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Uvod

Poslodavci su, zbog svojih svakodnevnih obavezegqwardi. Poslodavci pregovaraju o cenama
sirovina, robe koja se ispatuje, uslovima kredita i tako dalje...

Za pregovaranje o minimalnoj ceni rada na sedniocij@no-ekonomskog saveta, ili za
pregovaranje o uslovima zasnivanja radnog odnosanskkatom ili direktno sa zaposlenima, su
potrebne vestine i taktike koje su u sustini iste ka bilo koje drugo pregovaranje.

Medutim, poSto se kolektivnom pregovaranju pristupame drugih poslodavaca bilo iz istog
sektora privrede, bilo sa istog geografskog pgdrupostoji zahtev da pregovérebudu Sto je
mogute bolje pripremljeni i vesti. Ne radi se samajiovom snhabdevanju sirovinama, isporuci
robe i uslovima kredita ¥eo troSkovima rada, produktivnosti, konkurentnaséamoj odrzivosti
svih preduzéa na kojece se kolektivni ugovor primenjivati. Zato je od saske vaznosti da bilo
koja osoba koja prihvata poziciju pregovarau ime kolega poslodavaca preuzme obavezu sa
krajnjom ozbiljnogu, da razume da nastupa kao agent svih poslodavaka prihvati mandat koji

mu je poveren, da prihvati da bude Sto je néegbolje pripremljen kako bi kosan ishod
pregovora bio koristan za sve poslodavce na kopgisgenjuje.

Organizacije poslodavaca — koje imaju mandat daevkalektivhe pregovore — moraju da se
postaraju da svi predstavnici koji su izabrani ddesza pregovatkim stolom imaju jasnu sliku o
svojoj funkciji i odgovarajte vestine koje su neophodne za efektan nastup.

Ova knjiZica je, stoga, osmiSljena da bi predsi@um poslodavaca pruzila pregovéa vestine i
tehnike kako bi im omogdila da razviju samopouzdanje da pregovaraju, bilame svih
poslodavaca na nivou nacije, sektora, grane iloreg bilo da pregovaraju direktno sa zaposlenima
u svom preduzel, a da bi sebi obezbedili povoljnije uslove z&oyio zaposljavanje.

Osim Sto se bavi fazama, pristupima, ponasanjegitikima u pregovaranju ova knjizica tako
ima odeljak koji se fokusira na Plan upravljanjdaia — alat od sustinske vaznosti za poslodavce
koje se mora s@iti pre nego Sto pregovori pou.

Ovaj vodt bi trebalo koristiti u sprezi sa ACT/EMP publikgen “Kolektivho pregovaranje
poslodavakih organizacija — neki momenti kljoi po uspeh” (Zan-Mari Stander). Ta knjiZzica se
fokusira na mesto i vaznost kolektivnog pregovaanpva publikacija je osmiSljena tako da pruzi
detaljniji vodic o samom procesu pregovaranja. Uz njihovu zaggdnipomda, poslodavake
organizacije i njihoviclanovi ¢e bolje razumeti, nadamo se, prirodu kolektivnoggpraranja i
ojacati svoj kapacitet da se efektno angazuju u torogso.

En Noulz
Medunarodna organizacija rada — Biro za aktivnostiqutzs/aca

Brent Vilton
Medunarodna organizacija poslodavaca

avgust 2008.






Tehnike pregovaranja

Sta je kolektivno pregovaranje?

Medunarodno i istorijski gledano, kolektivho pregovgegje imalo mnogo oblika i imena.
Elementi koji su uolgajeni u veini sistema su:

¢esto ukljguju bilo viSe od jednog poslodavca, bilo jedawvidie sindikata

¢esto se odnose na odemi sektor ili profesiju

pokrivaju odréenu geografsku teritoriju

radije utvduju minimum uslova — nattto stope zarada — nego Sto atirgl Sta se zapravo
placa ili primenjuje u preduze

uobicajeno je da postoji drzavni mehanizam za reSavspgeova, npr. mirenje ili arbitraza

uspostavljaju seéesto u okviru detaljnog i obavezagg zakonskog okvira

¢esto ih vode u ime poslodavaca i radnika njihovgovdrajue organizacije

pravni status im je osiguran, a primenu nadgledajavni organi

Strajk ili lokaut je ¢esto jedan od zakonskih elemenata u tom procesu

10 skloni su da se bave makro pitanjima jetgsto udaljeno od aktuelnog radnog mesta

11. obi¢no su usvojene odredbe obavezejaa sve poslodavce iz tog sektora, kao i prideslic
12.uobitajene su odredbe o pravima sindikata

13. poStuju se obrasci formalnog pregovaranja
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Dok je razvoj kolektivhog pregovaranja povremenatipr razltite puteve oliajnog i rimskog
modela prava, postoji jedan element koji je zaj&kdrovim putevima a to je prisustvo “konflikta”.

One zemlje u kojima pravni sistem deuporeklo iz engleskog sistem&sto mogu da proda
koren odnosa ka konfliktu u tradicionalnom shvatad@ su rad i kapital neizbezno u suprotnosti
jedan sa drugim. Tako nadtn konflikt je morao da se kontroliSe da bi se gtbgocijalni neredi i
stoga je drzava morala da odigra svoju ulogu u stsp@anju sistema pregovaranja koji su
minimizirali konflikt kroz, povremeno, kompleksaistem provera i odrzavanja ravnoteze.

U mnogim evropskim drzavama se razvio model visna@aan na “partnerstvu” koji nije uvek
eliminisao konflikt iz procesa, ali sistemski odgowije imao upravljanje konfliktom za svoj
primarni cilj.

Pored multi-poslodavkog kolektivnog pregovaranja razvili su se i dragpdeli. Pregovaranje na
nivou preduzéa koje je izméu jednog poslodavca i jednog ili viSe sindikataye viSe uolgiajeno,
kao Sto je | sve&eXe pojedinano pregovaranja oko ugovora. Ovo kretanje ka pragomju na
nivou preduzéa ce biti obraieno kasnije.

Razlozi za i protiv kolektivhog pregovaranja u imeviSe poslodavaca

Tradicionalni multi-poslodavki model je sve viSe predmet kritike jer se smalnaovaj model ne
daje rezultate koji zadovoljavaju zahteve pojeéila preduzéa u danasnjem brzo promenljivom
okruZenju. Neki od pruzenih argumenata uidju:

1. suviSe je nefleksibilan i sporo se menja
2. viSe reflektuje proslost nego Sto gleda u kst

! obustava rada pokrenuta od strane poslodavca glagleng.)
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ne uspeva da prepozna i zadovolji osnovne zahtearesh danasnjice i Sirokog spektra
raznovrsnih biznisa; ovo ukiuje i pitanja kao Sto su moénuost pl&anja

neprijateljski se ponasSa prema inovaciji i novindinena privreiivanja

inflatorno je u smislu rezultata pregovaranja cadama nardto kada nije povezano sa
prihodom od produktivnosti

u njemu ne &estvuju poslodavci i radnici

zasniva se na ustupcima

¢esto je zasnovano na pristupu pobeda / poraz

cesto se viSe radi o zastiti &mih interesa

10. preovladava konflikt

11.udaljeno je od realnosti radnog mesta

12.prave potrebe se ne mogu reflektovati u rezultatima
13.relativno se moze povezati

S druge strane argumenti koji podrzavaju multi-pdal/&ko kolektivno pregovaranje ukiuju:

1.

2.

4.

5.

ono Stedi rukovodstvu vreme — pregovéesto vode u njihovo ime drugi i tako su sami
oslobaieni wwesa

ima umiruji uticaj na trosSkove zarada zbog mégosti da se koristi argument “najniZzi
zajednéki imenitel)” — tj. mora se razmotriti Sta je ta&hajmanije i/ili najslabije kompanije
mogu sebi da priuste

daje stabilnost i uniformnost u oblasti troSkovdara

moze da ogragi upotrebu industrijske akcije (Strajka) i sggea da pojedina preduze
budu mete (sigurnost u masi)

daje jedinstven ishod za sva predis&zea koje se rezultat primenjuje

Kada pogledamo Sta se deSava naiunarodnoj sceni, vazno je da se utvrdi da li sutbvi
argumenti i dalje odrzivi.

(@)

(b)

(©)

(d)

USteda vremena za rukovodstvo: Moze se Koristiti argument da je vreme provedeao
pregovaranju o rezultatu koji zadovoljava potrebejo strana u okviru preduze zapravo
dobra upotreba vremena kojim rukovodstvo raspoléag se drugi, kljini po biznis, troskovi
stavljaju pod kontrolu drugiltésto konkurencije) da bi se uStedelo vreme rukdva@s

Kontrolisanje pregovaranja: U ¢iju korist? Upotreba “najnizeg zajedkog imenitelja” kao
argumenta seéesto koristi kod véh preduzéa kao sredstvo za ograenje porasta zarada
koje, na kraju krajeva, ima najieuticaj na njin. Takav argument se retko odnosona 5to
“mali” biznisi zapravo mogu ili ne mogu da plate.

“Stabilnost” u troSkovima rada je takale korist o kojoj se moze diskutovati. Mogu da
postoje stabilni visoki troskovi rada. Mogu da pgststabilni neefikasni troSkovi. Takva
“stabilnost” je prihvatljivija ukoliko svako preda& - veliko ili malo, snosi iste troSkove rada.
Medutim, “stabilnost” ne dozvoljava razmatranje odasir ovih troSkova rada u smislu
konkurencije na trziStu.

Ograni¢avanje industrijske akcije®. Ovo je argument koji se bazira na sigurnosti sirje
je teze (iako nije nemoga) pozvati na Strajk celu jednu privrednu granaindeod odlika
Strajka, kada je ovakav oblik pregovaranja u pitajg ta da je odesto najefektniji kada je
usmeren direktno ili na najfe poslodavce ili na one koji su prisutni na pregona, a
predstavljaju sektor. U takvim situacijama manjslpdavci su posteni Strajka ali su i dalje
obavezani bilo kakvim dogovorom koji se postigne kezultat tog Strajka.

2 Industrijska akcija: aktivnosti radnika ili poskneaca u smislu borbe za ostvarivanje svojih prazamih za radne
odnose: Strajk, lokaut...
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Industrijska akcija je taki® sklona, u takvom okruzenju, da bude kezijer efekticesto nisu
deo direktnog iskustva pregovéaa Smatra se da je to deo procesasto se zbog toga i
oprasta. U pregovaranju na nivou predazétrajk ili lokaut je direktno povezan sa radnim
mestom i ljudima koji tu rade. Niko drugi ne Stiggku znak podrSke, nisu u poziciji “jedan od
mnogih” i rezultat takve akcije ima direktan uticag biznis. Iskustvo pokazuje da takva
realnost zaista odwa i poslodavce i zaposlene od posezanja za takkaoijama — uticaj je
suviSe direktan.

Jedinstvenost ishoda: U visoko regulisanoj i zaggnoj ekonomiji gde se troSkovi mogu
prebaciti na potrosa i gde drzava odrzava trziSte na védtaatin kroz podsticajne mere i
poreze, jedinstvenost ishoda izgleda prihvatljpddatamo gde takva sredina ne postoji ili ima
silaznu putanju, jedinstvenost moze nepovoljno tit&e na konkurentnost i odrzivost. | opet,
veca preduzéa sa véom moguénogu da apsorbuju troSkove kroz druge aktivnosti magu,
situacijama sa jedinstvenim ishodom, da zapraveaostprednost u odnosu na manje
konkurente koji ne mogu taj troSak da apsorbujzhialansiraju do iste mere.

Cemu prelaz na pregovaranje na nivou preduza?

1.
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Sve viSe pritisci konkurentnosti oteZavaju predune iz iste grane industrije ili sektora da
sednu zajedno i pregovaraju 0 onome Sto predstaelj&i izvor konkurentske prednosti
koju treba sté: troSkovima rada

Frustracija postoji zbog ishoda multi-poslod&k@y pregovaranja koje ne uspeva da
obuhvati realnosti pojedidaih preduzéa

Nedostatak kontrole nad procesom pregovaranja iogeinost uklji&ivanja zabrinjava
mnoge poslodavce koji ne mogu da budu wWdpi u samo pregovaranje. Poslodavci teze
prihvataju situaciju da pregovaranje o svojim tm&kna rada stave u ruke éee strane ili
male “reprezentativne” grupe

Odsustvo brzog odgovora na okolnosti koje se pahdkao menjaju se vise ne moze
tolerisati

Frustracija kada je u pitanju argument “najniziezicki imenitel]” postoji i kod velikin
preduzeéa (kojacesto mogu da plate vise), i kod malih kompanijggkesto smatraju da su
¢ak i minimalna povéanja prevelika)

Svi poslodavci prepoznaju potrebu da se upravijaibom u celini

Svi poslodavci moraju da efektnije komunicirajuze@oslenima

Poslodavci su, bilo da su toga svesni ili ne, pvegai; oni stalno pregovaraju 0 cenama,
snabdevanju sirovinama, isporuci robe, uslovimadikae itd.; pregovori o uslovima
zaposlenja su u realnosti veomarsili

Primetna “formalnost” zahteva za pregovaranjertego za neke ljude ako ne zastra&ajwa ono
barem neprijatna. Usred svega ovoga je vazno im@atumu da je ovo samo joS jedan oblik
pregovaranja. Vestine koje su potrebne stnsliu svim oblastima pregovaranja i mogu secitiau
Pojedinac ti da postane dobar pregovéraije takav rden.

Ovaj Vodk je osmisljen da:

razvije samopouzdanje predstavnika poslodavacakanl upuStanja u kolektivno
pregovaranje

upozna predstavnike poslodavaca sa pregokianavestinama i tehnikama kako bi mogli
da pregovaraju.
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Kolektivno pregovaranje: pitanja i proces

Neke definicije

e Svaki put kada jedna osoba pokuSa d&eutia drugu osobu kroz razmenu ideja i misljenja ili
kada pokuSava da od druge osobe dobije nesto dtodragu osobu predstavlja neku vrednost,
proces koji se koristi je “pregovaranje”. Drugirteni koji secesto koriste da opiSu ovaj proces
Su na primer: cenkanje, natezanje, itd.

e To je proces u kojem barem dve strane sadiimi pogledima, potrebama i motivacijama
pokuSavaju da se dogovore oko nekih stvari kojedsabostranog interesa.

Za razmiSljanje:

Bili jednom jedan medved koji je bio gladan i jed&vek kojem je bilo hladno. Odiili su da
pregovaraju u neutralnoj giei. Nakon nekoliko sati postigli su dogovor.

Kada su izasli iz p@ne covek je imao krzeni kaput a medved viSe nije badgh.
Kako merimo uspeh pregovaranja?

— postizanjem ishoda koji je povoljan, barem onolikoliko smo d@ekivali, ali hemojte se
iznenaditi ako postoj jedinstvo interesa u situ&@pa se pregovara. Nemojte pretpostavljati da
postoji konflikt i nemojte pretpostavljati da olteasie zele istu stvar.

Identifikacija prilika za pregovaranje

Koliko ¢ete biti uspesSni u “pregovaranju” zavisi od vasSesginosti da identifikujete prilike za
pregovaranje.

Ako niste prepoznali oddenu situaciju kao pregovaranje, sve su Sanse @&eebiti spremni za
pregovaranje i tako iete biti u mogtnosti da pokuSate da poboljSate ishod situacijesqime.

Tako ¢e rezultatéesto biti manje povoljan po vas nego Sto bi mogaobdde, da ste bili u
moguenosti da iskoristite situaciju.

Ova sposobnost da se identifikuju prilike za pregawje je vazna, jer je to alat koji neko moze
koristiti protiv vas. Ljudice pokuSati da pretvore razne situacije u pregoyargada se po vama
zapravo i ne bude radilo o stvari koja je za preganje. VeStina pretvaranja odeme situacije u
pregovaranje mora da ide u paru sa sposa@onda se zaustavi razvoj pregovaranja. Pri svakom
pregovaranju moraju se postaviti dva pitanja —id@ Ipredmet pregovaranja obulétea nekim
zakonskim aktom? Da li predmet pregovaranja spatzdieznost menadzera?
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Planiranje pregovaranja

Razvoj predloga

Kada se razvijaju predlozi ili zahtevi, vazno jesgaprepoznaju i slede “potrebe” sektora privrede,
nasuprot ,liste zelja”. Razlikée se pojaviti nakon procesa sustinske konsultaajposlodavcima

iz tog sektora. To je ponekad povezano sa dobijazjghteva sindikata, ali u idealnoj situaciji ovo
bi trebalo da se desi na sastanku koji je fokusi@program rada poslodavaca. Sastanci koji uslede
nakon prijema zahteva sindikatasto mogu da se zavrSe osporavanjem zahteva, umiasse
koncentriSu na potrebe poslodavaca. Budite proaikiivazvijajte pozicije poslodavaca na vreme,
tako da, kad stignu zahtevi sindikata, vas odgaomer na ustrb razvoja vlastitih pozicija. Ponekad
ovaj proces podleZze i zakonskim procedurama. Tadeoame postoje, obezbedite uslidaost sa
njima.

Tamo gde postoje razvijeni predlozi, postarajtedagakade prikupite informacije neophodne za
njihovu podrsku za pregovatam stolom. Testirajte predloge kada je u pitanjihava ¢vrstina
kako biste bili sigurni da ih mozete ubedljivo poali i da nisu samo prohtélana tog sektora.

Predlozi se takie mogu pojaviti kao rezultat promene zakona iliskedprakse i postoji potreba da
se ta promena reflektuje u dokumentu.

