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Europejskie Rady Zakladowe w przemysle metalowym w Polsce.

Prezentowane opracowanie |jest studi um, l
podstawie badan terenowych, przeprowadzonyct
projektu badawczego byto stwierdzenie, j aki
Z akdwa (ERZ)'w pol skich warunkach. Co prawda pr o
grupy br-amamavweijadaj gcej Sekretariat owi Pr ze
,Sol i dajedsak”w przekonaniu piszgcego te sto

ostroznia ecad@l popuhacje polskich ERZ.

Projektodawcy badan sformut owali 0gol ny
ERZ" . Przedstawil takze hi poteze, iz Dyr €
obowigzujagca od wrzesnia 1996 rokum i 2001
wzmocnienia procedur i nformacj i [ konsul tac

stanowi a naj wyzsze osiaggnieci e w dziele e L

Zarazem przyjeli, ze nalezy dagzy¢ do nowel i :
maszer eg niedostat kodw. Tak wiec przystepujac
hi potezy, pierwszag moéwi gca, ze instytucja E

pol skich warunkach (a nawet potencjat nieus$\
druga o Zegaytywrny cvasakterze instytucji ERZ.

Na wstepie opracowania przedstawie niekto

[ oméwi e wybrane wuogolnieni a, zawarte w | it
badania Jeremiego Waddingtona, przeprowadzone wr amach ETUI . W drugi €
opracowania przedstawie wyni ki badan kwestioa
Z pracowni kami pol skich przedsiebiorstw, Z a
'W opracowanmizywhédskrétu pol skiej nazwy ERZ (Europejs
(EWC —European Wdts Counc)) . Dodam, Zze w kil ku przypadkach nazwa
Forum Doradcze), jednak i w tych przypadkach bede uz)



ERZ. Z gO0ry musze zastrzecpgzezbgdaonidaotegm:

opi ni i odpowi edni o dobranych respondentow Kkr
dokument 6w i wskazni kéw ekonomicznych. Pona
zrealizowa¢ badan kwest i ongmrepromadzooowmieaoh na pl

ponad 20 takich wywiadow.

I. Uwarunkowania dzialalnoSci Kkorporacji migdzynarodowych. Podstawowe

perspektywy badawcze

Obecnie oméwie pokrotce wybrane aspekty t
ukt ad ten skt adaja siakter komdacjiewielanaagiaavgem i eni a |
(MNC?) gl obalizacja i przenoszenie wzorow za
MNC, specyfikak ul t ur  gospadackychdtd. 6 w

Od kil kunastu | at trwa debata na temat [
przedswwidonar odowych. Uksztattowaty sie dwa
sie za uznaniem silnego powiagzania przedsi e

Przedstawiciele drugiego obozu sg natomiast

tak bardzo”, sddkalod panstw pochodzeni a, ze
wi ezach, a tym bardzi e]j O nar oddefweegt g rsztyantayl e
sie one prawdzi wi e , b-Romaniak2@4: 008 we “ " (Jar aczew

Jak mi erzyc i denZgbidkaej] ez nkao nocdeopacaj 78 pr
Mi edzynarodowy Trybunat Sprawi edl i wos$ci dec
jakiego kraju pochodzi dane przedsiebiorstwec
osobowos¢ prawng i/l ub ktna ejgost) urggadydzi at
takze gdzie jest zIlokalizowana centrala (zar
przyjmuje sie kryterium w postaci skt adu n:
central nego zar zagdu [ me n ed/yzrmentt awp n(i qur uek r ek

charakter przedsiebiorstwa -ll2.sposo6b jego zar

Wopracowaniu bede uzywat sMultindtional carporatios + korkoragaj nazwy N
wi el onarodowa. Traktuj e t e nazwe j ako desygnat ro
(wielonarodowych, mi edzynar odowy cwh ,d apl osnzaedj n acrzoedSocw y crho)z.



Jak pisze aut or k a, cor az bardzi ej zt ozo
wspoOtczesnych MNC wedtug wskazanych powyze,]
pokazponizej, trudno 0 t o wW czasach rosna
przedsiebiorstw i catych grup przedsiebior:
uzaleznieniach (centralny zarzgd w kraju po:
0o réznymusbapmiu).,a pojawianie sie ,Swiatow

Potwierdzaty +w jnadrzyembadpnzadsi ebiorstw ok

wtasciciel pozostawat w skompli kowanych rel:
struktura wi!astabédcisi e kahkhtrzdloizosa, ze |lider
uptywie kil ku miesiecy po zmianach wtasnos$c

podmi ot podej mujgcy kluczowe decyzje w MNC.

MNC a gospodarka liberalna i koordynowana

Osobnag kwestiag ojndetkstnar ovd okvty 6 r ky m przyc|l

wielonarodowym korporacjom i wptyw tego kont ekstu na fu
Badani a z zakresu socjol ogi i ekonomi cznej
stosunkow przemyst owych or az l okowani e i cf
kapitalizmu (zgodnie z podziat ami, przyj mow
kapitalizmu”) . Takich typologii i kl asyfi ka
wyodr ebni aj acej cztery systemy stosunkow
neokorpor acj oni styczny i monokratyczny ( Mor awsKk
sie klasyfikacje europejskich kapitalizmédw,

Wyodrebnia sie wiec krgag krajow jezyka nie
szczegiol mie ®sSOZWIinety system noekorporacjo
systemem pluralistycznym czy etatyzm francuski.

Z punkt u wi dzeni a naszego temat u szczeg

kl asyfi kacj a Kat hl een Thel en (200zk) . Opow
wspoétczesnych gospodarek kapitalistycznych |
bi egunami sgdecemtralizacja” | ubelastyzret ywne r



regul Bcyeykowane przez Th e éumpejskipgogpoeagks ci a i nt
wedtug jednej l ogi ki, podczas gdy zdaniem
krajach i1istniejag dwie |1ogiki gospodarcze, Z
narzedzi pomiar u, wt asnych skal . Pierwsza
gospodarkom rynkow y m’toorflinated market economiesCME) druga—,, | i ber al ny m
gospodar k om libergl miarketveganémieg L ME ) . Logi ka CME <cech
prowadzeniem uktaddédw zbiorowych na mozl i wie
pozi omi e, | egi t ymiizgazckjoaw szialwoedjo wy@hy c jwis pdt pr
pracodawcow ze zwiagzkami itd. Jeskragomo | ogi ke
jezyka ni2Z2mk elckii elgdE t o | ogi ka pol egajaca na
ukt adach zbiorowych,i zrmicgki m wig gzikadmi e | ludgiwrye

przez pracodawcéw zwigzkdéw jako organizacij.

elastycznych regul acji pracy itd. Thelen od
gl obalizacji nastepujegemedtoderzgena@gjdaanuijedkavl
pogl ad, Zze pewne rozwiazania stajag sie pow
wprowadzane (takie jak decentralizacj a, el
uktaddédw pracy itd.) a inregasgapowsaeddcwnizdi o
na poziomie ponadzakt adowym, respektowani e
itd. ). Uznaje ona, iz globalizacja ma pewn
systemoéw -gsgosop cedccazrncoz y ¢ h, l ecz t wi grestzi , ze
ograniczony. Uwaza mianowicie, ze gospodarki
wyzwania gl obalizacj. ni z gospodar kw CME, C

poszczegdblnych typach w gasopod aree k mert yordk owg c k

pracownikami.

W ramach | ogi ki LME centralne zarzagdy p
gdzi e moga, starajg sie zwieksza¢ swobode m
(managerial freedojn, ograniczac¢ zakres uktadow zbioro
mi edzynakodlwraencj a Wy maga wysoki ej j akosc
zachowah u pracowni kow, wysoki e] identyfil
wzmacniajg te identyfikacje nie przez przyzuw
partycypacj.i W zar zpgdzzeaknaizwy,waheez ugdgeizat ow



utrzymywani e t zw. wewnetrznych rynkow pr a
chronigcych pracowni kéw przed zewnetrzng ko
stat ej pracy itd. Zwraca Sigaajbdakk, pwagsesopl
strony silnych zwigzkow zawodowych na SZzZcCzeé
oraz przy stabosci ukt addédw zbiorowych, te r
mogag z nich rezygnowac¢ gdy nast ggjiogidekoni un

l atwych metod obnizania kosztow w drodze pro

Z kol ei w ramach CME, nawet W czasi e |
globalizacji, nadal zawiera sie uktady zbior
do utrzymania wysokiej ide nt yf i kacj i, wysoki ej jakosci pr
wartosci dodanej m. i n. przez Kkooperacje z
jednak oznacza, ze w CME pojawia sie koniec

utrwala neokormpioaacgj weecotzawkaeautrzymuje po
ograniczaniu regul acji r pintWdko,wyec hni eT hred ejne dro
uni wer sal nej odpowdteadkzzie niaz gklaozbdaal idzraocg ae , p oac i
(Thelen 2001: 74).

Z punktu widze ni a naszego t emat u wni os ki Thel
nastepuj gco: nparjzagedzs i @ diirgny,8 aBav@ruamin@®@z aj gce mo ?
wprowadzania niektorych rozwiagzan z zakresu

Analizy prowadzone przez przedstawici e | i Szkoty roznorodnos$
sktaniajg do refleksji, iz obecnie zakres CI
przeciwnie niDobzakyess te®B. przyktadem sg Kkr
zwt aszcza kraje grupy WYygyz&khreadzWi €jz a virea z g
ustrojowego byty sygnaty, stane przez opini
takze przez Ni emcy, by przejmowaé¢ ich mode
rynkowaduchu CME. Mi mo , ze te 1 mpuljseyd ntaykt vy
stabsze od nacisku ze strony | iberalnego moo
j est nadal Czesci oawoa nh yab rsyydtomayc,j i] endansazke glo  k
jestesdmy znacznie bli.zsWi dnoodetil owwy iLdMENIing zn &
dzi at alnosci wWw Bolsce MINCS(csig o beedcnnaykc hwy j gt ki O C
w rozdziale poswieconyOm thyamalnzieoyn ij arkyo S<ii @ W ¢



Swiadczyndla&ktymyzedo kraj éow o naj nizszym po
ukt adéwyebjomowr zonym odsetkiem praaowni kdéw
nasze zwwadb&we mjahieglczychdwEuropie( o 11l e obecni e n
wrecz naj mni e|] l' i czne)

MNC a ceterminanty kulturowe

Waznym przedmi otem badan igkutwsytnasiosonkiy w sy st e

przemyst owe [ na Jfu®bsizenowansiteudMBEC pr zedmi
gospodar ka” pnalizowaaid &ujltusowego azakorzenienia konkretnych
gospodar ek i wpt ywud zs pét a&zmadsd ve@ri toaoa sEiw ma a z

przenoszeni a® zwamgo kmaju dd Rihgo®. Do najbardziej znanych

opracowan nal ez-durnaaidtompengarsaH1898)plagkehara (2003)

czy Hofstede (2001). Pojawia sie wprawdzi e
met odol magdarznig wielosciag narzedzi, jednak n
powszechne uznanie, jako trafne metody badar
nal ezg wskazni ki skonstZmacwareg pHzeéeatl Hwf s tnea

problematyce zajmuj ¢ badani a kapitatu spotecznego i

MN C. Putnam i Fukuyama dowodza, ze sag kraj
zasobowi kapitatu spotecznego (mi erzonego
®Skr 6t HdrRaM Rgsource Managempnt ozhacza Zar zadzanhowocz&ms ob a mi Lu
dziedzina nauk spotecznych, poswi econa naukowym me:
rozwigzan uniwersalngcétruwt aszorzgansipzacyjczyah, dr oz
Czesto traktuje sie met ody postul owane przez HRM |
zawodowych (co nie musi by¢ prawdag) .

“*Zwracam uwage czytelnikoéw na naerreai publ(iHaacjisopt . HI
2003)

*Dla przyktadu pieé wskaznikéw, réznicujagcych kulturo
wtadzy (stopien akceptacji ni erdéwnej dystrybucji wi a
instytucjizmni ej szaj gcych stopien-koilepgéewmwozaemi (,skiupdegwi @uasliic
interesie oraz interesie witasnej rodzi n#e rksoknotéréa odp
(ambicja i dazenie do cel 6w wmwawaenriiealrneylcahc jkio nst proal € cazknoy
stabych), orientacja wobec czasu (decydowanie z hor
oparciu od te wymiary podzielono kultury na cztery g
sie zasadwonbékajeaeg) z opracowania Hofstede, iz z tru
HRM z jednej grupie krajow do innej. Dl a przyktadu,
Hi szpani a, Francja, W ochy, BeigiaNaemcdrulgirajegskpmn
Il rl andie (Edwards, Rees 2006: 30)



spot ecznrezggp ) g rtumot S graawajnd jugaclkormpowsacj i , Kt o
wielonarodowe, sg inne, w ktoérych deficyt kapitat
niezbednag dla powstawani a I utrwal ania MNC.
korzeniach protestanckich, skar apced ktaym!| we gl e

posocjalistyczne — , gor sze” . Ten nurt refl eksji dowo
kulturowo-ant r opol ogi czne ni e powinien by¢ | ekce
globalizacja uni wer sali zuj e p e wiruénia wytyezanie glinie ni a i

demar kacyjnych mi edzy Polds zvazrgalnme d e ku | zt ausr cobwy m
spot ecreansezgo kr aj j est | okowany stosunkowo n

wszystkim z dziedzictwem autorytarnego socjalizmu.

Zal e MNGASd war unk-w gl oybhalbkainyghh, regi onal

Przedstawi one powyzej ograniczeni a swob
(propozycja wyrdéznienia LMEoi j EMEN|I abpkkégwy
dla nas problemu funkcjonowani,a nMN®.goMNali & s

perspekt,yvkd asyfi kujagcag rodznego typu wptywy wyw

Rees i Edwards (2006) W nastepujagcy SsSpo:
spot ekzomommi cznej, ktore nalezy braé¢ pod uwa:
MNC. Pierwszy wymiar ma charakter gl obal ny: nie podlega wat pl

przeptyw metod =zarzgdzania pracag |jest znacz
wi ekszg skale niz kRedykol wi p&f ewktprgleslzaloiSza

Byt oby jednak bt edemizatjoesetni @gr azrei cefoekyt
bowiem na przeszkodzi e wci gzJesia golpienwsze,i e si | ne
., ef ekt réfgipamklt uwy " MNC wyr éznia sie trzy regi
odmi enne warunki , det er miznaurj zZagceo wz aic hmewaaed amw
korporacji: zachodnioeuropej ski, poét nocnoam
mar gi nesi e warto dodac, ze tylko w tych regi
a jesli przekraczaja bari@cyejwt@desnkgor eggs o:
pozostatych regiondédw niz przekraczaja ich gr



Kol ejny efekt psstto r, 0enfnd ketz n srsdamodanwyn” :d o, o0
roznic mi edzy ust rluginessi systgsisdo oraiainstytacjyy mi (
narodowych (finanso wy ¢ h edukacyjnych, politycznych).
na zmiane, systemy finansowe wciagz istotnie

Autorzy wskazujag na roznice miedzy systemam

jednej strony a niemieckimis zwedz ki m z drugi ej . Chodzi 0 S|
bankami, wtascicielami, menedzer ami It d. I n
socjetal nym” (Maurice i I nni , 1986 za Edwa

zasadnicze ro6znacacy, wz akorszuenrkiaocrhy cphr w cat e
wtasciwych danym ustrojom gospodarczym (wsKk:
specyfi ki ustroj ow Wi el kTioejw Btreyjt ameé i s p &k taynwei
sie propozycja ERGMEen méwigca o LM

wW konhcu wymi eni a si e ul ok owa, reyf e knta na
organi zRaeclyggma”"on na cat ej wigzce zjawi sk. P

zroOznicowanym stopniu uwi kt anezwwe ,WicaezgoWw

z al e z(pathsdépkdency |, kt 6ra powoduj e, Zze jedne MNC
przyjecie okreslonych rozwiagzan, i nne mni e|]
spotecznego, Zwigzanego z mar k g, zwt aszcza
wi zerunek. l nna kywews t ipg odlelsdj i wptryeaval i zowar
przedsiebiorstwach, nal ezgcych do MN C. Sa

przenoszenie wuniwersalnych wzoroéow zarzagdzan
wprowadzanie z zewnatrz mowyscl mmniwijgpad,at na

implementacje.

Ewolucja MNC

Obok wymienionychr 6z norodnych wptywdw ograniczaj
nal ezy dodac j eszcze Ppypadklk ti s terwioe jug y jJdwy e W
klasyfikacji —j edna opi suje pypeéwsptakbdaniebi cngtw w

wr az ze Swiat owy mi zmi anami ekonomi cznymi



przedsiebiorstw w kazdym z wyroznionych t
kl asyfikacji, ogranicze sie do kasposobui ego sct
porzagdkowani a. A wi ec przyijl@bj0e psize wa zzae \
przedsiebiorstwa wielghaebokower ozpbotbtowaner ge
protekcjonistycznag poltliot8yk ep orj ppvd  Wys iseivbeil art satcy
mi edayodowe, jednak ,estthoxrentd8CzmekKy nad oeni
przedsi pbnadstawadowe, o sil nyWtympmzypadkui owy c h
przez sieé¢ rozumie sie kanaty(mehedgegwiOwyo

wzorowdzalHARMA Mi edzy przedsiebiorst wami nal ez
ul okowanymi w roéznych krajach. Jesl i z kol
wchodzgcych do ostatniego, wspoétczesnego nar

kl asyfikacje prapeodsikglztihoristyt owanag przez E
,eksportujagcy”, kt 6ry przenosi rozwigzani a
,adaptacyjny”, raczej ni e przenoszagcy wzor o6
l okal nych, typ okresSlybmydwmi angml ggamgaoy e tha

wymi ani e wzoroéw miedzy przedsiebiorstwem m

, Ot wart ej hybrydy?”, kt ory podchodzi skr aj
wychwyt ywanie nowych wzorow, gdziekol wi ek si

Cat yt swymi eni onych efektdédw i form powoduj
do pewnego stopnia ograniczane. Wystepowani e

wielu wymienionych c zy nniwkawy m pr zedmi ot emw jakidan | est
stopniu ustroje gospodarcze (business systemp oszczego6l nych krajow o
modyfikuja dyfuzje wzor 6w HRM.

