegnute konzultacije (savjetovanje), informacije ili druge
prijestupe protiv prava sudjelovanja zaposlenickog vijeéa sudski
provjerii po potrebi i kazni. Najéesce samo djelotvorna kazna (visoka
globa ili sliéno) moZe sprijeciti ponavljanje takvog ponasanja. Sudska
nadleZnost samo se spominje u Zakonu (¢€l. 127.). Nasuprot tome
veseli da je i u Hrvatskoj predvideno, radi daljnjeg razvoja prava,
osnivanje posebnih sudova za pitanja rada (sudovi o radnim
odnosima).

To znati da je ubuduce moguéa sudska provjera i provodenje prava
zaposlenickog vijeca. To ¢ée povedati vrijednost njegove uloge i
znacCenja. Ono bi to, po potrebi, trebalo koristiti i ofenzivno.
Odlucujuée je pritom da li je pri sastavljanju pojedinih komora i
gremija radnog zakonodavstva predvideno sudjelovanje po¢asnih
sudaca (tj. suci laici iz obadvije socijalne strane). Oni onda
neposredno predstavljaju obadvije pozicije.

Uvodenjem radnih sudova predvideni su neki daljnji uginci:

(1) Kao prvo, zahvaljuju¢i pravosudu postojao bi uskladen i
provjerljiv kanon radnog prava, a u detaljnim pitanjima doslo bi do
daljnjeg ravoja. pogotovo u pravima zaposlenitkog vijeca i to
mogucim odlukama u pojedinim slu¢ajevima. To onda nuZno postaje
dijelom komentara pojedinih zakona (prije svega Zakona o radu).
Dodatno ¢e suci stvoriti za pojedine rupe u tekstu zakona, a trenutno
ih jo§ ima. vjerojatno i posebno “pravo sudaca”, j. te rupe ispuniti
uvjerljivim (konkludentnim) tumacenjima.

(2) ¢lanovima zaposlenitkog vije¢a potrebno je odgovarajuée
Skolovanje sindikalnim seminarima i stru¢nom literaturom. Iz toga
moZe nastati (kao $to je to slucaj u Njemackoj) pravo na pretplatu na
Jedan struni &asopis ili sli¢no (&iji je izdava¢ sindikat u povezanosti
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sa strukom radnog prava). Tamo su onda uvijek objavljeni aktualni
pravorijeci.

Clanovi zaposleniCkog vijeCa ne bi ni u kom slu¢aju smjeli trpjeti
povredu njihovih prava. Samo ako su spremni ozbiljno se tome
suprotstaviti, bit ¢e shvaéeni ozbiljno!

6. Metodicka i prakticna pomoé

1 najbolji predstavnici interesa zaposlenika jaki su samo onoliko
koliko su im uvjerljivi argumenti pri suradnji, ali 1 konfliktnim
situacijama sa poslodavcem i koliki pritisak mogu izvriiti, naravno,
zajedno sa zaposlenicima i lokalnim sindikalnim organizacijama.
Zbog toga su im, prije svega, potrebni informirani zaposlenici. Ali,
izmedu ostalog, i dobra medusobna suradnja ¢lanova zaposlenic¢kog
vijeca i to uz dobru podjelu rada. Sve bi trebao ujedinjavati isti cilj i
ista motivacija. Samo tako se mogu posti¢i rezultati i usprkos
predvidljivu otporu. Da bi se svime time dobro ovladalo i
programiralo vlastite uspjehe, mora se ovladati i posebnim socijalnim
tehnikama.

6.1 Moderiranje: Osnovna pravila za u¢inkovito vodenje
razgovora

Moderiranje je metoda izmjene informacija i organiziranja
komunikacije radi stvaranja zajedni¢kog misljenja ili priprema
zajednickog djelovanja. Moderiranje je time vie od ¢istog vod;nja
rasprave. Pritom je bitno uvijek iznova postaviti to¢na i odlu¢ujuca
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pitanja i pri davanju odgovora dati svima priliku da se ukljude.
Pravilno prakticirano moderiranje je, dakle, tehnika vodenja sastanaka
i rasprava kojom se moe bolje nego tradicionalnim metodama
iskoristiti iskustva i bogatstvo ideja lanova Jednog gremija, radnog
kruga ili obrazovnog seminara ili skupa zaposlenika. Ono vige
odgovara postupku aktiviranja nego agitiranja.

Moderator je , prije svega, onaj koji sudionicima pomaze da svoje
znanje i misljenje o odredenom pitanju namjerno izraze i koji rezultate
toga izraZavanja koordinira s ciljem stvaranja zajednickog misljenja
1 volje. On u tom procesu mora (isprva) zadrzati/povuéi svoja
misljenja, ciljeve i vrijednosti radi stvaranja zajednickih temelja opisa
odredenog problema i pronalaZenja rezultata.

Moderator jednog razgovora ili diskusije

* nema karakteristike vode koji ve¢ sve zna i vidi te stoga misljenje
1 ponasanje drugih ocjenjuje “odozgora”

* nije pametnjakovi¢ koji manipulira ili nameée ljudima svoje
miSljenje te vr$i moralnim apelima pritisak na ostale zaposlenike.
Moderator. prije svega, ima ulogu

* koordinatora

* strucnjaka za tehnike postavljanja pitanja

* stru¢njaka koji zna kako ciljano organizirati izmjenu misljenja i
sudjelovanje

* izabranog govornika ili duZnosnika svjesnog svojih slabih i jakih
strana.

Tri su stvari potrebne za pozitivnu moderaciju:

* Kratak uvod u temu ili problem, ako je moguce i potrebno i uz
vizualnu podriku. Pritom treba uvaziti danasnje medijske navike.
Koristit ¢e, dakle, moderna pomoéna sredstva (flip-chart, folije i
grafoskop ili barem plakate i sl.). Bitna je tehnika prezentiranja
najvaznijih sadrzaja uz pomo¢ strukturiranih folija i saZetih
komentara, ciljanog postavljanja pitanja i odgovarajucih tjelesnih
pokreta (vidi sliku 9a).
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Slika 9a - ovako se predstavljaju scenariji
2.
poloZiti
ruku

isprsiti
se

» Drugi je vaZzan korak tehnika postavljanja pita.njq u skupinll
sudionika. Tko puno pita, viSe sazna! Ta os@a djeluje ggodno i
simpati¢no i istovremeno vlada situacijom (pozitivno vodcn)eg. Stogg
raspravu treba zapogeti otvorenim pitanjima (Tl;o.? St.of? Za3to? Ka.\da.
Kako? Gdje?). Postavljati manje altemalivr.la (111..:, ili...), §uges{1vrjng
ili jednostavna retori¢ka pitanja koja sprjeéaygju rz?zrx?1§ljan:]c ll¥
istinski ne traZe odgovor. Pritom aktivno slusati i S}ld?OﬂlF{le uumap
ozbiljno! Nastojati razumjeti $to se Zeli rgén, vracati uvut?k. na bit
problema, postavljati povratna pitanja da bi se doslo df’ n?ﬂ?ntmjeg.
Kratak sazetak zajedno postignutih rezultata pojedinih faza
olak3ava prelaZenje na sljedecu tocku. o ,

« Rasprava i rezultat ponekad Ce biti znatno oboga'cel?l uvr§tavaq J?]Zn
kratkih razgovora u manjim skupinama (3-6 sudionika na otprilike
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10 minuta) i naizmjeni¢nim radom u plenumu i manjim
skupinama. Preduviet su za dobre rezultate pri ovom obliku rada
prethodno precizno postavljanje ili formuliranje pitanja. Pritom i
netko od sudionika ponekad moze preuzeti odredenu ulogu
(zaposleniCko vijece, sindikalni tajnik) radi jasnijeg razradivanja
interesa i pripadaju¢ih argumenata (vidi i 6.4).

Za smisleno vodenje rasprave unutar veceg kruga (plenum) moraju
se, naravno, postovati osnovna pravila javne rasprave:

* Voditi listu govornika i pridrzavati je se.

+ Ograniciti vrijeme govora (npr. na 3 minute), ako je potrebno,
uvesti ga i konzekventno provoditi.

* Kod predugih rasprava listu govornika na zahtjev zakljuéiti.

+ Priloge govornika poredati po totkama dnevnog reda ili predmetu
razgovora ili prozivati pri odredenim temama. Dobro pripremiti
dnevni red i uvijek ga se pridrzavati (pogledaj kao primjer sjednicu
zaposlenickog vijeéa na slici 9b).
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Slika

9b

dnevni red sjednice zaposleni¢kog vije¢a

Dnevni red
Bri Tema I/R/Z | Govornik Vrijeme
1. | Protokol z Mate 5
2. | radno vr. Z Ljerka 30
u poduz.
B.| Osoblje
opomena xy | Joso 15’
b) ... |
4. | strajk upozorenja R Franjo 30’

* | = informacija, R = rasprava, Z = zaklju¢ak
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* Pri glasanju oko vige ilj kontroverznih zahtjeva - prvo glasati o
dalekoseZnijem zahtjevu. Javljanja za svaki zahtjev ograniiti po
mogucnosti na jednu izjavu za i jednu protiv zahtjeva, nakon toga
dati na glasovanje. Prije toga tekst zahtjeva jo§ Jedanput jasno ponoviti
da postupak bude jasan.