Analiza primljenih zahteva

Tipovi zahteva koji mogu biti primljeni su ponekadranteni po svom delokrugu i efektu samo
mastom podnosioca zahteva. Eip, zahtevi se mogu bazirati na:

porastu troSkova Zivota

kretanjima u ishodima pregovaranja u drugom sektatustrije

postavljanju trenda (na&io ako je vaSe pregovaranje prvo u “turi’ preg@rga)
profitabilnosti sektora (obno se zasniva na finansijskim rezultatitma néjvereduzéa u
okviru sektora)

uticaju tehnologije

dobiti od produktivnosti

promenama zakona ili sudske prakse

vestinama

uslugama

0. zabrinutosti (na primer kada je ekonomija u opadaahtev na «a otpremninu ili porast
zahteva za konsultacije).

hPwpPE
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Nijedan zahtev ne treba posmatrati samo sa licdi [@azahtev zapravo oblast o kojoj bi trebalo
pregovarati ili je to viSe pitanje za rukovodstakoje se moZe reSiti van pregovdk@ arene?
Nemojte da pretvarate stvari o kojima se ne pregovane koje podlezu pregovaranju.

Svi zahtevi moraju biti vrednovani i u smilu dirakt i u smislu indirektnih uticaja na troskove
ukljucujuc¢i cenu prihvatanja.

Argumente pobijanja treba razviti kao deo ovog psacanalize.

Neke zemlje ogratavaju ono St@ini “oblast pregovaranja”. Proverite da li postagka zakonska
ili sudska ogrardienja u vezi toga i procenite da li su zahtevi uiakil izvan takvih ogranienja.
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Troskovi rada

Prilikom procenjivanja troSkova rada ne pridaje davoljno paznje ukupnim troSkovima rada.
Pregovaranje ima tendenciju da se fokusira na tiieeitoSkove kroz kretanja zarada i naknada, jer
poslodavci mogu bolje da razumeju uticaj bilo kagvemene na ove trosSkove. U isto vreme odsustvo
uvazavanja uticaja na indirekte troSkove moZze dovpeslodavce do pruZzanja ustupaka u
pregovaranju o drugim oblastima kao Sto je prodadpy prava na odsustvovanja, na primer, u
verovanju da, posto takvo paamje nije direktan troSak, njegov uticaj na bizigsbiti manji i stoga
pruza jeftiniju opciju u postizanju dogovora.

Ovo nije uvek istina.

U drugim sl@ajevima, ne znajti Sta su indirektni troSkovi i kako da izmere nyhefekat, poslodavci
nece uzeti u obzir mehanizme za dogovor o indirekttrioskovima, radije se obazéiu uzimajui u
obzir samo direktne troSkove. Njih razumeju;éage da nad njima imaju konrolu. Ali jeftiniji dogow
bi se mozda mogao pastda su samo pogledali i drugde. Poznavanje inttilektroskova, koji su
takaie poznati kao troSkovi rada van zarade, daje pasticha mogtnost da sagledaju prave
troSkove rada i naprave izbor sa pozicije boljeveBtenosti tokom pregovaranja.

Izbor mesta

Mesto za pregovaranje je vazno kao i bilo koji dragpekt priprema za pregovaranje. Poslodavci
mogu ili ne mogu biti u mogdosti da utiu na to gde se odrzavaju razgovori, aookada viada
obezbéduje mesto, ali slede bi trebalo, kad god je moég; da ipak bude ukljieno:

1. Mora se razmisliti 0 tome da li pregovore trebditi u sediStu jedne od strana ili ne. Koje god
mesto da se izabere, ono mora da bude opremljemmalg@varajdi natin i da je dovoljno
prostrano da svi budu udobno smesteni.

2. Odgovarajée prostorije moraju biti na raspolaganju da bi ouotdg svim stranama da se
zajedno okupe u cilju pregovaranja, a i dodatnatprgga mora biti na raspolaganju gde bi se
jedna strana mogla sastati da razmotri svoju gazici

3. Fiziki raspored mesta pregovaranja bi trebao da olatSauinikaciju i stoga i o tome treba
voditi racuna. Okrugli ili dug&ak sto je pogodan za pregovaranje za razliku odgrstbla za
kojim ljudi moraju da hvataju beleSke na kolenima.

4. Mora se voditi reuna i o prijatnoj atmosferi i osvezenjima.

5. Odgovarajde pom@&no osoblje i materijali moraju biti dostupni. Paéno osoblje mora
pruziti usluge kucanja takvih dokumenata i pripreiiio kog drugog materijala ukiujuci
prate&i materijal za pregovatu poziciju poslodavaca.

Formiranje poslodavatkog tima

Ovo ¢e uvek zavisiti od prirode i obima konkretnih prega, tako da ne postojersta i prosta

pravila. Metutim, sledée je indikativno o0 onome Sto treba imati na umu:

1. Velicina grupe mora biti reprezentativna za tu indust@vo ukljituje pokrivanje razéitih
sektora kao i pokrivanje raziiih “velicina” preduzéa. Ponekad moZze biti teSko da se ovo
postigne jer odsustvovanje iz predéage sve teze Sto je preddeemanje.
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2. Pregovaréi moraju da imaju ovla&nje privredne grane da su upravo oni njihovi
predstavnici dajéi im tako mandat da pregovaraju u ime te industiiigektora.

3. Svi oni moraju da budu sposobni da postignu sponakao predstavnici industrije. Oni

moraju da razumeju da njihovi vlastiti interesi @gor da se uklapaju u Sire interese

industrije. Ovo razdvajanje moZze biti teSko.

Moraju da budu na raspolaganju tokom celog trajarggovora.

Moraju dobro da poznaju pitanja u okviru i sindikiéili poslodavékih zahteva.

Moraju dobro da poznaju privrednu granu jer susanoni izvor informacija za govornika.

o0k

Uloga govornika u ime poslodavaca

Ova uloga i to koce je igrati, moze da varira. Imd@uu vidu radno pravo i priznavanje
poslodavéke organizacije od strane drzave, ovo moze bitjaltprofesionalnog” pregovata iz
redova poslodavke organizacije. Alternativno, ova osoba mozeibisame industrije ili pkgeni
“konsultant”. Dok motivacija osobe moze da zavidin@ina na koji je angazovana, uloga koju igra
je ista:

1. oni su predstavnici poslodavaca kég@ biti obavezani ugovorom; stoga moraju poznavati,

razumeti i prihvatati ograéenja svog ovla®nja — tj. svog mandata.

oni govore u ime grupe koja je za stolom

oni su osobe za kontakt sa radnicima i bilo kojoogdm stranom koja je ukkena

oni su osobe za kontakt sa medijima

oni su odgovorni za kontrolu nad procesom; pozn@gvaelevantnog zakona, procesa i

osoba koje su ukljtene je dragocena odlika

oni su prosli obuku “umetnosti” pregovaranja i pemuju tu obuku tokom samog

pregovaranja

za stolom, oni su tka fokusa i za dobro i za loSe

oni su pod kontrolom sve vreme

oni moraju da rukovode poslod&kam grupom i zadrze fokus na zeljenom cilju

0 oni su odgovorni za bilo koji tekst za koji trebaisiti nacrt i odgovorni su za sadrzaj
konatnog dogovora.

agkRrwn

o

Takvi ljudi se retko rdaju, ve& se razvijaju kroz obuku i podrsku.

Dobar govornik moze da odrzava ili prekine pregevor

Druge pripreme

Uspostavljanje efektnih kanala komuniciranja
Ne postoji zamena za efektno komuniciranje prepitok posle pregovora.

Postoje tri kljgne oblasti fokusa: poslodavci ka@je biti obavezani ugovorom, zaposleni kod tih
poslodavaca, i drugilanovi zajednice koji su zainteresovani za ishod.

Komunikacija sa poslodavcima kdje na kraju biti obavezani ugovorom mora da se adaekom
celog procesa pregovaranja. Na kraju krajeva, onitiskoji daju mandat — ili ogradavaju
ovlaZenje — onima kojie ih predstavljati tokom samog pregovaranja. Siagae mora pruziti
puna mogdnost uticaja na formiranje zahteva poslodavaca pmid@anje argumenata za odbijanje
zahteva sindikata. Sa njima se mora komunicirakonasvake faze pregovoranja da bi se
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obezbedilo da oni razumeju i odobravaju pozicijgeksu zauzeli oni koji pregovaraju u njihovo
ime. Mora im se dati prilika da odobre bilo kakwempene u mandatu koji su daflim se dogovor
postigne, oni su prvi koji moraju dobiti detalje.

Komunikacija se moZe obavljati na mnogeina i njena uspesSna upotreba moze da predstavlja
zn&ajnu prednost tokom procesa pregovaranja.

Da biste kontrolisali saopStavanje informacija pbén vam je plan pre nego Sto¢pete. Stvari
koje treba imati u vidu uklguju sledée:

1. Ko je vaSa publika? Zaposleni, njihove porodiceystro u celini, dobavlfd, potroS&i,
politicari, sindikat, drugi poslodavci, itd.

Koji je najbolji n&in da se poruka prenese: vizuelni, pisani, Zi¢airgernet?

Ko je najpogodnija osoba koja treba da prenesekpaciljanoj publici?

Da li sadrZaj i n&n saopStenja odgovaraju okolnostima?

Kako ¢ete se odnositi prema t&vima i nezvarinim vestima?

Koja ograntenja postoje o tome Sta moZete da kazete i kome?

Koji je cilj komuniciranja?

Da li je pristup proaktivan je reaktivan?

ONOORWDN

U vetini situacija sindikati su nattto u poziciji da pokrenu medije u svoju korist. [deegovore
moze direktno da uie efektna upotreba saopsStenja, ali poslodavci strgaliciji spori kada ovo
treba natiti. “Bez komentara” kao odgovor na pitanja medige nije prihvatljivo.

Pripreme ukljduju:

Kontakt detalje poslodavaca na koje pregovarange ut

Spisak kontakt osoba u medijima radi plasiranja &otara

Priprema materijala u obliku u kojem ga poslodamogu distribuirati svojim zaposlenima
Identifikacija osoba kojée preneti poruku i njihovi kontakt detalji

Sakupljanje korisnih informacija, kao Sto su proma statistika, uslovi trziSta, aktivnosti
konkurencije, perspektive

agkrwnhE

Pripreme za najgori sluaj

Dok se svi nadaju dée pregovaranje biti uspesno, ipak je neophodnospittman za staj da
nesto krene naopako. To je trenutak kada dobroirplanodgovor medijima ima neprocenjivu
vrednost jer saopStenje putemcestrane postaje kifjno sredstvo za uticanje na ddgge. | opet,
ono se mora brzo dostaviti drugim poslodavcima &ojbiti obavezani ugovorom tako da oni znaju
I razumeju Sta je postignuto (i zasto), tako da progu, za uzvrat, da pokrenu vlastite planove da
kontaktiraju svoje zaposlene i obaveste ih o ¢eksituaciji.

Druge pripreme mogu da uk§uju i razmatranje mogosti:

1. Pravljenja zaliha, i u okviru preduzei van njega

2. Dogovora za alternativhu nabavku repro materijakternativnu proizvodnju

3. Kontakta sa dobavlgama i potroSéima

4. Obezbdivanja strateSkih lokacija za rad / alternativratrgilaca

5. Strajka, bilo totalnog bilo usmerenog protiv at#rih poslodavaca — upravo ovde je
poslodavaki tim narcito ranjiv kada je meta — i razvoja koordinisanagovora

6. Kako i¢i u korak sa “tihim bojkotom”, na primer odbijanjeda se radi prekovremeno,

rukuje odréenim proizvodima, obavljaju odteni zadaci, itd.; industrijska akcija se
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moze takde manifestovati u odsustvovanju zaposlenih (bol@janar@ito od strane
klju¢nog personala

Kako se odnositi prema kampanjama bojkota proizvagduge

Kako se odnositi prema postavljanju sindikalnilazar

. Sabotaze / oStevanje pogona ili opreme

10. Lokauta

11.TraZenja sudskog reSenja

© oo~

Neke od ovih priprema pokie pitanja bezbednosti predéaei poslodavcice traziti od svoje
organizacije poslodavaca savet o tome kako da aatgoobro poznavanje zakona koji se odnosi
na Strajk je obavezno za zaposlene u organizawsjiopavaca. Od vitalnog je Ziega da u svakom
trenutku poslodavci postupaju u skladu sa zako&akn ako druga strana to gimi.

Pregovaranje

Faze pregovaranja

Uvod

Generalno se prihvata da postoji pet faza pregojar®ne mozda nisu jasno podeljene i u raznim
trenucima svaka od zasebnih faza moze opet nastupizavisnosti od kontinuiteta samog
pregovaranja i osoba koje su ukime.

Dok su faze do izvesne mere proizvoljne, velikavgeovatnéa dace biti prisutne u bilo kom
pregovaranju, i prepoznavanje faza ili stadijjumarébalo da pomogne u suprotstavljanju raznim
taktikama na kojete se nailaziti. Jedan od razloga za razmatranja flazstadijuma u okviru
pregovaranja je taj da pravljenje ponuda ili sugieatjanje ponudama tokom faze koja ne pogodi
pitanjima koja su zapravo predmet razmatranja, nuiteeti do rasprave ili neslaganja u trenutku
kada se pristupa ko&raom reSenju. Pregovaidreba da budu oprezni da ne daju bilo kakav odgov
na predlog protividke strane, osim ako je taj odgovor dat na formejasan nain da bi se odi@eno
pitanje odbacilo. «Faze» koje Zelimo da obradimsledée:
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— Medusobno upoznavanje

—— |zjava o ciljevima (postavljanje scene)

FAZE PREGOVARANJA Otpcatinjanje pregovaranja

L— Trenutak krize

—— Dogovor

Prva faza : Medusobno upoznavanje

lako je vazno da se fokusira na konkretna pitarjdaikom pregovaranju, vazno je da se shvati da ta
pitanja postavljaju i forsiraju ljudi koji imaju z&cite licne potrebe, onako kako to diktira ljudska
priroda.

U tom smislu je vazno razmisliti oc¢hosti(ma) vasih protivnika kao i 6lanovima vlastitog
pregovaradkog tima.

Poznavanje nekih odchih karakteristika vaSih protivnikée pom@i da se odvoji sustina problema
od emotivnosti problema, potpuno zasnovanoj ngjémanpozicije o kojoj su onidno sanjali.

Uspostavljanje kanala za komunikaciju samo sa gokom nije dovoljno, jerée mnoge od
pratetih pozicija biti tak@le vazne za ostale iz pregovétag tima, a mogée je da su ih ti pojedinci
razvili.

Mozdacete ustanoviti da su pojedinci iz pregoviy tima dali obéanja u vezi odenih pitanja
koja ¢e, ako se ne ispune, otezati dogovor, a bavlj@gmepitanjima moze biti neophodno da bi se
prevazisli problemi. Ovde ne govorimo o davanjwpaka, vé o stavljanju véeg akcenta na to zasto
se za neku oddenu stvar ne mogu davati ustupci.

Druga faza: Izjava o ciljevima (Postavljanje scene)

Ova faza pregovaranjee cesto biti uspeSna za pojedina zahteve i protiv-zahteve koji, kada se
pogledaju zasebno, mogu izgledati prosto kao kdizgiabljenje novca. Ona take redovno daje ton

I tip cenkanja kojice karakterisati pregovaranje, tj. dace biti obelezeno suprotstavljanjem ili
saradnjom. U okviru ove faze pregovaranja fokusgraa ukupnu sliku, i treba joj pristupati sa jasni
ciliem da se postavi odgovaréjwkvir za odrédene zahteve kofie se razmatrati.
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Pregovori bi ohino trebali da p&nu uvodnom izjavom poslodavaca i stoga bi trebalgavornik
koji predstavlja stranu poslodavaca ima sve rel@gamformacije.

Uvodna izjava treba da govori o problemima sa kajse industrija swava a koji se &u trzista i
konkurencije, i da tako razvije obrazloZenje o tomaéto je promena neophodri@mu u prilog
govore vasi predlozi. Kokao, izjava koja postavlja scenu treba da govopajsim faktorima koji
mogu da kreiraju zahteve za promenom. Na priméba$anje od uvoznih poreza i &to.

Bilo kakva “izmena” u odnosu na ono Sto je ranij® Iprihvatena norma, izaziva nesigurnost i
smatra se za pretnju. Kakete to prevazi? Sta mora da se uradi pre pregovaranja da bajse t
proces analizirao? Oslanjanje na proces pregowardaj bi se postigao taj rezultat moze biti
pogreSno jer s€esto proces pregovaranja smatra arenom za sukabjggde je “normalan”
impluls da se odbije ono Sto druga strana trazi.

Mozda je dobro da u ovoj fazi pregovara govori ngsjedinac koji nije ona ista osoba kdja
govoriti u prilog odrdenim zahtevima. U takvim okolnostima prisutnom &urgumu bi mogao da se
obrati najstarijlan predstavnika uklgenih u pregovarki tim.

Treba shvatiti da se u pregovédaj areni ne mogu igrati tradicionalne uloge i ustpwljati
hijerarhijski odnosi, jer strane u pregovoru prewgu drugaije uloge u pregovaranju i nema tipe
hijerarhijske nadreni/podréeni uloge.

Zaposleni koji postavljaju zahteve u odnosu naquzsicece biti u drugéijoj ulozi i oni ¢e traziti
jednakost u smislu svojih pregovékdn prava. Imajdi ovo na umu, faza postavljanja scene je upravo
ta koja definiSe ukupan kredibilitet u smislu pddrSpredioZzenim rezultatima, uz paralelno
priznavanje pregovakkih prava druge strane (drugih strana). Cilj jesdazgradi poverenje i saradnja
koji nece biti okrnjeni postoj@m radnim odnosima koji postoje van prego¢eaarene.

U ovom stadijumu se treba pozabaviti proceduralpitanjima kao Sto su rokovi i dinamika,
ovlagenje za pregovaranje, itd.

Treéa faza: Otpctinjanje pregovaranja

Ne postoje propisane smernice za oip@anje pregovaranja na koje &di toliko mnogo
promenljivih, p@&ev od Ienosti ljudi koji su uklj&eni, pa sve do pitanja da li su problemi koji se
razmatraju jednostavni ili kompleksni.