W tym migjscuwar t o zwr 6ci ¢ uwage na rezultat be
dziedzinie nowej socjol ogi. ekonomicznej ,
modyfikuj gcy wptyw naszych stosunkow przemyst ov
instytucjonalne doszl i do raczej pesymisty
st awiwagsadzie—opor u wobec zmian i roznig sie pod
panuj gcycho ws tkarbaijlancehj gospodarce fimmkowej .
ulokowanejw Pol sce centralny zarzagd MNC , wiecej] |

sie liczy¢ z oporem ze strony naszych instyt
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naszych aktorlosvkicezly poJsatkawnupdodpeil sea twesnk,a zwi j e,
jest to wynikiem transformacj.i [ odrzuceni a
(zardéwno oficjalnych, j ak i cechujagcych al't
razie mozna przgwoosayrcowhete, dowbdl gce nasza
krajach star ej Europy, kt 6r e potwierdzaj a
koordynowanej (CME) i liberalnej gospodarki rynkowej ( L ME) . Wskazac¢ mozn
znane Sprawy ni emi ec ki e gkego &opcernuuWallmastb e c ame
skandynawski ch skutecznych ograni czehn eksp
postsocjalistycznych a naszych probl eméow z

sieciach handlu wielkopowierzchniowego itd.).

II. Dyfuzja praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM)

Obecnie przedstawie zagadnienie ogranicz
strony, mianowicie od sposobu zarzadzani a zasobami [ u
odpowi ednich wzor ow w r ardgednsj stiohy,Centralne k r aj u d
zarzady, ujednolicajac praktyki, bedg w st ai
przedsiebiorstwach. Powaznym wyzwaniem dl a

byt oby rozpowszechnianie kultury korporacyj

pracowni czego, promuj gcej elastycznos$¢ pracy
menedzmentu. Z drugiej jednak zwiekszenie z;:
organi zacij i [ warunkdéw pracy wt vwiagregt omi ec
mozI|l i wosca wspall meji strategi i [ taktyki

poszczegoO6lnych krajow.

Pytania stawiane w tym konteks$Scie w Ilite
pi erwsze, czy wszystkie metody zarzagdzani a
nadaj a sizemrioa pz zjeemdbrsego kraju do drugi ego;
gospodarcze), w kt 6r ych powstaj g met ody
przyj mowane w innych krajach, niz metody two

mi edzynarodowy@gh tlk&r gqgr akctfdre w wiekszym st

11



transferowania swoich praktyk niz i nne i W
powodujag, ze sa one bardziej lub mniej zain

Na pytania te st aedzaBdwardssiiRees. Qpcowaledni ¢ odp ov

swego rodzaju ,mape” zjawisk transferu metod
Jesl i chodzi O pierwsze pytanie to probl
praktyki S 3 z a k o r awspomnianycle w \woprzédminm troedkiadec i e

narodowy ¢ h  u sekonomigzidyeh (national business systgmkrajowych systemach
wartosci i td. Jesl i dane praktyki sg silni
i stnieje duza rdéznica miedzy ustorclmgmgm t ego
przekped&a&tyki, to proba moze sie nie udac.
si e, z a prioriroucdennoi ¢ mozI|l i wos§¢ przeniesienia da
proba transferu przez ni emieckagpodnazenpor acj e
kwalifikacji, kt 6r e bytokakat ny stinee, wz eNisetno
zakorzenienia w lokalnym brytyjskim k ont ek S ci e byt Wy zZszy ni z
podczas transferu trzeba byto wprowadzi ¢ ni
problem pr zybi era obecnie wieksze znaczenie W

elastycznych form zatrudnienia (zatrudniani e

typu Agencj i Pracy Tymczasowej , termi nowe Kk
tych foom w Eur opi e okazuje sie dla Kkorpaeracj i pI
wzgl edu na szegiotkg Z&wing zk&w 7 awoadowych. Sa k
wobec tych form jest tradycyjnie duzy, Z Wi
wymaga nhegockamij, a@ewizevd¢d guast epst w. Sg tez Kk
strony kontekstu | est ni ewi el ki, zwi gz ki z

nietradycyjnych f or m Moaztnrau dsniiee ntiuta g dcwdt acatdnvd
Thelen na koordynowane i liberalne gospodarki rynkowe (CME i LME).

Edwards i Ferner wprowadzilit er mi n , t,r alkntsdnuy ac@ddadj e sytu
nowa praktyka ni e daj e si e wprowadzi ¢ W
modyfi kowana w ramach nowego kpmendszenkest u (20
japonskich metod zarzgdzania na teren USA. |
trzeba byto zmodyfikowac¢ je w jednym istot:

stanowisko osobnego nadzorcy — odpowi edzi al nos¢ j est skt ad:
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pracowni czag. W Stanach trzeba byto zachowad

Brytanii).

Na pytanie, czy sa kraje (narodowe ustrc
met ody chetni e]j przyj mowane w innych kraja
twor zone w innych krajach, odpowi ada sie pozy

Perspektywa ta nosi mi ano , podej $ci a d Adomimancg affegtsc h e f ek
approgachWwskazuje sie, zZze w rdéznych okresach

wowczRsi mgtytucje promieniowaty na zewnagtrz

Tak byto po 11 wojnie $Swiatowe]j ze Stanami
Ni emcami, obecni e ponowni e mo wi si e o] d o mi
kojarzone awysokigdnpa&koisg,i g produkciji a wiec
ustroju ekonomicznego, ze spot ecznag gospod
pozi omi e zakt adu pracy, si |l nymi zwi gzkar
neokorporacyjnymi, byt y owpi ocnzeceswo | af gc hd o
odwot ywano, jednak w ostatnie]j dekadzi e XX
ni emi ecki zost at zdefiniowany j ako przejaw

ponowni e przyptyfet y Pozdzea § Ait ¢ a ndtoynkiunuj acyc h
kryty kowane, wskazuje sie, ze zakres przej mowa
opi sanym znaczeniu) byt znaczni e mniejszy n
perspektywa ta | est pot wierdzona. Sg obserw
ideologii topme nedz ment u (kluczowych aktor 6w, po
korporacjach) j est wt asni e nasl adowani e pr
zwyciezajgcych w miedbgnaaopowejwnikenlodmwen aj
klasyfikacji proponowanej przez Thelen: obecnie model liberalnej gospodarki rynkowej

( LME) , rozwijanej] w krajach anglosaski ch, gt
nad modelem koordynowanym i to on raczej, ni z model CME,

posocjalistycznych.

®Jeszcze pod koniec |l at 80. XX wieku twierdzono, ze
takag samag (lub wyzsza) wydajnos¢ jak méosadich st osowan
majag swoje zrodto jedynie w dtuzszym czasie pracy, ¢
1991). Potem od tego pogladu zaczeto odchodzi ¢ i obec
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Trzecie pyt aimcowanycdpakiyk MXG—-szar d arki e, kt or e al
narodowag specyfi ke zagrani ¢(spgbhlegkggedanebi

kt 6r e narzucaj a tym przedsiebiorstwom w
przedsiebiorstwach »,ekspoyiaoyaglyrydamych pr akty
zamkni etych). dewaftakc¢hempiryczny wymaga Wy
pytani e, czy te rozbiezne strategie sa z
przypadkowym, czy przeciwni e, W s wmay c h MN C
specyficzne cechy, ktore sprzyjajg przenosze
Przyjmuje sie, ,awvwkempcerwsaggycskhonkosc¢ dc
wt a s praktykihto wspomniany poprzednio kraj macierzysty MNC—-j ez el i j est to

o dominujacej pap zmicg tiy ¢ kot dviNnSopsbce-étdbomk m anr z u ¢ a n
innych wkaaingwh praktyk. Odwrotna sytuacja ¢c
gospodarce Swiatowej: jesli MpCd zweirdlud i e go k|
domi nuj gcym, to bddzpezenma@as aeniean ditcaan wejveq js z y c |
wtasny grunt

Czynni k drugi odnosi sie do struktury MNC
korporacja wielonarodowa, ktédra w rodéznych ki
j €] struktsupraz ynjiae¢ bperdzzemeosaz 2z i pur a2vedg deBil or st
nat omiast struktura jest ponadnarodowa a pr
jest standaryzowany, to istnieje mocny bodziec nie tylko do przyjmowania
ujednoliconych meatcoad, zlaerczzadtzakia @o organi
konferencj.i dl a cat e]j el ity menedzer ski ej
formalnych) st uzagcych przemieszczania menedzmentu

Kol ejny czynni k wi gze Si e ranieznychs posoben
przedsi ebi ofisnmmwa fjidsital smwtcthacj a | es$| i Sg one
inna gdy sg nabywane przez MNC. W pierwszyr
zarzgdzania, w drugim trudniej.

W koncu wskazuj e si e jma e ma lperzreadssé e mi o d :
mi edzynar odo wy stospmangnzw danynreMNEraa syposobem zar zagd:
i wewnetrznym ustrojem przedsiebiorstwa: i

ktdrym ul okowpnmot ptryomakayadeyj na, mmige j star
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wymagajacg wyzszych kwalifikacji, za$ inacz
odbywa sie produkcja standwirgoavpae s tWi jpei esriwes z
kapit ahiekikduywlprkawadza si e roznorodne ,dbor my par
sioe satysfakcjonujagcy poziom hhkewpappduint acj i i

model u | i beralnego, rozwwj dragemwhasnp$dep mie
typu rozwiagzahn. Tak wiec: ., Kr aj pochodzeni
spos6b w jaki j est zakt adane zagraniczne pt
produkcij i, wszystko to albo ogranicza albo

(Edwards i Rees 2006: 103).

Probl em domodeutHRNNC e g o

Obok niewagt pglcizmego dmKkitu zr 6zni cowani a |
mocno podkres$li ¢, ze i stnieje obecni e dom

stosowanych w wielu mi edzynarodowych korpoekspanhjag Wi

wspomnianej p o w Yy libarajnej gospodarki rynkowej (LME) , pr agdami ideol ogi
cechujagcymiizmahede meami aktyaimejtéoai HRM Yy ank i @ s 3
to praktyki?

W literaturze wskaz uj e si e na tkaoppracje penadmadowei(ze kK s z e
pewnymi wypjr &ty amij )a pewi en zaurzigweramad lany z avs 2 d|
 udz ki mi [ modyfi kujag go jedynie, gdy poj av

poprzednio. Jego podstawowe zasady to tworzenie wa
przedsi ebp odlIsd gitaynmi-c 0 f & @idWyknaszanie na lokalnych

zarzagdach i zat ogach przedsi e nestycijs T w ust ej
ograniczenia |liczebnosSci zat ogi . l stnieje w
Wart o przytoczy¢c¢, dl a przyktadu, i nstytuc]

stosowanagkcw e uktadéw zbiorowych w jednym z
pakcie polegata na tym, ze centralny zarzagd
w pewnym okresie poziomu zatrudnienia za cC:

zatrudnienia we wszystk i ch pr zedsi ebi or st wach: ., Zhaczagcy
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praktyki te byty wprowadzane. W kazdym przy
przez centralny zar zad przegl ad przysztych
koszt dw w koncemmdewi Znergeogytayt onay ni e mi e
odrzucenie planu pr z e z i ch p rbzeeddzsiiee bp mo wa avoi t+ o do C
odroczenia iIinwestycj.i na korzysc¢ przedsiebi

l nny przyktad t o r oz pNoCwskzoerczhynsitanne ggo wd | raa nzaacrh

zbi orowego, kt6ry zost at wynegocj owany w ]
narzucony |jako , wyskindiammady nmi mn zmmad siiyébi or st wo
zawodowe mi at vy, oczywi Sci e, mo aychi weo $ ¢ odr
wzorcowym uktadzi e, jednak, podobnie jak w

sobag ryzyko pominiecia przedsiebiorstwa w pl
konteks$cie tych praktyk dodatkowe kompli kac
przedsi ebiorstw spoza kEedapych awtpkzes zzt oldrca
radzieckimi, kt 6re oferujg znacznie nizsze Kkoszty
starych krajow Uni.i

Konczagc rozdzi at mozna sformut oeneé¢ upros:

domi nuj gcy mod el stosunkodw przemyst owych

odpowiada logice liberalnej gospodarki rynkowej, do kt rego nawi gzuj e
korporacji mi e d z y nyehr o dJoevé | i nnaamekt a  sdpzadnhabtt akgiki w

gospodarki koordynowan e j ( CME) , to | est pr-atvdlopold obhne,
bedzie rozwijany ten model, |l ecz raczej na.
strategia powiedzie, zalezy od omoéwi onych

| okal nych zwiagzkélwa zpewodakwyphmi gt ac, ze ist
europej ski, regionalny model , kt ry zakt ada
przez Thelen jako LME). Moz na wi ec kontynuowaihstytucer o0szcz o
uni i Europej ski gjs,kisez crzaedgyo | Znai ket aEduorwoep emogag st
sie stajg dodatkowym regionalnym ograniczert

korporacje.

II1. Europejskie Rady Zakladowe a Europejski Model Spoleczny.
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Analitycy zajmujacy si e aogmeentzygotyywRZ ws Kk a z

|l ezgce u podstaw tej i nstytucji. Pierwszy w
X1 X i XX wieku dagzeni ami europejskich zwi gz
wobec nacisku kapitatu. To te dagfQeaku a dopro
Mi edzynarodowe|j Organi zacj i Pracy, one tak?z

staraty si e aktywni e uczestniczy¢ w badal
prowadzonych juz od 'l aWw 9m pezeczagieadsguON
zawodowe rozpocz ety starania o stworzenie instytu
Trzeba jednak pamietac, Zze najwczes$niejsze
zwi gzkowe|j reprezentacjimiedtggarkodpwyal | wi a
aktywnosci eh ZAwidegezkacwyc branzowych, zwt aszcza
w 1966 roku Mi edzynar odowa Federacj a Met a
ustanowienia $Swiatowych rad w Fordzie i Gene

Drugi motyw powot ania ERZ riydt wgmarka ktme ro

przed wspotczesnymi f or mami gl obalizacji, oc
zawodowe, a takze przez rzgdy krajow rozwin
tych obaw byta tatwos$c, z j akatkorrparka c jper angi

burzyty t ad kreowany przez ukt ady zbi orowe
gr oz b ami przeniesieni a produkcgtiandar dbwaj ¢
osiggnietych przez Zachod.

Trzeci mot yw mi at charakteszgoy obkogi cdzon
i ntegracj.i europej skiej. Europej skie Rady Z.
i nstrument reprezentacji, kt ory okazuje S |
europejskiego modelu spotecznego”™ (cWNstepny
europejskich ,korzys$ci pt ynace dla Uni.i Eur
gospodarczej byty wielokrotnie i uroczys$ci e
promowac¢ wszystkie mozliwe formy klogntaktow
spotecznego, kt 6ry j est nNi ezbednym nar zed
zrdwnowazonego pod wzgledem spoteczpnym. Zgc

W 1974 roku ONZ zainicjowakzyprogdamwylk &ad & pridetsk at p ovio ave
Nations Centre of Transnational Corporations kt 6 r ego zadani a UmptedNatiorst a po 19
Conference of Trade and Development W or gani zacj ach tych obecni sag prz
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rownowaga mi edzs ptort Zema yfmi, | ggrosmiodar cczym i 0 (

stanowi wyzwanie i ambicje Unii, kt 6re dekl aruje ona
ona identyfikuje” (tamze: 16) . ERZ miaty st
stosunkow przemystowych w przysztos$ci”, mi al

uwarunkowagcycshprpyrgakroczeniu ograniczen S

mi edzynarodowg solidarnosciag” (Hoffman 2000)

Uwaz a si e, ze Dyrektywa UE dotyczagca E
najwazniejszg | egislacjag w zakresie zbiorow
europej s ki m” Jest tak dl atego, Ze niesie ona
przedstawiciel ami pracowni kow a ponadnarod
solidarnos$ci ”. Wyr azana ] est nadzi ej a, ze
spotecznegogb nazsaeezepioéeczenstwa (tamze).
sie yistdgt emaVYal ekti@r yPol i gnano, Zznana badac
charakteryzuj e, odwotujac sie do tekstow H
i nstytucj a funkcjonalimag, zrsdtzinmzgowavanyehocjia

reprezent owanych ipcrhz epzr zperdasct cawwnidljirewmbngih wa 2z Kk r
przez dana wielonardo,doway kma pbyéacjact®NCins
reprezentujacg pracowni k&éw izerrug zancyecgho kdraanjgd w
Autorka podkres$l a, ze zgodnie z i ntencjag U\
wszystkim realizowac¢ drugi z wymienionych ce

Nim przejde do omawiania warunkoéow funkec
podst awowych dany c hzgromadengich przpz instyiut badawcayc | i
Europejskiej Konfederacij i Zwi azkow Zawodowyc
byty zobowigzane do ustanowienia ERZ, jedna
jedynie w 784 firmach ( Ke rkcrdallzaojif Byrek@vay0 6 ) . N a ]
(l'itczony jako odsetek istniejacych ERZ w st
by¢ one powot ane) byt w Norwegi i (przeszto
proc.) oraz w Finlandii, Szwecji, Japonii, Wielkiej Brytanii, Szwajcarii (nieco ponad 40

proc. ). Réwni ez MNC pochodzagce ze Standw Zj ¢

8 Ni e wchodzagc wi et dadmnai anajt reg odnoszgcaczysi e do p
ponadnarodowych, bede uzywal skrotu MNC (Multinatione
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wysokim wskazni kiem (nieco poni zej 40 proc.