* Ispod razine formalnih glasanja - ispitati trendove. To je manje
formalno i &esto je dovoljno za utvrdivanje medukoraka ili postupaka
npr. na nekom skupu, seminaru ili u radnom krugu.

* Vazne rezultate uvijek bi trebalo zapisati ili, ako je potrebno, unijeti
u protokol.

I sudionici diskusije trebali bi se pridrZavati odredenjh pravila. Ako
se Zeli zajednicki napredovati ni Je dobro da se netko namecée ili npr.
demagoskim nastupima elj profilirati unutar gremija. Uvijek bi se
trebalo suzdrzavati od preuranjenih poopcavanja i po moguénosti
1zostaviti vrijedajucu polemiku.

Deset pravila za konstruktivno ponasanje u razgovoru

1. Pokusaj na pocetku stvoriti pozitivau klimu za razgovor i aktivno
uvesti izmjeniéni kontakt.

2. Zastupaj svoje misljenje i izgovori ga! Tko uvijek govori o "mi”
i poku3ava biti neutralan najesce se krije iza opéeg misljenja. Zasto
ne: “Ja smatram da je situacija....”

3. Kada dodes do rijegi nastoj biti kratak. Upotrijebi uvjerljive
argumente za svoj prijedlog ili misljenje o odredenom pitanju.

4. Potrudi se slusati druge. Pokazi zanimanje za njihovo videnje
stvari i nastoj shvatiti njihove argumente.

5. Ako pitas, onda reci i za§to! Inace to uvijek izgleda kao ispitivanje
ili Zelja za samopotvrdom. Time ¢e§ prije i dobiti osobni odgovor.
6. Ne dodvoravaj se nikome, niti svjesno ili nepromisljeno razdrazuj!
Ni jedno ne pospjesuje atmosferu za razgovor i ne djeluje bas
uvjerljivo. Kritika mora biti konstruktivna i struCna, ne osobna, a
pogotovo ne uvredljiva.

7. Radije se suzdrzi od interpretacija, govori radije o svojim osobnim
iskustvima ili dojmovima! Direktna rije¢ bolja je od aluzija. Postuj
pravila medusobnog uvazavanja tudih vrijednosti.



8. Ponekad je dobro zapogeti razgovor “'sa strane” sa susjedom! Takav
razgovor moZe biti vaZan nasuprot “brzim” govomnicima.

9. Ne govori u isto vrijeme kad i netko drugi! Inae brzo nastaje
nezainteresiranost, nestrpljivost ili gubitak jedinstva skupine. Ako
velik broj ljudi Zeli govoriti, pomaZe i sporazumjevanje u kratkim
natuknicama o &emu se Zeli govoriti. Onda se s moderatorom moze
jednostavnije dogovoriti o redoslijedu.

10. Na kraju rasprave govori o zajednickim perspektivama ili o onom
u ¢emu postoji jedinstvo. Formuliraj rezultate i zapisi ih.

6.2 Metoda metaplana kao sredstvo demokratskog pronalaZenja
cilja i strukturiranja razgovora

Ako u svezi sa sredisnjim pitanjem postoji veci broj tema za razgovor
ili prije neke akcije kao npr. tarifne runde viSe teZiSta ili izbor
konkurirajué¢ih aspekata o kojima bi trebalo porazgovarati radi
usuglasavanja pravog postupka, odreden broja sudionika preporucuje
( ako je vise od 6 ili 8 osoba) koriStenje metode metaplana. est je
sluéaj da se u jednoj raspravi pojavi previde aspekata ili uvodnih
pitanja, tako da je ¢ak i dobrom voditelju rasprave teSko zadrZati
pregled ili sprijeciti razvodnjavanje rasprave. Kako, dakle, zadrzati
tijek razgovora i u jednoj sloZenoj situaci ji usprkos meteZu sve navesti
na sudjelovanje?

Metoda metaplana pogodna je za ujedinjujuce strukturiranje
rasprave pri nuznom uvazavanju i vrednovanju vise razli¢itih
aspekata. Ona sluZi “demokratskom™ pronalaZenju zajedniZki
shvacenih stajaliSta koja se smatraju vaznima. To moze vrijediti za
obradu sloZene teme na nekom seminaru, ali 1 za posredovanje
prioriteta u pregovorima s poslodaveem ili za odredivanje vaZnih
zahtjeva uoci pregovora o kolektivnom sporazumu. Ono $to je
prednost te metode i motivira participaciju, njen je otvoren
(demokratski) karakter - svatko moZe aktivno sudjelovati i unijeti
svoje ideje.

Kako se pritom postupa? Bitno je sudionicima, kao prvo, pojasniti
cilj - utvrdivanje i pojedinacno planiranje zajednikih postupaka,
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stxfuk_lurirgnje paketa. tema ili predstavijanje zajednitkog izbora liste
;non‘teta 1 predstavljanje metodike koja je za tu svrhu potrebna
a taj otvoreni proces pronalaZenja i biranja smi j ijebiti

Sljcdedt postupak. ja smisleno je upotrijebiti
b I‘sprva,‘za odrg('i'eno pitanje ili zadatak svaki sudionik zapiSe na
maryL: kgnlcu (veli¢ine razglednice) misli, prijedloge i aspekte vaZne
za gescme: problema. Moderator te kartice sakupi i daje sudionicima
da 1h sadrzyng razdijele u razli¢ite stupce. U skladu s tom podjelom
!‘?m‘f? pod'ljeh.na zidu (ili pritijepljenom papiru) u skupine te zalijepi
111' p'ncvr..stl. Taj se postupak naziva ispitivanje preko kartica (vidi na
slici 10: instrumenti metaplanskog ispitivanja).

Primjer:

Sv? odgovarajuée natuknice na temu “otkazi” rasporede se na taj
nacin. I? tqgg proizadu kao vazne podteme: moguénost daljnjeg rada,
pre_m;esteu. izbor osoblja, otkazni rokovi, kvalifikacija, program
zbrinjavanja viska zaposlenika.

(2) To se jednostavnije moZe uginiti i tako da sudionici moderatoru
nab:wc§ -15 do 20 odgoyora. On ih po redoslijedu nabrajanja zapise na
plocu ili flip-chart. Sljede¢i je korak svrstavanje tih odgovora na veé
gore navedeni nacin.

(3) Zaum se pojedinatno obraduju pojedini stupci (skupine):
Sudnomg nakc?n ponovnog Citanja kartica formulira odgovarajuée
naslove i provjerava da li pojedine kartice doista i odgovaraju tim
naslovima.

(4) Sljedeci je korak vrednovanje pojedinih aspektnih skupina ili
podiema u skladu s njihovim znacenjem za daljnji postupak.
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Slika 10

Instrumetni ispitivanja u metaplanu

ISPITIVANJA
PREKO
KARTICA

= svi izlazu svoje ideje/
misijenja;

» svaka misao jedna kartica
« skupina zajednicki
razvrstava kartice i naslove
« vizualiziraju se nadopune i
oznac¢avaju proturjeéja

» svaka kartica se proéita i
uzme u obzir

ISPITIVANJE
DOBACIVANJEM

= brzo sakupljanje ideja
Prikladno za pitanja

* na koja se moze odgovoriti
bez dugog razmidljanja

« kod kojih se ne oéekuje
vie od 20 odgovora

Vizualizirati pitanja i
odgovore: oznaditi
proturjetja
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ISPITIVANJE
S JEDNIM BODO

= udiniti transparentnim
razli¢itost mislienja

» klizna skala
uvijek nikada
« skala stupnjevanja
T ——T ol +T3+]
« koordinate

puno

malo puno

maio

dozvoliti skupini da
interpretira rezuitate

ISPITIVANJE

= grupno vrjednovanje

- obratiti paznju na
potpunost tema

- izabrati konkretna pitanja,
izbjegavati diskriminiranje
- najmanje 2 to¢kice za
lijlepljenje najmanje 3 teme
* (n/2) - 1 formula