Procedura pregovaranja oho pcinje tako Sto jedna strana predstavi svoje zahtev@oziciju.
Istorijski gledano, zaposleni su uvek bili prvi gr redovno oni inicijatori pregovaranija, a sintlika
tradicionalno oni koji traze da se promeni status, kzel€i poboljSanje u postojgn uslovima
zaposlenja. Nema pravila koje kaze da zaposlenbrgoprvi. Sve viSe i viSe, poslodavaiciraju
pregovare i poslodavci bi trebali, kad god je mi@gda zapénju pregovore. Ovo taki® moze da
pomogne u odrzavanju kontrole jer moZete da uspitsthazu sa koje Zelite da idete dalje i
fokusirate razgovore natrag na poziciju koju stgrpmili, ili predloge koje zelite da ostvarite.
Shodno tome, viSe imate proaktivan pristup umeatdutiete reaktivni, da sve vreme samo dajete
odgovore drugoj strani. Ovo moze da obezbedi ps#tkol prednost.

Dok pregovaranje napreduje, pitanja koja su izdgeedasebna mogu lepo da sedosobno povezu,
da njihovo reSenje bude u kontigentu sa reSenjekognelrugog pitanja. Nasuprot tome, mogu
postojati pokuSaji da se razdvoje naizgled povepaiamja. U nekim pregovaranjima sva pitanja su
povezana. Nijedno pitanje se ne smatra reSeninmgoksva pitanja reSena.
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Od vitalne je vaznosti da se razume ova dinamikagedirektno uticati na & na koji dajete
odgovor. Ako niste pazljivi u ovoj oblasti zateete sebe kako nudite reSenje problema za koje
mislite da su méusobno povezani, a koje druga smatra posmatrarmasebmesto da imate reSenje,
oni i dalje guraju neki zahtev koji, kada ga posatatzasebno, mozda niste u situaciji da odbijete.

Vest pregovarace pazljivo proditi ovaj zahteypre nego Sto pregovaranje e da bi utvrdio gde su
prednosti ili zamke u razdvajanju ili spajanju zafat

Na primer, ako su dva zahteva povezana, a ustupagtuZa po jednom od povezanih elemenata,
¢esto je teSko efektno izolovati ili odbiti drugiteav jer ste se péatno slozili. Ako su zahtevi
medusobno povezani ne biste smeli da dajete ustupakibezorenja o tome. Kada se pregovara o
meiusobno povezanim zahtevima ili celokupnom paketoranse razviti obrazlozenje koje dati
kredibilitet povezivanju zahteva.

Ovo ¢e secesto zasnivati na troSkovima koji prate date prgelldi su povezani sa predloZzenom
fleksibilnogu koja se trazi onda kada se jedan ustupak povealgeugim.

Kada se radi o konkretnom bavljenju problemima tokwegovaranja variraju misljenja o tome da li
je najbolje pdeti manjim ili ve&tim problemima; svaki izbor ima svoje prednosti dostatke. Jedno
misljenje je da bi pregovaranje trebalogid manjim pitanjem koje ima potencijala da mu aleol
nade reSenje, jete ovo poméi da se kreira povoljna klima za dodatne dogovoadi Sta ako se sva
laka pitanja reSe, a glavno pitanje ostane joS umegkSeno? Da li vam je ostalo bilo St&isa biste
pregovarali?

Drugo misljenje je da je najbolje §e&ti najvaznijim pitanjem jer ako ono nije reSeno ha
zadovoljavajdi natin sva ostala pitanja su nevazna i pravi napredigknmoglt ni u kom sldaju.

Ovaj pristup mozecesto da zavisi od tipa pregovaranja koji se zediprijateljsko nasuprot
prijateljskom. Once takate zavisiti od toga da li se radi o pristupu usmenerka potrebama ili listi
Zelja kada su u pitanju predlozi o kojima se pregakao i od taktike ponaSanja svake od strana. Bez
obzira na primenjen pristup, puna paznja se mosvgii tome da su sva pitanja izneta dok
pregovaranje tee. Ovoéemo razmotriti dalje, u fazi dogovora.

Od vitalnog je znéaja da su svi zahtevi koji se postavljaju ili sudastupci po njima u potpunosti
pojasnjeni da bi se obezbedilo da ih obe stranemepu. Takva pojasSnjenja stavki za potencijalni
dogovor moraju biti viSe nego jednostavna “stvangypa” i moraju se svesti na pisane definicije.
Razlike u tumé&enju novih termina se moraju jasno ukloniti dadéiobezbedilo da dogovor ne vodi
odmah do spora kada se novi termini koriste u dogow radu. Da bi se postiglo obostrano
razumevanje efekata novih ili izmenjenih uslova,zdaxe obema stranama biti potrebno, u ovom
stadijumu pojasnjavanja, da se zasebno konsultao ki trazile dodatne informacije pre davanja
odgovora i postizanja dogovora. Nerealna vremepgkantenja ne bi trebala da budu prepreka za
jasno utvdivanje speciitnih efekata ustupaka.

Cetvrta faza: Trenutak krize

Cim se pitanja pitanja definiSu¢esto dolazi do neslaganja i konflikta. Ovo je pdila
pregovaranja — nije uvek moguprijateljski dogovor — i ovo se mor&ekivati i smatrati prirodnim.
Dobri pregovara nikada ne pokuSavaju da izbegnu ovu fazu jer tsiwala ovaj period uzimanja i
davanja dolazi kada se prave uspeSni dogovori.

Ako se strane pravilno postave, ovo neslaganje nflkb mogu na kraju da ujedine strane u
pregovorima. U suprotnom, ovo moze da potencinadybi razlike, da dovede do toga da se svaka
strana ukopa u svoje pozicija i da tako oteza @ol@zdo resenja.
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Ovo moze biti stresno vreme koje ne bi trebalo ddebtest mé, ve¢ prilika da se otkrije Sta je
ljudima potrebno.

U ovoj fazi pregovaranja, pregovaradi trebali da pokuSaju da obezbede da razgoverdau u

¢orsokak. Treba ispitati svaku magost za nastavak dijaloga o stavovima gde postzkke, uz
prinvatanje mogénosti dace postojati situacije u kojoj je dalje, ako bilokka, popustanje
jednostavno nemoga.

Peta faza: Dogovor

Do dogovora se moze éldrzo. OlakSanje koje prati postizanje dogovorame preoviadati potrebu
da se obezbedi da su obe strane jasno razumelee wdgovora i da su oni notirani. NIKADA ne
zavrSavajte pregovaranje a da svi nisu jasno razgiee Vremenom moze dodo konfuzije koja se
moze izbéi ukoliko se u ovom trenutku uloZzi takav napor.

Ovde dobri pregovata prave joS jedan osvrt na postignute i dogovoreemiltate pregovaranja,
konsoliduji rezultate raztiitih pitanja koja su reSena tokom pregovaranja.ednpm procesu
pregovaranja koji je dobro dokumentovan iden, trebalo bi da se tokom pregovaranja razvije
precizan tekst bilo kakvog novog ugovora. Ako po2dho reSenje karakteriSe ponovno razmatranje
nekih odredbi u smislu izmena originalnih pozicgada dogovor nije postignut.

Proverite da li su sva pitanja razreSena, bilo gdogam bilo da se od njih odustalo. Preuzmite
odgovornost za sastavljanje nacrta dogovora.

Pristup pregovaranju

N&tin na kojicete pristupiti i upravljati pregovaranjegfesto odrduje Stacete postii pregovaranjem.
“Pristup” u ovom stadijumu ne treba mesati sastjléto je samo po sebi zasebna tema o kejojo

e

Idealno, ono sto vam treba od pregovaranja je:
» razuman dogovor koji je stoga i primenljiv
» dogovor koji je efikasan u primeni

» dogovor kojicuva odnose izl strana: po mogistvu bi trebao da ih priblizava
medusobno, radije nego da ih udaljava jedne od drugih

Medutim, postoje dva glavna ua@bjena tipa “pristupa” pregovaranju:
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1. Pozicioni pregovar&

Ovaj tip je sklon tome da se fokusira na artikudjsaodreienih
zahteva, radije bratesvoju poziciju nego pokuSavdjuda
razume skrivene brige druge strane.

Oni mere uspeh na osnovu onih zahteva na koje isavnj
protivnici pristali, uspeh je sve.

Pregovori ohino protéu u atmosferi agresije gde pregowvar;
vidi drugu stranu kao protivnika, neprijatelja koyiora biti
porazen.

}s %

Nijedna strana u takvoj sredini se ne trudi nili Ba usréi
drugu stranu, éeke je sl¢aj da niko na kraju ne ostvari onp
Sto je zaista Zeleo da postigne.

Posto se davanje ustupaka smatra stabqsegovori okino
traju dugo uz sporo donoSenje odluka, jer obe ststalno
brane svoje pozicije.

Ovaj proces pov@ava mogdnost da se do reSenja i neido

Poziciono pregovaranje: Koju igru treba da igrate?

Meka Tvrda

 Ucesnici su prijatelji » Ucesnici su neprijatelji

* Cilj je dogovor * Cilj je pobeda

 Pravite ustupke da biste | ¢ Zahtevajte ustupke kao
negovali odnos uslov odnosa

» Budite meki prema * Budite tvrdi prema
ljudima i problemu problemu i ljudima

* Verujte drugima * Ne verujte drugima

» Lako menjajte poziciju » Ukopajte se u svoj stav

* Pravite ponude * Pretite

» Obelodanite svoju zadnju| * Varajte o tome Sta je vasg
rec poslednja ré

* Prihvatite jednostrane » Zahtevajte jednostrane
gubitke da biste postigli pobede kao cenu
sporazum dogovora

 Trazite jedan odgovor,  Trazite jedan odgovor,
onaj kojice oni prihvatiti onaj kojicete vi prihvatiti

* Insistirajte na dogovoru | ¢ Insistirajte na svojoj

poziciji

* PokusSajte da izbegnete |« PokuSajte da pobedite u
takmicenje volja takmicenju volja

* Ne vrsite pritisak * VrSite pritisak

Ovakvi pristupi se viSe ne smatraju relevantningal one koji
daju zeljene rezultate uspeSnog pregovaranja. iSee vise se
ide ka interesnim pregovaima kojima ¢emo se ovde
detaljnije bauviti.
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varanja

2. Interesni pregovara

Interesni pregovataje svestarcinjenice da je druga stran:
ljudsko bte koje ima,éestocvrsta, verovanja i stanovista,

iako se interesni pregov@&anozda sa njima ne slaze, on

priznaje da on/ona ima pravo na njih. Ovo prizngg@omaze

interesnom pregovafa u tome da otkrije Sta je njegova/njer
“prava’, nasuprot izrenoj, Zelji — oni gledaju dalje od de

kada se radi o problemu o kojem se diskutuje.

Ovakav pristup takie pomaZze da se stvori atmosfe
poverenja i poStovanja, gde “osoba’ nije predmgbada:
pregovaranje se radije koncentriSe na “probleme”.

Kao Sto smo ranije rekli, odnos je neSto &ose nastaviti
nakon Sto je pregovaranje zakfuno. Da bi bio koristan, taj
odnos mora da ida iz pregovaranja ako ne &gn, a onda
barem neokrnjen. Zakkenje pregovora tako da svaka stra
osea da je nesSto postigla, stvara sredinu sa boljirrgmnim
odnosima, nego ono posle kojeg neka od stranéacse je
nesto izgubila — ta strana moze kasnije pokuSatirdi milo
za drago, Sto ne mora nuzno da se desi tokom raye(
pregovaranja, \edirektno kroz ponasanje u procesu rada.

Da bi se to postiglo “interesni” pregovarge pokusati da oseti
kako druga osoba razmislia. Ovo se ponekad pog
sagledavanjem problema sék@a glediSta druge strane: stavi
sebe u poziciju druge osobe.

Ovo nije lako jer nikada dvoje ljudi nisu isti. Raiina, i

slicno, uvek krive sliku. Ali ovo umi& ne mora da buds
totalna transformacija, to je viSe ma@gost da se razume
drugo stanoviste. Takvo razumevanje vam omaga da
nadete reSenja za vasS problem kaég zadovoljiti i potrebe
druge strane. Cak je vaznije $to vas to moze naterati

ponovo procenjujete valjanost svoje vlastite pgeici
Pogledajte ova razita stanovista:

Zaposleni Poslodavac

» Uz troSkove Zivota koje |« Uz troSkove Zivota koji
rastu treba mi viSe novca| rastu ne mogu da
priustim poveéanje

zarada
* Poznajem ljude koji su | * Znam za preduza koja
bolje plaeni za posao plataju manje za posao
koji ja radim kojim se bavimo

» Poslodavac je nevaspitar];» Ja sam ljubazna osoba j¢
nikada me ne pita kako jg nikada ne guram nos u
kod kue privatnost svojih

zaposlenih

=

=74

a

ra

tize
’

Ha
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Zato interesni pregovatia

* lzbegavaju da pripiSu krivicu drugoj strani. Problem,
jednom identifikovan, pripada obema stranama. @ntis
koji reSavaju problem.

e UKlju éuju drugu stranu u proces reSavanja i time ih

¢ine delom reSenja.Kada dde do toga, obe strane sl

zadovoljne rezultatom, ali Sto je joS vaZnije, aiee se
truditi da pregovaranje bude uspesSno i tak@e biti
spremniji da zajedno rade na problemima u bodsti, npr.
“Imam problem sa X. Trebalo bi da ti uradiS Y. Kakb
mozeS pomi@?” Odnosno, oni istrazuju interes.

* Ne reaguju preterano na emociju Slusanje, ne regovanje.

Shvataju da emotivni izliv moZe zapravo d&ist§vazduh,
kao oluja, i/ili donese osobi reputaciju “tvrdog
pregovarda, a da mu omogu da kasnije dde do
dogovora, tj. oni su meki prema ljudima ali tvrdiema
problemu. Oni ostaju objektivni, drdese principa, ne
pritiska.

e SluSaju. Slusanje je kljoni deo uloge uspesnog interesng
pregovarda. Ali da bi sluSanje bilo efektivno ono mora ¢
bude aktivno. Efektivnim sluSanjeéate naditi:

Klju ¢evi

efektivnog Ko ne ume da| Ko ume da slusa
sluSanja slusa

Prondite Gasi se na Pita "Sta mogu da
oblast interesa | suvoparne temgesaznam?"

Procenite Gasi se ako je | Procenjuje sadrzaj,
sadrzaj, ne omotnica preska&e omotnicu
omotnicu slabasna

Saekajte sa | Sklon je da se | Ne vrSi procenu dok ne
pucanjem upusta u s\@u | razume sve

Radite dok Ne pokazuje | Puno se trudi, telom
sluSate izliv energije — | pokazuje aktivan stav

glumi paznju
Oduprite se Lako mu se Bori se protiv ili
ometanjima odviati paznja | izbegava ono Sto odva
paznju. ToleriSe lose
navike, zna kako da se

skoncentriSe
Neka vam je | Reaguje na Tum&i uvijene rei; ne
um otvoren emotivne réi zaglavljuje se na njima
Iskoristite Sklon je da Izaziva, preduda,
¢injenicu da je | drema sa sumira u mislima,
misao brza od | usporenim odmerava argumente i
govora govornicima | sluSa izméu redova

Pazljivo pratite Sta se govori — trézgpojasSnjenje da bi se
izbegle bilo kakve nejaske ili sumnje kroz parafraziranje ili
ponovno konstatovanje (takvi komentari pokazuju ste
zapravo slusali).

Patnite sa kompleksnim pitanjima (ne traze odgovofBA”

il “NE") a onda istraZzujte sa dodatnim pitanjima. Nastasia
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Tehnike pregovaranja

postavljate pitanja sve dok ne dobijete informakgju trazite.

Interesni pregovata govore i bave se problemima u obliku
na n&in koji druga strana moZze da razume. Budite jasni i
precizni, koristite ré& koje najjasnije prenose ono Sto zelite da
kaZete. Izbegnite nepotrebne tehei termine. Ne pokuSavajte
da budete u superiornoj poziciji kroz bomb&sti jezik. Ako
to pokuSate, druga strada prestati da slusa. Onoga trenutka
kada se to desi, izgubili ste m@gost da utiete na njihovo
misSljenje ili da ga promenite.

Interesni  pregovatda nisu zainteresovani za ishogd
pobeda/poraz. Oni Zele ishod pobeda/pobeda, tpvadwodkoji
reflektuje interes obeju strana. Ovo se postize t&to su
spremni da ne procenjuju ono Sto ljudi Zele sam@srVU
onoga Sto su rekli. Oni traze prave interese kepeliza
zahteva.

Oni postaviljaju pitanje “zasto?”. Oni gledaju i izgave |
retorike u pravo pitanje — Sta druga strana zapramti — Sta
zapravo hée da postigne.

Interesni pregovata prepoznaju da su najraaiji interesi
ljudske potrebe, sigurnost, priznanje, itd. icdase bavljenjem
i reSavanjem najpre ovih pitanja, druga pitatsto lakSe
reSiti. Primer ovoga je sindrom “ne manje od ov8gasada
imam?”.

Interesni pregovata ne ignorisu interese drugih i ne tretiraj
ih kao bezn&ajne. Identifikovanje tih interesasto predstavlja
klju¢ za reSenje problema.

[

Interesni pregovata znaju Sta Zele da postignu, ali Su
fleksibilni po pitanju kak@&e da do toga diu. Kreirajte opcije:
ne oslanjajte se samo na jedno reSenje koje jegpagd.

Biti interesni pregovakapostavlja fundamentalno pitanje:

"Kako da idem dalje u pregovorima kada sam

dozvolio drugoj strani da takode zadovolji svoje
potrebe?”

Odgovor lezi winjenici da razkiti ljudi imaju razlicite potrebe koje se mogu zadovoljiti, a da se ne
umaniji ono Sto jedna ili druga strana postigneikédjudi ima upravo iste potrebe kao i vi?
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Drugi primeri “vrsta” pregovaranja se mogu ilustrovati kroz sted

(1) | Strana A : Dati/Dobiti Strana B: Dati/Dobiti

Obe strane su voljne da nesto daju da bi dobitedbm Zele i ulaze u pregovaranje sa
tim planom na umu. Koliko, i kadée biti kompromisa su detalji koje treba razradifi.
Ova formula ima najviSe potencijala za uspeh.

