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Predgovor

U danasnje vrijeme se sve veéa paznja posvecuje sprecavanju i
rjeSavanju sporova, jer je efikasno sprecavanje i rjieSavanje radnih
sporova od klju¢nog znacaja za zdrave i produktivne radne odnose Sirom
svijeta. Procesi za rjeSavanje sporova nude zainteresovanim stranama
pomo¢ u kolektivnom pregovaranju i jacaju socijalno partnerstvo.

S obzirom da je sukob svojstven radnim odnosima i neminovan,
uspostavljanje efikasnih procesa za spreCavanje i rjeSavanje spora je
glavno sredstvo kojim se nastanak i posljedice sukoba ha radnom mjestu
svode na najmanju mjeru. Ovaj vodi¢ ima za cilj da stru¢njacima
pomogne da uspostave, procijene i poboljSaju ove procese.

Mnoge zemlje su uspostavile sisteme za sprecavanje i rjeSavanje spora,
kako u okviru ministarstava rada, tako i van njih, s razli¢itim
organizacionim strukturama i ulogama. Medunarodna organizacija rada
pomaze drzavama Clanicama i organizacijama radnika i poslodavaca da
uspostave ili osnaZe ove sisteme.

Ovaj vodi¢ predstavlja dio napora koje MOR ulaZe u jaGanje prevencije i
rjeSavanja radnih sukoba davanjem savjeta konstituentima MOR-a i
struénjacima za industrijske odnose koji su zainteresovani za rjeSavanje
sporova. Vodi¢ daje savjete u vezi s koracima koji se trebaju preduzeti
kako bi se ozivio postojeci sistem ili osnovala nezavisna institucija, te
obezbijedilo da efikasno rade i pruzaju efikasne usluge rieSavanja
sporova.

Ovaj vodic je rezultat zajednickog napora Odjeljenja za industrijske i
radne odnose MOR-a i Programa za socijalni dijalog, radno
zakonodavstvo i upravu za rad Medunarodnog centra za obuku MOR-a iz
Torina.

Zelimo se zahvaliti gospodinu Leonu Robertu Heronu za pripremanje
ovog vodica. Osim gospode Susan Hayter, gospode Minawa Ebisui i
gospodina Sylvaina Baffia koji su koordinirali projektom, mnogi sluzbenici
MOR-a su dali svoje komentare u razli¢itim fazama: gospoda Katherine
Torres, gospoda Angelika Muller, gospodin John Ritchotte, gospoda
Corinne Vargha, gospodin Limpho Mandoro, gospoda Susanna Harkonen,
gospodin Chang-Hee Lee, gospodin Jules Oni, gospodin Ibrahima Barry,




gospodin Jose Luis Daza, gospoda Marleen Rueda Carty, gospodin Wael
Issa i gospoda Dimity Leahy.

Ovaj vodic je pregledan i potvrden na radionici odrzanoj u Torinskom
centru u februaru 2012.godine. Na ovoj radionici su ucestvovali sljedeci
stru¢njaci: Gospodin Sok Lor, Fondacija arbitraznog vije¢a, Kambodza;
gospodin Francisco J. Leturia, Stalna misija Cilea pri Kancelariji
Ujedinjenih nacija i drugih medunarodnih organizacija u Zenevi; gospodin
Paolo Vettori, Regionalna inspekcija rada Ligurije, Italija; gospodin
Mohammud Haniff Peerun, Kongres rada Mauricijusa; gospoda
Hermogena Aquino, Savez poslodavaca Filipina; gospoda Nerine Khan,
Komisija za mirenje, posredovanje i arbitrazu, Juzna Afrika; gospodin
José Antonio Zapatero, Skola za inspekciju rada i socijalnu zastitu,
Spanija; gospodin John Taylor, SluZba za savjetovanje, mirenje i arbitrazu,
Velika Britanija; gospoda Allison Beck, Savezna sluzba za posredovanje i
mirenje, Sjedinjene Americke Drzave; i gospoda Felicity Steadman,
stru¢na miriteljica i medijatorica.

Nadamo se da ¢e ovaj prirucnik biti koristan alat za konstituente MOR-a i
stru¢njake za industrijske odnose, te da ¢e doprinijeti jacanju sistema za
sprecavanje i rjeSavanje radnih sporova. Mi ¢emo i dalje dopunjavati ovaj
vodic tehnickim savjetima i razvijanjem kapaciteta konstituenata MOR-a.

Patricia O’Donovan Moussa Oumarou
Direktorica Direktor
Medunarodni centar za obuku Odjeljenje za upravljanje i tripartizam
MOR-a, Torino Medunarodna kancelarija rada

Februar 2013




Industrijski odnosi | rjiesavanje sporova.................... 3

Ocjenjivanje postojecih aranzmana........................ 29

Revitalizacija postojeceg sistema za radne sporove..53

POGLAVLJE 4

Uspostavljanje nezavisnog tijela .............c.ocoevennee. 77

Podizanje svijesti i informisanje ..............c.coooeeve. 117




SISTEMI BRADNIH SPOROVA — Smijernice za efikasnije djelovanje

POGLAVLJE 6

Vecta efiKasSNOSE ... 131

Pracenje efikasnosti...........ccoccoviiiiiiii, 161

POGLAVLJE 8

Upravljanje sukobom na radnom mjestu............... 173

POGLAVLJE 9

PIiEana 1 IZAzZOVi ..o 193

POGLAVLJE 10




Uvod

Cilj Vodica za strucnjake je da poboljSa efikasnost prevencije i rjeSavanja
sporova oshivanjem ili revitalizacijom institucija i administrativnih
jedinica za posredovanje i dobrovoljnu arbitrazu, da bi se osnazili
konsenzualni procesi i smanjila sistemska potreba socijalnih partnera da
pribjegavaju sudskim postupcima.

Odgovornost za upravljanje radnim sporom tradicionalno pripada
ministarstvima ili odjeljenjima za rad, a sporove rjeSavaju drzavni
sluzbenici u organima uprave za rad. Medutim, organi uprave za rad, uz
neke izuzetke, su relativno spori u smislu smanjivanja svog oslanjanja na
sudski postupak kao sredstva za rjeSavanje sporova, i danas bi trebali da
razmisle o tome Sta bi se moglo uraditi da povecaju svoju efikasnost i u
prevenciji i u rjeSavanju sporova, ¢es¢im koriStenjem konsenzualnih
aranzmana. Cilj ovih smjernica je da tim tijelima pomognu u jacanju i
revitalizaciji njihovih sistema za upravljanje sporovima.

Neke zemlje su usvojile institucionalne aranzmane osnivanjem
namjenske jedinice za upravljanje sporovima u okviru uprave za rad ili
nezavisnih i samostalnih zakonskih tijela, koja preuzimaju odgovornost
za spreCavanje i rjeSavanje sporova ¢ime su se ranije bavili organi uprave
rada. Takva tijela i dalje zavise od drzavnih sredstava, ali funkcioniSu bez
uplitanja vlade i nezavisno od uticaja poslovne zajednice, poslodavca ili
sindikata. Ovaj vodic sadrzZi kratki pregled onoga Sto zemlja treba da
uradi ako tezi da reorganizuje i restruktuira svoj cjelokupan sistem
upravljanja radnim sporom stvaranjem nezavisnog tijela ili komisije.

Bez obzira da li sporove rjeSavaju organi uprave rada ili nezavisne
komisije ili se rjeSavaju na neki na drugi nacin, ukljucujuci i putem
privatnih agencija, ima mjesta za vecu efikasnost. Postizanje vecée
efikasnosti zapocCinje s jasnom procjenom prednosti i slabosti postojecih
aranZmana za sprecavanje i rjieSavanje sporova, utvrdivanjem
nedostataka u postizanju vece efikasnosti i planiranjem i provodenjem
izvodljivih strategija za ispravljanje uocenih nedostataka. U nekim
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slucajevima da bi se povecala efikasnost mogu biti potrebne znacajne
promjene koje podrazumijevaju nove institucije, nove strukture i nove
operativne aranzmane. U drugim situacijama, poboljSanje je moguce
postii i neznatnim promjenama, kao Sto su novi dizajn, bolji protok
informacija ili prekvalifikacija sluzbenika.

Smijernice se fokusiraju na potrebe osoba koje se bave prakti¢nim
aspektima unapredenja sistema i procesa radnog spora, a koje su u
prilici da procijene trenutno stanje, i koje su spremne da planiraju i
provode pozitivhe promjene. Smjernice su relevantne za inicijative koje
podrazumijevaju razlic¢ite promjene, ukljucujuéi i uspostavljanje sistema
za upravljanje sporovima ako prije nije postojalo bilo kao dijela organa
uprave rada bilo kao nezavisne komisije, odnosno jacanje i unapredenje
postojeceg sistema, bilo drzavnog bilo nezavisnog.

Ova publikacija se bavi i prevencijom i rjeSavanjem spora. Prevencija
sporova putem upravljanja sukobom na radnom mjestu je predstavljena
kao vazna komponenta zdravog sistema industrijskih odnosa, a zrelost
sistema industrijskih odnosa usko je povezana s kapacitetom
poslodavaca i zaposlenih i njihovih organizacija da bez intervencije
drzave rjeSavaju svoje sporove putem razmjene informacija, dijaloga,
konsultacija, pregovora i kolektivhog pregovaranja.
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Industrijski odnosi
| rjesavanje sporova

Ovo poglavlje ocrtava
prirodu sistema

industrijskih odnosa i
interakcije koje se u njemu
odvijaju. Ishodi ovih interakcija
mogu dovesti do sukoba i sporova
izmedu zaposlenih i njihovih
poslodavaca, zbog ¢ega je potreban
sistem za upravljanje sporom, a prije svega i
kad god je moguce, za sprecavanje njihovog
nastanka.

lako se u trziSnoj ekonomiji sukob prihvata kao neminovnost, prerastanje
takvih neslaganja u velike sporove se moZe sprijeciti i rijesiti tako Sto ¢e
se smanijiti potreba za sudskim odlucivanjem. Zbog toga je potrebno da
sistemi za upravljanje sporom pruzaju niz usluga kako bi podstakli
poslodavce i zaposlene da konsenzualnim inicijativama sprijece
nastanak sporova, a istovremeno im se pruZile usluge
mirenja/posredovanja i arbitraze kada nisu u stanju da sprijece
prerastanje njihovih razlika u sporove koji zahtijevaju intervenciju trecih
strana. Efikasni sistemi za upravljanje sporom smanjuju troSkove i Stede
vrijeme u vezi sa sporovima.

Ovo poglavije se odnosi na kontinuitet procesa za rjeSavanje sporova,
pocevsi od konsenzualnih pristupa a koji obuhvataju pregovore i
kolektivno pregovaranje, mirenje/posredovanje, arbitrazu i donosenje
odluka, te upotrebu Strajkova i blokada od strane stranaka u sporu.
Kontrola strana u sporu nad sporom se smanjuje s njihovim kretanjem
od konsenzualnih pristupa prema onim koji se oslanjaju na mocé.
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Uvod

Industrijski odnosi se bave interakcijom izmedu poslodavaca i zaposlenih
i njihovih organizacija - na koje uticu intervencije vlade - na radnom
mjestu ili izvan radnog mjesta.

Ova interakcija se moZe odvijati na razli¢itim nivoima, kao na primjer,
izmedu zaposlenog i njegovog ili njezinog poslodavca u preduzecu ili na
radnom mjestu, izmedu grupe zaposlenih ili sindikata i poslodavca,
izmedu sindikata ili sindikata i organizacije poslodavaca u industriji ili na
nivou sektoru, kao i izmedu najviSih predstavnickih tijela zaposlenih i
poslodavaca na nacionalnom nivou.

Ovo sugeriSe da interakcija radnik-poslodavac moze biti:
O individualna ili kolektivna;

O u pojedinacnim preduzeéima ili na radnim mjestima;
O u grupama preduzeca ili industrije;

O na pokrajinskom ili drzavnom nivou;

O na nacionalnom nivou.

Bez obzira na nivo interakcije, jasno je da zaposleni i poslodavci i njihove
odgovarajuce organizacije, imaju i zajednicke i suprotstavljene interese.

ZajednicCki interes se odnosi na proces proizvodnje koji stvara robe i/ili
usluge i pripadajuca dobit, koja preduzec¢ima omogucéava da opstanu,
rastu i ostvaruju profit, a zaposlenima istovremeno obezbjeduje sredstva
da zaraduju place i primaju naknade.

Suprotstavljeni interesi se odnose na udio u prihodima od proizvodnje.
Zaposleni teze da povecéaju svoje place i naknade koje nisu vezane za
plaéu: poslodavci nastoje da povecaju profit i povrat uloZenih sredstava
za vlasnike i dioniGare. TipiCan primjer sukoba interesa je kada
poslodavci traze diskreciono pravo u vezi sa zapoSljavanjem i
otpustanjem, dok radnici zele zastitu od nepravednih radnih praksi.
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U sistemima industrijskih odnosa kojima dominiraju
trziSne sile, sukob izmedu zaposlenih i poslodavaca i
njihovih organizacija je neizbjezan, Sto dovodi do nesporazuma i

sporova koje treba rijesSiti. Sporovi se mogu sprijeciti i rijesiti
konsenzualnim akcijama samih poslodavaca i zaposlenih ili, alternativno,
akcijama trece strane kroz procese mirenja i pregovaranja.

Stranke u interakciji

Radi boljeg razumijevanja prirode industrijskih odnosa i mjere u kojoj
preovladava saradnja ili sukob potrebno je istraziti prirodu i karakteristike
stranaka u interakciji s jedne strane, i sredine u kojoj se odvija
interakcija, s druge strane.

Strane u interakciji su:

O zaposleni;

O poslodavac;

O grupe zaposlenih ili sindikata;
O organizacija poslodavaca;

O savez sindikata;

O savez poslodavaca;

O drzavne agencije.

Stranke u interakciji se mogu razlikovati na osnovu:
O moéi koju posjeduju;

O njihovih vrijednosti;

O sredine u kojoj djeluju.

Industrijski odnosi i rieSavanje sporova
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Moé

Mo¢ jednostavno znaci sposobnost da se uti¢e na druge, kao rezultat
polozaja osobe ili institucije, stru¢nosti i sposobnosti osobe ili institucije,
kao i licnih karakteristika osoba koje su u interakciji. Ukratko, mo¢ je
kombinacija polozaja, stru¢nosti i licnosti.

Radnik pojedinac, na primjer, ima ograni¢enu pozicionu mo¢. Sindikat,
medutim, a posebno onaj koji predstavlja sve ili znacajan broj zaposlenih
u preduzecu ili industriji, moZe raspolagati zna¢ajnom modéi, i samim tim
je u stanju da uti¢e na ishod svoje interakcije s pojedinacnim
poslodavcem ili grupom poslodavaca.

Poslodavac pojedinac, posebno onaj koji zaposljava znacajan dio radne
snage ili koji znacajno doprinosi drzavnim prihodima, raspolaze
znacajnom pozicionom mocéi i moze da dominira u interakciji sa svojim
pojedinacénim zaposlenicima, sindikatima, pa ¢ak, i samom viadom.

Na interakciju izmedu zaposlenih i poslodavaca ne utice samo moé
kojom raspolaZu, nego i nacin njene upotrebe. Kada se moc¢ koristi da bi
se dominiralo nad drugom stranom ili se ishod jednostrano odreduje
(npr. nivo placa i naknada koje se isplacuju radnicima), i ako se ne ulazu
se napori da se mo¢ dijeli u bilo kojem obliku ili formi, a oCito neslaganje
se moze izbjeéi, sukob ¢e se neizbjezno manifestovati u jednom ili
drugom obliku.

Vrijednosti

Zaposleni i poslodavci mogu donijeti razli¢ite vrijednosti ili uvjerenja u
njihovu interakciju. Na primjer, za zaposlene je vazno pravo na
udruzivanje, konsultacije i pregovaranje da bi se poboljSao njihov polozaj,
dok je za poslodavaca vaznija interakcija s pojedincima, nego s grupama
i pravo da jednostrano odlucuje o svemu Sto se tice radnog odnosa.

Za sindikat su moZda vazni principi socijalne pravde i potreba da se
zakonom propiSu i primjenjuju najnizi standardi, dok poslodavac mozda
smatra da se intervencijama vlade i sindikata deformiSu trziSne snage i
da su zbog toga nepozeljne.
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Kada se vrijednosti zaposlenih i poslodavaca
fundamentalno razlikuju, ideoloski sukob moze da podrzi
interakciju Ciji ishodi tada viSe zavise od sposobnosti stranaka da
promovisu svoje ideologije. Kada su vrijednosti zaposlenih i poslodavaca
slicne kao, na primjer, kada i jedni i drugi vjeruju u djelovanje trziSnih
snaga koje je ublazeno izbalansiranim intervencijama, kako bi se
obezbijedio minimum prihvatljivih standarda, sukob ée se nastaviti, ali

viSe zbog standarda nego zbog ideologije.

Razli¢ite vrijednosti mogu podrzati interakciju izmedu zaposlenih i
poslodavaca, ali to ne znadi da se stranke ne uvaZavaju i da nemaju
integritet. Bez obzira na razlicite vrijednosti, stranke jos uvijek mogu
postiCi konsenzus.

Okruzenje

Interakcija izmedu zaposlenika i poslodavaca se odvija u okruzenju
sastavljenom od nekoliko faktora, koji igraju klju¢nu ulogu u odredivanju
ishoda te interakcije.

PolitiCko okruzenje

e Je li to okruzenje u kojem postojeca vlast podrzava slobodu udruzivanja
i pravo na kolektivno pregovaranje, ili ono koje se protivi sindikalnim
aktivnostima?

¢ Je li to okruzZenje koje priznaje i primjenjuje zdrave principe upravljanja
trziStem rada, ukljuéujuci ucestvovanje, uklju¢enost, transparentnost,
nediskriminaciju, jednakost i odgovornost, ili ono u kojem se ne vode
konsultacije o odlukama koje se ticu pitanja trzista rada, ne poStuju
standardi pravednosti i transparentnosti, i opéenito ne postoji razumna
ravnoteza izmedu interesa radnika i poslodavaca.

Industrijski odnosi i rieSavanje sporova
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¢ Je li to okruZenje koje promoviSe obavezne sisteme za rjeSavanje
sporova kojima upravlja drzava ili se podrzavaju i podsti¢u dobrovoljne
opcije?

¢ Je li to okruzZenje koje se pokusSava uplitati u svaki aspekt interakcije
zaposleni-poslodavac ili ono u kojem su njegove intervencije ogranicene
na podsticanje zaposlenih i poslodavaca da rijeSe svoje probleme?

Zakonsko okruZenje

e Jesu li zakoni o radu u skladu s politickim izjavama? Na primjer,
politiCkim izjavama se moze povecati znacaj kolektivnog pregovaranja,
ali se postoje¢im zakonima o radu u praksi mogu stvoriti razne prepreke
kolektivnom pregovaranju, ukljucujuci stroge uslove za registraciju i
priznavanje sindikata u svrhe pregovaranja, kao i odobravanje
kolektivnih ugovora.

e Podsticu li i podrzavaju zakoni o radu institucionalne aranZzmane za
dijalog izmedu radnika i poslodavaca na nivou preduzeca, a poslodavci,
zaposlenici i vlade na industrijskom, regionalnom ili nacionalnom
nivou?

* Je li zakonski ambijent dovoljno fleksibilan da se prilagodi promjenjivim
okolnostima? Na primjer, u nekim zemljama izmjene i dopune zakona o
radu u parlamentu mogu potrajati viSe godina, zbog cega je potrebno
da zakonski ambijent obezbijedi intervencije putem propisa koje je
odobrio kabinet i ministarskih uredbi u skladu s odgovaraju¢im
konsultativnim procesima.

e Jesu li zakoni, kao produzetak politickog okruzenja, negativno uplitanje
ili pozitivna intervencija prema misljenju poslodavaca, zaposlenih ili
oboje?

« Sta je definicija "zaposlenog"? Imaju li netipiéni zaposlenici, ukljudujuéi i
one koji su angazovani u neformalnoj ekonomiji i one koje poslodavci
smatraju nezavisnim ugovaracima, pristup postupcima za rjeSavanje
sporova?



POGLAVLJE 1

Ekonomsko okruzZenje

e Jeli je ekonomija snazna i raste li, ili je slaba i smanjuje se?
* Raste li nezaposlenost?

e Zatvaraju li se preduzeca, Sta je uzrok otkazima?

Raste li inflacija?

¢ Koji sektori se Sire a koji se smanjuju?

Tehnolosko okruZenje

e Je li naglasak na radno intenzivnom ili kapitalno intenzivnom nacinu
proizvodnje?

* Koliko je kvalifikovana radna snaga?

Drustveno i kulturoloSko okruZenje

e Koji su tradicionalni nacini rjeSavanja sukoba?

Je li naglasak na takmicenju i pobjedivanju ili na saradnji i
kompromisu?

¢ Postoji li tendencija da se na interakciju industrijskih odnosa utice
vjerskim uvjerenjima?

UticCe li religija na zakone o radu?

Faktori okruzenja se mijenjaju tokom vremena Sto dovodi do promjena u
interakciji izmedu poslodavaca i zaposlenih. Na primjer, preobrazaj
politickog okruzenja, od onog koje je naklonjeno pravima zaposlenih i
zastiti na radu u okruzenje s konzervativnim vrijednostima i vodeno
reformom trziSta rada, ¢e vjerovatno pratiti pokusaji razvodnjavanja
sindikalne moci i konfrontacije i sukobi izmedu zaposlenih i poslodavaca.

Industrijski odnosi i rieSavanje sporova
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Uobicajeno je da pregovaracka moc¢ zaposlenika opada a zahtjevi za
boljim plaéama i uslovima rada smanjuju zbog promjena u ekonomskom
okruzenju, koje se kre¢u od rasta i gotovo pune zaposlenosti do recesije i
viSih stopa nezaposlenosti.

Interaktivni procesi

Interakcija izmedu zaposlenih, poslodavaca i vlade moze da varira od
skoro nepostojecée do obimne i detaljne.

Jednostrano donoSenje odluka se odnosi na situacije u kojima jedna
stranka dominira i diktira odluke bez ukljucivanja ili konsultovanja
zainteresovanih stranaka, Sto predstavlja nultu interakciju. Primjeri
ukljucuju situacije kada vlada mijena iznos najnize place a da ne vodi
racuna o stavovima poslodavaca i zaposlenih; poslodavca koji mijenja
raspored smjena bez ikakve rasprave sa zaposlenicima; zaposlene koji s
posla odlaze bez znanja poslodavca i odbijaju da rade jer smatraju da je
posao previSe opasan, a radno mjesto nebezbjedno.

Bilateralna ili dvostrana interakcija izmedu zaposlenih i poslodavaca ima
dva glavna oblika, odnosno konsultacije sa savjetima, ali s poslodavcem
koji donosi konacnu odluku, i pregovore i nagodbe koji dovode do
sporazuma. Kolektivno pregovaranje koje rezultira pravno obavezujuéim
ugovorom izmedu poslodavaca i zaposlenih je zreli oblik interakcije, koji
naravno zavisi od onoga 'o cemu se moze pregovarati', i 0 Cemu ne moze.
U nekim zemljama, na primjer, kolektivni ugovori jednostavno ponovo
navode najnize standarde ve¢ utvrdene zakonom zbog ¢ega su u velikoj
mjeri besmisleni. U takvim situacijama bilateralna interakcija postoji, ali
ona ima za rezultat ugovor kojim se ne stvaraju nikakva nova prava i
obaveze za bilo koju stranu.

Tripartitna interakcija izmedu zaposlenih, poslodavaca i vlade se najceSce
odvija u obliku konsultacija koje viSe rezultiraju pruzanjem savjeta vladi
nego pravno obavezujuéim ugovorima. Konsultacije u vezi s pitanjima kao
Sto su promjene u politici rada, revizija zakona o radu, korekcija iznosa
najnize place, promjene u aranZmanima vezanim za sigurnost i zdravlje na
radu, iako ne dovode do obavezujuéih ugovora, ¢e vjerojatno uticati na
bolje odlucivanje vlade pomodi u izgradnji povjerenja medu strankama.
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Kvalitet interakcije izmedu zaposlenih i
poslodavaca u velikoj mjeri zavisi od:

O spremnosti na interakciju;
O sposobnosti da se to uradi.

Spremnost na interakciju se odnosi na nivo ozbiljnosti stranaka u interakciji u
vezi s dijeljenjem modi i njihove posvecenosti postizanju obostrano
prihvatljivog ishoda. Spremnost na interakciju se dokazuje nivoom razmjene
informacija izmedu stranaka, ustupcima u reagovanju na dobre argumente i
iskrenim nastojanjima da se postigne sporazum zasnovan na praksi dobre
vjere. Nedostatak spremnosti se moZe uoCiti u slucaju kada stranke zauzmu
utvrdene i nerazumne pozicije, uskracuju relevantne informacije jedna drugoj
i opcenito se malo trude da rijeSe pitanja koja su pred njima.

Sposobnost za interakciju se odnosi na sposobnost stranaka da efikasno
komuniciraju, Sto ukljucuje ne samo sposobnost da razgovaraju, vec i
sposobnost da sluSaju, pripreme plan i strategiju pregovaranja,
analiziraju i procjenjuju informacije, formuliSu zdrave argumente i
protuargumente, kao i sposobnost da se pobrinu da rijecCi koristene
prilikom izrade ugovora odrazavaju stvarne namjere stranaka.

Autputi interakcije

Interakcija izmedu zaposlenih i poslodavaca proizvodi autput u vidu
pravila - novih pravila radi regulisanja njihovih buduéih poslova ili
varijantu postojecéih pravila.

Neki posmatraci smatraju industrijske odnose procesom u kojem se
stvaraju pravila i koji trazi da se u obzir uzmu mo¢ i vrijednosti stranaka u
interakciji, sredina u kojoj djeluju i priroda njihove interakcije (da li je
konsultativna ili obavezujuéa). Autputi ili pravila koja iz toga proizadu
mogu biti ili

O materijalna pravila; ili

O proceduralna pravila.

Industrijski odnosi i rieSavanje sporova
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Materijalna pravila su ona koja imaju jasno mjerljiv sadrzaj i odnose se
na nova prava i obaveze iz radnog odnosa. Primjeri materijalnih pravila
obuhvataju sljedece:

O placée ¢e se povecati za 5 posto, pocevsi od naredne kalendarske
godine;

O zaposleni ¢ée dobiti dva dodatna dana godiSnjeg odmora;

O zaposlenima ¢e se obezbijediti odredeni dijelovi zastitne odjece i
opreme;

O 50 radnika ¢e se otpustiti u narednih 12 mjeseci;

O probni period za novozaposlene ¢e se smanjiti sa 3 na 2 mjeseca.

Proceduralna pravila se fokusiraju na nacin na koji se stvari trebaju
uraditi, a ne na stvarni, mjerljivi sadrzaj odredenog pravila. Primjeri
proceduralnih pravila obuhvataju sljedece:

O preduzece ¢e u konsultaciji sa predstavnicima zaposlenih pripremiti
politiku i procedure seksualnog uznemiravanja;

O preduzece Ce u konsultaciji sa predstavnicima zaposlenih pripremiti
novi plan za hitne slucajeve i plan evakuacije;

O zaposleni ¢e se pridruZiti radnoj grupi da bi razmotrili nacin za
unapredenje naplatnog postupka kompanije.

Rezultat interakcije

Autputi stvarne i iskrene konsenzualne interakcije ¢e vjerovatno dovesti
do zdravih i stabilnih radnih odnosa i saradnje. Ova saradnja moze trajati
sve dok jedna ili obje strane ne uoce potrebu za promjenom tih pravila,
da bi se odgovorilo na promjenjive okolnosti. Kada se to dogodi sklad i
saradnju mogu zamijeniti sukob i neslaganja, dok se ne dogovore nova
pravila. Sukobe i neslaganja treba rjeSavati, a odgovarajué¢im
aranZmanima za rjeSavanje sporova u i izvan preduzeéa obezbijediti
mocéno sredstvo za upravljanje takvim sukobom.
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Autputi koji su rezultat unilateralnih procesa mogu
direktno dovesti do ishoda sukoba. Svakako da to zavisi od
mjere u kojoj se se sama pravila smatraju pravednim.

Sukob koji je nastao jer jedna stranka koristi mo¢ stranke da bi drugoj
nametnula pravila se mozda ne izrazava otvoreno (na primjer, kada se
zaposleni plase odmazde njihovog poslodavca, ako se Zale na svoje
uslove rada). Takav sukob, iako stvaran, se moze tesko otkriti, jer je
komunikacija izmedu poslodavca i zaposlenih jednosmjerna. On se,
medutim, moze prikazati kroz nizak moral zaposlenika, lo$ kvalitet
proizvoda, visoku stopu obrta radne snage, veliko rasipanje sirovina ili
Cak, razne vidove sabotaze. Sukob koji nije otvoreno izrazen treba
rjeSavati promjenom procesa donoSenja pravila od onog koji se zasniva
na 'nadmocénosti' u onaj u kome je naglaseno ucesce u modéi.

v Moé stranaka
v Vrijednosti stranaka

v’ Okruzenje u kojem stranke ostvaruju interakciju

v’ Materijalna pravila
v’ Proceduralna pravila

v’ Saradnja i stabilni radni odnosi

v Sukob i rasprava

v Nulta interakcija
v Bipartitna interakcija
v Tripartitna interakcija

Industrijski odnosi i rieSavanje sporova




SISTEMI BRADNIH SPOROVA — Smijernice za efikasnije djelovanje

Ako interakcija rezultira sukobom, razdorom, neslogom i sporovima treba
promijeniti autpute. Tu su potrebni ili razliciti inputi (npr. promjena
okruzenja, promjena vrijednosti) ili razliciti procesi (npr. pretvaranje
jednostranog u dvostrani proces Sto znaci veée ucesSée u moéi), ili
promjene i u inputima i u procesu.

Neminovnost sukoba

Sukob i sporovi se mogu svesti na minimum, ali priroda interakcije
zaposleni-poslodavac u trziSnoj ekonomiji nagovjestava neminovnost
sukoba. Industrijski odnosi u trziSnoj ekonomiji prihvataju i priznaju da
zaposleni i menadZment imaju odvojene interese, da je neki sukob
neizbjezan i da njime treba upravljati. Sukob se moze manifestovati u
vidu spora.

Medutim, odvojeni interesi ne moraju podrazumijevati stalne sporove.
Zaposleni i poslodavci mogu zajedno raditi na prevazilazenju svojih
razlika i postizanju dogovora, a da nesuglasice ne prerastu u formalne
sporove. Suprotstavljeni interesi stvaraju potrebu za razgovorima i
pregovorima, a zajednicki interes daje podsticaj za postizanje
kompromisa i dogovora. Sporovi se mogu sprijeciti i rjeSavati djelovanjem
samih stranaka, bez intervencije trecih lica. Oni se takoder mogu
sprijeciti ili rijeSiti uslugama tijela koja drzava potpomaze ili operativnih
tijela ili privatnog sektora.

Cilj efikasnog sistema za upravljanje sporom na prvom mjestu tezi ka
prevenciji, te mirnom i propisnom rjeSavanju svih sporova koji nastaju
uprkos preventivnim naporima, prije svega zahvaljujuéi naporima samih
stranaka u sporu.

Sustina efikasnog sistema su konsenzualni pristupi putem kolektivnog
pregovaranja. Uloga vlade u takvom sistemu je da:

O podstice kolektivno pregovaranje stvaranjem povoljnog zakonskog
okvira;

O osigura mehanizme dobrovoljnog mirenja/posredovanja i arbitraze
koji su slobodni i ekspeditivni;
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O obeshrabri industrijsku akciju dok funkcioniSu
procesi mirenja/posredovanja i arbitraze;

O obezbijedi da dogovori postignuti kolektivnim pregovaranjem i
mirenjem/posredovanjem, kao i arbitraznim odlukama, budu u
pisanoj formi i pravno obavezujuéi.

Oblici i uzroci radnih sporova

Radni sporovi mogu biti mali ili veliki, individualni ili kolektivni, ograniCeni
na jedno radno mjesto ili prosireni na vise preduzeca. Uzroci ovih sporova
su brojni i razliciti, i kre¢u se u rasponu od jednostavnog prigovora
zaposlenog na pravo na novcane isplate, prigovora grupe radnika zbog
nesigurnih ili nezdravih radnih aranzmana, do obustave rada svih
zaposlenih na radnom mjestu koji tvrde da im je onemoguéeno osnivanje
sindikata radi unapredenja njihovih interesa.

Neki sporovi se rjeSavaju veoma brzo, kao na primjer, kada nadzornik
objasnjava zaposlenom na koji nacin je izvrSen obracun na
zaposlenikovoj platnoj listi, a zaposlenik prihvati to objasnjenje. Problem
je rijeSen na licu mjesta, a spor je zavrsen.

Medutim, za rjeSavanje nekih sporova treba viSe vremena. Na primjer,
prigovor grupe zaposlenih zbog nebezbjednih ili nezdravih radnih
aranZzmana se ne moze rijesiti na licu mjesta. Ako se prigovor odnosi na
nedostatak mehanicke zastite ili prekomjernu prasinu ili nivo buke u
odredenom dijelu fabrike, poslodavac to ne moze odmabh rijesiti.
Neslaganje izmedu poslodavca i zaposlenika mozZe nastati u vezi s
postojanjem ili nepostojanjem opasnosti, stepenom rizika koji je
opasnost nametnula i nac¢ina na koji se rizik moze smanijiti. Moze se
ukazati potreba da se poslodavac posluzi savjetodavnim uslugama
specijaliste za sigurnost i zdravlje, medutim problem i dalje postoji, sukob
traje, a postoji i moguénost obustave rada ili nekog drugog oblika
industrijske akcije.

Industrijski odnosi i rieSavanje sporova
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Vrste sporova

Neki sporovi su po svojoj prirodi individualni, a neki su kolektivni. Neki
sporovi su identifikovani kao sporovi o pravima, a drugi kao sporovi o
interesima.

[EMEMERIET je neslaganje izmedu radnika i njegovog ili njenog
poslodavca, obic¢no u vezi s postojecim pravima. On takoder moze da
obuhvati situacije u kojima se viSe radnika ne slaze sa svojim
poslodavcem u vezi s istim pitanjem, ali gdje svaki radnik djeluje kao
pojedinac.

GEAIT K] je neslaganje obi¢no izmedu grupe radnika, ali ne i
nuzno, koju zastupa sindikat i poslodavca ili grupe poslodavaca u vezi s
postojecim pravima ili buduéim interesima.

ETXIENIENE je neslaganje izmedu jednog radnika ili radnika i njihovog
poslodavaca u vezi s krSenjem postojeceg prava olicenog u zakonu,
kolektivnom ugovoru ili ugovoru o radu. Takvi sporovi se obi¢no pojavljuju
u obliku prigovora zaposlenih da im se uskraéuju njihova prava u vezi sa
stvarima kao Sto su place, prekovremeni rad, godisSnji odmori i radna
sredina - dakle sve ono na Sto po zakonu imaju pravo.

Sporovi 0 pravima mogu biti individualni ili kolektivni.

S NNEESNE je neslaganje izmedu radnika i njihovog poslodavca u
vezi s buducim pravima i obavezama na osnovu ugovora o radu. U praksi,
vecina interesnih sporova je rezultat neuspjeha u procesu pregovaranja
sa strankama koje ne uspijevaju da postignu dogovor o uslovima
zaposlenja, koji ¢e se primjenjivati u buduénosti.

Sporovi 0 interesima su po prirodi obi¢no kolektivni.

Neki pravosudni sistemi utvrduju razne, posebne vrste sporova o
pravima, ukljucujuéi i one koji se odnose na priznavanje sindikata,
odredivanje pregovarackih jedinica, tumacenje i primjenu kolektivnih
ugovora, i onih koji se odnose na neosnovane otkaze. Time se pokrece
pitanje da li se takvi "posebni" sporovi trebaju drugacije rjeSavati od
uobicajenih sporova o pravima, koji ukljucuju posebne institucije i
procese.
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Rjesavanje sporova
Obi¢no postoje Cetiri pristupa u rjeSavanju sporova, tacnije
O izbjegavanje, gdje se stranka jednostavno ne bavi sporom;

O moé, gdje stranka koristi prinudu kako bi drugu natjerala da uradi ono
sto zelj;

O prava, gdje stranka koristi neki samostalni standard prava ili
pravi¢nosti da rijeSi spor;

O konsenzus, gdje stranka nastoji da se pomiri, postigne kompromis ili
prilagodi pozicije ili osnovne potrebe.

Pristup u rjeSavanju sporova cesto slijedi prethodno opisani redoslijed, ali
idealno zamisljen pristup bi trebao imati obrnut redoslijed pocevsi
konsenzusom, zatim pravima i na kraju mo¢, uz potpunu eliminaciju
izbjegavanja.

NEEFIKASAN SISTEM EFIKASAN SISTEM

IZBJEGAVANJE

moé

PRAVA

KONSENZUS

KONSENZUS

Kako se kreéemo prema vrhu piramide u efikasnom sistemu, idealni
redoslijed ¢e biti konsenzus, prava, moé.
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Efikasan sistem pocinje s konsenzualnim procesima i najviSe se na njih
oslanja, a nastavlja s procesima zasnovanim na pravima, dok se mo¢
koristi samo kada se ne moze pronaci neko drugo rjeSenje. Treba
napomenuti da:

O se mjera u kojoj stranke kontroliSu ishod spora smanjuje ovim
redoslijedom;

O se stepen potencijalnog zadovoljstva stranaka ishodom smanjuje ovim
redoslijedom;

O se mjera u kojoj se pravi uzroci ovog spora rjeSavaju smanjuje ovim
redoslijedom;

O se stepen postupanja u skladu s ishodom smanjuje ovim
redoslijedom;

O stepen rjeSavanja stvarnih potreba stranaka opada ovim
redoslijedom;

O se stepen ugroZzavanja odnosa izmedu stranaka povecava ovim
redoslijedom;

O se stepen potencijalne naruSenosti odnosa izmedu stranaka povecava
ovim redoslijedom;

O su vece Sanse da se vrijeme i troSkovi koji su ukljuceni povecaju
ukoliko se slijedi ovaj redoslijed.

STRAJKOVI
LOKAUTI

ODLUGIVANJE
SUDOVA RADA
MIR/ARB

ARBITRAZA

POSREDOVANIE
MIRENJE

KONSENZUS Pl;f;?-\(l)zm

Definicije navedenih izraza su predstavljene na sljedeéoj stranici.



DEFINICLJE

Dijalog

Pregovaranje

Obavezno
mirenje/
posredovanje

Dobrovoljno
mirenje/
posredovanje

Obavezna
arbltraza

Dobrovoljna
arbitraza

Presuda

Strajk

Lokaut
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Proces razgovaranja i sluSanja, razmjene informacija,
ideja i interesa.

Proces u kome se dvije ili viSe strana, i sa zajednickim i
sa suprotstavljenim interesima, sastaju da razgovaraju i
jedne druge saslusaju, radi postizanja obostrano
prihvatljivog sporazuma.

Situacija u kojoj se po zakonu trazi od stranaka u sporu da
koriste usluge mirenja koje je vlada obezbijedila. (U ovu
svrhu izrazi mirenje i posredovanje se naizmjeni¢no Kkoriste.)

Situacija u kojoj se mirenje pokre¢e samo uz sporazum
stranaka u sporu.

Situacija u kojoj se arbitraza namece zakonom ili je
namecu drzavni organi. Ona takode obuhvata situaciju u
kojoj arbitrazu moze pokrenuti bilo koja stranka u sporu
bez saglasnosti druge stranke, ili da je pozove vlada na
vlastitu inicijativu.

Situacija u kojoj se arbitraza pokre¢e samo uz sporazum
stranaka u sporu.

Proces upucivanja spora sudu na razmatranje pred
sudijom u skladu s formalnostima i postupcima
propisanim zakonom.

Zajednicko obustavljanje procesa rada ili povlacenje iz
procesa rada grupe radnika jednog preduzeca ili vise
preduzeca radi izrazavanja zabrinutosti ili provodenja
zahtjeva. Akcije Strajka mogu biti potpune ili djelimi¢ne.

Obustava procesa rada gdje poslodavac spre€ava radnike
da rade tako $to obustavlja poslovne aktivnosti.

Ostale definicije su prikazane u Rjeéniku termina u PRILOGU A.
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Industrijski odnosi se bave interakcijom zaposlenih i njihovih
poslodavaca. Na prirodu njihove interakcije utiCu njinove
vrijednosti, moc¢ i okruzenje u kojem djeluju i vrsta spora koji
nastoje rijesiti.

Mnoge sporove - ali ne sve - rjeSavaju same stranke putem
konsenzualnog procesa dijaloga, pregovora i nagodbi.

Intervencija trece strane je potrebna ako kolektivno
pregovaranje i pregovori ne uspiju i dode do zastoja, da bi
strankama u sporu pomoglo da rijeSe svoj sukob. Neke
intervencije poput mirenja/posredovanja su joS uvijek
konsenzualne, dok druge, preciznije, arbitraza i sudsko
odlucivanje ukljucuje trece strane koje odlucuju o nacinu na koji
bi se spor trebao rijesiti.

Odjeljenja za rad koja funkcioniSu kao dio vlade ili komisije ili
slicna tijela koje finansira drzava, ali koja su nezavisna od
politickih stranaka, poslovnih interesa, poslodavaca i radnika
mogu pruZiti pomo¢ strankama u sporu. Privatni sektor takoder
moze pomogi.

Efikasno djelovanje sistema industrijskih odnosa je usko
povezano s prirodom i kvalitetom sistema za upravljanje sporom
i usluga koje on pruza. Jacanje i revitalizacija ovih pruzaoca
usluga i, u nekim slucajevima, njihovo restruktuiranje i
reorganizacija, je vazna komponenta sistema industrijskih
odnosa, koja nastoji rijesSiti probleme izvan sudskog postupka.
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BiljeSke
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Ocjenjivanje

postojecih

J acanje, uspostavljanje aran 2 mana
ili ozivljavanje

mehanizama radnog spora
podrazumijeva razmatranje
procesa promjene.

Logicna polazna tacka u ciklusu
promjena je procjena postojeceg stanja,
kako bi se utvrdilo ko Sta radi, kako se
sistem i njegovo funkcionisanje mjere u
odnosu na op¢a nacela dobrog upravljanja, i
kako se sistem poredi s prihvaéenim nacelima zdravog upravljanja
sporom.

Ovo poglavije obuhvata dijagnostiCki alat koji pomaze u procjeni
efikasnosti nacionalnog, drzavnog ili regionalnog sistema za upravljanje
sporom i pruZa savjet u vezi s njegovim koristenjem. Dijagnosticko
sredstvo obuhvata opéeprihvacena mjerila dobrog upravljanja, kao i
mjerila koja vrijede za efikasan sistem za upravljanje sporovima.

Treba naglasiti da procjena ne treba da konstatuje da je sistem 'dobar’ ili
'los’, ve¢ da ukaZe na nacin na koji se on moZe poboljsati, u skladu sa
stepenom razvoja svake zemlje, drzave ili regije koja je predmet procjene.
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Vrste sistema za upravljanje sporovima

Sistemi za upravljanje sporovima se razlikuju od zemlje do zemlje. Kao
§to je navedeno u Clanu 1 Preporuke MOR-a br. 92 o dobrovoljnom
mirenju i arbitrazi, sistemi za upravljanje sporom moraju odgovarati
nacionalnim uslovima. Ovo je veoma bitno da bi se obezbijedila
efikasnost sistema, a njegovi korisnici mogli pouzdati u njega i steci
povjerenje.

Medutim, sistemi za upravljanje sporom uglavhom spadaju u tri glavne
kategorije, kako slijedi.

o gdje su prevencija i rjeSavanje radnog
spora u nadleznosti nacionalnih i drzavnih uprava za rad, kao dijela
javne sluzbe ¢iji je mandat da upravlja aktivnostima u podrucju
politike rada, ¢esto ukljucujuci niz funkcija koje se ne odnose na
rjeSavanje radnog spora. Procesi mirenja i arbitraze su ¢vrsto u
rukama sluzbenika odjeljenja za rad, iako nacionalni uslovi mogu
dozvoliti ograniceno ucesce privatnih agencija u procesu rjeSavanja
sporova.

Ovaj pristup se i dalje primjenjuje u mnogim africkim, azijskim,
evropskim, arapskim i americkim zemljama.

O FENNGEEIEFZEG S ERIEE] gdje su prevencija i rieSavanje radnog
spora u nadleznosti organa kojeg finansira drzava, ali koji u svom

djelovanju imaju visok stepen samostalnosti i nezavisnosti. Prevencija
i rieSavanje radnog spora spadaju u nadleznost nezavisne komisije,
organai ili slicnog tijela koje funkcionise u skladu sa vlastitim
propisima, i ima upravno vijece ili odbor. Mandat i funkcija takvih
tijela, kao i njihova nezavisnost od politiCkih stranaka, biznisa i
sindikata se utvrduju zakonom. Nezavisno tijelo obi¢no podstice i
podrzava angazovanje privatnih agencija u procesima za rjeSavanje
sporova. Ova kategorija se moZe opisati kao savremena-nezavisna,
iako neka od tih tijela funkcioniSu viSe od 60 godina.

Tipicni primjeri su Savezna sluzba za posredovanje i mirenje (FMCS) u
Sjedinjenim Americkim Drzavama osnovana 1947. godine,
Savjetodavna sluzba za mirenje i arbitrazu (ACAS) u Velikoj Britaniji,
osnovana 1976. godine, Komisija za radne odnose (LRC) u Irskoj,
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osnovana 1991. godine; i odnedavno Komisija
za mirenje, posredovanje i arbitrazu (CCMA) u Juznoj
Africi, osnovana 1995. godine, Nacionalna komisija za rad Gane
(NLC) osnovana 2005. godine, i Komisija za posredovanje i arbitrazu
Tanzanije (CMA), osnovana 2007. godine.