- prije lijepljena sudionici
donose odluke

+ dozvoliti onima u manjini
da dodu do rijeci

Primjer:
Svima je jasno da se pri postavljanju liste zahtjeva poslodavcu (npr.
u tarifnoj rundi, u predvidenom programu o zbrinjavanju viska
zaposlenika) radi o vige varijanti ili opcija. Razliciti aspekti uo&i
Sporazuma unutar poduzeéa mogu se svrstati:
* pod povecanje place (po satu/mjesecu)
* promjene rasporeda dnevnog odmora (u skladu sa smjenom,
organizacijom rada, optereenjem)
* investicije u zastitu na radu ili od nesreCe, mjere za pospjesivanje
zdravstvene zastite (umjesto dodataka za optereenje),
* plan za osposobljavanje/kvalifikaciju uz sudjelovanje
zaposleni¢kog vijeca,
* premjeStanje ili pola radnog vremena umjesto otkaza.
Svatko od prisutnih ima o tim pitanjima odredeno misljenje, ali radi
s¢ 0 tome da se prvo raspravi "za” i “protiv” pojedinih toaka i o
njihovom znalenju za zaposlene. Ako uslijedi zadovoljavajuée
razjainjenje (npr. i ekonomskih aspekata), sudionici mogu, u skladu
sa svojim prioritetima, na odredeni naéin podijeliti bodove.
Postupak izbora bodovanjem
To bodovanje funkcionira na sljedeéi na&in: svaki sudionik moZe
npr. podijeliti tri boda. On dobije tri male tocke koje se mogu
zalijepiti i onda ih on po svom izboru lijepi na rub plakata ili plo¢e
na jedan ili vise prijedloga, temu ili zahtjev. Pri procesu izbora moze
se za razlicite prioritete podijeliti i tocke u razli¢itim bojama od
kojih svaka boja ima drugu vrijednost (npr. crveno = 1, zeleno = 2,
cmo = 3).
Pritom broj bodova koji se moZe podijeliti ne bi trebao biti visi od
polovice broja mogucih izbora (dakle, u nasem primjeru priprema
za tarifne pregovore maksimalno 3 boda, jer postoji pet moguénosti).
Moze se odrediti i to da se viSe bodova moZe koncentrirati na jedan
aspekt izbora.
Sudionici se zajednicki upute prema plakatu ili plogi i svatko
raspodijeli svoje bodove. Nakon §to ih prebroje moderatori ili
njihovi pomagai, utvrdit ¢e se gdje je vecina bodova ujedinjena i
postaviti Jjestvica vrijednosti.
Ako ne postoje ljepljive tockice onda se postupak moze izvesti i
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tehnicki jednostavnije - svaki sudionik moZe svoje bodove ucrtati

flomasterima odredene boje ili upisati samo jednom bojom. Metoda

nikada ne bi smjela propasti zbog prevelikog trodka!
Dalje se postupa u skladu s redoslijedom vrednovanih tema, npr. u
obradi pojedinih tema unutar radnih skupina, $to je sljedeCi korak.
1i se pak pri pripremanju nekog programa (za odredeni skup ili akci ju)
pridrZavate glavnih aspekata utvrdenih tom metodom. Tako ste sangh
$to je sudionicima najvaznije. Na sli¢an na¢in mozZete pripremiti i
paket zahtjeva i (u skladu s njegovim znagenjem za odredene interese
ili provodljivost) vrednovati ga, te ga nadleZnim gremijima (npr.
komisiji za pregovore) predo¢iti pri zavr$nom dono3enju odluka.
Metoda metaplana time se pokazala korisnim instrumentom
usuglasavanja odredenog postupka ili pripremanja opcija za
odlucivanje o kompleksnim pitanjima. Na taj se nain mogu
strukturirati i skratiti dugotrajne interne rasprave. Ona istovremeno
pomaZe da se pritom osigura varijanta s najveCom podr§kom.

6.3 Priprema i vodenje pregovora

Ono 3to je odlucujuce za postizanje Zeljenih rezultata u oblika
sporazuma unutar poduzeca, kolektivnih ugovora il? éak. i
kompromisa, u¢inkovit je natin vodenja pregovora. Pr.n‘om Je
najbitnije to da morate sami znati §to Zelite i koji je vlastiti minimalni
cilj (prioritet). Znadi, prvo morate zamisliti vada Zeljena maksimalna
dostignuéa i istovremeno formulirati minimalne zahtjeve te se o
tome dogovoriti u predstavni¢kom gremiju (sindikalna pregovar_a.él'(a
komisija, zaposleni¢ko vijeée). Pravo vodenje pregovora je umijece
koje se moZe i mora nauciti. Ono pocinje pravilnim pripremgma.

Pregovaranje je jedno od najvaznijih djelatnosti svakog zapo/s]emé'kog
vijeéa. bez obzira na to radi li se o sporazumu unutar poduzeca, vaznoj
odluci u poduzeéu, osobnoj mjeri poslodavca ili kolekuvngm
ugovoru, uvijek je glavna razmjena argumenata, lraienjf: kompromlsa.
avréi se ili psiholoski ili ekonomski, pa i politicki pritisak. Prllqm se
uvijek nalazite u izmjeni¢noj igri unutra i van u areni ispred kriticne
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javnosti. Clanovi, a i svi zaposleni Zele biti informirani, jer je takoder
vaZno pregovaratkom partneru todno signalizirati vlastite ideje.
Ponekad ¢ete morati i $iru javnost informirati o opravdanosti vazih
ciljeva. Dakle, morate imati dobro obrazloZene argumente ako ne
Zelite imati poteskoca!
Buduci da je to vaganje pozicija i interesa uvijek osjetljivo podrugje,
vjerojatno nigdje kao tu ne vreba toliko opasnosti i moguénosti
grijedenja za osobu koja vodi pregovore. Radi se o pravilno
doziranom i pravovremenom izmjenjivanju argumenata i ciljeva, o
utvrdivanju pravila igre za odredeni ili/i neki buduéi postupak gdje
se radi o kontroli gospodarske moéi, o pitanju raspodjele, a time i o
novceu.
Na velik broj moguéih pogresaka u procesu pregovaranja ukazuju
sljede¢i negativni primjeri koji se uvijek iznova ponavljaju u praksi:
* Pregovori s¢ vode u vrlo borbenom tonu (npr. od strane
zaposlenickog vijeca), bez viastite strategije 5to se tice argumenata
protivnicke strane i bez svjesne pripreme na njih.
+ Kocka se naveliko i demonstrira nepopustljivost, bez raspolaganja
stvarnim i dovoljnim sredstvima pritiska koja bi protivni¢ku stranu
uistinu i prisilila na kompromise.
* Kod neuspjesnih se pregovora postaje osoban i agresivan §to vrlo
brzo zatruje cjelokupnu atmosferu razgovora. Nitko nije spreman
osramotiti se!
* Pregovaracki tim dozvoli da ga pregovaracka strate gija protivnicke
strane osvoji na prepad i natjera na spontanc korake, umjesto da se
uz ciljani prekid pregovora interno iznova dogovori o daljnjim
postupcima.
* Prerano se pocne prijetiti Strajkom kao krajnjim sredstvom i tako
ostaje bez moguénosti da se onda dalje pojaca pritisak tijekom
pregovora. Municija je ve¢ potrosena!
* "Protivnik™ je u boljoj poziciji i usprkos prijetnji kao npr. duzem
Strajku, ne popusta. Krajnji postignuti rezultat usprkos
upotrijebljenim sredstvima i Zrtvama na kraju je relativno log, §to
dovodi do nezadovoljstva vlastitih ¢lanova koji su krenuli s puno
visim o¢ekivanjima.
* "Djelovanje izvana” nije dovoljno promisljeno ili iskoristeno.
Javno se mnijenje u i izvan poduzeca promijeni ili se osudi dugo i
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grubo pregovaranje zbog nepoznavanja situacije ili neinformiranosti,
umjesto da se pruzi podrika.
« Prepopustljivi ste i prebrzo se nadete u preuranjenom kompromisu
u odnosu na vaSe moguénosti. Uopée niste dovoljno iskoristili
prostor koji vam je druga strana bila spremna prepustiti.
+ Dolazi do "tajne diplomacije™ u Cetiri oka. To moZe u kasnijoj
fazi pregovora biti uistinu korisno, ali ne smije biti odlikom
cjelokupnih pregovora.
« Obadvije strane, bez pravih pregovora, prebrzo zavrie u pat-
poziciji iz koje se ne mogu izvuci bez pomoci sa strane. Odluka se
prebrzo prepusti nekom arbitru, $to moze biti na Stetu obadviju strana
ili barem jedne (vlastite).
» Pregovaracka se delegacija sastoji od ¢lanova razli¢itih sindikata
koji se daju medusobno zavaditi 1 podijeliti.
* Vlastiti ¢lanovi/ zaposlenici nita ne znaju o pregovorima i
ponaiaju se krajnje pasivno. Poslodavac opet tvrdi da on bolje
poznaje stvarne interese svojih djclainika od predstavnika
zaposlenika...
Ova bi se lista mogla i dalje 3iriti. Pokazuje koliko je sloZeno i
slojevito pravo vodenje pregovora. Budu¢i da konacni uspjeh toliko
ovisi o pravilnom postupanju, mora se tim pitanjima posvetiti
dovoljno truda.
U pripremi za pregovore morate obratiti paZnju na sljedece:
« Uvijek razdvajajte ljude od problema!
« U sreditu moraju biti interesi, a ne osobna pozicija!
Moraju odlucivati struéni kriteriji!
« Prije pregovora i u procesu odluc¢ivanja razvijtc razlicite
moguénosti izbora (paketi zahtjeva) i interno se dogovorite oko
prioriteta (odnosno minimuma)!
« Obratite paznju na nuZne korake:
« Analiza: steéi potrebno struéno znanje ( npr. problem koji se mora
rijesiti i sagledati u njegovoj pravnoj. ekonomskoj. socijalnoj,
zdravstvenoj dimenziji i u njegovom znacenju za buduénost).
« Planiranje: utvrditi vlastite ciljeve i glavne argumente kao i
taktiku.
+ Diskusija: naj¢e3ce je potrebno vise pregovarackih rundi.
» Odluka: donose ju obadvije strane (kompromis ili suglasje).
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U pripr'emi I vodenju pregovora morate imati jasnu predozbu o
vlastitim zahtjevima i tome sukladnim argumentima.
Arg?mentacija mora ukljucivati i pripremu na argumente
protivnicke strane i njihovo pobijanje.