(2) | Strana A : Dati/Dobiti Strana B: Dobiti/Dati

Takade ima dobre Sanse za uspeh jer obe strane razdmejobar dogovor zahtevali
davanje i uzimanje. Jedna strana je voljna da regstpod uslovom da nesto zauzvrat
dobije. Druga stranée dati nakon Sto je dobila. Teskoove formule je u tome da onaj
koji dobija moze da odtii da proveri koliko se moze dobiti, bez davanjazzaat. Ako
onaj koji dobija ode predaleko, ili suviSe duggka da napravi reciprocitet, onaj ko
daje moze da odtiida povie ustupke koje je veranije dao, i strane mogu @dau
bezizlaznu situaciju.

(3) | Strana B: Dobiti/Dati Strana B: Dobiti/Dati

U ovoj formuli, obe strane ulaze u pregovare sgom da née nista dati dok nesto ne
dobiju. Oni¢e brzo doi u bezizlaznu situaciju i ostati tamo sve dok gdtrana ne
bude spremna da rizikuje da nesto da, kako bi iasaesto dobila. Ako se nijedn
strana ne pomeri sa mrtvéka, nema pregovaranja.

o2

Taktike pregovaranja

Ovde ¢emo se baviti nekim uotajenim taktikama pregovaranja ili strategijamatapjima koja se
javljaju njihovom primenom. O svakoj od ovih taktiknozete da razmislite, da je upotrebite u vaSem
vlastitom pristupu ili je odbacite, ali je vazno dfe vi kao pregovataoprezni i da joj se mozete
efektno suprotstaviti kada je koriste vasi prottvnU upotrebi raznih taktika pregovaraeba uvek

da ima na umu probleme za koje vasi ciljevi i nareahtevaju da budu reSeni. Taktike su samo alati
za postizanje rezultata i nisu cilj same po sebi.

Sira slika

Njena je svrha da u mislima vasih protivnika kreigizbezan os@j u kom pravcute i¢éi moguei
ishod pregovaranja. Komentari o poziciji drugersgrae mogu dati, Sto bukvalno iskijje njihove
globalne predloge sa liste umesnih, kada je u jpitapravljanje preduzem. Meiutim, od vitalne je
vaznosti da ovakav pristup u potpunosti odgovdjevana preduzéa i da on zaista ostavlja prostora
za pregovaranje o nekim konkretnim elementima dogovOvakva taktika uvek ima za cilj da
ispumpa oekivanja. Kada je moge, slcne poruke treba pridodati i onima kojec¢violaju po
preduzéu, i one treba da obezbede tka fokusa o kojima treba ponovo razgovarati pritiko
diskusije o pojedinmim predlozima. Osim u staju da Sira slika prikazuje &ia opstanka biznisa,
ona treba da stavi akcenat na pozitivhe aspekteqasgevih predloga.

Vremenska ogranienja

Ovo ukljwuje utvidivanje kriticnih momenata u izboru trenutka za pregovaranjesameo po vase
potrebe, vé nar@ito po potrebe druge strane. Istrazivanje i prilamé informacija u okviru
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preduzéa pristupom “od glave do pete” moze ukazati na lprabizbora trenutka putem kojeg se
moze izvrsiti pritisak za postizanje dogovora. BaaviSta poslodavca, izbor trenutka ne bi trekso d
se podudara sa kgitiim trenucima u proizvodniji ili u sezoni, kada syasleni viSe u moguaosti da
vrSe pritisak uz potencijalno dodenje preduz& u rizik. Da biste utvrdili kada su po vas “kiiti
trenuci”, potrebne su najSire konsultacije sa m2eacha i Sefovima.

Ekspert

Dok je uobéajeno da tokom pregovaranja pozicije iznosi jedavognik u ime poslodavaca, mogu
postojati pitanja koja su teliie prirode za koja su tokom diskusije potrebni kotaeili odbijanje

od strane “eksperta”. Ovde treba paziti da se omdntari ogradie na pojasnjenje ili odbijanje, a ne
na davanje ustupaka na osnovu izolovanih zaht&ksgert” bi trebao takd® da bude sposoban da
izmami nekeinjenice koje leze sakrivene iza zahteva zaposlekibz “sudsko ispitivanje”
zasnovano za poznavanju procesa rada. Do odustagdnpekih zahteva se mozecidbolje kroz
profesionalne intervencije, nego kroz ustupke w@varanju o ugovoru, ako se konstatuju prave
¢injenice.

Dobar momak / LoS momak

Cesto se smatra za jednu od vise teatralnih taktik@Ze vamdi u prilog, ali takd@e morate znati da
li se primenjuje protiv vas. Kod ove taktike jedr&bba je prijateljski nastrojena i izgleda kao dia z
da stvari napreduju, dok je druga opstruktivna.tiy@sdobrog momkatesto ide uz r&:

"Vidite, zaista bih Zeleo da ovo sredimo i iderafjed ali je pravi problem X. Mozemo
li ovo da reSimo tako da mu damo nesto déubho i da mi ga skinemo saz&?”

Ovo taka@e moZe biti korisno kada je vidno protivljenje jednod vasih pregovafa odb&eno
odlaganjem ili kuloarskim razgovorima.

| opet morate da pazite da se bilo kakvo davanjepaka uklapa u celokupan paket i ne vodi do
poraza iz zahteva u zahtev.

Zavrsne odredbe

Ovo se koristi kada sve izgleda zakguno, a izroni ranije naizgled priznat ustupak@k neki novi
predlog. MozZe biti efektno, ali “ovaj mora biti ispjen” zahtev ne smete da prepustite toj taktiai. S
druge strane, vas tim mora da bude oprezan i daveedaljeg davanja ustupaka samo da bi se doslo
do dogovora koji je webio na vidiku. Ako se pristup “samo joS ovo...” Z&ivdavanjem ustupka,
moze dovesti do postavljanja daljin zahteva. Protie taktike se borite tako Sto ste sigurni da ste
obradili sve zahteve u njihovom kaimam obliku tokom pregovora.

Upotreba tiSine
Postoji prirodna tendencija tokom bilo kog sastati&ase pojavi vakum tiSine koji druga strana treba
da ispuni. Upotreba ove taktike ponekad rezultitarne da druga strana pruZzi informaciju na jedan

nepripremljen n&n Sto moze otkriti i neku tajnu. Tak&ki, vas tim mora biti oprezan da ne ispunjava
tu prazninu, niti ré&ima niti govorom tela.
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U paketu

Ovo predstavlja zauzimanje pozicije u kojoj su siementi predloZzenog dogovora dnsobno
povezani. Pristup jéesto povezan za “Sirom slikom”. Nlatim, apsolutna primena ove taktikesto
ostavlja ograriene mogunosti za progresivno postizanje dogovora zasnowangastupcima i protiv-
ustupcima. Takde, ako se izabere pristup “u paketu” a onda seexabstavljaju u stranu ili im se
daje ustupak jednom po jednom, polazni paket nemdililitet da uklj¢uje veliki broj pitanja koja
treba razmatrati. Pozicije po¢knja po pojedinim tkama je takde teSko odrzavati u pristupu “u
paketu”, jer je onda potreban ponovni rad po drugitanjima kako bi se obezbedilo da ukupan
troSak poslodavca ostane isti.

ViSe opcija dogovora

Ovde se radi o tome da se izgrade dva ili viSénaaza postizanje dogovora. Kada ima dva ili viSe
nereSenih pitanja, a verovatnotete davati jedan po jedan ustupak za sve, pakakwgano reSenje
koji je konstruisan na nekoliko &iaa moZe tiniti da druga strana o&z vete zadovoljstvo zato Sto je
ona odabrala opciju dogovora, nego da dobije uktppaamo jednom pristupu.

Treba biti izuzetno pazljiv da krajnji rezultatdoikoje opcije ne bude manije ili viSe povoljan, taleo
pozicije svih strana ne budu pogorSane Koima izborom.

Reafirmisanje postignutog

Kada se pregovori zaglib&esto je korisno da se sumira dotadasnji napredes.gomera fokus sa
pitanja koja nisu reSena na ukupne rezultate skdeoji su v& dogovoreni a koji n& nestati ako ne
dode do konanog dogovora. To je podsmje na pozitivhe aspekte prethodnog dogovora, tonties
se stoji kod trenutnih razlika izrie strana i tako se ukupnim pregovorima daje petsfek

Odgadanja

Odgatanja su veoma vazan aspekt pregovaranja. Ot nai izbor trenutka ukupnih pregovaranja,
omoguiavaju debatu i prikupljanje dodatnih informacijanagwtavaju da se emocije ohlade i, u
zavisnosti od njihovog trajanja, da se informasg®psSte onima koji su van procesa pregovaranja.
Pravilno dogovorena od@anja takde predviaju nastavak pregovora i mogu dati izlaz iz
¢orsokaka kada se ponovo razmatraju neka pitanj@mvosgi posle pauze. Matim, prilikom
razmatranja odgkanja je vazno da ona strana koja trazi ddgge shvati dace u nastavku
pregovaranja druga stran&eivati izmenjenu poziciju. Ako se ne radi o takvelx’aju, onda ona
strana koja trazi odlaganje treba da jasno stavirthnja da se njena pozicija¢ceemenijati i da
razlozi za trazenje odlaganja nisu dalji razvojste@ne pozicije i misljenja.

Fokusiranje na predrasude
Ova taktika se posebno odnosi nandisti i ponaSanje pojedinaca i poslod&igregovarai treba
da je izbegavaju. Ali, treba je prepoznati kad&geste druge strane. Oblasti u kojima je velika

verovatn@a dace se primenjivati su:

» MeSovitost pregovatkog tima na bazi etdke i rodne pripadnosti
» Starosna dob ili neiskustvo pregovsa
* Napad na ovla&nje pregovaka, tj. pristup tipa “A” tim, “B” tim
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* Sindrom “debele m#ke”, tj. smatranje menadZzmenta za nekoga ko traitipke od onih
koji ih najmanje mogu sebi priustiti

Upotreba ove taktike skie pregovore sa pravih pitanja i pregoworaoraju biti oprezni u davanju
ustupaka kada se pregovori odvijaju u ovom rasggoijo

Radne grupe

Ovde se radi o sporednim putevima do ponekad kdwmiple dogovora koji se ne mogu posbez
obimnih istrazivanja i duskusija. Morate biti pailjda ¢lanovi radne grupe imaju jasno izdata
uputstva, kao i dée bilo kakvi rezultati sluziti samo kao preporukadalje pregovaranje. Osnivanje
radne grupe redovno podiz€etiivanja i moze, ako niste pazljivi, da dovede #ors veitih
pregovaranja.

Pitanja po kojima n& biti ustupaka ili o kojima se é& govoriti na pozitivan &, ne treba
poveravati radnim grupama. Mnogiasnici radnih grupa ulazu znatno vreme i trud dpdsitigli i

definisali reSenja, a potom se posebno ¢amu kada se rezultati ignoriSu ili odlazu u strémkom

pregovaranja.

Ispitivanje ili pojasSnjavanje

Taktika koja je u Sirokoj upotrebi i koja je od 8noSke vaznosti za bilo koje pregovore je upravo
taktika ispitivanja ili pojasnjavanja zahteva. tg@nje treba da bude takvo da ono zahteva
kompleksne odgovore u cilju razmatranja zahteviekata bilo kakvog ustupka. Izvucite od druge
strane kakve su joj pretpostavke o ustupku kopaara na zahtevu u odnosu na izrazenu potrebu o
kojoj se govori.

Izbegavanje odgovora

lako ne postoji obaveza po bilo koju stranu u pvego da pruzi odgovor na sve zahteve koji su
podneti, jednostavno ignorisanje zahteva moze diosteszabune. Ako jedna strana ne odgovori na
zahtev, to moze biti signal drugoj strani da jetealprinva&en. Ignorisanje zahteva gaceeukloniti,

ma koliko to pregovarakoji koriste ovu taktiku to Zeleli.

O svakom pojedinamom zahtevu se mora razgovarati, a odgovor na rgegaora pripremiti i dati,
makar to bilo i “ne”. Takde, morate paziti da se svi zahtevi koje vi posgesitno tretiraju.

Davanje protiv-predloga

Kada podneti zahtevi nisu prihvatljivi, ali se zasju na oblasti kojoj treba posebna paZnja i
razmatranje, pripremite formalne protiv-predlog@i @eba da budu u obliku denica pogodnih za
ubacivanje u eventualni ugovor. Mogu se podnetinggo Sto pregovori formalno g ili se mogu
razviti tokom trajanja pregovora. Kada se podnasepp:etka pregovora oni treba da se odnose samo
na odrdene zahteve zaposlenih u onim oblastima u kojima@temni da pregovarate.

Obracanje ciljnog grupi

lako obe strane mogu da ukipiposebnog port-parola ili govornika kég govoriti i komentarisati
probleme tokom pregovora, nemojte da previdite @aZpregovora za suprotnu stranu. U mnogim
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slutajevima onace biti s&injena od vasih zaposlenih kdje biti tatno informisani o ukljgenim
osobama i aktivnostima unutar vaseg biznisa. Odgovioraju biti usmereni na one na kaje
rezultati pregovora direktno uticati i sa kojim&aouodstvo ima svakodnevne kontakte. Pregatrara
¢e imati Sta da kazu u procesuisf@vanja eventualnog ugovora tokom debate kojdi siakon
odlaganja, a takie ¢e prosldivati informacije onim zaposlenimacdije ime prisustvuju pregovaranju.
Odgovori stoga moraju da se koriste terminima &ojirazumeju i koji su im verodostojni sa aspekta
poslovnog okruzenja u okviru kojeg oni rade. Apalge na vaSe zaposlene tdkge od velike
vaznosti kada ustanovite postojanje spoljnih fakiauticaja koji nisu od vaznosti po vase poslovne
aktivnosti.

JoS jedan faktor koji se ovde moze pojaviti je dadptavnik zaposlenih napada kredibilitet
rukovodstva ilicak i sposobnost samog biznisa za razvoj i zivbeaosnova. Ovoesto karakteriSu
pretnje u vidu sankcija ili nanoSenja Stete preéuizie samim predstavnicima rukovodstva. Ukoliko
dode do ovoga,obratite se zaposlenima direktno d& histanovili da li oni takvu taktiku koju se
primenjuje podrZzavaju, ili je odbacuju. Pitajtedimektno da li su izneti stavovi njihovi i na osnov
¢ega su ih formirali. Ako sredina u kojoj se pregavae odgovara ovom pristupu trazite njihov
komentar tokom pauze zbog odgaja.

Taktika zastraSivanja / pretnji

Mnogi pregovori dostizu tku kada bilo koja strana moze prberetnjama kojete dati rezultat ako
dogovor nije postignut. lako takve pretnje mogu figalne, morate da budete zaista paZljivi kada se
odlwcujete za takvu taktiku. Otvorene pretnje mogu datioljan pritisak da se postigne dogovor, ali
dogovor postignut na ovakav da nepogreSivo donosi ozlaienost, a u nekim stajevima
odmazdu.

Ako je ishod uspesnih pregovora od takve vazn@stndze déi i do otpuStanja ako se ne postigne
dogovor, ovo treba da se préddrugoj strani pre kao prirodna posledica, indajuvidu finansijsku
odrzivost preduz&, nego kao osveta ili kaznena akcija.

Ekstremni predlozi

Mnogi pregovori psinju uvodnim pozicijama svake strane koje su ekstre pozicije. Ova taktika je
uvek osmisljena tako da smanfiekivanja druge strane. | dok ovo moze biti valjsaddika kada se
suprotstavi zahtevima koji nisu “u okviru uéajenog”, trazite opravdanje za usvojenu pozicijiu do
ne pokazete koliko je ta pozicija smesna ili ekstra.

Ako se koristi takva taktika, mozd& morati da se revidira pozicija, i to onda kadatsane blizu
sloma, neuspeha pregovora. Ostavljanje ekstremagijpoza stolom, onda kada vas protivnik
kontaktira “svoju bazu” radi razmatranja induskgsakcije, daje vam dovoljno municije protiv
zaposlenih koji su navedeni da pomisle kako nistersni da dalje pregovarate.

Efekti taktike revidirane pozicije s&esto vide u pregovorima kada je arbitraza o koapponudi
dogovoren proces za reSavafépesokaka.

Arbitraza o kon&noj ponudi ostavlja arbitru da izabere poziciju nedili druge strane, bez

mogutnosti da donese odluku o kompromisnom reSenju. $akeetko koristi ovih dana, arbitraza o
konanoj ponudi je joS uvek prisutna kao sredstvo &iglnja kod nekih kolektivnih ugovora.
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Deset kritiénih greSaka u pregovaranju

(@) Neadekvatna priprema: Priprema vam daje dobru sliku o opcijama i ont@ya vam
planiranu fleksibilnosti u trenucima krize.

(b) Ignorisanje principa pobeda/pobeda:Svakoj strani je potrebno da zakijypregovore uz
ose&anje da je neSto postignuto, osvojeno

(c) Upotreba zastraSivanja: Istrazivanja pokazuju da Sto je oStrija taktikatrigi je otpor.
Ubeadivanjem, a ne dominacijom, dolazi se do efektivnijezultata. Pokazite poStovanje,
neka vide da ste razumni.

(d) Nestrpljivost. Dajte vremena idejama i rezultatima da deluju. purujte stvari,
strpljivost se isplati. Budite smireni.

(e) Gubljenje nerava: Jake negativhe emocije su prepreka u razvoju katipae sredine i u
kreiranju reSenja. Ne izazivajte neprijateljstvadkdruge strane tako Sigete je préesto
terati da se brani.

) SuviSe pr€anja a premalo sluSanja “Ako volite da sluSate, ste ¢ete znanje, a ako
natulite usi postéete mudar”.

(9) Svala umesto uticaja: Svoju poziciju mozete najbolje objasniti putem lalije, ne
tvrdoglavosu.

(h) Ignorisanje konflikta: Konflikt je suStina pregovaranja. Naie kako da ga prihvatite i
razreSite, ne kako da ga izbegnete.

® Ego: Zapamtite da pregovatianikada ne poh#ju — oni samo pomazu organizaciji,
preduzéu da pobedi.