Hi szpani i, ' rl andi i (poni zej 10y pgoziomc . ) . Je
wskazni ka notowano w chemii, budownict wi e,
przedsiebiorstwach transportowych. Ekspert ,

instytutu zwigzkowego nie obejmujag przedsie

tylko w nowych krajach Unii (Konferencja 2006).

Warunki dziagania ERZ

Val eria Polignano, a takze inni badacze i
utrudni en, kt 6r e ograniczaj a obecni e szan.
mi edzynarodoweagjacowhidarnosdaj@g one zar owno
j ak wewnetrzny.

Zewnetrzne utrudnienie wynikajag z polityk
MN C. Jak wspomni at em, daza one do utr z
przedsiebiorstwami l he,z gd ¢ mio g wa mrioczznayrciha ksrkag la
porozumi ewania sie pracowni kow. Centralne i
podziaty w ramach korporacj.i (np. przez wyo
przecinajag podziaty narzedowez)eeS$ CERZendg alt mgk t

korporacj.i jako organizacj e, kt 6rych wptyw
funkcjonowani a, redukcij i do rol i j ednostron
pewne o0gd6élne dane, jednakptkywms ertkavemnt ;md es odlesa
Badacze ERZ podkres$l aj g, ze jezel:. danemu c
zmini malizowa¢ role ERZ, to taka praktyka me
praktyki sag zarazliwe”). Da tylkhe zzavnieczydy
klimatu w Uni.i Europejskiej, kt dra nastagpi
Okazato sie, ze ambitne pl any zbudowani a Kk
dal ekie sg od realizacji, migegddgr dgj onal By ai
Zjednoczonych nie ulegt zmniejszeniu, stagd z
(tym ttumaczy sie trudnosé¢ z nowelizacjag D
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Wyzszy poziom sceptycyzmu ni e Eudopepkicozwad z i ¢ (

pol i tyki t worzenia witasnych oryginalnych ro
partnerstwa I di al ogu. Jak wskaze ponizej,
di alogu i wzmacniania partnerskich stosunkow
Lista utrud ni en zewnetrznych, stojagcych przed
Odwotam sie do kwestii, na ktore wskazal.

zorgani zowane|] przez NSE2Kr e, tSaorlii@afareMp 6§ al d wc 0

2006) . Ot 6z szerygokazditsadws iDgyrmm&kitt y wprecyzyj
zmi eni ¢, jednak w aktwualnym klimacie polit
utrudnione. Odwsozsyim srizee dtza ewpl@] éé akiun fosrt madsjc
., konsul tacja”. O KktywdeSoltewniiear ay my tpeo | v Diyorwed | no $ ¢

dostatecznie ERZ przed praktykami nie fai, st os owany mi przez zarzad
| nf or mowanie moze by¢ czynnos$cig formalna,
0gol ni kowe, a takze n a d mokewane,i @ utdudeic hni czne
przedstawicielom zat dg zrozumieni e sytuacj.i
konsekwencj i otrzywyapyzbddsiaplhicadr slt . wt asn

WsSr 6d utrudnien zewnetrznych nal ezy wymi

stosunkowo #kat oasgehiqEBBRKZh,q¢o il e nie bedzie sil
strony zwi gzkowych federacj.i europejskich
utrudnieni e ni os g zmi any wt asnosSci owe. Po
przeksztatcen wtamnpgcizawywmo ktadre MNICe| j ak
czesSci . Fl uktuacja kapitatu powoduj e, ze sz
wtasnosSci, poj awiaja sie ni ekiedy nowi wi 8
przedsiebiorstwem, wowinenmj deczyanetzapagdaijsdr
c

wi e czesto zdar z a raswckodzi wzzekrespdrzz ead sqilagkloi®ojriss t wo
ERZ, potem z niego wychodzi, nastepni e moze

(negocjacje w tym wzgbedziasuypabuér ayjrg cjze dme

obszarze, w ktorym nie mo z e byc ERZ (now
przedsiebiorstw w i1innym kraju europej skim)
powstawata Dyrektywa, procesy flukgdaaojie kajy
przewidziano odpowiednich rozwiagzan. Anachrc
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przewiduje ona dtugie procesy negocjacj. ( dc
racjonalna w | atach 80. czy wczesa,ycddyn. ,
W Cciaggu tr zec hniekiayn ansotzeep unjaes tkaiplikCakir ot na z mi a
Ni edoskonat o$s¢ Dyrektywy jest wyrazna ta
|l egi sl acyjnych, odnoszgcych sie do Spot ki E
Dyrekt ywie o ERZ pominiete sag catkowicie zwie

wielu przedsiebiorstwach przedstawiciele pr

zatoge | ub wrecz wyznaczeni przez zarzad, r
pracowni&dal. eZNni e od zarzut ow, jaki e mozna
zawodowych, pozostaje fakt em, ze bez Z Wi i
pracowni k6w ma mate szanse wuzyskania |l ub ut

pézni ej zostani ez gpdbadwio,r zgtdrkaoawianaz rmse odegr ¢
partnerskiej. Nat omi ast W rozstrzygnieciach
Europej skiej zaznaczono role zwiagzkdédw zawodc
takze udoskonal ono pewne definicje.

Z kol ei utrudnienia wewnetrzne pol egaj a |
poszczegoO6lnych zakt adow, a takze poszczegol
sie silna identyfikacjg 2z wtasnym partykul
,mental nos$oi. plarkafsiwailandecjz’yt y wypowiedzi eksp
zdarza sie tak, ze utrudnienia w rozwijani:
pracowni kow ze starych krajow Unii. Lekaj a
negocjowania na oposztiwoami leubprlkzrealsmay bzostani e
rozstrzygnieci a, kt ore zapadng na szczeblu
eksperci Swwgdkbwwandczykow (eksperci podkr e

nieuzasadnione,jedn a k na t yl ei a&dprawme dunkcjanosvaniea ERZ)u d n

Mozna wiec uznac, ze jJjednym z istotnych
ERZ, j est wtasnie stan, w ktorym przedst av
przedsiebiorstw i kraj ow pr z e kegwzitpantdera g si € w

wobec central nego z aalegpardzuy j kgalr, p ozreacd d pi eMooz npac
taki ej sytuacj i ERZ bedg w mogty, ewentualr

i nf ormacj i [ konsul tacj.i na negocgoowani e
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rozszerzenia spotyka sie jednak z nieufnosc
(w tym takzedeonkgkizavh gz k owi obawli BRZg si e,
ost dhyiticch rol e. Tu jedralkstdawiaz&gwpodz uel
jednak byt oby korzystne negocjowani e pewnych
pracowni kow cat ej MN C.

Nalezy w tym kontekscie wroci ¢ do jeszcz

przez Valerie Pdloi glrza reedua lompiced msokwiicchi ef eder acj i

Tezaj est nastepujagca: j ezel i ERZ ma spetniacd
federacj e. Grajg one zresztag trudnag do prze
zwtaszcza wW rozszerzaniu ich sktadu. Badan
federacieak t ywne w dziele rozwijania ERZ, do kté
Met al owcow (EMF), sag i takie, ktodére sa mniej

rad w ich sektorze.

l nnym watkiem jest europejska wizja prze
takze spoteczng odpowiedzial nos$¢. Eksperci z\
odpowiedzialnos¢ biznesu jest raczej post ul
real nag i nst ytsupgtae cezknogn o(nkK ccrefneor encj a 2006) . Z
insty t ucj i t ej t kwi pewien potencjat, kt 6ry z
by¢ aktualizowany. Z tego punktu widzenia m
wskazni kiem eur opej s kmisecd z ypnr &orpotasdg vigab b @ d 3 it eva w
stanieogr aniadzy @doR i nstytucji fasadowej, ktorej
informacje, ktdére uzna za stosowne centralny
doprowadzi ¢ do europeizacji stosunkow przemy

Podsumowuj gcsusekcepepracegi bedzie miat
uda sie rozszerzy¢ wzgledng i bezwzgl ednag |
gdy strona pracownicza bedzie w miare jedn
centralnego z ar zagdu or az ERZ rzdozgwdsteji leonsultatji.ed s c e m
przytoczonych przez ekspertow danych wyni ka

drogi : pierwsze kroki zostaty poczynione, | e
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ZastrzeUenia wobec ERZ ze strony pracodawc:- w

Anali zuj gc tsyztewbaac jpeaniRa2 a¢ o0 zastrzezeni a
pracodawcy, a takze specjalisci od =zarzagdz:
wprawdzie z jednej strony traktowane |Jako wul
lecz z drugiej jako czynniki ograni cz aj gc e ef ekt ykomaoragjic ekono
mi edzynayodowgohzacje obnizajagce ich konkur e
wobec ERZ maja wyraznie ambiwalentny <char ak

uwage na pewne hi sJtaokr y fsrad ee gpdbrodi g z €Emirmpej s k

Konfederacj i Zwi gzkoéw Zawodowych (EKZZ) do
pod koniec lat 70-t ych XX wi ek u, jednak spotkato sie
organi zacij i pracodawcow UNI CE. To, a&e w 19

Dyrektywa (przy wutrzymujacym sSsie sprzeci wie
obserwatorow, zarowno z determinacja zwiagzk:
polityki, realizowanej przez 6 wc z eksrreeg i przywédcze Europy (M
2001).

Wydaje si e, ze gt oéwrmdyg prRzyadynmwg whadfsslz oS c i \Y
utrudnieni e, jaki e potencjalnie pociaggaja o
MN C. Wspomni atem o opi sanych w | iteratur ze

inwestycji w ramach MNC, pol egaj gacych na wprowadzani u k

przedsiebiorstwami. Jest rzecza natural na,
reprezentujagcego ogot pracowni kow i WZ mocTr
ochronny” moze te pr akt yzkngnia prgdukejinwi ranieja ¢ |, Z Mmu ¢
rentownych przedsiebiorstwach itd.

Badacze zwracajag jednak uwage na ztozono
Ni e jest on bowiem jednoznaczni e negatywny
akceptowaty powst awanwper oBnNRaZd, z annaiwvee tniged yb yitco w
prawo. Charakterystyczny byt przykt ad Wi e |
konsekwentnej opozycji wobec idei ERZ i dlategpo d powi edni e regul acje p
wprowadzone pozniej, ni zhw Okazatho ksiag af bdr

szeregu brytyjskich MNC zainstal owano ERZ n:
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wi ec z j ednej strony k1l i mat wo k 0t ERZ w
nieprzychyl ny, z drugi e]j jednak sdzmemny ERZ

jako instytucj.e, ktore mogag istnie¢

IV. Europejskie Rady Zakladowe w badaniach ETUI

Z najnowszych [ naj obszerniejszych bada
prowadzonych przez Jeremiego Waddingtona w ramach ETUI°wy ni kaj a dwa zasad
wnioski. Po pierwsze — i st ni ej e gt eboki e zro6znicowani e
instytucja ERZ dalece nie wyczerpuje tkwia
Dyrektywie. Wniosek ten jest zgodny zest anowi ski em prezentowanym
, Solidarnosali”, nkeidskyn&t ai ewykorzystane mo
oraz na roéwnoczesng potrzebe doskonal enia dy

Jeremi Waddington wskazywatlt na nastepujac

Po pierwsze, wiele kwestii, kt 6re zgodni
przedmiotem ERZwWr zeczywi st os$ci nie saga wW o0go6le wpro

wielu ERZ. Obrazuje to tabela 1.

Tabela 1
Zestawienie kwestii, kt 6r ymi powinny zaj mow
faktycznie zajmuja, wedtug deklraajakcwy ii 4D9D6 p
ERZ (Waddington 2006: 6).
Nie Omawiana Uzytec Uzytec
omawiana ale brak informacje bez Informacije
Kwestia* uzytec konsultacji i konsultacje
informacji

Ekonomiczna i finansowa sytuacja 7,6 6,4 55,0 32,8
spbét ki
Strat egi arstwairimvestyce i 8,3 6,4 52,6 32,8
Zmiany metod pracy 37,4 11,0 33,7 17,8
Zamykanie i redukcje 16,1 11,2 445 28,1
tgczenie, przej mo 23,2 6,8 53,3 16,6
Polityka wprowadzania nowych 42,8 9,3 37,7 10,3
technologii
Reorganizacje linii produkcyjnych 41,6 8,1 35,9 14,4
Transfery i zmiany lokalizacji produkcji 30,8 5,4 43,3 20,5
I'nformacje otrzymaliémy -poderascaomwf rangjsit agwde) maip

Waddi ngtonppnzedest awekent owane dane.
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Prognozy dotyczagc 29,6 12,0 41,8 16,6
Polityka badan i 34,7 16,1 37,2 12,0
Szkolenia zawodowe 43,3 8,6 31,5 16,6
Wyr 6wnywani e war u 46,7 8,6 29,8 14,9
BezpieczehAst wo i 33,3 9,0 28,9 28,9
Ochrona $Srodowi sk 38,6 12,5 25,4 23,5
Prawa zwigzkowe 52,1 13,9 16,4 17,6
Czas pracy 54,3 12,7 23,2 9,8
Podziat zysku/ pa 58,7 9,3 19,1 13,0
Prental leave (?) 81,7 3,7 9,3 5,4
Inne 94,6 1,2 2,2 2,0
*Uporzgdkowani e kwesti.i w kwestionariuszu Waddington

nasza ustawa. U nas pot gczonei elotaghdeidniyszczeghbt 6we, w kwestionar.
Waddi ngt orozdzielane.st at y

Po drugi e, mni e | ni z j edna trzeci a ERZ
konsultowana w sprawach, wchodzgcych w zakre
Po trzeci e, takie kwestie jak prawa zwiag

oraz kwestie udziahunpeascsawmwi logw!|lw 2pygzlkaami o
pot owy ERZ. Podkresla sie takze takie niepr
przedstawiciel ERZ jest informowany o decyzjach restrukturyzacyjnych przed ich
ostatecznym podj eci emwacdo kmpingtuy tjoematn yw tTaok i
w zasadzie zaden z przedstawicield] ni e uwa :
Srodek wpltywu na menedzment

Po czwarte, znaczna cze$¢ kwesti.i ni e je:
al bo zarzagd uwaza,t ajemezawiforanagzje al bo tez
by¢ rozwigzywane na gruncie narodowym. Jedy
ERZ zgadza sie w tych przypadkach z decyzj a
si e takze problem G&GwbdE&RZgzdawaniraaktcawamika

otrzymywanych informacji jako $cisle konfid:
wolno informowac¢ przedstawicield@ maci erzysty
Po piate, ni ezwykl e wazng kwesniiag cjzeomnta z i

przedstawiciel om @hhdzBEIRRZoa® ChEERZ kmdzej okazacd
nieefektywna. Ot 6z z badan wyni ka, ze przeszto pot
poparcie w narodowych <centralach zwigzkowyc
przedsta wi ci el i przechodzito szkolenia organizo

poni zej pot owy przedstawicield] w ERZ dekl
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(zakt aodgopmiewa zwi gzkowe. Ci przedstawiciele,

formami pomocy, ocenialijej ako uzyteczne. Autor nie przyte
informacj) ami, mo z na j ednak zatozy¢, ze pe
cat kopnozca ezasi egiem zinstytucjonali zowane ] p

Jesl i chodzi O zr O0zwpitcyomaa nniae tsoy truaa cwii e |EER 2

Gdy spytano Jer emi ego Waddgoing &t pyzgt@azongmir 6z ni c e

w poprzednim rozdziale informacjami z literatury, ws k a z a t on w pierwszym

kraj, w kt orcyemt ma kb BMNC. Stasangowod nieprzyjazny klimat

istnieje w krajach anglosaskich: w USA, Wielkiej Brytanii, Australii, Irlandii. Po drugie
wskazano na specyficzne <charakterystyki pr o:
Waddi ngtona wyni kat o, ze genedal EIRZ ag gzi
przedstawiciele z at 6 g pr zedsi ebi orcdwakpiodt wiggyk bdwc(ysp
S p G-rhakkii Wedtug i nnej obserwacj i, poczynionej
z nowych krajoéw uni. traktujag samejzdwi.gzKki
Ci pier wsi uwazaj a, ze zwiazki powinny byc¢
interesoéw grupowych pracowni kéow, trudno i m \

kategori achprczadjeagwi aMCsi(e t u efeks memniad my s piow)
paraf i al nej ") .