Sto se tice vlastitih zahtjeva, bitno je unaprijed dogovoriti Zeljeni
(maksimalni) rezultat te isto tako minimalni rezultat pregovora. To,
uslygri, radi svaka strana - i strana poslodavca koja iskalkulira sve
varuam(-z (u marku i pfening). Oni npr. znaju koliko zaposlenika
najmanje Zele otpustiti (i koliko ée time ustedjeti), koliko ée
maksimalno platiti za otpremninu ili za koliko posto su spremnii u
mogucnosti maksimalno poveéati place... To, naravno, nije identi¢no
s brojkama koje se navedu u prvoj ponudi!

S druge strane, strana zaposlenika svoje ukupne zahtjeve i ciljeve
mora isprva uvjerljivo objasniti i obrazloziti, po moguénosti i
ckonomski (u odnosu na rentabilnost poduzeéa, individualno
osiguranje buduén9sti. mogucu korist poduzeéa). Poslodavac
razumije taj jezik. "Cvrsta jezgra” i mogucnost provodenja vlastitih
ideja utvrdit ¢e se onda tijekom pregovora.

Konacno. uvijek biste unaprijed trebali biti svjesni kojim sredstvima
pritiska uistinu raspolaZete za postizanja svog cilja.

Sredstva pritiska mogu biti:

* jasni podaci koji bez ikakve sumnje dokazuju stvarno stanje i, prije
svega, mogucénost financiranja

* ustupci prijeko potrebni protivni¢koj strani - &ine se samo ako
postoji spremnost druge strane da na nekom drugom podrudju ugini
1sto (npr. spremnost na prekovremeni rad, slaganje u drugadijim
bitnim pitanjima s poslodavcem)

* kompenzacije na drugoj razini ili/i spremnost na stupnjevane
planove koji pojedine korake €ine financijski ostvarivim

* Jasno izraZavanje mi3ljenja ili objavljivanje namjera zaposlenika,
npr. na skupu zaposlenika

* odugovlacenje s radom ili odbijanje rada ispod razine direktnog
Strajka ("borbena pauza”, minimalno izvrSavanje obveza /go slow/,
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Strajk upozorenja, ostali lagani ubodi i mjere koje remete odvijanje
proizvodnje ili odnose s kupcima na najosjetljivijim mjestima - $to
poslovodstvo Zeli izbjeci radi o¢uvanja svog imidZa u javnosti...)

» prijetnja $trajkom u slucaju daljnje nepopustljivosti.

Zabolje razumijevanje planiranih priprema pregovora moZe posluZiti
ovdje prikazana shema (vidi sliku 11, Priprema pregovora) pojedinih
potrebnih koraka i elemenata. Ona moZe vrlo dobro posluziti i kao
lista provjere u zajedni¢kom razgovoru prije pregovora. Na taj nacin
moZete utvrditi da li ste na sve mislili.

Slika 11
Priprema pregovora

Zahtjevi Argumenti Protuargumenti | Pobijanje Sredstva
zaposlenickog { posiovodstva protuargu- pritiska
vijeéa menata

Maksimalni

zahtjevi

Minimatni

zahtjevi

Problem:

Jednako se tako preporucuje uo€i pregovora pripremiti na moguce
taktike poslodavca. Na §to se mora racunati i kako se mogu izbjeci
te zamke? MoZe se poci od velikog broja moguénosti:
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Taktika poslodavca:

Kratko postavija termin: premalo
vremena za pripremu i dono$enje
odluka

Informacije su ili preoskudne ili
preopsirne
Naginom nastupa nastoji zbuniti

Na razgovor poziva samo predsjednika
vijeca

Poslodavac preuzima vodenje
razgovora

Nastoji napraviti raskol izmedu ¢lanova
zaposlenickog vijeca ili zaposlenickog
vijeca i zaposlenika

Razgovara samo s predsjedavajuéim
zaposlenickog vijeca

Poslodavac pokusava odvuci paznju,
poopcava ili govori o sporednim
problemima

Dugim i razvucenim razgovorima
nastoji umoriti sudionika

Citira autoritete

Ceka s novim informacijama/Ginje-
nicama i onda iznenadi protivnicku
stranu

Koristi osobni napad ili retoricke
udarce {na koje nije moguce dati
razuman odgovor)

Pregovor dovede pod pritisak ifi
vremenski ili u svezi dono$enja odluka

Odugovlaci, nastoji nasukati pregovore

Kako se tome suprotstaviti?

Predloziti povolian termin koji ukljuduje
nuzne pripreme

Inzistirati na pravovremenoj i
preglednoj informaciji

Ne dozvoliti iritacije, ostati
samopouzdan

Ne pristajati na to, nego mozda samo
unaprijed prikupiti informacije
Dov?oyoriti pravila; npr. naizmjeniéno
vodenje razgovora - ovisno o otome
tko je pozvao na razgovore

Pokazati jedinstvo, procjenu dovesti u
pitanje, ponavljati argumente

Ne dozvoliti podjelu - predsjedavajudi
upucuje na argumente drugih &lanova

Opet uputiti na problem, ustrajati na
njegovom znacenju i razriedenju

Sazeti i upozoriti na vrijeme

Argumentirati u odnosu na postojeci
problem, ne dozvoliti da poslodavac
ostavi dojam

Sjednicu odgoditi ili prekinuti,
zahtijevati dokaze ili nove materijale

Odbaciti podmetanja i vratiti se na
struCnu razinu, ponoviti argumente

Ispitati situaciju i ostati opusten, odbiti
tu taktiku i naglasiti nuznost
savjetovanja

Razmisliti o sredstvima pritiska i, ako
je potrebno, upotrijebiti ih

Nijedna strana u pregovorima ne smije dozvoliti da joj se oduzme
inicijativa i odredena pozicija. Bitna je izjednacenost i to odlucuje o

uspjehu!
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Sljedeca bi pravila vodenja pregovora, u svakom slucaju, trebalo
poStovati:

» Prvi termin ugovoriti zajedno s pregovarackim partnerom.

* Pozive poslati svim sudionicima (ako je potrebno i predstavnicima
sindikata).

» Naizmjeni¢no vodenje razgovora, ne trpjeti dominaciju ijedne
strane (dnevni red, razmjestaj sjedenja itd. ).

* Unutar tima podijeliti rad. Nema rije¢ samo predsjedavajuéi.

+ Jasno formulirati poziciju ili zahtjeve za svaku toéku dnevnog
reda.

+ Nikada ne dozvoliti dekoncentraciju, uvijek se iznova vracati na
ternu.

+ U odredenom slucaju predociti pismeni prijedlog za sporazum,
kad je nacelno mogu¢ kompromis (ne prije!). uvijek sacuvati viastitu
inicijativu.

» Po potrebi uvesti prekide za vrijeme pregovora (nakon novih
prijedloga poslodavca ili viastite strane, za utvrdivanje daljnje
strategije, pri “iscrpljivanju” argumenata ili zapinjanju pregovora).
Pritom odmah razgovarati o moguéem novom terminu za nastavak
razgovora.

« Istinski se boriti za maksimalne zahtjeve, ne pristajati na
minimalne zahtjeve. u sredini bi trebalo biti pronalazenje
kompromisa.

« Uvijek iskuSavati spremnost druge strane na kompromisc (npr.
povratnim pitanjima: “Ako bi ..., dali bi vionda..?" ili: “Mozete li
si zamisliti, ako mi...™). Pritom uigru uvesti vlastita sredstva pritiska
{npr. uputiti na atmosferu medu zaposlenicima), ali ne odmah njima
snazno prijetiti.

« Ne sklapati preuranjene kompromisc. ali uvijek biti otvoren prema
spremnosti na kompromis suprotne strane.