() Ignorisanje mandata: Pregovaré& nastupaju kao agenti i moraju uvek da se pridraga
instrukcija koje su im dali oni koje ko&ia dogovor obavezuje.

Ne

Postojg@e trenuci kad@e vas odgovor u pregovaranju biti “ne”. Ako je bacgj, budite veoma jasni

u vaSem odbijanju. Re“ne” moZe biti teSko; obezbediti pri tome da daugirana zna da vi tako i

mislite, moze biti joS i teze.

Brejnstorming®

Ovu taktiku je najbolje da koristite tokom pauzenglodgdanja kako biste obezbedili da vas tim
bude potpuno uklgen, a taktika je natito efektivna kada izgleda da ste dospelotsokak.

® Mozganije, rojenje misli (Brainstorming, eng.)
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Klju ¢ne komponente:

(@) NE procenjujte ideje.

(b) NE odbacujte lude ili n&gled besmislene ideje.
(c) DA — belezite imena pored ideja.

(d) DA - razvijajte svaku ideju.

(e) EliminiSite opcije tek nakon diskusije i posto s& sloZe. Velike su Sanse da poslednja
opcija biti najuspesnija.

Dogovor

Sam predloZeni dogovor mora da bude finalizirannago Sto se strane rdai Kad je mogée, ovaj
zadatak treba da obavi rukovodstvo zbog jednostavaaloga Sto su oni ti koji moraju da ga
primenjuju. Svi elementi predloZzenog dogovora mofaji sastavljeni na k& kako je izrden nacrt
svake klauzule i kako je dogovoreno tokom procasgqvaranja, a pristanak bilo koje strane je
neophodan ako ima izmena bilo koje klauzule u odim@s péetne predloge. Mora postojati potvrda
da su termini jezgroviti i jasni kada su u pitargmatenje i metodi primene.

Pozeljno je da se nacrt dogovorenih klauzuénsaa jednostavnom jeziku i da se, kada je to ndegu
koriste postojée klauzule koje su izdrzale test vremena. Ternjiide navode u dokumentu moraju
da budu definisani kada njihovo z@aaje nije sasvim jasno na osnovu prosiitanja samih pojedinih
klauzula.

PredloZeni dogovore morati da sadrzi odredbe koje seéutiuslova dogovora i stranice za
potpisivanje kao dokaz ko#raog dogovora. U zavisnosti od broja subjekata nja ke sporazum
primenjuje, neki detaljte mozda morati da budu navedeni, npr. kékse doéi do potpisa i od kog
datumate paeti primena dogovorenih odredbi.

Sa‘injavanje dokumenta

Formulisanje odméenih klauzula unutar dogovora ima za cilj da seir&pe rezultati koji su
primenljivi za sve strane. Prilikom formulisanjaklkzula treba izbegavati terminologiju koja ne daje
primenljive rezultate i koja samo pruza alternaktoge treba razmotriti.

Ako je formulisanje klauzula nejasno moze se angatrdreta strana da presudi o Zeaju, a
bukvalna interpretacija klauzula moze dati rezitat poslodavac nije predvideo.

Za takve klauzule treba@aiti nacrt na jedan jasan i nedvosmisledinaNema koristi od pregovora
ako se oslanjaju na postavljanje zamki ili prepirkkod zamkom se podrazumeva suptilno
formulisanje klauzule koje vodi do primenljivin rdiata koje strana zaposlenih nijéekivala, tj.
klauzula donosi rezultat raZili od onog 5to je dogovoreno tokom pregovora iud@rist poslodavcu,
lice¢i na situaciju dodatnog bonusa.

Vazno je da se izbegnu pra&kiizargon i dvosmislenost jer time izbegavate lage dokumenta koji
onda mogu razumeti samo oni koji koriste “stogahda” i “tako da”, itd.
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Primena

Primena dogovorenih uslova je od vitalne vazn@iaj proces daje krajnje rezultate pregovaranja i
mora se pazljivo proveriti da li su ti razultati skladu sa rezultatima dogovorenim tokom
pregovaranja.

U zavisnosti od toga kolika su odstupanja od dogaweg dokumenta, mora se uvesti proces
edukacije, naréito za rukovodioce i one koji obfanavaju zarade, da bi se doSlo do dogovorenih
rezultata. Idealno bi bilo kada Bian pregovaréog tima predsedavao u ovom procesu da bi se
obezbedio kontinuitet i jasno prezentovanje dogemibr rezultata.

Primena moZe uticati na zaposlene na razidm@al kada se uvodi nov ili znatno izmenjen ugovor
moze biti potrebno da se spremi kratak pregled da bkazalo na njegove prave efekte na zaposlene,
onda kada davanje samog dokumentéitaaje nije dovoljno. Mnogi poslodavci organizugssanak
svih zaposlenih, ili iz nekog odeljenja, da bi gawvam promenama i informisali o bilo kojim
administrativnim zahtevima koji moraju biti ispunje U ovom procesu je od kitie vaznosti
uklju¢ivanje onih koji obr&unavaju zarade, a koji mogu da objasne stvari &ej@dnose na nove
stope pléanja i uslove.

Neki dogovori mogu takie da utku na proces rada u sluzbama. U takvintagkevima Sefovi sluzbi
moraju da budu dobro upoznati sa promenama u pra@eR i njihovim uticajem na zaposlene.
Ukoliko je bilo ustupaka u korist poslodavca, odtgske je vaznosti da oni budu primenjém to
bude prakiino mogude nakon postizanja dogovora. Odlaganj€ak neprimenjivanje novih uslova
¢e neizbezno dovesti do nedostatka poverenja u yaegi&i tim sledé€i put kada budu trazili
izmene, a nisu izvukli korist po sebe od novih daga.

Psihologija u pregovaranju

Postoji znatan broj istrazivanja o ljudskom ponasamjegovoj vaznosti za pregovaranje, Ram
tokom poslednjim 20 godina.

Sledi pokuSaj da se rezimira neSto od onoga Stdvigeno. Treba ga tretirati sa oprezom, jer su

mnoge studije priino vestaki izradene, svaka od njih ima vlastite jedinstvene odlkdsontekst i

druge promenljive u kojima se odsmni pregovori odvijaju mogu biti od veoma velikadiraja.

Stoga su slede konstatacije nuzno uopstene i uvek ima izuzetaka.

1.  Najkriticniji period u prvom susretu izrde dvacoveka je prvih pet minuta. Utisci koji se
formiraju tokom tog vremenge imati tendenciju da traju i da ih kasnije pongSantvrdi, State
voditi do toga da se ono ne interpretira objektivabu svetlu ovih prvih utisaka.

Skloni smo tome da sedsano situacija kada je nas prvi utisak bio pogreSda smo kasnije
morali da ga menjamo, jer tako ih je malo ispravnih

2. Rano uvdenje kooperativhog ponasanja ima tendenciju da @v@i® razvoj poverenja i odnosa
saradnje; rano uvedeno ponaSanje nadmetanja irdengju da donese uzajamnu sumnju i
konkurenciju.

3. Saradnja rda saradnju; ne-saradnjataane-saradnju

4. Dosledne promene sa niskog na visoki stadijum sgradiju bolju saradnju, nego prelaz sa

visokog na niski stadijum, ili obrazac visoke sajakoji je nepromenljiv.
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5. Pregovara postizu bolje rezultate kada g sa ekstremnim i po moggivu nedekivanim
pozicijama, nego kad krenu sa umerenim pozicijama.

6. Davanje uvodne ponude na nivatekivanog dogovora daje nezeljene rezultate.

7. Vesti pregovard daju manje ustupke kako se rok priblizava; neve#tiskusni pregovatasu
podlozni iznenadnom i spektakularnom kolapsu ddisgk raste.

8. Najefektnija strategija je izgleda ona kada segwisju ekstremni uvodni zahtevi zajedno sa
postepenim davanjem ustupaka; davanje velikih akama peetku, a potom zadrzavanje
¢vrstog stava, je manje efektno.

9. Ljudi koji prave male ustupke tokom pregovaranjatiol povoljnije rezultate.

10. Ekstremno brzi dogovori imaju za rezultat ekstremazeiltate.

11. Zaekstremno brze dogovore se radije koriste pesStjovarai.

12. liskusni i neiskusni pregovafiamaju tendenciju da slabo procenjuju potrebeipnika.

13. Pregovaré sa ekstremno velikimégkivanjima su skloni uspehu.

14. Osobe sa ekstremno velikintekivanjima koje takée imaju m@ ostvaruju fenomenalan uspeh
ako ne dospeju éorsokak.

15. Uspesni i neuspesni pregovéarsu podjednako zadovoljni kofram dogovorom.
16. Ne postoji veza izmi inteligencije | pregovatiog umeéa ili ponasanja.
17. Pregovard koji veruju drugoj strani se ponaSaju kooperajg/nego oni koji manje veruju.

18. Pregovard koji su ettki veoma fleksibilni, ponaSaju se kooperativnijgo®ni koji imaju krute
eticke stavove.

19. Davanjem pozitivnih ustupaka, pregovanarikazuju da protivnika prinvataju kao jakog,dweg
i vrednog paznje i na taj &ia povetavaju verovatnéu dobijanja pozitivnih ustupaka zauzvrat.

20. Formalnost je pozitivan pratilac dogovora kadaase @ vaznijim sldajevima.
21. Prisustvo nezavisne (i cenjenexestrane povi@va verovatnéu dolaska do dogovora.

22. Sto je véi ugled i poverenje u tée stranu, to je W@ verovatnéa dacée njegove/njene
intervencije biti efektne.

23. Usvajanje predloga medijatora smanjujetagda je davanje ustupka pokazivanje slabosti.

24. Prosto prisustvo javnosti (uktjuju¢i njihovo prisustvo u mislima) motiviSe pregovégala traze
pozitivne i izbegavaju negativne procene.

25. Razne vrste publike, nafito oni koji zavise od pregovora, podizu pritisalsmislu lojalnosti,
predanosti i zastupanja njihovih Zeljenih pozicija.
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Pritisak vremenskog ograminja povéava verovatnéu dolaska do sporazuma i ima tendenciju
da se manifestuje u smanjivanju obima pregakanaocekivanja, zahteva i blefiranja koja se
pojavljuju.

Mala je moguanost da pretnje i oldanja poveéaju verovatnéu da ustupci budu odmah dati.

Upotreba obé&anja obtno povéava moganost da pregovaga postignu obostrano povoljan
dogovor, dok upotreba pretnji ¢hb smanjuje ovu verovatéo.

Pregovaranje na terenu jednog od preg@zaobtno daje “prednost donyag terena”.

Ljudi koji rade u konkurentskoj situaciji afmo vole da sede jedni preko puta drugih. Ali,
kooperativno ponaSanje je prisutnije u drugim kgunacijama.

Port-paroli ¢e efektnije komunicirati ako sede jedan nasupnagaly.

Clanovi suprotnih timova koji su se upoznali prenfainog pregovaranja, gde se govorilo o
konkretnim pitanjima ali nisu zauzimani stavovitgu su resili vél broj pitanja i na brzi nan,
nego timovi koji su proveli isto vreme u pregovawaali su ljudi bili posvéeni zauzetim
pozicijama po svakom od ukganih pitanja.

PonaSanje poslodavaca u pregovaranju

Svaki pregovarace razviti svoj vlastiti cilj i pristup pregovaranjilemojte misliti da morate da se
pridrzavate bilo kog oddenog stila — to je vestki pristup i u kranjoj liniji nije odrziv. Méutim,
postoje neki obrasci ponaSanja koje treba sledieki koje treba izbegavati. Nize je dat spisak
nekih, ali ni u kom sléaju svih, primera.

1.

Nemojte davati ustupke pre nego Sto pregovaranjagad\argito nije mudro davati ustupak
koji se primenjuje retroaktivno kao preduslov dpasieni zapdnu pregovaranje. Radi se o
principu dac¢e ugovor stupiti na shagu odemnog dana bez obzira kada je dogovor zapravo
postignut.

Samo jedastlan tima treba da bude port-parol za stolom.

Pazite da se pregovori odnose na reéingenice iz vaseg sektora; ne dozvolite im da aglut
izvan toga.

Uvek postupajte razumno, @sgno i logino. PokuSajte da ostanete objektivni i izbegavajte
ljutnju.

Nastupajte sa aspekta znanja uz postovanje zakoodkedbi.

Koristite odgovarajéi jezik uzimaji u obzir okolinu, prisutne i okolnosti. Budite kkai
jasni. Ne budite suviSe formalni, nepotrebno pomp#izbrbljivi. Ne budite servilni.

Izbegavajte provokativne komentareink uvrede, pretnje i sl. Ako se strasti uzburkaju
umanijite pritisak uz pontozahteva za odganje.

Ne govorite samo da biste govorili; tiSina moze kdtristan alat. Ako ne pazite Sta govorite
napravéete gresku.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

28

Pazljivo sluSajte Sta druga strana kaze. BuditenbuélokaZite znake pozitivhog sluSanja.
Koristite pitanja da biste pojasnili probleme. Paarajte ono Sto je druga strana rekla da
biste bili sigurni da ste nesto razumeli na istiina

Pokazite posloda¥liu solidarnost. Nemojte javno da kritikujete jediruge. Ne svaljujte
krivicu na druge.

Ne donosite odluke za stolom ili u hipu trenutksinpako ste sigurni. Odgodite i razmislite.
Nikada nemojte da molite.

Nemojte se slagati sa e a da niste u potpunosti razumeli implikacijeena, i na kratke i
na duge staze.

U svim pregovorima postoji trenutak kaékete morati da kazete “ne”. Ako je to &, recite
to jasno i glasno.

Svakomora da vodi beleSke o tome Sta jéero. Dobre beleSke predstavljaju koristan izvor
informacija i tokom i nakon pregovora. One su thk&oristan istorijski zapis.

Zahtevajte da druga strana podupre svoje zahteysm@ntima ako ozbiljno traze njihovo
ispunjenje. Postavljajte pitanja.

Nikada nemoijte lagati Ako ne znate odgovor priznajte to, traZite odigga ustanovite koiji
je odgovor. Nemojte ogati obavezu da odgovorite.

Napravitecek listu da biste bili sigurni da se o svemu razgalo.
Radite na osnovu svojih nacrta i predloga sa foacijgma koje vi Zelite.

Koristite odgdanja kako biste izbegli gubljenje kontrole i datdisnogli da o pregovorima
diskutujete, da ih analizirate i napravite procenu.

Odrzavajte blisku komunikaciju sa poslodavcimaageg sektora. Zapamtite da ste vi njihov
agent u pregovorima i da morate da ih u potpungfucite. Njihova je uloga da daju
mandat, a vaSa uloga je da postupate u skladursaihjda trazite njihovo odobrenje da ga
promenite ukoliko to okolnosti zahtevaju.
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DonoSenje Plana upravljanja radom

Uvod

DonosSenje Plana upravljanja radom ulljje utvidivanje toga gde se preddeetrenutno nalazi u
organizovanju radnih odnosa, gde biste voleli dhtevisvoje preduze u buddnosti i koje teSkée
morate da prevakete da biste postigli svoje ciljeve u okviru Plamaavljanja radom. Ulazenje u
pregovore bez pazljivog planiranja, jasno formuliseciljeva i temeljnih priprema je jednako ulasku
u autobus bez raspitivanja o destinaciji.

Bez obzira da li se radi o planiranju proizvodmmgrketinsSkom ili finansijskom planu, preddeee
provesti znatno vreme u planiranju da bi se Zeljmzultati postigli: pregovori o radu i Plan
upravljanja radom ne treba da se razlikuju. Momddro da razumete trenutnu poziciju vaseg
preduzéa, cilieve koje Zelite da vaSe predéeestvari i metodologiju za postizanje tih ciljeza
biste to razumeli postoje neka fundamentalna @tkaoja preduzge mora da postavi samo sebi:

1. Kako vaSe preduze funkcionise?

2. Da li Plan upravljanja radom postoji, a ako post@ko on pomaze da se ostvare ciljevi
preduzéa, ili se radom upravlja na ad hoc bazi?

3. Dalije preduzée efikasno i da li odtnho posluje? Ako ne, zaSto?
4.  Koliko uspesno preduze upravlja svojim resursima rada u pi@eju sa resursima kapitala?

5. Da li su identifikovane prepreke za najbolju méaguskori&enost rada? Gde su, da li s@uti
domena rukovodstva, da li su to pitanja iz oblagbvora o radu ili sedu fizickog rasporeda
fabrickog pogona i kancelarija?

6. Koliko zapravo preduze kosSta zaposleni? Za koje troSkove smatrate ttabi izmeriti i kako
ovi troSkovi utéu na cenu proizvoda, i zauzvrat, da li t&@tma sposobnost preddaeada bude
konkurentno?

7. Dalije preduzeée izvrsilo procenu cene bilo koje komponente rada?

Morate dobro da razmislite o ovim pitanjima kojaywciraju i da razumete koja je vaSa trenutna
praksa pre nego Sto geete da razmisljate o daljim promenama.

Mi smo identifikovali oblasti o kojima treba dobrazmisliti kako biste bili sigurni da se promena
deSava u okviru dobro procenjene strukture. Predusd promene je donoSerigana upravljanja
radom na nivou preduz@, Sto zahteva, kao prvi korak, uvid u postejereienje radnih odnosa.
Takav uvid moze da obuhvati analizu sastava radages sindikalne organizovanost, primenljivih
ugovora, politika i zakona, raspolozenja na radnosstu, prakse sa radnog mesta, predstavnika
poslodavca, istorije radnih odnosa i uvid u kanagtike postojéeg ugovora o radu.

Sta pod ovim terminima mislimo?
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Sastav radne snage

Vazno je znati koje su komponente radne snage.

Vestine zaposlenih

Koje priznate vestine zaposleni imaju, iz kojihasti ih imaju
(ako ih uopste imaju) npr. Segrti, da li imaju ingjSe vestina,
da li imaju vestine rukowienja, i gde su te vesStine fiki
locirane u okviru preduza. Koje druge veStine sy
identifikovane, a izvan ovih aktivnosti? Da li postproblem
pismenosti {itanje, pisanje i unanje?