Nat omi ast w odniesieniu d oRad,nto eozay k or zy st
i nfor macj ami O ograniczonym zakresie prac EF
Ust awy) dobrym Zro6dtem wiedzy moga py¢é prop
zgtaszamadapnyelz czt oznkkhavd aRladWaddi ngt ona wyn
nastepujgce postul aty:

1. Konsultacje powinny bezwzglednie odbywa
podj et a.

2 . Nal ezy rozwazy¢c rozszerzenie praw pracec
konsultac j i takze prawa ERZ do negocjowania i WwWS|
3. Sciste okres$lenie zasad informacji i ko
przedsiebiorstw, gdyz procesy t &Euwopiegty nas

jednego rynku.
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4. Jednoznaczne okre S| eni e ter mi nu, w kit Ompograebnez ar zagdy

dokumenty przed spotkaniemERZ ( ni eki edy dokument.y dostarcz

5. Dyrekt ywa p o w korporagjom mekrawadyemiea ¢szkolenia
przedstawicieli pracowni kow do ERZ.
N a zalkon e nal ezy doda¢, ze zZ osabyna wi anyc

reprezent ukRIZsa ma} oges$ wiod)l enterzica ysztnaazmu w z wi

z awo d o wyzcyhaldyakitwé rwi el u wymi arach zycia zwiazk

z ERZ nie zostaje im wiele cza s u . Ten wniosek byt koment ow
ekspertow zwiagzkowych, iz z jJednej strony ni
ma duzej il osci czasu na prace w ERZ, z dru
zwi gzkowi ec o dw,z yanu tdor$wti eacdicez,ensi | nej pozyc,|

V. Badania kwestionariuszowe

W ramach projektu przeprowadzono takze ar

do ERZ. Odbyta sie ona w Ligba&westiegnaiesjy i pot owi e

wywi adow bytobenimokwiadhakmd poweedzi . Stagd prze
statystyka moze miecé¢ wyt agczorciie zo rzapdermt azcdyaj nni ye
ona cenny materiat, ktoéry bedzie mbégt st uzyc

W tabeli 2 zawarta jest informacja jaki podmiot wpt y n gt na wt gc ze
przedstawicield] pol skich przedsiebiorstwa d

zwiigzkawodowe dzimahtajegc rw gspepbymgeatrplny zaj muj
z ar kogpatacji i zwi gzki zawodowe, dezbi iaot rasj tawiee . w Bpyot |
przypadek, gdy inicjatywe przejagt pol s ki Za

samodzielna inicjatywa ©polskich zwi gzkoéw z
wczes ni ej szej inicjatmakhy zwi gzkow ze spot ki
Tabela 2

Rozkt ad zoid pnoawipeydt ani e o geneze ERZ ( %)

|l nteresuj e nas, Z czyj ej i ni cjatywy przed

Radzie Zaktadowej ?
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1 Z inicjatywy zarzgdu Pana(i) przedsiebio 12
2 Z inicjacnahy zarzgdu w 25
3 Z inicjatywy zwigzkow zawodowych dziat aj 38
4 Z inicjatywy zwigzkow zawodowych dziat aj 25
5 Z czyjejs$ innej inicjatywy. Jesli tak, p 0
6 Trudno powiedzi et 0

Z kolejnego pytania (tabela 3) wynikat o,
bezposSrednio przez zwiagzki zawodowe, al bo w
przez zwiagzki zawodowe.br &lat b yipeesistaveidreli, bla d an e
ktérzy trafiliby do ERZ za posSrednictwem 2z
doboru prdéby do biaema zdjoia kiadctd ieo vdyoc it akki ch o0s 6
uzyskane od ekspertow , Solidarnosci’ Swi a

przedstawicielid o ERZ sag takie osoby.

Tabela 3
Rozktad odpowi edzi na pytanie o tryb powot an
A jaki byt tryb powotltania przedstawicield
Czy byli oni wyznaczeni:

1. Przez sdimm)zprzgdshPamador st wa 0

2. Przez same zwigzKki zawodowe Pana(i) prze 71

3. Wspélnie, przez zarzagd i zwigzki zawodow 0

4. Zostali wybrani w gtosowaniu przez zatog 29

5. Zostali wybraniwglt osowani u przez catag zaltoge a kand 0

6. Zostali wyznaczeni w innym trybie. Jes$li 0

Respondenci zaznaczal i, ze przedmiotem s
takie, jak zapisano w Dyrekt y wi e, jednak cze$¢ z nich opono
pytani yzaf mewano sie’”. B yriedstawimieleecentralnyahc z e | t ak
zarzaaedwni B ,znedbwianym o decyzj ach, nat omi ast
tych spraw, c @ ymdyg tc zsassgpemna wka ¢, zu\aj mowani e si e
Tabela 4
Rozktad odpowi edzi na pytanie o przedmiot pr
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Czy Panaf(i) zdaniem Europejska Rada Zakt g
Sprawami kl uczowymi, czy raczej mni ej wazit
1.Zajmujes i € spr awami kluczowymi, strategicznym 86
2. Nie zajmuje sie sprawami kl uczowymi, rac 14
3. Il naczej nal ezy opisa¢ sytuacje, jak? 0
4. Trudno powiedzi et 0
To zastrzezenie znallad2ioe podpo wiredzini rra wp
pracy (tabela 5) —czy przedstawiciele sa informowani
konsul t owani (tzn. pytani sag o0 zdani e pyt
l ecz | est w jakiejs f orcmiae, bwsaknaez upad a uwag
konsultacji jest S$ladowa, dominuje stwierdze
Tabela 5
Rozktad odpowi edzi na pytanie o zakres infor
Jakie ma Pan(i) zdanie na tematwejrybw kg
uczestniczy? Czy Zarzad przede wszystkim
1. I nformuje Rade o swoich przysztych zami ¢ 57
2. Nie tylko informuje o swoich przysztych 14
zamierzenia, oczekujez dani a Rady i l'iczy sie z nim
3. Ani nie informuje, ani nie konsultuje pr 29
przedstawia decyzje, ktdére juz podj at
4. Sytuacja jest inna, jaka? 0

Kol ejn

sytuacij i

nastepujagco

pozi omi e

przystepn

przedstawiciel

dekl
bezposred
mi edzy

pozi om,

porozumie wa ni a

arowanym

e pytani e

doektdpwt occodgybeang¢ch pask
Rozkt a

przedstawicield]

(tzn.
e W sensie
ni e
przez
ni e wiezi

odnoszagcy

si e

bez

charakteryzujagce

jezykowym,

czuj e

wdpmviedziz o SzCe,

(tabel a

usredni

poza

si e

6) .

ony

s al

wyobcowany.

z przedstawiciel ami

przedstawicielami,

si e |

tt umacza.

obr

zdani em wytrvaizenred z ewniieak,s zoeS c o b

ob
N ¢

a

nl acno Etzagainys i e

z in

funkcjonujgca mie
uz tyl ko do pot o\
Nat omi ast p o .
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nielicznych to stwierdzeni e, ze w ERZ uj a\

powstaja nieformalne grupy interesu i poj awi
Wyni k ten mozna ispespbet ANvagprwstodzayint
nastepujagca: d o gentmalnyghgz ar zgpdbdwej ai nf or macyjn

konsultacyjny charakter czy tym bardzi ej ne.
nie ma przestanek do konWwlgkywwnbai sdpupeygwa

Zadano pytanie o0 post-aomwzy nagzylcthy wrized,sh ¢
Zr6dtem pytania byto stwierdzenie, z jakim
dziatajgcy w jednej z ERZ, wyr 6zing .al Ok a2 &t d
si e, ze w przypadku naszego sondazu nie po
cytowana obserwacja Waddingtona o wieksze]j

krajow Uni i

Tabela 6
Rozktad odpowiedzi RZ{%)pytanie o sytuacje w E

Kwestia Tak i Nie i Trudno
raczej tak | raczej nie|p o wi e

A Obrady sag tltumaczone na | 86 14 0
B. Odbywajag sie spotkania n 86 14 0
uczestnictwem ttumacza.
C. Nawigzat (a) Pan(i) zbl i zg 71 29 0
przedstawici el ami innych kr
D. Powstaty nieformalne gry 14 86 0
kraj 6w, ktdoére majag wspolne
pozostatych grup).
E. Porozumi ewa sie Pan(i) 12 57 43 0
t + aczm
F. Czyje sie Pan(i) obco pag 14 86 0
Europej skiej Rady Zak!t adowse
G. Nal ezy Pan(i) do nieforn 14 71 14
jakiegos innego kraju (inny
H. Podczas obr awl idokdrofdlzii k tg 14 86 0
mi edzy przedstawici el ami r g
Il . Przedstawiciel (przedst 3 0 86 14
przedstawicieli, gdyz sgag bsg
Zarzagdu niz przedstawiciel g
JPrzedstawiciele innych kr g 71 29 0
Pan(i) z ni mi mi edzy posi eqg

Uczestnictwo w ERZ wptyneto pozytywnie neé
macierzystym przedsiebiorstwie (tabela 7).
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Tabela 7
Wpt yw uczpstredst awai ci el i w ERZ na sytuacj e
przedsiebiorstwie (%)

Czy to, ze przedstawi ¢ Taki Nie i Trudno
dzi at aj g w ERZ:raczejtak|raczejnie|p owi e
A. Wzmocnito pozycje zwiazk 55 45 0
zakt arstg i e p
B. Zarzad bardziej sie |icizZ 62 25 13
zwigazkoéw zawodowych
C. Rozwinagt sie dialog miedqd 66 22 12
zawodowymi
D. Zwi gz ki zawodowe zaczety 66 22 12
E. Zar Z2ag & zzeadcz ¢ | konsul tow 55 33 12
Zzawodowy mi decyzje wazne dlI
Na zakonczenie kilka st 6w o cechach badal
byl i zwi gzkowcami , z reguty funkcyj nymi Cz
wsrod niaoki alwyalswegch uczel ni (55 %) , j edna
pozostal. to pracownicy o0 WyRsdtwiglegdeaemziage

charakterystyk polscy przedstawiciele praco
podanych przez Waddingtona.

Jesl i chodzi O orient aw§red dp obpickayecyantaa | ii i
zwolennicy  kierunku  centrowo-prawicowego.  Podczas ostatnich wy bor 6w

parlamentarnychgt o s owa lpio zrmma jRidSiyIm wyj at ki em

V1. Rola instytucji branzowych i europejskich a funkcjonowanie ERZ

Jak pisatemopopcopwdni o, obserwacji eksper
Europejskich Rad Za kt a d gestywcdiu z yshopni u funkecepal aktywn
zwi gz k kwyag o,wy c h stru&uuopebjrsaknizcorwy z wi gz k owyc
branz o w yi agénd Unijnych. W Polsce ruchowi Rad Europejskichd u z 0o pa Sawiye ¢ a
Dziat Zagraniczny Komi sji Krajowej tganSol i dar n

bank danych, zawierajagcych szczeg6towe info
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w Radach. Ek s per ci z tego Dziatu aktywnie uczestn
przezz wi gz ki europej skie i agleamnidg/t lUma d z gk utr aokpzeg
' iteraposei ecoAlgt yRvatdboimh 0sOb t wor zy wartos
odniesienwabdédmzdwyleh,0 zaj mujgcych dai e Eur o]
met al owc O w.

Poni zej pd ziealtsa lamwo € ¢ Sekr et aeuiraotpiej Mled al «
konfederacje zwigzkowwpwadiaay ywpnleyval owejcat y
Europejskich RKdO6tzZkakt pdo ey s h a widpewiedniegk ze i nst

Komitetu Sektorowego, st uzgcego di al ogowi. pracobiorcow

Sekretariat Metalowcow NSZZ ,,Solidarnos¢”

Sekretariat Met al owcow nalezy do najb
branzowyah ngsSwil,d zwtaszcza w obszarze k o
europej ski mi struktur ami branzowymi i ruche
Sekretariatu systematycznie wspotpracuje z
Komi sj i Kraj owejp,r azwajmmu jngi ceydnziy naireoed ® wy mi . Uc
pracach europejskich zwigzkow metal owc ow. K

pol skich pracowni kéw miejsc w Europejskich |

zZ rozszerzaniem Rad, ovd o rzwidesk dba osis¢g waathr g
stopniu zat atwiane przez Sekretariat. Podob
wi el onar odowy mi korporacjami, kt 6r e chca p
przedsiebiorstwa. W takich romwmdwachk gczy r

Sekretariatu.

Sam Sekretariat—podobni e jak inne Sekretariaty br
j ednak j est on wystarczajagcy dl a utrzymywe
pracowni cami . Utrzymani e bi ur a j est moz|l i
opodat kowani u przedsiebiorstw z branzy na r z

Wazng inicjatywsg, podej mowang od dtuzsze
ekspertami Zzaj muj gcymi si e branzami Z ramie
Dziatu Zagranicangest, Salkiod &@mn ®@$ cziwi gazkowcow

ERZ. Ta wazna akcja jest wspomagana przez fi

32



europej skie. W niniejszym opracowaniu wielc

szkolen, w tym do zeamgrkajigceeKomnsfzkrodreanjia Xb®OhE4

zwi gzku, kt rzy zajmuja sie ERZ korzystaja
tym zwtaszcza os$rodka +t+td6édzkiego, Kierowanec
Srodki , j aki mi dy s p on wng oceganiBHwakie mafegonalnyalt, ni e po
wi el odni owych kursoéw i szkol en ekonomiczny
Szkol eni a, kt 6re sag, Sg oceniane pozytywni e
natykajag sie na bariere kompedenppdcz&s 6kep

szkol en.

Problem, jaki poj awia sie przy tej wazne,
odbiorcow: j est wprawdzi e grupa aktywnych
dziatalnosé¢ Europejskich Rad, cjednalkstamowi
okazje przeprowadzi ¢ wskazywat vy, ze wi eksz
Zajmuje raczej postawy bierne i nie sa got
wi el odni owych szkol en.

W instytucjach europejskich uczestniczy w sektorze metalu jedynie

, Sol i darnosc¢” Jest wiec inacgéj ndazyw wi ew ki
budownictwie) . Gt 6wng przyczynag jest fakt, ze zwi g
do EKZZ, co zamykato im drod%Trzebmjednai el u i ns
doda¢, ze w kil ku innych branzach wzgledna |
europejskie i, by¢ moze inne czynniKki powod
OPzzZ, zostaty w takiej czy innej formie afil

W branzy Imeé&atFoewlaejr acja OPZZ byta jednak
spotkani a i dyskusje na forum europl&j ski m (:
Metall) . Ten brak afiliacj.i nie wigze sie jednas
Lider Sekretariatu wwethall ioswlkciéev knan tsatkotsyu nk oPr
., ZZ Met algadwc yn'p . w jednym z duzych przedsi e
mi edzy l okal ny mi l i der ami Komi sj i Zakt adow
odnos$dnie wyboru przedstawicia&tu d®8olEIRZar rPa &a

Przewodniczagcy Zarzgdu Gt dédwnego ,ZZ Met al owc

“Pomijam Forum Zwigzkoéw Zawodowych, ktoére nalezy do ¢
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rozwiagzani e. Ni e znaczy t gentlenaabdys iasgtrneicamean tmi e
do podziatu stref wptywow, j e iktona. lObemie 0 s un Kk i
sytuacja zmienia sie, bowiem OPZZ zost at pr
nowej sytuacjit a kwzeeeracji europejskiej.

Europejska Federacja Metalowecow (Eur opean Met al wor ker s o
EMF)Zgodni e z powyz e,jrolapuropgejekithsfdderanyiijest ni@wyklee z g
istotna. Valeria Polignano wskazat a, ze w t)
byt a mat o akHlagzwvmeag atmyvaty shkut ek dla tamtej sz
w branzy, w ktoraejbyyltua opielj rsdmawigiepdtViewiéata § ni e w
to duza federacj a, obejmuje ponad 6,5 mln.
krajow (wltagcznie z Turcja).

EMF | est w | iteraturze przedmi oty przed
federacja krasiawas. i ePojde] wi eloletnie stara
war unki pracy w branzy. EMF nalezy do pier
zwi gzkowych, kt re zainicjowaty ponadgranic
zbi orowych. Pierwszaymbzxhawzpd oyywm EdFEz ynkale skegs z t a
dotyczgcycladt pvor zemwal Bni u Dyrektywy, | ecz |
zyci eRadtwomzenychna podstawie artykutu 13 Dyrekt
zestaw minimal nych standar dodpva r talepshych a B i ¢ h p
prakt ylkgpdlksanych w zawartych juz porozumieni
negocjacji ekspertdéw zwigzkowych [ par afow
Zdaniem koordynatora z ramienia EMF, starania do narzucenia dobrych praktyk w tym

przypadku daty pozytywne rezultaty. ( McKenz

takze inne wazne osiaggniecia EMF (,Karta Cze
afiliowane zwiagzki nie mogg godziieél/Di e na pl
godzi n, czy ,Europejska Zasada Koordynacji”’
ustal ani poziomu zarobkow) . Wskazuje sie e
trudne do osiagniecia I nietrwate zhpowodu
kraj ow i preferencj.i naWwadawy dhd dda&dteazarijc n iza
komuni kacj i mi edzy zwi gzkami , afiliowanymi
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el ektroniczng baze danych, zawierajacag info
wynikimonit or owani a czasu pracy i zasad wustal ani g

EMF ma rozbudowanag i Ssprawni e dzi at aj ac
przeddMaanwk icl. ka pozi oméw. Obok Kongresu (odby
dzi at a Ko mi t e tExecWlyek Committg@e,z y w fnk tséar yr epr ezent a
wszystkich zwiagzkdw (67 o sSteering Comnait@dTenpni e Ko

z kol ei ma strukture regional ng, kt ora skt
Brytyj)ski, Centzraalhroy,ni P ewsimdniu atan Wwidsctodni).

Pol ska nalezy do regionu Wschodniego, wraz z
Rumuni g i Chorwacj a. Lider Sekretariatu Me

regionalna struktura nie byta zwiagrgna z r1 0:
czy z wizja ,Europy roznych szybkosci ", I
odpowi adata terytorial nej specyfice negocjo
kt 6re sag wspomagane przez EMF.

Kolejnym ogniwem struktury jest Generalny Sekretariat. W sekretariacie pracuje
ni ewiel ki zespdét wspierajagcy Sekretarza Gene
sg del egowani na poétroczne kontrakty przez
przez wtasne federacje.

Poza sekretariatemiyuhklbomjoertjpay. t Prer ies)
Komitet do spraw (Callecivd Bargairing iICammiat@ellomnitet (
Pol ityki Pr Lenpany ePblicyo Centmittge ofaz Komitet  Polityki
Pr z e my drdustwad Policy Committée . Komitet P ordtw zajmule Przed:
sie wEaépnpej ski mi Radami Zakt adowymi . W r a
koordynator édw ERZ, Kkt O0r htwosdnienei pzszbriargetn.g c 8 p 0 ma
Stanowi sko koordynatora ma istotne znaczeni
narodowe przedstawicielstwa starajg si e uUzys

Drugi wymiar struktury t o 9 komi tet 6w sektorowych

samochodowy, Zzbrojeni owy, hutnictwo zel aza
stoczniowy) . Komizzwepet ndando dpatzlkeewos ubbk omi t e
niedawno subkomitet poswiecony produkcj.i ar

dodat kowa struktura powstata w zwiagzku z pr
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okresl it t o i der S diemcye staamr a jag u s iMet plrzvec o w:
przenoszeniu produkciji podczas gdy Szwedzi |
t ej produkcij i do innya hprkzedgioewl jiestakni wsuzyhs
Niemcy przenoszN.pTedskbskhtier @fiimnhenas a zowan
raczej el astycznie ksztattowanie grupy zad:
probl emow.