+ U situacijama kada pregovori zapnu, isprva odgoditi rjeavanje
teZih pitanja i prvo razjasniti dijelove pregovarackog paketa za koje
je lak3e naci kompromis. Nakon toga opet se vratiti na kontroverzna

pitanja.

« Nemogucnost daljnjeg napredovanja prekinuti predlaganjem
plana u fazama (npr. probnom fazom prije ncke velike promjene;
povecanjem plaée u fazama nakon "nuliih mjeseci”, odnosno
placanja pausala od ... kuna za svakoga: produZenjem roka jednog
ugovora o naknadi za ... mjeseci).

+ Ako vise nista nc pomaze, predloZiti arbitrazu (odnosno

mirenje u skladu s ¢, 203.).

* Rezultat, a i medurezultat, isivati
ezultat, € pregovora zapisivati, us| iti
zakljuéni protokol. ’ Kladi

. Al.m ustreba, prije zakljuéne odluke uvesti i dodatno vrijeme za

) razmisljanje (npr. za informiranje ukupnog gremija, zaposlenika).
Za analizu zavrsenih pregovora unutar vlastitog tima (sindikat
zaposlenicko vijece) vrijedi sljedece:
* clanove i?i zaposlenike mora se neposredno informirati o rezultatu
prggovqra, 110 uz upucivanje na posljedice koje ih se posebno tica
Pritom je oblik informiranja ovisan o vaznosti (pismena informacija.
skup gaposlenika. sindikalni skup ilj sl.). Za sloZeniji sadrzaj nije)
dovoljan samo tekst dogovora nego bi trebalo napraviti kratak
saZetak najvaznijih elemenata,
. }Bezullat bi trebalo zajednicki raspraviti:
* Sto je postignuto?
. ]foliko Jje zadovoljstvo?
* Sto se idu¢i put moze uéiniti drugadije, bolje?
. l'(ako §€ moZe ocijeniti ponaganje poslodavca?
* Sto se moZe zakljutiti za buduce pregovore?
« Koji koraci su sada nuznj?
gizﬁg plqéinje vec sljedeca runda pregovora. Ona ée u slucaju dvojbe

iti bolja...

)

6.4 Planske igre i igranje uloga kao pomo¢ u uvjezbavanju -
preduvjeti i pravila igre

Radi uvjezbavanja onoga §to je do sada reeno i to kao “vjeZbanje na
suhom™, stvorene su simulacije odredenih tema koje su se pokazale
izuzetno korisnim i kao vrio dobra pomoc u vlastitoj praksi. Teorijski
steCeno znanje mora se pritom primjeniti na odredenu iskonstruiranu
sttuaciju (uz simuliranje stvarnih uvjeta). Pritom se mora dokazati
da li se zaista ovladalo naucenom metodom. Pogreske koje se uéine
u jednoj planskoj igri, naravno, nisu tako tragiCne i kobne kao one
koje se ucine u stvarnom slucaju.
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Ova se metoda, dakle, preporucuje u okviru seminara za obrazovanje
ili vjeZzbanje pona3anja, ali uvijek uz koriStenje $to stvarnijih, po
moguénosti toéno opisanih slu¢ajeva (“scenariji”, sekvence) iz prakse
ili to¢no postavljenih pitanja i zadataka. Primjeri koji slijede mogu
biti poticaj i dati prvi dojam kako izgleda to igranje uloga. Pritom je
uvijek bitno zajedni¢ko ocjenjivanje sa Zirijem. Iz toga sudionici mogu
uz sve potrebno teorijsko znanje nauciti na seminaru puno toga za
stvarni slucaj!
Ono $to je odluCujuce za uspjeh planske igre, jest $to realisti¢nije
postavljanje pitanja ili pronalazenje rjeSenja u okviru konkretno
opisanih scenarija iz svakodnevne prakse. Sli¢no kao i u stvarnosti,
mora se stvoriti situacija u kojoj nastaje pritisak za djelovanje i u
kojoj se mora primijeniti steCeno znanje. Tako bi kao polaziSna tocka
trebao posluziti primjer iz poduzeéa i to u konstelaciji uobicajenoj
u praksi predstavnika interesa zaposlenika. Na taj ¢e nacin oni najvise
naugiti. Pritom ée se pokazati koliko je uistinu obraden prethodni
teorijski dio i koliko je on “'sjeo™, ali istovremeno i koliko su sudionici
osposobljeni za snalaZenje u novoj, neoekivanoj situaciji. Upravo
je taj efekt iznenadenja prava stvarnost poduzeca.
Sljede¢i je vazan korak u igri podjela glavnih uloga (npr. poslodavac.
zaposlenicko vijece, sindikat ili pregovaracka komisija), ali i
uklju¢ivanje zaposlenika, odnosno ¢lanova sindikata. Osim toga vrlo
je bitno odrediti kvalificirani Ziri (od najmanje 2 osobe) koji Ce
promatrati sve poteze u igri. On u zavr$nom ocjenjivanju obraduje
pogreske, slabe i jake strane svih stranaka i to predaje na zajednicku
raspravu. Clanovi Zirija morali bi imati osnovno iskustvo u
moderiranju, te ukljuéiti i voditelja igre u ocjenjivanje. Ocjenjivanje
igre bit ¢e jo¥ ulinkovitije uz snimanje na video-kazetu 3to
istovremeno omogucuje i vjezbanje ponalanja.
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Primjer A:
Planska igra - racionalizacija.
Pitanje: Da li se mogu izbjeci i

nj Jeci predvidena otpustanija -
sva ili barem djelomi¢no? pustana - ako da,
1. SFenarij: Poslodévac ima v izgledu veéu narud#bu ukoliko cijenu
SVOJ? ponu‘de srr.lanjx za 15%. On obvezatno Zeli dobiti tu narudZbu
I;racunao Je da je to moguée ako istovremeno otpusti 40 osoba (od
njh SOQ,'krz‘ue:r.n 1996:). Temelj u situaciji poduzeéa koja se tice osoblja
u Ovoj ign cine ve spomenuti podaci na slici 5, a zna ih ved i
zaposlenicko vijece.

Pokazatelji poduzeéa za planiranje osoblja

» 1992, 1993. 1994,

Zapostjsvanje 994 1995.  1996.
Ukupan broj zaposlenih 619 5

od toc: 99 572 532 500

na odrefieno radno vrijeme 30 35 45 55 58
lsporpoc 20 30 35 40 40
skraceno radno vrijeme 18 27 38 45 48

Ukupan broj zaposlenih
prera¢unato na zaposlene
S punim radnim vremenom 560 520 473 414

ri 378
Fluktuacija (%) 50 4,7 4,5
Radno vrijeme ’ Y 40 %8
Tjedno radno vrijeme u

skladu s kolekt. ugovorom 42 42 42 41 40
Kvota prekovremenih sati

(% normalnog rad. vremena 3,6 3,8 41 4,9 57
Bolovanja (%) svih zaposlen. 5,4 57 5,9 6:4 6:5
Gospodarski podaci

Promet (u milijunima DEM) 117,2 1181 1156 112,5 116,9
Godisnji visak (mil. DEM) 35 33 30 36 38

Produktivnost: promet po

zaposienom (1000 DEM)  209,3 227,1 2450 2717 309,3
Trodkovi osoblja u odnosu

na promet (u %) 35,7 35,1 35,5 33,9 332
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Predstavnici zaposlenika stoje pred sljede¢im zadatkom:

» Koji sumoguéi argumenti zaposleni¢kog vijeca protiv otpustanja?
+ Ako su otpustanja neizbjeZna, koje su moguce opcije? (u odnosu
na prekovremeni rad, premjestanja ili druge pojedinacne mjere,
skracenje radnog vremena ili sli¢no?)

Prije pocetka igranja uloga imenuju se strane i na osnovi dobrovljnog
javljanja odaberu sudionici koji e predstavljati odredene osobe:

» Zaposlenicko vijece - najmanje 3 osobe, bolje 5

« Menadzment - direktor, voditelj odjela za osoblje, komercijalni
direktor

« Predstavnik sindikata u poduzecu - najmanje 1 osoba

« Zaposlenici/aktivni ¢lanovi sindikata u poduzecu - ostali sudionici
« Ziri - najmanje 2 osobe koje promatraju pregovaracke strane i kod
odvojenih sjednica.

Zaposlenicko vijece i strana poslodavca isprva odaberu interne
govornike (koordinatore) i odvojeno dogovore kako ¢e postupati.
Formuliraju (kao §to je preporu¢eno u prethodnom dijelu, 6.3 Vodenje
pregovora) u toj pripremnoj fazi svoje maksimalne i minimalne
predodzbe za daljnji postupak.