Sindikalizam

Da li postoji sindikat u preduze, i ako je tako koliko
sindikata ili drugih organizovanih grupa radnikasiogi; da li
su grupisane zajedno ili su rasprostranjene paesSkian
delovima proizvodnog pogona/predéae

Rodna pripadnost

Kakav je sastav radne snage kada je u pitanju rpdpadnost
i njihova koncentracija po razitim radnim mestima?

Etniéki sastav

Kakav je etniki sastav radne snage?

Starosna dob radne
shage

Da li preduzée ima staru radnu snagu, mladu radnu snagt
mesavinu?

I ili

Sistem isplate zarada

Da li se radnicima pta po sistemu me&ee zarade ili na sat
ili je u pitanju kombinacija koja ukljtuje rezultate rada? Da |
se radna snaga moZe rangirati kroz sistem isptateda, i na
kom hijerarhijskom nivou se pojavljuju razlike? Pdrtoga,
koji je metod pléanja, tj. putem gotovine, uplate naua,
¢ekom ili nekim drugim sredstvom.

Tip zaposlenja

Kako su zaposleni angazovani? Na puno radno vre
delimicno radno vreme, povremeno ili privremeno i da li
njihovo angazovanje uskiano sa bilo kojim primenljivim
ugovorom i da li su definicije uskiane?

me,
e

Sindikalna organizovanost

Neophodno je da razumete strukturu pogtpgndikalne organizovanosti zaposlenih:

1. Kakvi dogovori o organizovanosti postoje i da li fekva organizovanost izrazena kroz
tradicionalnog sindikalnog poverenika za sprat/joiealuzéa?

2. Ako postoji poverenik sindikata, od kada, u komilablse takvo zastupanje pojavilo? Da li
imate dokaz o ovl@&nju zastupnika za zastupanje radnika? Da li jeipasje stabilno?

3. Kaoji sindikati postoje na nivou preduze?

4. Da li vi umanjujete zarade zaposlenih za izélasarine? Ako ne, kako stanstvo evidentira?
Da li su neki zaposleni povukli svoje owasje za naplatu sindikaln#ganarine? Da li su se

iS¢lanili?
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Koliko zaposlenih predstavlja sindikat, koja je ggunajvéa, i da li to organizovanje pokriva
tradicionalna sindikalna pitanja koja séutradnog mesta. Da li bréjanova sindikata raste ili
opada? Ako je tako, zaSto? Da li postoji dominagtga koji ima strateSku nd®

Koja je struktura sindikata na nivou predte® Da li postoji sistem delegata i ako je takoida |
je on autonoman ili se oslanja na spoljni sindik&?i postoje bilo kakva delegatska prava kao
Sto je obezh#ivanje kancelarije, kompjutera i sl., Ako radnigsunclanovi unutrasnjeg e
spoljnog sindikata, da li je to regionalna ili r@walna kancelarija sindikata?

Kakva prava pristupu radnom mestu u okviru predazama predstavnik sindikata? Da li je
takvo pravo pristupa kogno u proSlosti? Kakve su procedure kod poslodaaazstvarivanje
prava pristupa? Da li je pravo pristupa u proslbsti konstruktivno ili destruktivnho u smislu
odnosa na radnom mestu?

Koja druga sindikalna prava postoje u okviru preda2 npr. prekid rada zbog odrzavanja
sastanka itd. i kolik@éesto se oni odrzavaju?

Konsultativna tela: Da li su zaposleni predstavnici u bilo kom intam konsultativnom
komitetu kao Sto je bezbednosti i zdravlje na rdldu, grupama za upravljanje kvalitetom? Da
li su ovi predstavnictlanovi sindikata ili zaposleni, i da li njihova ragljanja ili rezultati
imaju bilo kakav uticaj na pitanja radnih odnosa?

Koliko su konsultativna tela efektna i da li su agktanja reSila ili su mozda pokrenula pitanja
koja rukovodstvo treba da resi?

Primenljiva politika poslodavca, ugovori i zakoni

Potrebna je analiza primenljivih prava i obaveza ddezira na to da li takva prava i obaveze praisti
iz kolektivnih ugovora o zaposljavanju, politikapravilnika.

1.

Da li u preduzéu imate jedan ili viSe kolektivnih ugovora? Kako peimena ugovora
definisana, tj. da li ugovor pokriva odene oblasti radnog mesta i da li je ta pokrivenost
istorijsko nasldée? Zasto? Da li je to pozeljno i za btidast? Da li pojedina radna mesta
pokrivaju spoljni ugovoré&?

Da li postoje pojedinmi ugovori o radu ? Da li su oni evidentirani uwigisanih ugovora ili su
neformalni ugovori, npr. da li se pojedéma ugovor sastoji od potvrde o imenovanju plus
usmeni dogovor ili ugovori o radu sadrze obimneeddice o beneficijama i obavezama na
osnovu zaposlenja?

Da li su pojedinéni ugovori o radu m#usobno stini ili se razlikuju, i, ako se razlikuju, zasto?
Da li postoje neke neusaglasenosti sa kolektivigovarom(ima)?

Ako postoji viSe od jednog kolektivhog ugovora, Idani imaju podudarne datume prestanka
vaznosti? Zasto postdjeugovori o radu imaju bas onaj datum isticanjangesti koji imaju, i da

li takvi datumi isticanja vaznosti odgovaraju ci&luvaseg poslovanja? Da li bi radni odnosi i
pratei faktori bili poboljSani ako se uvedu duzi ili Kigperiodi vazenja ugovora?

Ako postoje razne grupe zanimanja, da li su idiotiine razlike u kolektivnom ugovoru i da
li su takve razlike dodelile ¥e beneficije jednoj grupi nasuprot drugoj? Nadzad nslovima
zapoSljavanja je neophodan da bi se identifikovaldike ugovora o radu prema grupama
zanimanja, npr. pravo na dodatno odsustvovanjemakst godina sluzbe, za razliku od druge
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vrste zanimanja koja moZe &t@ravo na dodatno odsustvovanje nakon sedam gatliiae.
Razlog za takve razlike se mora identifikovati ralinove ugovora.

6. Kaoji zakoni uttéu na vas i vaSe zaposlene tokom rada? Koje zakatskeeze postoje? Da li se
one moraju reflektovati u ugovoru o radu?

Da li su ovi zakoni uzeti u obzir u okviru vasigavora o radu ili politika i kako? Da li su se
pojavile nedoslednosti ili drugi problemi kroz pemnu tih zakona? Da li su bilo kakve promene
zakona ili sudske odluke uticale na vagim@oslovanja? Ako je takav uticaj postojao, kakue
promene u ugovorima ili politikama neophodne diakve promene bile ispoStovane?

7. Dalije vaSe preduze osnovano u skladu sa zakonima, npr. lokalnihti?la&ko to utte na
vaSe ugovore o radu?

8. Da li postoji bilo kakva politika poslodavca koja primenjuje na preduze pored formalnog
ugovora o radu? Koja politika i procedure su varngime? Na primer, da li predéeenabavlja
vozila ili ima vozila kojima upravljaju zaposleni preduzéu, da li postoje prakse u vezi
penzionisanja zaposlenih, kupovine roba od strappostenih, i namto zahteva za
odsustvovanje koji omogavaju celom preduza da ne radi tokom Ba&/praznika? Ako je
odgovor na bilo koje od ovih ili neko drugo pitarga, onda je neophodna detaljna analiza
postojée politike poslodavca i procedura. Kako se takvitik@ poslodavca i procedure
potkrepljuju? — odnosno da li one postoje u pisémani i da li su dostupne svim zaposlenima?
Kada obavite takvu analizu moZete da ustanovité da tim stvarima treba baviti u okviru
ugovora o radu ili treba izraditi jedan dokumenpaditici poslodavca kao Sto su d red ili
priru¢nik za zaposlene. Nedoslednosti u primeni se mogavii kao zahtev zaposlenih.

9. Dali se pojavila potreba da se promene politikslgmtavca i procedure kroz aktuelnu primenu
ili na osnovu presedana, i da li su oni uticalpnaduzée zahtevajéi da se promene postoge
procedure i politka poslodavca. Na primer, da Id@ciplinarna pitanja razmatrana na osnovu
kué¢nog reda ili dokumenta o politici poslodavca?

10. Da li organizacija ima sveobuhvatne ali komplikoggorocedure za disciplinu i da li takve
procedure stvaraju nepremostive proceduralne kepre

Raspolozenje na radnom mestu

Raspolozenje samo po sebi ne moze biti izmerenoatifestacije raspolozenja tj. ponasanja mogu i
stoga raspoloZzenja koja postoje na radnom mestla ka ispravno shéana, predstavijaju jak
pokazatelj sklonosti da se promena prihvati.

Kakav je bio prethodni odgovor na predloge za prwefeDa li je postojao otpor prema takvim
inicijativama? Gde se takav otpor javljao? Ako nmodeda razumemo prethodne ili sadaSnje razloge
za otpor prema promeni onda mozemo da prilagodiraksp da bismo obezbedili da do promene
zaista dde na pozitivan ran.

Poslodavac mora da identifikuje te oblasti kojéasl&onstruktivno okruzenje. Ako postoje faktori iz
ranijin rasprava ili nesuglasica koji joS uvek ni®seni, onda je ¥a verovatnéa dace fokus
zaposlenih biti viSe usmeren na prosSlost nasupdaSjosti ili budénosti.

Da li na radnom mestu postoje neka stara negodmvlarasprave? Da li su ove stvari ostale nereSene
neprihvatljivo dugo? Ili su reSenja za njih pdeoa toliko daleka od getnog negodovanja ili
rasprave, da su reSenja neprihvatljiva. Da li sstqale i trée strane u reSavanju takvih negodovanja
ili rasprava?
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Da li su pitanja iz sfere rada stvar za konsultegikxomitete koji postoje i da de njihov rad utabati
put za napredak i po drugim pitanjima?

Kakav je stav radne snage u vezi podele radniha®d34 li se radna snaga deli na prodaju, operativu,
administraciju, odrzavanje i tako dalje, i da lispme dalje podele na radnike sa belim i plavim
kragnama? Kako se te podele manifestuju i da [pddele uttu na efikasnost usluge, znanje o
proizvodu i tako dalje.

HIEN1]

Raspolozenja u reSavanju raspragsto otkrivaju sindrom “oni” i “mi”.

Situacija na radnom mestu

Kada se razmiSlja o situaciji na radnom mestu pokenjima u okviru tog termina, prvo se
identifikuju obkaji u okviru preduzéa. Na primer, da li postofvrsta i nepromenljiva podela poslova
po radnim mestima (demarkacija). Takvi stavovi denmeefikasnost i nesigurnost.

Ko Sta radi, kada i kako? Da li zaposleni imajuew&stina i da li neefikasnost stvaraju viSe sami
sistemi nego pojedinci u okviru sistema ili orgagibne strukture?

Da i postoji spremnost da se&astvuje u raznim zadacima i da li radnici prihvatala budu
raspordeni na drugo radno mesto i da budu mobilni? Akagyesprepreke da li one mogu da se
identifikuju? Da lice promene ugovora prevéizie prepreke ili je potrebno neko drugo reSenje?

Predstavnici poslodavca (menadzeri, Sefovi, itd.)

Analiza radnog mesta ima za cilj da se identifikpjpstojée stanje, i tamo gde je magy one
prepreke koje onemodavaju preduzee da ostvari svoje cilieve i namere. Prisustvo akidp
stavova selesto vidi kao jedina velika prepreka inicijativarma promenu i generalno na takve
prepreke se nailazi u proizvodnom pogonu.

Medutim, kakva je sklonost kod menadzera i Sefovardergte promenu? Da li oni imaju percepciju
vlasniStva, kao 5to je vlasnistvo nad znanjemasmiStvo nad metodologijom obavljanja zadatka? Da
li vasi menadzeri i Sefovi iniciraju promenu iliaguju na promenu? Da li je njihov stil rukaemja
suprotstavljanje ili slaganje?

Na primer, ako najviSe rukovodstvo predlozi initija za promenu, da li se takve stvari sprovode
dalje niz hijerarhijsku strukturu na poziitivan ila negativan r&n? Kakvo je raspolozenje sredine?
Da li postoji pozitivno os&anje nade dée promene biti korisne ili je misljenje da promeénece
uspeti”? Da li menadzeri i $efovi shvataju da omiju m@ da uttu na rezultate@estoée menadzeri
srednjeg nivoa, kada prenose naredbe na nivou zeEjwa optuZzuju one “gore” tokom razgovora
sa ljudima iz proizvodnje.

Da li je stil upravljanja konsultativan ili autoks&i, i da li usvojeni stil vodi do radne atmosfere
obeleZzene raspravama?

Ako zakljwite da je put do postizanja pouzdanosti, fleksdstni inovacije neuspeSan, onda morate
da proverite kako vam je postavljena cela orgammacsema.
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Istorija industrijskih odnosa

Zakonsko okruzenje u okviru kojeg predézefunkcioniSe je u nekim pitanjima uslovilo radnu
sredinu i odnose na nivou predé@aenpr. utvdivanje zarada. Da li je poslodavac imao uticaja na
radnu sredinu ili su na nju uticali spoljni fak®riNa primer, postoji istorijska povezanost izZne
grupa zarada koje se primenjuju na nivou Drzavah &oje se primenjuju u lokalnoj upravi. @bo

se to naziva drzavna povezanost. Kao posledic#jposgutnost da pregovaranje bude ogtamo
takvim vezama, jer su smanjene méagpsti da se trguje uslovima zarada ili kretanjim@imanjima.

Drugi istorijski odnosi mogu da se pojave ktwzjenicu da je preduze deo srodne privredne grane;
na primer, ldko preduzée, proizvaa¢ plastike, bolnica ili bilo Sta drugo. P¢e cela privredna grana
da utvduje kakva je sredina u kojoj se odvijaju radni aglnmego Stoce to Ciniti samo jedno
preduzée. Kao posledica mogu da se pojave ili pestoje granski odgovori na pregovore o zaradi ili
na druge pregovore gde predéz@ije u moguanosti da utte na rezultat.

Kada se razmatraju dotadasnji radni odnosi na nwaduzéa moraju se taki® uzeti u obzir
prethodni problemi i reSenja na te probleme jemtze dati neka buda a:ekivanja poslodavcu ili
zaposlenima. Sklonost radnika déestvuju u Strajku ili, alternativno, poslodavca kaaisti lokaut
oblikuje shvatanje ljudi o njihovoj vlastitoj isipradnih odnosa.

Istrazivanje prethodnih pregovora koji su se ticalpoSljavanja je dodaj iz proslosti koji mozda
zelite ili ne zelite da ponovite, i stoga takvi gogori i sredina u kojoj su se odvijali moraju biti
istrazeni. Ekonomski i proizvodni odnosi, kao i amgaciona klima su faktori koji @ti na istoriju
radnih odnosa.

Pregled kolektivnih ugovora i ugovora o radu

Potrebno je da pregledate postejaigovore jer specifine odredbe ugovora mogu da predstavljaju
organizacione prepreke i da loSecutna mogunost raspordivanja poslova u okviru preduze a
alternativno mogu da izobk nagrade kojima takav rad odgovara.

Ako ne postoji mogénost da se poslovi raspdrgu bez problema, da li se takve prepreke javljaju
zbog stava zaposlenih ili zato Sto postoje ugovprapreke koje se nalaze u kolektivnim ugovorima.

Preduzée je dinamino jer reaguje na svoju poziciju na trzistu i neneent ljudskih odnosa Sto sve
¢ini jedno preduzée. Da li postojé ugovori o radu mogu da se menjaju da bi odgovoalbilo koje
nove izazove koji se mogu pojaviti?

Da li postoji unutrasnja fleksibilnost ili odredln se u njega uvede fleksibilnost? Da li ugovor
omogutava preduz&i da trzistu pruzi brz odgovor? Da li se bilo kakdolik postojée fleksibilnosti
(npr. rad u smenama) koristio tokom trajanja ugay&akav je bio uspeh i gu inicijativu su se te
fleskibilnosti koristile?

Oni aspekti ugovora koji pati iz zakona, a suprotni su pregovorima i ugovoroeiu dve strane,
moraju takde da budu pregledani. Cilj ugovora je da se kneipgjmenljive obaveze po ugovorne

strane. Odredbe koje daju mesta razmisljanjimaemsljanjima, umesto nedvosmislenih prava ili
obaveza, dovode do konfuzije i mozda nerealtigkivanja.

Identifikacija i procena promene

U idealnom okruZenju predu&eima svoj plan koji postavlja ciljeve predéaeJedan takav plan se
bavi budéno&u i moze da ukljtuje stvari kao Sto su efikasnost na radnom mesteQ w trzistu,
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varanja

ciljevi i namere korporacije ili preduéa u smislu razvoja, porasta profita i mozda reforamnih
mestatime se poslovanje preduzeusmerava na kvalitet u svim aktivnostima.

Odgovarajdi plan preduzéa ¢e se verovatno baviti i srednjérom i dugor@nim ciljevima koje
zauzvrat odréuju okolnosti u preduze. PosSto se obavi uvid u postijepraksu moze se utvrditi koje
su promene neophodne da bi se ispunio generalni pldd vam omogéava da utvrdite koje su
mogutnosti dostupne bilo da se postigne, bilo da se I|g@bmapredak ka ostvarenju generalnog
plana. On vam taki® omoguiéava da procenite te mognosti i metodologiju za njihovu primenu.
Identifikacija opcija na osnovu uvida bi isto takegla da ukljdi i identifikaciju prepreka.

Identifikacija
moguénosti

Ne samo da sve moguosti treba da budu identifikovanectvie

sve treba da budu vrednovane, sa cimmatom cenom, al
vremenski okvir za promene ufien. StrateSke opcije koje
izrastaju iz utwtenih prioriteta zahtevaju razmatranje,

konaino, sve mogénosti moraju biti procenjene.

Moguée je da se broj radnih sati identifikuje kao prépre
ostvarivanju komponenti plana predé@e — na primer,
nemoguyénost da se radi nedeljom moze da ometa prosirivg
radnog vremena. S druge strane, sistentumavanja zaradal
moze da reflektuje porast troSkova usluga pre neg@st
zarada zbog povane produktivnosti. Shodno tome, moZq
treba izmeniti sistem izéanavanja zarada.