Trzeci zespot sktada sie z trzech komite
edukacji, rozszerzaniahUwairuBkdwpej skiej ora

A oto jak w praktyce przedstawia sie rol
ERZ. Podano nam przyktad przeksztatcania i
Odbyta sie wowczas debata na szczeblu EMF,
wszy st ki ¢ch k+ sajyadh wnowychi—iw Kkt 6rych dziata | ub m

korporacj a. Z rami eni a federacji zost at !,
koordynatora procesu tworzenia ERZ i przy | €
Rade. Il nny hprakpeadekxujcgacy funkcj e EF M: ] ed

nal ezgcych do MNC zwiekszyt swoje zatrudni e
powi ni en otrzymac mi ej sce przedstawiciela
automatyczni e, aby wapt owaedziSekpretrtadstbawi cWM
kont akt owat si e z koordynatorem Rady z ran
(skutecznie) o wtagczenie polskiego przedstaw
Komitet Sektorowy Dialogu Spolecznego przy Komisji Europejskiej. Obok
branzowe|j tedepap ki ej waznym forum wustal al
wobec pracodawco6wkonprtoad sprwesczouckaawd aami sa Ki
Sektorowe, dzi atajagce przy Komisji Europej s
Skt adaj g =Heiperytem a przedstasviaieli EMF i odpowiedniej europejskiej
organi zacj i pracodawcow. W przemys$le stoczr
czerwcu br . odbyt o sie posi edzenie zatltozyc
stal owy m. Komitet ma prawiochwyppwawaami dotsy &

sektora i konsultowane z nim Da@dnwszygstskice de
tego sektor a. Zwr 6cono nam uwage na wptyw uc
porozumi ewani e sdter ovna ammaictz kEoMFa thosl , stwoj e
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nie moUe byl zdanie jaki eg’oPsdomisjedizjagku, t o mu
uzgodni eni ami czasu pracy c¢czy zasad wustal an
zwi gzkowe ] ni e jesimalpr posjieewi kNo leemnne2j f g reu m,
potencjalnie prowadzi do wynegocjowania w t

pracy.

VII. Wyniki badan jakosciowych

Nasze badani anmilsgdacgp nae ctlaawi ci el i pol sk
ERZ i zbadanie, poprzez ich relacje, jaki charakterma j @ , ERZ kt 6r ycNie uczestn

badawiesmamych ERZ, jedynie opinie o nich o0sbo

oraz bratemppodeuwhgpert 6w i Podadtod e wo wi a8e@l i c
mo z | i wpooszcni a, wpad gt nmezddstawicieli menedz me nt u . Dobor proby
charakter celowy —ot r zymat em i nformacje o sytwuacj.i ZV
ERZ i o samych ERZ w Sekretariacie Metal owc

Dzi at u Zagranicznego Komi sMii at krma || to ame@zsec , Bm4
uczestniczenia w kil ku rozmowach w groni e ekspert
zwi gzkowych przedstvwavd kejefl er elroc JEIR,Z tymha myk avj g ¢
szkolen (Konferencja 2006) .

Do badan jakos$Sciowych dobr antodrreepr &zreinit ya

si e I st ot nNieez os{ tad & coj jgeedtnea k b stosiirkowd dicane
przedsiebiorstwa, w ktorych instytucja ERZ
takze przedsiebiorstwa, ktoéorych przedstawi ci

W ramach Kk rmettkoidconn ogwacgz nych warto zaznacz

ERZ oraz zachowania polskich przedstawicieli w tych radach jest zjawiskiem o wysokim

poziomie skompli kowani a. Uj muj gc to z i nst
stwierdzi ¢, ze i stymwihej € z ywine lkeabd & nryonz n osrt codom i
instytucjonalizacji, kt Grekadajse charakter poszczegoOl nyn

Zakt addwwmgzuj gc do pierwszych rozdziat 6w n

podkres!| i Ckrajw ppabpdneai a kor por wctymi kraju d o mi nu |
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stosunkom pr z etamegzaycohvy mwi gsak dyw z awoidhowych [
spot edkzoommmi cznej |l egi tymi zacij i (uznani a z a
pracodawcowt adze polityczpzzpaworkejguelitéicj e oKkr

Znajduje tu swoje odbicie logika gospodarcza — czy mamy do czynienia z rynkiem

koordynowanym ( CME), czy l i beralnym (LME).
spostrzezeni e, iz mi edzynar odowa korporacj ¢
przenoszeniem | owihka gr wbtak s p glokPilol &jki . Jedr

przedsiebiorstwach nalezgcych do szwedzki e]j
powstanie zwiagzkow zawodowych, naci sk czyni

zwi gz ki zawodowe dat reji 2kau.o libafalnpnr mogelua d k u ko

rynkowym, zapewne sytuacja bytaby inna.
Nastepny czynni k odnosi si e do pol ityki
pracowni czej [ zwapgdWwbobw wawodpwyodmace)ler zyst yr

j ak w  sod tkkaakavianychuw @6z ny ¢ h kraj achustrou odmi ent
gospodarczym. Mi mo, i1z istnieja uwarunkowania kr aj
przedstawi ¢ jedynie jako bardzo elastyczne
centralnych zarzagddaw,i sjtendreglka w-60d yre ldomio & na ovo §
antypracowniczych (okegpwekéceetsospokecwmnymdin)
bedzi e interpretowane | ako propracowni cze,
antypracownicze). W odni esi eniu dopowgedeizgdni ke wmbbda
o to, w jakim stopniu polityka <central negc
amerykanski mo d el el astycznych stosunkoéw pr
naukowego zarzagdzani @az klasddbiaeni nglolmlicez ik i mi a
uwarunkowania. Mo z e by¢ tak, ze korporacja respe
narzucane przez specyficzny krajowy kontekst oraznaj bar dzi e jak moze z
modelua mer y k a,n smhkdazeeggoby ¢ przeci wni e, korporacj a
rozwigzani a propracowni cze, Wi ardtoynoy p &y jnme, kdir:
skandynawskie, skrajnie propracowniccew Sz wecj i | eidalozjzg Spi agmat yc
W spo¢edrakcacPhol ski czy St owacj i

Jeden z ekspert éw , 8nshoisydtaycznico—karporaciawy r a z i

zachowuje sin tak, je akc hnodwamh mozavelaie’inmnayl e g iy i
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rozumi ec szeroko: MNC dzi at a racjonal nie
ogr anfiakziemi .ograni czeniem moze bty€dswirzzemkonwk
Wi gzep.siepiniag, ze neifrasit osegenmet dadl eruj e
kooperant 6w (tak byt o w | edWytakie] gytuadpiadanych
central pgdejamu jggdco kdoencuyjze] er ac hunk unyehys k 6w i S
z tamaniem wtasnego kodeklacslmtayxajrego zw kop @t
z ujawnieniem faktu stosowania praktyk niegodnych.

Kolejny czynnik to sita strony zwigzkowe]j
przez znaczenie z wi g z k 0 wpockodzknia &orporacji oraz przez r o éumpejskiej
federacij.i branzowej . Jak juz pisat em, zacho

S p O-idtka moze by¢ zarowno wzglednie e@rzyjazn

Spo-tékmdz e ndstawione nainkorpor acj e nowych cztonkow, |
im wrogie, nastawione na ich izolowanie. EKk s per t ,» S0l idarnosci?” d
ktérych juz wspomniat em, gdy zwi gzki zawodc

wobec pol skich zwigzkow | akr zyjnhackab,y kntadsrzye cz
wtargng¢ do ich wypielegnowanego ogrodu.

Osobng sprawag | est szerokciorkent enk sh as ziyst
przypadku w pol skich przedsiebiorstwie podl
kont ekst postawa | okaegoegotamomigiduw stopiuek
centralnego oraz znaczenie z a k t a d »wiy & 2zrbwddewych. Z punktu widzenia

naszego t etanantow e s ibly& mi er zona, mi edzy i nn
podtrzymywani a mi edzynarodowe | sokjizdarnosci
korzysci g dl a wt asnego przedsiebiorstwa,
dostarczanych przez ERZ i wykorzystywani a
uktaddédw zbiorowych, umi ej etnoscia wspobétpracy

szansyprzpdkgawi ci el ondagat osgpiot wanBERZ t war z g
menedzer ami podej muj gcymiitd. d e@cyzzyyvei swi £k aroiz | q
wykorzystywania tych i i nnych potencjalnycht
|l ezgcych poza mozd i awoiSagz lkgo-eoddeleg i spdeddhwmlaiki war un |
na ktor mapvpit gwki Nal ezy do nich profesjonalii:

przedstawicield@ z at o gprzysdogeniecsp2e,c yZnaxjzomahc , ke
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kul turowych?”, i st niapgrgyssvgepicvha rw oESREZ (dzowstyals zpcozw s
w ERZ kultury kompromisu). Kultura kompromi su zaktada z k
podanych poprzednio —pr zede wszystkim profesjonali zmu.
pozwoli ¢ na kompromi s, bnoowzi ee m azt dwaoj eu | seoch i nea nsi
stgd zazwyczaj sztywno trzyma sie warunkow
jest edukacyjner ol a br anzowych ogn#+wprzgpadkugnasigyadhw kr aj o
badan Sjekgtettaoc i at Met al owcow , Solidarnosci ”.

Tak wi gonfowakié e samych ERZ oraczormpak edst e
j est uwi ktane w bardzo wiele czynni kow, kto
instytucj e. Nas z p mpawyalera tlotarbieadd tgch kwestd tylkosvec i o wy ¢ h
ograniczonym zakresie.

Sytuacj e w wybranych przedsiebiorstwach
zaprezentowac¢ el ementy istotne z punktu wid
Nie przyjmuje zadnego schemat u, l ecz skupi
uwazam za wwarzznyep ad k u jednego przedsiebior st
szczegoO6towym opisie tamtejszych zwi gzkow z
potraktuje jako drugorzedny, nat omi ast opi sz
Celem tych badan ntiyc dryad aa rbalwii zan po/rsd vemewc z a
poszczegbélnych ERZ (zgodna ze schematem bad
odpowiedzi na pytanie, jakitk wi ~ w t e i n gak jgstoowykorzystpvany.e ncj at i

Omoéwi eni e mat eri at u zpoosgt lagnd ue drwodzcpho ¢ 4 @ tde
zwi gzkowych struktur branzowych, kt 6rzy mi e
i ch przeciwni ki em, drugi zwol enni ki em. N a ¢
przedstawiciel ami pol skiego zarzagdudajnednego
w pieciu p o |-csdkri kcahc hs p Ost yknabcohl i z owanych kol ejr

greckiegooW t ek $ci e wypowi edzi moi ch respondent 6w

Dwuglos zwigzkowych liderow branzowych: za i przeciw ERZ
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Podczas realizacji naszego projektu badawcz e go mi at em okazj e prz

wywi ady zarowno z | ider ami zwi gazkowymi , Kt o
' i der ami sceptycznymi wobec tej i nstytucj i

ze ERZ to instytucoppepnmayday mrije ,zRadkeasla za
tego, czy bedzie istnialaawtadewe Ewsgygkucepit

zwi gzkowe struktury branzzygitvezd ez wizgozl koiwaen@ar. o p

bytaby izol owana, to jejulprzagdaanos$sSét bylERZY

duzym stopniu w tym, ze moze ona korzystac
europej skich i l okal nych, zwtaszcza ze str
( EMF) . Jednoczes$Snie warunki em skuitecznosc
mi edzynar odowe | solidarnos$ci. W tym zakresi e
przecenieni a. Lider nastepujagco charaktery

solidasNogrciby , Ueby tak bygo, tylkompUe to ty
X moUna powiedziei, Ue coS$S sin udago (uzgod
dwa dni pl anuje sin spotkanie w Bruksel:@ (a
jaki eS akcje protestacyjne w zwidterknie z decy
sibjhest bardzo trudne. EMF stara sin, sekreta
sin ustalil jednN pozycjn, Ueby zwiNzki twor
to wymaga bardzo duUo czasu, pz ye ni Miiddz e k rtoyn
ma wifksze wpgywy, ale jakoS wudaje sin p-ki
EMF bygy przyj mowane w konsensusi e. Ni e zda
stanowi sko patgoowEMFsthoew stosutosknku do Uni
do pracodawc"w europejskich

W przekonaniu lidera Dyrektywaoi nf or mac j i [ k o otwiaral t acj i j
d u zdalsze szanse. Aby zost aty onepwykbpebygatagrest praca

zawodowych—z ar 6wno kr ajowych jak europejskich.

Przeciwni k ERZ gt osit pogl ad, iz kontrola w
Zakr es, w jakim posiada sie kontrole odpowi
Waznym atrybutem kontroldi [ wtadzy | est i n
Swiecie otcrjej, kol lkasrze za konkurencj i mi edz"
dziel it sie informacjg 1 stotnagzosobamircayt egi ¢z n .
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i nstytucj ami ni e posiadaj gcymi vd Diwali @eéw wt a
' i der b—+ nmthwiotlwpo cB kontaktach z przedstawi ci
podkres$l at , ze kazdy z nich dostawat i nfor
sytuacja byta przez nasneanimonarbdy ndbWwee emkr e S|
oczekiwamiitteat zke kziprecowsikargi ( d zipe lzieldst awi ci el ami
roznych przedsiwibeidozrgs tsw ria t #ertyahjezessgwicieliGd y by
dotarta wermma dla konkurenoow daemwanpas c MY C n:e
. przeciek?”.

Przestankag tego stanawipekapbktmpjega deobkbobiu
rozmoéwce. Mozna jag okresli ¢ jako klasowa. U\
sporu kl asowego, kt re nigdy nie mogg by¢ t
Nie muszag byc¢ trwale whdrzfilCi kteowabe, preirenamiwes

jednak jest miedzy ni mi zasadni cza, nieredul
zostata rowniez mysl, iz idea dzielenia sie
zwtaszcza dotyczagcymi ptu vaidzediavtycmp rek oo wryisk dw ,c h

j est nie do pomys$lenia (bytoby to bltedem z

tego wyni kat wniosek, ze ERZ musi by¢ instyt
Ten dwugt os uwazam za bardzo istotny, j
wartosgich ntgpoé6w kultur. Z jednej strony poj

kompromisowi, kooperacji i dialogowi, z drugiej kultury, w kt 6r ej wartos$ci g
jest si.t aRO6zni ca optyk ni e wyni kat a z specyf |
rozméwcown, ptaktzycznych dosSwiadczen: pi erwsz
kont akt 6w, s k uBpui roonpyecjhs k we k 6 1 F e d €MHR),c gani Met al ¢
uczestniczyt w dzi at &4 ,accr @i rreieee zmipatwstt eajw 8
zdobyt praktyczjnalje wti lkewlizggc yom pwd empomni anej

ztozony, ktédérym ni e bede sie w tym opracoy
postrzegani e ERZ jest zalezne w duzym st o]
praktycznie zdobytej wiedzyo mo z | i w d Kk omjclavecdieci budowanej przez EMF,

t worzonej przez pejzex o@mkd wnwati @r édvziiat aj gce
praktycznych dosdwiadczen trudno w naszych

wartosci t kwigce w kul turze Kk cnpkompazome s u i di
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jakoz awr acani e ggowy. Liczy sifn.piOeriyNd A cii ew@a
znaczy to, ze kultura kompromi su Wkrhel ucza wa
jest, lecz orientacja na kompromisz naczni e pr z e @atyghastatgczngem i ce uzy
Srodkdéw oraz umozliwia w wi ek-=ozjaistyczegopopni u r

ideatu upodmi ot owi eni a pracy.

Przedstawiciele zarzadu wielonarodowej korporacji o zwiazkach zawodowych i
ERZ

W trakci e badkarz | ani a8t zim®p r 0 W D30bamv yz
,topmenedzmentu” wielkiej korporacijsam mi edzyn
pochodzagc ymacierzystkgs &kjow por acj i) dekl ar owa't ni e
Zzwi gzkow zawodowych, jednoczesni e zewypowi ec
pochl ebnych o naszych zwiagzkach. Przedst awi
tematu ocene konkur einamj iedzminead oydmavregdowe®j i
pracowniczej.

Osoba prezesa nalezy do el i tynfankcgr ani czn
worgani zacj ach prebogddawméGwmyi zmozst osudlikowo rep
tego Srodowiska. YAktpraz@z epwezaskaepalaski m o
zar obki S g wgstkie,s u npkroawcoo wni cy ot rzmagzmea | i pod
przekraczaj gde pPomiadm oi mfilagdgceejm mozl|l i wos ¢ pr z

pracownikami pionu personalnego tego koncernu.