Ako na kraju budu provedene i dogovorene barem minimalne
pretpostavke svake strane (dakle, ovdje za stranu zaposlenika bez
otkaza: za stranu poslodavca smanjenje tro$kova po moguénosti s
otkazima, ali i bez ako bi program zbrinjavanja viska zaposlenika
bio preskup...). dobit ¢emo stvaran, izvediv kompromis (ujednacenje
interesa). Pri kraju ¢emo igre utvrditi da li je zaposlenicko vijeée
zaista iscrpilo sav prostor na manevriranje, odnosno uistinu dobilo
sve ustupke koje je menadZment maksimalno bio spreman dati.

U takvoj se igri uvijek, kao i u stvamnosti, mora uracunati prirodno
odlaZenje osoblja izraZeno fluktuacijom u odredenom vremenskom
razdoblju (vlastiti otkazi, smrt, odlazak u vojsku, materinstvo itd.),
pri éemu smanjivanje osoblja otkazima moZe postati suvidnim ako
imamo neku duZu fazu reorganizacije. Pri brojci od 500 zaposlenih i
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navedcr‘m fluktuaciju to je veé 19 osoba koje e tijekom jedne godi
same otici iz poduzeéa ( vidljivo je iz tabele da je stopa ﬂuktuagc(i)' '
199'65 - 3,8%), SFoga bi bilo najrazumnije smjesta prestati s otvararjljiaei;:l
Egglj Ogigr)l'xh mjesta. To ée poslovodstvo vjerojatno uéiniti (iako ne
U ovom su slucaju moguce opcije otkazima, prije svega, ogranicenje
prequremenih sati, mjere poboljianja organizacije ;ada koje {)i
smanjile visok broj bolovanja, premjesianje kao dogovoranje
odredeqog broja ranih odlazaka u mirovinu uz odredenju
otpremninu. Osim toga i moguénost daljnjeg obrazovanja na osnovi
utvrdene potrebe za kvalificiranoséu, Ovo posljednje moglo bi
pobolj§z}li 1trzi$ne i konkurentske mogucnosti poduzeéa uvodfnjem
modernué tehnike i boljom kvalitetom proizvoda i/ili usluga. Ovaj
skup opcija trebalo bi u igru uvesti zaposlenicko vijece, ali moZe se
dati na razmatranje i strani poslodavca.
Ono $to je odlu¢ujuée u ovoj igri, jednako kao i u stvarnosti, to je
kakav pritisak zaposlenicka strana moZe izvrsiti na poslodavca.
T(?.zah.ujevu dogovoreno zajedni¢ko djelovanje zaposlenika, npr.
pnjel}nja “Sturim radom po propisima”, svjesno ukljucivanje javnosti
npr. i lpkalnog tiska, 3trajkovi upozorenja ili prijetnja daljnjirr;
protumjerama. Njih poduzece, na kraju krajeva, mora prihvatiti i kao
l(ro?l((ove. Jer menadZment je u ovom slucaju zainteresiran ,u prvoj
liniji . za preuzimanje narudzbe i isporuku u odredenom roku.
Ponuda predstavnika interesa zaposlenika da se podrZi poboljsan oblik
ofganizacije rada i time omoguéi istovremeno povoljnija kalkulacija
cijena (poboljSanom produktivnoi¢u) i obustavu otvaranja novih
radnih mjesta. pomaze pronalaZenju kompromisa ako za to postoji
nacelna spremnost.
Pritom je i dosta vazno koliko ¢e zaposlenicko vijece, u skladu s
hwqtskim Zakonom o radu, upravo u pitanjima osob] lja uspjeti uiniti
Svoja prava sudjelovanja djelotvornim, tako da pogoduju
kompromisnim rjesenjima u kojima poslodavac popusta. Poslodavac
bi u tom slucaju ipak morao napraviti program zbrinjavanja viska
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zaposlenika i pri otpustanju racunati i na otpremninu. Uvijek je
uzbudljivo kako ¢e izgledati zavrnica te igre!

2. Scenarij:

Na osnovi naloga koji je dobio od holdinga koncerna (inozemno
drustvo-majka) poslodavac Zeli poveéati promet barem za 3% i planira
povecanu produktivnost od +8% za plansku godinu. Da bi se to
postiglo, trebalo bi u planskoj godini u vrhu sezone (kada ima najvise
naloga) povecati prekovremeni rada za ukupno 5,7%. Isto se tako
predvidaju, otkazom ugovora, otpustanja 12 “trajno bolesnih™ te
zabrana otvaranja novih radnih mjesta.

Zadatak:

Ima li zaposleni¢ko vije¢e argumente i sredstva pritiska protiv
povecéanja prekovremenih sati 1 predvidenih otkaza?

Polazi$na tocka i ove varijante igre, kao i kod prethodnog zadatka.
ved su koristeni i navedeni podaci o poduzecu.

Najveca je poteskoca ili zamka ovog zadatka za zaposlenicko vijece
to da ne dozvoli razvrstavanje zaposlenika, ovdje dakle, u "trajno
bolesne’” (=one koji se izvlace, zabusante) ili strance ili pak kandidate
za prijevremenu mirovinu (o ¢ijim se posljedicama mora razmisliti i
u svezi s individualnom visinom mirovine). Pitanje solidarnosti
postavija se i ako u procesu privatizacije postoje mali dionicari,
§to dovodi do razli¢itih interesa pojedinih zaposlenika. Argument
rentabilnosti time postaje vazniji, kao i na strani poslodavca, i moze
dodi do pritiska na zaposleni¢ko vijece iz “vlastitog tabora”.

U ovoj igri moZe npr., kao $to je to slu¢aj i u stvarnom Zivotu, lukavo
poslovodstvo pokusati do¢i do suradnje zaposlenika i predstavnika
njihovih interesa na taj na¢in da predloZi inovacijski program koji
sadrzi znatne mjere pobolj$anja kvalificiranosti za veci broj
zaposlenika, povezano s daljnjom poviSicom place u sljedecoj godini
ako plan uspije (npr. u visini od +4%), a istovremeno predloZi
otpremninu za odredeni broj starijih zaposlenika. Takva vjeSta
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s[rategi ja ukljucivanja zaposlenickog vijeca uvijek oteZava solidaran
otpor i zahtijeva hitno pronalaZenje zajednicke strategije sindikata i
zaposleni¢kog vijea odmah na pocetku igre. To je vazno upravo
onda kad je menadZment iz takti¢nih razloga spreman na ustupke i
pregovore. Odlucujuce je pitanje da li ¢e zaposleni¢ko vijece broj
prekovremenih sati smanjiti u korist povecanog broja stalno
zaposlenih i odgovarajuce smanjivanje broja otkaza.

U ovoj su drugoj varijanti igre osnove za zakljucivanje dogovora
unutar}poduzeéa i stvaranje socijalnog plana razmjerno povoljne
zahvaljuju¢i dobroj gospodarskoj situaciji. U takvoj je situaciji
posebno nuZna dobra suradnja izmedu predstavnika sindikata u
poduzecu i zaposlenickog vijeca.

Primjer B:

Planska igra tarifnih dogovora

Pitanje: Kako $to ucinkoviti je voditi tarifne pregovore? Koje su
predradnje potrebne?

Scenarij: Predstoje pregovori o novom okvirnom kolektivnom
ugovoru u elektroindustriji koje treba pripremiti i zapoceti. Radi se o
granskom prilagodavanju prihoda na povecanu produktivnost (+5%),
ali i o skratenju radnog vremena i drugim elementima vaZnim za
z]aposlenike (npr. poboljSanje zastite od otkaza, kvalificiranosti ili
slL).

Zadatak:

* Postavljanje paketa zahtjeva sindikalne tarifne komisije
poslodavcima u okviru gospodarski mogucih raspodjela unutar
privredne grane;

+ Priprema pregovora: argumentacija i vodenje pregovora.

I ovdje se prvo formiraju strane:

* Sindikalna tarifna komisija (3-5 osoba, ukljucujuéi struénog
savjetnika)
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« Pregovaracka delegacija zaposlenika (oko 3 osobe, uz njih moZda
i predstavnik malih dioni¢ara - posljedica privatizacije)
- ¢&lanovi kolektiva (zaposlenici)/sindikata (mozda i predstavnik
malih dionicara iz redova zaposlenika)
+ Ako je potrebno, arbitar
« Ziri (najmanje 2 osobe).
U skladu s prakti¢nim zahtjevima bilo bi smisleno postupiti na sljede¢i
nacin:
1. Postavijanje paketa zahtjeva. Ovdje moZemo u igri(!) umjesto
rasprave ¢lanova uz pomo¢ metode metaplana napraviti listu prioriteta
(vidi 6.4), npr. sa sljede¢im (opcijskim) polazi$nim to¢kama:
a) povecanje place (x %)
b) 13. placa (pocetna 50%)
¢) povecani dodaci za no¢ne smjene (x %)
d) pobolj$ana zastita na radu
e) skraenje radnog vremena za | sat (to odgovara +
2.5% place)
f) planovi i mjere za poboljianje kvalifikacije u
poduzeéu uz sudjelovanje zaposlenitkog vijeca
(relativno niski troSkovi).
2. Pripremanje tarifnih pregovora: utvrdivanje maksimalnih i
minimalnih zahtjeva (sindikat) uz pridrzavanje “formule za placu”
(porast produktivnosti. stopa inflacije, vidi 4.3) kao i minimalnih i
maksimalnih ponuda (poslodavac) uklju¢ujuéi i raspravu o mogucim
sredstvima pritiska, odnosno borbe;
Za utvrdivanje pocetnih zahtjeva u odnosu na situaciju u Hrvatskoj.
npr. za 1996. potrebno je obratiti paZnju na sljedece:

. Mora se po¢i od ukupne ekonomske stope inflacije od 3.5%.
. Povecanje je produktivaosti u usporedbi s proslom godinom
3-4%.