Demarkacija, ili¢vrsta podela poslova, i kultura predéae
koja omogdava demarkaciju bi mogli i te kako da bud
prepreke da se postignu ciljevi predéee

Ovo gore pomenuto moze biti identifikovano kao pe&p, ali
baviti se njima direktno mozda nije najbolje regemjrepreke

se mogu bolje prevazizaobilazenjem, nego bavljenjem njima

na direktan nén.

A

\nje

la

Trenutak promene

Posto je identifikovan spisak promena neophodnihbidae

ispunio plan preduze, mora se utvrditi i prioritet promend.

Vremenski okvir za promene moze diktirati konkuignoa
trziStu koja posluje efikasnije u isporuci svojiropvoda. S
druge strane, trziSte se moze menjati zbog pronosa
potroSg&a. Mogunost da se prilagodi¢ce obezbediti,
minimalno, da udeo na trziStu ostane netaknut. Dod
vremenski okvir mozZe biti zakonsko okruzZenje i \ahisti
Vlade na makro ekonomskom nivou.

StrateSke moguénosti
koje nastaju iz
prioriteta

Posto ste utvrdili koje su potrebe promene da bispanio
generalni plan, procenili te promene i utvrdilirptete méu
promenama, sada je potrebno da utvrditec8titi pokretd
promena. Na primer, o kom obliku pregovaranja gmiglja?

Uvid u postojéu praksuce vam omogéiti ne samo da
razumete koji su prioriteti i u okviru kojeg vrens&ing okvira
se mogu posti, ve¢ takaie i da utvrdite koji bi oblik
pregovaranja najvise odgovarao.

Koje su prednosti i mane tih opcija u pregovaramjpr.
nacionalnog kolektivhog ugovora, regionalnog, gkags na
nivou preduzéa, pojedinanog, itd.?
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ANEKS

Spisak odredbi kolektivnhog ugovora - predlog mogéeg sadrzaja

Sledéa lista bi trebala da bude vodia stréne timove poslodaviih udruzenja za pripremu nacrta
granskog kolektivnog ugovora (dalje u tekstu “UgdyoRadi se o pominom sredstvu, kako bi se
ubrzao i olakSao rad stmog tima, uz kreativno kodénje svih potrebnih pravnih i drugih izvora
znanja i informacija. Opredelili smo se za uzu jaatu, odnosno primenu striktne pravne tehnike -
izbegavanje ponavljanja (prepisivanja) odredbielsyj vé sadrzane u ,viSim*“ aktima (primer: Zakon
0 radu i Opsti kolektivni ugovor), ilte biti razraene u ,nizim“ aktima (kolektivni ugovori kod
poslodavaca, ili pravilnici o radu, te ugovori aduq Svaki stréni tim bi odlwivao koje su to
specifenosti privredne grane, te u skladu sa time unosi@ hili brisao predlozene odredbe, odnosno
vrSio prilagatavanja i preciziranja ovde navedenih. U svakomiagly prepordujemo da poslodavci
kontaktiraju svoje udruzenje poslodavaca za pomnazradi nacrta ugovora, kao i kasnije tokom
pregovora, te na kraju i kod primene ili eventuaizmena i dopuna.

KOLEKTIVNI UGOVOR
zakljuéen za granu, grupu, podgrupu ili delatnost

| UVODNE ODREDBE

1. Ugovorne strane:
a. UdruZenje poslodavaca:
[ naziv (dalje u tekstu Udruzenje)
ii sediste i adresa
i broj i datum reSenja o registraciji
iv  brojidatum reSenja o utdivanju reprezentativnosti
% zakonski ili ovlageni zastupnik
b.  Sindikat:
[ naziv (dalje u tekstu Sindikat)
i sediste i adresa
i broj i datum reSenja o registraciji
iv  brojidatum reSenja o utdivanju reprezentativnosti
% zakonski ili ovlageni zastupnik
2. Pregovaranje i zaklfiivanje ovog Ugovora:
a. Tok postupka:
[ inicijativa
I kratak istorijat pregovora
i protokol o usvajanju predloga Ugovora
b Namere ugovornih strana
c.  Ciljevi zakljuivanja ovog Ugovora
d. Opozivanje ili potvdivanje prethodnih uslova iz sporazuma izimegovornih strana
3. Primenljivost i vaznost ovog Ugovora:
a. Odrddivanje grane, grupe, podgrupe ili delatnosti (daljeekstu Grupacija) za koju se
zakljwuje Ugovor:
[ naziv
ii Sifre i opis delatnosti (aneks uz ovaj Ugovor)
b.  Univerzalnost ovog Ugovora, sa m@go&u:
[ pristupnja drugih poslodavkih organizacija ili sindikata ovom Ugovoru (Koji
nisu nisu imali predstavnike u pregovorima)
ii izuzeta pojedinih poslodavaca iz obavezne primene ovagyvbig
iii  posebnog/naknadnog regulisanja pojedinih pitanjaksima uz ovaj Ugovor
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(pojedina zanimanja, grupe poslova, posebna prawbaveze zaposlenih i
poslodavaca)
iv  regulisanja posebnim kolektivnim ugovorom, ili asekn uz ovaj Ugovor, u
skladu sa zakonom, pitanja bezbednosti i zaSti@aii zdravlja na radu
% dobijanja "proSirenog dejstva” ovog Ugovora na peslodavace iz Grupacije
c. Vaznost ovog Ugovora:
[ datum stupanja na snagu
I rok vazenja
i datum prestanka vazenja i m@égost/postupak produzenja vaznosti
Definicije i znacenje termina/pojmova koji se koeisi Ugovoru:

I ODNOSI UGOVORNIH STRANA

Prava i obaveze ugovornih strana
a. Obaveze Udruzenja i prava Sindikata
b. Obaveze Sindikata i prava Udruzenja
Komitet za sprovéenje ovog Ugovora
a. Obrazovanje, sastav, imenovatjanova
b. Mandat Komiteta:
[ delokrug pitanja u nadleznosti Komiteta
ii savetodavne funkcije
i odluke sa obaveznom snagom
iv  reSavanje sporova o pojedinim pitanjima mirnim pute
Mirno reSavanje sporova tokom primene ovog Ugovora:
a. Pregovaranje (inicijativa, postupak pregovaranf@veznost/neobaveznost prihvatanja
zavrsnih stavova):
[ strweni timovi (obrazovanje i mandat, trajanje i o\desja)
I komitet (postupak pregovaranja)
i predsednici (najvisi predstavnici ugovornih strana)
b. Posredovanije:
[ pokretanje postupka (inicijativa, obaveznost/neelzavst prihvatanja)
I izbor i mandat posrednika (trajanje i o\dasja)
i pravna snaga stavova posrednika (obaveznost/nentzsteprihvatanja)
c. Arbitraza:
[ pokretanje postupka (inicijativa, obaveznost/neelzavst prihvatanja)
i izbor i mandat arbitara (trajanje i ovta$ja)
iii  snaga stavova arbitra (obaveznost prihvatanja)

Il VISAK ZAPOSLENIH

Program ili odluka o viSku zaposlenih (u&jevima i na n&n utvrdenim Zakonom o radu,
&l. 153-157):
a. Utvrdivanje:
[ postojanja tehnoloSkih, ekonomskih ili organizadiopromena koje dovode do
prestanka potrebe za radom zaposlenih na néedoevreme
I spiska zaposlenih zgim radom je prestala potreba
iii  mera za reSavanje statusa viSka zaposlenih (pajguinli grupno)
b. Forma utvdivanja viSka zaposlenih
[ program reSavanja viSka zaposlenih kod poslodavca
I odluka o utvdivanju spiska zaposlenih kod poslodavca, wakvima kada
poslodavci nisu obavezni da donose program iz pdet alineje
Kriterijumi - primenjuju se po redosledu utenom ovim Ugovorom - a merila za
odreiivanje viska zaposlenih po osnovu kriterijuma blgee utvduju programom, odnosno
odlukom



Tehnike pregovaranja

Osnovni kriterijum - rezultati rada zaposlenog:

[ ostvareni dinak zaposlenog - za poslove gde su déar normativi/standardi
rada:

- spisak poslova i normativa/standarda

- relevantan period (od najamnje 6 meseci pre doj@J@ograma, odnosno
odluke o reSavanju viska zaposlenih)

ii ocena poslodavca, odnosno ovk®og lica - za poslove kod kojih nisu nisu
utvrdeni normativi i standardi rada:

- osnovi za ocenu: kvalitet i kvantitet rada, efikasinrada, samostalnost u radu,
odnos prema zadacima i sredstvima rada, inovadijego

- relevantan period (od najamnje 6 meseci pre deoj@J@ograma, odnosno
odluke o reSavanju viska zaposlenih)

i lista zaposlenih zagijim radom je prestala potreba (za svaku kategoriju
zaposlenih: ako nema zaposlenih sa istim rezultattada, ne primenjuju se
dopunski kriterijumi)

Dopunski kriterijumi - socijalno-ekonomski polozagaposlenog (samo ako zaposleni

ostvaruju jednake rezultate rada):

[ imovno stanje zaposlenog (primarni kriterijum):

- ostvareni prihod polanu zajednikog porodénog domainstva zaposlenog (po
osnovu zarade, drugih primanja i prihoda od imowineeriodu od godinu dana
- prednost ima zaposleni sa nizim ukupnim prihogailanu domainstva)

- trziSna vrednost nepokretnosti (koju u svojini ig&osleni iliclan njegovog
porodinog domainstva - prednost ima zaposleni bez nepokretne imeov
odnosno sa nepokretnom imovinom manje vrednosti)

i ostalo (sekundarni kriterijumi):

- broj ¢lanova porodice zaposlenog koji ostvaruju zaradwvedpost ima
zaposleni sa manjim brojettanova porodice koji ostvaruju zaradu)

- duzina radnog staza (prednost ima zaposleni sand@dnim stazom)

- zdravstveno stanje zaposlenoglanova njegove uze porodice (prednost ima
zaposleni, ako on iilanovi njegove uze porodice boluju od tezeg obgdiea
prema nalazu nadleznog zdravstvenog organa)

- broj maloletne dece na redovnhom Skolovanju (pretdimog zaposleni koji ima
viSe dece na Skolovanju)

10. Moguenost:

a.

Isklju¢enja pojedinih zaposlenih sa liste viSka zaposlebigz obzira na rezultate

osnovnih kriterijjuma (nedoneSenje ili odlaganje etenodluke o prestanku radnog

odnosa):

[ invalid rada, koji je invalidnost stekao radom kmmslodavca

ii zaposleni sa 30 i viSe godina rada kod poslodavca

iii  samohrani roditelj sa detetom do 7 godina zivotaditelj deteta sa posebnim
potrebama (ivalidnost i sl)

Obrazovanja zajedéke komisije sindikata i poslodavca (eventualno pbvanje,

savetodavna snaga stavova):

[ razmatranje programa/odluke o reSavanju visSka zapibs

ii predlaganje najracionalnijih reSenja za poslodavaegoslene

i utvrdivanje ¢injeni¢nog stanja radi primene dopunskih kriterijuma zeedigtanje
zaposlenog zéijim je radom prestala potreba

11. Isplata otpremnine:

a.

visina:

[ za prvih deset godina radnog staza - najmanjebit/3 zarade za svaku svaku
punu godinu radnog staza

I za svaku narednu godinu radnog staza - najmanjealiiz zarade

osnovica - zarada isglena za poslednja 3 meseca koja prethode mesecjem ls@

isplacuje otpremnina:
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[ prose&na /bruto/ zarada zaposlenog, ili

I prosé€na /bruto/ zarada kod poslodavaca, ili

i ili prosetna /bruto/ zarada po zaposlenom u Republici preotg@ma nadlezne
institucije, Sta je povoljnije za zaposlenog

rok za isplatu otpremnine - do dana prestanka rgddoosa.

IV RADNO VREME | ODMORI ZAPOSLENIH
I[V.a Radno vreme

Ovlagenja poslodavaca da drgu pitanja radnog vremena zaposlenih, u skladzakanom i
opsStim aktima, sa obavezom blagovremenog i siguot@yeStavanja zaposlenih:

a.

Opste o radnom vremenu:

[ dnevni raspored radnog vremena :

ii trajanje

i pocetak i kraj

v duzina, vreme i nan koris&enje dnevnog odmora

% prekidi rada (pléeno vreme): zbog vremenskih uslova, zbog viSe isidog
drugih razloga

vi  promene radnog vremena, trajne ili privremene

Sedméni raspored radnog vremena (broj radnih dana u megdwohlani sedminog

odmora)

Ostalo vreme vezano za prisutnost na radu (depta a eventualno glano):

[ vreme provedeno u putu

I pripremno i zavrSno vreme (obknje, higijena, spremanje radnog mesta)

i dezurstva u prostorijama poslodavca, ili kodeu

Odstupanja u radnom vremenu:

a.

Rad sa ski@nim radnim vremenom - radi bezbednosti i zaStkawdja na radu (sva

prava kao za puno radno vreme, poslovi deneé u skladu sa zakonom i opStima aktima

- Zakon o radu¢lan 52)

Preraspodela radnog vremena:

[ pravo poslodavaca na denje pitanja i uvdenje preraspodele radnog vremena, s
obavezom na blagovremeno i sigurno obavesStavapesinih

i posebna zastita za zaposlene na pojedinim poslo@alarana preraspodele za
zaposlene koji rade sa skemim radnim vremenom /sva prava kao za puno radno
vreme/ - Zakona o radulan 52.)

lii  obaveza zaposlenih na poStovanje obaveStenja aspteli radnog vremena i
radno/pravne posledice nepoStovanja

Prekovremeni rad

[ pravo poslodavaca na denje pitanja i uvédenje prekovremenog rada, s
obavezom na blagovremeno i sigurno obavesStavapesinih

i posebna zastita za pojedine kategorije zapos|eakkonske i ugovorne odredbe

iii  obaveza zaposlenih na poStovanje obaveStenja ooperkenom radu i
radno/pravne posledice nepoStovanja

Rad po smenama

[ pravo poslodavaca na denje pitanja i uvéenje smenskog rada, s obavezom na
blagovremeno i sigurno obavesStavanje zaposlenih

ii posebna zastita za pojedine kategorije zaposleakkonske i ugovorne odredbe

i konkretno regulisanje za ovu Grupaciju:
- trajanje: jednokratni - dvokratni rad
- raspored: dnevna (prva) smena — popodnevna (dargaha — nocna (treca)

smena

- smenjivanje: sukcesivno (dnevno) — sethmi— meséno — u turnusima
- trajanje smene, getak i kraj
- odmor u toku rada (trajanje i raspored)
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

- sedméni odmor — slobodni dani, broj i raspored
- odmor izméu smena
e. Noc¢nirad (posebna vrsta rada u smenama)
[ pravo poslodavaca na denje pitanja i uvéenje n@nog rada, s obavezom na
blagovremeno i sigurno obavesStavanje zaposlenih
I posebna zastita za pojedine kategorije zapos(egakonske i ugovorne odredbe

IV.o Odmori zaposlenih

Odmor u toku dnevnog rada (péno vreme):

a. pravo poslodavaca na uwanje rasporeda kokiénja odmora u roku dnevnog rada, s
obavezom na blagovremeno i sigurno obaveStavapesinih

b. mogunosti za odstupanja po duzini, vremenu tina kori€enja u zavisnosti od
specifcnih uslova rada

c. obaveza zaposlenih na posStovanje obavesStenja oradmtoku dnevnog rada

Dnevni odmor (nepkgeno vreme):

a. pravo poslodavaca na uwanje rasporeda koki&nja dnevnog odmora, posebno u
slucajevima smenskog rada, émmg rada i prekovremenog rada (povoljnosti za
zaposlene), s obavezom na blagovremeno i siguravedtavanje zaposlenih

b. mogunosti (restriktivno korienje) za odstupanja po duzini, vremenu cima
koris&¢enja u zavisnosti od specifiih uslova rada

C. Obaveza zaposlenih na poStovanje obavesStenja oremkpkorigenja dnevnog odmora i
radno/pravne posledice nepoStovanja

Sedméni odmor (nepléeno vreme):

a. pravo poslodavaca na uwanje rasporeda kokénja sedninog odmora, posebno u
slucajevima smenskog rada, émmg rada i prekovremenog rada (povoljnosti za
zaposlene), s obavezom na blagovremeno i siguravedtavanje zaposlenih

b. mogunosti (restriktivno korienje) za odstupanja po duzini, vremenu cima
koris¢enja u zavisnosti od specifiih uslova rada

c. oObaveza zaposlenih na poStovanje obaveStenja oi@emm odmoru i radno/pravne
posledice nepoStovanja

Obaveza zaposlenih na postovanje posléehatr obaveStenja o radnom vremenu i odmorima,

kao i radno/pravne posledice nepoStovanja

IV.c GodiSnji odmori zaposlenih

Prava i obaveze zaposlenih i poslodavaca na pagveakonskih odredbi o duzini i
neotudivosti prava na godisnji odmor (slobodni dani nai§ojem nivou, pléeni), a posebno:
a. pravo poslodavaca na dwanje duzine godisnjih odmora i rasporeda kimga
b. obaveza poslodavaca na blagovremeno i sigurno étzaxamje zaposlenih o duzini i
vremenu korienja godisnjih odmora, a posebno wajavima odstupanja
c. obaveza zaposlenih na poStovanje obavesStenja @rgmdiodmorima i radno/pravne
posledice nepoStovanja
d. obaveza poslodavaca na isplatu naknade zaposleaimeiskori&eni godisSnji odmor
DuZina godiSnjeg odmora:
a. puni godisnji odmor, zakonski minimum od 20 radddna, uvéan ukupno do 5 dana,
PO 0SnoVU:
[ doprinosa zaposlenog na radu
i uslova rada zaposlenog
i radnog iskustva (radni staz) zaposlenog
iv  strikne spreme zaposlenog
b. mogue uveanje za zaposlene: na poslovima sa panen rizikom, invalide,
profesionalno obolele, trudnice, niaod 18 godina, starije od ... godina, samohrane
majke sa maloletnom decom...
Koris¢enje godiSnjeg odmora:
a. blagovremeno i sigurno obavesStavanje zaposlenih o:
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21.