Opinia o zwiNzkach zawodowych

Prezes mi at w przesztosSci traumatyczne
zawodowy mi w swoim kraju. Walskichoprywatmydhk r e S | i ¢,
pracodawcow ten wgwewzgplogdanwieat c zseiset o i dot
wszystkim dos$wi aldc9z0en gzdy | aztak i @89 wi i der zy
samorzgdoéw zatogi dokonywal i Zzmi an per sona
Dosamdczenia prezesa miaty znacznie bardziej

70. [ wczesnych 80. w jego kraju zwi gzki
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podpor z adk o wlewackim ardanizajprmtgrrorystycznym. Z przejawami ich

akt ywpreaeSszat lsm&®t osobi Sci . Tamtejsze zwiagzki S
politycznym z lewakami, obni zyt sie ich spoteczny prest
poj awita sdioebiildezad Nlkyn st anowi skiedla ni e zga

firmy nie pbstzdobeke, sNelBdobiteo, dl atego,

Mi nNg ten moment (politywzopgeyTFhamguptlewanh :
zwi Nz ki okazagy sin potrzebne, UOeby usi NSI
kt okol wiek mySli wiEBEumapireacijmacNé e mam na u

podobne kraje to jest przypadek, Kkt -ry nie j

partner spogeczny, z kt-rym moUna dyskutowa
jedenwarunek t r zeba isfk upadka-ig si nteres-w firmy. ¢t1le
zwi Nzk-w biorN g-rin emocje albo polityczne
interesem zagogi i firmy. Dzieje sin tak, g
a zaczynaj N zagjkmMowdii ediodbrgel j est, jak sif r
o polityce. Wtedy interes zagogi i firmy sc
ostatnich kil ku |l at idziemy ku systemowi eur
odrywaj N siolliaddcpayechj widal Ue coraz |jaSr
polityka a pracN zwi NzkowN, ale to dalej jes

Jak wiec prezes ocenia polskie zwiagzki? |
wi ekszej niz w przesztoswiagrdewymij kaajdial | n
organi zacj e i zakt adowi l i der zy S 3 nadmi er
nastepujagcy charakter: sg liderzy, dl a ktor
,0dskoczniag” dla dziatalnodei mpaliwpdzZnejdoib
rol i w politycznym segmencie zycia spotlteczn
wykorzystujag swoj kapi t ahniuzwjeg@awizkrankuyako c o p ol e
konsekwentnego obroncy pracownnbkd8w, zoajthaepik
zauwazona przez medi a. Prezes zgadzat si e,
pol ityki zdarza sie wszedzi e, jednak obecni
ambicje polityczne, rezygnuja z dyzwnaot$aén.i a w
W Polsce jestinaczej—i nstrument al iczuple &z icaypianusmw ki z Kkt -

sin |liczy$§inzaakowsNe wybory parlamentarne,
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jakiejS partii i rozrabiaj N, rbajt&hcNjeUwhyghet

ale teraz sN wybory samor z Nd csty dnéj z partio wu ma j

albozlistt okal nych wystartuj N do samorzNdu. Oni
uprawiajN politykn. JeUeli W0 4e&t-mwychkpmea:
negocjowal , to jest probl em. U nas (w o0j cz)
zwi Nzkami i politykN, ale to jest czytelne.
i m-wi: sko@®zygem mojN dziageknpSbpd!| Bhiegm,
miejsce. Atutegoniemia r zymaj N swoje stoliki w zwi Nzka:c¢
jest nieczytelne dla ludzi, mNcN ludziom w (¢

Zjawi sko instrumentalizacj.i cechuje pr ze
uczest ndlciztagy cwe pi kt rych | egitymacja ot wier e
tym kgtem okazuje sie, ze instrumentalizac
obecnieczesci ej ma miejsce w ,Solidarnos$ci”’ ni
map a Zzwi gzkdwi cjoavatna .zr & g zwi gzki, kt 6rych
negocjatorami, jednak nie majg ambicji pr ze|]
identyfikujg sie z interesem przedsiebiorstyv
przekraczajanmmizttzwpébi pekedsi ebiorstwa. N a
podej mujag starania o wej$cie do polityki g
. przelicytowac¢” i nnych zwigzkowcow ¢cwitiasni e

wydoby¢é¢ sie z-—-nanomidpywkitodas rokowan dotycza
Zzbi orowego zgda sie w28%psiguadypli @ast wowygwkete
podwyzka moze wiaipddwodjkma or & I%a , chociaz ni e
ze ,Solidarnos$c¢” ma tendyenzj @ ndypymiodzwugaka
rezultacie w koncernie kierowanych przez prezesani e moz n g oagpzi sGdik g b
porozumienia—i nne z wioglzskidew poldicdaaszygdySolidarnosci
wyrazal.i zgody.

Probl emem dl a =z ar za&jdnastajowisku p rtzeezw obdrnai kc zsatcaebgi
zwi gmlkdwy zmi eni a si e c o muophnewarde procedwr.z o czasu z .

Opinia prezesa jest — ] a k s-astsankowo typowa dla przedstawicieli
zarzadodw. Nie zawsze sg oni pdakerce wonwi gavk ig z 1

taki e, kt 6re sag ograniczone do wtasnego zakt
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sg uwi ktane w polityke. Zarazem oczekuje si

zwi gzkowej , z kkotprogiisynozna zawi er ac

Potrzeba kompmmi s owego podej Sci a

Mocno akcenprzezwpreresa wd ty & k koniecznos$ci doct
kompromi su i tego, co mozna nazwac¢ ,inzyni

zawodowe majag problemy z wustalaniem kompronmn

polityczne jednak trudnos$ci Z uzyskiwaniem rozw
organi zacje pracodawcow. Prezes przypomni at
pamintam, kil ka | at temu w ramach Komisji

Kodeksu pradc&kygytrBEBmekt yiczznyiieeni mywiclaigyc kadeks

Potem niektitmzyebem wimiiend i c hpaoggeorw i ktioS | edn e
sguchagem, dop-ki nie déoszgoddol it 8my,t Yiek &t
Nie bygy dubtles @dm iamze, adleat ego Ue polepszag

firmie itd. Ktojestza? ni kt . Ja m-win, panowie, nawet tak
dl aczego stawial na cagoSi, kt-rej nigdy nie
do cagolScicagweNadi , kaUdy ci Ngnie, ni.gdy nie

Jest to z agadni e nzipenktuwnéniejszego opracowania — w dalszych

wy wi adach bedzi e przewij at sie watek ni edo

wartosci kompromi sowych.

Konkwr encja mindzynarodowa i wel fare state
Waznym kontekstem dla relacji zwi gzkow z

stopien |l egitymizacj. w oczach zarzgdodéw wal

standardoéw ptacy i pracy. iZjjage dneegji omtarl mrey spg

welfare state(inaczej jest w Europie, inaczej w Stanach Zjednoczonych, inaczej w

dal eki e]j Aziji), z drugi ej jednak strony moc

krajami, Zzwt aszcza starej iejn&kwejstUni iwy pWwo c

sie nasweddgjyggcmni e w imin wefego kt udygi enamnilj a

Europie? teby staga sin bardziej konkurenc
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MusielibySmy im wszystko oddal, cppwet KpOBdpi

regi on musi dbal o sw- | pozi om. To nie znac
Swiecie, ale jak powiedziel komadbstankeszo pr acc
pensiji 100, dostaniesz 20, bewagGhcpihgcbg | pad:
skgadki, on ma pewne prawa. Ja teU newaUam, |
za dar mo, ni kt za dar mo mi ni czego nie daje
kr-tki itd. Ale to jest éesnyi SwyatMynpeaamo w:
innym Swiecie, tu nie bygo Ameryki. Dlatego
reformi emervytal nN. Europa musi konkurowal ,
do wal ki, jeUeli chce sittagm dygebhr® Wobrmaa
Wgoch-w, Niemc-w, Francuz-w. Jak im odebral
Po co Uyi? teby stworzyi ameryka@®ski system

Zarazem jednak rozmédwca mocno podkresl!| al
gospodarki i atutwp ost aci stosunkgdywd Ndiaf szwkh cpht @agac
Zachodzi e, Pol ska stanie sin krajem niekon
wal cz N, ibcoh trooljaestJetUedd, ntice bydpdbjy b¥l e, al e

Polska nie jestkok ur encyj nym kr aj em, nawet w stosunk:
Unii. Trzeba coS z tym zrobil. oOd | at |jeUOd!
zmieni ga sin. To jest coS strasznego.

Dyfuzja praktyk HRM

Z rozmowy z dyrektorem personalnym polskiego o dt amu koncer nu wyn
wi el u dyrektorow personalnych, pracuj agcych
wi el ki ch mi edzynarodowych korporacji, ma m
wymi eni aja sie doswiadczeni ami izowanejozsigej e si e
czt onkami profesjonal nej struktury, wchodzagc

Z dodat kowych rozmoéow i obserwacji (zar é
pracowni kami |, zaj muj gcy mi si e HRM oraz 0SC
pracodawc 0 wl)o dvayt rkiokweet ywni os ki . W przesztosci
Pol ski kompl et ewat ymmeapthonggdbwchr aniec §RMOb e c

powstata juz pewnan@rsuzpyan &o&wiuadczonych me n e d
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rozwinety si e organi zacgoesz pk ajcpdea wecpdirwa c 0 wr
Menedzerowie najwyzszego ,9mgzae bdvaq | mz amimaljj

specyficznym rynku pracy, kt 6ry jest dos¢ dobrze rozeznan

zainstal owa¢ nowy MNC to specj altuddiani do ko
zwykl e przez koncern dla ,dokompl etowania” :
odpowi ednich kwalifikacjach i takim podej Sc
j est oczekiwany przez koncern. Mosawany by ¢ wi e
pojawieniem sie | ub rozwojem zwigzkdébw zawo
odpowi ednich doswiadczeniach w ,radzeniu sot

Tak jak na kazdym rynku sag zjawiska ,podkup

koncernudon a s t e ipdnDeogwoo d z i to zar azem, ze moze w P,
rozprzestrzeni ac si e uni wer sal ny wz or sto
zaleceniami  HRM. Z wczesSniejszych badan wyni ka

wi el kopowi erzchni owym psrEesnnoBsyz onaer zsgd zwa nsi kaa, | |
personal ni stosujg podobne praktyki, korzyst
CO najwazniejsze, majag z sobg czesto osobi st

Praktyki HRM a zwiazki zawodowe

Prezesowi postawizlyemMomgygaaziéGer sprawni e Wi
przedsiebiorstwem bez z w jedyrie kndwwczesneafarroyd o wy ¢ h
HRM. Prezes zwroci't uwage, ze problem kont ¢
dekoniunkturyi wowczas okazuj e sikei,e dye bapleimigwdky psra |
kim roZmawi aiszystkich adwi exriacih mpa zel®dovi al , u
roln do spegnienia dla zwiNzk-w zawodowych.

t eU j ak j est trochn . Bbakageotrediny zZjestmi ndzy

zinstytucjonalizowanyk ont akt ze zwigzkami, reali zowany
j eSli jest dyrektor odpowiedzialny =za kont
zrozumi agd w Inaczepni dp\r onbylbeunrc.ha gy probl emy i naw

dlaczegowy buchaj N, a kiedy wybuchnN, nie bnrndN v

problemyr o z wi Nz al
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W polskich przedsiebiorstwach nal ezgcych
Zbi orowych Komi sje Konsultacyjne, na kazdyt
wchodw gslt ad takijejstk @gmiegjwisziy tcauj ni k, Ue ¢
To jest for ma, kKt - r a Jednak istaienip takich komisjiinie k onf | i k
el i minuje potrzeby i stni enwiagzkwi aZ& 0w 0 zraae
negocjowania sposobu r oz wi gzywani a e w-edotego&kdmisjgyrmdeh konf | i

zawsze sie nadaje

Opinia 0ERZ i mi idzynarodpwagowoi kdawr koBcernu
Pogl agdy przedstawi ci el i RadgEuzraodpue jis kmeen e dozyr
zgodne ze znanymi z innych badan i obserwacj i . Dadzag sie

nastepuj gco:prpzrezze kae rytimdandcjegrzedgtavicidoma a + -6 g

t ak, ponadnarodowa solidarnosc¢ —pie. Brazeswni cz a
wyrazit t o(informac e pujj @csd: dobra rzecz, bo dowi
idzie, jakie sN jej pl any, | aki stan firmy.
pracowniakn wnadMi ej i, Ue oni przekazuj N pot
komunikacja (w koncernie) jest i tak. Namni ast j eS1 i by przeksztag
kt - ra bndzie negocjowaga w imin wszystkich
bygoby to bardzo niepoUNdankalUdy jzadkdgeago K
produkcja w zakgadzie ickmdddpr kblag myma Jsewsal]j
specyficznej wiedzy o tym, co sin dzieje tu
ni e bygoby w porzNdku (...). Mo Un a by

mi ndzynarodowym, ale nie wyobraUamStobipej ajw
sifi konflikt interesu to co? Nie wyobraUam
mindzy tymi kt - rzy maj N stracil a tymi, kKt -

powi edzi ehi e agomide ewezmil t ej Ipo obmuikzgid!l izd a rnnye
znimi? Wt e dy poriizdenain €ee( pracy dla mnie. Wedgug mn
muszN ze sobN konkurowal. Np. G njaessta&lSanlyac
najl epszym zakgadem w grupie poddwp@kiidem

(..).Utopijna jst wi ar a, Ue moUna wynegocjowal mi fi
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alokowana produkciaMo Ue t o bndzie moUliwe, jeSIli zwi

swoja robotn zacznN robil jakNS$S innN, pol i
mi hdzyghawN, popieraj Nc rozwi Nzania dla Pol sk

Il nny przedstlowdnos eWwi gradzigiduponadt o, ze a
zat ogi z ramienia ,Solidarnosci?’ ani z ram

wiedzy o spotkaniaonh wWzERZ ai @B ytymbadzief ak k adzi

zat odze. Wedizag zdgwi ektdaren personal ny otrzyn
i nformacje o tresci spot kapr aekaztyowadn ,t ea wn
pozostatym zwiagzkom. Pr zy danigmmprzedgtawitici at em s
topmenedzmeat wsze mowit o, ze zwiazki ni e zbi
kanat 6w i nformacji, miedzy 1 nnymi dl at ego,
kontaktu, zorganizowane przezedydaehkicegegi Raidl
dwa zwigzki monopolizuja i nifomynaicj Bwi gaank &mic
zat.ogag

Czy przedstawione poglady —-mopeanosnadg na
Trzeba jednakoipambemawcy zeaal eozpelnii odowomnmaz pal
menedzer Ow z zagranicznych koncerndéw, dzi at ¢
ich poglagdy byty znaczace w tym Srodowi sku.

Obecnie przejde do omoéwienia badan w pi
spot-Edmkami duzych MNC.

Przedsigbiorstwo Alfa: rutynizacja ERZ

Al fa nalezy do poteznego S$Swiatowego konc
sie w Kanadzie a zarzagd na Europe w Niemcz:«
wedtug prawa brytyjskiego,atljewnad UOgke&cjdyr
personalna mies$ci sie w Berlinie). Zar zagd Al
ma przedsi eviiekrssztowdea i w k waCgechath i nva tWengr z ec h
Przewodniczgcym ERZ jest Niemiec.
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Podkresl ano, Zze alecmeemelpaczjead smebdbpystw
zawodowy mi ukt adajag sie bezkonfliktowo. Dobr
dyrektorem personalnym w Alfie (nie ma tu w
.,antyzwigzkowego pol sk)ego dyrektora persona

W przypadku Al fy na sytuacje zwiagzkow za

firmy w ciggu ostatnich kil kunastu | at. Pr z
roku 1991 i obecnie jest whtasnosScig czwarte
ze sobhg powigzani kapitatowo) . Zat oga zmniej sz
zawodowserepragy zymuszone iS¢ na daleko idagce, b c
uratowania Alfy przed bankructwem. To wpt yne
, Sol i dartneoga,i "co Zmowi t przedstawiciel zat og
zawodowe majag poczucie nieuchronnos$ci utrudr
w tym zwtaszcza Swiadomos$¢ koniecznos$ci Zw

aktualnie potrzebne z punktu widzenia poziomu produkcji. Mo z n a zaryzykowa
stwierdzeni e, ze zwi gzki zawodowe przeszty
zwl aswczcazasi e dokonywaniawowypybendéwgrppodwyaés
spowodowat o zmiane prefer encjwaniaiczynayphni zeni e
akciji protestacyjnych. To rodzito specyfic

Przedstawiciemojzakpade] ndiwe t j est moUe trochi

podchodzn 6socjalniebé do tego, noSrmy tnd e mo
przeUyli, wiemy Ue |l epiej i8I na kompromis i
A oni (w krajach starej Unii) walczN, chwaga

Europejska Rada Zakgadowa

Poczatkowo uczestnmi ctawmgpr awve dosrtaacvaicchi eERZ
inicjatywy europejskiego kon c er n u , ktora zost@Qba pFadpgtaAphb
zarowno zasugerowat kandydat a, j ak i zorgan
specjalista, dobrze omamind anyyach, sz reajwg ckywejse z
o matym doswiadczeniu w problematyce stosun
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Zat oga podeszta do wyborow raczej obojetnie
przedstawiciel a, za$ samgaREdemétkeakt owhondz @
skt ad europejskiego zarzagdu firmy.t aZkzakt ual
zakt adowe zwiagzki zawodowe mdized ad BRZePotSaEwat vy
dwoéoch | atach przedstawiciel adhziogii zzaeztygmioh
wybrana w podobny jak on sposodb, pracowni ca
rowni ez okazata sie biernym cztonkiem ERZ i
uczestnictwa w Radzi e. W tym czasizél pajapawist :
termin wejsScia kraju do Uni i

W nowej sytuacj i zbiegty si e dwa czynt
przedsiebiorstwa na tyl e stracit zainteres
zrezygnowac¢ z kol ejnego organiiczioavlaami aatogd@il ,ny
drugi e, Zzwi gz ki zawodowe, dzi atajgce w prze
ERZ i mi aty motywacj e, aby wptynagd na wyb
Wszystkie zwi gzki z przedsiebiorstwa por c
przedst awiciela spos$rod | iderdw swoich organi
, Solidarnosci ", stosunkowo mtody pracowni k
jezyk angiel ski

W przedsiebiorstwie utrwalit sie jednak
interesuje sie, w zasadzi e, fakt em, ze prze
zarzNd nie bierze tego pod uwagn, Ue zwi Nzel
ma Uadnych pyt aG, z arJzeNsdt ntioe wymtiekri eesmu j £p 0ssio
koncernem we dt ug wmer § whaatag kliy st r ybucj i wtadzy w
pol egaj acejarmeaudtyypne | lkeioaomakis p Omaky zakres aut
zadania s g stosamkowo sztywno narzucan e . Z rozmébw, j aki e pol sk
prowaa zawi zkowcami uUnngsthrEiRZagvgwmik aw o ze b
praktyka powszechna: wszelkie plany opracowywano w Kanadzie, europejskie dyrekcje
nie podej mowaty samodzielzmire Ndgdmy @h wyahmnya
ramy narzucong

Wedt ug przedst awi ci edzeatnicavaWw tej cpdzie vAZasadzie w ERZ,

ni c ni e przyniosto ani zatodze przedsiebi c
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wptynet o takze na zmi ane relacij.i mi edzy z

Rozpoczne od krotkiej wypowi edzeid sprezbd voa dsrit iwcaz

Alfaxi nf or macj a | est bardzoi mayawi(edzp, tMalmko
wNt pl i woSci . Spotykamy sin na ERZ raz <czy

og-1nN, co moUemy przeczytal w gadestci e, al
i nformacj a, kt -rN pracodawya a¢ lege Ura m apnr zare kn
jestimwygodne (.. .). Wydaj e mi sin, ze naj walUn
(.. .). Spotykamy sin w fajnym hotaykuyj iz, emy
Ue na dzie@® dzi s dang s imfprmatjispétwietdza prasdgtayvicil d a .

zal oBRZ:tw jest ciago, kt-re moUe dostal infor
zastrzegaj N, Ue to dla naszych ygatuowujws zu,
chociaU po zebraniu, po jakimS czasie mater

wewnftrznego uUytku.