Iz toga proizlaze (opet razli¢ito u odnosu na granu proizvodnje)
ukupna potraZivanja od 7%. To je grubi okvir za paket zahtjeva o

kojima ée sc pregovarati.
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3. Otvaranje 1. pregovora
-daljnje runde pregovora (ovisno o

‘ tome kako se odvija igraikoli
Je vremena na raspolaganju) Vi ikolivo
4. ngucx neuspjeh pregovora uz ukljucivanje arbitra
, (prije Foga - zaFvorena rasprava tarifne komisije i informiranje
¢ anova 1 javnosti, paralelno poduzimanje mjera za organizaciju
Strajka, npr. Strajkovi upozorenja) '
5. Arbitraza
-’ u odre@enorp sluCaju prethodno vijeZbati u radnim skupinama -
]l’(dSPI‘QV;\ i arllahza moguéih prijedloga arbitraze (zanimljiv postupak

Oji pokazuje da i arbitru na raspolaganiju stoji ve¢i broi riesen;
datoj situaciji') SO bro senjau
. Arbltzjr nakon temeljite provjere donosi svoju odluku.
6. Zavrsetak igre - (izmedu ostalog i iz vremenskih razloga) u
odredenom slucaju obadvije stranu daju izjave za tisak o situaciji
odnosno rezultatima pregovora. ’
7. Zaklju¢na ocjena Zirija.

Vrednovanje igre:

U pgsljednjoj igri pokazalo se vrlo brzo da nisu sve totke paketa
zahtjeva gospodarski ravnopravno opravdane i provodljive. Stoga
se mora ograniciti na osnovne zahtjeve u skladu sa svotom koja stoji
na raspolaganju za raspodjelu i to po formuli plaée (porast
produktivnosti + inflacijska kompenzacija = poviSica place). Tu je
ekopqxnski gledano tesko unaprijed procijeniti koliko ée u tekucoj
godini uistinu porasti proizvodnja i narasti cijene. Stoga je &esto
potrebno naknadno poravnanje iz prethodne runde placa (tzv.
korekturni faktor ili “preraspodjela”). Ovdje ¢e u pravilu do¢i do
do§la zilavog natezanja oko pojedinih pozicija paketa zahtjeva i
pojedinih postotaka s djelomi¢no vrlo zanimljivim argumentacijama.
{(ao izlaz iz pat-pozicije povremeno postoji i moguénost plana u
tazamg. 1j. jedne ili vise daljnjih planiranih stopa rasta za vrijeme
vazenja ugovora, $to poboljSava i (procentualno) poetnu osnovu za
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sljedecu rundu tarifnih pregovora. (Zanimljivo je da je taj prijedlog
za kompromis u jednoj igri npr. doSao od strane predstavnika malih
dionicara, dakle isto iz kruga zaposlenih tog poduzeca. Njega je onda
prihvatila i strana poslodavaca!)

Zakljucak

Za sve planske igre u svezi s poduzefima neophodan je konkretan
opis polazine situacije i osnovni podact o poduzecéu, odnosno grani
proizvodnje kako bi se igra mogla odvijati $to realisti¢nije, a time i
$to ucinkovitije $to se ti¢e uvjezbavanja i u¢enja. Samo onda su
moguénosti pregovaranja dovoljno diferencirane i mogu donijeti
smislene rezultate. Dakle, uigri uvijek moramo navesti bitne osnovne
podatke.

Nadalje je bitno pojedine podatke to¢no istraZiti i njima se
produktivno sluZiti. Pritom su kao i u praksi, nuzni podaci posve
odlu¢ujuéi. Morate ih imati i samostalno ih koristiti. Brojevi jesu
jezik gospodarstva, menadZmenta i njihovih ekonomskih savjetnika.
Preporuéuju se prekidi sjednica i pregovora uvijek onda kada nastaje
neka nova situacija. npr. uslijed nekog novog prijedloga druge strane,
te je potrebno interno savjetovanje. Ili onda ako su razgovori zapeli
radi pronalaZzenja daljnjih moguénosti za kompromis.

Pri svakom igranju uloga u nekoj planskoj igri takoder se postavlja
pitanje vremena: Kada zavrSiti igru?

Odgovor glasi: Uvijek onda kada se dode do odredenih postavljenih
rezultata ili kad stvar viSe nema smisla. Kada se uvidi da vide nema
napredovanja, onda bi voditelj igre (moderator) trebao skratiti
pregovore i nakon kratkog prekida odrediti termin za posljednju
sjednicu. Jedna takva planska igra, u svakom stucaju, trebala bi trajati
barem pola dana (po potrebi i duZe), na $to se jo§ nadovezuje
vrednovanje igre.

Ziri bi morao promatrati svaki pojedini korak i nakon zavrietka igre
provesti sustavnu analizu. Bitno je zajedni¢ko zaklju¢no vrednovanje
u plenumu. Pritom do rije¢i moraju do¢i i pojedine skupine igraca.
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Ta rasprava ustvari Cesto odrazava koliko je nauceno.

va'jek iznova zacudi razina fantazije i dobrih ideja i zamisli svih
§ud10nika. Ova je igra izazov vlastitoj kreativnosti, samopouzdanju
1 ustvari ukupnoj socijainoj kompetenciji.

Ciljano uklanjanje nedostataka!

Kao poseban ne«fiosta[alk svih ovakvih igara uvijek se iznova pokaze
pitanje nedovoljno u¢inkovitog vodenja pregovora i uvjerljivosti
argumenata, i to upravo na strani predstavnika zaposlenika. Oni se
unutar sluéajno slozenog tima moraju uvijek dogovoriti o tome koju
?e strategiju odabrati i kako ée dalje proslijediti, a Cesto i tko ée
lznijqi, kada i koje argumente. Pritom Je jednako bitna stru¢nost
kao i koncentracija na “teZe” vaZne todke te varijabilne tocke
pregovora s odgovarajuéim isticanjem pojedinih. To zahtijeva
natprosjecno zalaganje uz odredeno znanje i sposobnosti.

Glavni razlog ovim ovdje iznesenim nedostacima le¥i djelomi¢no u
tome §to je obrana na podrucju politike raspodjele za predstavnike
kapitala, u igri kao i u stvarnosti, ofigledno uvijek lak3a od procesa
suverenog pogadanja i raspodjele, za §to je potrebna posebna upormost
1spretnost. Jednako tako nije ba posve jednostavno za jos neiskusne
kolegice i kolege sna¢i se u spretnom baratanju brojevima.

Jo3 jedan Cest razlog za nedovoljno osvajanje vlastitog prostora
;upox]enika u igri jest ¢injenica da je teSko spretno i promisljeno
izraziti vlastite misli u slobodnom govoru zbog nedovoljne
uvjezbanosti. U¢inkovita priprema i $kolovanje zahtijevaju vlastiti
prostor za uvjeZzbavanje ili, u odredenom slu¢aju, pohadanje posebnih
sindikalnih te¢aja retorike i vodenja pregovora.

Sustavno uvjezbavanje socijalne kompetencije, pravilnog nastupa i
govorenja u javnosti time se pokazuju jednako bitnim kao i nuZno
posredovanje stru¢nog znanja.




Dodatak: Glavne tocke poslovnika zaposleni¢kog vijeca
(Primjer)

Zaposlenicko vijete poduzeéa na svojoj je sjednici dana .......

zakljucilo sljede¢i poslovnik u skladu sa ¢lankom 149., stavkom 2.

Zakona o radu.

1. Svrha
Poslovnik o radu sluzi oblikovanju i upotpunjavanju pravnih odredbi
u svezi s radom zaposleni¢kog vije¢a sadrzanih u Zakonu o radu.

2. Zadaci predsjednika zaposlenickog vijeéa

1. Predsjednik zaposleni¢kog vijeca preuzima vodenje tekuéih
poslova i primjenu zakljuc¢aka, ukoliko nije zaklju¢eno drugaéije. To
podrazumijeva:

* Pripremanje sastanaka zaposlenickog vijeca

+ Potrebnu korespondenciju

+ Tehnicku koordinaciju informacija zaposlenicima

* Prijedloge za planiranje obrazovanja .