Kao nezavisna zakonska tijela, takve komisije nisu dio centralne
uprave za rad, ve¢ su dio Sireg sistema uprave.

o gdje su prevencija i rieSavanje radnog spora
dijelom u nadleznosti uprave za rad, a dijelom u nadleznosti
samostalnog tijela kao, na primjer, Odjeljenja za rad u Ministarstvu
rada i stru¢ne obuke (MOLVT) i Arbitraznog vije¢a u Kambodzi.

Druge vrste zajednickih aranzmana obuhvataju one u kojima su u
velikoj mjeri ukljuCene organizacije poslodavaca i sindikata poput
Spanske Inter-sektorske sluzbe posredovanja i arbitraze (SIMA), koja
ima nadleznost nad sporovima koji prevazilaze granice pojedinacne
autonomne zajednice. SIMAU finansira drzava, ali njom upravljaju
socijalni partneri.

Socijalni partneri u Belgiji takoder imaju zajedni¢ku nadleznost za
sprecavanje i rjieSavanje kolektivnih sporova. Ako kolektivni sukob ne
sprijeCe predstavnici radnika i poslodavaca, on se upucuje na
bipartitni odbor za mirenje, kojim predsjedava drzavni sluzbenik a koji
djeluje kao posrednik i koji je nezavisno, nepristrasno lice koje
imenuje federalni ministar rada.

Ocjenjivanje postojeceg stanja

U nekim zemljama sistemi za upravljanje sporom funkcioniSu na
prihvatljivom nivou. Medutim, mnogi ne funkcionisu i treba ih prilagoditi i
promijeniti. Procesom promjena treba upravljati na efektivan nacin
pocevsi od opée ocjene postojeceg sistema.

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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U tu svrhu se trebaju koristiti neki kriteriji ocjenjivanja koji se ogledaju u
jednom broju konvencija i preporuka MOR-a, a posebno u Preporuci br.
92 o dobrovoljnom mirenju i arbitrazi (1951.). Ovi kriteriji spadaju u dvije
kategorije, i to:

O specificni elementi efikasnog sistema za rjeSavanje sporova;

O opce karakteristike dobrog upravljanja.

Specifi¢ni elementi efikasnog sistema za
rjieSavanje sporova

U nastavku su date specificne reference za efikasan sistem za
upravljanje sporovima.

O naglasak na sprecavanju;
O raspon usluga i intervencija;
O besplatne usluge;

O dobrovoljnost;

O neformalnost;

O inovativnost;

O strucnost;

O nezavisnost;

O resursi;

O pouzdanost i povjerenje korisnika.

Naglasak na prevenciji

Clan 1 Preporuke br. 92 o dobrovoljnom mirenju i arbitrazi (1951.) navodi
da mehanizam za rjeSavanje sporova kojeg osnuje drzava treba pomoéi u
sprecavanju industrijskih sporova.
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Stavljanje naglaska na sprecavanje spora zahtijeva
da se poslodavcima i zaposlenim stave na raspolaganje
sredstva, da bi im se pomoglo da sprijeCe pojavljivanje sporova

putem usluga savjetovanja, informisanja i obucavanja, kao i zajednickog
obucavanja, a Sto se odnosi na jaCanje i unapredenje aranZzmana i
procesa za dijalog, konsultacije i pregovaranje, te unapredenje odnosa
izmedu radne snage i menadzmenta na nivou preduzeca.

Raspon usluga

Efikasan sistem za upravljanje sporom treba da obezbijedi niz usluga
vezanih za potrebe njegovih klijenata, ukljuujuéi pruzanje informacija,
savjeta, obuke, olakSica, vrSenje istraga, mirenje, arbitrazu, kao i mirenje-
arbitrazu (mir-arb) i arbitrazu-mirenje (arb-mir) gdje je to potrebno. Usluge
treba da budu podjednako dostupne i javhom i privatnom sektoru
(ukljuCujuci zakonskim organima i drzavnim korporacijama).

Uslugama se moze obuhvatiti ¢itav niz sporova, ukljuéujuéi pojedinacne,
kolektivhe, sporove o pravima i interesima, kao i one koji se odnose na
organizaciona prava, priznavanje radi pregovaranja, tumacenje
kolektivnih ugovora, diskriminaciju, nepravedne radne prakse, smanjenje
troskova i otkaze.

Clan 3 (2) Preporuke br. 92 navodi da ove usluge treba da budu dostupne
na zahtjev bilo koje stranke u sporu, te da se aktiviraju na inicijativu javne
institucije, koja je nadlezna za nadgledanje industrijskih odnosa.

Besplatne usluge

Prema Clanu 3 (1) Preporuke br. 92 postupci dobrovoljnog mirenja treba
da budu besplatni.

Besplatna usluga zahtijeva da usluge mirenja i arbitraze budu besplatne
za stranke u sporu, ali je moguée da neke troskove vezane za procese
mirenja i arbitraze, ukljucujuci usluge prevodenja, svjedoka i trosSkova u
vezi s predstavnicima stranke, snosi doticna stranka.

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Dobrovoljnost

Dobrovoljnost znaci da stranke u sporu slobodno odlucuju da li da koriste
postupke mirenja i arbitraze ili ne, a po zakonu nisu obavezne da koriste
usluge mirenja i arbitraze koje finansira drzava. Ovaj princip ima klju¢no
mjesto u Preporuci br. 92, kojom je predvideno da ¢ée mehanizam za
mirenje koji je uspostavila drzava biti dobrovoljan.

Dobrovoljnost takoder znaci da stranke mogu izabrati privatnu tre¢u
stranu kao miritelja, odnosno arbitra, umjesto mehanizma mirenja ili
arbitraze kojeg je uspostavila drzava.

Ako se stranke dobrovoljno dogovore da se podvrgnu obaveznom
mirenju/posredovaniju ili arbitrazi, kao dijelu procesa pregovaranja ne
smatra se da je naruseno nacelo dobrovoljnosti.

Jednostavnost

Efikasan sistem upravljanja sporom ima jasne, jednostavne i neformalne
postupke i radnje, i koristi formulare koji su jednostavni za korisnike za
onoliko operativnih pitanja koliko je moguce (npr. podnesak za mirenje,
zahtjev za arbitrazu). Sastanci za mirenje/posredovanje i arbitrazna
roCiSta treba da izbjegavaju koliko god je moguce izgled i praksu sudskih
postupaka.

Jednostavnost procedura i radnji je od kljuénog znacaja ekspeditivnost i
blagovremenost dobrovoljnih postupaka mirenja koje je uspostavila
drZava, kao §to preporuéuje Clan 3 (2) Preporuke br. 92.

Struénost

Strucnost znaci da je svo osoblje sistema radnih sporova posteno
izabrano, dobro osposobljeno kako bi zadovoljili uslove sadrzane u
opisima njihovih zadataka i da postuju kodeks ponasanja/ vladanja radi
regulisanja svog ponasanja prema klijentima, kolegama, njihovom
poslodavcu i zajednici kao cjelini.
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Inovativnost

Inovativnost podrazumijeva spremnost na fleksibilnost i prilagodljivost da
bi se pruzile najbolje moguce usluge u korist klijenata. Inovativnost se
pokazuje kroz nove pristupe u rjeSavanju sporova (npr. mir-arb i arb-mir) i
niza preventivnih inicijativa, ukljucujuci medijaciju, vrSenje istrage,
utvrdivanje Cinjenic¢nog stanja, zajednicko istrazivanje, zajedniCku obuku i
unapredenje odnosa. Inovativnost se takoder odnosi na pruzanje mobilnih
usluga osobama na udaljenim lokacijama i izvlacenje maksimalne koristi
iz racunarsko informaticke tehnologije.

Nezavisnost

Nezavisnost znaci da sistem ne pripada niti je pod kontrolom bilo koje
politicke stranke, poslovnih interesa, poslodavaca ili sindikata, te da
funkcioniSe bez mijeSanja vlade. Osiguravanje jednake zastupljenosti
socijalnih partnera u sistemu za rjeSavanje sporova, kao sto je razmatrano
u ¢lanu 2 Preporuke br. 92, je vazan element kojim se obezbjeduje
nezavisnost sistema. Medutim, nezavisnost ne podrazumijeva finansijsku
nezavisnost od vlade, s obzirom da ée sistemi za upravljanje sporovima,
koji funkcioniSu kao zakonska tijela, zavisiti od drzavnih sredstava.

Resursi

Efikasnom sistemu radnih sporova treba dovoljno sredstava da se pokriju
kapitalni i periodi¢ni rashodi povezani s pruzanjem usluga klijentima,
ukljucujuci i dovoljan broj stru¢nog i pomoc¢nog osoblja, odgovarajuci
prostor i opremu, te racunarski sistem i sistem telekomunikacija.

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana




SISTEMI BRADNIH SPOROVA — Smijernice za efikasnije djelovanje

Pouzdanost i povjerenje korisnika

Efikasan sistem radnih sporova pruza usluge koje njegovi korisnici cijene i
u koji se pouzdaju i kojem vjeruju. On preduzima potrebne korake da
ocijeni u kojoj su mjeri njegovi korisnici zadovoljni rasponom i kvalitetom
pruzenih usluga i radi sve Sto je u njegovoj moci da odrzi svoju
nepristrasnost, i pruza usluge svima koji potpadaju pod njegovu
nadleznost posteno i bez diskriminacije.

Karakteristike dobrog upravljanja

Jednostavno re¢eno, upravljanje se bavi nac¢inom na koji se odluke
donose i provode unutar jedne organizacije, ukljucujuci drzavnih
ministarstava i odjeljenja, zakonom propisanih tijela, preduzeéa,
sindikata, organizacije poslodavaca - zaista u bilo kojoj organizaciji u
kojoj se odluke donose i provode - ili u nekim slucajevima, tamo gdje se
donose, ali se uopce ne primjenjuju. Zbog toga je uobic¢ajeno da se govori
0 nacionalnom upravljanju, drzavnom ili pokrajinskom upravljanju,
Korporativnom upravljanju, kao i lokalnom ili oblasnom upravljanju.

Koncept upravljanja nije novi. Medutim, ono Sto je relativno novo je
stavljanje naglaska na "dobro upravljanje" i mjeru u kojoj se prihvacéeni
principi zdravog upravljanja zaista primjenjuju u praksi. Ovo blize
ispitivanje takoder ukljucuje ispitivanje uloge kljucnih aktera u procesima
donoSenja odluka i provodenja, ukljucujuéi i viade, ali se ne
ogranicavajuc¢i samo na njih. Ovo takoder ukljucuje ocjenu i analizu
struktura koje su uspostaviljene da bi se odluke donosile i provodile.

Nekoliko zemalja ili institucija, bilo javnih, privatnih ili iz civilnog drustva,
mogu tvrditi da zadovoljavaju sve karakteristike dobrog upravljanja.
Medutim, postojanje takvog ideala osigurava standard efikasnosti, na
osnhovu kojeg se mogu porediti stvarni i postojeéi nivoi efikasnosti i
preduzimati odgovarajuca radnja.

Opceprihvacene karakteristike dobrog upravljanja su predstavljene u
nastavku.
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Orijentisan
prema konsenzusu

Odgovoran

k

o«

Ucéesn

Transparentan
DOBRO
UPRAVLJANJE
Postuje
vladavinu prava Uzvratan
Djelotvoran i Jednak za sve
efikasan i inkluzivan

Ucesce

UceScée zainteresovanih aktera, i muskaraca i Zena, u donoSenju odluka je
kamen temeljac dobrog upravljanja. Ovo se ogleda u ¢lanu 2 Preporuke
MOR-a br. 92 o dobrovoljnom mirenju i arbitrazi (1951), koji navodi da

"Gdje je mehanizam za dobrovoljno mirenje zajednicki osnovan, on treba
da podrazumijeva jednaku zastupljenost poslodavaca i radnika."

UceS¢ée mozZe da bude neposredno ili putem legitimnih, posrednickih
institucija ili predstavnika. Predstavnicka demokratija ne mora automatski
podrazumijevati da se prilikom donoSenja odluka povede racuna o

bude Siroko reprezentativno, informisano i organizovano. Sloboda
udruzivanja i izrazavanja i organizovano civilno drustvo su od kljucne
vaznosti za smisleno uéesce u donosenju odluka.

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Vladavina prava

Dobro upravljanje trazi pravedne zakonske okvire koji se
nepristrasno provode. Ono takoder zahtijeva punu zastitu ljudskih
prava, posebno prava manjina. Nepristrasno provodenje zakona
trazi nezavisno sudstvo i nepristrasne i nepodmitljive izvrSne
agencije.

Transparentnost

Transparentnost znaci da se odluke donose i provode poStovanjem
pravila, propisa i poznatih procedura. Ovo takoder znaci da je
informacija besplatno dostupna i direktno pristupacna onima na
koje se te odluke i njihovo provodenje odnose. Osim toga,
transparentnost zahtijeva da se njihovim potencijalnim korisnicima
pruzi dovoljno informacija i u lako razumljivoj formi.

Odziv

Dobro upravljanje zahtijeva da se institucije i procesi potrude da u
razumnom roku opsluze sve aktere. Ono takoder zahtijeva dovoljnu
fleksibilnost donosioca odluka u reagovanju na nove situacije i
potrebe novih aktera.

Orijentisan prema konsenzusu

U drustvu postoji mnogo aktera i mnogo stajaliSta. Dobrom
upravljanju treba umjerenost razli¢itih interesa u drustvu radi
postizanja Sirokog konsenzusa u vezi s onim Sto je u najboljem
interesu cijele zajednice, i nacina na koji se to moZe postic¢i. Ono
takoder trazi Siroku i dugorocnu perspektivu u vezi s onim sto je
potrebno za odrzivi ljudski razvoj i nac¢ina na koji se mogu postici
ciljevi takvog razvoja. Ono moze proizaci samo iz razumijevanja
istorijskog, kulturnog i drustvenog konteksta jednog drustva ili
zajednice.
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Jednakost i inkluzivnost

Blagostanje drustva zavisi od toga da se svim njegovim ¢lanovima
obezbijedi osjec¢aj da ucestvuju u njemu i da se ne osjecaju
isklju¢enim iz glavnih tokova drustva. Ovo zahtijeva da sve grupe, a
posebno najosjetljivije, imaju priliku da poboljSaju ili odrze svoje
blagostanje.

UcGinkovitost i efikasnost

Dobro upravljanje podrazumijeva da procesi i institucije daju
rezultate koji zadovoljavaju potrebe drustva, te da istovremeno na
najbolji nacin koriste raspoloZive resurse. Efikasnost u kontekstu
dobrog upravljanja takoder obuhvata i odrzivo koristenje prirodnih
resursa i zastitu okolisa.

Odgovornost

Odgovornost je kljucni uslov dobrog upravljanja. Ne samo drzavne
institucije, nego i privatni sektor i organizacije civilnog drustva
moraju biti odgovorne prema javnosti i svojim institucionalnim
akterima. Ko kome odgovara zavisi od toga da li su donesene
odluke ili preduzete radnje svojstvene organizacijama ili
institucijama ili ne. U principu, organizacija ili institucija je
odgovorna onima na koje ce se odnositi njene odluke i radnje.
0Odgovornost se ne moze provesti bez transparentnosti i viadavine
prava.

Sve u svemu, 18 indikatora koji sluZze za mjerenje trenutnog ucinka
navedeno je u sljedeéem dijagnostickom alatu. Ako sistem ne
zadovoljava sve standarde ne mora znaditi da je "neefikasan". Namjera je
da se identifikuju podrucja gdje je pozZeljna veca efikasnost i preduzmu
mjere za ispravljanje nedostataka zavisno od raspoloZivosti sredstava i
zahtjeva sistema.

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Ocjenjivanje postojeceg sistema za
sprec¢avanje i rjeSavanje radnih sporova

(NP = Nije primjenjivo)

UGBS . oo oottt e e e e e e e Da Ne NP

Jesu li bili konsultovani ostali u¢esnici? ..................... O O O

Rukovodi li reprezentativno vijece, komitet ili odbor trenutno
SISt EMOM ? . . o e O O O

* Ako je odgovor da, je li to tijelo osnovano zakonom?

- Jesu li zastupljeni nezavisni stru¢njaci (npr. nauénici)? ... O
- Postoji lirazumna rodna ravnoteza? .................. O

- Sastajuliseredovno?........... .. O

o o o o o
o o o o o

- Jesu li njegove aktivnosti ukljuéene u godisnji izvjestaj? .. O

Vladavinaprava. ..........ccviiiiiininnnnnnnns Da Ne NP
Postoji li zakonski OKVIr?. .. ..o O O O
Primjenjuju li se zakoni nepristrasno?. .. ..o, O O O

Postoji li nagovjestaj korupcije od strane sluzbenika za rad ili
SUAI A2 . ot e O O O

Je li presudu u vezi sa sporovima donose

e posebnitribunalirada?.......... ... ... .. . ... O O O
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e Ako kasni, jesu li zakasnjenja

- manjaod 1 godine. ...t O O O
- vecaod 1 godine, alimanjaod 2 godine............... O O O
- 2godineiilivise, alimanjeod 5 godina ................ O O O
- viSeod b godina. . ... O O O
Ako se sporovi upucéuju sudovima opcée nadleznosti, jesu li
sudije obucene u pitanjima koja se odnose narad? ........... O O O
Je li sistem presudivanja sporova dostupan i van glavnih
Bradova? ..o O O O
¢ Ako jeste, je li to obezbijedeno
- putem stalnog suda na decentralizovanim mjestima?. ... O O O
- putem mobilnih ili ciklusnih sudova?.................. O O O
Transparentnost ...............cciiiiiiiinnnn. Da Ne NP
Jesu li pravila i postupci uglavhom dobro poznati? ............ O O O
Jesu li informacije u vezi s primjenom pravila i postupaka
na raspolaganju i dostupne onima na koje mogu uticati?....... O O O
Jesu li redovni izvjestaji u vezi funkcionisanja sistema dostupni
KOrisnicima SiStema? .. ... vve i O O O
Priprema li se i dostavlja godiSnji izvjeStaj o funkcionisanju
SIS MY Lo O O O
Izdaje li sistem redovni bilten ili slicnu publikaciju?............ O O O
Izdaje li sistem redovna saopstenja za javnost?. . ............. O O O
Ima li sistem web stranicu? .. ... O O O

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Je li web stranica interaktivna i koriste li se socijalni mediji i
SMS SEIVISI? ottt it e O O O

Transparentnost . ...ttt Da Ne NP

Cini li sistem sve napore da se odgovori na interese svih
legitimnih aktera? . ... e O O O

Je li sistem u stanju da se prilagodi promjenjivim okolnostima
(npr. povecan broj sporova o pravima, sporova koje prijavljuju
zaposleni u neformalnoj ekonomiji?). .. .......... ... .. ..., O O O

Orijentisanost prema konsenzusu...........vvuu. Da Ne NP

Podstice li sistem konsenzualne pristupe rjeSavanju sporova?. . . [l O O

Jesu li usluge pred-mirenja i mirenja odmah spremne da

Jesu li sluzbenici obuceni u vjeStinama i tehnikama postizanja
KONSEBNZUSA? . .o it e et et e e e e e e O O O

Jednakostiinkluzivnost . ..........coiiiinn.n. Da Ne NP

Je li sistem dostupan u svim situacijama poslodavac-zaposleni,
ukljuéujuci i sporovima koji nastaju u neformalnoj ekonomiji? . . . 1 O O

OpsluZuje li sistem i privatni i javni sektor (ukljucujuéi javna
preduzeca i zakonom osnovanatijela)? ..................... O O O
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Je li sistem decentralizovan da omoguci pristup osobama izvan

glavnihcentara? .. ... ... i O O O
Jesu li obezbijedene mobilne usluge?. .. ..., O O O
Postoji li razumna rodna ravnoteza struc¢nog osoblja?.......... O O O
Postoji li razumna rodna ravnoteza pomocnog osoblja? ........ O O O
Orijentisanost prema konsenzusu................ Da Ne NP
Ima li sistem jasno navedene ciljeve isvrhe?................. O O O
Pridrzava li se sistem postupaka i praksi upravljanja

efikasnoSCU? . ..o e O O O
Ima li sistem jasne, mjerljive i dostizne ciljeve (npr. stope

USPJESNOSt MIreNja)? .. ot i ettt et ettt O O O
Jesu li na raspolaganju mjerljivi indikatori za poredenje

stvarnog s planiranim u¢inkom? . ......... .. ... oL O O O
Postoje li aranzmani za ocjenu uticaja sistema na ukupni
ekonomskirezultatzemlje? . ........ .. i O O O

Koristi li sistem raspolozive ljudske resurse na najbolji nacin?. .. [ O O

Koristi li sistem raspolozive materijalne resurse na najbolji

Obavlja li se mirenje u odredenom roku od dana obavjeStavanja
osporu(npr.urokuod30dana)?.........ccoviiiiiiiin... O O O

Zakazuju li se arbitrazna rociSta u odredenom roku od dana
Postoje li smjernice za sve vrijeme trajanja postojecih

postupaka mirenja (npr. 1dan) . ....... ... .. O O O

PoStuju li se uopée takve smjernice? ..., O O O

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Jesu li smjernice postavljene za sve vrijeme trajanja arbitraznih

L0707 1= - 1 O O O
PoStuju li se uopée takve smjernice? .......... ..., O O O
Raspolaze li sistem kompjuterizovanim sistemom za vodenje

[T T 0] 0= 1 O O O
Pruza li sistem za vodenje parnica informacije u realnom

17110 1= 2 V12 O O O
Odgovornost. ... e Da Ne NP
Je li sistem odgovaran svojim akterima i Siroj javnosti?......... O O O
Raspolaze li sistem aranZmanima da se obezbijedi

odgovornost (npr. javno data obecanja, eticki kodeks, izjave o

misiji, kodeks ponasanja, nezavisna misljenja, konferencije

Za S AMPU? Lot e O O O
Je li je sistem odgovoran za koriStenje sredstava koja mu stoje

Na rasPolaganU?. . .ttt O O O
Je li je sistem odgovoran ne samo za svoje odluke, ve¢ i za

procese u kojima se donose odluke? ............ ... ... ..... O O O
Naglasak naprevenciji . .........covviiininnnnnnn Da Ne NP
Osigurava li sistem usluge za podsticanje zaposlenih i

poslodavaca da usvoje konsenzualni pristup za njihov sukob i

£ 010 (0172 O O O
Osigurava li sistem informacije posebno usmjerene na

SPreCaVaAN e SPOMA 2 .« vt vttt e O O O
Provodi li sistem aktivnosti obuke koje poslodavac i radnik

pohadaju zajedno? .. ... vii e e O O O
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Pruza li sistem savjete u vezi s rjeSavanjem sukoba i

nesporazuma na radnommjestu?. .. ... ... ... O O O
Prima li sistem informacije o potencijalnim podrucjima sukoba

od inspektora rada ili bilo kojeg drzavnog sluzbenika? ......... O O O
Rasponusluga. . ......ooviiiriinnnrnnnnnnnnnnns Da Ne NP
Pruza li sistem sljedeCe usluge? . .........coiiiinnnen.... O O O
e Informativne. .. ..o O O O
e Savietodavne ... .. e O O O
e ObUCAVANI .« ottt e O O O
L (53 4= =L T O O O
e Utvrdivanje CinjeniCnogstanja .. .......covvviiiinnennnn O O O
e ZajedniCkog rjeSavanja problema. . ....... .o i, O O O
L |V =T 0] - T O O O
o AMDIIAZE . . e O O O
o MIFAND L O O O
Je li sistem u stanju da se bavi svim vrstama sporova navedenih
172 O O O
e PoStOjeCa Prava . ......oiii i e O O O
e BuduGiinteresi..........ouuiiiiii e O O O
e Neosnovan otkaz. . ......ouii i O O O
e OtPrEMNING « ottt e e e O O O
e Smanjenje troSKova. . .. ..o e O O O
o Probnirad. ... .. O O O

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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e DisSKIMINACHA .. .vvi ittt e O O O
e Organizaciona Prava ... ..oovvenin it O O O
e Priznavanje u svrhu pregovaranja . .............cueuen... O O O
e Tumacenje kolektivnihugovora ............ ... ... ... O O O
e Objavljivanje informacija............ccoiiiiiiiiiinnan. O O O
e Odbijanje pregovora . ... v e O O O
e Nepravedneradne prakse .........couvuiiinnnnnnnnnnns O O O
Besplatneusluge. . ............ ..o, Da Ne NP
PruZa li sistem besplatne usluge mirenja strankama u sporu?. .. [ O O
PruZa li sistem besplatne usluge arbitraze? .................. O O O
Stvara li sistem prihode od usluga savjetovanja, obuke i

informisanja koje pruza? ......... ... i O O O
Naplaéuju li se naknade ili administrativne takse kada stranka

podnese zahtjev za usluge mirenja/posredovanja ili arbitraze? . . [J O O
Dobrovoljnost. .. ......... i e Da Ne NP
Obezbjeduje li nacin na koji sistem funkcioniSe dobrovoljno
mirenje/posredovanje (znacenje koje je dogovoreno

izmedu obje Strane)? .. ..ot O O O
Predvida li sistem dobrovoljnu arbitrazu? .................... O O O
Omogucava li sistem strankama da se dogovore u vezi

privatnog miritelja/posrednika, kojeg stranke pla¢aju?......... O O O
Omogucava li sistem strankama da se dogovore u vezi

s privatnim arbitrom, kojeg stranke plaéaju? ................. O O O
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¢ Ako se koriste, daju li se uputstva kako bi se strankama

pomoglodaihzavrSe? . ... ... .o O O O
- Daju li se uputstva na jednom ili viSe jezika? ........... O O O
- Jesu li takvi formulari dostupni na internetu? . .......... O O O

Je li informacija dostupna u obliku pogodnom za nepismene

1T To =172 O O O
Je li dostupan sistem pomoéi putem telefonske linije? ......... O O O
e Ako jeste, koristi li sistem snimljene poruke? .............. O O O
- Jesu li poruke na dvailivise jezika?................... O O O
- Moze li osoba koja poziva zaista razgovarati sa
sluzbenikom kako bi dobila pomoé? .................. O O O
- Ima li osoba koja poziva moguénost izbora jezika?....... O O O
StrUCNOSt . ...ttt it e et Da Ne NP
Jesu li sluzbenici / stru¢no osoblje angaZovani putem
KONKUISA? ..o e e e e O O O
Imaju li svo osoblje detaljan opis posla koji sadrzZi zadatke i
standarde UCINKA? . ... ..ot e e e O O O
Jesu li svi zaposlenici dobili uvodnu obuku?.................. O O O
Imaju li sluZzbenici / struéno osoblje mogucnosti za obuke
za obnavljanje znanja i usavrSavanje? .............ccuien.. O O O
Imaju li menadzeri sistema koristi od obuke menadzmenta?. ... [ O O

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Imaju li sluzbenici / stru¢no osoblje mogucénosti za samostalno

ucenje tokom radnog vremena? . ... i O O O
Postoji li kodeks ponasanja / vladanja za sluzbenike /
StrUCNO 0SODIIE? . .ottt O O O
Je li kodeks pravno obavezujuéi?. .. ....... ... i, O O O
Postoji li sistem za ocjenjivanje uéinka osoblja? .............. O O O
Postoji li sistem mentorstva za pomo¢ u razvoju manje
ISKUSNOZ 0SODIa? . .\ vttt ettt e O O O
Mora li honorarno zaposleno osoblje pro¢i uvodnu obuku? ..... O O O
Postoje li kriteriji za registraciju akreditovanih agenata?........ O O O
Je li uvodna obuka osigurana za akreditovane agente? ........ O O O
Postoji li sistem za odjavu akreditovanih agenata? ............ O O O
Inovativnost . . . ......c i i e e Da Ne NP
Jesu li dostupne mir-arb postupci? . ....... ... .. i, O O O
Jesu li usluge sprecavanja spora (savjeti, informacije, obuka)
obezbijedene preduzeima? ............iiiiiiiiiiii O O O
Jesu li obezbijedene usluge netipicnim zaposlenicima
(npr. radnici koji rade kod kuée, sezonski radnici,
radniCi PO UBOVOIU)? v vttt ettt ettt et e e e e O O O
Obucavaju li se sluzbenici u vezi s "novim" pristupima u
prevenciji i rjeSavanju sSpora?. .. ... .o O O O
Koristi li sistem raCunarske i informaticke tehnologije?. ........ O O O
¢ Ako Kkoristi, za telekonferencije sa stranama u sporu?

- zaobukuosoblja? ...... ... e O O O
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Prenosi li sistem funkcije mirenja / posredovanja i arbitraze
pregovarackim vijeéima ili slicnim zajedni¢kim poslodavacko-
sindikalnim entitetima? ......... .. ... .. . . i O O O

Nezavisnost . ...t ettt e e Da Ne NP

Je li sistem nezavisan od ministarstva ili odjeljenja za rad
(ili Ministarstva nadleznog za pitanjarada)? ................. O O O

* Ako je odgovor da, je li zakonom uspostavljeno nezavisno

tijelo/ 0dbor ..o e O O O
Ima li ono ima svoj upravniodbor? . ..., O O O
Dobija li sistem druga sredstva, osim vladinih? .. ............. O O O

¢ Ako je odgovor da, da li iz naknade za uslugu aktivnosti?

— doNacCiE? ... e O O O
- bespovratnasredstva? .......... . O O O
- ostavstine? . ... O O O
- dazbine? . .. O O O
— projekti? L. e O O O

* Ako je odgovor da, prima li sistem sredstva od poslodavaca?

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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RESUISIi. ...t i i et i et e e aaaa Da Ne NP
Dobija li sistem dovoljno sredstava da postigne svoju svrhu i

ciljeve na prihvatljivomnivou? . ........ ... ... . o oL O O O
U vezi s potraznjom njegovih usluga ima li sistem dovoljno

e strucnog osoblja? ... ... . O O O
e pomoénogosoblja? . ... ... O O O
e opreme (ukljuCujuéi raunare)? . ... O O O
e telekomunikacija? . ..o v e O O O
e prevoznih sredstava? .. ... e O O O
e kancelarijskog prostora?. . ... O O O
Je li sistem namijenio prostor za postupak mirenja /

posredovanjaiarbitraze? . . ... e O O O
Pouzdanost i povjerenje korisnika . . .............. Da Ne NP
Provodi li sistem redovne ankete u vezi sa zadovoljstvom

K ENata? . ottt O O O
Iznose li sindikati u javnost svoju podrsku sistemu? ........... O O O
Iznose li organizacije poslodavaca u javnost svoju podrSku

SIS MU Lt e O O O
Je li sistem dobio neke nagrade ili priznanja u znak priznanja

zadobre UslUge?. . . oo e O O O
Da li se broj preduzeca koja koriste savjetodavne usluge

sistema i usluge obuke i informisanja

e OPCENITO POVECAVA?. & v\ttt ettt O O O
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e OPCENItO OPAdA? .ottt e O O O
e 0STAJ e ISti? ot e O O O

Da li se broj osoba koje traze usluge mirenja / posredovanja

e OPCENITO POVECAVA?. . v ittt O O O
e 0opCeNito OPada? ..ottt e O O O
e OStajeisti? ... O O O

Da li se broj osoba koje traze usluge arbitraze

e OpPCENItO POVECAVA?. . v ittt e O O O
e opéenitoopada? . ... e O O O
e Ostajeisti? ... e O O O

Da li se broj predmeta prelaska na odlucivanje (na sudu ili

tribunalu)

e OPCENItO POVECAVA?. . v ittt e e O O O
e oplenitoopada? . ...t e O O O
e OStajeisti? ... O O O
Je li rukovodilac sistema postavljen na osnovu javnog

KONKUISA? ottt ettt e O O O
Je li rukovodilac imenovan na odredeni period?............... O O O
Je li rukovodilac odgovoran vladajuéem vijecu ili tijelu? ........ O O O
MINIStrU? L e O O O

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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KoriStenje smjernica

Smijernice obuhvataju niz zatvorenih pitanja, s tim da se od odgovora na
ta pitanja ne moze ocekivati da pruze cjelovitu ocjenu efikasnosti
sistema za upravljanje sporom. Odgovori DA ili NE ili NEPRIMJENJIVO ¢e u
principu pokazati trenutno stanje sistema, s tim da upitnik sa viSe
otvorenih pitanja moze dati precizniju informaciju.

Kontrolnu listu mogu Koristiti
O pojedinac ili mali tim u samom sistemu za upravljanje sporom;

O tim sastavljen od osoba iz sistema za upravljanje sporom i
predstavnika poslodavaca i zaposlenika, kao korisnika sistema;

O nezavisni konsultant.

Ocjenjivanje bi moglo da bude sasvim neformalno kao, na primjer, kada
visokopozicionirani ¢lan sistema za upravljanje sporom koristi kontrolnu
listu da "pregledom dokumentacije ocijeni" sistem. Ako nisu predvideni
intervjui rezultat je relativno brzo ocjenjivanje sistema, da bi se naglasilo
"gdje smo" i u Sirem smislu identifikovala podrucja u kojima bi se mogle
izvrsSiti korekcije.

Umjesto toga, ocjenjivanje bi moglo da bude formalnije i strukturisanije
uz angazovanje veceg broja ljudi, duzi rok i koja bi rezultirala izradom
izvjeStaja o postizanju vecée efikasnosti. PredloZeni koraci koje treba
preduzeti u sprovodenju formalnije i strukturisanijeg ocjenjivanja su
navedeni u daljnjem tekstu.

Korak 1 Funkcioneri ili upravno vijeée sistema radnih sporova
odobrava potrebu za ocjenjivanjem.

Korak 2 Formiran je mali tim ili radna grupa, ukljucujuci predstavnike
korisnika i eventualno nezavisne osobe s ekspertizom u
upravljanju sporom.

Korak 3 Osoblje sistema za upravljanje sporom je obavijeSteno o
ocjenjivanju i upoznato s njegovom svrhom s haglaskom na
podizanju efikasnosti.



Korak 4

Korak 5

Korak 6

Korak 7

POGLAVLJE 2

Radna grupa priprema plan rada i
vremenski raspored u kojem se jasno navodi
pocCetak i kraj ocjenjivanja, ko Ce biti intervjuisan i
kada.

Radna grupa provodi intervjue, ukljucujuéi i intervjue s
korisnicima sistema, koriStenjem kontrolne liste za intervjue
s osobljem sistema za upravljanje sporom i posebnom
grupom pitanja (vidi u nastavku) za intervjue s korisnicima /
klijentima.

Kontrolnu listu treba da popuni ¢lan radne grupe, a ne
ispitanik.

Intervjui bi trebali rezultirati u evidentiranju odgovora DA, NE
i NIJE PRIMJENJIVO, ali bi takoder trebalo prikupiti
informacije na osnovu otvorenih pitanja koje je potrebno
razraditi.

Anketare treba stalno podsjecéati da intervju nije ispitivanje:
svrha je da se prikupe informacije.

Tim treba da iskoristi priliku da posmatra funkcionisanje
sistema, ukljucujuci, gdje je to moguce miritelje/posrednike i
arbitre 'u akciji', rad pomoénog osoblja, formulare koji se
koriste u okviru sistema, sistem evidentiranja predmeta, SOS
telefon i terenske kancelarije.

Radna grupa se treba sastati kako bi razgovarala o
zavrsenim kontrolnim listama zajedno s informacijama koje
su prikupljene posmatranjem.

Radna grupa treba da se potrudi da grupiSe uocene
nedostatke u efikasnosti na sistemati¢an nacin. Time bi se
na primjer, mogli ocijeniti kao veoma vazni, vazni ili ne bas
vazni neki nedostaci u efikasnosti, i istovremeno sugerisati
nacin na koji se to moze rijesiti kao lako rjesivo, manje
rjeSivo i veoma teSko za rjeSavanje. Rezultat bi mogao da
bude okvirna matrica br. 9 prikazana u daljem nastavku.

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Nije bas lako Veoma tesko

Veoma
vazno

Vazno

Nije bas
vazno

Na primjer, ocjenjivanje moze pokazati da ne postoji
kompjuterizovan sistem upravljanja parnicama, ukazati da je
sadasnji papirni sistem i neefikasan i neucinkovit, te
identifikovati to pitanje kao veoma vazno. lako je veoma
vazno naznaditi problem, to bi moglo biti veoma tesko zbog
poznatih budZetskih ogranicenja. Dakle, to pitanje bi bilo
evidentirano u dijelu matrice "veoma vazno / veoma tesko".

Korak 8 Radna grupa treba da pripremi 'lzvjeStaj o vecoj efikasnosti"
uz naglasavanje prioriteta za akciju i identifikovanjem opcija
koje treba razmotriti, kako bi se rjeSavao svaki utvrdeni
deficit u efikasnosti.
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Intervjui s korisnicima

Ocjenjivanje bi bilo nepotpuno bez inputa korisnika sistema spora.
Ovo bi moglo obuhvatati koriStenje anketnog formulara koji predstavlja
kombinaciju zatvorenih pitanja, bodovne ljestvice i otvorenih pitanja, u
vezi s harednim linijama, ali koje su prilagodene lokalnim prilikama.

Ovaj obrazac se moze koristiti za sindikate, organizacije poslodavaca,
zaposlenih i pojedinaénih poslodavaca.

*  Naziv(Pojedinac/OrganiZacija) ......coeeeeceeeeereersireeeeaeeessseeeesseesssseesssseesssneesesseesennes

¢ Koliko puta ste koristili usluge sistema radnih sporova u posljednjoj
F=o T 11 o1 PRSPPI

e Jeste li u posljednjoj godini koristili njegove usluge koje se odnose na
sprecavanje spora i pomoc¢ u unapredenju odnosa poslodavac-zaposleni na
nivou preduzeéa?

Da=0 Ne =[O

- Ako jeste, kako biste ocijenili svoje zadovoljstvo tim uslugama u vezi s
koriStenim metodama i procesima?
Vrlo zadovoljni = I zadovoljni = nismo previse zadovoljni = [

- Postignuti ishodi?
Vrlo zadovoljni = 1 zadovoljni = nismo previse zadovoljni = [

e Jeste li u posljednjih godinu dana koristili njegove usluge u vezi s mirenjem /
posredovanjem?
Da=0 Ne =[]

- Ako jeste, kako biste ocijenili svoje zadovoljstvo tim uslugama u vezi s
koristenim postupcima i procesima?
Vrlo zadovoljni = I zadovoljni = nismo previse zadovoljni = [

- Postignuti ishodi?
Vrlo zadovoljni = [J zadovoljni = [ nismo previse zadovoljni = [

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Jeste li u posljednjih godinu dana koristili njegove usluge u vezi s arbitrazom?

- Ako jeste, kako biste ocijenili svoje zadovoljstvo tim uslugama u vezi s
koriStenim postupcima i procesima?
Vrlo zadovoljni = I zadovoljni = nismo previse zadovoljni = [

- Postignuti ishodi?
Vrlo zadovoljni = I zadovoljni = nismo previse zadovoljni = [

Jeste li u posljednjih godinu dana pregledali webstranicu sistema?
Da=0 Ne =[O

- Ako jeste, kako biste ocijenili svoje zadovoljstvo pruzenim informacijama?
Vrlo zadovoljni = [J zadovoljni = nismo previse zadovoljni = [

Jeste li posljednjih godinu dana pristupili sistemu linije za pomo¢?
Da=0 Ne =[]

- Ako jeste, kako biste ocijenili svoje zadovoljstvo pruzenim uslugama?
Vrlo zadovoljni = I zadovoljni = nismo previse zadovoljni = [

Sve u svemu, koje su po vasem misljenju glavne vrline sistema radnih
£SY 0101 (0] 1SN

Smatrate li da su usluge za rjeSavanje sporova koje pruZa sistem bolja opcija
u odnosu na upucivanje predmeta sudu?
Da=01 Ne =0

4= 13 (0 G
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Slabosti u efikasnosti

Svrha ocjenjivanja je da pomogne u identifikovanju slabosti u
efikasnosti nacionalnog sistema za radne sporove. Neke od tih slabosti
su strukturne prirode, neke se odnose na zakonodavstvo, druge se
odnose na konsultativne aranzmane, fokus i pokrivenost uslugama,
postupke, radnje, informacije, menadzment, osoblje i resurse. Za
rjeSavanje tih slabosti potrebno je razmotriti dvije glavne alternative, to
jest

O revitalizaciju postojeceg sistema za radne sporove, ili
O stvaranje neceg novog.

Pitanje revitalizacije postojeceg sistema obradeno je u poglavlju 3.
Uspostavljanje neceg novog kao na primjer, nezavisne komisije ili slicnog
tijela se obraduje u poglavlju 4.

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Promjena je proces kojim treba upravljati. Bitno polaziste je
"inventura" i ocjena postojeceg stanja, prije nego Sto se
pripreme planovi i strategije da zamijene, restruktuiraju,
revitaliziraju, ponovo osmisle ili saniraju.

Ocjenjivanje postojeceg stanja se treba izvrsiti sistematski i
objektivno, i po mogucnosti, u konsultaciji s klijentima i
korisnicima tog sistema, kao i onim koji su odgovorni za njegovo
funkcionisanje.

Sistematsko i objektivno ocjenjivanje sistema za radne sporove
treba da se vodi pozivanjem na karakteristike sistema za
sprecavanje i rjieSavanje sporova razlicitih zemalja koji dobro
funkcionisu, kao i opce prihvacene principe dobrog upravljanja.

Ocjenjivanje samo po sebi predstavlja izazov, ali je pravi izazov
donosSenje odluke o tome Sta da se uradi, ako ocjena pokaze da
sistem funkcioniSe ispod prihvatljivog nivoa. Ako su neznatne
slabosti u efikasnosti, korekcije se mogu izvrsiti revitalizacijom i
sanacijom. Ako su slabosti u efikasnosti znacajne, potrebna je
drasti¢nija promjena, ukljuujuci i glavno restruktuiranje i
reorganizaciju.
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BiljeSke

Ocjenjivanje postojec¢ih aranzmana
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Revitalizacija
postojeceg

Prethodno poglavije je sistema za
u glavnim crtama navelo d
dijagnosticki alat koji pomaze raane s pO rove

da se ocijene efekti sistema
jedne zemlje za upravljanje
sporom. Alat se moZe koristiti za
ocjenjivanje sistema u nadleznosti
ministarstva ili odjeljenja za rad, ili onog
koje funkcioniSe kao nezavisno zakonom

osnovano tijelo. Ishod procesa ocjenjivanja

treba da bude identifikacija podrucja gdje je potrebna veca efikasnost.

Ovo poglavije se fokusira na unapredenje efikasnosti postojeceg sistema
za sprecavanje i rjeSavanje sporova. Ono se odnosi i na korekcije u
sistemu za koji je nadlezna drzavna uprava za rad, kao i u postojecem
nezavisnom sistemu koji u nadleznosti zakonom osnovanog organa.
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Revitalizacija

Revitalizirati znaci oZivjeti, osvjeziti, renovirati, aktivirati i unaprijediti.
Revitalizacija se za ovu svrhu odnosi na obnavljanje necega Sto vec
postoji. To "nesto" moze biti odjeljenje ili ministarstvo radaili,
alternativno, nezavisni zakonski organ. Odluka da se sistem za radne
sporove revitalizira je jedan od tri moguéa ishoda procesa ocjenjivanja.

o Postoji moguénost da nepristrasno i
detaljno ocjenjivanje otkrije da postojeci sistem za upravljanje
sporovima funkcioniSe na prihvatljivom nivou efikasnosti i da nisu
potrebne nikakve korekcije. Sistem koji raspolaZze s dovoljno resursa i
kojim se dobro upravlja mogla bi odgovarati opcija da se "niSta ne
radi", medutim, ¢ak i u najboljim sistemima postoje mogucnosti za
korekcije, a ishod ocjenjivanja "nemoj nista raditi" sugeriSe sljedece.
Postoje tri moguénosti kako slijedi.

- nedostatak objektivnosti i konsultacija u samom procesu
ocjenjivanja;

- da donosilac odluka ukine proces ocjenjivanja kao nezeljen i
nepotreban;

- stepen samozadovoljstva donosioca odluka;

- zatvorenost i pristup samo-opsluzivanja koji korekcije smatra
preprekama;

- strah od promjena i otpor promjenama;

- nedostatak resursa kao izgovor za neaktivnost u vezi s utvrdenim
korekcijama.

L+ MRevitalizirajte putem unutrasnjeg prilagodavanja sistema da bi se
pruZale bolje usluge klijentima sistema, ali bez ve¢ih restruktuiranja

Revitalizacija ne mijenja svrhu i mandat sistema,
nego se fokusira na unapredenje postojecéih procesa, umjesto
uvodenja novih institucionalnih aranzmana. MoZe se ukazati potreba
za odredenom unutrasnjom reorganizacijom, ali se naglasava
obavljanje poslova na bolji nac¢in u okviru institucije koja izvana
izgleda isto kao prije.
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Revitalizacija postojec¢eg sistema za radne sporove

Odluka o revitalizaciji se donosi kada proces
ocjenjivanja pokaze da su potrebne neke korekcije, s
tim da u principu, sistem za radne sporove funkcionise prilicno
dobro. Udovoljeno je glavnim zahtjevima dobrog upravljanja i
institucionalne efikasnosti, s tim da ¢e neke promjene biti korisne.
Zato je potrebno da proces procjenjivanja i utvrdivanja nedostataka u
efikasnosti jasno ukaze na podrudja u kojima su potrebne korekcije.