Wskazni ki em sposobu postrzegani a ERZ
przedsiebiorstwa | ekatia ogarci® wtERZ gydy mwic @z kdoon s z u
potrzebna jest pomoc. Tak wt adni e jest w trakciepaseyttk u dy s ku
b a d @akietu socjalnego. Zakt ad czekajag przesuniecia W S
mogag by¢é¢ przestanka tGkegopt&i abhiua Steooamizyslk:
wtym przypadku nae nEturrackpmey g z lk irzzZAEyd Gdy progekt e

pakietu, przygotowany przez zwiagzki, zost at
wysokie koszty, zakt adowe zwiagzki uznaty, Z
jejewent ual na i nterwencja, |jesli by nastagpit a,

ERZ odbywa spotkania zgodnie z wymogami prawa dwa razy do roku: raz ma

mi ej sce spotkani e rutynowe, raz nadzwycza
odbywaj gcy mi Si e wmawkaowszgsikie wymeniane Xvaustawvig d

probl emy, z tym ze czyni t o na wysokim po
technicznego, tak ze nie sposoOob przetozyc i
| naczej si e rzecz ma , gdyle zyazrjzegd 0o k amapmi m a a
przedsiebiorstwa, jednak i w takim przypadkdl

decyzji, nie jest przedmiotem rzeczywistej konsultacji.
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W ERZ dba sie jednak o rozpowszechniani e
(sekretarz),kt 6r ej zadaniem jest biezgce gromadzeni ¢

W przypadku omawi anej ERZ potwierdza si e
mi edzy zwigzkowcami z nowych krajoéw Uni i [

Czwor o) S a mnijej bajkadwiwni nhatmnmieas:t pozost al

niezadowol eni e, podej mujaga wW swoich zakt ada
symbol i ki kl asowe]j . Podano nam przyktad prz
kt re zastrajkowatylaoazeponwadaozpswppegcyi iy d

czasi e, gdy odby waFamuziprzyszli v qaeovonkch szalikach ia R Z

znak protestu przeciwko zamierzeniom europej

| ewi cowg orientacje. Ma& mar ggirnuensciiee waerjt o E RiZ
zaznaczyta sie ideologiczna r Oz2lemicovgmi,mi edzy :
a Pol akami-ni ewbgt ammi l ewi cy. Mi mo ogol nie
czasami przycinki ze stmowomwamyehkt awyaglz k dwaov

zachodu pod adresem przedstawiciela z Polski na temat prawicowej orientacji polskiego

ruchu zwigzkowego.

Szkolenia organizowane przez ERZ

Jak zaznaczono powyzej, b BRZd amawianegoz n g Kk we s
koncernuorgani zuj e dwoj akiego typu szkolenia: dot y
kwestii zwi gzkowych. Te pierwsze wymagaj g (

niedostatecznie przydatne. ERZ organizuje raz w roku dwudniowe szkolenia

ekonomi czne, nasikg dryaekhk wwnpjagygi aozumiec i

ekonomiczne i bil anse. Z punktu widzenia os
korzys¢ z tych szkolen jest ni-sewi wpkawd3geo
tt umacze, l ecz niezgg welkendmikstt gmif,acthfowmma n a
nie saga w stanie wyjasni ¢ ekono-mawetgdgbg go znac
ttumacze byl fachowcami [ znal i terminol og

byt aby dostateczni e d u koaomicznego preygajolvapia u na b
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przedstawiciela zatogi . Sam oGd ysk/o npeont teanw abty
takie samo szkolenie tu u nas, w kraju, to K

Nat omi ast wyzej zostato ocenione aszkol eni

z IG Metall, kt ore byt o poswiecone uktadom zbioro
warunkom socjalnym pracy. Przedstawiono zré
krajach i przedsiebiorstwach, co byto infor
zawodowych z Alfy.

Problemmi fidzynasrodd advaagjnoSci

Podczas ERD admikigratja stale wbi | a d przedgtayviciali
pracowniclklem Wencernu jest podnoszenie wart .
koncernu sN. akepenazigl salkgcijni zniwvarmogag byc¢ b
uwage: zgodni e =z anperrzyekdasnisekbiino rssttawnod ajredsetm t o w
wartosSci rynkowej [ koni ec. To tworzy kIl i ma

wobec wt asic mmacmoey @ relacjach partnerskich, dostr zega si e pr

wszystkim b u tziar z g d u. Funkcjonowani e E RiZnie ma char
konsul tacyjny, aha@ida 2 s teruzeogpae ] pkizemi so6w pr
przeprowadza konsultacie(mo Una zadawal pytania i co z tego

Gdy planowano zamk ni eci e kil ku € uzorgarpzewan® k i ¢ h f &
nadzwyczajne posiedzenie ERZ, n a k t @rzedgtawiono wnioski ekonomiczne,
Swi adczagce dikwiklagjintycrefabyky mzdvclano na pytania, sprowadzono
ekspertow ekonomi cznyzehg 6 tkotwer zpyr zperszteadnsktia wd d d
ERZ ni e dazy oammfkeokmti wW.ERZ zast anawi al i sie, ¢
ze wzgledu na pominiecie konsultacji, jednal
na Europe jest jedynkenawgkjposlwego poshtaanalwne
konsul tacje forMalpmize) paaidk uoaclaytkyni eci a j edne
uni i ERZ wystosowat a protest, kt 6ry j edna
menedzmentu. Wniosek naszegmersz wowgyeshyimotz:

jedynie w przypadku eur opej tak gdzihcentkkaloyn c er n 6 w
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zarzagd dziata zgodnie z wustawodawstwem Kkr aj
kont akt z elitg podejmujagcag kluczotowe decyzj
rachube, gdyz firma | est hi erarchiczna, zar
wtadny zmieni ¢ decyQtjoi ,j apko dtjoe t zjj a wd sckeon ttriau e
Kol edzy z Niemiec, Francjipr Ayjgé Uddiim i &menwmiyek
buta i zaczyna rzNdzil sobie po ameryka@EsKk

v

zgodziga sin na ten plan restrukturyzacji,
Sgyszagem na szkoleniach, Ue czasango popr ze:z
zamkninciu zakgad: - w. Al e to zazwyczalj sin
samochodowym. A z Amerykanami trudnou s i n n.i e dyskutuj e

Na marginesie warto dodac¢, ze zdarzajag s

przez cat g ERZ nawyawiheorwaatni wptayémwer ykanski ch wit

podczas naszych badan nie spotkali sdmy zZadne
(Konferencja 2006, wypowiedz zwigzkowca z Re
KIi mat panujagcy w koncernie mpdowao-dowat ,
choci az postul owamrai pr begyd2 azarozgud | ERZ . Post
Zawsze j est trudny, j ednak nawet Avisfpiéd nag @ u
mi anowni ka, pozwal ajgcego n&Rkcedalsami e dlzi a€
interesiej ednych grup, przeciwko innym. Ni emcy r
stanowi ska pracy i kwestie socjalne, gdzie n
Si i proponuj e. No i ja mam sifn solidaryzowa
mam tpaach? SN sprzeczne interesy i w dal sz
jako jedna grupa. Powstago to (ERZ), mu s i
pracowni kami, ale Ueby to miago wpgdyw na fir
Wy s.zgo

Bariery w wykorzystaniu ERZ

Obok ograniczen wynikajagcych z kraju poct
|l ezgce po stronie zwi gzkoOW® zzeadwsot daown ycci he | ve mz azka
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rami eni a zwi gzkoéow byt wi cepr zewodhi ceztaactyu
zwi gzkowego a petnit odpowiedzial ng i cCzasoc
zwi gzkowa, w  ERZpp opzoosswiaewcaotnog mu Of ewy my waic zart
d u anformacji drogae-mai | owa, | ec zichwszystkichp t z evc s taand € Zn
wprawdzie angielski, lecz w stopniu niedostatecznym dla szybkiej lektury obszernych,
profesjonal.ny dNm@&ar atsetkastt 6 wi e c bal ast ni e pr z
odkt adanychgdya bpedddmiieejgzas "'wzWaPpraedselkibi st
byt awpezi e ttumacz chetny do pomocy, |Jednak
wi adomos$ci przekazywane przez sekretariat E
uni knagc¢ ,tracoa0o wieekess z oS ci Prizneddosrtnmeawijci.e lERZz at ogi

powi edzieatz paasamliony sam sobie

Mozna postawi ¢ pytanie, czy intensyfikac]
ERZ miataby jakie$ znaczeni e, skoro =zarzagd
konsultacji? Z informacji, dostarczonych przez przedstawiciela innego polskiego
przedsiebiorstwa, nal ezgcego do tego koncer
i nf ormacj.i O sytwuacj.i i nnych europejskich pr
przydatna w dyskusjach =z, akalwn ypm zzygrazdgkdue ns.p
uruchomione zostat o -swepyroz esozdtzoag cui bu zendanneo kwo }
instytucj e mat o przydatna, stosunki zwi gzk
poprawnie i wyttumiony zost dadyspprmjpyt na zasob

Podsumowuj gc omawi any przypadek mo zna W

powoduja niskag efektywnosé¢ ERZ i prowadzag d
ni ewykorzystanagag szansag. Punkt wyj Sci a t o S
zgodnie z logi k g l i beral nej gospodar kd wWyokoww,j

europejskich. Mo z na z atompaagiacp r zZzyeg okt owuj gac si e do wpro
Dyrektywy, starat s i 2 gareydukowac wp ttyagwofesfprRldie, z dz i at a
wyprzedzeniem. Pr zej awi atta swi toydn, p wcez gt &ui e st ar a

zinstytucjonalizowac . 2t e praktyki? (oczyw
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europejskich) i to sie jej w duzym stAlphy u wgdladmi on
wal kg o ochronienie firmy koapexaeypiie imlzemn k r uct we
zarzgdu przedsiebiorstwa, postrzegaj.a ERZ z.
Ten sposdéb wzondoecjnSicoonay bpyrtzez poczucie roéznicy
zwi gzkdébw zawodowych w przedsiebiorstwach 2z E

Polscy zwi gazkowcy W i 2adansepji emiagmgzekohegow z

zwi gzkow, gdy ci strajkapg, ERZepomaekpyj gdye

probl emy. Co wiecej, w niewielkim stopniu Kk
sieci ERZ. Wide d zvizgll wden e wspkoazni k 6w, stuza
ekonomi cznej efektywnosSci przedsiebiorstw
przedsiebiorstwo | okowato sie w europejskie]j

zagrozenie dla pracowni kiviotnie.d)) Bluj apy s¥achaime
strony pol ski ch ZwWiegzkoswcawy wwyBERVOTr mone na

mi edzynarodowej solidarnosci pracowni kow.

Przedsi¢biorstwa Beta. ERZ a konflikt przemystowy

W przypadku s p 6 t+ Kk i Beta czynnickimemai stiypatturaicd ewp
realizacja projektu s anac | i przedsiebiorstwa, kt 6re zna
ekonomi cznym. Batazt e casfii & oi od s t W | a po prywat
wtadcicield zagranicznych, k t O rtradgienie,r 0 z wi n el
przeprowadzil. pl an inwestycji, umozI| i wi aj g
jednoczes$nie zadtuzyl. pr zedsi mgebfairolayskt wo pon
realizowany w s p O-inatce dt ugi pr z exczaujcea nzey smradukijie tnaa s z e j
szgy do Ni emi ec, mySmy )przQatostiddznhnen zat
przedsiebiorstwo zostato podporzagadkowane no

Pol ako6ow) Bet a zostato podpor z gd&kolwsaknie zceernz e

wydobywatbhiprzsddoi eze stanu zapasci finansowe
i nnymi |, kosztem ograniczenia produkcji, zmn
okoto 500 osob), catkowitego zahamowania pod
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nie otrzymywalinawetpodwy zek i nfl acyjnych), a takze za

pracowni kow, w stosunku do obowigzujgcego

okazato sie, ze zarzad Beta zaoszczedzit 2 n
W Polsce koncern posiada kilka p r z e drstw. @lsipad t ¢ ed zB eathhaa | g

zwi gz ki zawodowe:wi g3eki deertmd Socwcy ( OPZZ) . "
zwi gzkiem l' iczniejszym, nal ezy do ni ej 2 (
bezposredni ej produkcij i, OPZ 2z jateudnionych wi gz ki e
przede wszystkim w administracji. W Beta z

aktualnego rozkt a'iu Pazteawnlkdhw czvaicaz KOPW Z t ak
roznice miedzy cAlPorzlkamidnizovi ek 6wWw:Sol i darno
czgonkewgdgonk-w ggdgoSnych. Ja raczej mam mago
sN raczej. spokojniejsi

Rola Europejskiej Radsyp Zpthejadowe] w konfl i kc

Gdy Bet a znal azto sie ,Wwor@kaewodmianzacs:
,»Solidarnoscigd pwcdgti kur alnactusZX000c.hr zesScijan
zawodowy z propozycj a wej Sci a do ERZ j e
przedsiebiorstw w charakterze obserwatora (
Europejskiej). Wpr awdad rei, crejaeky wpedizedbki §my ,p
taki ego, mhecbzyl zwot at w War szawi e spot kani ¢
zwi gzkow dziatajagcych w fabrykach, kupi ony ¢«

wybrano na przedstawiciela pol skzgbhegmwmr aco

,» Sol i darnosci” z przedsiebiorstwa pomorski ec
byt osobg ener goposmwigautenticoimp et g nk owe j . Byt on
“"Gdy OPZZ osiaggneto swoje apogeum w drugiej pot owi e
pracowniczej —z wy zZ e j kwalifjBowahywlyzsezeapmaycje w hierar
pracowni k6w administracij.i i nadzoru (z reguty nalezag
statusi e, czesto niewykwalifikowanych, ktérzy wstep
Obecnie, wtaz  z pozbywaniem sie przez przedsiebiorstwa pra
grupuje raczej admi ni stracj e, jak w Bet a. Jest to zj
zwi gzkowych: w Srodowi sku pr acodaiwgczéenk uwe nvaij eek sszi yem psotwo
zorientowany na kooperacje niz ,Solidarnos¢” czy zwie
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przesztosci obserwatorem ze strony Ppol skich
wej S$ci u P polscy pracowrdcyg kordeEnu otrzymali dwa miejsca w Radzie oraz

ich przedstawiciele wuzyskal:| status pet nopr
pozwol ity wej $¢ do ERZ przedstawiciel owi E
Zakt adowedjar,ns ci ”

Jak mozna sgdzi ¢ z rozmbw, uczestnictwo

i stotny wpt ywatl ozgwi sgiyztkudbavc jzeawodowyc h. Wpt yw t e

dwoj aki . Dzi eki uczestnictwu w spotkaniach
zeolps ki zarzagd Bety stara sie wuzyskoac¢ maks)
czeaesztem zatogi . Okazat o sie bowi em, zZe w
podwyzek, kt 6r e S 3 ni eco Wy zsze od roczne

wspomni at eanrpr atzasizgdwygprowadzi ¢ przedsiebior
i n. nie podwyzszajagc w o0go6le ptac. Dopoty 2z

powszechnie obowigzujagce w koncernie za WY|j

brak podwyzek.nfPo mazyskanipwdwyzkach, zwiagzki
Bety o podniesienie ptac. Dowi edziaty sie | e
napi eta I na razie na podwyzke liczyé¢é nie me
Sspor Zzbiorowy Uzyghazpdeme, co naturalne, v
zwigzkéw francuskich, z zasady boj owych a
stosowanemu w Pol sce, groznemu w dtugi ej per
przedsiebiorstwach, nalezgcych do korporacj.i

Rozpoczeci e sporu zbi orowego w 2003 ro
dramatycznych wydarzen, ktore mogty okazal s
Niniejsze opracowanie nie jest miejscem dl a
jejednakzasyg nal i z otwalkli mezavkr esi e, w jakim ujawni a

Zwi gz Kki wysunety trzyazpadpsdsdituy apgdwwyaokipi zg

zasadami obowlymuk @rc g eni niwe ,caagthvoniainych zpdade |, zmi an
wynagradzania akordowego i po trzecie, pr zywwredwneentiraz ne g o rynku
pol egmaga gtcyem, ze jezeli pojawia sie w przedsi

topierws zenst wo w | egpr acawnyincayn.i uDamaijear o j e S| i [

brak osob o odpowi edatizhz kwsil e fokarcja@acma zew
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si e na negocjacj e, podpondetine £ e szpBD iz pwae jzgjn ajsg a o
negocjacje nie ustalono czasu jej trwania i to okazal oPxsiwi eplud ampikegs i
rozmow strona zwigzkozwea sdtorsozntaa pdroacwiiaws 6w,
negocjacj e [ ni e ma zamiar u zawr zec por oz
przeprowadzenia referendum straj kowego, w o w
pracowntikdwppowchkdziata za strajkiem.