2. Ako je predsjednik sprijecen, onda njegov/a zamjenik/zamjenica
preuzimaju te duZnosti.

3. Planiranje rada

Zaposlenicko vije¢e na pocetku svog mandata sastavi detaljan plan
rada. Zatim ga u redovitim, barem polugodi3njim razmacima
provjerava i aktualizira.

4. Ovlasti

1. Zaposleni¢ko vijece svakom svom ¢lanu dodijeli jedan odjel/dio
poduzeca za koji ¢e biti posebno nadleZan. Jednako se tako utvrdi
tko je odgovoran za kontakt s odredenim skupinama (mladi, Zene,
invalidi) i za sindikate zastupljene u poduzeéu.

2. Javnim oglasavanjem svi se kontinuirano upoznaju sa zaduZenjima
pojedinih ¢lanova vijeca.

3. Zaposlenicko vijece zaduZuje, od slu¢aja do slu¢aja, pojedine ili
viSe Clanova vijeca za rjeSavanje posebnih ili sloZenijih zadataka. To
podrazumijeva izvodenje predradnji za rasprave zaposleni¢kog vijeca,
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odnosno primjenu zakljudaka u praksi. Nitko ne smije samostalno
donositi odluke. To vrijedi, uz iznimke i za navedene zadatke
predsjednika zaposlenitkog vijecau 2.,

4. Svaki ¢lan na kojeg je prenijeto odredeno ovlatenje ili zaduZenje
obvezan je prenijeti zaposlenitkom vijecu informacije ili rezultate,
ako je potrebno, napraviti kratke biljeske koje ée predati predsjedniku
vijeca i dati na znanje ostalim &lanovima zaposlenickog vijeca.

5. Sastanci/sjednice zaposlenickog vijeca

1. Zaposleni¢ko vijeée redovito ¢e se sastajati svaki...... u ..... sati.
2. Predsjednik zaposleni¢kog vijeéa iti u slu¢aju njegove sprijecenosti,
njegov zamjenik, moZe, ako je potrebno, uvijek sazvati dodatnu
posebnu sjednicu. On to mora uginiti ako

* Cetvrtina ¢lanova zaposlenickog vijeca ili

* poslodavac

1o zatraZe radi savjetovanja i navedu razlog. Jedna takva sjednica
mora biti sazvana u roku od tri dana nakon §to Jje podnesen zahtjev.

6. Pozivanje na sjednicu zaposlenickog vijeca

1. Poziv na redovite sjednice zaposlenitkog vije¢a mora uslijediti
pismeno uz navodenje dnevnog reda. Mora biti dostavljen
sudionicima najkasnije ....... radna dana prije sjednice.

2. Izvanredne sjednice smiju se sazvati i u kraéem roku.

3. Poslodavac ima pravo prisustvovati sjednici samo ako je sazvana
na njegov zahtjev ili ako ga je pozvao predsjednik.

4. Svaki ¢lan zaposlenickog vije¢a i pozvani zamjenici* moraju
odmah obavijestiti predsjednika ako ne mogu sudjelovati na sjednici.
5.U slu¢aju sprijecenosti nekog od ¢lanova predsjednik poziva
sljedeceg zamjenika.

6. Ako je zaposlenic¢ko vijece odlucilo u svezi s odredenom tockom
dnevnog reda ¢uti misljenje nekog zaposlenika jer im je potrebno

* Po hrvaskom Zakonu o radu zamjenici se ukljuuju samo ako je nekom &lanu
zaposlenitkog vijeca prestao mandat
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njegovo struéno miljenje ili je on nedim pogoden, predsjednik o
tome mora obavijestiti poslodavca. On jednako tako mora osigurati
da se tog zaposlenika u to vrijeme oslobodi posla uz normalno daljnje
placanje.

7. Predsjednik zaposleni¢kog vijeéa za svaku sjednicu predloZi dnevni
red i svim ovlaStenim sudionicima taj dnevni red posalje uz poziv.
8. Predsjednik mora uz poziv poslati i kopije pismenog informativnog
materijala, zaklju¢nog predloska, nacrte za dogovore unutar poduzeca
1 korespondenciju o pojedinim to¢kama dnevnog reda.

7. Odvijanje sjednice zaposlenickog vijeca

1. Predsjednik zaposlenickog vijeca, odnosno njegov zamjenik otvara
i vodi sjednicu.

2. Na pocetku mora napraviti listu nazo¢nih i utvrditi da li su svi
ovlasteni sudionici na vrijeme dobili dnevni red. Ako postoje zahtjevi
za promjenama ili nadopunama dnevnog reda. onda on to daje na
odlucivanje.

3. Predsjednik zaposleni¢kog vijeéa ili stru¢ni &lan zaposleni¢kog
vijeca kratko najavi svaku to¢ku dnevnog reda. Nakon toga
predsjednik otvara raspravu.

4. Predsjednik zaposlenickog vijeca za vrijeme svake sjednice rije¢
daje u skladu s javljanjem za rije¢. Ima pravo oduzeti rije¢ ako se
skrece s teme ili se govori nestru¢no. Ako se nitko vise ne javlja za
rije¢. moZe zakljuciti raspravu. Nakon zavrietka rasprave on
najavljuje zaklju¢ak za pojedinu to¢ku dnevnog reda.

8. Zakljucak

1. Prije zakljucka predsjednik zaposleni€kog vijeca mora utvrditi tekst
prijedloga.

2. Preduvjet je mogucnosti donofenja zaklju¢ka da barem 50%
Clanova zaposlenickog vijeca sudjeluje u glasanju. Zakljucci se onda
donose jednostavnim vecinskim glasanjem. Ako se mora glasati o
viSe prijedloga, o svakom se prijedlogu glasa pojedinacno. Pocinje
se s glasanjem o najobuhvatnijem prijedlogu. Njegovim prihvacanjem
uZi prijedlozi automatski su apsolvirani. Rezultati glasanja unose se
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u zapisnik.

3. Zakljucci se mogu donijeti samo o onim temama koje su na
dnevnom redu.

4. Glasanje se u nacelu vrsi dizanjem ruke.

5. U pitanjim osobne naravi (otkazi, premjestaji) pogodeni &lan ne
smije glasati, ali ga se mora saslusati u svezi s tim pitanjem.

9. Zapisnik

1. Za vrijeme svake sjednice zaposlenickog vije¢a mora se voditi
zapisnik. Vodi ga zapisnicar kojeg je odredilo zaposlenicko vijeée.
Zapisniku se moraju dodati dnevni red i lista nazo&nosti.

2. Zapisnik bi o svakoj tocki dnevnog reda trebao sadrZavati sljedece:
» Broj i temu to¢ke dnevnog reda

« Polazi$nu situaciju u natuknicama

« Informacije i ¢injenice, koje su nadodane

« Podatke o podijeljenom materijalu

Tekst prijedloga i rezultat glasovanja

Zadatke i imena osoba koje ih moraju izvrsiti te datum izvrSenja.
. Prigovori na to¢nost zapisnika moraju se podnijeti predsjedniku
zaposlenickog vije¢a odmah nakon njegova primitka i to pismeno.

[9%)

10. Skup zaposlenika

1. Zaposleni¢ko vije¢e organizira svakih pola godine skup
zaposlenika. Na taj se skup mora pozvati barem dva tjedna unaprijed
javnim oglaSavanjem uz prethodnu obavijest o dnevnom redu.
2.Poziv kao i utvrdivanje dnevnog reda rezultat su zakljutka
zaposleni¢kog vijeca. o

3. Zaposleni¢ko vijece odlutuje o obliku i sadrZaju izvjesca o
djelatnosti koje mora podnijeti. To se izvjes¢e moZe podijeliti izmedu
vide ¢lanova. ‘ 5 )

4. Nakon svake to¢ke dnevnog reda sudionicima se pruZa mogucnost
da se javno izjasne.
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11. Javno objavljivanje

Priopcenja zaposlenitkog vije¢a moraju se ostalim zaposlenicima
objaviti barem na oglasnoj plo¢i. Mora ih potpisati predsjednik
zaposlenickog vijeca.

12. Cuvanje materijala

Predsjednik zaposleni¢kog vije¢a mora se pobrinuti da svi vaZni
materijali budu pohranjeni u skladu s pravilima te dostupni svim
¢lanovima zaposlenickog vijeca. Pritom se moraju postovati zahtjevi
zaStite podataka.

13. Stupanje na snagu i valjanost poslovnika

1. Poslovnik stupa na snagu.......

2. Moze uvijek biti proglaSen nevaZe¢im i promijenjen izglasavanjem
ve€ine ¢lanova zaposlenikog vijeca.

3. Poslovnik vrijedi samo za vrijeme tekuceg mandata.

(Datum, potpisi)
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