Na primjer, ocjenjivanje moZe pokazati da

- nema dovoljno konsultacija s klijentima sistema, odnosno,
poslodavcima, sindikatima i pojedinacnim zaposlenim u vezi s
planom i funkcionisanje sistema za upravljanje sporom;

- je neprihvatljivo mali broj uspjesnih mirenja;
- sistem nedovoljno istiCe sprecavanje spora;
- odrednice u predmetima arbitraze nisu dosljedne;

- se loSe vode evidencije predmeta i da im se ne moze lako
pristupiti;

- se licencirani agenti iz privatnog sektora nedovoljno koriste za
sprecavanje i rjeSavanje sporova;

- ne postoji sistematski i planski pristup obuci sluzbenika rada u
mirenju/posredovanju i arbitrazi;

- nema dovoljno prostora kojim se omoguéava funkcionisanje
sistema na svim traZzenim lokacijama;

- se sistem SOS telefona nedovoljno koristi;

- osobe koje traze usluge mirenja/posredovanja ne znaju Sta da
rade.

Promjene koje su potrebne za rjeSavanje ovih nedostataka u
efikasnosti moZe izvrSiti sam sistem za rjeSavanje sporova. Treba
ispitati operativne aranzmane i postupke, ali nisu potrebne promjene
politike na visokom nivou ili zakonodavne revizije, mozda s izuzetkom,
upotrebe privatnih agencija u rjeSavanju spora i postupcima
rjeSavanja, gdje mogu biti potrebne neke zakonske intervencije.
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O AT ERE NI Y Proces ocjenjivanja moze sugerisati da je
ucinak sistema za rjeSavanje sporova znatno nizi od prihvatljivog

nivoa, da se ne vide karakteristike dobrog upravljanja, da nedostaju
elementi "dobrog" sistema za upravljanje radnim sporovima, kao i da
cijeli sistem treba pretrpiti temeljne promjene. Sam sistem ne moze
rijeSiti nedostatke koje ima, nego su potrebni nova vizija, novi mandat
i novi operativni aranzmani, s tim da svi zajedno budu podrzani opéim
karakteristikama dobrog upravljanja i specificnim elementima i
funkcijama evidentnim u efikasnom sistemu rjeSavanja sporova. Ovaj
problem je predmet narednog poglavlja.

Planiranje i provodenje promjene

Nedostatke u efikasnosti koje treba korigovati inicijativama za
revitalizaciju treba detaljno ispitati prije planiranja i izvodenja konkretne
radnje, kao Sto je prikazano u sljede¢em primjeru. Sva pitanja, ¢ak i ona
koja se Cine relativho neznatnim, se trebaju uzeti u obzir u skladu sa
sljedeéim:

O Koje se Cinjenice odnose na odredeni problem ili nedostatak?

O Sta pokazuje analiza ovih &injenica?

O Koje su opcije na raspolaganju za rjeSavanje problema ili nedostatka?
O Koje je Zeljeno rjesenje problema?

O Koji su aranzmani potrebni kako bi se pratilo da li je problem ili
nedostatak prevaziden?
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Primjer:

Neprihvatljivo je mali broj uspje$nih mirenja/posredovanja
sistema za radne sporove.

Revitalizacija postojec¢eg sistema za radne sporove

Kolika je aktuelna stopa uspjeSnosti mirenja/posredovanja u
posljednjih 12 mjeseci (npr. 25%)?

Kolika je ciljana efikasnost (npr. 60%)?

Kolike su klasifikovane stope uspjesnosti, na primjer, prema
mjestu (podrucje, pokrajina ili regija), prema vrsti spora, prema
industriji, prema grupama zanimanja, prema godinama iskustva
miritelja/posrednika.

Koliki je postotak uspjeSnog mirenja/posredovanja okoncan u
propisanim rokovima?

Je li ciljana efikasnost realna?

Je li problem prisutniji u jednom ili viSe podrucja, pokrajina ili
regija?

Je li problem veci gdje rade neiskusni miritelji/posrednici?

Je li problem specifican za granu industrije ili je opée prirode?
Sta kazu miritelji/posrednici o problemu?

Sta kaZu zaposleni i predstavnik poslodavca?

Jesu li vazni vanjski faktori (npr. ekonomski ambijent)?

Planirajte i provodite program obuke za miritelja/posrednika na
osnovu detaljne procjene potreba za obukom.

Pripremite priruénike za miritelje/posrednike.

Imenujte iskusne miritelje/posrednike da poducavaju
novoimenovane.

Vrsite povjerljivo savjetovanje.

Snizite standarde.

Zakazujte informativne sastanke.

Uvedite sistem nagradivanja za dobre rezultate (kolektivno i
pojedinacno).

Procijenite potrebe za obukom, osmislite i provedite program
obuke i imenuje mentore (po mogucnosti na nepuno radno
vrijeme).
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Pratite stopu uspjednosti nakon obuke. Ako ne dode do
poboljSanja, ponovo ocijenite problem i rjieSenje. Na primjer,
obuka je mozda dobro rjeSenje, ali je kurs obuke loSe osmisljen,
loSe organizovan ili nije dobro predstavljen. Imenovanje
mentora je mozda dio rjeSenja, ali je mozda bio loS njihov
stvarni izbor.

Identifikujte konkretne prvake da pruze pomoc i uspostave
formalni sistem za pracenje.

Gornji primjer pokazuje da treba izvrsiti detaljno istrazivanje prije radnje
kojom se rjeSava problem, a nakon Sto su Siroko utvrdeni nedostaci u
efikasnosti.

Jasno je, medutim, da prije bilo kakve radnje, treba pazljivo planirati,
provoditi i pratiti. Lako je reci da ¢e "obuka unaprijediti nas rad ', 'racunari
¢e poboljsati stanje', 'pomoci ¢e nam bolji informaticki sistemi' i 'viSe
osoblja Ce rijesiti sve nasSe probleme". Ali, svaka inicijativa za promjene
koja je utvrdena u procesu ocjenjivanja, zahtijeva pazljivo planiranje i
imenovanje glavne osobe koja je odgovorna za planiranje i provodenje
procesa.

Planiranje za promjenu

Ako ocjenjivanje i s tim vezano utvrdivanje ¢injenica i analiza pokazu da
su korekcije potrebne, proces planiranja koji treba da utiCe na potrebne
promjene Ce se razlikovati u zavisnosti od veli¢ine predvidene promjene.
Predstavljena su dva primjera, tj. planiranje obuke za
miritelje/posrednike i planiranje uvodenja kompjuterizovanih sistema za
upravljanje parnicama radnog spora.
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Obuka za miritelja/posrednika

Plan za obuku miritelja/posrednika moze biti u obliku akcionog
plana kojim se identifikuje Zeljeni cilj, ko Sta treba da radi i kada, koji su
indikatori uspjesnosti i koji su resursi potrebni.

Akcioni plan: Primjer

Planiranje, vodenje, provodenje i pracenje 5-dnevne obuke za
miritelje/posrednike kako bi im se pruZila znanja i vjestine, koji su
potrebni za Sto efektivnije i efikasnije rjeSavanje svih aspekata procesa
mirenja / posredovanja.

Koraci aktivnosti Ko Ostali Kada Primjedbe
Korak 1

Korak 2
Korak 3
Korak 4
Korak 5
Korak 6
Korak 7
Korak 8
Korak 9

Korak 10

Potrebni resursi

Indikatori uspjesnosti

Revitalizacija postojec¢eg sistema za radne sporove
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Neki od koraka aktivnosti koje treba preduzeti, obuhvataju sljedece:
O Donesite odluku o broju ucesnika;

O Identifikujte aktuelne ucesnike;

O Identifikujte direktora kursa;
o

Navedite konkretne ciljeve obuke (npr. za Sta bi ucesnici trebali biti
sposobni na kraju obuke?);

o

Pripremite plan obuke (ciljevi, sadrzaj, metodologijja);

O Pripremite raspored koji prikazuje redoslijed materijala; koji ¢e se
predstaviti na seriji sastanaka;

O Odredite glavne predavace;

O Pripremite materijale za obuku, ukljuéujuéi nastavne materijale,
vjezbe, primjere simulacije slucaja;

O Odredite odgovaraju¢e mjesto odrzavanja, ukljucujuéi i prostor za
grupni rad;

O Nabavite opremu za obuku (“media player“, racunar, bijele table, table
s listovima papira za pisanje);

O Organizujte osvjeZenje tokom pauza;
O Provedite stvarnu obuku;

O Izvrsite evaluaciju kursa (na kraju kursa ili eventualno na kraju svakog
dana);

O IzvrSite evaluaciju ucinka nekoliko sedmica/mjeseci nakon obuke,
kako biste procijenili da li su pojedini uCesnici uspjesniji i efikasniji;

O IzvrSite procjenu uticaja nekoliko mjeseci nakon obuke, kako biste
procijenili da li cjelokupni sistem mirenja/ posredovanja daje bolje
rezultate.

Indikatori uspjesSnosti bi mogli obuhvatiti

O Ocjene date svim vjezbama i testovima provedenim za vrijeme obuke;
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O Stopu prisustvovanja za vrijeme kursa;

O Broj pozitivnih reakcija dobijenih evaluacijom;

O Pozitivne komentare ucesnika na radnom mjestu neko vrijeme po
zavrSetku obuke;

O Stope uspjesnosti mirenja/posredovanja prije i poslije obuke;
O Broj pozitivnih odgovora u anketama o zadovoljstvu klijenata;
O Mentorske izvjeStaje o polaznicima.

Jasno, aktivnosti obuke se trebaju pazljivo planirati, ako im je cilj da
postignu Zeljeni uticaj na rezultate. Obuka ima cijenu, kako u pogledu
direktnih troSkova same obuke, tako i vr.emena tokom kojeg ucesnici nisu
dostupni za obavljanje svojih redovnih duznosti i zbog Cega onda nisu
produktivni. Medutim, paZljivo planiranje moZe obezbijediti da koristi od
obuke budu veée od troSkova i da svaka aktivnost predstavlja "dobru
vrijednost".

Obuka je takoder obradena u poglavlju 6.

Kompjuterizovani sistem za upravljanje parnicama

Kompjuterizacija sistema za upravljanje parnicama zahtijeva detaljnije
planiranje od onog koje je potrebno za akcioni plan koji se odnosi na
jednu aktivnost a kao Sto je naprijed opisano. To zahtijeva pripremu
detaljnog projektnog prijedloga s jasnim ciljevima, autputima i krajnjim
rezultatima, kao i aktivnostima, potrebnim resursima, rokovima i
aranZmanima upravljanja i pracenja. Projekt ove veliine ¢e takoder
ukljuciti pripremanje i realizaciju razli¢itih akcionih planova za konkretne
aktivnosti u okviru cjelokupnog projekta, ukljucujuéi na primjer, razvoj
softvera, nabavku opreme, obuku osoblja i sistem pra¢enja. Dodatne
informacije koje se odnose na sisteme upravljanja parnicama su date u
poglavlju 6.

Prijedlog za projekt ove vrste bi se mogao izraditi sa sljede¢im naslovima.

Revitalizacija postojec¢eg sistema za radne sporove
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Pozadina i opravdanost

Ovaj dio bi mogao iskazati prirodu postojeceg sistema za upravljanje
parnicama uz naglasavanje njegovih glavnih nedostataka. Mogle bi se
navesti prednosti kompjuterizovanog sistema, kao i kako bi to uticalo na
ukupni ucinak sistema radnih sporova.

Ovaj dio treba da prikaze probleme kojima ¢ée se baviti projekat, ubijedi
donosioce odluka u potrebu za promjenom, te prikaze koristi koje ¢e
klijenti i korisnici sistema radnih sporova imati od novog sistema.

Trajanje

Ovaj dio treba da navede trajanje projekta i predlozenog datuma
njegovog pocetka. Pretvaranje manuelnog u kompjuterizovani sistem za
upravljanje parnicama ¢e vremenski potrajati, naravno u zavisnosti od
koliGine optereéenja parnicama i koli¢ine informacija koje sistem nastoji
da pohrani.

Svrha i ciljevi

Ovaj dio u Sirem smislu treba da navede opsStu svrhu kompjuterizovanog
sistema, a potom joS konkretnije, Sta Ce se postic¢i do kraja projekta. Neki
primjeri izjava 'do kraja projekta' ukljucuju

O 'kompjuterizovani sistem za upravljanje parnicama ¢e se projektovati,
testirati i biti potpuno operativan "

O 'svi sluzbenici ¢e se obuciti da rade s novim sistemom'

O ‘sve terenske kancelarije ¢e se opremiti potrebnim racunarima i bit ¢e
u stanju pristupiti centralnoj banci podataka’ i unositi podatke u nju.

Indikatori u¢inka, koji ¢e se koristiti da se procijeni da li su postignuti
navedeni ciljevi, treba da podupru izjavu o ciljevima. Oni su obi¢no
mjerljivi i ukljuCuju i takve stvari, kao §to su broj nabavljenih i instaliranih
racunara, broj obucéenih sluzbenika i broj predmeta u sistemu.
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Navodenje konkretnih ciljeva projekta je vazno ne
samo da bi se usmjeravala realizacija projekta, vec i za
proces evaluacije projekta u kojem se stvarni rezultati porede s
planiranim.

Autputi i aktivnosti

Da bi se postigli projektni ciljevi potrebno je proizvesti autpute. Ovi
predstavljaju planirane projektne rezultate gdje svaki autput podrzava
nekoliko aktivnosti, kako bi se osiguralo da je autput stvarno proizveden.
Prema tome, ciljevima su potrebni autputi, a autputima aktivnosti.

Na primjer, autput koji navodi '200 sluzbenika ¢e se obuditi za unosenje i
preuzimanje podataka o parnicama iz sistema’ trazi viSe aktivnosti,
ukljucujuéi

O planiranje programa obuke;

O pripremu operativnih prirucnika;
O provodenje obuke;

O osiguravanje praéenja;

O pracenje ucinka.

Autputi bi se trebali predstaviti u logicnom nizu. Na primjer, pruzanje
obuke u racunarskim vjeStinama bi se normalo odvijalo nakon
osmisljavanja i testiranja kompjuterizovanog sistema, kako bi se obuci
osigurao potrebni fokus.

Potrebe za resursima

Autputi zahtijevaju aktivnosti, a aktivnosti zahtijevaju resurse. Svaki
autput i za njega vezane aktivnosti bi trebali da sadrze procjenu troSkova
za takve stavke kao Sto su troSkovi obuke, nabavka hardvera, izrada
softvera, naknade za konsultante, lokalne troSkove prijevoza, zaista,
svaki izdatak koji je potreban da bi se omogucéilo odvijanje aktivnosti i
proizvodnja srodnog autputa.

Revitalizacija postojec¢eg sistema za radne sporove
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Budzet projekta bi se obicno trebao iskazati za svaku godinu, uz
pravljenje razlike izmedu kapitalnih i periodi¢nih izdataka. Treba jasno
prikazati ukupno procijenjenu vrijednost, eventualno ukljucujuci i iznos za
nepredvidene troSkove. Budzetske evaluacije treba da su Sto je moguée
preciznije, da bi podrzale realisticnu procjenu isplativosti predlozenog
projekta s aspekta trosSkova, kako bi donosioci odluka mogli odluciti da li
se on isplati s aspekta trazenog izdatka.

Upravljanje i pracenje

Projektni prijedlog bi trebalo navesti kako ¢e se upravljati projektom.
Normalno je da se imenuje rukovodilac projekta, kojem pomaze radna
grupa ili tim koji u idealnom slucaju obuhvata predstavnike poslodavaca i
zaposlenih, kao i specijaliste za raCunarske sisteme.

Rukovodilac projekta moze biti iz samog sistema za radne sporove ili
posebno angazovan za taj zadatak. Angazovanje izvana ¢e povecati
projektne troSkove, ali pruza mogucénost angazZovanja specijaliste s
potrebnim iskustvom.

Rukovodilac projekta, skupa s timom radne grupe treba se pobrinuti da
uvodenje novog kompjuterizovanog sistema ne izazove poremecaje u
uslugama sistema za radne sporove. Manuelno vodenje i razvoj
kompjuterizovanog sistema ¢e se odvijati istovremeno, i morat ¢e se
pripremiti i provesti promjena plana kako bi se sluzbe za radni spor
nastavile rad bez prekida.

lzvjeStavanje

Rukovodilac projekta bi obiéno pripremio izvjesStaj o pocetku projekta u
prvih 3-6 mjeseci projekta, radi informisanja o napretku glavnih
donosioca odluka i onih koji obezbjeduju resurse. Nakon toga treba
pripremati redovne izvjeStaje o napretku koji skreéu paznju na uspjehe i
dostignuca, kao i nedostatke i probleme koje treba rijesiti.
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Evaluacija

Rukovodilac projekta i radna grupa su odgovorni za
svakodnevno pracenje projekta da bi obezbijedili izvrSavanje aktivnosti
prema planu i na vrijeme, da projekt ostane u okviru svog budzeta, kao i
da se zaista proizvedu planirani autputi.

Osim tekucéeg pracenja projekta dobra strana je Sto postoji i srednjorocna
evaluacija projekta, kako bi se procijenilo da li je projekt na pravom putu i
vjerojatnoca za postizanje njegove ukupne svrhe ili krajnjeg ishoda. To
moze uraditi nezavisni evaluator ili tim, koji moze pruziti savjet u vezi s
bilo kojim pitanjem projektnog dizajna i predlozio kako bi se mogla
poboljsati implementacija projekta.

Moze se takoder izvrSiti zavrSna evaluacija projekta radi procjene
ukupnih rezultata i efekata, te utvrdilo da li je kompjuterizovani sistem za
upravljanje parnicama efikasan i efektivan i da li stvara koristi zbog kojih
je osmisljen.

Revitalizacija postojec¢eg sistema za radne sporove
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Revitalizacijom se mozZe postici veca efikasnost postojeceg
sistema radnih sporova, pod uslovom da su izvrSene stvarne a
ne kozmeticke promjene, i da su propisno isplanirane i izvrSene
predano i energicno.

Dobro isplaniran sistem obuke, kompjuterizacija postojecih
manuelnih sistema, preoblikovanje forme i ujednacavanje
procedura, bolje rukovodenje, bolja komunikacija i bolji
industrijski odnosi u okviru sistema mogu napraviti razliku i
rezultirati boljim uslugama za korisnike sistema. Uz izuzetak
kompjuterizacije, potrebe za resursima za takve promjene nisu
pretjerane i mogu se zadovoljiti boljim koriStenjem onih resursa
koji su vec na raspolaganju sistemu.

Medutim, ako sistem podbaci u pruzanju smislenih usluga
svojim korisnicima, izgubi poStovanje zaposlenih i poslodavaca i
nema jasnu viziju i misiju, tada revitalizacija nije dovoljna.
Potrebna je korjenitija promjena.
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Uspostavljanje
nezavisnog tijela

rethodno poglavije se

bavilo pitanjem vece
efikasnosti putem revitalizacije
i jacanja postojeceg sistema
upravljanja sporom. Revitalizacija
se odnosi ha obavljanje stvari na
drugaciji nacin - za oZivljavanje,
aktiviranje energije, stimulisanje,
podmladivanje - ali bez velikog
restruktuiranja ili reorganizacije, politike i
zakoni ostaju uglavnom isti, a korekcije se oslanjaju na vecu podrsku u
resursima, aktivnostima obucavanja i slicnim aktivnostima,
kompjuterizaciju i promjenu postojecih sistema i postupaka. Promjena je
postepena i evolutivna, ali Cesto ne uspijeva rijesiti temeljne probleme.

Ovo poglavije razmatra Sta treba uraditi kada revitalizacija ne dovede do
vece efikasnosti, a prepozna se potreba za korjenitijom promjenom.
Njegov cilj je da pruzi smjernice donosiocima odluka koji Zele da sistem
upravljanja sporovima kojim upravlja drzava i koji postoji u tipicnom
odjeljenju za rad zamijene s nezavisnim, samostalnim tijelom koje
funkcionise na osnovu svojih propisa i upravnog vijeca.
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U nekim situacijama proces ocjenjivanja donosi zakljucak da se
revitalizacijom nece prevladati slabosti u efikasnosti. Treba izvrSiti veliko
restruktuiranje, Sto znaci da postoji potreba za korjenitim
preusmjeravanjem sistema za upravljanje sporom, koji je usmjeren ne
samo na to da se stvari rade drugacije, nego i da se rade razlicite stvari.
Promjena je viSe potpuna nego djelomicna, viSe revolucionarna nego
evolutivna, koja ukljucuje stvaranje novih institucija i uvodenje novih
aranzmana i postupaka, koje uzivaju podrsku novih politika i novih
zakona, ako je potrebno.

PolitiCki pravac

Takva korjenita i revolucionarna promjena trazi novi politicki pravac.
Termin politika moze zbunjivati. U nekim kontekstima se odnosi na
operativne postupke i pravila, kao na primjer, korporativna politika o
sigurnosti i zdravlju, disciplini ili uznemiravanju na radnom mjestu. Ovaj
nivo politike se fokusira na pravila koja se primjenjuju i provode i
primjenu sankcija kada se pravila prekrse.

U drugim kontekstima, politika se posmatra u istom svjetlu kao i zakoni:
procitajte zakon i politika je ocigledna.

Medutim, u ovu svrhu politika se odnosi ha izjave o namjeri koje daju
smjernice za buduce djelovanje. Politike same po sebi nisu pravno
obavezujuce i traze uvodenje konkretnih intervencija da bi se
obezbijedilo da se namjere pretvore u promjenu ponasanja u ciljanim
institucijama i pojedincima.

Korjenita promjena nacionalnog sistema za upravljanjem sporovima trazi
zdrave politicke smjernice pripremljene u uskim konsultacijama sa svim
akterima, Sto bi urodilo izradom strateSkog dokumenta, koji razraduje
zasto je promjena potrebna, koje su promjene planirane, te kako ¢e se
izvrsiti te promjene. Dokument o politici, kada se dovrsi i usvoji, ¢e u
vecini sluGajeva zahtijevati konkretne zakonske intervencije - nove
zakone ili izmjene i dopune onih koji ve¢ postoje - kako bi osigurali da se
namjere politika realizuju u praksi.
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Uspostavljanje nezavisnog
tijela: DonoSenje prave politike
Izvodenje temeljite reforma i restruktuiranje nacionalnog sistema radnih
sporova stvaranjem novog tijela, koje bi zamijenilo postojece, trazi jasne
politicke smjernice. U pravilu, nova samostalna, nezavisna komisija ili
tijelo preuzima funkcije odjeljenja za rad u vezi sa spreCavanjem i

rjeSavanjem sporova, ali s novom vizijom, novom misijom i novim
aranzmanima.

Priprema dokumenta o politici kojim se podrzava stvaranje nezavisnog
tijela moze da obuhvati sljedeée komponente.

Implikacije u vezi s resursima

Prijelazne aranZmane|

Pozadina

Ovaj dio dokumenta o politici treba da navede zasto je potrebna
promjena. On bi mogao da sadrzi:

O kratki pregled postojec¢ih aranZzmana;

O slabosti i nedostatke postojeéih aranZzmana, ukljucujuéi i Cinjenicne i
anegdotalne informacije (npr. prevlast sudskog odlucCivanja sa srodnim
troSkovima i zakasnjenjima, kontradiktornu prirodu sudskih
postupaka, niske stope uspjesnosti mirenja/posredovanja, naglasak
na rjeSavanju, a ne na sprecavanju);

O znacaj konsenzualnog donoSenja odluka putem ugovaranja i
pregovaranja i za sprecavanje i rjeSavanje sporova;

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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O vaznost ucinkovitih usluga mirenja/posredovanja i arbitraZze u odnosu
na sudsko odlucivanje, ne samo za rjeSavanje sporova, ve¢ i za njihov
doprinos nacionalnom drustvenom i ekonomskom napretku;

O ekonomske koristi efikasnog sistema za radne sporove za naciju i
njena preduzecéa, znacaj dobrog upravljanja i postivanja njegovih
glavnih karakteristika;

O vaznost dobre prakse u vezi sa sistemima za radne sporove i
postivanje glavnih elemenata tih sistema.

Kontekstualni dio dokumenta o politici moze posebno istaknuti potrebu
za stvaranjem ucinkovitih radnih mjesta putem novih pristupa
sprecavanju i rjeSavanju sporova, kao sredstva za povecanje
produktivnosti i profitabilnosti preduzeca, Sto podstice poslodavca da
podrzi predlozene nove pristupe.

Svrha i ciljevi politike

Ovaj dio dokumenta o politici treba da u opéim crtama navede Sta
politika nastoji da postigne, kao i konkretne rezultate koji ¢e proizaci iz
provodenja politike.

Kao primjer, dokument o politici moZe ukljuéiti izjavu sastavljenu od sljedecih
redaka.

Sveobuhvatni cilj ove politike je da se restruktuira i reformise nacionalni
sistem za rieSavanja radnog spora stvaranjem nove institucije pod nazivom
"Komisija za mirenje i arbitrazu" koju finansira drzava, ali koja je nezavisna
od bilo koje politiCke stranke, sindikata, poslodavca ili biznisa, Ciji je cilj da
sprijeci i rijesi sve vrste radnih sporova, i u privatnom i u javnom sektoru, koja
djeluje u skladu s univerzalnim principima i karakteristikama dobrog
upravljanja, ¢ime doprinosi nacionalnom ekonomskom napretku i
drustvenom skladu.

(Jasno je da je naziv nezavisnog tijela nesto o ¢emu odlucuje svaka drzava.
KoriStenje naziva ‘Komisija za mirenje i arbitrazu’ je Cisto ilustrativnog
karaktera i nije obavezna u bilo kojem smislu).
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Sto se tice konkretnih ciljeva u vezi s politikom, referenca bi se mogla
napraviti u vezi sa sljedeéim.

Konkretnije, uspjesSna realizacija ove politike ima za cilj da:

e osigura da poslodavci i zaposleni preuzmu veéu odgovornost za
sprecavanje i smanjenje sukoba i sporova na radnom mjestu,

e podstakne poslodavce i zaposlenike da rijeSe sukob i neslaganje
konsenzusom, pregovorima i kolektivnim pregovaranjem bez intervencije
trecCe strane,

* osigura da strane u sporu imaju pristup slobodnom i dobrovoljnom
mirenju / posredovanju i srodnim uslugama kako bi im pomogao da rijeSe
svoje razlike,

* osigura da strane u sporu u situacijama u kojima je mirenje /
posredovanje bilo bezuspjeSno imaju pristup uslugama nepristrasne
arbitraze, kako bi se ona upoznala s njihovim sporom i donijela odluku,

* osigura akreditovanje agencija u privathom sektoru i pojedinaca, kako bi
im omogucila ulogu u pruzanju usluga prevencije i rieSavanja spora,

e osigura da zaposlenici i poslodavci u cijeloj zemlji lako pristupaju
uslugama koje pruza sistem za upravljanje sporom.

Vazno je da se izjava o svrsi i ciljevima fokusira na ono Sto je realno
ostvarljivo. Na primjer, dokument politike koji izrazava ili podrazumijeva
da ¢e se radni sporovi eliminisati kao rezultat predlozenih promjena, ¢e
se vjerojatno ostro kritikovati kao nerealan i potpuno Spekulativan.

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Vizija i izjava o0 misiji

Dokument o politikama moze sadrzavati viziju i misiju institucije, ali to bi
se obi¢no desilo kasnije, kako bi se obezbijedilo da upravni odbor i
direktor komisije igraju kljucnu ulogu u pripremi izjave o viziji i misiji.

Vizija je pismena izjava, obi¢no kratka i jednostavna, koja sadrzi
aspiraciju institucije, ¢emu ona tezi, kako sebe vidi i kako Zeli da je vide
drugi.

Vizija Sluzbe za savjetovanje, mirenje i arbitrazu Ujedinjenog Kraljevstva
(ACAS) je

e Da bude britanski Sampion za uspjeSna radna mjesta i motivisanu
radnu snagu.

JuZnoafricka komisija za mirenje, posredovanje i arbitrazu (CCMA) ima
sljedecu viziju:

e Da bude najbolja organizacija za upravljanje i rjeSavanje sporova.
Izjava o misiji sadrzi Sta i zaSto jedne organizacije ili institucije - Sta ona
treba da radi, i krajnjeg cilja za stvari koje ona radi. Ona takoder moze da
obezbijedi osnove na kojima se moze ocjenjivati njen ukupni rad.

CCMA u Juznoj Africi ima sljedecu izjavu o misiji.

e Svrha CCMA je da promoviSe socijalnu pravdu i ekonomski razvoj u
svijetu rada i da bude najbolja organizacija za upravljanje i rjeSavanje
sporova kojoj vjeruju nasi socijalni partneri.
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Misija Nacionalne komisije za rad (NLC) u Gani glasi

e Da razvije i odrzi mirno i skladno industrijsko okruzenje koristenjem
efektivnih praksi rjeSavanja sporova, promocijom saradnje izmedu
aktera na trziStu rada i medusobnim uvazavanjem njihovih prava i
obaveza.

Izjave o misiji utvrduju generalne funkcionalne odgovornosti institucije i
na taj nacin osiguravaju sustinsku osnovu za stvaranje struktura i
operativnih aranZzmana za podrsku njenom radu.

Elementi politike

Dokument o politici bi trebao navesti namjere nove institucije. Elementi
politike bi mogli obuhvatiti sljedeée

Prevencija i rjeSavanje na radnom mjestu
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:
O pomoc¢ da se izgradi temelj povjerenja izmedu poslodavaca i radnika;

O podsticanje i podrzavanje organizacija poslodavaca i sindikata da
pomognu u izgradnji ovog temelja;

O pruzanje informacija i savjeta o izvodljivim aranZmanima za razmjenu
informacija i konsultacije na radnom mjestu;

O pruzanje informacija, savjeta i obuke primjenom konsenzualnog
pristupa u donosenju odluka i podjeli vlasti na radnom mjestu, s
posebnim naglaskom na kolektivno pregovaranje i kolektivhe ugovore;

O pruzanje savjeta u vezi s pripremom politickinh dokumenata u
specificnim podrucjima kao Sto su ne-diskriminacija, uznemiravanje i
maltretiranje, i podnosSenje prigovora;

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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O pruzanje informacija i savjeta u vezi s rodnim pitanjima za koja bi se
mogla ukazati potreba da se rjeSavaju na radnom mjestu i putem
kolektivhog pregovaranja i konsultativhog procesa;

O podsticanje radnika i poslodavaca da zajedno ucestvuju u
aktivnostima obuke;

O omogucéavanje aktivnosti za zajednicko rjeSavanje problema,
utvrdivanje Cinjenica i vodenja istraga da bi se sprijecili zastoji u
pregovarackom procesu;

O omogucavanje na svaki moguci nacin u okviru svog mandata da same
strane rjeSavaju sporove na radnom mjestu.

Mirenje/posredovanje u sporovima
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O uvodenje sistema kako bi se omogucilo upucivanje na
mirenje/posredovanje u svim sporovima, osim onim koji su izvan
njene nadleznosti (kao Sto su privredni sporovi);

O pruzanje usluga pred-mirenja/posredovanja s ciljem filtriranja onih
sporova koji se nalaze izvan nadleznosti sluzbe mirenja/posredovanja;

O pruzanje stranama u sporu usluga mirenja/posredovanja koje su
dobrovoljne i besplatne;

O obezbjedivanje da usluge mirenja/posredovanja pruzaju kvalifikovani i
kompetentni miritelji/posrednici u cilju postizanja najviSe moguce
stope rijeSenih sporova u fazi mirenja/posredovanja;

O obezbjedivanje da imenovanje miritelja/posrednika uzme u obzir
relevantne demografske karakteristike zemlje, ukljucujuéi i spol.

Arbitriranje u sporovima
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O uvodenje sistema kako bi se stranama u sporu omogucilo da zatraze
arbitrazu za sporove koji nisu rijeSeni u fazi mirenja/posredovanja;
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O pruzanje usluga arbitraze koje su relativno
neformalne, manje legalistiCke i brze nego sudski
postupci;

O omogucavanje rociSta "mirenje-arbitraza" gdje nakon neuspjesnih
mirenja odmah slijedi (i gdje je to moguce istog dana) arbitraza, kao
dio procesa 'jedna sjednica, dva koraka';

O obezbjedivanje da kvalifikovani i nepristrasni, neutralni arbitri vode
arbitrazna rocista;

O obezbjedivanje da imenovanje arbitara demografski predstavlja
stanovnistvo zemlje.

Privatni i javni sektor
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O osiguravanje usluga prevencije i rjieSavanja sporova i privatnom i
javnom sektoru (kao i drzavnim organima i zakonom osnovanim
tijelima) na ravnopravnoj osnovi;

O odlucivanje da li nezavisno tijelo treba imati strukturu i osoblje tako
da se zadovolje posebni interesi javnog sektora;

O odlucivanje da li nezavisno tijelo treba imati strukturu i osoblje tako
da se zadovolje posebni interesi pojedinih industrijskih sektora u
privatnom sektoru (npr. rudarski, pomorski, odjevni predmeti).

Pregovaracka vijeca
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O podsticanje formiranja pregovarackih vijeéa na nivou industrije,
sektora ili regjje, tamo gdje je to prikladno, takva tijela bi trebala da se
sastoje od predstavnika poslodavca i predstavnika radnika i da budu
ovlastena za rjeSavanje sporova koji proizilaze iz kolektivnog
pregovaranja za doticne industrije, sektore ili regije;

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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O organizovanje sistema za akreditovanje takvih pregovarackih jedinica,
kako bi im se omogucilo da osiguraju isti obim usluga za njihove
odredene industrije, sektore ili regije, kao da to rade same komisije.

Ucescée privatnog sektora
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O podrska ucescu privatnih agencija u sistemu za rjeSavanje sporova
kroz sistem akreditacije i re-akreditacije koje odobrava upravni odbor
komisije;

O savjetovanje u vezi s listom naknada koje stranke u sporu ispla¢uju

privatnim miriteljima / posrednicima i arbitrima;

O trazenje da privatni miritelji / posrednici i arbitri potpiSu kodeks
ponasanja slican kodeksu koji se trazi od miritelja / posrednika i
arbitara komisije.

Netipiéni radni aranZmani
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O pruzanje usluga rjeSavanja spora svim zaposlenicima, ukljucujuci i
one koji su angazovani u netipicnim radnim aranZmanima, kao i
ugovorne radnike, radnike kod kuce, radnike u poljoprivredi, radnike u
domacinstvu, ulicne prodavace i druge, gdje je ocigledan odnos
poslodavac-zaposlenik.

Usluge koje se pruZaju Sirom zemlje
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O obezbjedivanje da su njene usluge dostupne u cijeloj zemlji putem
osnivanja podrucnih, pokrajinskih ili regionalnih kancelarija po potrebi;

O pruzanje mobilnih usluga i tehnoloSkih inovacija zaposlenicima i
poslodavcima u onim dijelovima zemlje gdje su kancelarije komisije
teze dostupne.
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Rodna pitanja

U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s
komisijom:

O osiguravanje, koliko je razumno moguce, ravnopravne zastupljenosti
spolova u njenom upravnom vijecu;

O osiguravanje razumne rodne ravnoteze prilikom imenovanja miritelja /
posrednika i arbitara;

O vodenje racuna o rodnim pitanjima prilikom akreditovanja
pregovarackih jedinica i agencija u privatnom sektoru;

O osiguravanje da se rodna pitanja obrade u njenim informacijama,
savjetodavnim i trening aktivhostima, kao i u njenim postupcima
mirenja / posredovanja i arbitraze;

O uspostavljanje i odrzavanje odnosa s vladinim ministarstvima i
agencijama, kao i organizacijama civilnog drustva koji su odgovorni za
rodna pitanja.

Upravno vijeée
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O koja ima Siroko reprezentativno upravno vijeée utvrdeno zakonom i
koja ukazuje ko ¢e biti nadlezan za imenovanje svojih ¢lanova;

O ima predsjedavajuceg svog upravnog vijeca i ukazuje na procedure za
imenovanje predsjedavajuceg;

O ima propise koji ¢e utvrditi kriterije podobnosti ¢lanova vije¢a i
nadleznosti vije¢a koje mogu ukljucivati, na primjer, osiguranje da
komisija postuje visoke standarde korporativnog upravljanja, pravilno
koristi sredstva koja su joj na raspolaganju, djeluje efektivno i
efikasno, brine se da se javna sredstva pravilno koriste, i funkcionise
u skladu sa svojom misijom i vizijom.

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Direktor
U okviru ovog elementa bi se mogla dati referenca u vezi s komisijom:

O ima direktora, kao svog glavnog izvrSnog sluzbenika i navodi ko je
odgovoran za imenovanje direktora;

O ima duznosti i odgovornosti njenog direktora koje su utvrdene
zakonom;

O propisuje mandat direktora.

Izvjestavanje i transparentnost
U okviru ovog elementa mogla bi se dati referenca u vezi s komisijom:

O pripremanije izvjestaja (kvartalno ili polugodisnje) o svojim
aktivnostima u Stampanoj i elektronskoj formi po potrebi;

O pripremanje godiSnjeg izvjesStaja o svojim aktivnostima ukljucujudi
revizorski izvjeStaj o prihodima i rashodima o kojem se raspravlja u
parlamentu;

O angazovanje u aktivnostima podizanja svijesti i publiciteta u skladu sa
smjernicama utvrdenim od strane upravnog vijeca i u skladu s
potrebom da se postuje povjerljivost.

Organi uprave za rad
U okviru ovog elementa mogla bi se dati referenca u vezi s komisijom:

O uspostavljanje i odrzavanje odnosa s drugim komponentama sistema
nacionalnog organa uprave za rad, posebno onih dijelova koji se na
neki nacin odnose na sprecavanje spora (npr. inspekcija rada).
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Struktura i organizacija

Dokument politike bi mogao dati smjernice u vezi s osnivanjem i
funkcionisanjem upravnog vije¢a radi vrSenja nadzora nad radom
komisije, pra¢enja njegovog ukupnog rada u odnosu na njegov mandat, i
obezbjedivanjem funkcionisanja tijela u skladu sa zahtjevima dobrog
upravljanja.

Dokument politike bi mogao takoder da upucuje na potrebu
uspostavljanja upravnog vijeca ili odbora nezavisnog tijela na osnovu
zakona. Ova referenca moze da ukljuci:

O znacaj nezavisnog upravnog vijeca;

O prijedloge u vezi sa ¢lanstvom u vijeéu, kao na primjer, jednaku
zastupljenost vlade, poslodavaca i radnika, kao i struénjaka iz
podrucja industrijskih odnosa;

O obavezanost na razumnu demografsku zastupljenost u vijeéu;
O aranZmane za izbor ¢lanova i predsjedavajuceg vijeca;

O nadleznosti predsjedavajuceg, ukljuCujuéi izvjeStavanje o finansijskom
stanju;

O aranZmane za imenovanje direktora i zamjenika direktora nezavisnog
tijela;

O uloga vije¢a u izboru miritelja/posrednika, arbitara i drugog osoblja
nezavisnog tijela;

O ulogu vije¢a u pripremi vizije nezavisnog tijela i izvjeStaja o misiji i
njegovih strateskih planova.

Dokument politike bi mogao navesti da li bi nezavisno tijelo trebalo da
ima decentralizovanu strukturu s terenskim kancelarijima koji bi se
uspostavili na razlicitim lokacijama, i da li bi se mogle osigurati mobilne
usluge za udaljene lokacije.

Politika treba da sadrzi odredene reference u vezi sa sluzbama koje su
potrebne da podrze strukturu za pruzanje finansijskih, nabavnih,
administrativnih, kadrovskih i informatickih usluga. Mogla bi se unijeti
posebna referenca u vezi s vaznoSéu racunarskih tehnologija, ukljuéujuci
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internet, intranet, sms i e-mail, koji su u skladu s poloZajem tijela kao
moderne, napredne i prema klijentima usmjerene ustanove.

Operativni aranZzmani

Politika bi mogla da sadrzi odredene reference u vezi s operativnim
aranZmanima, s tim da se oni dalje razrade u zakonodavstvu i internim
procedurama. One bi mogle da ukljuce:

O procedure za poslodavce i zaposlenike koje trebaju primjenjivati kada
zatraze pomoc u savjetodavnim uslugama i uslugama obuke;

O procedure i sisteme, ukljucujuci formulare i Sablone, za
obavjeStavanje o sporovima i upuéivanje sporova koji se odnosi za
mirenje / posredovanje;

O procedure u fazi pred-mirenja / posredovanja;

O postupke koji se primjenjuju za ishod mirenja / posredovanja,
ukljucujuéi i uspjesna i neuspjeSna mirenja / medijaciju /
posredovanja;

O procedure za trazenje usluga arbitraze, ukljuujuci formulare i
Sablone;

O pripremu arbitrazne odluke i ukazivanje na ograni¢ene okolnosti u
kojima se mogu uloZziti prigovori;

O procedure koje se trebaju primjenjivati u ‘mir-arb’ postupcima;

O procedure i aranZmane za akreditaciju pregovarackih vijeca i obim
njihovog djelovanja;

O procedure i aranZmane za akreditaciju privatnih agenata koji nude
usluge mirenja i arbitraze.

Pored konkretnih aspekata operativnih procedura, politika bi se takoder
mogla odnositi na vazna operativna pitanja koja se generalno
primjenjuju.
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To ukljucduje stvari poput:

O kodeks ponasanja / vladanja za zaposlenike, ukljucujuci sve
miritelje / posrednike i arbitre, bilo na puno ili nepuno radno
vrijeme, kao i akreditovane privatne agente;

O indikatore ucinka i ciljeve za miritelje / posrednike i arbitre, te s njima
povezani proces pracenja;

O kvalifikacije i zahtjeve za obukom za sve miritelje / posrednike i
arbitre, ukljucujuci akreditovane privatne agente;

O kompjuterizovani sistem za upravljanje parnicama, kako bi se pruzile
blagovremene informacije o svakom predmetu upucéenom komisiji.

Sredstva

Dokument politike bi trebao jasno navesti da komisija finansijski zavisi od
vlade, iako predstavlja nezavisan, samostalan organ. U zakonu treba
navesti obavezu vlade da komisiji obezbijedi finansijska sredstva na
osnhovu evaluacije godiSnjeg budZeta komisije.

Pored toga, politika bi mogla da pruzi smjernice u vezi s okolnostima pod
kojima je komisija ovlastena da prima donacije, poklone i ostavstine, da li
se takse mogu naplacéivati za savjetodavne usluge i usluge obuke koje
pruza, kao i da li se mogu naplacivati administrativne takse i takse za
podnoSenje prijava.

Prijelazni aranZmani

Temeljna promjena u sistemu radnog spora zahtijeva posvecéivanje
paznje postojecim aranzmanima, kako bi se izvrsio prijelaz iz starog u
novi, iz tradicionalnog sistema kojim upravlja vlada, u nezavisni sistem.

Hocée li se stari sistem jednostavno zatvoriti da bi se na odreden datum u
buduénosti zamijenio ne¢im novim i drugacijim, ili ¢e stari sistem i dalje
funkcionisati paralelno s novim za odredeni period?

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Dokument o politikama bi mogao da sadrzi vremenski okvir za poCetak
rada komisije, s tim da se obezbijedi dovoljno vremena za raspravu o
pitanjima politike, izmjenu i dopunu postojecih zakona ili pripremu novih
zakona, osnivanje upravnog odbora, imenovanje direktora i zamjenika
direktora komisije, imenovanje i angazovanje miritelja / posrednika i
arbitara, uspostavljanje kancelarije i nabavku opreme, osmisljavanje
formulara i Sablona, te postavljanje operativne procedure i instaliranje
racunarskih sistema.

Preduzimanje inicijative: Ko ¢e voditi proces
promjena?

Inicijativu za sustinske promjene mogu dati sindikati kada vide da su
tradicionalni sistemi organa uprave za rad pristrasni u korist poslodavaca,
i stoga pruzaju slabe izglede za fer i nepristrasno rjeSavanje sporova.

Alternativno, inicijativa moze doc¢i od poslodavaca koji smatraju da sistem
favorizuje radnike.

Inicijativa za sustinske promjene mozZe doéi od prosvijeéenog organa
uprave rada, ali posto se time uprava moze ukljuciti u borbu za moé, Zelja
za promjenama koja dolazi s te strane strane je manje vjerojatna.

Inicijativa moze da dode s politickog nivoa posebno kada je industrijski
konflikt imao znaCajne negativne efekte prelijevanja u smislu Strajkova,
izgubljene proizvodnje, izgubljene zarade i razoCarane javnosti.

Pokretacka sila za fundamentalne promjene je spoznaja 'da nesto nije u
redu sa sistemom’ s jedne strane, i 'da se s tim u vezi neSto mora uraditi’
s druge strane.

Spoznaja da "nesto nije u redu" moze da proizade iz velikog dogadaja ili
niza dogadaja (demonstracija i nasilja, zatvaranja preduzeéa), ili moze da
bude povezana s politickim promjenama, gdje nova stranka na vlasti
kaze ‘mi smo vec izvjesno vrijeme upoznati s tim da nesto nije u redu i
sada planiramo da nesto uradimo po tom pitanju.’
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U idealnom slucaju, spoznaja da ‘nesto nije u redu
sa sistemom’ dolazi od konzorcijuma interesa koji vode
ugledne i odgovorne osobe koje su u stanju da ‘tim povodom nesto
urade’. On mora ukljuciti politicke predstavnike, uz nadu da ga takoder
podrzavaju sindikat i lideri u poslovnoj zajednici, kao i ugledne licnosti iz
civilnog drustva.

Spoznaja da 'nesto nije u redu' moze dovesti do toga da vlada imenuje
radnu grupu ili tijelo na visokom nivou da ocijeni postojece stanje i
predlozi izbalansiran plan za promjene, koji zadovoljava interese
poslodavaca, radnika i drustva u cjelini. Nezavisna, neutralna komisija
koju podupiru prosvijec¢ene politike i zakoni, s profesionalnim osobljem i
dovoljno sredstava, se pojavljuje kao nacin da se "nesSto uradi po tom
pitanju."