22.

23.

24.
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[ utvrdenoj duzini godiSnjeg odmora za tékugodinu (grupno ili pojediriao)
I vremenu korienja godiSnjeg odmora, putem:
- prijema zahteva zaposlenih, ili
- licnog ili grupnog obavesStavanja zaposlenih, nakoovgalenih konsultacija i
usklativanja, ili
- generalne/parcijalne odluke poslodavca (duzina sdm@spored korégnja,
zamenjivanje odsutnih, koti8nje godiSnjeg odmora u dva dela), ili
- donoSenja generalnog/parcijalnog plana kKemga godisnjih odmora, ili
- uvadenja kolektivnig godiSnjeg odmora
donoSenje reSenja o godiSnjem odmoru (grupno jégnano)

V ODSUSTVA ZAPOSLENIH

Plateno odsustvo:

a.

d.

pravo poslodavaca na dreanje pitanja i odobravanje @lanih odsustava zaposlenima,
s obavezom na blagovremeno i sigurno obavestavapjaslienih o podnetim zahtevima
(duzZina i vreme kori&enja)

broj slobodnih radnih dana (ukupno do 7 radnih dartaku kalendarske godine), u
slede€im slwajevima:

[ zakljweenje braka

ii poradaj supruge

iii  negateze oboleloflana e porodice

iv. eventualno drugi opravdani ghjevi po molbi zaposlenog i proceni poslodavca
% ostali opravdani sliajevi po slobodnoj proceni poslodavca

posebni sltajevi (neogrartieno tokom kalendarske godine):

[ smrtélana uze porodice - pet radnih dana, po jednogaglu

ii doborvoljno davanje krvi - dva radna dana po jedistuaju

obaveza zaposlenih na poStovanje obaveStenja/eeSenjpldenom odsustvu i
radno/pravne posledice nepoStovanja

Neplateno odsustvo:

a.

d.

pravo poslodavaca na dreanje pitanja i odobravanje nepémih odsustava

zaposlenima, s obavezom na blagovremeno i sigubrewvestavanje zaposlenih o

podnetim molbama (duzina i vreme kéggja)

ukupan broj slobodnih radnih dana u toku kalendaggidine

broj slobodnih radnih dana po pojedinomésju, po slobodnoj proceni poslodavca, a

priblizno:

[ slwajevima iz odredbi o pt&nom odsustvu - kada je zaposlené v&korisitio
zakonom dozvoljeni broj radnih dana

ii sluitajevima slénim po osnovama kao za péno odsustvo

obaveza zaposlenih na poStovanje obavesStenja/eeSenpepléenom odsustvu i

radno/pravne posledice nepoStovanja

Praznici (pléeno vreme):

a.

b.

pravo poslodavaca na uwanje obaveze zaposlenih da rade na dan praza&a\e
zaposlene kod poslodavca jednako, ili za pojedinge zaposlenih ili za pojedina
radna mesta), s obavezom na blagovremeno i sigirageStavanje zaposlenih o radu u
dane praznika

obaveza zaposlenih na poStovanje obaveStenja/eesenjadu u dane praznika i
radno/pravne posledice nepoStovanja

Bolovanje (pléeno vreme - priviemena spemost zaposlenog za rad u smislu propisa o
zdravstvenom osiguranju):

a.

pravo i obaveza zaposlenih i poslodavaca na posg@weakonskih odredbi o bolovanju,

a posebno:

[ obaveza zaposlenog na obaveStavanje poslodavca stupasju i trajanju
bolovanja

ii pravo poslodavca na dodatna medicinska ispitivaa@oslenog u cilju kontrole
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osnovanosti bolovanja
i stimulativne mere (bonusi) za podsticanje smanjkoj&tenja bolovanja
b. radno/pravne posledice zloupotrebe prava na bojeaZno bolovanje)

VI ZARADE ZAPOSLENIH
Vl.a Zarada za obavljeni rad i vreme provedenma radu
Vl.a.l Osnovna zarada, za redovno radno vreme

25. Definisanje sistema vrednovanja osnovnih zaradastapih
26. Utvrdivanje elemenata za ok i isplatu osnovne zarade zaposlenih, po uslovima
obavljanja poslova:
a. stepen stréne spreme zaposlenih
b. radna sposobnost/osposobljenost zaposlenih
c. odgovornost za posao
d. fizicki i intelektualni rad (stepen, koeficijenat)
27. Najniza osnovna zarada:
a. visina u vreme zaklgivanja ovog Ugovora
b. n&in za promenu i sistem usKiganja:
[ rokovi (preispitivanje svakih 12 meseci)
I inicijativa
i elementi - promene prosee:
- produktivnosti Grupacije
- zarade isplkeene u Grupaciji

Vl.a.2 Radni tinak, za redovno radno vreme

28. Definisanje sistema vrednovanja zarada zaposlemizspovu radnogdinka
29. Utvrdivanje elemenata za oldtan i isplatu zarade zaposlenih po osnovu radriotka:
a. hanormiranim poslovima:
[ kvantitet: po jedinici proizvoda/usluge, ili po pentualnom ostvarenju plana
(kolicinskom ili finansijskom)
I kvalitet: po ispunjavanju tehtko/tehnoloskih standarda, ili po oceni rukovodioca
b. nanenormiranim poslovima:
[ kvantitet: po oceni rukovodioca (ostvarenje pldnstandarda)
ii kvalitet: po oceni rukovodioca (ispunjavanje tetoitehnoloskih standarda)
30. Uticaj westalog i véeg ostvarivanja umanjenoginka, na odgovornost zaposlenih za
povredu radne obaveze:
a. procenat
b. ucestalost
c. period pré&enja
d radno/pravne posledice

VI.b  Uveéanje zarada

31. Slucajevi (osnovi, uslovi, visina u¢anja): ...
samo u sldaju davanja novih ili véh prava zaposlenima od prava uffenih Zakonom o
radu ili Opstim kolektivnim ugovorom

VI.c Posebni sldajevi

32. Minimalna zarada:

33. Regres za koré&enje godiSnjeg odmora

34. Topli obrok (ishrana u toku rada):
vazi za sve sliajeve: regulisati samo ako se daju nova iléagrava zaposlenima od prava
utvrdenih Zakonom o radu ili Opstim kolektivnim ugovorom

VI.d Naknade zarada
35. Naknada zarade za vreme bolovanja - odsustvovanjada zbog priviemene spe@osti za
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38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.

46.

47.
48.
49.
50.

51.

52.
53.
54.
55.

56.

57.
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rad (sl&ajevi, osnovi, visina u procentima)

Naknada zarade za drzavni praznik, koji je nerddni

Naknada zarade za verski praznik, kada zaposleridiel skladu sa zakonom

Naknada zarade za godisnji odmor

Naknada zarade za p&no odsustvo

Naknada zarade za vreme prisustva vojnoj vezbi i sl

Naknada zarade za vreme odsustvovanja zbog odgivampoziv drzavnih organa

Naknada zarade zbog prekida rada bez krivice zapogl

Naknada zarade zbog odustva, odnosno aktivnosti

Naknada zarade u sljevima Skolovanja, oldgavanja ili usavrSavanja po nalogu poslodavca
Naknada zarade u skjevima odsustva zbog prisustvovanja sajmovima, irgama,
radionicama ili takntienjima, po nalogu poslodavca

vazi za sve sliajeve: regulisati samo ako se daju nova iléag@rava zaposlenima od prava
utvrdenih Zakonom o radu ili Opstim kolektivnim ugovorom

VIl DRUGE ISPLATE ZAPOSLENIMA
Vil.a Naknada troSkova rada zaposlenima

Odlwivanije (slitajevi, osnovi, evidencija, duzina karé&nja, visina naknade)
vazi za sve sliajeve: regulisati samo ako se daju nova iléagrava zaposlenima od prava
utvrdenih Zakonom o radu ili Opstim kolektivnim ugovorom

VIl.b Druge isplate zaposlenima (obaveza poslogtaca)

Otpremnina po odlasku zaposlenog u penziju, pokalo osnovu

Naknada pogrebnih troSkova u&iu smrticlana uze porodice zaposlenog

Naknada pogrebnih troSkoenovima uze porodice u slaju smrti zaposlenog

Naknada Stete zaposlenome wajavima povrede na radu ili profesionalnog obojen;)

a. materijalna Steta (stvarna Steta i izgubljena dabskladu sa zakonom)

b. nematerijalna Steta (bolovi, unakazenost i drugkladu sa zakonom)

Posebno dodatno osiguranje u skladu sa propisibezloedbnosti i zastiti zdravlja na radu
vazi za sve sliajeve: regulisati samo ako se daju nova iléagrava zaposlenima od prava
od utvidenih Zakonom o radu ili OpsStim kolektivnim ugovorom

Vil.c Druge isplate zaposlenima (dobrovoljnost pslodavaca)

Posebna osiguranja zaposlenih {ajavi, osnovi, rokovi i duzina uplate, visina)

Ostale dobrovoljne isplate zaposlenima:

Solidarna bespovratna pomo

Pozajmice zaposlenima u odemim sldajevima (ogrev, Skolske knjige za decu, Stete od
elementarnih nepogoda ili incidenata i sl)

Duga primanja zaposlenih, drugde nepomenuta, aik@p karakter zarada (eventualno)

vazi za sve sliajeve: regulisati samo ako se daju nova iléag@rava zaposlenima od prava
utvrdenih Zakonom o radu ili Opstim kolektivnim ugovorom

VIl OSNOVNA PRAVA | OBAVEZE ZAPOSLENIH | POSLO DAVACA

Prava zaposlenih (sa obavezom poslodavaca da zajprifili poStuju - u skladu sa zakonom
I opStima aktima):
a. zarade:
[ pravo na odgovaragu zaradu,
I jednaka zarada svih zaposlenih za isti rad iliiséel vrednosti koji ostvaruju kod
poslodavaca
b.  zasStita zaposlenih:
[ zdravstvena zastita
I zastita IEnog integriteta
i druga prava u stiaju bolesti, smanjenja ili gubitka radne sposohinatarosti
Ilv  zaStita zaposlenih Zena za vreme triégno
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% posebna zastita zaposlenih ditaod 18 godina Zivota

vi  posebna zastita invalida i zaposlenih sa profesimaoboljenjima

socijalno-ekonomska prava, u skladu sa zakonom:

[ sindikalno organizovanje i angazovanje

ii obrazovanje saveta zaposlenih i/ili izbor predstevaaposlenih

lii  pravo na Strajk

iv  pravo na mirno reSavanje kolektivnih i pojedind radnih sporova
(pregovaranje, posredovanje, mirenje, arbitrazagal)

v pravo na konsultovanje, informisanje i izraZzavaspojih stavova o bitnim
pitanjima u oblasti rada

vi  mogue pravo zaposlenih n&ege u dobiti poslodavca

58. Obaveze zaposlenih (sa pravom poslodavaca dahtevagu i kontroliSu - u skladu sa
zakonom i opstim aktima)

59.

60.

a.
b.

poStovanje prava poslodavca

ostale obaveze:

[ savesno i odgovorno obavljanje ugovorenih i drympbklova

ii poStovanje organizacije rada i poslovanja kod mizsloa, radne i tehnoloSke
discipline, u skladu sa aktima poslodavca

iii  obaveStavanje poslodavca o bitnim okolnostima kiig ili bi mogle uticati na
obavljanje ugovorenih i drugih poslova

iv  obaveStavanje poslodavca o svakoj vrsti potendjajmasnosti po Zivot i zdravlje
zaposlenih i/ili tréih lica

% obaveStavanje poslodavaca o svakoj vrsti poteneijapasnosti po imovinu
poslodavca, zaposlenih i/ili & lica

vi  zabrana konkurencije poslodavcu

vii  zabrana odavanja poslovnih tajni poslodavca

Prava poslodavaca (sa obavezom zaposlenih da thjpoesSu skladu sa zakonom i opStim

aktima):

a. samostalno organizovanje rada i poslovanja, san@gejom i sistematizacijom
poslova

b. utvrdivanje radne i tehnoloSke discipline, kao i meraavo sprovdenje

C. ugovaranje poslova, zarada, naknada, drugih prasMaaveza sa svakim zaposlenim
(ugovor i aneks ugovora o radu)

d. zapoSljavanje i premeStanje zaposlenih, dianje viSka zaposlenih, otpusStanje
zaposlenih

e. odlwivanje o pravima i obavezama zaposlenih

f. propisivanje poslovne tajne

g. primena mera u staju nezakonitog Strajka, ukfujuci i "lok-out”

Obaveze poslodavaca (sa pravom zaposlenih da tevagh - u skladu sa zakonom i opstim

aktima)

a. PoStovanje prava zaposlenih

b. Ostale obaveze:

[ redovna, uredna i azurna isplata zarada, naknadaaa drugih Enih primanja
zaposlenih

i obezbdivanje zaposlenima uslova i organizacije rada ramtvarivanja
bezbednosti i zaStite Zivota i zdravlja na radu

iii  obaveStavanje zaposlenih o uslovima rada, orgajizada, kao i pravima i
obavezama koje proizilaze iz propisa o bezbedniogastiti zivota zivota i
zdravlja na radu

Iv  obaveStavanje zaposlenih o organizaciji rada igwaslja kod poslodavca, kao i
uslovima i pravilima poslodavca u vezi sa ispunfg®m ugovorenih i drugih
obaveza iz radnog odnosa

% obezbdivanje zaposlenima obavljanje ugovorenih i drugilg@varajéih poslova

vi  informisanje sindikata, sindikalnih poverenika, etav zaposlenih i predstavnika
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61.

62.

63.

64.

65.

zaposlenih, kao i traZzenje njihovog miSljenja - dredenim situacijama i
pojedinim pitanjima, ut\enim zakonom i opsStim aktima

Zabrana (bezuslovna) otkaza ugovora o radu za vreme

a. trudnce

b.  porodiljskog odsustva

Cc odsustva sa rada radi nege deteta

d odsustva sa rada radi posebne nege deteta

e. invalidu rada (povreda na radu ili profesionalnolgnje stéeno kod poslodavca)

Zabrana (uslovna) otkaza ugovora o radu za vreraeljainja funkcije (i godinu dana posle):

a. c¢lanu saveta zaposlenih

b predstavniku zaposlenih u upravnom i nadzornom adposlodavaca

C predsedniku sindikata

d. sindikalnom povereniku

Odlaganje zaposlenom otkaza ugovora o radu, dogosebnim postupkom u skladu sa

zakonom i opsStima aktima, ne utvrdi da zaposleni:

a. predstavlja viSak zaposlenih kod poslodava, a daanmoginosti za primenu drugih
zakonskih reSenja

b. ne ostvaruje rezultate rada

c.  zaposleni nema potrebna znanja i sposobnosti 2djab@ poslova na kojima radi

d. nije prihvatio zaklj¢ivanje aneksa ugovora o radu, posebno premestajirnge
poslove, mesto rada, kod drugog poslodavca

Neopravdani razlozi za otkaz ugovora o radu:

a. privremena sprenost za rad usled: bolesti, nésrena poslu ili profesionalnog
oboljenja

b. kori&enje: porodiljskog odsustva, odsustva sa radamege deteta i odsustva sa rada

radi posebne nege deteta

odsustvo zbog odsluzenja ili dosluZenja vojnog roka

¢lanstvo u polittkoj organizaciji ili sindikatu

politicko ili drugo uverenje

licha svojstva zaposlenog: pol, jezik, nacionalna goimwst, socijalno poreklo,

veroispovest i drugo

g. delovanje u svojstvu predstavnika zaposlenih

h.  obraanje zaposlenog sindikatu ili organima nadleznimasitu prava

Prava zaposlenih u slaju nezakonitog otkaza

~0 Qo

Detaljnije regulisati u skladu sa zakonom, ili sEzpati na zakon

66.

67.

68.

69.

70.

71.
72.
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Odgovornost zaposlenih za poStovanje radnih obay@zao poslodavaca da u skladu sa
zakonom i opstim aktima uteju sledéa pitanja:

a. spisak radnih obaveza

b. mere zbog nepostovanja radnih obaveza:

C.  postupak

Udaljenje zaposlenog sa rada - pravo poslodavaaa sldadu sa zakonom i opsStim aktima
ureduju ova pitanja (skgajevi i osnovi utvdeni Zakonom o raduJanovi 165-170)

Naknada Stete poslodavcima - pravo poslodavaca sidadu sa zakonom i opstim aktima

ureduju ova pitanja (skgajevi i osnovi utvdeni Zakonom o raduJan 163)

Naknada Stete zaposlenom - pravo poslodavaca ddadussa zakonom i opStim aktima

ureduju ova pitanja (skkgajevi i osnovi utvéeni Zakonom o raduJan 164)

IX ZAVRSNE ODREDBE

Vaznost postojgh kolektivnih ugovora (ili pravilnika o radu) kao ugovora o radu
zakljucenih kod posldoavaca (rok za promenu, zagkljanje aneksa)

Prestanak vaznosti dosadasnjeg kolektivhog ugaetfucenog za Grupaciju

Datum stupanja na snagu ovog Ugovora
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Ova brosura je izradena u saradnji sa Medunarodnom organizacijom rada (ACT/EMP)
i Medunarodnom organizacijom poslodavaca (IOE).

Zahvaljujemo se Austrijskoj agenciji za razvoj koja je svojom finansijskom pomodéi
u okviru projekta "Konsolidovanje zakonskih i institucionalnih osnova socijalnog dijaloga
na Zapadnom Balkanu i u Moldaviji" pomogla Sstampanje ove brosure.

Brosura je namenjena organizacijama poslodavaca i u¢esnicima u procesu
kolektivhog pregovaranja sa sindikatima. Nadamo se da ¢e koristiti

i pojedinacnim poslodavcima u svakoj vrsti pregovora.

Unija poslodavaca Srbije