Kada se prepozna potreba za promjenom trebaju politicke smjernice da
usmjeravaju proces promjena.

Izrada dokumenta o politici u vezi s uspostavljanjem nezavisne komisije za
upravljanje sporom ili slicnog tijela se treba zasnivati na stalnim
konsultacijama sa socijalnim partnerima i svim zainteresovanim
stranama, ukljucujuéi i podnescima zainteresovanih organizacija i
pojedinaca.

Usmijereni proces promjena pocinje s ocjenom postojeceg stanja, ali koji
onda mora da bude podrzan jasnim politickim smjernicama.

Zakonodavni aranZzmani

Kada se usvoji politika Ciji je cilj da se sprijece i rijeSe radni sporovi treba
preduzeti mjere za njeno efektivno provodenje. Politike se u nekim
situacijama mogu realizovati putem procesa informisanja, obrazovanja i
ubjedivanja, ali u vecini slu¢ajeva potrebno je zakonodavstvo da bi se
one provodile. Cak ni tada nema garancije da Ce se ciljevi politike u
potpunosti realizovati donoSenjem zakona zbog nepotpune primjene
zakona iz raznih razloga, ukljucujuéi:

O nepoznavanje sadrzaja zakona od strane onih na koje se odnosi;

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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O nedostatak znanja u vezi s onim Sto je potrebno da ljudi zaista rade
kako bi postupali u skladu sa zakonom,;

O nedostatak sredstava kod onih agencija koje su nadlezne da
obezbijede postovanje zakona;

O namjerno izbjegavanje zakona nekih stranaka koje ga smatraju
previSe skupim da bi ga se pridrzavale;

O inertnost i korupcija organa nadleznih za primjenu i provodenje
zakona.

Izrada zakonskog okvira

Dokumenti o politikama sadrze smjernice za djelovanje, dok zakoni
obezbjeduju sustinu i pojedinosti radi pruzanja podrSke namjerama
politike putem nametanja zakonskih obaveza i, po potrebi, pruzanja
pravne zastite. Prilikom izrade i provodenja zakonskog okvira radi
pruzanja podrske novom pristupu upravljanja sporom i stvaranju
nezavisnog tijela za spreCavanje i rjeSavanje spora trebalo bi razmotriti
sljedeca pitanja.

Uskladenost politika i zakona

Zakonodavstvo treba da bude uskladeno sa i da podrzava namjere
politike.

Primjeri

Uticaj dokumenta o politici kojim se nastoji podstaci kolektivno pregovaranje,
kao kljuénog elementa za sprecavanje i rjeSavanje sporova, ¢e biti neznatan,
ako zakonske odredbe radnicima otezavaju da se organizuju, registruju,
steknu priznanje i stvarno pregovaraju sa svojim poslodavcima.

Ako zakonodavstvo predvidi okolnosti pod kojima se trazi obavezno
mirenje/posredovanje i arbitraza tada ¢e se dovesti u pitanje politika koja
podrzava dobrovoljno mirenje/posredovanje i arbitrazu.
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Zakonodavstvo koje istice sudski postupak kao glavni nacin

za rjeSavanje sporova ¢e ugroziti politiku Ciji je cilj konsenzualni
pristup u rjeSavanju sporova.

Politika koja prepoznaje potrebu da se svim zaposlenicima u svim radnim
situacijama osigura prevencija i rjeSavanje sporova bi¢e bezuspjeSna: ako
zakonodavstvo sadrzi vrlo ogranicene definicije "zaposlenika", "radnika" i
"radnog mjesta"; konkretno iskljucuje odredene kategorije zaposlenika (npr.
zaposlene u domacinstvu, radnike u poljoprivredi) ili potpuno ignorise
situaciju u kojoj se nalaze zaposleni, koji su angazovani u netipicnim ili
alternativnim radnim aranZzmanima (ukljucujuéi rad u neformalnoj ekonomiji i
onaj koji se obavlja od kuce, te rad koji se obavlja na ugovornoj osnovi).

Politika koja podstice kolektivno pregovaranje na nivou preduzeca kao
glavnog fokusa za sprecavanije i rjeSavanje sporova bit ¢e diskreditovana, ako
zakoni traze uvodenje radnickih vijeca ili sli¢nih tijela ovlastenih da
pregovaraju s poslodavcima nezavisno od sindikata.

Poredenje s drugim zemljama

lako su uslovi u svakoj zemlji drugadiji, vrlo je korisno steci saznanja o
nacinima na koji su razli¢ite zemlje pristupile ili i dalje pristupaju
zakonodavnim promjenama. Zemlje koje razmiSljaju da formiraju
nezavisne komisije za rjeSavanje radnih sporova mogu iskoristiti
skorasnja iskustva Tanzanije, Gane i Juzne Afrike, kao i poznatijih
sistema u SAD-u, Kanadi, Velikoj Britaniji i Irskoj, ne samo u vezi s
pripremom zakonodavstva, veé i nizom operativnih pitanja, koje treba
uzeti u obzir prilikom uvodenja ovakve vrste promjena.

Regulatorna ravnoteza

Ona ukljucuje jedan vid analize regulatorne isplativosti troSkova, kojom
se nastoji uvesti ravnoteza izmedu pitanja socijalne zastite i pitanja koja
se odnose na ekonomsku efikasnost. Treba razmotriti i opciju
nedovoljnog regulisanja i s tim u vezi nedovoljne socijalne zastite, kao i
pretjeranog regulisanja i s tim u vezi negativnog uticaja na ekonomsku
efikasnost. U slucaju nedovoljnog regulisanja postoji rizik da
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zakonodavstvo podbaci u pruzanju podrSke namjeri i svrsi politike, a kod
pretjeranog regulisanja postoji rizik od planiranog zaobilazenja i
namjernog izbjegavanja

Takoder, treba uvesti zakonodavstvo koje se smatra pozitivnom
intervencijom, a ne negativnim uticajem.

Administrativni kapaciteti

Prilikom izrade zakona treba povesti racuna o prakti¢nim detaljima u vezi
s njegovim administriranjem i primjenom. Oni koji pripremaju zakone bi
se stalno trebali pitati moze li se zakon koji se priprema efikasno
primjenjivati i moze li se obezbijediti njegovo provodenje. Ovo
podrazumijeva razmatranje postojeéeg institucionalnog okvira i
raspolozivih resursa, narocCito osoblja koje provodi zakone i obezbjeduje
njihovo postivanje.

Ukoliko nema institucionalnih kapaciteta i sredstava, zakon mora
sadrzavati odredbe, koje su osmisljene iskljucivo s ciljem jacanja
kapaciteta ili podsticanja na njegovo vece postivanje.

Novo naspram izmijenjenog i dopunjenog zakonodavstva

Izazovi koji se pojavljuju prilikom izrade zakona se odnose na to da li se
radi o izmjenama i dopunama zakonodavstva ili izradi novih zakona.
Izmjene i dopune veé postojeceg zakona podrazumijevaju brisanje i
umetanje, i sastavljaCima zakona daju relativno manju slobodu, nego sto
je to slucaj kod pripremanja novog zakonodavstva. Novo zakonodavstvo
ukljucuje pripremu zakona o pitanju koje nije prije bilo regulisano
zakonom kao, na primjer, formiranje nezavisne komisije za mirenje i
arbitrazu. Time se sastavljacima daje viSe slobode i to je najpozeljnija
opcija, narocCito tamo gdje su zakoni zastarjeli, imaju loSe izbalansirane
ciljeve socijalne zastite i ekonomske efikasnosti, nepotrebno su
komplikovani, loSe formulisani, i opéenito tesSki za kontrolu i primjenu.

Ukidanje postojecih zakona i njihova zamjena u skladu sa smjernicama u
ovom odjeljku se pojavljuje kao prikladniji pristup, od onog koji ukljucuje
ceste izmjene i dopune da bi se zadovoljile promijenjene okolnosti.
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Kompatibilnost s postoje¢im obavezama

Zakonodavstvo treba da razmotri prava utvrdena ustavom
zemlje i njegove obaveze prema ratifikovanim medunarodnim
ugovorima, kao i konvencijama MOR-a.

Zakonodavstvo takoder treba da uzme u obzir postojeée zakone, osim,
naravno, ako namjera novog zakonodavstva nije da mijenja ve¢ postojece
zakone.

Svrha zakonodavstva

Zakonodavstvo kojim se osniva nezavisni organ za vodenje sporova treba
da ima jasnu svrhu i srodne ciljeve koji odrazavaju namjere politike.
Jasna izjava o svrsi i ciljevima zakonodavstva zapravo "ujedinjuje"
zakonodavce i stranke na koje se odnosi to zakonodavstvo, a takoder
pomaze u tumacenju i primjeni zakona od strane nadleznih organa
uprave i sudskih organa.

Ucéesce zainteresovanih strana

Kao i kod formulisanja same politike, proces izrade zakonodavstva
zahtijeva uceScée zainteresovanih strana na koje se zakon odnosi, kao i
na osobe s posebnim interesima i ekspertizom.

UceSCe se moze ostvariti putem ad hoc radne grupe sastavljene od
predstavnika interesa svih zainteresovanih strana, a koja je osnovana za
tu posebnu svrhu, ili, alternativno, putem stalnog tripartitnog tijela, ili
eventualno odbora tog stalnog tijela.

Stvarni modaliteti uéeSéa mogu biti u vidu detaljnog i stalnog ukljucivanja
zainteresovanih strana u stvarno sastavljanje svakog Clana i stava
zakona. Alternativno, uceSée se moze vise fokusirati na konsultacije sa
zainteresovanim stranama, nakon sto su zakon pripremili tehnicki
struc¢njaci. Neke kombinacije ovih pristupa se mogu obezbijediti da su
sve zainteresovane strane ukljucene u sve faze procesa izrade.

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Na primjer, Vijece za nacionalni ekonomski razvoj i rad (NEDLAC) u Juznoj
Africi tezi ‘reprezentativnom konsenzusu’ u pogledu niza drustvenih,
ekonomskih i razvojnih problema sa svojim ciljevima. Njegove aktivnosti
ukljucuju razmatranje nacrta svih propisa prije njihovog podnosenja
parlamentu. Taj proces je primijenjen na primjer u odnosu na Zakon o
radnim odnosima iz 1995. kojim je uspostavljena Komisija za mirenje,
posredovanje i arbitrazu (CCMA.)

UceSc¢e u procesu izrade bi se moglo prosiriti i van Ministarstva rada i
predstavnika socijalnih partnera. Kada je u pitanju vlada, mogu biti
zastupljeni i Odjeljenje drzavnog tuzioca, Ministarstvo finansija,
Ministarstvo industrije, Ministarstvo za pitanja zena, kao i nezavisni
pravosudni organi, kao Sto su Komisija za reformu zakona i Kancelarija
ombudsmana.

Osim predstavnika iz organizacija poslodavaca i radnika, proces izrade bi
mogao da ima koristi od u¢eSc¢a privrednin komora, organizacija izvoznika
i proizvodaca, potroSackih grupa, advokatskih drustava, naucnih radnika,
kao i predstavnika civilnog drustva, ukljuéujuci i vjerskih grupa i grupa
nadleznih za marginalizovane radnike, kao Sto su radnici koji rade kod
kuce, djeca i omladina.

UceScée ée neizbjezno produZziti rok za formulisanje zakona, ali bi trebalo
znacajno poboljSati ukupni kvalitet zakonodavstva i poboljSati izglede da
se obezbijedi posStivanje. Mnogo je veca vjerovatnoca da ¢e se stranke
koje aktivno ucestvuju u donoSenju odluka posvetiti tim odlukama i zbog
toga spremnije postovati propise.

UceScée se prosiruje na konsultacije o propisima parlamenta, kako bi
obuhvatilo konsultacije u vezi s uredbama, propisima i nalozima koji su
predmet izvrSne vlasti bez upuéivanja parlamentu.

Obic¢an i razumljiv jezik

Prilikom sastavljanja zakona treba podsticati koriStenje jednostavnog
jezika. Cilj ovog pristupa je da se ne narusSavaju koncepti i namjere, nego
da se krajnjem korisniku (ili '‘publici') omoguci lakSe razumijevanje
zakona, ali bez promjene njegovog znacenja.
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Jednostavan jezik obuhvata sljedece:
O KoriStenje kratkih recenica.
Izbjegavanje Zargona i kolokvijalnih izraza.

Koristenje jedne umjesto viSe rijeCi da se prenese isto znacenje.
Koristenje kratkih rijeCi umjesto dugackih.

Izbjegavanje duplih i troduplih negacija.

Koristenje aktivnog umjesto pasivnog stanja.

0O 0 0 0 0 o

Dosljedna upotreba rijeCi (npr. gdje se spominje 'dana' treba da bude
jasno da li to znaci kalendarskih dana ili radnih dana, koriStenje 'mora'
za obavezne odredbe i 'moze' za diskrecione).

o

Identifikovanje i otklanjanje nejasnoc¢a (npr. kao izmedu zaposlenika i
radnika, izmedu radnih dana i kalendarskih dana, izmedu 'svakog
uznemiravanja "i"' nezakonitog maltretiranja').

KoriStenjem primjera da se razjasne znacenja.
Izbjegavanje upotrebe latinskih izraza.

Stavljanje glagola neposredno nakon subjekta.

0O 0 O o

Izbjegavanje upotrebe "on" i "ona" osim ako se ne trazi u posebnu
svrhu.

Struktura i prezentacija

Razumljivi zakoni ne podrazumijevaju samo upotrebu jednostavnog
jezika i treba da povedu racuna o nekoliko dodatnih pitanja, ukljucujudi
sljedece:

Planiranje se odnosi na identifikovanje krajnjih korisnika
zakona i prihvatanje da "krajnji korisnik" podrazumijeva osobe koje nisu
pravnici. Raspon krajnjih korisnika moze da se kreée od vrlo obrazovanih
do nepismenih osoba i da ukljuci eventualne buducée korisnike (npr.
osobe koje zavrSavaju Skolovanje, polaznike stru¢ne obuke).

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Nakon $to su identifikovani krajnji korisnici moze se utvrditi
odgovarajuca struktura koja omogucava logi¢an tok zakona.

Nacrt zakona treba da izbjegava duge pasuse neprekidnog teksta,
obilno koristi razmak i jasno razdvoji uslove i izuzetke iz Clanova na koje
se odnose.

Korisnicima zakona se moze pomoci u pripremi pamfleta i
broSura koji saZzimaju glavne odredbe, daju primjere, prikazuju
kalkulacije, tamo gdje je to potrebno, i pojaSnjavaju znacenje koriStenjem
dijagrama.

U vedini sluCajeva, zakoni su sastavljeni na jednom jeziku, a
zatim prevedeni na drugi. Time se pojaCava potreba za jednostavnim
jezikom, da bi se osiguralo isto znacenje na oba jezika. Nakon prevodenja
s recimo engleskog na kmerski jezik, preporucuje se obrnuti prijevod s
kmerskog na engleski s drugim prevodiocem, kako bi se provjerilo da se
znacenja nisu izgubila u prijevodu.

Nakon §to je zakon sastavljen, moglo bi biti
korisno da test razumijevanja sacine identifikovani krajnji korisnici, da bi
se utvrdila podrucja u kojima su znacenja nejasna ili je jezik previsSe
komplikovan.
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Zakonski okvir za spre€avanje i rjeSavanje sporova

e Zakoni treba da odrazavaju i razrade namjere politike.

* Zakoni treba da razmotre iskustva drugih zemalja, ne detaljno, ali
svakako u namjeri.

e Prilikom izrade zakona treba imati na umu pitanja koja se ticu
administrativnih kapaciteta, sprovodenja i osiguravanja uskladenosti.

e Zakoni treba da teZe ka odgovarajuéem balansu izmedu socijalne
zastite i ekonomske efikasnosti.

e Zakoni treba da su dosljedni obavezama zemlje koje proizilaze iz njenog
ustava, medunarodnih ugovora i postojecih zakona.

e Zakoni treba da navedu svoju svrhu i ciljeve.

e Zakoni se trebaju sastavljati i pripremati u konsultaciji sa
zainteresovanim stranama.

e Zakoni se trebaju napisati na jednostavnom i razumljivom jeziku.

Osnivanje nezavisnog tijela ili komisije

Isto tako, osnivanje nezavisnog tijela za upravljanje sporovima ¢e
nalagati nove zakone i eventualno neke izmjene i dopune postojecih
zakona. Novo zakonodavstvo bi moglo da uzme u obzir sljedece.

Osnivanje

Zakon treba da navede da je nezavisno tijelo ili komisija formalno
uspostavljeno i "ovim osnovano" i da ima naziv, kao na primjer, Komisija
za mirenje i arbitrazu odnosno, Komisija za posredovanje i arbitrazu,
Komisija za mirenje, posredovanje i arbitrazu, Nacionalna komisija za
rad, ili Savjetodavna sluzba za mirenje i arbitrazu ili drugi naziv koji
zadovoljava nacionalne okolnosti.

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Nezavisnost

Zakon treba da naznaci da je komisija nezavisan organ i da navede Sta
zapravo znaci nezavisnost. Na primjer zakon moze navesti da je komisija
"nezavisna od bilo koje politiCke stranke, sindikata, udruzenja
poslodavaca, saveza sindikata i udruzenja poslodavaca", i da ona nije
pod upravom ili kontrolom bilo koje osobe ili organa, nego da je
samostalna". Zakon se, medutim, moze pozvati na ¢injenicu da
nezavisnost ne znaci i nezavisnost od uslova koje vlada postavlja kada je
u pitanju finansiranje. Nezavisno tijelo koje se finansira iz budzeta, iako
bez uplitanja drzave, joS uvijek treba da djeluje u skladu sa propisima
vlade i trezora. lako je to organ osnovan zakonom, njega joS uvijek
finansira vlada i u tom smislu nije potpuno nezavisan.

Funkcije

Zakon treba da propise funkcije nezavisnog tijela ili komisije. Njegove
funkcije mogu ukljucivati informisanje, savjetovanje, obucavanje
zaposlenih i poslodavaca u vezi sa sprecavanjem i rjeSavanjem sporova,
obezbjedivanjem usluga mirenja/posredovanja, i pruzanjem usluga
arbitraze ako je mirenje/posredovanje bilo bezuspjesno. Nacionalne
prilike ¢e odrediti posebne funkcije nezavisnog tijela.

Upravno vijeée

Odgovarajuci zakoni treba da sadrze odredbe u vezi s formiranjem i
osnhivanjem upravnog vije¢a nezavisnog tijela ili komisije.

Zakon treba da propiSe broj ¢lanova vije¢a, organizacije koje
predstavljaju, imenovanje predsjedavajuceg (ko ga imenuje i kriterije za
imenovanje), duzinu mandata predsjedavajuéeg i ¢lanova vijeéa i njihovu
podobnost za re-izbor. Zakon bi takoder mogao da propiSe uslove i
procedure za prestanak mandata ¢lanova vije¢a i predsjedavajuceg, i
njihovo pravo na naknadu i/ili naknade za sjednice.

Zakon treba da sadrzi posebnu referencu u pogledu rodne zastupljenosti
u upravnom vijecu.
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Funkcije upravnog vije¢a

Zakon treba da propise funkcije vijeéa pozivanjem na njegovu
ulogu u strateSkom usmjeravanju rada komisije, savjetovanjem u vezi s
politikama i procedurama, kao i praéenjem njene aktivnosti, kako bi se
obezbijedilo da komisija radi u skladu s njenim ciljevima i metama.

Zakonom bi se takoder moglo zahtijevati da vije¢e poStuje visoke
standarde korporativnog upravljanja i kada je ono u pitanju i kada je u
pitanju komisija za koju je nadlezno, propisati da je vijeCe odgovorno za
obezbjedivanje rada komisije u skladu sa zdravim ekoloSkim politikama i
praksama, i obezbijediti efikasno i efektivno koriStenje javnih sredstava
od strane komisije.

Direktor i zamjenik direktora

Zakon treba da sadrzi reference u vezi s imenovanjem direktora i
zamjenika direktora komisije, i propiSe procedure za njihovo imenovanje
(ukljuCujuci ucesce upravnog vije¢a), njihove odgovornosti i nadleznosti
(ukljucujudi i nadleznost da vrSi prijenos ovlastenja), postavi direktora
kao ex-officio ¢lana upravnog vije€a i uslove za prisustvo direktora na
sastancima upravnog vijeca.

Imenovanje miritelja/posrednika i arbitara

Zakonom treba propisati ulogu upravnog vije€a i direktora komisije u
imenovanju zaposlenih na puno i nepuno radno vrijeme, s posebnim
osvrtom na imenovanje miritelja/posrednika i arbitara. Zakon takoder,
treba da propise kvalifikacije i iskustvo koji se traze za
miritelja/posrednika ili arbitra, tijelo ili tijela koja su nadlezna za
donoSenje pravila i uslova za njihovo zaposljavanje, te uslove pod kojima
se takvi sluzbenici mogu smijeniti.

Zakonom treba propisati i da musSkarci i Zene imaju pravo da budu
imenovani za ¢lanove komisije i da se svi sluzbenici ponasaju u skladu s
kodeksom ponasanja/vladanja kojeg odobri i usvoji upravno vijece.

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Zakonom treba takoder propisati da li je osoba koja je imenovana za
sluzbenika/komesara ovlastena da preduzima zadatke mirenja/
posredovanja i arbitraze, kao i da poslodavcima i radnicima pruza usluge
informisanja, savjetovanja i obuke.

Ovlastenja sluzbenika / komesara

Zakon treba da sadrzi ovlaStenja sluzbenika/komesara u vezi s njihovim
funkcijama mirenja/posredovanja i arbitraze. Ova ovlastenja treba da su
u skladu s potrebom da se posStuje dobrovoljna priroda podsticanja oba
procesa.

Zakonom treba propisati da se sluzbenici/komesari u vrSenju svojih
funkcija informisanja, savjetovanja i obucavanja bave i rjeSavaju pitanja
ne-diskriminacije i jednakosti.

Imenovanje pomocénog osoblja

Zakon treba navesti da je direktor komisije ovlasten da imenuje viSe
pomocno osoblje, nakon konsultacija s upravnim vijeéem, i naznadi tijelo
ili tijela koja su nadlezna za uslove zaposljavanja tog pomoénog osoblja.

Sredstva i izvori

Zakon treba navesti da se sredstva za finansiranje komisije i njenog
upravnog vije€a obezbjeduju iz budZetskih stavki parlamenta na osnovu
budzetske procjene koju je pripremila komisija, a nadlezni ministar
uputio parlamentu.

Zakon treba navesti da komisija ima ovlastenje da prima sredstva u vidu
donacija, grantova ili zavjeStanja, pod uslovom da se ne dovede u pitanje
njena nezavisnost.

Zakon treba navesti da komisija ima ovlastenje da prikuplja naknade po
odobrenju upravnog vijeéa za pruzanje informacija, savjetodavnih i
usluga obuke u korist poslodavaca i radnika.
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Zakon treba propisati da su sve usluge
mirenja/posredovanja i arbitraze koje pruza komisija
besplatne, te navesti da |i se takse za podnosenje prijava i
administrativne takse odnose na stranke koje pokre¢u postupke za
rjeSavanje sporova.

Zakon treba propisati da ¢e komisija voditi detaljne finansijske evidencije
i navesti standarde i procedure za pripremu, reviziju i dostavljanje
finansijskih izvjeStaja parlamentu.

Ugovaranje

Zakon treba navesti da je komisija ovlastena da imenuje izvodace radi
obavljanja rada komisije.

Zakon treba propisati da ¢e komisija, a ne njeni klijenti, isplacivati
naknadu izvodacima za njihove usluge.

Ograni¢enje odgovornosti

Zakon treba naznaciti da komisija ne¢e odgovarati za gubitke koje je
pretrpjela zbog neke osobe ili neke radnje ili propusta komisije, upravnog
vije€a, sluzbenika/komesara, ¢lana osoblja ili izvodaca, ako su radnja ili
propust ucinjeni u dobroj vjeri.

IzvjeStavanje

Zakon treba propisati da ¢e komisija pripremati i dostavljati godisnji
izvjestaj parlamentu, u skladu sa vladinim zahtjevima u pogledu
izvjeStavanja. Na primjer, izvjeStaj se moze traziti u roku od 6 mjeseci od
zavrSetka finansijske godine, takav izvjestaj ¢e ukljuciti racune komisije
koje je pregledala revizija, revizorski izvjestaj, informaciju o radu komisije
ukljucujuci statisticke podatke o rezultatima, referencu u vezi s
dostignué¢ima i nedostacima, i sve ostale informacije koje se traze u
sklopu vladine obaveze na izvjeStavanje.

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Zakon treba propisati da se godisnji izvjeStaj komisije izdaje s potpisom
predsjedavajuceg upravnog vijeca i direktora komisije.

Zakonodavstvo mora podrzati namjere politike kako bi se obezbijedilo
pravno postojanje komisije s jasnim funkcijama i ovlastenjima.

Zakonodavstvo je takoder potrebno kako bi se obezbijedilo da komisija
prima godiSnje doznake od parlamenta i snosi odgovornost za troSenje
izdvojenih sredstava.

U pripremi zakonodavstva mogu koristiti iskustva drugih zemalja koje su
se opredijelile za uspostavljanje nezavisnih komisija.

Medutim, potrebno je obezbijediti da zakoni odrazavaju nacionalne
okolnosti i realitete.

Nezavisno tijelo: Struktura i djelovanje

Kada se politike pretvore u zakonodavnu akciju potrebno je obezbijediti
postojanje institucionalnih aranzmana i procedura za efektivno
provodenje zakona i njegovih namjera u vezi s politikama. Ovo predstavlja
znacajan izazov za novu instituciju, ali izazov s kojim se razne zemlje,
koje su usvojile nezavisni pristup rjeSavanju radnog spora, uspjeSno
suocavaju.

Institucionalna postavka za nezavisne komisije zahtijeva razmatranje
sljedeceg:

O uspostavljanje komisije zakonom:;

O uspostavljanje upravnog vije¢a komisije;

O uspostavljanje funkcije direktora i zamjenika direktora komisije;
O imenovanje i rasporedivanje osoblja komisije;

O uspostavljanje sjedista i decentralizovanih kancelarija komisije;
o

stvaranje organizacione strukture komisije;
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O uspostavljanje veze s vladinim sluzbama i
drugim zakonskim tijelima;

O uspostavljanje veza s upravom za rad;

O uspostavljanje veza sa socijalnim partnerima i drugim organizacijama.

Organizaciona struktura

Stvaranje organizacione strukture za djelotvoran sistem sprecavanja i
rjeSavanja sporova nije samo stvaranje odjeljenja, pododjeljenja, sekcija,
jedinica i €elija, pronalaZzenje odgovarajuceg fizickog smjestaja, nabavka
opreme i zapoSljavanje osoblja, a nakon toga donoSenje odluke Sta ¢e
svako pododjeljenje, sekcija ili jedinica raditi. Ovo je sve potrebno i vazno,
ali organizaciona struktura treba da izvire iz funkcija koje treba obavljati:
struktura je proizvod njene funkcije.

Strukture takoder, trebaju radi zadovoljavanja potrebe za
decentralizacijom pruzanja usluga. Mogu se osnivati regionalne,
pokrajinske, okruzne ili podru¢ne kancelarije da bi se usluge pruzile
svima koji ih traze. Broj takvih kancelarija, njihove lokacije i stvarne
usluge koje se pruzaju u svakoj od njih, zahtijevaju pazljivo promisljanje o
viziji i misiji institucije, kao i dostupnosti resursa. Decentralizacija
aktivnosti stvara i potrebu za ucinkovitom koordinacijom i komunikacijom
izmedu terenskih struktura i sjedista.

Uobicajeno je da nezavisna komisija ima tri obavezne funkcionalne
odgovornosti odnosno:

O pruzanje informacija i savjetodavnih i usluga obuke poslodavcima i
radnicima u vezi s prevencijom i rjeSavanjem spora;

O mirenje/posredovanje u sporovima;
O arbitriranje u sporovima.

Ove funkcije sugeriSu strukturu od tri odjeljenja ili pododjeljenja koje
podrzavaju drugih dijelovi ili jedinice za:

O finansije i administraciju, uklju¢ujuci nabavku, kontrolu imovine,
upravljanje prostorom i odrzavanje zgrada;

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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O upravljanje ljudskim resursima, ukljucujuéi zaposljavanje, mobilnost
osoblja, obuku i ocjenjivanje ucinka;

O upravljanja racunarskim sistemima, ukljuéujuéi planiranje i
funkcionisanje sistema upravljanja parnicama;

O upravljanje informacijama, ukljucujuci podizanje svijesti, odnose s
medijima, izradu web stranica.

Svaki dio ukupne strukture bilo da je odjeljenje, pododjeljenje, sekcija,
jedinica ili okruzna kancelarija treba se rukovoditi opéim i posebnim
ciljevima. Ovi treba da su jasni, konkretni, realni, viemenski relevantni i
mjerljivi ciljevi, ako se trebaju primijeniti zacrtani ciljevi. Ciljevi koji se

Operativne procedure

Ako sistem upravljanja sporom treba da djelotvorno i efikasno
funkcioniSe moraju postojati sistemi i procedure. Procedure moraju biti
jasne i Sto je moguce jednostavnije, kao i da zadovoljavaju uslove dobrog
upravljanja.

Informisanje, savjetodavne i usluge obuke

Neki primjeri aktivnosti gdje se traze operativni sistemi i procedure koji
su potrebni da bi se podrzalo pruzanje usluga informisanja, savjetodavnih
i usluga obuke su:

O prijem zahtjeva za pomo¢ klijentima;
O evaluacija potreba klijenata;

O osmisljavanje odgovora na zahtjeve za pomo¢, na primjer,
projektovanje namjenskih aktivnosti obuke, pruzanje savjeta i pomodi
prije pregovaranja, savjetovanje u vezi sa i izrada strategija saradnje
na radnom mjestu, savjetovanje u vezi s uspostavljanjem sistema za
rjeSavanje prigovora;
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O evaluacija naknade za planiranu pomoc;
O dodjeljivanje osoblja za pruzanje usluga;

O regrutovanje izvodaca za pruzanje usluga u vezi s konkretnim
aktivnostima;

O prikupljanje naknada za isporucene usluge;

O ocjenjivanje isporucenih usluga i evaluacija u¢inka nakon pruzanja
usluga;

O izvjesStavanje i prikupljanje statistickih podataka, ukljucujuéi statistike
trziSta rada i rjeSavanja sporova u korist menadzmenta sistema i
zainteresovanih strana.

Mirenje/posredovanje

Da bi se pruzale usluge mirenja potrebni su operativni sistemi i
procedure barem u sljedeéim podrucjima:

O prijem obavjestenja o sporovima koje treba miriti (obi¢no na formularu
za zahtjev za mirenje/posredovanje) ili identifikacija osoba koje bi
mogle biti zainteresovane za usluge mirenja/posredovanja;

O ponuda usluga mirenja/posredovanja i ubjedivanje stranaka u sporu
da je mirenje u njihovom najboljem interesu, u slu¢ajevima gdje
stranke nisu trazile takve usluge;

O evaluacija zahtjeva za mirenjem i obezbjedivanje propisnog
postupanja;

O dodjeljivanje odgovarajuceg sluzbenika da vodi mirenje/
posredovanje;

O rjeSavanje slucajeva u kojima imenovani sluzbenik ima sukob
interesa;

O utvrdivanje i zadovoljavanje potreba za vodenjem parnica, ukljuéujudi i
mjesta odrzavanja, jezika i uslova;

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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O obavjestavanje stranaka o datumu, vremenu i mjestu
mirenja/posredovanja;

O obavjeStavanje stranaka o prirodi procesa mirenja/posredovanija;

O vodenje stvarnog mirenja/posredovanja (eventualno ukljucuje izradu
proceduralnih prirucnika i vodi¢a za manje iskusne
miritelje/posrednike);

O izvjeStavanje o ishodima mirenja/posredovanija;

O priprema evidencije o neuspjelom mirenju/posredovanju u
predmetima u kojima se spor nije rijesio;

O unosenje informacija u informaticki sistem upravljanja parnicama;

O obezbjedivanje da se stranke upoznaju s narednim koracima u sluéaju
zastoja.

ArbitraZa

Pruzanje usluga arbitraze zahtijeva operativne sisteme i procedure u
sljedecim podrudjima:

O prijem zahtjeva za arbitrazu (obi¢no na formularu zahtjeva za
arbitrazu);

O dodjeljivanje sluzbenika da izvrsi arbitrazu;

O dodjeljivanje sluzbenika, gdje se stranke nisu dogovorile u vezi s
odredenim pojedincem;

O dodjeljivanje sluzbenika, gdje jedna stranka ne zeli imati sluzbenika
koji je vodio mirenje;

O obavjestavanje stranke o datumu, vremenu i mjestu arbitraze;
O obavjestavanje stranke o prirodi arbitraznog procesa;

O vodenje stvarne arbitraze (eventualno ukljucuje izradu proceduralnih
prirucnika i vodiCa za manje iskusne arbitre);

O izvjeStavanje o ishodima arbitraze;
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O pripremanje odluka arbitraze;

O obezbjedivanje kvaliteta odluke prije objavljivanja;

O unoSenje informacija u informaticki sistem upravljanja parnicama.

Uspostavljanje nezavisnog tijela
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Ovo poglavlje je razmotrilo pitanja politike koja se odnose na
oshivanje nezavisne komisije za radne sporove ili slicnog tijela i
dalo pregled pravnih pitanja koja ¢e se obuhvatiti da bi se
obezbijedila takva komisija sa svojstvom pravnog lica.

Kada se komisija formira na osnovu zakon ona mora stvoriti
strukture i operativhe procedure, kako bi se obezbijedila
pruzanje kvalitetnih usluga svojim klijentima i tako postigla
svoje oshovne ciljeve.

Strukture su proizvod funkcija, funkcije su rezultat vizije i misije.
Strukture proizilaze iz onoga Sto organizacija Zeli postici.

Za nezavisnu komisiji tri glavne funkcionalne nadleznosti su
pruzZanje usluge za sprecavanje spora, usluge
mirenja/posredovanja i usluge arbitraze.

Sjediste i terenske strukture treba da podrze ova tri podrucja.
Strukture takoder moraju obezbijediti podrSku u podrucju
finansija i administracije, ljudskih resursa, racunarskih usluga i
upravljanja informacijama.
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BiljeSke
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Podizanje svijesti
| Informisanje

ijelo nadlezno za radni
Tspor je duzno
obezbijediti da stranke kojima
Zeli pruzati usluge budu svjesne
njegovog postojanja, politika koje
provodi i zakona kojima upravlja. Za
to je potrebno da se stave na
raspolaganje resursi da bi se podrzao niz
aktivnosti vezanih za podizanje svijesti i
prijenosa informacija, da bi se obezbijedilo da

postojeci i buduci korisnici budu informisani o vrstama dostupnih usluga
i Sta je potrebno da urade kako bi pristupili tim uslugama.

Neke aktivnosti podizanja svijesti i informisanja su opée i promotivne
prirode da bi obezbijedile poznavanje i razumijevanje prirode, svrhe i
funkcija sistema radnih sporova. Bitne komponente takvih komunikacija
su elektronski i Stampani mediji skupa s racunarskom tehnologijom.

Ostale aktivnosti u vezi s podizanjem svijesti i informisanjem su
neposrednije povezane s procesima i procedurama za ocjenjivanje
usluga koje pruZa sistem. Konkretne informacije ovog tipa se trebaju
prilagoditi potrebama razlicitih korisnika i biti dostupne na jednostavnom
jeziku i u razumljivim formatima. Informaticka tehnologija, ukljucujuci
inovativhe web stranice, telefonske linije za pomo¢ i komunikaciju putem
elektronskih poruka mogu pomoci da se obezbijedi dostupnost
konkretnih informacija onima koji je traZe.

Kao i s drugim funkcijama sistema za sporove, zadacima koji se odnose
na podizanje svijesti i informisanje o sistemu za sporove treba dobro
upravljati i omoguciti dovoljno sredstava na stalnoj osnovi.
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UspjeSan proces promjena trazi da oni koje pogadaju predlozene i
stvarne promjene budu dobro informisani o svojim pravima i obavezama.
To se ogleda u Preporuci MOR-a br. 113 o konsultacijama i saradnji
izmedu drzavnih organa i organizacija poslodavaca i radnika na
industrijskom i drzavnom nivou (1960). Ova Preporuka naglaSava znacaj
konsultovanja socijalnih partnera u vezi s izradom i provodenjem zakona i
propisa koji uticu na njihove interese i u uspostavljanju i funkcionisanju
drzavnih tijela.

Sto se tiée novih pristupa spre¢avanju i rjedavanju sporova, taj proces
pocinje u fazi formulisanja politike. Medutim, dok su moZda predstavnici
kljucnih aktera koji su ukljuceni u izradu politike dobro informisani u vezi
s namjerama politike, njihovo ¢lanstvo ne to mora biti. Slicno tome,
moguce je da predstavnici zainteresovanih strana koje su uklju¢ene u
izradu zakona ne preduzmu korake koji su potrebni kako bi se
obezbijedilo da njihovo ¢lanstvo bude u potpunosti svjesno svojih
zakonskih prava i obaveza po donoSenju zakona.

U fazi izrade politike, podizanje svijesti zahtijeva postojanje aranzmana
za:

O objavljivanje sadrzaja prijedloga politike;

O trazenje komentara pojedinaca i institucija o predlozenim
intervencijama politike;

O pozivanje javnosti da pruzi komentare na prijedloge politike;
O potvrde prijem svih komentara.

Metode podizanja svijesti e zavisiti od sredstava koja su dostupna
predlagacu promjena, ali one mogu da sadrze informacije koje se
prenose putem:

O redovnih Stampanih medija, ukljucujuéi novinskih ¢lanaka i redovnih
stupaca, letaka, broSura, biltena i postera;

O Stampanih medija dostupnih glavnom ¢lanstvu, odnosno
organizacijama poslodavaca i sindikatima;

O radio emisija;
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O redovnih televizijskih, kao i sponzorisanih
programa;

O web stranica svih relevantnih institucija ili koriStenjem razli¢itih
oblika socijalnih medija;

O javnih sastanaka i skupova;
O telefonskih SOS linija.

Koristenje web stranica i elektronskih komunikacija je sastavni dio
savremenog nacina podizanja svijesti i predstavlja bitnu komponentu
svakog sistema upravljanja radnim sporovima. Zbog toga, planiranje i
redovno upravljanje tim komunikacionim sistemom zasluzuje visok
prioritet.

S obzirom da je vlada predlagac promjena, ona ima posebnu obavezu da
obezbijedi da se prijedlozi politika dobro publikuju i u obliku koji je
razumljiv onima koji ¢e vjerovatno biti pogodeni predlozenim
promjenama. Vlade treba da obezbijede resurse za takve propagandne
kampanje i da se takvi resursi dobro iskoriste na osnovu redovne
evaluacije.

U fazi donoSenja zakona kada prijedlog postane zakon, podizanje svijesti
dobija novu dimenziju, s obzirom da su u pitanju prava i obaveze
poslodavaca i radnika. Akteri nisu viSe zainteresovani samo za hamjere
politike, ve¢ i za ono Sto se od njih trazi, kako bi postupale u skladu sa
zakonom.

U ovim okolnostima, podizanje svijesti se treba usredsrediti na:
O pojasSnjavanje sadrzaja zakona poslodavcima i radnicima;

O pruzanje informacije u vezi s onim $to je potrebno da urade poslodavci
i radnici kako bi postupali u skladu sa zakonom,;

O aranzmane koji ¢e se uspostaviti da bi se obezbijedilo poStovanje
zakona;

O kazne koje ée se primjenjivati u slu¢aju nepostivanja;

O postupak koji ée se primijeniti u slucaju prigovora zbog nepostivanja.

Podizanje svijesti i informisanje
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Kao i kada se radi o podizanju svijesti u vezi s pitanjima politike, informacije
0 zakonima i procedurama se mogu prenositi putem Stampanih medija,
elektronskih sredstava, interaktivnih web stranica, javnin RTV mreza,
oglasnih tabli na radnom mjestu, sastanaka i obuke. Podizanje svijesti u vezi
sa zakonima i procedurama treba prilagoditi potrebama razlicitih grupa
korisnika, s detaljnim sadrzajem poruka koje se predstavljaju tako da se
obezbijedi da je znacenje poruke preneseno i shvaéeno.

U operativnoj fazi, podizanje svijesti i pruzanje informacija preuzima jos
jednu dimenziju.

Potrebno je identifikovati razliGite ciljne grupe kojima su potrebne i koje
mogu imati koristi od aktivnosti vezanih za podizanje svijesti i
informisanje. One ukljucuju:

O udruzenja poslodavaca;

O poslodavce;

O sindikat;

O nesindikalne radnike;

O osobe koje treba da prvi put udu na trziste rada;
O nevladine organizacije;

O savjetodavne centre u zajednicama.

Sadrzaj informacije i nacin na koji se ona Salje od poSiljaoca do primaoca
se moze znacajno razlikovati. Na primjer, informacije za nepismene
zaposlenike treba da se zasnivaju na glasu i vizuelnom zamisljanju, ili
putem razgovora koje vode sluzbenici tijela za upravljanje sporom ili
putem telefonskih linija za pomo¢.

Informacije u vezi s prevencijom i rjeSavanjem spora koje se daju
Skolama radi blagostanja osoba koje ¢e u narednim godinama postati dio
radne snage Ce obi¢no imati drugadiji sadrzaj, a naglasak ¢e biti na
informaciji o istoj temi koja se pruza zaposlenicima s dugogodisnjim
radnim iskustvom.

Takoder, treba napraviti razliku izmedu opéeg podizanja svijesti i pruZzanja
konkretnih informacija.
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Opée podizanje svijesti je svojstvenije promotivnim
aktivnostima osmisljenim da bi ciljne grupe bile svjesne
djelovanja tijela za radne sporove. Jedan od nacina da se to uradi

je putem poruka koje predstavljaju renomirane licnosti i lokalnih prvaka
(sportasi, zabavljaci) putem televizije i Stampanih medija. Takve poruke
su obicno kratke i ponavljaju se u redovnim intervalima, kako bi se ljudi
obavijestili o dostupnosti pomoci kada dode do spora i da se problemi
mogu rijesiti bez obracanja sudovima ili tribunalima.

Pruzanje konkretnih informacija pomaze osobama koje u stvari
pokusSavaju da koriste usluge koje pruza tijelo za upravljanje sporom. Ove
informacije se mogu dobiti putem web stranice tog tijela, preuzimanjem
formulara i uputstava s te stranice i formularima i srodnim informacijama
koje se stavljaju na raspolaganje putem vladinih agencija, udruzenja
poslodavaca i sindikata. SOS telefonske linije takoder, mogu da budu od
velike koristi, tako Sto omoguéavaju strankama da razgovaraju s dobro
obucenom, obrazovanom osobom koja moze brzo pruZiti relevantne
informacije, objasniti kako sistem funkcioniSe i pojasni korake koje treba
preduzeti prilikom podnoSenja prigovora.

Drugi vazan dio u pruzanju informacija je da se obezbijedi dobar dizajn
formulara koje koristi tijelo za vodenje spora i daju smjernice po sistemu
korak-po-korak, kako bi se pomoglo klijentima koji Zele da ga popune.
Ovaj formular takoder, treba da sadrZi minimalne zakonske uslove.

Na primjer, upucivanje spora za mirenje tijelu ovlastenom za rjeSavanje
sporova zahtijeva da stranka koja upucuje spor postupa u skladu s
uspostavljenim postupkom. Ovo obi¢no ukljucuje popunjavanje formulara
za upucivanje ili slican dokument koji sam sadrzi vazne informacije.

Podizanje svijesti i informisanje
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Formular koji se koristi u Juznoj Africi za upucéivanje spora za mirenje na
Komisiju za mirenje, posredovanje i arbitrazu (CCMA) ukljucuje dragocjene
informacije o pitanjima, kao $to su:

* svrha formulara;
e ko moze popuniti formular;

e primalac popunjenog formulara (obicno pokrajinska kancelarija CCMA
gdje je spor nastao);

e adrese i kontakt detalje svih pokrajinskih CCMA kancelarija;

e mjera koja Ce se preduzeti kada se formular dostavi (navodeci da ¢e se
imenovati miritelji koji moraju pokusati da rijeSe spor u roku od 30 dana
od dana njenog usvajanja);

e savjet u vezi s tim da spor mogu rjeSavati druge agencije (poput
pregovarackog vijeca ili zakonskog vijeca) ili na osnovu privatnih
procedura ako se takve primjenjuju;

* savjet u vezi s dostavljanjem kopije formulara drugoj stranki, i dokaza
koji je potreban da se pokaze da je to uradeno;

¢ informacije koje se konkretno odnose na sporove u vezi s nepravednim
radnim praksama (uz napomenu da se takvi sporovi moraju uputiti u
roku od 90 dana od dana c¢injenja ili necinjenja koje je dalo povoda za
nepravedne prakse);

¢ informaciju da su prevodioci za sluzbene juznoafricke jezike na
raspolaganju, ali da za druge jezike stranke mogu dovesti prevodioce o
vlastitom trosku;

e savjet u vezi s popunjavanjem dijela formulara koji se odnosi na
"Posebne karakteristike/dodatne informacije " u vezi sa sporom
(ukljucujuéi i takve stvari kao Sto je hitnost pitanja, broj ukljuc¢enih
osoba, vazna radna ili pravna pitanja koja su ukljuc¢ena);

¢ informacije koje se odnose na proces mirenja-arbitraze (‘mir-arb') a koje
navode da se arbitraza moze odrzati odmah nakon mirenja ako se
slucaj ne rijesi, i savjet da stranka koja je uputila spor moze uputiti
prigovor na proces mir-arb ako zeli;

e savjet u vezi s tim da se ne moZe uputiti prigovor na proces mir-arb u
sporovima koji se odnose na probni rad;

¢ informaciju da se CCMA mora primiti sporove u vezi s otkazima u roku
od 30 dana od otkaza.
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CCMA usvaja slican pristup sa svojim formularom za
podnoSenje zahtjeva za arbitrazu, ako se slucaj ne rijeSi
mirenjem/posredovanjem. Kao i ranije, formular ima dvostruku

namjenu u vezi s podizanjem svijesti putem pruzanja informacija i savjeta,
kao i davanja pojedinosti u vezi sa strankama i predmetom spora.

Vazne informacije 0 samom formularu ukljucuju:

* potrebu da se obezbijedi da je kopija formulara dostavljena drugoj
strani, a da trazeni dokaz treba pokazati da je to uradeno;

e potrebu da se priloZi potvrda koja pokazuje da se spor nije rijeSio
mirenjem;

* informacije u vezi s onim Sta treba uraditi ako druga stranka ne zeli da
povjerenik koji je pomirio spor vodi i arbitrazu;

¢ informacije o tome Sta treba uraditi ako se stranke nisu dogovorile u
vezi s konkretnim povjerenikom za vodenje arbitraze;

 informacije o tome Sta treba uraditi ako su se stranke dogovorile u vezi
s konkretnim povjerenikom za vodenje arbitraze.

Podizanje svijesti i informisanje se mogu integrisati u druge aspekte
procesa rjeSavanja spora. Dobro osmisljeni formulari za trazenje
postupaka mirenja i arbitraZze mogu sadrZavati korisne informacije i
savjete u vezi sa zakonskim uslovima i procedurama na nacin koji je
jednostavan i razumdljiv.

Podizanje svijesti i informisanje
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Ukljuéenost socijalnih partnera

Podizanje svijesti i informisanje u vezi s pitanjima prevencije i rjeSavanja
sporova nije odgovornost samo doti¢nog vladinog odjeljenja ili zakonskog
organa. Kljucnu ulogu takoder, imaju sindikati i organizacije poslodavaca.

Oni mogu uspostaviti neposredan kontakt sa svojim ¢lanovima putem
svojih mreza i zato su u mogucnosti da informiSu te ¢lanove u vezi s
novim politikama i zakonima, kao i operativhim procedurama, ako bi se
¢lan ukljucio u radni spor.

Sponzorisano podizanje svijesti

Ograniceni resursi predstavljaju stalni izazov za aktivnosti podizanja
svijesti u vezi sa spreCavanjem i rjeSavanjem radnog spora. Sindikati i
organizacije poslodavaca mogu dobiti pomo¢ od svog lokalnog ¢lanstva,
kao i njihovih medunarodnih udruZenja za finansiranje takvih aktivnosti,
dok se drzavna odjeljenja ili zakonska tijela obi¢no oslanjaju na
budZetske stavke (j. finansiranja iz poreza) za ovu svrhu.

Ovo pokrece pitanje da li se aktivnosti podizanja svijesti mogu
preduzimati uz pomo¢ sponzora, posebno iz korporativnog sektora. Moze
se smatrati da sponzorstvo ugrozava nezavisnost samostalne komisije ili
nepristrasnosti drzavnog odjeljenja. Zakonodavstvo kojim se uspostavlja
nezavisna komisija moze takva tijela ovlastiti da primaju donacije i
grantove, ali treba pripremiti smjernice kako bi se zastitila nezavisnost i
nepristranost. Na primjer, kampanja podizanja svijesti u ime nezavisne
komisije, ali koju zajednicki i ravnopravno finansiraju korporativni sektor i
sindikati ¢e biti prihvatljivija od one koju finansiraju isklju¢ivo korporacije.

Medutim, moguce je da tijelo za radni spor dobije podrsku od svojih
klijenata kojom se ne ugrozava nezavisnosti tog tijela. Na primjer, ako je
organ proveo uspjeSan program obuke za klijenta on jednostavno moze
da pita klijenta "Mozemo li objaviti ono Sto smo uradili za vas?
"Promovisanje uspjesSne price je vazan dio podizanja svijesti.
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Podizanje svijesti: stalna
aktivnost

Aktivnosti u vezi s podizanjem svijesti i informisanjem nisu ograni¢ene na
situacije u kojima su pokrenute nove politike ili usvojeni novi zakoni.
Tijelo za upravljanje sporom takoder treba da uloZi sve napore da
obezbijedi da njegove procedure i procesi budu jasne i razumljive
njegovim klijentima i da se informacije koje se stavljaju na raspolaganje
njegovim klijentima i Siroj javnosti redovno azuriraju. Organizaciona
struktura tijela za upravljanje sporom treba da ukljuci Sirenje informacija
i podizanje svijesti kao sastavne i sustinske komponente sistema radnih
sporova, a ne kao nesto Sto je periferno i ima nizak prioritet.

Kao Sto je navedeno u poglavlju 7 o pra¢enju djelovanja, pracenje
djelovanja takoder vrijedi za aktivnosti tijela za upravljanje sporom u vezi
s podizanjem svijesti i informisanjem. Tijelo treba da redovno procjenjuju
da li njegova svijest i promotivne kampanje stvaraju Zeljene koristi od
kojih je jedna, naravno, da se stranke u sporu podstaknu na koriStenje
usluga mirenja-posredovanja i arbitraze umjesto da svoj spor upute sudu.

Podizanje svijesti i informisanje
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Podizanje svijesti o politickim, zakonskim i operativnim
aspektima procesa za sprecavanje i rjieSavanje spora je
kljuéna komponenta dobrog upravljanja u vezi s nacelima
transparentnosti, u¢estvovanja i inkluzivnosti.

Inovativne kampanje podizanja svijesti olakSavaju promjenu
od starog u novo i poboljSavaju izglede novih aranzmana da
budu prihvaceni i lakSe provodeni.

Kontinuirani razvoj informaticke tehnologije pruza sredstva
za Siroku distribuciju informacija koje se trebaju Siroko i brzo
saopStavati, kako opcéoj tako i posebnoj publici.
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BiljeSke

Podizanje svijesti i informisanje
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BiljeSke
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\Veca efikasnost

Ovo poglavije se bavi
pitanjima koja se
odnose na bolje
funkcionisanje sistema radnih
sporova. Bilo da je sistem u
nadlezZnosti postojeceg odjeljenja
rada bilo nezavisne komisije, uvijek ima
prostora da se unaprijedi funkcionisanje.

Poglavlje se fokusira na Cetiri glavna podrucja

potencijalno boljeg funkcionisanja, tj. obuka i

razvoj osoblja, razvoj vjestina u specificnim podrucjima, kompjuterizovani
sistemi upravljanja parnicama, te kodeksi ponasanja za osoblje. Ova
pitanja su podjednako vazna i relevantna, kako za drzavne sisteme
radnih sporova, tako i za nezavisne sisteme radnih sporova.

Ova Cetiri pitanja ni u kojem slucaju nisu dovoljna za ispunjenje agende
boljeg djelovanja. Ali, ako se tretiraju sistematski i ozbiljino, ona mogu
poboljsati djelotvornost i efikasnost bilo kojeg sistema upravijanja
sporovima u relativno kratkom vremenskom periodu.
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Obuka i srodna pitanja

U slucajevima gdje se strategija promjene fokusira na ozivljavanje
postojeCeg sistema upravljanja sporovima, prije nego na stvaranje novog,
osoblje je veé postavljeno. Medutim, bit e potrebno razmotriti pitanje
ponovnog obucavanja postojeceg osoblja na osnovu procjene potreba i
osmisljavanja programa obuke koji sluzi revitalizaciji ciljeva.

Provjera rada osoblja moze da bude od koristi kako bi se vidjelo na koji
nacin se koriste postojeci ljudski resursi, prije nego se pocne s
programom obuke. Medutim, takve provjere se osoblju mogu ugciniti
prijete¢im, narocCito ako se na to gleda kao na sredstvo kojim se
opravdava smanjivanje ili otpustanje zaposlenih. Gdje preovladava takvo
misljenje od sustinske je vaznosti da se preduzmu koraci prije poCetka
bilo kakve provjeravanja ili ocjenjivanja, kako bi se osoblje uvjerilo da cilj
tih aktivnosti nije odredivanje kandidata koji su tehnoloski visak, nego
unapredenje sveukupnog djelovanja, odredivanje potreba za obukom i
utvrdivanje da li su talenti osoblja nedovoljno iskoristeni.

Gdje strategija promjena ukljuCuje uspostavljanje nove institucije, pitanje
popunjavanja radnih mjesta i obuke su samo neke od mnogih
komponenata ukupnog procesa promjena. Medutim, ono moze biti jedna
od najizazovnijih komponenata procesa promjena.

Plan popunjavanja radnih mjesta treba pripremiti na nacin da oslikava
svrhu i ciljeve institucije, ukljucujuci ukupan broj potrebnih ljudi, broj
rukovodilaca, tehnickog osoblja i osoblja podrske, uslove zaposSljavanja, te
angazovanje osoblja tamo gdje postoji centralizovan sistem za rjeSavanje
radnih sporova.

Moraju se izraditi opisi poslova. Neki od njih mogu da budu genericki po
prirodi, ali bi trebali da sadrze detalje o zadacima koji se obavljaju i da
obuhvataju indikatore ucCinka, kao i ciljeve, gdje odgovara.

e Treba izraditi profile pozicija za razne poslove.
* Treba pripremiti i objaviti oglase za radna mjesta.

e Treba utvrditi kriteriju odabira, ukljucujuci trazene kompetencije i s
njima vezane atribute.
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Nepristrasna komisija treba da obavi razgovore za posao.

* Treba imenovati osoblje.

Treba obezbijediti orijentacionu i uvodnu obuku.

e Treba izraditi prirucnike koji sadrZe i "Sta raditi" i "kako raditi".

Pitanje popunjavanja radnih mjesta u novoj instituciji moze da bude
narocito komplikovano u sluéajevima kada ta nova institucija preuzima
odgovornost za rjeSavanje sporova od postojece institucije, vladinog
odjeljenja ili ministarstva. Da li bi postojeci miritelji/posrednici, arbitri ili
drugi sluzbenici rada s odredenom odgovornoScéu za rjeSavanje sporova
(npr. inspektori rada, sluzbenici za industrijske odnose, pomocénici
komesara) trebali da budu apsorbovani u novi sistem?

Automatskom apsorbovanju postojecih sluzbenika u novi sistem treba
pristupiti s oprezom, posebno ako su nezadovoljavajuéi rezultati tih
sluzbenika motiv za uspostavljanje nove institucije. Ti sluzbenici treba da
imaju pravo da se prijave za pozicije u novoj instituciji. Medutim, u
slucaju neuspjeha, njih treba premjestiti na drugo radno mjesto u okviru
odjeljenja za rad ili ¢ak u okviru Sire drzavne sluzbe. Pitanje apsorpcije
postojecih sluzbenika je od narocito vaznosti kada se mijenja socio-
politicka situacija u zemlji. Osnivanje nove institucije s postoje¢im
osobljem moze da otvori pitanja kredibiliteta i legitimnosti, kako za samu
instituciju, tako i za vladu koja ju je uspostavila, zbog shvatanja korisnika
da se stvari zapravo nisu promijenile.

Djelotvorna obuka

Pitanje obuke je vitalna komponenta bilo koje strategjje za promjene.
Obuka je skupa i mora se pazljivo planirati, ako je njena svrha da bude
isplativa i djelotvorna. Priviemena obuka koju nude institucije za obuku a
koju vode instruktori Cesto ima ogranicen uticaj iz raznih razloga - moze
se desiti da ne odslikava stvarne potrebe ucesnika, da nije dobro
predstavljena, da njome dominira predavagc, da je isuviSe teoretska ili da
joj nedostaju materijali i/ili nema nastavka.

Veca efikasnost




SISTEMI BRADNIH SPOROVA — Smijernice za efikasnije djelovanje

Dok se edukacija odnosi na razvoj opéih intelektualnih kapaciteta, obuka
se odnosi na razvoj specificnih kapaciteta koji pojedincu omogucéavaju da
obavlja odredeni zadatak ili komplet zadataka po trazenim standardima.

Djelotvorna obuka zahtijeva:

O opise poslova koji jasno i detaljno ukazuju na zadatke koji se moraju
obaviti;

O procjenu postojecih nivoa postignuca kroz poredenje stvarnih s
ocekivanim rezultatima, pritom pronalazeéi nedostatke u radu;

O ocjenu da se nedostaci u radu mogu ispraviti putem obuke, prije nego
putem neke druge intervencije;

O jasnu artikulaciju ciljeva aktivnosti obuke;

O osmisljenu aktivnost obuke koja povezuje sadrzaj obuke s izrazenim
ciljevima;

O utvrdivanje metoda obuke koje povezuju sadrzaj s ciljevima;
O odgovarajuci slijed ucenja;
O uzimanje u obzir potreba ucesnika kao odraslih polaznika;

O kompetentne predavace kojima su poznate tehnike interaktivnog
ucenja i kojima ucenici vjeruju;

O pripremu i primjenu materijala, ukljucujuci audio-vizuelne materijale; i

O evaluaciju i nastavak aktivnosti kako bi se utvrdilo da li je obuka

zapravo doprinijela boljem radu, ne samo kod pojedinacnih polaznika
nego i u organizaciji u cjelini.
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Sredstva za obuku se ponekada uzaludno trose jer je propusteno da se
tacno utvrdi Sta je to Sto je potrebno pojedincu ili grupi kako bi poboljsali
svoje djelovanje. Utvrdivanju potreba treba prilaziti sistematski putem
obavljanja anketa, intervjuisanje osoblja, ispitivanje izvjeStaja osoblja,
analiziranja statistickih podataka, razgovora sa klijentima, izvjeStaja o
ocjeni rada, te posmatranja osoblja u stvarnim situacijama na poslu.

Naravno neke od aktivnosti obuke se ne odnose na specificne potrebe,
veC su po prirodi opéeg karaktera i imaju za cilj pruZzanje novih znanja i
intelektualnog obogacenja nego razvoj specificnih vjestina. Takva obuka i
razvoj se takode trebaju podsticati, a pokazala se dobrom za
individualne, samostalne procese ucenja, pod uslovom da su dostupni
odgovarajuci materijali.

Veca efikasnost
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Drzanje obuka je ostvarilo znacajne dobiti od racunarskih tehnologija.
Materijali za obuku se jednostavno prenose, obuka se moze odrzati na
bilo kojem mjestu gdje su dostupni racunari i Internet, ljudi mogu
nastaviti da uce po svom tempu, interaktivno ucenje je joS uvijek
moguce, a moze se doprijeti do velikog broja polaznika.

Obuku mogu da drze predavaci, koji ne dolaze iz odjeljenja za rad ili
nezavisne komisije, ili specijalna jedinica u okviru organizacije, koja je
namijenjena obuci i razvoju osoblja, te koja ima predavace. Bez obzira na
usvojeni pristup postoje znacajne prednosti u izradi godiSnjeg plana
obuke koji pokriva cijelu organizaciju, cime se omogucava sistematski i
koordiniran pristup boljem funkcionisanju putem obuke i srodnih
aktivnosti.

Obuka rukovodilaca

Uspjeh strategije za promjene ne zavisi samo od kapaciteta
miritelja/posrednika i arbitara sistema i osoblja za podrsku, nego i od
kapaciteta rukovodilaca u sistemu. Rukovodioci nisu samo nadlezni za
svoj rad, nego i za rad drugih. Zbog toga ih treba odabrati i obuciti tako
da mogu voditi i motivisati druge, analizirati i tumaditi informacije,
identifikovati probleme i donositi odluke, pratiti rad i ocjenjivati rezultate.

Tijelo za rjeSavanje sporova, bilo da je to odjeljenje vlade ili nezavisna
komisija, treba da preduzme potrebne korake, kako bi osigurala da
rukovodioci u prihvatljivoj mjeri mogu izvrSavati zadatke koji su navedeni
u njihovim opisima poslova. Dobro osmisljeni Casovi grupnih obuka, kao i
strukturirano samo-odredeno u¢enje mogu znacajno doprinijeti boljem
upravljanju cjelokupnim sistemom i njegovim sastavnim dijelovima.

Specificne vjestine

Djelotvoran sistem rjeSavanja sporova trazi sluzbenike s vjeStinama i
sposobnostima za viSe zadataka, ukljucujuéi pismenu i usmenu
komunikaciju, pisanje izvjeStaja, identifikaciju problema i rjeSavanje
problema, upravljanje vremenom i planiranje, analiticke sposobnosti,
usmjerenost na detalje, te koriStenje racunara.
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Vjestine koje se traze od sluzbenika u tri glavne
funkcionalne oblasti su od velike vaznosti, naime:

O sprecavanje sporova;
O rjeSavanje sporova putem mirenja/posredovanja; i

O rjeSavanje sporova putem arbitraze.

Spreéavanje sporova

U svijetu rada su neizbjezna neslaganja, nesuglasice, razilazenja,
protivrjecnosti i sporovi izmedu radnika i poslodavaca. Ponekad se radi o
manjem sukobu koji se brzo rjeSava na samom radnom mjestu. Ponekad
je u pitanju veci sukob ¢iji se efekti prelijevaju i izvan konkretnog radnog
mjesta.

Sluzbe za sprecavanje sporova neée eliminisati konflikte, ve¢ ée
neslaganja prije staviti u drugaciji kontekst, omogucavajuci strankama da
svoje probleme rijeSe na radnom mjestu, bez prekida proizvodnje dobara
i pruzanja usluga.

U ovom kontekstu, pojam spreCavanje spora ne znaci da "nema sporova",
nego oznacava razne nesuprotstavljene aktivnosti s ciljem da se motivise
primirje na radnom mjestu, kako bi se neslaganja i konflikti rijesili:

O brzo;

O na fer nacin;
O mirno; i

O uredno.

Ovo namece uvodenje i djelovanje funkcionalnih sistema u radnom
okruzenju, koji formiraju dijalog i sprecavaju eskalaciju bilo kojih sukoba
do kojih dode. Sistemi za sprecavanje sporova se odnose kako na
individualne tako i na kolektivhe nesuglasice, i treba ih uspostaviti tako
da postuju ulogu sindikata u tim pitanjima.

Veca efikasnost
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Preduzeta mogu uspostaviti takve sisteme na svoju inicijativu, putem
dijaloga koji obuhvata konsultacije, pregovore, ili i jedno i drugo.
Alternativno, oni mogu posegnuti za uslugama specijalista za industrijske
odnose treée strane za savjetovanje i pomo¢ u uspostavljanju
funkcionalnih sistema i procesa. Moguc je niz razliCitih intervencija u
zavisnosti od veli¢ine preduzeca, prirode njegovih sistema,
preovladavajuce atmosfere industrijskih odnosa, te sredstava koja su na
raspolaganju za aktivnosti sprecavanja sporova.

Usluge treéih strana se mogu pruzati putem:

O tijela za upravljanje sporovima (bilo da se radi o vladinom odjeljenju ili
nezavisnom zakonskom tijelu); ili

O konsultanata iz privatnog sektora.
Usluge koje se pruzaju, obuhvataju:

O izgradnju platforme povjerenja i uzajamnog postovanja izmedu
zaposlenih i menadzmenta, te uspostavljanje pozitivnhe atmosfere na
radnom mjestu u kojoj oni zapravo Zele da razgovaraju jedni s
drugima, kroz vjezbe izgradnje kulture, zajednicke obuke, zajednicka
istrazivanja, i razmjenu informacija;

O konkretne inicijative osmisljene da sprijece eskalaciju sporova koje
ukljucuju uvodenje institucionalnih aranZzmana i procesa koji ukljucuju
ucesScée zaposlenih i omogucavaju da se problemi rijeSe i prevazidu.
Ovi aranZmani obuhvataju konsultativne mehanizme gdje se mogu
predstaviti problemi za diskusiju, a odluke koje su donesene, iako
neobavezujuce, predstavljaju relevantan savjet menadzmentu.
Aranzmani takoder mogu da obuhvate forume za pregovaranje u
kojima se problemi razmatraju i rjeSavaju putem pregovora koji
dovode do obavezujuéih odluka;

O konkretne inicijative osmisljene kako bi rijeSile formalne, pismene
Zalbe zaposlenih protiv postupaka menadzera, kolega ili ¢ak klijenata
na radnom mjestu, kao i inicijative za rjeSavanje neformalnih zalbi
kroz posredovanje na radnom mjestu ili putem ombudsmana. Ovi
aranzmani obi¢no traze postojanje namjenske zalbene procedure koja
omogucava da se Zalba razmatra i rijeSi unutar preduzeca. Kao
alternativa, zalba se moze rjeSavati i u skladu sa zalbenim
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procedurama sadrzanim u kolektivnom ugovoru
u kojem postoji takav sporazum.

Ukljuéivanje tijela za radni spor

Aktivnosti spreGavanja sporova su u vlasniStvu preduzeca, gdje je uloga
vanjskih osoba svedena na medijaciju i davanje savjeta. U svakom
sluCaju postoji niz prednosti u odjeljenju ili komisiji za radne sporove, koji
se angazuju za medijaciju i savjetodavne aktivnosti.

O Sluzbenici odjeljenja/clanovi komisije imaju priliku da posjete
preduzeca kako bi komunicirali sa zaposlenima i menadzerima, te
pomogli u procjeni atmosfere industrijskih odnosa i ucestvovali u
uspostavljanju sistema prilagodenog potrebama svakog radnog
mjesta.

O Sluzbenici odjeljenja/¢lanovi komisije mogu postici detaljnije
razumijevanje poslovnih procesa u razli¢itim industrijama, sto im daje
priliku da se specijaliziraju u odredenim podrucjima, ako je to
potrebno, npr. u transportu, pomorstvu, proizvodnji ili gradnji, te
gradevinarstvu.

O Odjeljenje/komisija mogu da stvarati prihode od informisanja,
savjetovanja, obuke i srodnih usluga, koje pruzaju njegovi sluzbenici.

O Odjeljenje/komisija u cjelini ima koristi od boljeg imidza i ugleda kao
profesionalna organizacija posvecena nepristrasnosti, fer postupanju i
tehnickoj kompetentnosti.

S aspekta preduzeca i bez obzira da li usluge sprecavanja sporova pruza
odjeljenje/komisija ili konsultanti iz privatnog sektora, preduzece ima
sljedece koristi.

O Preduzeée dobrovoljno trazi podrsku i kontroliSe proces uspostavljanja
sistema od samog pocetka.

O MozZe se uspostaviti po mjeri uraden sistem tako da zadovoljava
potrebe odredenog preduzeca.

Veca efikasnost
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O Dijalog radnika i menadzera koji se odvija tokom uspostavljanja
sistema, narocito putem kompetentne i iskusne osobe, pomaze u
izgradnji uzajamnog povjerenja.

O Uspostavljanje funkcionalnog sistema je relativno jeftino.

O Ukljucivanje trece strane izvana moze pomo¢i u utvrdivanju
potencijalnih "prekretnica" koje dovode do konkretnih savjeta, osim
onih savjeta u vezi s opéim razvojem sistema.

O Privatnost i povjerljivost preduzeé¢a se moze sacuvati.

Pruzanje usluga sprecavanja sporova zahtijeva specificne vjestine
pruzalaca usluga. Osim kapaciteta da objektivno i paZzljivo procijene stanje
industrijskih odnosa, sluzbenici moraju imati visok nivo vjestina za
olakSanje procesa koje podsticu interakciju izmedu zaposlenih i njihovih
menadzera. Sluzbenici moraju da posjeduju vjestine efikasne
komunikacije, sposobnost sluSanja i zapazanja, sposobnost da djeluju kao
posrednici, ali ne dominantno, te da posjeduju licne atribute koji podsticu
povjerenje i poStovanje, ukljucujuci integritet, takticnost, strpljenje,
entuzijazam, i u nekim slucajevima, humor.

Usluge mirenja/posredovanja

Tamo gdje se sporovi ne mogu sprijeciti ili rijesiti putem dijaloga
zaposlenih i poslodavaca, mirenje/posredovanje predstavlja sljededi
korak u procesu. Ipak, moguce je da pristupiti mirenju/posredovanju u
bilo koje vrijeme, ¢ak i prije nego Sto se iskoriste interne procedure.

U nekim pravnim sistemima se pravi razlika izmedu mirenja i
posredovanja, ali u svrhu ove publikacije, takva se razlika nece praviti.
Pojam mirenje/posredovanje se koristi za objasnjenje procesa:

O u koji je dobrovoljno usla stranka koja je pokrenula spor, a gdje se od
druge stranke potom trazi da se pridruzi procesu;

O koji predstavlja nastavak procesa pregovaranja koji zapocinje onda
kada pregovori propadnu;
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koji vrSi nezavisna, nepristrasna treca strana
koja nema ovlaStenja za donoSenje odluka ili presuda;

O koji vrsi osoba €ija je uloga da olakSa pregovaracki proces radi
pruzanja pomoci strankama da dodu do niza opcija za razmatranje i
da postignu uzajamno prihvatljiv sporazum;

O koji je besplatan za strane u sporu (osim troSkova vremena za
prisustvovanje na sastancima mirenja i pripreme za diskusije);

koji je privatan i povjerljiv;
koji se brzo uspostavlja, neformalan i fleksibilan;

Koji nije suprotstavljen;

O 0 O o

koji je malo rizican, jer podrzava potrebu za odrzavanjem i po
mogucnosti, za unapredenjem trenutnog odnosa izmedu poslodavca i
zaposlenog.

Mirenje/posredovanje daje sredstvo za istrazivanje zajednickih i
suprotstavljenih interesa stranaka, Sto moze da bude koristan proces ¢ak
i u sporovima oko interesa. Takoder, miritelji/posrednici u nekim
zemljama mogu posjedovati znanje koje se specificno za odredenu
industriju (npr. transport, hemikalije) koje moze da bude vrijedno prilikom
pomaganja stranama u sporu da dodu do opcija.

Tradicionalni naspram novih pristupa

S obzirom da se vremenom mijenjaju pristupi pregovorima, javlja se
potreba za prilagodavanjem uloge miritelja/posrednika.

Poziciono pregovaranje

Miritelji/posrednici su tradicionalno pruzali podrSku strankama u sporu
koje su angazovane u pozicionom pregovaranju, gdje stranke
jednostavno razmjenjuju prijedloge kako bi dosle do ciljane pozicije.
Stranke postavljaju zahtjeve i protuzahtjeve, koji su ¢esto pretjerani, s tim
da ne znaju ili im nije stalo do toga Sta druga stranka zaista zeli.

Veca efikasnost
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Zajednicki interesi se odbacuju zbog sukobljenih interesa, jer stranke
nastoje da steknu veéi dio raspolozive dobiti proizvodnje u necemu Sto je
obi¢no suprotstavljeni proces s ishodom pobjednik-gubitnik. Budugi
odnosi izmedu radnika i poslodavaca imaju relativno mali prioritet, a
naglasak je na odnoSenju pobjede danas.

U pozicionom pregovaranju, stranke iznose svoje pozicije i kroz proces
postepene i rastuce koncesije i priblizavanja pokusavaju postici
sporazum. Kod ovakvog pristupa, miritelj/posrednik obi¢no djeluje kao
moderator i kanal izmedu stranaka, koncentriSuci se gotovo samo na
proces mirenja/posredovanja, bez predlaganja rieSenja ili nudenja
pravnih sredstava koji bi mogli da uticu na krajnji ishod njihove
interakcije.

Zadatak miritelja/posrednika u takvim situacijama i dalje predstavlja
izazov, ali évrsta pozicija stranaka u sporu daje ogranic¢en prostor za
inovacije i istrazivanje Sirih pitanja od strane miritelja/posrednika.

Pregovaranje zasnovano na interesima

U nekim zemljama postoji sve veéi interes za proces pregovaranja
zasnovanog na interesima. Postoji mnogo dokaza da je ovaj pristup
pregovorima bio razmatran i analiziran u teorijskom okviru, ali mjera u
kojoj on funkcioniSe u praksi kao zamjena pozicionom pregovaranju je i
dalje uglavhom nepoznata.

Pregovaranje zasnovano na interesima ima niz sustinskih karakteristika,

ukljucujuci:

O interesi obje strane se prihvataju kao legitimni i unapreduju se tamo
gdje je to moguce;

O pitanjima pregovaranja se pristupa kao problemima koji se rjeSavaju

O interesi strana prevazilaze podjelu postojecih, raspolozivih dobiti
proizvodnje i razmatraju se nacini na koje se ta dobit moze poveéati;

O stranke su zainteresovane za odrzive ishode i alternative koje pomazu
u izgradnji njihovih buduéih odnosa.
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Ovaj pristup nije suprotstavljen, ali svaka strana
moze da izgubi dosta vremena otkrivajuéi Sta je zaista
vazno drugoj strani. Pristup moZe da obuhvata sastanke "plavo

nebo", na kojima se predstavljaju i razmatraju potrebe i interesi, bez
stvarnog ishoda tih diskusija. Pregovaranje zasnovano na interesima se
nastavlja na pretpostavci da su zajednicki interesi od sustinskog znacaja.
Ipak, u nekim situacijama, interesi zaposlenih i poslodavaca se prilicno
razlikuju, na primjer kada je poslodavac zainteresovan za rad po ugovoru
i vanjske saradnike, a zaposleni nastoje postici sigurnost radnog mjesta.

Mirenje/posredovanje se kao nastavak pregovaranja zasnovanog na
interesima prilicno razlikuje od mirenja/posredovanja kao nastavka
tradicionalnog pozicionog pregovaranja. U pregovorima zasnovanim na
interesima joS uvijek moze doci do zastoja i moZe biti potrebna pomo¢é
treCe strane medutim, sada miritelj/posrednik mora da posjeduje nova
znanja i vjestine koje u velikoj mjeri nadmasuju medijaciju. Od
miritelja/posrednika se trazi da preuzme ulogu predavaca, stru¢njaka, te
transformatora, kako bi pomogao strankama u prepoznavanju
zajednickih interesa i potreba, ali joS uvijek bez nametanja rjeSenja
spora. Bas kao Sto stranke u sporu, koje su angazovane u procesu
pregovaranja zasnovanog na interesima, moraju da imaju nova znanja,
nove vjestine i nove mentalni sklop, tako to moraju imati i
miritelji/posrednici. U skladu s tim, aktivnosti obuke trebaju da budu
osmisljene za poslodavce i zaposlene, i da u idealnom slucaju
obuhvataju i zajednicke ¢asove obuke, dok miritelji/posrednici treba da
se obuce u vjeStinama i tehnikama pregovaranja zasnovanog na
interesima.

Iskusni miritelji/posrednici su u praksi skloni da pronalaze prave vrste
intervencija, nezavisno od pristupa pregovaranju koje koriste stranke u
sporu. Ako do zastoja dode u pristupu pozicionom pregovaranja, iskusan
miritelj/posrednik moze da u tome vidi priliku za ukljuéenje nekih
pristupa zasnovanih na interesima, podsti¢uci strane da se fokusiraju na
svoje zajednicke interese i odvoje od zauzetih pozicija.

Ako do zastoja dode u pristupu pregovaranju koji se zasniva na
interesima, miritelj/posrednik ¢e moZzda morati da podsjeti strane da
zajednicCki interesi ne pruzaju uvijek automatski rjeSenja problema i da se
moraju napraviti ustupci.

Veca efikasnost
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Zbog toga se poziciono pregovaranje i pregovaranje zasnovano na
interesima u praksi uzajamno ne iskljucuju. Kompetentni
miritelji/posrednici treba da razumiju oba pristupa i da budu spremni da
ih primijene u svojim nastojanjima da se prevazidu zastoji u pregovaranju
i pomognu strankama da postignu sporazum.

Mirenje/posredovanje je potpomognuto pregovaranje. Ono trazi da
miritelji/posrednici znaju i razumiju proces pregovaranja na prvom
stepenu, ukljucujuci razlicite pristupe pregovaranju, te da posjeduju znanje
i vjeStine za nadogradivanje na te procese kako bi pomogli strankama u
sporu da postignu sporazum.

Kapaciteti koji se traze za uspjesSno mirenje/posredovanje su mjesavina
znanja, vjestina, iskustva i licnih kvaliteta koje obuhvataju spremnost za
slusanje, strpljenje, iskrenost, poStenje i smisao za humor.

Opis posla

Na pocetku rada, miritelj/posrednik treba napismeno da dobije opis
posla, potpiSe kodeks ponasanja, prode uvodnu obuku o prirodi i
funkcionisanju sistema upravljanja sporovima, prode posebnu obuku o
procesu mirenja/posredovanja, dobije mentora ako on/ona nije iskusan/-
na u toj oblasti rada, dobije kopije relevantnih zakona, formulara i
prirucnika o radu, te da se upozna s kompjuterizovanim informatickim
sistemom upravljanja parnicama.

Opis posla je vazan jer ¢e on navesti da li se od osobe trazi da bude
angazovana samo kao miritelj/posrednik na sastancima ili se takoder
trazi obavljanje raznih drugih poslova. Oni mogu da ukljuce aktivnosti
prije mirenja/posredovanja, davanje informacija, savjetovanje i obuku
poslodavaca i zaposlenih u vezi spreCavanja sporova.

Opis posla ¢e takode navesti da li su arbitrazna rocista dio posla. Da li se
sluzbenici imenuju za mirioce/posrednike ili arbitrare ili za oboje, moze
se utvrditi zakonom, ali ako to nije slucaj, onda o tome odlucuje sam
sistem upravljanja sporovima. U sistemu koji omogucava usluge mirenja-
arbitraze (mir-arb) postoji urodena prednost da jedan sluzbenik moze
obavljati oba zadatka, gdje arbitraza dolazi nakon neuspjeSnog mirenja
na istom sastanku, te po mogucénosti isti dan. Korak
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mirenja/posredovanja posStuje pravila i procedure
uobiCajenog mirenja/posredovanja, a korak arbitraze
postuje pravila i procedure uobicajene arbitraze. Ali oba koraka
preduzima isti sluzbenik, iako mogu postojati odredbe zakona koje traze
da strane u sporu imaju razli¢ite sluzbenike za svaki korak.

Opis posla treba da se koristi kao osnova za procjenu djelovanja
miritelja/posrednika, gdje proces evaluacije takode sluzi u svrhu
identifikovanja oblasti u kojima se mora sprovesti obuka kako bi se
poboljSao cjelokupni rad.

ArbitraZzne usluge

Ako mirenje nije uspjesno, stranke u sporu mogu svoj spor prenijeti na
arbitrazu.

Arbitraza je inkvizicioni pristup rjeSavanju sporova koji zahtijeva prisustvo
neutralne tre¢e strane koja bi saslusala obje strane i potom donijela
odluku o rjeSenju slucaja. lako predstavlja obavezujucéi pravni proces i
izgleda slican tradicionalnim sudskim postupcima, postoji nekoliko
vaznih razlika.

PITIOIEIINT U vecini slucajeva, stranke su izricito saglasne s arbitrazom,
iako ovaj proces moze da bude obavezan u sistemima koji to reguliSu
zakonom.

LGITGIE] Strane imaju nesto kontrole nad odredenim proceduralnim
aspektima procesa kao Sto su vrijeme i moguce lokacije rocista, kao i o
tome ko moze prisustvovati.

Veca efikasnost
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Stranke se nasamo sastaju s arbitrom. U nekim slucajevima,
stranke u sporu biraju arbitra.

lako su ovi postupci manje formalni od sudskih,
primjenjuju se pravila kao Sto su principi prirodne pravde i pravilo
dokazivanja. lako su stranke na roCistu na suprotnim stranama, o
ponasanju stranaka i prirodi procesa odlucuju same stranke, a sam
proces je manje formalan nego sudnica.

VIG5 Proces i ishod su povjerljivi strankama, iako statutarna
arbitraza zahtijeva Cuvanje dokumenata sto ih €ini dostupnim javnosti.

FEEINGGET Strane se mogu vratiti na odluCivanje konsenzusom o svim
ili nekim pitanjima tokom arbitraznog rocista.

Prednosti arbitraze

Arbitraza ima niz prednosti u odnosu na sudske postupke, ukljucujuci
sljedece:

Stranke mogu odrediti vremenski okvir i izbjeci ponekada
dugotrajne pripreme vezane za sudske postupke.

FHES IS Stranke imaju opciju povratka na mirenje/posredovanje u
bilo kojem momentu.

Postupak je jeftiniji nego odlazak na sud.

Stranke mogu da izaberu arbitra s posebnim iskustvom i
ekspertizom u predmetu spora. Kod sudskih postupaka, stranke ne
biraju sudiju.

Uz nekoliko izuzetaka, arbitrazna roc¢ista su privatna i
povjerljiva.

Pitanja arbitraze

Ishod arbitraznog rocCiSta nije zasnovan na koncenzusu. Spor se moze
formalno rijesiti, ali ne nuzno na zadovoljstvo stranaka. Jedna stranka
moze smatrati da je pobijedila, a druga izgubila, ili obje strane mogu




POGLAVLJE B

smatrati da je gubitak ishod postupka. Ostala
pitanja su:

O ograniceno pravo zalbe na odluku arbitra;
O mozZe se desiti da arbitrar nema vjestine i iskustvo;
O arbitar moze da zagovara umjesto da arbitrira;

O mozZe se desiti da advokati koji predstavljaju stranke u sporu nemaju
iskustva u arbitraznim postupcima;

O pravni argumenti advokata koji zastupaju stranke u sporu mogu da
preduzmu dominaciju nad rociStem, na ustrb materijalnih pitanja;

O sasluSanje moze da traje duzZe nego Sto je predvideno zbog taktika
namjernog odlaganja od jedne ili obje stranke.

Opis posla

Opis posla za arbitra treba da sadrzi informaciju o tome da li pozicija
takode predvida mirenje/posredovanje i rad na sprecavanju sporova.
Osoblje koje moZe da obavlja niz zadataka, sistemu daje vazan stepen
fleksibilnosti bez nepovoljnog uticaja na cjelokupni rad.

U situacijama kada veliki broj sporova nastaje iz odredene industrije ili
sektora poput proizvodnje konfekcije, hotela i ugostiteljstva, ili gradnje i
gradevinarstva, postoji prednost u odredivanju arbitrara s trazenim
iskustvom na specijalizaciji u ro¢iStima specificnim za odredenu
industriju.

Arbitri treba da razumiju osnovne principe prirodne pravde, principe
dokazivanja i njihovu prakticnu primjenu, te vaznost saslusanja obje
stranke. Arbitri moraju poStovati etiku, ostati nepristrasni sve vrijeme,
posjedovati dobre analitiCke vjesStine i vjesStine pisanja, te izrazavati
kvalitete koje iziskuju poStovanje u prostoriji za sasluSanje.

Veca efikasnost
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Operativna ucinkovitost sistema upravljanja sporovima u zemlji zavisi od
profesionalne kompetencije njegovih miritelja/posrednika i arbitara.

Oni se moraju pazljivo birati, ne samo u pogledu obrazovnih kvalifikacija i
radnog iskustva, nego i u smislu njihovih licnih kvaliteta. Oni treba da
posjeduju karakteristike koje su potrebne za pozitivnu interakciju s ljudima
i koje podstiCu poStovanje, povjerenje i povjerljivost kod klijenata i kolega.

Nakon odabira, miritelji/posrednici i arbitri trebaju proc¢i obuku kako bi
stekli znanje o pravnim postupcima i operativnim procedurama koje
moraju posStovati, te kako bi stekli vjestine koje ¢e im omoguciti da "rade" i
da "znaju".

Nije potrebno da budete advokat kako biste bili uspjeSan miritelj.
Poznavanje zakona je vazno, ali uspjesni miritelji/posrednici se mogu
pronaéi u mnogim okruzZenjima.

Kodeksi ponasSanja

Posebna priroda posla u oblasti sprjeGavanja i rjieSavanja sporova je
dovela do toga da se miritelji/posrednici i arbitri pridrzavaju kodeksa
ponasanja, koji je utvrdila institucija za rjeSavanje sporova. Takvi kodeksi
sluze za postavljanje pravila i standarda profesionalnog ponasSanja, te na
taj nacin doprinose vecoj efikasnosti.

Medutim, postoje zabune kada je rije¢ o terminologiji. Neke organizacije
govore o etickim kodeksima, druge o kodeksima prakse, neke o
kodeksima ponasanja, a neke o kodeksima vladanja. U svrhu ove
publikacije, fokus ¢e biti na kodeksima ponasanja koji odreduju
standarde svakodnevnog ponasanja osoblja u nekoj organizaciji. Pojam
"etiCki kodeks" je prikladno koristiti kada se radi o etickom ponasanju
poslovnih subjekata u vezi drustvenih pitanja, pitanja okolisa i ljudskih
prava. "Kodeksi vladanja" se veéinom odnose na etiku zaposlenih, a u
uzem smislu i na stvari poput sukoba interesa i primanja poklona.
"Kodeksi ponasanja" se viSe fokusiraju na ono Sto osoblje zapravo treba
da radi ili ne radi prilikom obavljanja raznih zadataka, te na taj nacin
predstavljaju korisniji alat za pracenje rada osoblja.
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Moguce je imati kodeks ponaSanja za sve osobe
zaposlene u sistemu upravljanja sporovima, koji pokriva
opcCa pitanja poput povjerljivosti, i poseban kodeks za
miritelje/posrednike i arbitre.

Kodeks ponaSanja za miritelje/posrednike i arbitre u sklopu sistema za
rjeSavanje sporova treba da:

O konkretno utvrdi kategorije osoblja obuhvaéene kodeksom;

O navede odredbe statuta koje se odnose na osoblje obuhvaceno
kodeksom;

O navede pravne dokumente, ako postoje, po kojima je izraden;

O sadrzi svrhu i ciljeve kodeksa, na primjer, da "pomogne osoblju u
razumijevanju njihovih odgovornosti i obaveza prema klijentima
(zaposleni i poslodavci), kolegama, svom radnom mjestu, zajednici i
samim sebi" i da "pruzi smjernice za rjeSavanje etickih pitanja i
sukoba interesa";

O jednostavnim rijeima opiSe konkretna pitanja u kojima se primjenjuju
standardi ponasanja;

O navede procedure i vriemenska ogranicenja koja se moraju poStovati u
slucaju krSenja kodeksa, ukljucujuci i pravo zaposlenika da bude
saslusan(a) i zalbene aranzmane.

Sadrzaj kodeksa ponaSanja

Kodeks ponaSanja za miritelje/posrednike i arbitre moze da sadrzi
sljedece:

Statutarne obaveze

amo-pracenje Tacnost

Nepristrasnost

Povjerljivost

Veca efikasnost
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Primanje poklona

Licna higijena

Oblacgenje

Profesionalni razvoj

AngaZman izvan radnog mjesta
Politicka aktivhost

Javni komentari

Napustanje sluzbe (npr. ne koristiti povjerljive
informacije dobijene tokom trajanja radnog odnosa;
neotkrivanje privatnih informacija o bivSim
kolegama)

Jednak tretman
Nediskriminacija
Dostojanstvo, ljubaznost i poStovanje
Sukob interesa
LiCni odnosi
Jednak tretman
Nediskriminacija
Dostojanstvo, ljubaznost i poStovanje

Maltretiranje i uznemiravanje

Li¢ni odnosi
Radno mjesto Koristenje opreme (npr. telefoni, racunari, Internet,
email)

Briga o opremi
Bezbjedno radno okruzenje

Zdravo radno okruzenje (npr. zabranjeno pusenje)
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Zajednica Postovanje okoliSa
PonaSanje izvan radnog vremena

Kodeks profesionalnog ponasanja posrednika za rad pri Federalnoj sluzbi
za posredovanje i mirenje (FMCS) u SAD-u se odnosi na:

O odgovornost posrednika prema strankama;

O odgovornost posrednika prema drugim posrednicima;
O odgovornost posrednika prema sluzbi i profesiji;

O odgovornost posrednika prema javnosti.

FMCS Kodeks je predstavljen u poglavlju 10 kao PRILOG C, kao i Kodeks
ponasanja za komesare Juznoafricke komisije za mirenje, posredovanje i
arbitrazu (CCMA).

Neki kodeksi ponasanja su pravno obavezujuci, a neki nisu. Ako je
kodeks izraden prema zakonu i ispunjava standarde tog zakona, on moze
da bude pravno obavezujuéi. Na primjer, tanzanijski Zakon o
institucijama rada iz 2004. godine, koji uspostavlja Komisiju za
posredovanje i arbitrazu, navodi da "Komisija izraduje Kodeks ponasanja
za posrednike i arbitrare, te osigurava da se isti pridrzavaju Kodeksa
ponasanja prilikom obavljanja svojih funkcija." Kodeksi takoder mogu da
budu obavezujuéi, ako su dio ugovornog odnosa izmedu zaposlenog i
poslodavca.

Cak i kada je kodeks dobrovoljan i neobavezujuéi, on jos uvijek moze da
ima pozitivan uticaj na ponasanje. Standardi se joS mogu postovati i
pratiti, Cak i kada se dobrovoljno prihvate. Ipak, potrebno je naglasiti da
kodeks ponasanja, bilo da je obavezujudi ili ne, ne garantuje dobro
ponasanje. Medutim, dobrim rukovodenjem takvi kodeksi nude korisno
pomagalo za bolje rezultate osoblja. Oni uspostavljaju jasne standarde
ponasanja za osoblje organizacije i na taj nacin smanjuju broj sluajeva
nedolicnog ponasanja, izgraduju povjerljivost i povjerenje klijenata, te
pomazu u sprecavanju zloupotrebe resursa organizacije.

Veca efikasnost
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Izjava o misiji Komisije za mirenje, posredovanje i arbitrazu u Juznoj Africi
je pracena izjavom o vrijednostima i principima rada koji, iako nisu
predstavljeni kao Kodeks ponasanja za miritelje i arbitre, jasno navode
standarde ponasanja koji se o¢ekuju od osoblja.

Integritet

e Mismo iskreni i eti¢ni u svemu §to radimo.
¢ Mi postizemo ono ¢emu smo se posvetili.

e Mi smo odgovorni i nadlezni za nas rad.
Raznolikost

* Mismo tim visoko kvalifikovanih osoba koji je reprezentativan na svim
nivoima raznolikosti u nasoj zemlji.

Transparentnost

e Miradimo na nacin koji je otvoren i transparentan, vodeni statutarnim
obavezama i djelovanjima.

SavrSenost

e Posvecéeni smo savrsenosti.

e Stalno nastojimo pruZiti kvalitetan rad.
Odgovornost

e Stalno se mjerimo prema nasim nastojanjima i smatramo se
odgovornim za svoje djelovanje i rezultate rada.

e Posvecéeni smo jedni drugima i onome Sto radimo.
PoStovanje

* Mi cijenimo razlike medu ljudima i idejama, i druge tretiramo posteno,
dostojanstveno i s poStovanjem.

e Mi unapredujemo kulturu povjerenja, poStovanja, timskog rada,
komunikacije, kreativnosti, jednakih Sansi i osnazivanja.
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Informaticki sistemi upravljanja
parnicama

Informacioni sistem upravljanja parnicama pohranjuje sve detalje o
svakom sluéaju upuéenom tijelu za rijeSavanje sporova. Takav sistem ima
tri glavne svrhe, naime:

O podrzati upravljanje predmetima u sistemu s krajnjim ciljem pruzZanja
boljih usluga klijentima;

O dati blagovremene informacije za statisticke analize i analize trzista
rada;

O u svojstvu alata za postupke i upravljanje, provjeriti da li se na
predmete primjenjuju trazeni postupci.

Takvi sistemi prihvataju i prepoznaju da su informacije resurs kojim se
mora upravljati, kao i sa ljudima, finansijama, vr.emenom, opremom i
prostorom, ako se Zeli odrzati i poboljSati cjelokupni rad.

Informaticki sistem upravljanja parnicama treba da:
O pruzi blagovremene informacije o svakom predmetu;

O pokaze vrijeme i dogadanja na svakom stepenu za svaki predmet, od
pokretanja postupka ili dana aktiviranja, do datuma rjeSenja;

O kontroliSe pristup;

O omoguci jednostavno pretraZzivanje i filtriranje statistickih informacija
(npr. po vrsti; po okrugu ili provinciji; po industriji; po zanimanju;
uspjesno izmireni ili po nivou zarade).

Koje informacije?

Informaticki sistem upravljanja parnicama obi¢no treba da sadrzZi polja za
sljedece:

O Broj dosijea
O Imena stranaka u sporu

O Vrsta spora

Veca efikasnost
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Kancelarija kojoj je upuéen spor
Industrija ili sektor zaposljavanja

Grupa zanimanja

O Vremenski okvir

O 0 o0 o

- Datum nastanka spora

- Datum upuéivanja spora

- Datum pokretanja spora

- Pocetni postupak (npr. pred-mirenje, mirenje, mir-arb)

- Datum sastanaka za mirenje i prisutna lica, ukljucujuéi sve
predstavnike stranaka i postignuti napredak

- Ime miritelja

- Datum rjeSenja putem mirenja

- Datum nerjeSavanja putem mirenja
- Datum upucéivanja na arbitrazu

- Datumi arbitraznih rocista i prisutna lica, ukljucéujuci sve
predstavnike strana

- Ime arbitra

- Datum rjeSenja putem arbitraze

Ukupan broj dana od upucivanja do pokretanja
Ukupan broj dana od pokretanja do kraja mirenja
Ukupan broj dana od pokretanja do kraja arbitraze
Ishodi

- Pojedinosti pred-mirenja

- Pojedinosti nepomirenja

- Pojedinosti uspjeSnog mirenja
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- Pojedinosti arbitrazne odluke (bilo u korist
poslodavca ili radnika, iznos poravnanja)

- Ukupna stopa rjeSenja za mirenje
O Polje za biljeske ili vodenje evidencije
O Po mogucnosti uredaji za skeniranje
O Uredaiji za digitalne evidencije.

Koli¢ina informacija koju proizvodi sistem za upravljanje parnicama ¢e
zavisiti od potreba svakog tijela za rjeSavanje sporova. Medutim, vazno je
da se pohrani sto viSe informacija kao dio standardnog administrativnog
procesa.

Na primjer, podaci o broju predmeta pred-mirenja/posredovanja koji nisu
dalje proslijedeni na mirenje/posredovanje, ukljucujuci i razloge, se
mogu proizvesti elektronski ako se takva informacija sistematski unosi u
dosije svakog predmeta kao dio standardnog administrativhog procesa.

Isto tako, podaci o broju arbitraznih rocista gdje su stranke predstavljali
advokati, se mogu jednostavno unijeti ako dosijei pojedinacnih predmeta
ve¢ sadrze tu informaciju.

Razvoj informatic¢kog sistema upravljanja
parnicama

Razvoj sveobuhvatnog i prilagodenog informatickog sistema upravljanja
parnicama namece detaljno planiranje, timski rad, tehnic¢ku stru¢nost,
obuku i novac. Planiranje sistema zahtijeva jasnu svrhu i ciljeve. Na
primjer, da li je sistem namijenjen za proizvodenje samo statistickih
podataka ili takode treba da pomogne u upravljanju osobljem?

Logic¢na polazna osnova je dokumentovanje radnog toka u vezi svih
aspekata procesa upravljanja sporovima, pocevsi s upucivanjem spora i
zavrSavajuéi s arhiviranjem. Potrebne su kontrolne liste "korak-po-korak"
za svaki dio procesa tako da se sistem najprije dokumentuje na papiru,
prije nego Sto se razvije racunarski program.

Veca efikasnost
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Za ovaj proces je pozeljno uspostaviti tim s predstavnicima iz svih
dijelova sistema za upravljanje sporovima. Pod vodstvom specijaliste za
poslovne procese i specijaliste informatickih tehnologija, zadatak tima je
da utvrdi i dokumentuje sve korake u radnom toku, koji bi onda doveli do
razvoja softvera. TroSkovi, kako vremenski tako i novCani, mogu da budu
visoki, ali ovo treba smatrati vrijednom dugoro¢nom investicijom a ne
kratkoro¢nim izdatkom.

Nakon Sto je softver uspostavljen, potrebno je obuciti osoblje kako da ga
koristi. Obuka se takoder treba smatrati investicijom u sistemu koja ¢e
donijeti dugorocne koristi za sistem i njegove korisnike.

Plan i funkcija efikasnog sistema za upravljanje slucajevima predstavlja
veliki izazov za arhitekte i rukovaoce novih pristupa sprec¢avanju i
rjeSavanju sporova. Od sustinske je vaznosti da su informacije
raspolozive u sistemu za upravljanje sporovima kao cjelini ve¢e nego
prikupljeno znanje njegovih zaposlenika.

Jasno je da djelotvoran sistem upravljanja slu¢ajevima mora da bude
kompjuterizovan, s krajnjim ciljem stvaranja sistema bez papira ili s malo
papira. Kompjuterski fajl se mora izraditi za svaki predmet, a sve
informacije dobijene u vezi s tim predmetom treba pohraniti u taj dosije.
To omogucava ustedu vremena prilikom traZzenja i omogucava
menadzerima da brzo provjere trenutni status predmeta.
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Ovo poglavlje se fokusiralo na Cetiri podrucja koja bi sistem za
rieSavanje radnih sporova mogao da razmotri radi postizanja
boljih rezultata: obuka u opéem smislu, razvoj vjestina vezanih
za odredene zadatke, uvodenje kodeksa ponasanja/vladanja za
osoblje, te uvodenje kompjuterizovanog informatickog sistema
za upravljanje parnicama.

Ova Cetiri podrucja ni u kojem slucaju ne predstavljaju cjelovit
program korekcija. Puni program za bolje rezultate treba da
pocne od procesa ocjenjivanja, spomenutog u poglavlju 2.

Taj proces moze da utvrdi potrebu za korekcijama u mnogim
podrucjima, trazenjem da se odrede prioriteti, izrade planovi i
provede strategija aktivnosti.

Moguce je unaprijediti sistem usvajanjem novih pristupa
unutrasnjoj interakciji menadzer-zaposleni. Bolji protok
informacija, bolja komunikacija, izgradnja povjerenja, te
uopcéeno bolja atmosfera industrijskin odnosa u samom
sistemu za rjeSavanje radnih sporova, moze biti znacajna i
relativno jeftina inicijativa.

Veca efikasnost
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Pracenje efikasnosti

jelovanje sistema za
Dﬁe§avanje radnih
sporova treba stalno pratiti
kako bi se procijenio obim u
kojem institucija kao cjelina postize
svoje ciljeve i mandat.

Djelovanje sistema za rjeSavanje radnih
sporova treba stalno pratiti kako bi se
procijenila mjera u kojoj institucija kao cjelina
postize svoje ciljeve i mandat.

lako se pracenje moZe fokusirati na djelovanje pojedinacnih sluzbenika,
terensku kancelariju ili funkcionalnu jedinicu, ovo poglavije se bavi
djelovanjem institucije u cjelini.

Pracenje djelovanja neizbjezno mora da podrazumijeva brojanje i
mjerenje stvari. Medutim, kvalitativne informacije, ukljucujucéi ankete o
zadovoljstvu klijenata, takoder mogu imati veoma vaznu ulogu.

Cilj pracenja ne treba bude "dokazivanje" da sistem funkcionise dobro ili
loSe, nego stalno "unapredenje" sistema koji odrZzava ravnotezu izmedu
zahtjeva klijenata i resursa koji sSu mu na raspolaganju.
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Sistem upravljanja djelovanjem treba da obuhvata proces pracenja koji
omogucéava redovna poredenja planiranih ili traZzenih dostignuéa s jedne
strane, i stvarnih dostignuca s druge strane. Napredak moze da se prati
za instituciju u cjelini, odredeno odjeljenje ili jedinicu, regionalnu
kancelariju, te za svakog pojedinacnog clana osoblja.

Upravljanje djelovanjem podrazumijeva uspostavljanje indikatora
postignuca i specificne ciljeve za svaki indikator. Na primjer, indikator
postignu¢a moze da bude stopa uspjesnosti mirenja, a cilj institucije u
cjelini, na primjer, 80 %. Ponekad ciljevi mogu biti odredeni zakonom, kao
na primjer zavrSetak postupka mirenja/posredovanja u roku od 30 dana
od dana upucéivanja, ili zavrSetak arbitraznih rocista u roku od 60 dana.
lako se ovakvi standardi mogu odrediti zakonom, nije uobicajeno da se
primjenjuju sankcije, ako se ti standardi prekrse.

Postoji alternativa da se indikatori postignuca i ciljeva odrede kroz sam
sistem upravljanja sporovima, kao odluka viSeg menadZzmenta donesena
odozgo prema dolje, ili visSe kao ciljevi zasnovani na koncenzusu koji su
proizasli iz dijaloga menadzera i zaposlenih.

Na primjer, od sluzbenika se moze traziti da odrze:

O najmanje 3 sastanka mirenja/posredovanja dnevno; ili
O najmanje 2 mir-arb dnevno; ili

O 4 sastanka pred-mirenja dnevno; ili

O 2 arbitrazna rociSta dnevno.

Odredivanje ciljeva

Stvarni cilj odredenog indikatora postignuéa mora se pazljivo odrediti.
Ako su ciljevi prestrogi, ukupno djelovanje zapravo moze da bude u padu.
Na primjer, cilj 4 sastanka mirenja/posredovanja dnevno moze imati za
rezultat djelimi¢no povrSan pristup postupcima, Sto opet moze rezultirati
velikim brojem nerijeSenih slu¢ajeva, nedostatkom povjerenja u sistem
mirenja/posredovanja, te eventualno ve¢em pritisku na arbitrazni sistem.
Kvalitet se narusava zbog stremljenja ka kolicini.
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Ciljevi treba da se odrede u konsultacijama s
osobljem kako bi se osiguralo da su realni. Konsultacije
takoder povecavaju vjerovatnocu da ¢e osoblje dati sve od sebe da
postigne ciljeve u ¢ijem odredivanju su i sami ucestvovali.

Kada se odrede indikatori postignuca i ciljevi, potrebno je o tome
obavijestiti pojedince i sluzbenike i napraviti aranzmane za pracenje
napretka. Informaticki sistem upravljanja parnicama moze da bude
osmisljen tako da prikuplja informacije o djelovanju ukupnog sistema i
njegovih sastavnih dijelova, te na taj na¢in pomogne u pronalazenju
praznina u djelovanju. Ali, takav sistem nije u stanju da objasni razloge za
te praznine, niti moze odluditi koje aktivnosti treba preduzeti za
otklanjanje istih.

Odgovornosti menadzera

Menadzeri u sistemu za rjeSavanje radnih sporova su odgovorni za svoj
rad, kao i za rad svojih podredenih. Ove odgovornosti obuhvataju
pracenje rada i komunikaciju s osobljem kako bi se rijeSile slabosti u
radu. Stoga je potrebno da svaki pojedinacni menadzZer posjeduje
potrebne vjestine rukovodenja i znanje o tome kako da uspostavi vezu s
podredenima i s njima zajedno pronade probleme. Neki sluzbenici mogu
da budu nemarni ili lijeni, neki mogu da budu neiskusni i bez
samopouzdanja, neki mogu da imaju licnih problema koji uti¢u na njihove
radne sposobnosti, neki mogu da odluCe da zavrSavaju predmete Sto je
¢eSce moguce (npr. sluzbenici na pola radnog vremena koji su plaéeni po
satu), a nekima mogu nedostajati vjeStine i tehnike. Svaka situacija trazi
razliit pristup, Sto dovodi do zakljucka da bi svi menadzeri mogli da
imaju koristi od obuke u oblasti situacionog rukovodenja. Organizacija
sistema sporova moze da bude vezana za poslovanje i potrebno je da se
kao takva i vodi. To podrazumijeva sastanke menadZmenta, pisanje
izvjeStaja, te preuzimanje funkcija kao Sto su planiranje, organizacija,
delegiranje, nadzor, kao i pracenje i evaluaciju.

Medutim, u nekim slucajevima, postavljeni ciljevi jednostavno nisu realni.
Ovi namecée komunikaciju neposrednih menadzZera s menadzmentom na
najviSem nivou s ciljem preispitivanja postojecih ciljeva i izmjenu istih po
potrebi.

Pracenje efikasnosti
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Informacija

Praéenje napretka trazi pristup relevantnim, aktuelnim i pouzdanim
informacijama. Neke od ovih informacija mogu dolaziti iz namjenskih
anketa kao Sto su, na primjer, ankete o zadovoljstvu klijenata, kako bi se
potaknulo reagovanje poslodavaca i zaposlenih u odnosu na usluge koje
pruza sistem. Medutim, mnoge informacije se dobijaju iz administrativnih
akata sadrzanih u informatickom sistemu za upravljanje parnicama. Ovaj
sistem treba da prikuplja sustinske informacije za svrhe praéenja kao dio
uobicajenog funkcionisanja sistema, pod uslovom da:

(@)  su prikupliene odgovarajucée informacije;
(b)  suinformacije dostupne;
(c)  suinformacije azurirane;

(d)  postoji kapacitet za analizu tih informacija i koriStenje te analize
kao osnove za poredenje stvarnih i planiranih postignuca.

Informacija je osnovni izvor za donoSenje odluka, te je stoga od osnovnog
znacaja za dobro upravljanje. Uvodenje i funkcionisanje efikasnog
informatickog sistema za upravljanje parnicama, kako je pomenuto u
Poglavlju 6, je od sustinske vaznosti, ne samo za praéenje ukupnog
djelovanja proizvodenjem statistickih podataka i pisanjem periodi¢nih
izvjeStaja, nego i za pracéenje svakodnevnog napretka svakog
pojedinacnog predmeta u sistemu.

Proces prac¢enja zahtijeva vise od prikupljanja statistickih informacija,
pregledanja izvjeStaja i anketiranja. On se takoder treba osloniti na
posmatranje onoga Sto se zbiva u sistemu, na redovan kontakt s
klijentima, na izvjeStaje medija i ¢lanke. Sve to moZze pomodi da se
sistem usmjeri u pravcu poboljSanja.
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Tablica rezultata i nadzorna tablica

Praéenje djelovanja se sve viSe oslanja na primjenu tablica
rezultata i nadzornih tablica. Isprva su korporacije privatnog sektora
koristile "balansirane tablice rezultata", ali se one sada obic¢no koriste i u
drzavnim institucijama i vladinim odjeljenjima.

Balansirana tablica rezultata je alat za prenos misije i sveukupne
strategije jedne institucije u specificne mjerljive ciljeve, te za pracenje
rada institucije u postizanju tih ciljeva.

Tradicionalno su se tablice rezultata fokusirale na Cetiri stvari, naime:
O finansijska analiza;

O analiza kupac/klijent;

O interna analiza procesa i usluga;

O analiza ucenja i rasta, narocito u vezi zadovoljstva i ostanka
zaposlenih.

Tablica rezultata ukazuje na vr.emenom ostvareni napredak i moze se
prilagoditi odredenim potrebama neke institucije koja trazi odgovore na
sljedeca pitanja.

O Kako ukljucujemo nase aktere?

O Kako nas vide nasi klijenti?

O U ¢emu se moramo isticati?

O Kako se mozemo i dalje poboljSavati?

Tablica rezultata predstavlja poredenje stvarnog i planiranog djelovanja u
odredenom periodu. Ona pokazuje brojeve ili "rezultate" u odredenom
periodu.

Nadzorna tablica je takoder alat za praéenje i koristi informacije dobijene
iz tablice rezultata kako bi prikazala djelovanje u tacno odredenom
vremenu, poput broja predmeta uspjeSnog mirenja/posredovanja za ovu
godinu, od danas.

Pracenje efikasnosti
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Tablice bodovanja i nadzorne tablice se mogu koristiti da se kvalifikuje
djelovanje i naglase aspekti u kojima su potrebne korekcije. One se
takoder mogu koristiti kako bi se korisnicima usluga sistema i drugim
vanjskim stranama, ukljucujuci i onim koje su nadlezne za dodjelu
sredstava, pokazalo da sistem dobro funkcioniSe i da zasluzZuje stalnu
podrsku.

Evaluacija ishoda

Praéenje napretka i evaluacija ishoda su blisko vezani. Pracenje se bavi
stalnim procesom odvijanja aktivnosti na svakodnevnoj osnovi.
Evaluacija je viSe usmjerena na osvrtanje na periodicne intervale kako bi
se vidjelo da li smo postigli ono Sto smo odredili, da li je sistem za
rjeSavanje sporova postigao svoje ciljeve i zadovoljio uslove svoje misije.

Krajnja svrha strategije za promjene je da se buduénost ucini boljom od
sadasnje situacije. Kada se u odredenom periodu provede strategija
promjena, treba ocijeniti da li je promjena zaista dovela do poboljSanja,
Sto Ce svakako zavisiti od planiranih korekcija i primijenjenih mjera i
prosudivanja kako bi se odredilo da li su ista postignuta.

Na primjer, ako plan traZi stopu rjeSavanja predmeta mirenjem od 80 % u
periodu od 2 godine, na kraju tog perioda treba da se sprovede
evaluacija kako bi se utvrdilo Sta je zapravo postignuto. Sta ako je ta
stopa u datom odredenom periodu bila samo 50 %? Evaluacija
podrazumijeva viSe od jednostavnog mjerenja praznine, ali takoder trazi i
argumentovanu analizu o tome zasto su stvarna postignuca bila manja
od ocekivanih.

O Je li brojka od 80 % bila isuvise ambiciozna?

O Je li period od 2 godine bio prekratak?

O Jesu li miritelji/posrednici bili neadekvatno obuceni?

O Jesu li neki miritelji postigli cilj, dok drugi nisu? Zasto?

O Jesu li neke kancelarije postigle cilj, dok druge nisu? Zasto?

O Sta stranke u sporu imaju da kazu o postupku?
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Informacije koje proizvodi sistem upravljanja
sporovima, ankete sa specijalnom svrhom, anegdotski
dokazi, nalazi nezavisnih posmatraca, inputi ¢lanova upravnog

vije€a, te odgovori organizacija poslodavaca i zaposlenih i njihovih
predstavnika, sve to ima odredenu ulogu u procesu evaluacije. Ovo ima
narocCitu vaznost u situacijama kada je, na primjer, promjena u sistemu
za upravljanje sporovima bila fundamentalna i kada su tradicionalni
aranZzmani uprave rada za sprecCavanje i rjeSavanje sporova zamijenjeni
nezavisnom komisijom.

O Je li nezavisna komisija dala ocekivani doprinos, u skladu sa svojom
misijom i ciljevima?

O Jesu li klijenti sistema dobili bolju uslugu nego prije? Kako znamo?
O Je li sistem imao Zeljeni uticaj na nacionalne razvojne teznje?
O Je li sistem primijenio principe dobrog upravljanja?

Evaluacija je dio odgovornosti menadzera u sistemu. Ali, angazovanje
vanjskih specijalista, koji imaju iskustva i u upravljanju radnim sporovima
i u procesu i tehnikama evaluacije ukupnog djelovanja sistema, svake 2-3
godine, takoder ima nekih prednosti.

Pracenje efikasnosti
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Upravljanje djelovanjem obuhvata izradu planova, provodenje
tih planova, te potom utvrdivanje da li su planirane aktivnosti
omogucile organizaciji da postigne ono Sto je odredeno.
Pracenje djelovanja je kljucna komponenta ovog procesa i
kljuéni zadatak menadzera u sistemu radnih sporova.

Uspjesno pracenje zahtijeva pristup relevantnim i pouzdanim
informacijama, te menadzere koji su obuceni da analiziraju i
tumace informacije koje su pred njima. Analiza i tumacenje,
zajedno s konsultacijama po potrebi, su dio procesa donosenja
odluka, te stoga i dio upravljanja djelovanjem i dobrog
upravljanja.
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BiljeSke

Pracenje efikasnosti
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Upravljanje sukobom
na radnom mjestu

vo poglavije je
Ousmjereno na potrebe
poslodavaca koji su
zainteresovani da sprijece
sporove na svojim radnim mjestima
i da obezbijede saradnju zaposlenih,
bilo sindikalizovanih ili ne, u
inicijativama za spreCavanje sporova.
Naglasava vaznost rane prevencije i potrebe
za uspostavljanjem jakih temelja povjerenja i
uzajamnog postovanja izmedu poslodavaca i zaposlenih.
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Saradnja na radnom mjestu

Interakcija izmedu zaposlenih i poslodavaca u preduzeéima moze da
bude kooperativna i harmonicna, ili okarakterisana sukobom i razdorom.
Cak i tamo gdje su odnosi uglavnom kooperativni i harmoniéni, sama
priroda radnih odnosa nalaze neizbjeznost nekih sukoba. Medutim,
takvim sukobima se moZe upravljati na samom radnom mjestu, bez
intervencije treCe strane, iako s vremena na vrijeme se moze pribjedi
pomoci trecih lica na dobrovoljnoj osnovi.

Saradnja na radnom mjestu se odnosi na aranZzmane za uspostavljanje i
unapredenje odnosa izmedu menadzmenta i zaposlenih u jednom
preduzeéu. Ona zahtijeva uspostavljanje odgovarajucéih aranzmana i
procesa kako bi se omogucéila uzajamno korisna interakcija zaposlenih i
njihovih menadzera. Interakcija obuhvata:

O razmjenu informacija;
O razgovor;

O slusanje;

O diskusiju;

O pregovaranije;

O odlucivanje.

UcCinkovita saradnja na radnom mjestu zahtijeva uspostavljanje
adekvatnih sistema u preduzeéima kako bi se ostvarila pozitivha
interakcija. Takvi sistemi i interakcije mogu da:

O sprijeCe sporove rjeSavanjem Zalbi i spreGavanjem njihovog
prerastanja u veci sukob;

O Dbrzo rijeSe probleme procesuiranjem zalbi kada do njih dode;

O poboljsaju uslove rada i radnu sredinu;

O povecaju radnu produktivnost i poboljSaju konkurentnost preduzeca;
O izgrade povjerenje i povjerljivost medu zaposlenima i menadzerima;

O poboljSaju donoSenje odluka na svim nivoima;
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O promovisu zajednicke interese;

O povecaju motivaciju zaposlenika kroz u¢esce i ukljucenost.

Sveukupno, efikasan sistem saradnje na radnom mjestu:

(a) PoboljSava proces interakcije i ukazuje na obavezanost preduzeca da
unaprijedi korporativno upravljanje. Ove proceduralne pogodnosti nisu
lako mjerljive, ali predstavljaju vazan indikator spremnosti za podjelu
modi.

(b) Doprinosi boljim rezultatima putem vecée produktivnosti, vece
konkurentnost i, u zavisnosti od uslova trzista za odredeni proizvod,
vece profitabilnosti. Ove pogodnosti djelovanja su mjerljive i
predstavljaju moénu motivaciju za uzdrzanog poslodavca.

Prepoznajuéi znacajne prednosti koje se mogu dobiti kroz djelotvoran
sistem saradnje na radnom mjestu, Preporuka MOR-a br. 94 o
konsultacijama i saradnji izmedu poslodavaca i radnika na nivou
preduzeca (1952. g.) podstice drzave na preduzimanje odgovarajucih
mjera na promovisanju konsultacija i saradnje na radnom mjestu.
Preporuka br. 94 navodi da se saradnja na radnom mjestu moze ostvariti
kroz podsticanje dobrovoljnih sporazuma medu strankama i/ili
promovisati putem zakona i propisa kojima se uspostavljaju tijela za
konsultacije i saradnju.

Glavna obiljezja saradnje na radnom mjestu su slijedeca:

Dobrovoljno

Saradnja na radnom mjestu je dobrovoljan proces, iako zakon moZe da
nalaZe neke oblike interakcije, kao $to su na primjer, uspostavljanje i
funkcionisanje radnickih vijeca, zajednicka konsultativna tijela, ili ostalih
odbora zaposlenik-menadzer. Cak i ako zakon nalaZe formiranje takvih
tijela, obje strane moraju Zeljeti da se angazuju da bi saradnja na
radnom mjestu bila uspjesna.

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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Saradnja na radnom mjestu je bipartitni proces. Ona podrazumijeva
interakciju izmedu menadzera i njihovih zaposlenika. Nema uplitanja
vlade ili treGe strane, osim u slucaju kada poslodavac trazi pomoc¢ trece
osobe za savjete o prikladnim sistemima i procesima u vezi s potrebama
doticnog preduzeca.

Neformalnost

lako zakon moze da nalozi institucionalne aranZmane za saradnju na
radnom mjestu (npr. zajednicki konsultativni odbori, odbori za
bezbjednost i zdravlje), o stvarnom procesu interakcije odlucuju strane.

Ukljuéenost sindikata

Saradnja na radnom mjestu moze da postoji kako u sindikalizovanim,
tako i u nesindikalizovanim preduzec¢ima. Gdje postoje sindikati, vazno je
da inicijative saradnje na radnom mjestu ukljucuju predstavnike
sindikata, a ne da se koriste kao sredstvo izolacije ili zamjene
angaZmana sindikata u aktivnostima preduzeca. Gdje sindikati ne
postoje, zaposleni i dalje mogu biraju predstavnike, te da se produktivno
angazuju u aktivnostima saradnje na radnom mjestu.

Fleksibilnost

Saradnja na radnom mjestu je u vlasniStvu menadzera i zaposlenih i
omogucava im dosta prostora da odreduju svoju agendu za interakciju.
Menadzeri i zaposleni mogu da stupe u interakciju o svemu Sta je
zajednicki odluceno, kada to zZele.

Saradnja na radnom mjestu zahtijeva voljnost i zaposlenih i njihovih
menadzera da razmjenjuju informacije i efikasno komuniciraju, te da se
fokusiraju na probleme umjesto na lichosti koje ucestvuju u procesu.

Saradnja na radnom mjestu ne trazi specijalne ili formalne kvalifikacije
ucesnika, ali trazi kapacitet za usvajanje informacija, sluSanje Sta drugi
imaju da kaZzu, utvrdivanje problema, te opste licne kvalitete koje Cine
dobre odnose, ukljucujuéi integritet, ljubaznost i poStovanje.
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Upravljanje sukobom

Upravljanje sukobom na nivou preduzeéa zahtijeva uzimanje u obzir tri
medusobno povezane stvari, kako slijedi:

O Stvaranje okruzenja;
O Sprecavanje spora;

O RjeSavanje spora.

Stvaranje okruzenja

Efikasno upravljanje sukobom u preduzeéu pocinje mnogo ranije nego
znakovi neslaganja ili rasprave. Pocetna tacka je stvaranje atmosfere
uzajamnog poStovanja medu zaposlenima i menadzerima koja
uspostavlja ¢évrst temelj povjerenja i saradnje a koje ukljucuje:

O razmjenu informacija kroz jednosmjerne i dvosmjerne procese
komunikacije, kao Sto je na primjer, stavljanje informacija na oglasne
table, dostavljanje informacija uz platne liste zaposlenih, najave
javnog obracanja, slanje elektronskih poruka, postavljanje kutija za
prijedloge, odrzavanje sastanaka i Stampanje brosura;

O priznavanje zaposlenih kao legitimnih aktera;
O tretiranje zaposlenih s postovanjem i ljubaznoSéu;
O rjeSavanje nesporazuma brzo i na pravedan nacin;
O stvaranje okruzenja ukljucenosti i povjerenja.

Preporuka MOR-a br. 129 o komunikaciji izmedu menadzmenta i radnika
u preduzecéu (1967. g.) podvlaci vaznost stvaranja okruZzenja uzajamnog
razumijevanja i povjerljivosti, i odreduje klju¢ne elemente politike
komunikacije na nivou preduze¢a usmjerene ka tom cilju.

Izgradnja Cvrstih temelja povjerenja i saradnje zahtijeva obavezanost
menadZment i stilove rukovodenja koji pronalaze odgovaraju¢u ravnotezu
izmedu brige za proizvodnjom s jedne strane, i brige za ljudima
angazovanim u proizvodnom procesu, s druge strane, s naglaskom na

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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pravedan odnos, ukljuéenost i uéesce, a ne pristupe koji su autokratski ili
paternalisticki.

Podsticanje uzajamnog posStovanja i dobre volje je temelj za stvaranje
pozitivnog okruzenja na radnom mjestu. PoStovanje i povjerenje nisu
stvari koje jedna strana moze da nametne drugoj - oni su rezultat
pozitivnih licnih odnosa u kojima ljudi tretiraju druge na isti nacin na koji
bi zeljeli i sami da budu tretirani.

Stvaranje pozitivhog okruZenja

e Razmjena informacija

e Pokazivanje uzajamnog poStovanja
* Priznavanje radnika kao aktera

¢ Unapredivanje ukljuéenosti

¢ RjeSavanje nesporazuma

* |zgradnja povjerenja

Sprecavanje sporova

Sprecavanje sporova u preduzecu trazi posveéenost rjeSavanju problema
koja se fokusira na rjeSavanje pitanja koja imaju potencijal da eskaliraju
u veliki sukob. Ova posvecenost ukljucuje:

O formulisanje politika o vaznim pitanjima poput bezbjednosti i zdravlja,
uznemiravanja i maltretiranja, placa i beneficija, radne discipline;

O uspostavljanje pravila za djelotvornost ciljeva politike;
O osiguravanje da se pravila prenesu onima kojih se ticu;

O opredijeljenost za poStovanje pravila;
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razvoj procesa konsultacija izmedu zaposlenih i
menadzera o pitanjima politika i operativnim pitanjima;

O zajednicko istrazivanje o pitanjima, a ne da zaposleni i poslodavci
vrSe istraZzivanja odvojeno;

O provodenje zajednickih aktivnosti obuke za zaposlene i njihove
menadzere;

O podsticanje pregovora i zajednickog donoSenja odluka;

O podsticanje kolektivnog pregovaranja, prilikom ¢ega strane sprovode
svoje ugovore;

O trazenje podrske trecih lica za omogucéavanje diskusija, preduzimanje
aktivnosti pronalazenja Cinjenica, i aktivnosti unapredenja odnosa;

O podrska aktivnostima inspekcije rada.

Kolektivno pregovaranje, kao proces uspostavljanja pravila, utvrduje
prava i obaveze strana kao Sto je navedeno u njihovim kolektivnim
ugovorima. Ugovor predstavlja glavnu referencu za bilo koji problem i na
taj nacin igra kljucnu ulogu u sprecavanju da problem eskalira. Naravno i
dalje je moguce da se otvore pitanja koja nisu uklju¢ena u kolektivni
ugovor ili mozZe da dode do razlika u interpretaciji postojecih klauzula Sto
vodi ka narusavanju odnosa. Za takve slucajeve je vazno da kolektivni
ugovor sadrzi posebne odredbe za sprecavanje sporova.

Uloga inspekcije rada

Efikasna inspekcija rada moZe da igra vaznu ulogu u prevenciji sporova.
U nekim nadleznostima, inspektori imati vise odgovornosti ukljucujuéi rad
na mirenju/posredovanju usmjeren na donosenje konsenzualnih odluka
0 problemima koji se javljaju na radnom mjestu.

U svom tradicionalnom obliku, inspekcija rada, kao i inspekcija za
bezbjednost i zdravlje na radu, se bavi osiguranjem postovanja zakona u
pogledu uslova rada, kao i u vezi s bezbjednoscu i zdravljem na radu. To
obi¢no rade inspektori koji vrSe preglede preduzeca s ciljem
provjeravanja da li se propisi poStuju, bilo u okviru rasporeda planiranih
pregleda ili kao odgovor na zalbu zaposlenih. U svakom slucaju, kao Sto

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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je odredeno Konvencijom MOR-a br. 150 o upravi rada: uloga, funkcija i
organizacija (1978. g.), cilj inspektora rada treba da bude preuzimanje
Sire uloge u omogucavanju harmonicnih industrijskih odnosa.

Neslaganja zaposlenih i poslodavaca o uslovima rada (place,
prekovremeni rad, radno vrijeme, odmor) i radnom okruzenju (dodir s
materijalima, ukljucujuci koriStenje i drzanje hemikalija, mehanicki rizici,
zastita od struje i pozara, te pitanja u vezi s bukom, prasinom,
temperaturom i osvjetljenjem na radnom mjestu) moze lako prerasti u
sporove koji sadrze obustavu rada i druge oblike industrijskih akcija.

Inspektori rada mogu da igraju vaznu ulogu u sprecavanju da takva
neslaganja prerastu u vece sporove, blagovremeno reagujuci s ciliem da
obezbijede da:

O su zaposleni i poslodavci informisani o sadrzaju zakona i propisa;

O se zaposleni i poslodavci savjetuju o tome Sta se od njih trazi kako bi
se pridrzavali tih zakona i propisa;

O se zakoni i propisi sprovode, a sankcije i kazne izvrSavaju, kako je
prikladno, u slucajevima kada poStovanje propisa nije uslijedilo uprkos
informisanosti i savjetima.

Preventivni rad inspektora rada ¢e imati najveéi uticaj tamo gdje
inspektori mogu da vrSe redovne rutinske inspekcijske preglede, gdje su
inspektori dobro obuceni, profesionalno kompetentni, nepristrasni i
nekorumpirani.

Rad inspektora rada moze da igra vaznu ulogu posebno u sprecavanju
sporova o pravima. Inspektori posjeduju znanje o postojeéim zakonskim
pravima i obavezama i mogu ih objasniti zaposlenicima i poslodavcima,
te pojasniti Sta obje strane moraju da urade da bi se pridrzavale zakona.
Na primjer, zaposlenik koji tvrdi da place i naknade nisu dovoljne moze
ovo pitanje razmotriti s inspektorom tokom inspekcijskog pregleda ili
ulaganjem Zalbe kod inspekcije rada.
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Gdje postoji neslaganje po pitanju prava
zaposlenih, to se moze brzo rijesiti tako Sto inspektor
objasni i zaposlenom i poslodavcu Sta kaZe zakon i Sta oni moraju

da urade kako bi se istog pridrzavali, Cime se postize konsenzualni ishod.
U takvoj situaciji spor nije izjavljen, ali aktivnost inspektora razjasnjava
situaciju, rjeSava nejasnoce i nesporazume, te izbjegava konfrontaciju
koja bi inaCe mogla nametnuti pribjegavanje formalnijim postupcima.

Efikasna inspekcija rada trazi ne samo da inspektori prate rad i
pregledaju relevantnu dokumentaciju tokom inspekcijskih pregleda, nego
i da razgovaraju s predstavnicima zaposlenih i menadzera u okviru
standardne procedure. Odrzavanje zakljucnih sastanaka s
predstavnicima zaposlenih i menadzmentom takoder treba da bude
standardna procedura, jer inspektoru pruza priliku da izgradi konsenzus i
povjerenje medu strankama.

Prevencija sporova zahtijeva:

e |zradu jasnih politika

e Postavljanje pravila

e Postovanje pravila

* Uspostavljanje konsultativnih procesa

e Podsticanje zajednickog donosenja odluka
¢ VrSenje zajednickih istrazivanja

e QOdrzavanje zajednickih obuka

* Podsticanje kolektivhog pregovaranja

e Prucanje podrske radu inspektora rada

RjeSavanje sporova

Bez obzira na mehanizme za sprecavanje sporova koji postoje u
preduzecéu, doéi ¢e do problema koje je potrebno rijeSiti kako bi se
odrzala harmonija na radnom mjestu. Ovi problemi i pitanja se mogu

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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rjeSavati kolektivnim pregovaranjem i procedurama rjeSavanja sporova,
kako je navedeno u kolektivnom ugovoru.

Gdje nema kolektivhog ugovora ili ugovor ne govori o konkretnoj stvari,
preduzece treba da ima formirane aranZmane za rjeSavanje takvih
pitanja i problema. Ti aranzmani su obic¢no u obliku zalbene procedure
koja predstavlja proces u kojem zaposlenik moze da skrene paznju
menadzmenta na pitanje u vezi radnog mjesta, s ciljem rjeSavanja tog
pitanja na samom radnom mjestu.

Obrada Zalbi

Zalba je zabrinutost, problem ili prigovor koji zaposlenik podnosi
poslodavcu o nacinu na koji je on/-a bio/-la tretiran/-a na poslu. Takve
Zalbe predstavljaju krSenje radnickih prava na poslu i obi¢no su
individualne. Zalbe koje spadaju u individualne obuhvataju sljedece:

O Promjenu uslova zaposlenja koji se smatraju nepovoljnim za
zaposlenog, poput promjena u pocetku i kraju radnog vremena,
uvodenja noénog rada i smjena;

O Diskriminacija zaposlenih na osnovu pola, bra¢nog stanja, religije,
etickih uvjerenja, boje koze, rase, etnickog ili nacionalnog porijekla,
invaliditeta, starosne dobi, politickog misljenja, ili seksualne
orijentacije;

O Diskriminacija zaposlenih zbog uklju¢enosti u sindikalne aktivnosti;

O Diskriminacija zaposlenika zbog odbijanja zadataka za koje isti vjeruje
da bi mogli da mu/joj naskode;

O Seksualno ili rasno uznemiravanje, ili maltretiranje zaposlenika od
strane poslodavca, predstavnika poslodavca, saradnika, klijenata ili
Kupaca.

Procedura za obradu takvih zalbi obi¢no pocinje neformalnom usmenom
Zalbom koju zaposleni upuéuje neposredno nadredenom. Oni pokusavaju
da rijeSe to pitanje na licu mjesta diskusijom. Ako zalba ostane
nerijeSena, zaposlenik ¢e i¢i po formalno uspostavljenoj proceduri.
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Kljucni elementi efikasne Zalbene procedure su
sljededi:

O Procedura treba da bude uspostavljena u saradnji sa zaposlenima;
O Procedura treba da bude u pisanoj formi;
O Treba se prenijeti zaposlenima;

O Treba da dopusta pismene Zalbe i daje smjernice o tome Sta Zalba
treba da sadrzi, ukljucujuéi ¢injenice o tome Sta se dogodilo, gdje,
kada, ko je bio ukljucen, te Sta zaposleni Zeli da poslodavac preduzme
kako bi rijeSio problem;

O Treba da dopusta zaposleniku da se sastane s poslodavcem ili
predstavnikom poslodavca kako bi izloZio/-la Zalbu;

O Treba da dopusta zaposleniku da ne bude sam/-a za vrijeme sastanka
s poslodavcem (u drustvu kolege ili predstavnika sindikata);

O Osoba koja se pridruzila podnosiocu Zalbe treba da ima pravo da
govori;

O Poslodavac treba dati pisanu izjavu o tome koje ¢e aktivnosti biti
preduzete na rjeSavanju zalbe;

O Zaposleni treba da ima pravo Zalbe na odluku poslodavca, koju ¢e
saslusati rukovodilac koji prethodno nije u¢estvovao u slucaju;

O Zaposleni treba da bude pismeno obavijeSten o ishodu zalbe;

O Procedura treba da bude vremenski ogranic¢ena s jasnim
ogranicenjima za svaki korak.

Procedura takoder treba da omoguci pomo¢ treceg lica miritelja iz
preduzeéa ili izvana.

Svrha zalbene procedure je da omoguéi brzu, postenu i jeftinu obradu
Zalbi. Ipak, to ne znaci da ¢e sve Zalbe biti rijeSene povoljno. Radnik
zadrzava pravo da svoju zalbu podnese relevantnom tijelu, koja ¢e se
obraditi u skladu sa zakonskim procedurama.

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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Za daljnja uputstva u pogledu uspostavljanja principa i procedura, vidi
Preporuku MOR-a br. 130 o ispitivanju zalbi u preduzeéima radi njihovog
rjeSavanja (1967. g.).

Kolektivno pregovaranje

Kolektivno pregovaranje je proces pregovora izmedu poslodavca, grupe
poslodavaca ili jedne ili viSe organizacija poslodavaca s jedne strane i
jedne ili viSe organizacija radnika s druge strane. Predmet tih pregovora
su uslovi zaposlenja i regulisanje odnosa izmedu poslodavaca (i njihovih
organizacija) i organizacija radnika. Ishod tih pregovora je kolektivni
ugovor koji je pravno obavezujuéi. Kolektivno pregovaranje ima za
rezultat stabilnije odnose na radnom mjestu i stalnu saradnju medu
zaposlenima i poslodavcima.

Vaznost uspostavljanja mehanizma koji omogucéava dobrovoljne
pregovore putem kolektivnog pregovaranja je naglasena u Konvenciji br.
98 o primjeni principa prava na organizovanje i kolektivno pregovaranje
(1949. g.), koja u Clanu 4 navodi da:

"Mjere prikladne nacionalnim uslovima se preduzimaju tamo gdje je to
potrebno kako bi podstakle i promovisale puni razvoj i primjenu
mehanizma za dobrovoljno pregovaranje poslodavaca ili organizacija
poslodavaca i organizacija radnika, radi uredivanja uslova zaposlenja
putem kolektivnih ugovora.”

Ovo je dalje podvuceno u Konvenciji br. 154 o promociji kolektivnog
pregovaranja (1981. g.), koja kaZze da kolektivno pregovaranje treba da
bude dopustivo u svim granama privredne aktivnosti i u pogledu Sirokog
obima pitanja. Ta pitanja obuhvataju odredivanje uslova rada i uslova
zaposlenja, uredivanje odnosa izmedu poslodavaca i radnika i uredivanje
odnosa izmedu poslodavaca ili njihovih organizacija i jedne ili viSe
organizacija radnika.

Neslaganja u vezi s kolektivnim pregovaranjem su neizbjezna. Neka od
ovih neslaganja se odnose na tumacenje postojecih odredbi ugovora, dok
druga nastaju u vezi dobijanja novih prava nakon isteka postojeceg
ugovora.
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Mnoga od ovih neslaganja se rjeSavaju u preduzecu
u procesu pregovora. Sukobljeni interesi popustaju pred
zajednickim interesima, prave se kompromisi, potrebe i interesi
obiju strana su prepoznati i zadovoljeni kroz diskusiju, ustupke i
kompromis, nova prava i obaveze se uspostavljaju, a podjela mocéi se
nastavlja.

Pregovori su sam temelj konsenzualnih pristupa rjeSavanju sporova i drze
sporove, pa i same strane u sporu, pod kontrolom. RjeSavanje sporova
putem pregovora ukazuje na sistem zrelih industrijskih odnosa u kojem
se interakcija zasniva na podjeli mo¢i, a konsenzualni pristup donoSenju
odluka se prihvata kao normalan.

UkljuGivanje trecih lica

Ali, neke nesuglasice nece rijesiti same stranke. Pregovori ¢e ponekad
propasti, pokusaji ponovnog vodenja pregovora ¢e ponekad propasti, doci
¢e do zastoja, a sporovi ¢e biti upuéeni drugim stranama na rjeSavanje.
Kolektivni ugovori odreduju procedure koje se prate u takvim
sluCajevima, ali rjeSenje viSe nije samo u rukama zaposlenih i
poslodavaca.

Nakon Sto pregovori propadnu, strane u sporu mogu da pribjegnu
mirenju/posredovanju, arbitrazi ili presudi, u zavisnosti od procedura
odredenih kolektivnim ugovorom ili preovladuju¢im zakonskim okvirom.

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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nezavisnog treceg lica se predlaze kao sljedeCi
korak u rjeSavanju sporova, nakon propadanja pregovora.
Mirenje/posredovanje predstavlja nastavak pregovarackog procesa u
kojem miritelj/posrednik nema ovlastenja da odredi ishod spora.
Miritelj/posrednik pomaze stranama da postignu konsenzus, ali u
potpunosti prihvata da je konacna odluka u njihovim rukama.

U zavisnosti od odredbi kolektivhog ugovora, mirenje/posredovanje mogu
da obavljaju miritelji/posrednici iz privatnog sektora ili zaposleni u
vladinom odjeljenju, ukljucujuci u nekim slucajevima i inspekciju rada ili
drzavnu instituciju. Proces je u svim slu¢ajevima isti - nezavisni ili
nepristrasni miritelj/posrednik koristi svoje znanje, vjestine i tehnike
kako bi pomogao stranama u sporu da rijeSe svoje razlike. Kljuéna razlika
izmedu privatnog i javhog mirenja/posredovanja je troSak koji snose
ukljucene stranke. Dok je u slu¢aju mirenja/posredovanja uz podrSku
vlade proces besplatan, stranke u sporu pla¢aju naknadu privatnim
miriteljima/posrednicima, osim ako ga vlada ne subvencionira.

nezavisne i nepristrasne tre¢e osobe obicno treba da se desi u
sluCaju neuspjeha mirenja/posredovanja. Ona prenosi Spor na novi nivo
na kojem tre¢a osoba ima ovlastenje da donese odluku koja je konacna i
obavezujuéa za stranke u sporu. DonoSenje konsenzualnih odluka sada
zamjenjuje odluka ili rjeSenja arbitra zasnovana na dokazima, izjavama
svjedoka, i unakrsnom ispitivanju tokom arbitraznog rocista.

Odluka arbitra Ce rijesiti spor, ali nije vjerovatno da ¢e rezultat zadovoljiti
obje strane. Spor se moZe zatvoriti, ali ne nuzno i rijesiti. Kao rezultat
odluke arbitra, stranke u sporu mogu da usvoje suprotstavljeni pristup u
svojim buduéim interakcijama, te na taj nacin stvore situaciju u kojoj
konsenzualni pristupi za rjeSavanje problema mogu da postanu tezi.

U skladu s tim, Odbor MOR-a za slobodu udruzivanja je u viSe navrata
zakljucGivao da se od strana u sporu ne treba zahtijevati da pristupe
arbitrazi (odnosno budu predmet obavezne arbitraze), osim ako su
stranke:

O angaZovane u pruzanju osnovnih usluga; ili

O u svom sastavu imaju javne sluzbenike koji izvrSavaju ovlastenja u ime
drzave; ili
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O saglasne da pristupe arbitrazi u slucaju
neuspjeha mirenja/posredovanja.*

Efikasna arbitraza trazi da arbitrar uvijek dozvoli - zapravo i podstakne
- strankama da se vrate na proces mirenja, ¢ak i nakon pocetka
arbitraze, i da arbitrar usvoji mantru "arbitriraj, ne zagovaraj", koja znaci
da ne navija ni za jednu stranu.

suda ili tribunala za rad je najformalniji legalistiCki pristup
rjeSavanju sporova. Stranke u sporu sada ne samo da predaju slucaj
trecoj strani s ovlastenjem da donese konacnu odluku, nego isti predaju
na postupak koji je formalan, legalisticki, skup, vremenski zahtjevan, s
¢estim odlaganjima i mogucnosScéu rezultata koji neGe zadovoljiti ni jednu
stranu. Kao i kod arbitraze, spor se zatvara, ali ne nuzno i rjeSava.

RjeSavanje sporova
Obrada zalbi
Pregovori i dogovaranje

Ukljugivanje trec¢ih osoba za mirenje/posredovanje, arbitraZzu, presudu

1 Vidi "Freedom of Association: Digest of decisions and principles of the Freedom of
Association Committee of the Governing Body of the ILO", Zeneva, Medunarodna
kancelarija rada, Peto (revidirano) izdanje, 2006., stav 564.

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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Vecéina sporova na radnom mjestu proizilazi iz pitanja koja se
odnose na place i naknade, bezbjednost i zdravlje, otkaze i
viSkove, diskriminaciju, te osnovna ljudska prava.

Stranke na radnom mjestu imaju nadleznost da minimiziraju
mogucénost nastanka sporova preduzimanjem koraka na
izgradnji poStovanja i povjerenja medu zaposlenima i
menadzZzmentom, te sprovodenjem aktivnosti na sprec¢avanju
neslaganja i zalbi.

Neizbjezno je da se neke zalbe i problemi nece sprijeciti.
Medutim, u mnogim slucajevima, oni se mogu rijesiti u
samom preduzecu, pod uslovom da su uspostavljeni
efikasni sistemi koji su poznati i poStovani, a procesi
donosenja odluka prate principe dobrog upravljanja.

Saradnja na radnom mjestu nije tehnic¢ki komplikovana.
Medutim, ucesSce u procesu donosSenja odluka zahtijeva
inovacije i spremnost menadzmenta da zaposlene prihvati
kao legitimne aktere u procesu i ishodu.

Nacionalni sistem za rjeSavanje sporova u zemlji ima vaznu
ulogu u podsticanju i pruzanju podrske saradnji na radnom
mjestu. To se moZe postici pruzanjem informacija,
savjetodavnih usluga i usluga obuke, bilo putem viadinog
osoblja bilo akreditovanih agencija. Takve intervencije treba
da nastoje razviti funkcionalan sistem sprecavanja i
rjeSavanja sporova u samom preduzecu i da budu
usmjerene na institucije i procese kolektivnog pregovaranja.
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BiljeSke

Upravljanje sukobom na radnom mjestu
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Pitanja i izazovi

vo poglavlje razmatra
Oneka pitanja i izazove
koja se trebaju rijesiti prilikom
reorganizacije, restrukturisanja
ili revitalizacije sistema za
rjeSavanje radnih sporova. Tamo gdje
je sistem potpuno restrukturisan i
reorganizovan, kao u slu¢ajevima kada se
uspostavi nezavisno tijelo da zamijeni
postojece odjeljenje rada, izazovi su veliki i
brojni. Tamo gdje se preduzimaju koraci na postizanju boljih rezultata u
okviru postojeceg sistema - bilo da se radi o vladinom sistemu ili
nezavisnom sistemu - izazovi mogu biti laksi, ali se moraju rjeSavati.
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Izazov promjene

Pitanja i izazovi u vezi s revitalizacijom postojeceg sistema, kao Sto se
razlikuju od onih koja se odnose na uspostavljanje potpuno nove
institucije. lako je veli¢ina promjena razliCita, proces promjena je u
svakom slucaju isti i sadrzi Sest sljedec¢ih koraka, kako slijedi:

O Procjenjivanje postojece situacije;

O Utvrdivanje slabosti u funkcionisanju;

O Zagovaranje i ubjedivanje drugih u potrebu za promjenom;
O Izrada strategije za promjene;

O Provodenje i pracenje strategije za promjene;

O Evaluacija ishoda.

Procjenjivanje postojece situacije

Procjenjivanje postoje¢eg rada moze da bude komplikovano, jer moze da
signalizira moguénost promjena a osobe i institucije su ¢esto otporni na
promjene. Na primjer, moze se oc¢ekivati da transformacija nedovoljno
funkcionalnog vladinog sistema za rjeSavanje radnih sporova u nezavisnu
komisiju privuce otpor od strane pogodenih sluzbenika vlade. Ovo je bilo
evidentno u Kambodzi, kada je formirana Arbitrazna komisija. Vladini
sluzbenici za rad su vidjeli gubitak mo¢i i uticaja, te stoga procijenili
postojecu situaciju kao situaciju u kojoj svaka potrebna promjena treba
da se sprovede jacanjem postojeceg sistema a ne stvaranjem nove
institucije.

Izazov

Samoprocjena trenutne situacije vjerovatno nece biti onoliko detaljna
koliko bi bila nezavisna evaluacija, te stoga predstavlja izazov uvjeriti
donosioce odluka na viSim nivoima da je nezavisna i nepristrasna
procjena sustinska polazna osnova za postizanje boljih rezultata.
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Pronalazenje praznina

Praznine u djelovanju mogu da se pronadu i izmjere, ali i negiraju

i ospore od strane onih koji pruzaju otpor promjenama. Ovo dodatno
pojaCava potrebu za angazmanom nezavisnih i nepristrasnih strana u
pronalazenju nedostataka u radu i prikupljanju potrebnih statistickih i
anegdotskih informacija koje pruzaju jasne dokaze o deficitima
funkcionisanja. Na primjer, niska stopa uspjesSnih mirenja/posredovanja,
preduga arbitrazna rocista, arbitri koji preuzimaju ulogu advokata za
jednu od stranaka, potpuno odsustvo sluzbi za sprecavanje sporova, su
primjeri deficita funkcionisanja. Sluzbenici koji se opiru velikim
promjenama ¢e dati argument da problemi u radu ocigledno postoje, ali

da se nedostaci mogu objasniti kroz "nedostatak sredstava", "nedovoljnu
obuku", "nekooperativne radnike i poslodavce", i tako dalje.

Takvi sluzbenici ne vide rjeSenje problema u uspostavljanju novih
sistema, nego u izdvajanju dodatnih sredstava. Osobe koje su zaduzene
da identifikuju slabosti u radu i njihove uzroke moraju biti detaljne i
objektivne, a u idealnom slucaju, i da utvrde one slabosti koje se mogu
rijeSiti poveCanjem sredstava, kao i one s kojima to nije slucaj. Na
primjer, tamo gdje je procijenjeno slabo funkcionisanje zbog manjka
povjerenja, korumpiranih sluzbenika, oCigledne pristrasnosti, te kulture
samousluzivanja a ne usluzivanja klijenata, dodjeljivanje dodatnih
sredstava Ce jednostavno omogucéiti da se isto radi, ali u ve¢oj mjeri.

lzazov

Procjena nedostataka u radu moze se vrsiti objektivno i u bliskim
konsultacijama s poslodavcem i predstavnicima zaposlenika, kao i
¢lanovima osoblja. Oslanjanje na procjenu od vrha ka nizim nivoima
koju vrsi tijelo za rjeSavanje sporova vjerovatno nece prikupiti trazene
informacije za podrSku procesu ocjenjivanja djelovanja.

Pitanja i izazovi
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Zagovaranje i ubjedivanje drugih

Za ocekivati je da oni koji se opiru promjenama budu veliki zagovaradi
statusa quo. U pogledu sprecavanja i rjeSavanja sporova, poslodavac i
predstavnici zaposlenih, kao klijenti sistema, imaju vitalnu ulogu u
ubjedivanju drugih u potrebu za promjenama. Ako na primjer, i
poslodavac i zaposlenici, te njihovi predstavnici, daju jaku podrsku
uspostavljanju nove i nezavisne institucije za rjeSavanje sporova,
vjerovatnoca za njeno osnivanje ¢e znacajno porasti. Bez ove podrske i
podrske civilnog drustva i lokalnih predvodnika, bit ¢e teSko osnovati
takvu instituciju i ubijediti vlade u potrebu za adekvatnom budzetskom
podrskom za njeno funkcionisanje.

Zagovaranje nalaze jasnu komunikaciju usmjerenu na postizanje jasne
svrhe. GovorniCke vjestine su vazne, ali je komuniciranje namjera,
znacenja, aktivnosti i predlozenih prednosti, ono $to ée uvjeriti druge u
potrebu za promjenama.

lzazov

Mobilizacija podrSke zaposlenih i poslodavca za uspostavljanje nove i
nezavisne institucije, ili za prilagodavanje postojecem sistemu, ne
samo da je pozeljna, nego i apsolutno sustinska. Zaposleni i poslodavci
moraju da budu uvjereni u prednosti promjena i mora im se dati prilika
da aktivno ucestvuju u bilo kakvoj strategiji za promjene usmjerenoj na
rjeSavanje praznina u radu.

Izrada strategjje za promjene

Izrada strategije za promjene za revitalizaciju postoje¢eg odjeljenja ili
institucije trazi:

O utvrdivanje koje se funkcionalne odgovornosti trebaju revitalizirati,
ukljucujuéi usluge informisanja i savjetovanja, usluge
mirenja/posredovanja i s tim vezane usluge, ili usluge arbitraze i s tim
vezane usluge;
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O obezbjedivanje da se uspostavljaju
odgovarajuce strukture za svaku funkcionalnu oblast
(odjeljenja, sektori, jedinice, ¢elije, kancelarije, radne grupe);

O postavljanje jasnih ciljeva za svako odjeljenje ili jedinicu koji
sacinjavaju strukturu;

O utvrdivanje indikatora postignuca i odredivanje ciljeva;

O uspostavljanje operativnih aranzmana kako bi se osiguralo da ciljevi,
funkcije i strukture rade uskladeno, ukljuujuéi sisteme komunikacije,
sisteme upravljanja parnicama, sisteme izvjeStavanja, sisteme
pracenja, i raCunarske sisteme;

O pristupanje i mobilizacija resursa koji se traze za podrsku revitalizaciji
i za osiguranje da bolji rezultati, koji su postignuti tokom perioda
revitalizacije, budu odrzivi i dalje.

Izrada strategije za promjene radi stvaranja nove institucije za rjeSavanje
sporova je komplikovanija. Kao Sto je navedeno u poglaviju 4,
uspostavljanje nezavisne komisije za rjeSavanje sporova ili slicnog tijela
trazi jasnu politiku i usvajanje zakona radi utvrdivanja njenog zakonskog
postojanja.

Izazov

Svrha strategije za promjene je da aktivira namjere politika i obezbijedi
primjenu zakona koji se odnose na sprecavanje i rjeSavanje sporova.
Ona predstavlja mapu puta koja veze aktivnosti za namjere. Ako
strategija za promjene ima za cilj uspostavljanje novog autonomnog
tijela, njena izrada treba da ukljuci ¢lanove organa upravljanja tog
tijela, njegovog direktora i osoblje na viSim nivoima, kao i predstavnike
poslodavaca i zaposlenika. Ona bi takoder trebala da jasno naznaci
funkcije, ciljeve, strukture, plan popunjavanja radnih mjesta i
operativne aranZzmane tog tijela.

Ako strategija za promjene ima za cilj da unaprijedi postojece stanje ili
proces, ona treba da jasno naznaci specificne ciljeve predlozenih
promjena i da se izradi u konsultaciji s onim osobama na koje se
odnose te promjene, ukljucujuéi i klijente sistema.

Pitanja i izazovi
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Provodenje i pracenje strategije za promjene

Praéenje ukupnog rada je jedna od odgovornosti menadzera u sistemu
radnih sporova. Ovi menadZeri moraju da budu obuceni za obavljanje tog
zadatka i da imaju ovlastenja da preduzimaju aktivnosti na rjeSavanju
deficita u radu u sklopu odredenog podrucja nadleznosti.

Praéenje napretka trazi pristup relevantnim, aktuelnim i pouzdanim
informacijama. Neke od ovih informacija mogu dolaziti iz odredenih
namjenskih anketa, ali mnoge od njih ¢e biti prikupljene kao sporedni
proizvod standardnih administrativnih procedura. Administrativne arhive
pruzaju kljuéne informacije za pracenje rada, pod uslovom da:

O su prikupljene prave informacije;

O su informacije lako dostupne;

O su informacije azurirane;

O postoji kapacitet za analiziranje i tumacenje tih informacija.

Informacija je osnovni izvor za donoSenje odluka i stoga je od sustinske
vaznosti za dobro upravljanje. Uvodenje i funkcionisanje informatickog
sistema za upravljanje parnicama je kljuéno, ne samo za pracenje
ukupnih postignuca, prikupljanje statistickih podataka i izradu
periodicnih izvjestaja, nego i za pracenje stvarnog napretka svakog
pojedinacnog slucaja u sistemu.

Plan i funkcija efikasnog sistema za upravljanje parnicama predstavlja
veliki izazov za arhitekte i operatere novih pristupa sprecavanju i
rjeSavanju sporova. Mora se izbjeéi situacija gdje je nivo znanja jedne
institucije u cjelini manji od ukupnog znanja njenih zaposlenika.

Jasno je da efikasan sistem za upravljanje slucajevima mora da bude
kompjuterizovan. Racunarski dosije se mora napraviti za svaki predmet,
a svaka informacija dobijena u vezi tog predmeta se dodaje u taj dosije.
To omogucava blagovremeno pronalaZenje svakog slucaja i brzi uvid onih
koji vode slucaj u njegov trenutni status.
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lzazov

Efikasno upravljanje strategijom za promjene zahtijeva pristup
aktuelnim, relevantnim i pouzdanim informacijama, Sto opet zahtijeva
informaticki sistem koji je dobro isplaniran, u velikoj mjeri bez papira, i
lako dostupan raznim nivoima donosioca odluka u sklopu sistema za
upravljanje sporovima. Menadzeri moraju biti podstaknuti da na
informacije gledaju kao na izvor pomoci u procesu donosenja odluka i
moraju da budu obuceni za vjestine i tehnike analize i tumacenja
informacija.

Evaluacija ishoda

Evaluacija je kombinacija mjerenja i prosudivanja kako bi se donijela
odluka o tome da li je strategija za promjene bila uspjeSna. Mjerenje
zahtijeva da se informacije prikupljaju i svrstavaju; prosudivanje ukljucuje
kapacitet za analizu i tumacenje raspolozivih informacija, i ako je
potrebno, pronalaZzenje dodatnih informacija koje ¢e pomoc¢i u evaluaciji
postignuca.

Evaluacija se moze koristiti za "dokazivanje" da smo u pravu ili u krivu,
dobri ili losi, uspjesni ili neuspjesni, ili da se alternativno koristi kao alat
za "poboljSanje" trenutne situacije. Dinamican sistem za upravljanje
sporovima treba da prihvati kulturu "poboljSanja", te da obezbijedi da
njegovi menadzeri i osoblje potvrduju i prihvataju evaluaciju kao pozitivan
a ne kao negativan proces.

lzazov

Sistem radnih sporova mora da obezbijedi da procesi ocjenjivanja budu
sastavni dio ukupnog sistema, da menadzeri razumiju svrhu i procese
evaluacije rada, te da je osoblje na svim nivoima podstaknuto da na
evaluaciju gleda u pozitivnom, a ne u negativnhom smislu.

Pitanja i izazovi
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PodrSka finansiranjem

Aktivnost koja je potrebna za bolje rezultate sistema upravljanja
sporovima trazi dodjeljivanje dodatnih sredstava za podrSku strategiji za
promjene. Relativho male korekcije se mogu podrzati preraspodjelom
postojecih sredstava, ali velike promjene, ukljuujuéi uspostavljanje
nezavisnog, autonomnog tijela za upravljanje sporovima, zahtijevaju
znacajan unos sredstava za efikasno i uCinkovito funkcionisanje tog
tijela.

Na primjer, godiSnji izvjeStaji Komisije za radne odnose u Gani jasno
odslikava odredeni stepen frustracije zbog ogranicenih sredstava koja su joj
na raspolaganju da podrZe njeno djelovanje, ukljucujuéi nedovoljna
budzetska sredstva, ogranicen broj ljudi, te ogranicen broj kancelarija,
ukljuCujuci i manjak objekata u podrucjima izvan glavnog grada. Manjak
finansijskih sredstava je ograniCio kapacitet Komisije u dostizanju njenog
punog potencijala i predstavlja najvecu pojedinacnu prepreku uspostavljanju
i funkcionisanju nezavisnih komisija u zemljama u razvoju u svijetu.

U mnogim zemljama u razvoju, uprave rada su odgovorne za
funkcionisanje sistema za upravljanje sporovima, kao i za razne druge
funkcije ukljuCujuéi inspekciju rada, javne sluzbe zaposSljavanja, te
bezbjednost i zdravlje na radu. Tradicionalno su ove uprave rada dobijale
ogranic¢enu budzetsku podrsku. Moguce je da se to deSava zbog
shvatanja da su njihove aktivnosti viSe vezane za socijalnu zastitu i
socijalnu pravdu, te od malog ili nikakvog znacaja za ekonomski
napredak. Ovakvo shvatanje se mora odlu¢no preispitati, a zagovaradi
promjena moraju da budu potpuno spremni i sposobni da druge uvjere u
ekonomske koristi koje nastaju iz novih sistema i procesa u vezi sa
spreCavanjem i rjeSavanjem sporova.

Uz podrsku svojih klijenata poslodavaca i radnika, uprave rada treba da
¢ine viSe kako bi osigurale da su donosioci odluka o budzetu svjesni
ekonomskog uticaja aktivnosti uprave rada.

Izjava o misiji CCMA-e u Juznoj Africi spomenuta u poglavlju 4 je
interesantna, jer uspostavlja vezu izmedu efikasnog rjeSavanja sporova i



POGLAVLJE S

ekonomskog razvoja. Ova veza mora da se naglasi,
ne samo kao dio svakodnevnog rada sistema za
upravljanje radnim sporovima, nego takoder i narocito prilikom

trazenja finansijskih sredstava za te sisteme. SpreCavanje sporova i
ekspeditivno rjeSavanje onih koji se ne mogu sprijeciti, stvara prednosti u
obliku poboljSanih odnosa na relaciji zaposleni-menadzer, poveéane
radne produktivnosti, manjeg gubljenja vremena zbog industrijske akcije,
i na kraju, povecane profitabilnosti. Ekonomski argumenti u korist
efikasnih sistema za spre¢avanje i rjeSavanje sporova trebaju se aktivno
promovisati.

Ako treba da se uspostavi i efikasno funkcioniSe nezavisna, nepristrasna,
posStovana i kredibilna institucija, jasno je da ona mora da ima nezavisne
izvore finansiranja. Takvu instituciju ne mogu finansijski podrzavati
poslovni subjekti, sindikati, politicke stranke ili bilo koja druga
organizacija s vlastitim planom. U nekim zemljama, zakon dozvoljava da
nezavisna komisija prima donacije, poklone i ostavstinu, pod uslovom da
isti "ne kompromituju njenu nezavisnost", ali se ne daju smjernice o tome
Sta moze ili ne moze dovesti do kompromitovanja. Oslanjanje na
finansijska sredstva poslovnih subjekata ili sindikata je veliki rizik. Zbog
toga se nezavisna komisija mora trajno finansirati iz budzetskih
sredstava, i kao dio vladine obavezanosti nacionalnom napretku. Ovim se
otvaraju dva pitanja:

Prvo, kako se mogu obezbijediti budzetska sredstva za osnivanje i pocetne
operativne troSkove nove institucije?

Ovo zavisi od sposobnosti zagovaranja, politicke opredijeljenosti, podrske
konstituenata, jacine argumenata za promjene, shvatanja prednosti
predlozenih promjena, te politickog i ekonomskog okruzenja u to vrijeme.
Kao Sto je evidentno iz iskustva steéenog u vezi s uspostavljanjem
Arbitraznog vijeéa u Kambodzi, moguce je privuéi podrsku donatora u
sklopu projekta tehnicke saradnje u fazi uspostavljanja. Medutim, to ne
garantuje da ¢e vlada nastaviti s finansiranjem institucije nakon Sto
donatorski projekt okonca finansiranje.

Pitanja i izazovi
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U idealnom slucaju, dugotrajna opredijeljenost za budzetsko finansiranje
nezavisnog tijela treba da se obezbijedi prije pocetka takvog projekta.
Naravno, ¢ak i ako postoji takva opredijeljenost, to zapravo ne garantuje
da ¢e sredstva biti stavljena na raspolaganje. Finansiranje institucionalne
promjene namijenjene za rjeSavanje sporova kroz donatorske projekte
tehnicke saradnje je takoder relativno visoko rizicno, a projekt moze da
bude veoma uspjeSan u postizanju ciljeva, ali kada finansiranje jednom
prestane, sistem za rjeSavanje sporova moze oslabiti.

Drugo, kako se moZe obezbijediti nezavisna i adekvatna finansijska
podrska na stalnoj i dugoroénoj osnovi?

Pruzanje usluga mirenja/posredovanja, arbitraze, i s tim vezanih usluga,
treba da bude besplatno za zaposlene i poslodavce. Medutim, moze
postojati okvir za instituciju da naplacéuje honorar za savjetodavne i sliche
usluge, ukljucujuci razvoj sistema i obuku preduzeca koja traze pomo¢ za
strategije za sprecavanje sporova. Takoder, je mogucée naplatiti upravnu ili
administrativnu taksu kada se podnosi zahtjev za mirenje/posredovanje ili
arbitrazne usluge. U svakom slucaju, postoji vierovatno¢a da prihod
prikupljen kroz takve aktivhosti predstavlja mali dio ukupnih zahtjeva
sistema.

Jasno je da vlade moraju prihvatiti odgovornost za obezbjedivanje
potrebnih sredstava za podrSku sistemu za upravljanje sporovima kao dio
svoje stalne posvecenosti nacionalnom razvoju. Organizacije
poslodavaca, sindikati, civilno drustvo i kljuéni pojedinci moraju da budu
odlucni u svojim nastojanjima da osiguraju da vlade kontinuirano pruzaju
potrebna finansijska sredstva. Medutim, u krajnjoj liniji, nezavisno od
pritiska lobiranjem, drZava je ta koja mora pronaci potrebna novc¢ana
sredstva.

To moze obuhvatiti rezervisanje jednog dijela postojecih taksi nametnutih
preduzeéima, odvojene dazbine, ili dio od kazni koje su platila preduzeca
zbog nepostivanja zakona o radu i poslovanju.

Neke inspiracije se mogu dobiti od zemalja u kojima se dazbine namecu
zaposlenima i poslodavcima za kompenzaciju zaposlenih koji su zadobili
povrede na radu ili u nekoj situaciji van radnog mjesta, ili gdje se od
poslodavaca trazi da uplate obavezno osiguranje za takve slucajeve.
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Koristenje dijela dazbina ili premija osiguranja za
sprecavanje nesreca je u interesu svih strana. Da li bi
dodatna dazbina mogla da se primjenjuje za sprecavanje i

rjeSavanje radnih sporova, gdje bi se tako prikupljena sredstva koristila
za operativne troskove (ili dio tih troSkova) nezavisne komisije? Da li bi
takvi aranzmani kompromitovali nezavisnost komisije?

lzazov

Najvecéu prepreku za uspostavljanje nezavisnog sistema za rjeSavanje
sporova predstavlja manjak finansijskih sredstava. Oni koji vode proces
promjena i podrzavaju stvaranje nezavisnog tijela za rijeSavanje sporova
treba da imaju u vidu pitanje finansijske podrSke kao sastavnog dijela
same promjene, a ne kao nesto Sto Ce se razmatrati nakon sto je
uspostavljena nova institucija.

Ograniceni budZeti su takoder pitanje za uprave rada i njihove sisteme
za upravljanje sporovima. Njihov izazov je da obezbijede dobru
primjenu postojecih sredstava i predstavljanje évrstih argumenata za
opravdanje dodatnih sredstava.

Neformalna ekonomija

Rad u neformalnoj ekonomiji preovladava i u industrijskim ekonomijama i
u ekonomijama u razvoju, ali mnogo vise u potonjim, gdje je na nekim
nivoima, vise od 80 % radne snage zaposleno na taj nacin. Te osobe
zaista nemaju nikakvu zastitu, a u mnogo slucajeva nemaju ni pristup
sistemu za rjeSavanje sporova, uprkos ¢injenici da su mnogi od njih
zaposlenici, prije nego nezavisni ugovaraci ili samozaposleni.

Zaposleni u neformalnoj ekonomiji (kao i osobe angazovane kao
nezavisni ugovaraci ili samozaposleni) uglavnhom rade pod teskim
uslovima, s malim pla¢ama i naknadama, bez bezbjednosti i zastite
zdravlja na radu, bez socijalnog osiguranja, i bez glasa.

Pitanja i izazovi
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Mnogi radnici u neformalnoj ekonomiji su u odnosu poslodavac-
zaposlenik, ali imaju ogranicen ili nikakav pristup procesima za
rieSavanje sporova. Cak i kada imaju pristup, mnogi radnici ne Zele da
artikuliSu svoje probleme, Zalbe i sporove, iz straha od odmazde i gubitka
posla, u okolnostima u kojima se malo placen posao smatra boljim od
nikakvog posla.

Omogucavanje svim zaposlenim, kako u formalnoj, tako i u neformalnoj
ekonomiji, pristup sistemu za rjeSavanje sporova u zemlji, moze
prouzrokovati ograniCenja i pritiske na sistem, ali je taj pristup osnovni
aspekt dobrog upravljanja. Bilo da sistem vodi odjeljenje rada ili
autonomno tijelo, pristup svih zaposlenih tom sistemu je od temeljne
vaznosti.

lzazov

Narocito u zemljama u razvoju, mnogi zaposleni u neformalnoj
ekonomiji nemaju pristup sistemu za rjeSavanje sporova i zaista, u
mnogo slucajeva, nemaju pravo da podnesu svoje zalbe bilo kakvom
sistemu. Ovo je dijelom pravni problem koji trazi zakonodavnu
intervenciju kako bi se obezbijedilo da svi zaposleni u svim sektorima i
iz svih zanimanja imaju zakonom osiguran pristup sistemu za
rjeSavanje sporova. Uvodenje takvih aranzmana koji ¢e omoguciti da
zaposleni u neformalnoj ekonomiji imaju pristup procesima rieSavanja
sporova, bez prijetnji i stvarne mogucénosti odmazde, a narocito gubitka
posla predstavlja izazov.

Uloga advokata

Sistemi radnih sporova u kojima dominiraju sudski procesi daju pravo
strankama u sporu da budu zastupane na sudu, te na taj nacin imaju
priliku da budu zastupani od strane advokata specijalista koji ¢e raditi u
njihovu korist.

Ukljucivanje advokata moze ponekad da stvori neprijateljsku atmosferu u
postupcima, §to moze nanijeti Stetu pogorsati odnos zaposlenog i
poslodavca. Neki advokati pokuSavaju da odloze postupke kroz
pretjerano oslanjanje na pravne rasprave i odlaganje sudskih postupaka,
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Sto ne samo da povecava troSkove sudenja, nego i
dovodi do razvlacenja i nagomilavanja nerijeSenih
sluCajeva.

Kako procesi mirenja/posredovanja i arbitraze budu postajali dominantni
oblici prevencije i rjeSavanja sporova, uloga advokata kao zagovaraca u
sistemu ¢e vjerovatno postajati sve manja. Manji broj slucajeva ¢ée
zavrSavati na sudu, Sto ¢e rezultirati u manjoj potraznji usluga advokata
specijalista. Osim toga, u postupcima mirenja/arbitraze nisu dozvoljeni
advokati, a njihovo uceSée u slucajevima arbitraze moze da bude
ogranic¢eno, osim ako su strane i arbitrar saglasni da advokati budu
prisutni.

‘Manje legaliteta’ u sistemu za spreCavanje i rjeSavanje sporova ne znaci
nuzno da advokati nemaju nikakvu ulogu. To moze, medutim, da znaci
razlicitu ulogu. Advokati u oblasti rada, nakon sto su prosli obuku i stekli
odgovarajuce akreditacije, mogu preuzeti ulogu miritelja/posrednika bilo
na puno radno vrijeme ili nepuno radno vrijeme, kao zaposlenici
nezavisnog sistema ili kao djelatnici iz privatnog sektora.

lzazov

Manje oslanjanja na presude i veéa primjena mirenja/posredovanja i
arbitraze u rjeSavanju sporova moze da znaci manje ukljucivanje
advokata kao zastupnika stranaka u sporu. Ovo moZze dovesti do toga
da advokati promijene svoje djelovanje u rjeSavanju sporova iz
zastupnika u miritelja/posrednika ili arbitrara, pri cemu se od njih trazi
da produ odgovarajucu obuku i ispune standarde akreditovanja.

Uloga privatnih agencija

Jedno pitanje koje treba imati u vidu prilikom planiranja novih pristupa
sprecavanju i rjeSavanju sporova jeste uloga djelatnika iz privatnog
sektora.

Po uobicajenim komercijalnim ugovornim aranzmanima, preduzeéa mogu
da kupuju usluge vezane za njihovo uobic¢ajeno i zakonito poslovanje, kao
Sto su na primjer pravne usluge, racunovodstvene usluge, racunarske
usluge, inZinjerske usluge, usluge zaposljavanja, ugostiteljske usluge i

Pitanja i izazovi
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ostale usluge pod ugovornim aranzmanima. Obim takvih usluga se
dogovara izmedu preduzeca i ugovaraca, pregovara se o honorarima,
poslu koji se obavlja i nacinu placanja.

Ne postoji razlog zbog kojeg bi se usluge koje se odnose na unapredenje
industrijskih odnosa na radnom mjestu ili sprecavanje i rjeSavanje radnih
sporova trebale smatrati razlicitim. Preduzeca imaju pravo da angazuju
konsultante za davanje savjeta o saradnji na radnom mjestu, koji ¢e
dobiti honorar za svoje usluge. Zapravo, ako su konsultanti ugledni,
profesionalni, posStuju kodeks ponasanja, postuju prava zaposlenika, i
rade u skladu sa zakonom, oni mogu smanijiti pritisak na budzetska
sredstva, i preduzeca treba podsticati da ih angazuju.

Vlada ne subvencionira pojedince ili preduzeéa koji pruzaju takve usluge,
ali to ne treba da odvrati veée organizacije koje si mogu priustiti da plate
njihove usluge. Stavise, te usluge mogu da se isporuée brzo, neformalno,
uz trazeni fokus i garanciju privatnosti, Sto odgovara nekim poslodavcima
i za Sto su spremni da plate.

Osim toga, neki kolektivni ugovori predvidaju koriStenje privatnih
miritelja/posrednika i arbitrara u slu¢aju zastoja ili propadanja
pregovarackog procesa, kada se troskovi tih usluga dijele izmedu
sindikata i poslodavca.

Tamo gdje privatne usluge prevencije i rjeSavanja sporova funkcionisu
paralelno s drzavnim sistemom (bilo da se pruZaju putem uprave rada ili
nezavisne komisije), vazno je da ne budu potpuno izolovane jedne od
drugih i da nemaju za cilj uzajamno potkopavanje.

Takoder je moguce da uprava rada ili nezavisna komisija angazuje
akreditovane agente za preuzimanje nekih aspekata prevencije i
rjeSavanja sporova. Agenti mogu da budu akreditovani i ovlasteni da
obavljaju poslove u ime uprave rada ili nezavisne komisije kao Sto su, na
primjer, savjetovanje o sprecavanju sporova ili angazman u procesu
mirenja/posredovanija ili arbitraze, ali bez da postanu zaposlenici
sistema.

Takvi agenti dobijaju honorar na osnovu ugovora za usluge (za razliku od
ugovora o pruzanju usluga) koji se sklapa s nadleznom institucijom. Ti
agenti nemaju direktne veze s preduzecem, niti bivaju placeni od strane
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tog preduzeca. Oni jednostavno pruzaju usluge u
korist preduzeca (i poslodavaca i zaposlenih) kako je
predvideno u njihovom ugovoru; ugovoru koji naglasava
nepristrasnost, izbjegavanje sukoba interesa, te iste opée standarde
struéne kompetencije i ponasanja koji se oc¢ekuju od miritelja/posrednika
i arbitrara koje direktno zaposljava uprava rada ili komisija.

Izazov sistemu za upravljanje sporovima jeste osiguranje da su njegovi
aranzmani i standardi akreditacije takvi da samo dobro kvalifikovani i
iskusni ugovaraci dobiju akreditaciju, da postoje aranzmani u kojima se
neprihvatljivi ugovaraci skidaju s registracije, te da se obnova akreditacije
ne odvija automatski. Kada je u pitanju tijelo za upravljanje sporovima,
akreditacija agenata nalaze uspostavljen efikasan sistem upravljanja i
pracenja kako bi se obezbijedilo da ugovaraci unapreduju ciljeve tog tijela
i da nemaju suprotan efekat na njen status i ugled.

Angazovanje akreditovanih agenata da rade na sprecavanju i rjeSavanju
sporova se prilicno razlikuje od angazovanja privremenih
miritelja/posrednika ili arbitrara. Privremeni miritelji/posrednici ili
arbitrari su zaposlenici tijela za rjeSavanje sporova, koji se mozda plac¢aju
drugacije nego stalno osoblje, ali su joS uvijek zaposlenici. Oni nisu
ugovaraci koji rade prema komercijalnom ugovoru za usluge, nego
zaposlenici pod ugovorom o pruzanju usluga.

Sistem upravljanja sporovima treba da omoguci usluge
mirenja/posredovanja i arbitraze koje su besplatne za poslodavce i
zaposlene. Shodno tome, ako kolektivni ugovor dogovoren izmedu
poslodavca i sindikata sadrzi odredbu po kojoj se bilo kakvi sporovi
upucuju miritelju/posredniku ili arbitru, na nacin koji je dogovoren i koji
placaju oni sami, tijelo za upravljanje sporovima treba da postuje te
odredbe. Proces rjeSavanja sporova viSe nije besplatan, ali je jasno
zasnovan na konsenzusu strana i uvrsten u njihov sporazum.

Pristup uslugama mirenja/posredovanja i arbitraze takoder treba da
bude dobrovoljan. Pojam "dobrovoljan" zasluzuje odredeno objasnjenje i
znaci da strana koja traZi usluge treba to da ¢ini slobodno i dobrovoljno,
dok se od druge strane trazi da odgovori, Cak i ako to ne zeli.

Pitanja i izazovi
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Izazov

Poveéan angazman agenata iz privatnog sektora u davanju informacija,
savjeta, obuke, pruzanju usluga mirenja/posredovanja i arbitraze, je
neizbjezan kao dio sistema za sprecavanje i rjieSavanje sporova u
jednoj zemlji. Bilo da te usluge pruza drzava ili privatni sektor, kljucni
izazov ostaje isti - obezbijediti pruzanje nepristrasnih i kvalitetnih
profesionalnih usluga u korist stranaka u sporu.

hd D) ¢

Promjena situacije na trzistu rada

U nekim zemljama postoji tendencija slabljenja procesa kolektivhog
pregovaranja i veeg naglaska na pojedinacnim ugovorima o radnom
odnosu. Ovaj naglasak na individualizmu radnog odnosa predstavlja
drugaciju tipologoiju koja naglasava pojedinacne sporove, pretezno oko
postojecih prava.

To ne znaci da viSe nema kolektivnih sporova oko prava i interesa, ali
znadi promjenu nivoa interakcije i potrebu da prevencija i sistem
upravljanja radnim sporovima odgovore na povecan broj pojedinacnih
sporova o pravima.

lzazov

Slabljenje kolektivnih aranZzmana izmedu sindikata i poslodavaca je
rezultiralo u tome da sistem za rjeSavanje radnih sporova mora da se
bavi vecim brojem pojedinacnih sporova o pravima. Izazov za sistem je
da bude dovoljno fleksibilan kako bi mogao reagovati na ovu promjenu,
ali i istovremeno nastaviti da pruza visoko kvalitetne usluge
mirenja/posredovanja i arbitraze u kolektivnim sporovima.
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Sporovi u privatnom i javhom
sektoru

Bilo da se radni odnos zasniva u privatnom sektoru ili drzavnom i javnom
sektoru, i dalje ¢e dolaziti do pojedinacnih i kolektivnih sporova.
Uspostavljanje odvojenih sistema za sporove u javhom i privathom
sektoru nec¢e nuzno obezbijediti bolje rezultate za strane u sporu.

Shodno tome, poZeljna je jedna agencija za radne sporove koja ¢e
preuzeti odgovornost za sporove i u javhom i u privathom sektoru, kao i
nacionalni zakoni koji pruzaju pravnu osnovu za takvo uredenje. U mjeri u
kojoj se sporovi u javnoj sluzbi smatraju "drugacijim" od onih u privatnom
sektoru, prikladno je imenovati miritelje/posrednike i arbitre u
jedinstvenom sistemu za rjeSavanje sporova koji bi se specijalizovali u
sporovima koji nastaju u odredenom sektoru, ali bez da se angazuju
samo u tom sektoru.

lzazov

Sistem upravljanja sporovima treba da bude sposoban da pruza sve
usluge podjednako, kako u privatnom, tako i u javnom sektoru, te da
obezbijedi najvisi nivo raspolozivih profesionalnih usluga za

sprecavanje i rjeSavanje sporova, bez obzira na sektor zaposljavanja.

Pitanja i izazovi
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Revitalizacija postojeéeg odjeljenja za rad radi poboljSanja
usluga za rjeSavanja radnih sporova otvara niz pitanja i
izazova, ali osnivanje nezavisne komisije Ciji je mandat da
sprecava i rjeSava veliki broj sporova, otvara jos veéi broj

pitanja.

Osnivanje nove institucije koja ¢e zamijeniti postojecu,
neizbjezno dovodi do otpora od strane onih koji promjenu
vide kao nepogodnost. Stoga nalaze da se procesom
promjene upravlja pazljivo, smjerno i strpljivo, ali takoder i
sa dozom posvecenosti i energije, ne samo zbog same
promjene, nego i zbog potrebe za boljim djelovanjem i boljim
rukovodenjem.

Osnivanje nezavisne komisije za upravljanje sporovima
zahtijeva obezbjedenje finansijske podrSke koja ¢e platiti
troSkove i pocetnih i operativnih troSkova. Uslovi
institucionalne nezavisnosti i neutralnosti diktiraju da
poslodavci i sindikati, kao klijenti sistema, ne daju ta
sredstva, tako da je na vladi da odobri godiSnja
parlamentarna izdvajanja na osnovu uobicajenih procedura
budzetske evaluacije.

Narocito se u zemljama u razvoju, koje nastoje reformisati
svoje sisteme upravljanja sporovima, ili kroz jacanje
postojecih uprava rada ili putem uspostavljanja nezavisnih
komisija, traze jaki i ubjedljivi argumenti za zakonodavce
kako bi dodijelili trazena sredstva. U tom smislu, vazno je
staviti naglasak na ekonomsku korist koja proizilazi iz novog
pristupa upravljanju sporovima.
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BiljeSke

Pitanja i izazovi
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BiljeSke
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Prilozi

vo poglavije sadrzi
Oresurse koji mogu
zanimati one koji su ukljuceni
u sisteme za upravljanje radnim
sporovima. Rje¢nik objasnjava
pojmove koji se uobi¢ajeno koriste,
navedeni su relevantni medunarodni
standardi rada i s njima vezane preporuke,
i u cijelosti su data dva primjera
profesionalnih kodeksa, jedan je iz Sjedinjenih
Americkih DrZava, a drugi iz Juzne Afrike.
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PRILOG A
Rjeénik kljuénih pojmova

Donosenje presude

Proces rjeSavanja spora na sudu pred sudijom ili sudijom za prekrSaje, u
skladu s formalnostima i procedurama koje nalaze zakon.

Arbitraza

RjeSavanje spora od strane jedne ili viSse nezavisnih treéih strana a ne
suda. Za vrijeme arbitraze, arbitar sasluSava argumente obiju strana u
sporu i rjeSava slucaj donoSenjem rjeSenja.

Postupci su manje formalni nego sudski, ali postoje odredene slicnosti,
ukljucujuci prisustvo svjedoka, pravo na unakrsno ispitivanje, te pravo na
pravno zastupanje.

U veéini slu¢ajeva, riedenje je konacno i obavezujuée. Zalbe se obiéno
ulazu u slucajevima u kojima je rjeSenje u suprotnosti sa zakonom ili u
kojima nije ispoStovano pravo stranaka da budu sasluSane.

»  Vidjeti takoder Mirenje, Medijacija, Posredovanje.

Arbitar

Osoba koja vodi arbitrazno saslusanje i donosi rieSenje. U nekim
slucajevima, arbitrazno saslusanje vrsi komisija ili odbor koji se sastoji od
nekoliko ¢lanova, a ne pojedinac.

Arb-mir

Proces u kojem arbitraza (arb) prethodi mirenju (mir) u postupku rjeSavanja
spora. Arbitrazno rjeSenje se stavlja u zapecacéenu kovertu i ne otkriva se
strankama u sporu. Nakon toga pocinje postupak mirenja. Ako je mirenje
uspjesno, koverta se unistava, u suprotnom na snagu stupa zapecacéeno
rieSenje.

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova

PRILOG A ¢ Rjecnik kljucnih pojmova
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RjeSenje

Pismena odluka o arbitraznom sasluSanju koja se ponekada naziva odluka.

Bipartizam

Odnosi se na bipartitne odnose izmedu poslodavaca i radnika i/ili odnosnih
organizacija u vezi s pitanjima od zajednickog interesa koja se odnose na
svijet rada;

Bipartitni socijalni dijalog moze biti u obliku kolektivhog pregovaranja ili
drugim oblicima konsultacija i saradnje izmedu obje stranke zapoSljavanja i
radnih odnosa.

» Vidjeti takoder Socijalni dijalog, Tripartizam.

Kombinovano pregovaranje

Oblik pregovaranja koji kombinuje elemente tradicionalnog pozicionog
pregovaranja s elementima pregovaranja u cilju zajednicke koristi, s ciljem
postizanja ne samo sporazuma, nego i unapredenja buduée saradnje
strana u sporu.

»  Vidjeti takoder Pregovaranje zasnovano na interesu, Poziciono pregovaranje.

Maltretiranje

Ponasanje neke osobe prema drugoj osobi radi zaplaSivanja i ponizavanja,
ukljucujuci verbalno vrijedanje ili fiziCko nasilje, ¢esto pred radnim
kolegama.

Primjeri takvog ponasanja prema radniku ukljucuju:
- redovno nepravedno tretiranje radnika;
- okrivljavanje radnika za probleme koje su prouzrokovali drugj;

- preoptereéenje radnika radnim zadacima s ciljem da ne uspije postici
zadane ciljeve;

- redovna prijetnja radniku otkazom;

- nepravedno uskracéivanje napredovanja ili prilike za obucavanje
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- fizicko ili verbalno zlostavljanje radnika.

Maltretiranje moze da se deSava licem u lice, u pisanoj formi,
putem telefona ili faksa ili emaila.

Maltretiranje je uzrok konflikta i sporova, koje se obi¢no rjeSava Zalbenom
procedurom preduzeéa u prvom stepenu.

» Vidjeti takoder Uznemiravanje.

Kodeks ponas$anja

Pisani dokument koji navodi standarde ponasanja koji se o¢ekuju od
zaposlenog ili grupe zaposlenih.

Neki kodeksi su pravno obavezujuéi, dok su drugi dobrovoljni.

Kodeks ponasanja se ponekad naziva kodeks vladanja ili eticki kodeks, ili
kodeks prakse.

Kolektivno pregovaranje

Kolektivno pregovaranje je definisano Konvencijom br. 154 tako da se
odnosi na "sve pregovore koji se vode izmedu poslodavca, grupe
poslodavaca ili jedne ili viSe organizacija poslodavaca, s jedne strane, i
jedne ili vise organizacija radnika, s druge strane, radi:

(a) odredivanja uslova rada i uslova zaposlenja; i/ili
(b) uredivanja odnosa izmedu poslodavaca i radnika; i/ili

(c) uredivanja odnosa izmedu poslodavaca ili njihovih organizacija i
organizacije radnika ili organizacija radnika.

Rezultat procesa pregovaranja se obi¢no naziva kolektivni ugovor (KU).

»  Vidjeti takoder Slobodu udruZzivanja i zastitu prava na organizovanje, Pregovori.

Kolektivni spor

Neslaganje izmedu grupe radnika, koje obicno, ali ne i nuzno, predstavlja
sindikat, i poslodavca ili grupe poslodavaca, u vezi postojecih prava ili
buducih interesa.

»  Vidjeti takoder Individualni spor.

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova

PRILOG A ¢ Rjecnik kljucnih pojmova
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Komunikacija

Prijenos informacija od jedne strane drugoj u vidu rijeci, kako pismeno,
tako i usmeno, slika ili gesti, kako bi se medu njima postiglo bolje
razumijevanje.

Jednosmjerna komunikacija znaci prenos informacija s jedne strane, ali
bez da primalac Salje povratnu informaciju ili odgovor, ili bilo koju drugu
naznaku da je poruka shvaéena.

Dvosmjerna komunikacija je interaktivni proces u kojem i poSiljalac i
primalac informacija odgovaraju na rijeci, slike ili geste, sa ciljem
obezbjedenja uzajamnog razumijevanja.

Obavezna arbitraza

Situacija u kojoj je arbitraza nametnuta zakonom ili putem vladinih sluzbi.
Ona takoder obuhvata situacije u kojima arbitrazu moZe da pokrene
stranka u sporu bez saglasnosti druge stranke ili u kojima arbitrazu
pokreée vlada na svoju inicijativu.

» Vidjeti takoder Dobrovoljna arbitraza.

Obavezno mirenje

Situacija u kojoj se od strana u sporu zakonski traZi da koriste usluge
mirenja koje daje vlada.

Ovo se radi u nekim zemljama u kojima procesi pregovaranja nisu dobro
razvijeni, Sto dovodi do moguénosti zastoja i pribjegavanja industrijskoj
akciji. "Obavezno" u ovom kontekstu znaci da je obavezno dolaziti na
sastanke mirenja, ali zbog prirode procesa mirenja, ne moze da bude
obavezno postizanje ili Cak pokuSaj da se postigne rjeSenje spora.

»  Vidjeti takoder Dobrovoljno mirenje.
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Mirenje

Proces u kojem nezavisno i nepristrasno treée lice pomaze
strankama u sporu da postignu uzajamno prihvatljiv sporazum kako bi
rijeSile svoj spor.

Mirenje produZava proces pregovaranja kroz podsticanje stranaka u sporu
da postignu konsenzus, ali bez nametanja rjeSenja za njihov spor. Ovaj
proces se ponekad naziva potpomognuto pregovaranje.

U svrhu ove publikacije, mirenje i posredovanje se koristi za definisanje
istog procesa, Sto je dovelo do koriStenja pojmova mirenje/posredovanje i
miritelj/posrednik.

»  Vidjeti takoder ArbitraZa, Posredovanje, Medijacija.

Miritelj

Nezavisno i nepristrasno lice koje pomaze strankama u sporu da pronadu
uzajamno prihvatljiv ishod.

Miritelj pomaZe proces pregovaranja, ali nema odluc¢ujucu ulogu.

Pojam miritelj se ponekad razlikuje od pojma posrednik. Na primjer,
razlikovanje moze da se pravi izmedu miritelja kojeg imenuje drzava i
privatnog posrednika, ali su njihove funkcije iste.

U nekim zemljama (npr. SAD) postoji jasna razlika izmedu posrednika i
miritelja. Posrednik zajednicki komunicira sa strankama u sporu kako bi im
pomogao u pronalazenju uzajamno prihvatljivog sporazuma. Miritelj se
jedino bavi odrZavanjem odvojenih sastanaka sa strankama u sporu i ne
spaja ih.

Sukob

Stanje ili okolnosti neslaganja, nesuglasica, antagonizma ili
suprotstavljanja izmedu pojedina¢nog radnika i poslodavca, izmedu grupe
radnika, poput sindikata, i njihovog poslodavca, ili izmedu sindikata ili
grupe sindikata i grupa poslodavaca.

»  Vidjeti takoder Spor.

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova

PRILOG A ¢ Rjecnik kljucnih pojmova
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Konsenzus

Proces u kojem stranke u sporu postizu uzajamni sporazum.

Ugovor o radu

Ugovor na osnovu kojeg osoba (zaposlenik) se obavezuje da izvrSi posao za
drugu osobu (poslodavca) u zamjenu za platu ili nagradu, na osnovu
posebnih uslova.

Ugovor o radnom odnosu moze da bude usmeni ili pismeni. Pismeni ugovor
je pozeljan, jer pruza dokumentovane informacije koje mogu pomoci u
prevenciji i rjeSavanju sporova.

Diskriminacija

Svako razlikovanje, iskljucenje ili davanje prvenstva, izmedu ostalog, po
osnovu rase, boje koze, spola, vjere, politickog misljenja, nacionalnog ili
socijalnog porijekla, koji ima poniStavajuce dejstvo ili naruSava jednakost
mogucnosti ili tretmana u zapoSljavanju i zanimanju.

Spor

Neslaganije ili sukob izmedu dvije ili viSe strana u vezi pitanja od
zajednickog interesa.

»  Vidjeti takoder Sukob.

Dijagnoza spora

Proces u kojem stranke u sporu identifikuju simptome sukoba i uzroke
spora kako bi bile bolje opremljene za rjeSavanje bilo kakvih sporova do
kojih moze da dode.

Simptomi predstavljaju znakove i pruzaju dokaze da postoji sukob. Znakovi
obuhvataju ono §to je ocigledno, kao Sto su obustave i lokauti, ali takoder i
ono Sto je manje ocigledno, poput pojacanog mijenjanja radne snage,
veéeg stepena odsustvovanja s posla, povecanog troSenje sirovina, ili
sabotaze radnog mjesta.
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Prevencija spora

AranZmani i procesi koji omogucavaju rieSavanje sukoba i
neslaganja u pitanjima od zajednickog interesa koje trebaju da se rijeSe
kroz aktivnosti doti¢nih strana.

AranZmani koji omogucavaju fer i brzo rjeSavanje problema, te na taj nacin
eliminiSu moguénost eskalacije tih problema u veée konfrontacije stranaka
u sporu i izbjegavaju objavu ili notifikaciju spora.

Poravnanje spora

Situacija u kojoj se spor okoncao i postignut je sporazum kao rezultat
konsenzualnog ponasanja kojeg su usvojile stranke u sporu sa ili bez
pomodi trece strane, odnosno miritelja.

Takoder se odnosi na proces ili korake koje preduzimaju stranke u sporu
kako bi pomirile svoje razlike.

»  Vidjeti takoder RjeSavanje spora.

RjeSavanje spora

Situacija u kojoj se spor okoncao kao rezultat odluke nezavisne treée
strane, kao na primjer u slucaju kada rjeSenje donese arbitar.

Spor je rijeSen na nacin da je donesena konacna i obavezujuca odluka, s
tim da doti¢ne stranke moZda nece biti zadovoljne s njom.

»  Vidjeti takoder Poravnanje spora.

Zaposlenik/radnik

Pojam zaposlenik je pravni pojam koji se odnosi ha osobu koja je stranka u
radnom odnosu. Pojam radnik je Siri pojam koji se moze primijeniti na
svakog radnika (npr. samozaposleni) bez obzira da li je ili nije on ili on
zaposlenik.

»  Vidjeti takoder Poslodavac.

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova
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Poslodavac

Osoba ili institucija koja unajmljuje drugu osobu ili osobe, (zaposlenici) na
osnhovu ugovora o radu po kojem se isplacuju naknade i place, za izvrSeni
rad.

»Vidjeti takoder Zaposlenik/radnik.

Organizacija poslodavaca

Organizacija Cije se ¢lanstvo sastoji od pojedinacnih poslodavaca. Drugih
udruzenja poslodavaca ili oboje, koji se primarno osnivaju da zastite i
unaprijede kolektivne interese Clanova, da predstave ujedinjeni front u
poslovima s drugim organizacijama i/ili predstavnicima radnika, kao i da
pregovaraju u ime i pruzaju usluge ¢lanovima o pitanjima koja se odnose
na rad.

» Vidjeti takoder Slobodu udruzivanja i zastitu prava na organizovanje, Sindikat.

Preduzece

Subjekt u kojem se koriste resursi za proizvodnju dobara ili pruzanje
usluga, a koji radi kao javna kompanija, dioni¢ko drustvo, partnerstvo ili
samostalna trgovina.

Jedno preduzeée moze da ima nekoliko podruZnica i u tom slucaju se
naziva slozeno preduzece.

Preduzece i podruznica su jedno te isto za firmu sa samo jednom
podruznicom.

Podruznica

Subjekt koji obavlja poslove ukljucujuci proizvodnju dobara ili pruzanje
usluga ili mjesto gdje se obavljaju industrijske operacije ha samo jednoj
fizickoj lokaciji.

Medijacija

Jedan aspekt procesa pred-pomirenja u kojem nezavisni i nepristrasni
miritelj podstiCe stranke u sporu da razgovaraju i saslusaju jedni druge, te
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Utvrdivanje ¢injeniénog stanja

Sloboda udruZzivanja i zastita prava na organizovanje

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova

steknu bolje razumijevanje o poziciji druge strane,
prije nego sto po¢nu formalne pregovore.

»  Vidjeti takoder ArbitraZza, Mirenje, Posredovanje.

Proces u kojem nezavisno i nepristrasno trece lice pronalazi, analizira i
tumaci podatke u vezi spora (npr. u pogledu kapaciteta poslodavca da plati
povisice), te daje preporuke strankama u sporu, ali bez ovlastenja za
odlucivanje i Cisto u ulozi eksperta.

Svrha utvrdivanja ¢injeni¢nog stanja je da se smanji i po mogucénosti
eliminiSe sukob oko pitanja vezanih za podatke.

Konvencija MOR-a br. 87 (1948) se odnosi na pravo koje radnici i
poslodavci, bez razlike, slobodno ostvaruju kada je u pitanju njihovo
organizovanje radi unapredenja i zaStite svojih interesa. Radnici i
poslodavci, bez ikakvih izuzetaka, imaju pravo da osnivaju i da se
pridruzuju organizacijama po vlastitom izboru radi unapredenja i zaStite
svojih interesa. Takve organizacije imaju pravo da donose svoje statute i
administrativna pravila i da biraju svoje predstavnike u punoj slobodi, da
organizuju svoju upravu i aktivnosti, kao i da formuliSu svoje programe.
Javne vlasti treba da se suzdrze od bilo kakvog uplitanja koje bi
ogranicavalo ovo pravo ili sprecavalo zakonito ostvarivanje ovog prava.

Uprava nece raspustati ili suspendovati organizacije. Organizacije imaju
pravo da osnivaju i da se pridruzuju federacijama i savezima i da uZzivaju
ista prava i garancije. Konvencija br. 87 takoder predvida pravo na
uc¢lanjivanje u medunarodne organizacije. Dobijanje svojstva pravnog lica
od strane svih ovih organizacija ne podlijeze restriktivnim uslovima. U
ostvarivanju prava predvidenih u Konvenciji, poslodavci i radnici i njihove
organizacije moraju da poStuju zakon drZave. Zakon drZave i nac¢in na koji
se primjenjuje neée medutim, biti prepreka garancijama predvidenim
Konvencijom.

»  Vidjeti takoder Kolektivno pregovaranje, Organizacija poslodavaca, Sindikat.

PRILOG A ¢ Rjecnik kljucnih pojmova
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Dobra vjera

Dobra vjera znaci Cinjenje svakog napora da se postigne sporazum, vode
iskreni i konstruktivni pregovori, izbjegavanje neopravdanih kasnjenja,
postupanje po zakljucenim ugovorima i njihovo primjenjivanje u dobroj
vjeri.

Upravljanje

Proces donosenja i provodenja odluka u skladu s opée prihvacenim
principima, ukljucujuci ucesée, transparentnost, spremnost na djelovanje,
jednakost, ukljucenost, efikasnost, ucinkovitost, odgovornost i postovanje
vladavine zakona.

Uznemiravanje

Uznemiravanje i pritisak na radnom mjestu moze da uzme oblik razlicitih
uvredljivih ponaSanja. KarakteriSu ga stalni negativni napadi fizicke ili
psihicke prirode pojedinca ili grupe zaposlenika, koje je obicno
nepredvidljivo, iracionalno i nepravedno.

»  Vidjeti takoder Maltretiranje.

Pojedinacni spor

Neslaganje izmedu pojedinacnog radnika i njegovog ili njenog poslodavca
obi¢no u vezi postojeéih prava. To takoder moZe da obuhvata situacije u
kojima nekoliko radnika nije saglasno sa svojim poslodavcem u vezi istog
pitanja, ali gdje svaki radnik djeluje kao pojedinac.

» Vidjeti takoder Kolektivni spor.

Industrijski odnosi

Individualni i kolektivni odnosi izmedu radnika i poslodavaca na radu i koji
proizilaze iz rada, kao i odnosi izmedu predstavnika radnika i poslodavaca
na nivou industrije i na nacionalnom nivou, i njihova interakcija s drzavom.
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Sluzbenik za industrijske odnose

Zaposlenik uprave rada koji je angazovan na prevenciji i
rjeSavanju radnih sporova i s tim vezanih pitanja.

Pojam se takoder Koristi za opisivanje osobe zaposlene u privathnom
sektoru koja ima odgovornost za pitanja u vezi s industrijskim odnosima.

Industrija/sektor/grana

Grupa preduzeca ili zaposlenika koji proizvode sli¢an proizvod ili uslugu,
kao Sto je na primjer, bankarstvo, rudarstvo ili tekstilna industrija.

Spor o interesima

Neslaganje izmedu radnika i njihovog poslodavca u vezi buduéih prava i
obaveza po ugovoru o radu. Ti sporovi nisu zasnovani na postojecim
pravima, nego na Zelji jedne strane da dobije nova prava u buducnosti, kao
Sto su vece place i dodatne naknade.

Sporovi o interesima su usmjereni na ostvarenje novih prava i nastaju kao
rezultat kolapsa kolektivhog pregovaranja.

»  Vidjeti takoder Spor o pravima.

Neformalna ekonomija

Pojam neformalna ekonomija se odnosi na sve ekonomske aktivnosti koje
po zakonu ili u praksi nisu obuhvaéene, ili su nedovoljno obuhvaéene,
formalnim aranZmanima. Pojam vodi racuna o znacajnoj raznolikosti
radnika i ekonomskih jedinica, u razli¢itim sektorima ekonomije i ruralnim i
urbanim sredinama koji su posebno ranjivi i nesigurni; u kojima postoji
ozbiljan deficit dostojanstvenog rada i ¢esto bude uhvaéen u zamku
siromastva i niske produktivnosti. Neformalna ekonomija ukljucuje radnike
koji rade za plaéu i samozaposlene, neplacene ¢lanove porodice i oni koji
se kreéu iz jedne u drugu situaciju. Ona obuhvata neke od onih koji su
angazovani u novim fleksibilnim radnim aranzmanima i koji su na periferiji
glavnog preduzeca ili na kraju proizvodnog lanca. Radnici u neformalnoj
ekonomiji esto imaju ili ogranicen ili nikakav pristup uslugama i procesima
za rjeSavanje sporova.

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova
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Pregovaranje zasnovano na interesima

Proces u kojem strane u sporu priznaju potrebe i probleme druge strane i
ne drze fiksne pozicije kao Sto bi to bio slu¢aj u tradicionalnom pozicionom
pregovaranju.

Ponekad se naziva pregovaranje za uzajamnu korist kako bi se naglasilo
zajednicko razmatranje pitanja od obje strane.

»  Vidjeti takoder Kombinovano pregovaranje, Poziciono pregovaranje.

Istraga

Proces u kojem nezavisno trece lice preuzima detaljno ispitivanje i
izvjeStaje o nekom pitanju ili problemu.

Proces se moze koristiti za dostavljanje informacije kao dio Zalbene
procedure, narocito u slu¢ajevima kada su predmet spora diskriminacija,
uznemiravanje ili tehnoloski viSak.

Zajednicko rjeSavanje problema

Situacija u kojoj se stranke u sporu slazu da ne budu konfrontaciono
nastrojene i rjeSavaju pitanja na sistematski i strukturisan nacin, ¢esto uz
pomo¢ neutralne trece strane.

Ovaj pristup se ponovno fokusira na sama pitanja a ne na protagoniste.

Zajednicko istrazivanje

Situacija u kojoj se poslodavac i sindikat sloZe da naprave istraZivanje o
nekom pitanju ili problemu zajedno, prije nego da pristupe odvojenim
studijama o istom pitanju. Studiju moze izraditi trece lice, ali pod uslovima i
aranZzmanima koje su usaglasile obje strane.

Uprava rada

Uprava rada je definisana Konvencijom MOR-a br. 150 kao "aktivnosti
javne uprave u oblasti nacionalne politike rada".
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Kljucne funkcionalne odgovornosti uprave rada
obuhvataju inspekciju rada (ukljucujuéi inspekcije u vezi
bezbjednosti i zdravlja na radu), industrijske odnose, sluzbe za
zaposljavanje i aspekte strucne obuke, te informisanje i istrazivanje u
oblasti rada.

Ove aktivnosti se odvijaju u sistemu uprave rada koji obuhvata vladina
ministarstva i odjeljenja, regionalne i podrucne agencije, tijela za
koordinaciju i konsultacije, zakonska tijela, te ostale drzavne agencije.

Nezavisna komisija za rjeSavanje sporova kao propisno konstituisano
zakonito tijelo je stoga dio sistema uprave rada.

Sluzbenik za pitanja rada

Zaposlenik u sistemu uprave rada koji moZe da bude angaZzovan u
inspekciji rada, industrijskim odnosima ili na funkcijama sluzbi za
zaposljavanje.

Lokaut

Obustava rada u kojoj poslodavac sprec¢ava radnike da rade zatvaranjem
poslovnice.

Lokaut se preduzima da bi se radnici primorali da prihvate uslove
poslodavca ili da se povinuju zahtjevima poslodavca.

» Vidjeti takoder Strajk.

Posredovanje

U veéini zemalja, ovaj pojam je sinonim za mirenje. Medutim, postoje viSe
akademskih aspekata posredovanja koji se fokusiraju na razlicite pristupe
procesu, s tim da ne mijenjaju osnovnu orijentaciju procesa i nema
odlucujuéu ulogu.

Omogucéeno posredovanje se koncentriSe samo na proces, s tim da se
stranama u sporu ne nude bilo kakvi prijedlozi ili pravni lijekovi.

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova
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Ocjenjivacko posredovanje stranama u sporu daje prijedloge i preporuke,
ali zbog same prirode procesa, ne moze da bude obavezujuce.

Transformativno posredovanje ukljucuje posrednika kako bi strane priznale
zajednicCke potrebe, interese, gledista i vrijednosti, ali i dalje bez nametanja
bilo kakvih rjeSenja spora.

»  Vidjeti takoder ArbitraZa, Mirenje, Medijacija.

Pracenje

Prinvaceni dio procesa upravljanja u kojem se radni uéinak pojedinaca,
jedinica, odjeljenja i organizacije u cjelini, redovno uporeduje s objektivnim
standardima i ciljevima.

»  Vidjeti takoder ArbitraZza, Mirenje, Medijacija.

Pregovori

Proces u kojem se dvije ili viSe strana sa zajednic¢kim, ali i suprotstavljenim
interesima, sastaju kako bi razgovarale i slusale radi postizanja uzajamno
prihvatljivog sporazuma.

» Vidjeti takoder Kolektivno pregovaranje.

Poziciono pregovaranje

Proces pregovora u kojem stranke usvajaju fiksni i predodredeni cilj ili
ciljeve u situaciji pregovaranja od kojih nisu spremni da se udalje ili da
sklapaju kompromise.

Stranke obi¢no usvajaju konfrontacionu ulogu u kojoj svaka od njih tezi ka
ishodu dobitak-gubitak.

»  Vidjeti takoder Kombinovano pregovaranje, Pregovaranje zasnovano na
interesima.
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Priznavanje agenta za pregovaranje

Prihvatanje od strane poslodavca da odobri sindikatu (agentu za
pregovaranje) da pregovara ugovore u vezi uslova zaposlenja u korist
odredene grupe radnika koja se naziva "pregovaracka jedinica".

Priznavanje se moze dobrovoljno usaglasiti izmedu poslodavca i sindikata.
Alternativno ono se moze odrediti zakonom, kada se od sindikata zahtijeva

dokaz da predstavlja minimalni broj ili procenat radnika na radnom mjestu.

Moguce je da sindikat nekad ima ekskluzivno ili jedinstveno pravo
pregovaranja s poslodavcem. Alternativno, poslodavac moze da prizna vise
od jednog sindikata za svrhe pregovaranja.

Priznavanje agenta za pregovaranje se uglavnom Kkoristi u zemljama
obi¢ajnog prava.

Spor u vezi s pravima

Neslaganje izmedu jednog radnika ili viSe njih i poslodavca u vezi krSenja

postojecih prava propisanih zakonom, kolektivnim ugovorom ili ugovorom o

radu.
Ovakva konfrontacija se ponekad naziva pravni spor.

Takav spor moZe da bude ili pojedinacni ili kolektivni.

»  Vidjeti takoder Sporove u vezi s interesima.

Socijalni dijalog

Socijalni dijalog je pojam koji opisuje ukljucenost radnika, poslodavaca i
vlada u donoSenje odluka u vezi s pitanjima zaposljavanja i radnih mjesta.
On ukljucuje sve vrste pregovora, konsultacija i razmjene informacija
izmedu predstavnika vlada, poslodavaca i radnika ili onih izmedu
poslodavaca i radnika o pitanjima od zajedniCkog interesa u vezi
ekonomske i socijalne politike. Socijalni dijalog se moZe odvijati na
razlicitim nivoima i u razliCitim oblicima u zavisnosti od nacionalnih uslova.

Socijalni dijalog je i sredstvo za postizanje drustvenog i ekonomskog
napretka i cilj za sebe, jer on ljudima daje glas i u¢eSée u njihovim
drustvima i na radnim mjestima. Socijalni dijalog moZe da bude bipartitan,

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova
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izmedu radnika i poslodavaca (koje MOR naziva socijalni partneri) ili
tripartitan, koji ukljucuje i viadu.

» Vidjeti takoder Kolektivno pregovaranje, Poslodavacke organizacije, Slobodu
udruzivanja i zastitu prava na organizovanje, Sindikat.

Socijalni partneri

Predstavnici radnika i poslodavaca i njihovih organizacija.

Strajk

Uskladena privremena obustava radnog procesa ili povlacenje iz radnog
procesa grupe radnika jednog preduzeca ili viSe podruznica da izraze
zabrinutost ili osnaze zahtjeve poput onih u vezi s uslovima rada (place,
sati rada, radno vrijeme), sigurnost zaposlenja, itd.

Akcija Strajka moze da bude totalna, kada staje ukupni radni proces, ili
djelimi¢na, kada na primjer odbiju da rade prekovremeno.

» Vidjeti takoder Lokaut.

Sindikat

Organizacija radnika koji se udruzuju kako bi postigli zajednicke ciljeve,
narocito u vezi zastite i boljih uslova zaposlenja.

Neki sindikati su udruzenja radnika iste grupe zanimanja (npr. medicinske
sestre). Drugi su udruzenja radnika razli¢itih zanimanja i poslova, ali u istoj
industriji ili sektoru, poput radnika u transportu, ugostiteljstvu,
gradevinarstvu.

Sindikati mogu i udruzuju se s drugim sindikatima kako bi formirali
federacije i nacionalna vijeca.

»  Vidjeti takoder Slobodu udruzivanja i zastitu prava na organizovanje,
Poslodavacke organizacije.
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Tripartizam

Tripartizam je osnivacki princip i temeljna vrijednost MOR-a koja

je usamom srcu rada Organizacije. Tripartizam se moZe definisati kao
"interakcija vlade, poslodavaca i radnika (putem njihovih predstavnika) kao
jednakih i nezavisnih partnera u trazenju rjeSenja za pitanja od zajednickog
interesa.

»  Vidjeti takoder Bipartizam, Socijalni dijalog.

Dobrovoljna arbitraza

Situacija u kojoj se arbitraZza pokreée samo uz saglasnost stranaka u
sporu.

»  Vidjeti takoder Obavezna arbitraza.

Dobrovoljno mirenje

Situacija u kojoj su stranke u sporu slobodne da odluce da li ¢e Koristiti
raspolozivu uslugu mirenja ili ne.

To takoder moZe da obuhvata situacije kada se stranke u sporu usaglase o
izboru privatnog treceg lica kao miritelja, umjesto mehanizma za mirenje
kojeg je uspostavila vlada.

»  Vidjeti takoder Obavezno mirenje.

Saradnja na radnom mjestu

AranZmani i procesi koji se odvijaju unutar preduzeéa, pri ¢emu radnici ili
njihovi predstavnici komuniciraju sa predstavnicima menadZzmenta kako bi
rijeSili pitanja od zajednickog interesa.

To je bipartitni proces, iako neutralne trece strane mogu da igraju
promotivnu i medijatorsku ulogu.

Osim razmjene informacija, najuobiCajeniji oblici saradnje se ogledaju u
konsultacijama koje dovode do savjeta menadzmentu ili u pregovorima koji
vode ka obavezujuéem ugovoru.

PRILOG A - Rjecnik kljucnih pojmova
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PRILOG B
Relevantni medunarodni standardi rada

Konvencije

Konvencija o slobodi udruzivanja i zastiti prava na organizovanje, 1948.
(Br. 87)

Konvencija o pravu na organizovanje i kolektivno pregovaranje, 1949.
(Br. 98)

Konvencija o predstavnicima radnika, 1971. (Br. 135)
Konvencija o upravi rada, 1958. (Br. 150)

Konvencija o radnim odnosima (Konvencija o javnoj sluzbi) 1978.
(Br. 151)

Konvencija o kolektivnom pregovaranju, 1981. (Br. 154)

Konvencija o prestanku radnog odnosa, 1982. (Br. 158)

Preporuke
Preporuka o dobrovoljnom mirenju i arbitrazi, 1951. (Br. 92)
Preporuka o saradnji na nivou preduzeca, 1952. (Br. 94)

Preporuka o konsultacijama (na nivou industrije i nacionalnim nivoima),
1960. (Br. 113)

Preporuka o komunikaciji u preduzeéu, 1967. (Br.129)
Preporuka o ispitivanje zalbi, 1967. (Br. 130)

Preporuka o upravi rada, 1978. (Br. 158)

Preporuka o radnim odnosima (javna sluzba), 1978. (Br. 159)

Preporuka o kolektivnom pregovaranju, 1981 (Br. 163).

PRILOG B ¢ Relevantni medunarodni standardi rada

PRILOG B ¢ Relevantni medunarodni standardi rada
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PRILOG C
Kodeksi ponasanja / profesionalnog viadanja

Sjedinjene Americke DrZzave - Federalna sluzba za
posredovanje, mirenje i arbitrazu

Kodeks profesionalnog ponasanja POSREDNIKA U
OBLASTI RADA

Preambula

Praksa posredovanja je profesija s etickim odgovornostima i duznostima.
Oni koji se angazuju u praksi posredovanja moraju da budu posveéeni
principima slobodnog i odgovornog kolektivnog pregovaranja. Oni moraju
da imaju na umu da se njihove duzZnosti i odgovornosti odnose na
stranke koje su uklju¢ene u kolektivno pregovaranja, na svakog drugog
posrednika, na agencije koje vode praksu posredovanja, te na opcu
javnost.

Odaje se priznanje promjenjivim zakonskim duznostima i odgovornostima
grada, drzave i federalnih agencija. Medutim, ovaj Kodeks nema namjeru
da na bilo koji nacin definiSe ili prilagodava bilo koje od ovih duznosti i
odgovornosti, niti ima namjeru da definiSe kada i u kojim situacijama
posrednici iz viSe od jedne agencije trebaju da prisustvuju. To je prije licni
kodeks koji se odnosi na ponasanje pojedinacnog posrednika.

Ovaj Kodeks ima namjeru da uvede primjenu principa na sve
profesionalne posrednike koje zapoSljava grad, drzava ili federalne
agencije, kao i na posrednike koje su stranke privatno unajmile.

Odgovornost posrednika prema strankama

Primarna odgovornost za rjeSavanje radnih sporova je na samim
strankama. Posrednici uvijek trebaju prepoznati da sporazume koji su
postignuti za vrijeme kolektivhog pregovaranja stranke dobrovoljno
sklapaju. Odgovornost je posrednika da pomogne strankama da se
nagode.
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PRILOG C * Kodeksi ponasanja / profesionalnog viadanja




SISTEMI BRADNIH SPOROVA — Smijernice za efikasnije djelovanje

Pozeljno je da se sporazum postigne putem kolektivnog pregovaranja bez
pomoci posrednika. Medutim, javne politike i primjenjivi zakoni
prepoznaju da je posredovanje primjeren oblik vladinog uc¢esc¢a u
sluCajevima gdje je to potrebno. Da li i kada posrednici trebaju da
interveniSu obi¢no zavisi od Zelje stranaka. Intervencija posrednika na
vlastitu inicijativu treba da se ogranici na izuzetne slucajeve.

Posrednici ne smiju da se smatraju ogranicenim na odrzavanje mira za
pregovarackim stolom. Njihova uloga treba da bude uloga izvora na kojeg
stranke mogu da se oslone i oni trebaju da budu spremni da, kada je to
potrebno, daju i proceduralne i samostalne prijedloge i alternative koje ¢e
strankama pomocéi u uspjesnim pregovorima.

S obzirom da je posredovanje sustinski dobrovoljan proces, prihvatljivost
posrednika za stranke, kao osobe od integriteta, objektivne i pravedne
0sobe, je apsolutno od sustinske vaznosti za efikasno obavljanje
duznosti posrednika. Nacin na koji posrednici obavljaju svoje
profesionalne duznosti i odgovornosti ¢e biti mjera za njihovu korisnost u
ulozi posrednika. Kvalitet njihovog karaktera, kao i njihovih intelektualnih,
emocionalnih, drustvenih i tehnickih karakteristika, ¢e biti otkriveni kroz
njihovo ponasSanje, njihovu usmenu i pisanu komunikaciju sa strankama,
drugim posrednicima, te javnosti.

Odgovornost posrednika prema ostalim posrednicima

Posrednici ne treba da ulaze ni u kakav spor za koje je zaduzen drugi
posrednik ili posrednici a da se prethodno nisu obratili osobi ili osobama
koje obavljaju to posredovanje. Posrednik ne treba da interveniSe u sporu
samo zato jer drugi posrednik takoder ucestvuje. U obrnutom smislu, ne
treba pretpostavljati da nedostatak posrednickog u¢eséa jednog
posrednika ukazuje na potrebu za uc¢eséem drugog posrednika.

U situacijama kada u odredenom slucaju ucestvuje viSe od jednog
posrednika, svaki posrednik ima odgovornost da ostale informiSe o
pomacima koji su kljuéni za kooperativna nastojanja i treba da ukaze
svaku mogucu ljubaznost prema kolegama posrednicima.
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Posrednici trebaju pazljivo izbjegavati svaku pojavu
neslaganja sa ili zamjerki prema kolegama posrednicima.
Diskusije o stavovima i aktivnostima koje u odredenim slu¢ajevima
treba preduzeti, treba da se odvijaju samo medu posrednicima.

Odgovornost posrednika prema njihovim agencijama i njihovoj
profesiji

Agencije koje su zaduzZene za pruzanje posrednickih usluga strankama
ukljucenim u kolektivno pregovaranje, su dio vlade. Posrednici moraju da
prepoznaju da su, kao takvi, dio vlade. Posrednici trebaju stalno imati u
vidu da se o njima i njihovom radu ne sudi samo na pojedinacnoj osnovi,
nego se ocjenjuju i kao predstavnici svoje agencije. Zbog toga se bilo
kakvo nedolicno ponaSanje ili profesionalna manjkavost ne odrazava
samo na pojedinacnog posrednika, nego i na poslodavca, te kao takvo,
ugrozava efikasnost agencije, ostalih vladinih agencija i prihvatljivost
posrednickog procesa.

Posrednici ne trebaju da koriste svoju poziciju za privatnu dobit ili korist,
niti da se angazuju u bilo kakvim aktivnostima zapoSljavanja ili
preduzecu koje e biti u sukobu s njihovim radom u ulozi posrednika, niti
treba da prihvataju novac ili vrijedne predmete za obavljanje svojih
duznosti - osim svoje redovne place - niti da na sebe preuzimaju
obaveze bilo koje stranke koje mogu da naruSe nepristrasno obavljanje
njihovih duznosti.

Odgovornost posrednika prema javnosti

Kolektivno pregovaranje je u sustini privatni, dobrovoljni proces. Primarna
svrha posredovanja jeste da strankama pomogne u postizanju nagodbe.
Takva pomo¢ ne ukida pravo stranaka da posegnu za ekonomskim i
pravnim sankcijama. Medutim, proces posredovanja moze sa sobom
nositi odgovornost za odbranu interesa javnosti da se odredeni spor
rijesi; da se zaustavi obustava rada; i da se ponovo pristupi normalnom
funkcionisanju. Ipak, potrebno je napomenuti da posrednici niti ureduju,
niti kontroliSu, bilo koji dio sadrzaja kolektivnog ugovora.

PRILOG C * Kodeksi ponasanja / profesionalnog viadanja
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Razumljivo je da posrednici mogu smatrati potrebnim povlacenje iz
pregovora, ako je jasno da strane namjeravaju iskoristiti njihovo prisustvo
kao pretpostavljenu vladinu sankciju za sporazum koji je ocCigledno u
suprotnosti s javnom politikom.

Priznaje se da se radni sporovi rjeSavaju za pregovarackim stolom,
medutim, posrednici mogu pruziti odgovarajucu informaciju, imajuci na
umu (1) Zelje stranaka, (2) da li ¢e ta informacija pomo¢i ili omesti
rjeSavanje spora, i (3) potrebe informisane javnosti.

Posrednici ne treba da koriste publicitet kako bi unaprijedili viastitu
poziciju ili poziciju svoje agencije. Tamo gdje dva ili viSe posrednika
posreduje u sporu, informacije za javnost trebaju se tretirati kroz
uzajamno prihvatljivu proceduru.

Odgovornost posrednika prema procesu posredovanja

Kolektivno pregovaranje je uspostavljena institucija u naSem
ekonomskom nadinu zivota. Praksa posredovanja zahtijeva izradu
alternativa koje ée stranke dobrovoljno prihvatiti kao osnovu za
rjeSavanje problema. Neprimjereni pritisci, koji ugrozavaju dobrovoljnu
aktivnost strana, ne trebaju da budu dio posredovanja.

S obzirom da status, iskustvo i sposobnosti daju tezinu njihovim
prijedlozima i preporukama, oni trebaju pazljivo ocijeniti efekat svojih
prijedloga i preporuka, te prihvatiti punu odgovornost za svoje postenje i
zasluge.

Posrednici imaju kontinuiranu odgovornost da izucavaju industrijske
odnose i tehnike rjeSavanja sukoba kako bi poboljsali svoje vjestine i
unaprijedili svoje sposobnosti.

Prijedlozi koje daju pojedinacni posrednici ili agencije strankama u sporu,
koji impliciraju da Ce prijenos slucaja s jednog posrednickog "foruma" na
drugi dati bolje rezultate, su neprofesionalni i trebaju se osuditi.

Povjerljive informacije koje posrednici dobiju se ne smiju otkrivati
drugima u bilo koju svrhu ili u zakonskom postupku, ili direktno ili
indirektno koristiti za licnu korist ili dobit posrednika.
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Pregovaracke pozicije, prijedlozi ili sugestije, koje
se posrednicima otkrivaju u povjerenju tokom pregovaranja
samo za informaciju, se ne smiju otkrivati tre¢im licima bez
prethodno dobijene dozvole od stranke ili osobe koja je dala tu
informaciju.
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JuzZna Afrika - Komisija za mirenje, posredovanje i
arbitrazu
Koeks ponaSanja za delegate

Ovaj kodeks je izraden u smislu Clana 117. Zakona o radnim odnosima
br. 66 iz 1995. godine.

1. SVRHA
Svrha ovog kodeksa je da:

1.1 pomogne u odrzanju dobre reputacije procesa mirenja,
posredovanja i arbitraze, a narocito CCMA kancelarije.

1.2 pruzi smjernice svim komesarima o pitanjima
profesionalnog ponasanja i prakse opcéenito.

2. OPCE ODLIKE DELEGATA

Kako bi se procesi mirenja, posredovanja i arbitraze smatrali poStenim,
pravednim, te kako bi postigli povjerenje javnosti, komesari treba da:

2.1 djeluju posteno, nepristrasno, ustrajno, i nezavisno od bilo
kakvog vanjskog pritiska u obavljanju svojih zakonskih
funkcija;

2.2 se ponasaju na nadin koji je posten prema svim strankama i
da ih strah od kritike ili vlastiti interes ne pokolebaju;

2.3 ne zagovaraju svoje imenovanje. Ovo ipak ne treba da
sprijeCi komesare da ukazu na spremnost na sluzbu u bilo
kojem kapacitetu;

2.4 prihvate imenovanja samo onda kada vjeruju da su na
raspolaganju za omogucavanje brzog procesa i da su
kompetentni da preuzmu zadatak;
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2.6

izbjegavaju stupanje u bilo kakav
finansijski, poslovni ili drustveni odnos koji ¢e

vjerovatno uticati na njihovu nepristrasnost ili koji bi
mogao da stvori percepciju pristrasnosti ili nepravednosti;

ne utiGu na CCMA sluzbenike ili zaposlenike neprimjerenim
sredstvima, ukljucujuci poklone ili druge pobude.

3. SUKOB INTERESA | RAZOTKRIVANJE

3.1

3.2

3.21

3.2.2

3.2.3

3.24

Komesari trebaju razotkriti svaki interes ili odnos koji bi
mogao da utiCe na njihovu nepristrasnost. Duznost
razotkrivanja je na njima.

Komesari koji su imenovani da interveniSu u nekom slucaju,
trebaju prije nego Sto prihvate otkriti sljedece, direktno
CCMA-i ili putem svojih akreditovanih agenata:

bilo kakav direktni ili indirektni li¢ni interes u slucaju;

bilo kakvu postojecu ili proslu finansijsku, poslovnu,
profesionalnu, porodi¢nu ili drustvenu vezu koja moze da
utiCe na nepristrasnost ili koja bi mogla da dovede do
osnovane percepcije pristrasnosti ili nepravednosti;

ako komesari nisu bili upoznati s okolnostima koje
zahtijevaju saopstavanje prije prihvatanja imenovanja,
saopsStavanje se mora obaviti nakon sto se komesari
upoznaju s tim okolnostima. SaopsStavanje u ovom smislu
moze da obuhvati i svjedoke u arbitraznim postupcima koji
Su S njima povezani;

nakon saopsStavanja, komesari mogu obavljati sluzbu, ako to
Zele obje strane, ali trebaju da se povuku, ako vjeruju da
postoji sukob interesa, bez obzira na gledista koja su
stranke iznijele;

PRILOG C * Kodeksi ponasanja / profesionalnog vladanja
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3.2.5 uslucaju da ne postoji konsenzus o tome da li se komesari
trebaju povuéi ili ne, komesari se ne trebaju povuéi u
sljedeéim okolnostima:

O Ako opis posla sadrzi procedure kojih se treba pridrzavati u
sluCajevima kada su komesari dovedeni u pitanje, onda se te
procedure trebaju posStovati;

O Ako komesari, nakon pazljivog ispitivanja slucaja, utvrde da je razlog
stavljanja u pitanje nije dovoljan i da ipak mogu raditi nepristrasno i
na pravedan nacin, te da bi povlacenje prouzrokovalo nepravedno
zadrzavanje ili bi bilo suprotno ciljevima pravde.

4. PONASANJE NA ROCISTU

4.1 Komesari treba da obavljaju postupke na pravedan nacin,
pazljivo i nepristrasno.

4.2 Komesari ne smiju imati neobavezne kontakte s bilo kojom
strankom ili njihovim predstavnicima tokom postupka, bez
prisustva ili saglasnosti druge stranke.

4.3 Komesari treba da su strpljivi i ljubazni prema strankama i
njihovim predstavnicima i treba da podsticu slicno
ponasanje kod svih u¢esnika u postupcima.

4.4 Komesari koji rade kao arbitri treba da poStuju sporazume
stranaka postignute u svrhu mehanickog evidentiranja.

4.5 Prilikom odlucivanja o ex parte saslusanja, arbitar mora
uzeti u obzir relevantne zakonske, ugovorne i ostale
prikladne okolnosti.

4.6 Prije ex parte saslusanja, komesar se mora uvjeriti da je
stranka, koja je odbila saslusanje ili se nije pojavila na
saslusanju, dobila adekvatnu obavijest o vremenu, mjestu i
svrsi saslusanja.
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4.8

5. POST-POSTUPAK

51

5.2

5.3

54

6. POVJERLJIVOST

Informacije, koje stranke komesarima daju u povjerenju tokom postupka
mirenja, komesari trebaju uvati u najstrozoj tajnosti i ne smiju ih
otkrivati drugoj stranci ili tre¢im osobama, osim ako nisu dobili ovlastenje

za to.

7.  NADLEZNOST

7.1

PRILOG C * Kodeksi ponasanja / profesionalnog vladanja

U slucaju viSe od jednog komesara,
koji radi kao miritelj, posrednik ili arbitar,
komesari moraju jedni drugima dati priliku da
ucestvuju u postupcima.

Komesari ne trebaju da delegiraju svoju duznost intervencije
u nekom slucaju bilo kojoj drugoj osobi bez prethodnog
obavjeStavanja i saglasnosti CCMA-e.

Komesari ne smiju otkriti buduéu odluku prije nego Sto se
ona istovremeno objavi objema strankama.

Odluke komesara treba da budu definitivne, izvjesne i Sto
sazetije.

Ne dozvoljava se nikakvo objasnjenje ili tumacenje rieSenja
bez prethodne saglasnosti obje stranke.

Under agreements which permit or require clarification or
interpretation of an award, commissioners shall afford each
party an opportunity to be heard.

Komesari se moraju vjerno pridrzavati i ograni¢enja i obima
nadleznosti koja im je dodijeljena sporazumom ili zakonom
po kojem obavljaju sluzbu.
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7.2 Komesari moraju prihvatiti direkthu nagodbu stranaka o
nekim ili svim pitanjima predmeta, u bilo kojoj fazi postupka,
kao pitanje koje viSe nije u njegovoj ili njenoj nadleznosti.

8. MIRENJE PUTEM DELEGATA KOJI POSTUPAJU KAO ARBITRI

Komesari koji postupaju kao arbitri mogu da predloze strankama da se
trebaju pomiriti, ako smatraju da je mirenje prikladno. Komesari se ne
trebaju baviti ovim pitanjem, ako strane nisu saglasne.

9. OSLANJANJE NA RJESENJA DRUGIH ARBITARA | NEZAVISNO
ISTRAZIVANJE

Komesari koji izdaju savjetodavna ili obavezujuca rieSenja trebaju da
imaju u vidu rjeSenja drugih arbitara, rijeSene slucajeve ili nezavisna
istrazivanja, ali moraju da preuzmu potpunu i neupitnu odgovornost za
donesenu odluku u svakom predmetu.

10. IZBJEGAVANJE ODLAGANJA

10.1  Komesari su duzni da planiraju svoj radni raspored na nadin
koji obezbjeduje blagovremeno ispunjavanje obaveza prema
CCMA-i.

10.2 Komesari treba da saraduju sa strankama i CCMA-om kako
bi izbjegli odlaganja.

10.3 Nakon saslusanja, Komesari se moraju pridrzavati
ogranicenja u pogledu donosSenja rjeSenja.

11. HONORARI | TROSKOVI

11.1 Komesari na nepuno radno vrijeme, koji tako i rade, treba
da imaju strukturu honorara CCMA-e i da ne stupaju ni u
kakve sporazume sa strankama u vezi honorara.
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11.2 Komesari moraju voditi adekvatnu
evidenciju naplate usluga i troSkova, te
izdavati blagovremene obracune CCMA-i.

12. KOMPETENCIJA

12.1 Komesari treba da odbiju imenovanje, da se povuku ili traze
tehnicku pomoé, kada odluce da je predmet izvan njihove
kompetencije.

12.2 Komesari koji rade kao miritelji treba da razumiju pitanja
koja su dio spora, prije nego Sto pocnu pomagati strankama
u rjeSavanju tog spora. U tom smislu, komesari treba da
provedu odredeno vrijeme na pocetku saslusanja, kako bi
bili sigurni da razumiju pozicije, potrebe i ocekivanja strana.

13. OSNOVA POSTUPAKA MIRENJA

Komesari koji rade kao miritelji treba da na pocetku predmeta odluce
hoce li se predmet voditi na osnovi "bez predrasuda", te s tim u vezi
obezbijede saglasnost stranaka.
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BiljeSke
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