Rownol egta wojBaewit a sie P a ff.sW wymikua |l nspel
i nspekcj i wyszto na | aw, ze zar zagdatzani zat
zwr 6ci ¢ tym prkawoawveni kToon wlyudzagr zeni e zbi egt o ¢
centralnego zarzagdonw Padwy g w&eid g fObsnp yzj@an g
to, oczywiscie, ekonomiczne wskazni ki Bet a,
na tle innych przedsiebiorstw koncernu. Zar
podwyzd&kstani e obni zgnabedzisecumer z ekbtabr wy pt aci
pokontrolnego zal eceni a Pl P. Zwi gz ki poczgtkowo nie
zal egtych pensji Z sumy, przeznaczonej na poc
nie sprzyjat kont ynuacijsii ek amfwnii ktzu .z gbarzz g&d

systemu akordowego, ktory pozwal at na pewne
Kr 6t ko -poMi gkei zarzad wuznat , ze zwiazki

zachodnie zwiagzki zawodowe, zwt aszcza zwi gz

odebrani a owocow dzi at an naprawczych, pod

spowodowat o podjecie otwartej wojny ze ZzZWwWi g:
to zaktad nowy, zaltozony od podstaw, ze zwie
cat kowiicmien awyaed z ki ,z ajweokd ozawceBolsce & 2agranicznych  w

przedsi e bandowyshtisvpo hycwvczJednak w Becie to sie

energicznej akciji zarzgdu. Waznag role w ochr

Warto wskazarCz gkt owybat al i przeciwko , So
rozbito porozumienie zwigzkowe | doprowadzor
wycofaty sie z protestu. Byto to stosunkowo
“Wedtug zarzgdu Inspekcja zostala zaproszona przez
(cztonka ,Solidarnos$cddwychwetdd luige gzowi aa ko avs zzearmioa ni e
nawet, Zze to sam zarzad zaprosit PI' P aby podwazy¢ p

dal szy ciag zdarzen).
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tych zwiazko6w abjaykhdey kiatosmczei® pPp @rugie, mebrano podpisy

200 cztonkow zatl ogwentualnegps hr aj pbowpi Braj gebnani
zar zad odwot ywat s i e nid dair ¢(mdytvidudine mwanewyy d owa n i
ki erowni kow z podwt amdreymia ikonsgasweine ] wycsit ag

0sOb, kt 6re szkodzag rith)zwoPowitr peciedsi glaicard
cztonkdéw ,Solidarnosci” aby wystepowal.i zZ or
starych cztonkdéw , Soliitdarzneo $zcwi”g zokfoiwe, j aklsniieeg ov
odprowadzac¢ skt adki od ich pensji, Ci ] edne
skt adki samp.t a®iol iczwart e, Zzorgani zowano grup
podej mowal i czynne akcje prcherciiadkio wulSocotlkiid,ar
wyni ku awanturniczej dziatalnosci zwi gzku z
zbankrutuj e, l udzi e wylagdujag na bruku. Czto
dr zwi ami |l okal u zwi gzkowego t hwywibzieni. j ako ostr

Przewodniczgcy , Sol i dar nakpreeprowadzili &tako pi sy we

A 7

na nas, to cznSl zagogi sin wystraszyga, C Z
zwi Nzku. Ja z kaUdym rozmawi ageimpracohey t o | est
sifn baliitolai diziwveimty do s Ndu, ale pracownicy
chcieli zeznawal. | c¢cznS8Sl pracownik-w od ta
pgaci u nas skJgadkilg debynaheBNdpgoBSereWwNEkucL .
kwartag przynoszN skgapikie=zx zIjiontkio wpskiaie,. Gio |
Ue mogN w kaUdej chwili zostal zdegradowali
ZrobiliSmy referendum, kto ¢®ilstby@aszaaskia]
oni chcieldi odwr - cil [ zrobili nam takN kor

pojedynczo do kierownik-w to sin niekt-rzy «k
Potem na jednym z wydzi ag- -nwa porizeepwsazvwgdzsitlrion
pytani e, kto jest za pojednaniem zarzNdu ze

wymi eniono t Nwki er Wwichodzhopidtesprbbéwko strajkowi. Jak

sifi ludzie dowiedziel ipodpotlaekciine!ciz ydmwS ksiiefr omwi
Aleiovy Sci e podpi sal.i i koni ec

“Przewodniczacy ,Solidarnos$ci” naspreepaditgdNa ys OPZrZakt e
nie jest na etacie i wi nkszosSl czgonk-w zarzNdu OPZ
stanowi ska, bo takie zagroUenie bygo zresztN dl a nac
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Wi el e wskazuj e, ze bat al © ap opcrzzeddezaibwk os i zea
i mpul séw ptltyngcycht azme botwi @my okRzZzatlt o si e, z
dyskryminowana. Pot em j ednak, gdy sytwuac) &adaul egt a
pomogta uratowac¢ Komisje ZAa&kkuttekdaonwg a,kglii dma
pr zez 1z acEdangrd przBdgtatvigiela Bety w ERZ, r at unek byt mozl i wy
dwom Kkl uczowymdetze/rmnmii rkaoan i zwi gzkowcow fran
faktowi, ze ERZ dziatata wedtug prawa franct
powaznyesepwoi mi z VEIR¢Zz k O\WWcea miniZKk apgezws smcakg
wytoczony procesagakbwmgoi € prawa rwegul uj gce
ERZ(Francuscy zwi Nzkowcy zarzucil. prezesowi ,
konsultacji. Proces trwag 2 | ata, ostateczni
Ue w koncernie midmye i mfoesnarcjeganekonsulta
Obecnie zarzNd rzeczywi Scie konsultuje siim
pozycjn zwi Nzkom ).raiou sskp onw cahiopezst ul,RZg2 e
postul atom zwigzkow fakzaanrczBgsyghuac h Sopowdatr no g at
zgodzit sie na spotkanie zwiagzkowcobow i pr z

Becie.

ERZ a kultura konsultaciji i tryb negocjacji

Czynni k, kt 6ry byt roomowach @ dabséht swany ow as
kut ur owych. Jednym Zrakwgolskichwegocjasjachrkaltwrainegoy +
obycig nat omi ast obecnos¢ takineajg kBulht kmygywzpr ¢
UONda, kaUdy ma racje, niewaUne sN argument:
spi erlaej Nuwaalni e. sRrizys gtucerhag Noba wypowi adaj ac
my s | i nie tylko postapel pkhkizetdsrsepkvkeekeltiakz a
zachowania strony pracowniczej. Z tym wiagzat sie watek <czest
menedzer owalei odeagziyeaw bar dzi ej Wr ogo nastawi e
zawodowycre ned zez dawh @dni | dl a kt orych obeci
pracowesidczZywsta Podkr esl ano t anlefaig, |zaek tSanki iaed omre
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zani zani e ptac preacfoownmyk owny ziy siknun eb yjtaywony ni e
przedsiebiorstwie francuski m. Tammdo@rza sg r 6
przekonal do swoich argument - w, a u nas idzi

Osobnym aspektem stosunku do ERdelabyt spo

Bety do wyjazdu do Paryza na sesje rady. P
przewodni czagcymi obydwu zwigzkow, na ktodoérym
kt 6r y mi przedstawici el ma pojechac¢z na ses
przewodmi/ASoNciydarnoSci 0 rozmawiamy, bo niekt

tutaj, Ueby nie wycPirNgeawo dws zcyzsaastanawdooyl ti adnar n o

sin nad tym, czy te informacj e, kt -re bySmy
mogN z as zckzoadszeinh ,moblbe co0S zaszkodzil. Bo tera
do Polski nie przesygal produkcji a Bet a pr
nie mamy Uadnych zam- wie G Teraz | est skom
naszych prRoabdlzeéne- wwrvacowni czej . My musi my wal
zwi Nzkowcy i zarzNdy tych firm 2z Zachodu

wsp-gpracujN razem. Tak Ue jest cinUkie zad
moUemy pokazywalu nlies ieesdz niog ntaut abjo tam si i
powiei co wy tam wyrabiacie Ter az na taMk oprdaacMcemy pojechal
wiedziaga, Ue sprawa jest kontynuowana, al e
wojna, to by mogdgo nam zaszkodzi

Wyjazdy na sesje ERZ sg uwaznie $ledzone

podobni e j ak w innych przedsiebiorstwach,
natychmiast przesytane do zarzgdu. W interes:c
z wtasnym, zprzedewni e, wi da¢ wole zwiagzkow

zakonczyt sie.
Jesl| i chodzi 0 KkBAReZs tZ cer geadnui kzaocwyajtnae , s etnoi nar

ukt addoédw zbiorowych W roznych krajach eur of

zagadnieniom gospodarczym ora z negocjacj om. Przedstawici el
Swiadomos¢ swoich luk w wyksztatceniu i p O ¢
probl emami ERZ, a tZ@kak wpr adwdkzsizet aj eank e .n
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el ementar nym, |l ecz ni estiegtzyk owlk o wing zekmo z £ a wo «

doskonal enie jezyka.

Przypadek Bety jest bardzo interesujagcy,
r ozpo chatagiico u podwy z s z e njakei pamecr vo btizyénamiu przez
» S0l i darnospr z eedosziyech ii enmn yednaw ikoafliktowd aytuacja w
Becie zdaje sie by¢ wykorzystywana przez zwi
rzecz ograniczenia inwestycj. w Becie (o0cz)
wptynagé¢é na decyzj.e Menntasay miegeopneg aakragedaul)i ¢ na
zachodnie zwiae&iiyzaranddawedi silgi egwosowahysmc o wy m
przez | okal ny By Hmozgognd — w pevihgcle iangach — z interesem
pol skich zwi agzk4éw t zbaowwoi deonwyrceh , p owraviap eadwyg hk e

pt ac. Egpbs@zremczne z interesem polskiego zar .
wydobywani a przedsiebiorstwa z fscynansowe |
przedstawiciele w ERZ wiedzieli, zachodni e zwi giz&iinigresyawodowe
sprzeczne z i nter esami pol skich pracowni kow. St gc¢

dzi at anina ew niodRday ar gument 6w przeciwni kom |
Polsce. Z moi ¢ h r oz monasi pegstawidielr 2dabywal zie i z cermp ywaj g
kapitat —kuumiteuyjreotwnyo $¢ wawkwolbecs wpnaehadrijeh 2z

zawodowych.

Przedsiebiorstwo Gama. ERZ jako pole profesjonalnej gry

Gama to duzy zaktad przemystowy, j edna
epoki Gi er ka. Wchodzitaj wkerkp mardacwiiel rkii ed z yfr

obecnie od kil ku miesiecy zmienita wtascici e
sprzed zmiany wtasciciela. W Gamie istnieje
okoto 1000 osoOb i OPzZzZ |l iczagce okoto 100 o0s6
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Przedst awi ci el zat ogi identyfikuje sie z zalk

SWOoj e] rol i w kategor i—-arechf ki ma owe | | epobzyaszre
dobro, z tego Uyjemy. JeSl i f i rsmaNgsailfn |deopbsrzzee
wnagrodzeni a i sNeusadtysfaekwj oeapwanimi & pr ac

w ten spos-b podchodzi gem.

Europejska RwalBNC Zakgadowa

Rada w Gami e p o wstyclajbka jedwva z pieomdzgcli Rad, aka 8 O
powstata w Europyai KacHdodhbgp. siVot ecznego p

st uzpgekagowi i nf or macj i . Rada dziat at aMN@edt ug p
dzi at atfrancuskaaktajpwa Rada Za kt adowa, w ktodorej uczest
zwi gz kkotwécryz,y byl i . cPbhbewhdmikoaBRB owani e wi eks z
informacji.

Zgodnie z francuskim prawodawstwemp r z e wo d n i clz y@pleegstawicEEIR Z
pracodawcy (prezes do spraw pracowniczych| ub osoba del egowana), S
zawsze Francuz a jego zashylpexgdwdoh 2@r0De d otka
europejskich ysthr wk tpwert nlbyniseoy Zatdoagkeznep , vy tkd 6 r y m

po jednym przedstawicielu z kazdego kraju, n

I nteresujacy byt sposob idelsa apbal isdar pomgd c
ERZW 1992 roku przewodprpi cp@®¢ Kby Sammaasrzrkaod ein’i
zorgani zowanym przez Fundacje i m. Eberta i
broszure o ERZ. W yshpakasRa el e f zmma| Xxphb pwd dasjpgc
skoro pracowni cy maj N swoi ch przedstawicie
dl aczego by Smy Mmi RrlZ2ewbdmi crzigecy by,iSol i darno
poszukiwania dr 6 g dotarcia do ERZ i maktajemych at 6w do
ogni wa c hnicavw iwg zikawsedziano. Ostateczniep r zy p a d efkr zsedroami
Gamma z dodypuchar j akio& c ipcrae p@ggmecveirin u mi at o mi
spotkani e, podczas kt 6rego przewodniczagcy

spotkani u uczesotnmilnzyy tk osnzcesfr npue kt 6ry, zgodn
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byt przewodniczacym RadRZdot Wy 7z w S ntiyad nkoo, kzreaj 6

Przewodniczgcy ,Solidarnosci” z adlgczegk owat , \
zagoga najlepszego zakgdgadu ma byl pomijana?
Przewodniczgcy ,Solidarnos$ci?” okwzat si e

pot owie | akofB0Oakhawi grakdstawicilé&Mda) z wi gz k ¢
z zakt adu, nal ezgcego do koncernu. Okazato
takzeeszawaner w nawigzaniu kontaktu z pol ski
grozita | ikwidacja a obawial:@ si e, ze produ
spowodaewai edwiieezni emi edzy z,Ganamy ii d azrwni ogkzckiiage’m

Metall. W konsekwencji to IG Metallp o mogt o wej §¢ przedstawici el

do ERZ. Koordynatorem ERZ z ramienia branz
dziatacz niemieckich zwigzkdédw zawodowych. W
branzowej sekcji ., b lyi dasrt ma secciz’n)i ed adpor owdaglczz «
ERZ. Z relacji przewodniczatymgozyiSpywnaaroobg

0de gprzade @wszystkime ur opej ska f eder arazjprzedstiwicialm z owa ( E
ni emi eckich zwi @d1%dwajpdssypd awyschawi ci el e juz
byl i wt gczeni do ERZ na prawach obserwator 6
Zakt adowa , Solidarnosci”. W 2000 roku przeds
negocjujagcego kol ejne por ozcownicyeotrzyneali 5 Na | e gc
miejsc i wowczas jedno z nich przekazano OP.
mi ej sc byt bardzi ej korzystny dla OPzzZ, |jed
byto wejs$cie do ERZ nieakhomogilaSmygedmial ,t og
mieliSmy 1000 czgonk-w )zwi N kma @i ORIZ Zd yri eeks @j
tego, z e, j ak mo wi t przedddAdni zzagwsyz e , S@lrizdy
pracodawcy, Zawsze byg na Atako, co prac o
zwi NzkowN robi ga ASolidarnoSio a nie OPZZ i
UebySmy nie zdominowali tego drugiego zwi Nz
wygodny dla pracodawcy

Na marginesie -okazat o si e, zeastawdtielp @PEZzdo ERZn i e pr z
wpt ymeotzoyt ywni e na kKl i mat st:ks lerdky6 wz amizeid 7 \52

67



wyj e0OdUal razem do ParyUa, rozmawial, oni

sukces, oni zmi eni | i postawn, p-.Fniej cznAsto

W 2000 roku, po wynegocjowaniu wspomnianej umowy,Pol acy st ali si e
dowi el kosci rdeed reegzaecny taa cwygs tigpi t a z wni oski em,
zastepcy sekretarza. Ta propozycja naruszat
Zzast epcraz as etky tedtl Mt cozceng:o ni e mamy mi el sSswoj eg
biurze: nastNpiga konsternacja, negocjacj e,

ERZ a kltura kompromisu

Podczas negocjacj i d &RZy przedstawvigiad polskiehk + ad u  z &
pracowni kow z eppsébamg fposzukiwagia parczumienia w sytuacji
kryzysowej: W ERZ praca polegaga na tym, ze we WS
koniecznie osi NgnNIi konsensus, Ueby nie byg

energicznie zaczAINi empmeyzukizwapir oprommovamio, t ak
poni ewalU kadencja |jest 4 |l etnia to przez dw
kolejne dwa lata Polak.

Rozméwca podkres$l! at réznice miedzy sposol

nassmy to sin potornafniimy agdlogvod eni odchodzi my o
tam zawsze dNUono do tego, Ueby osi NgnNi ¢
atmosfera, nikt tam na nikogo nie wyjeUdUa.

bez z§opS4aswaBiyicktex& kiva zwoPBPbfsce to sifn nie

standard-w, ale nigdy nie odczuliSmy tego | a
Lider , SodGamyzwo ¢ ia't U W § goeganizagyjaym wie

umi emy si, 2Zpaosgtoad ziisémy pr z e gt oveyamkivayboré,w kwe st i

boczymy si Kaznday scihechei, pzwydiog spdvaNiasgwajoez mO WcC &

podkres$l at , Zze jego:jnasfawtemi eczfewi eloidenn e

konfl i kty, byg sp-r zbiorowy, ale nigdy nie

pracodawcii, ale i on musi mnie zrozumiel. Je
kt - re mamy do spedgnienia, to wtenczas na pe
nie rozumiemy, Ue tkmddy §MNdanioagrvayng -crzoman e

boczymyi m- g co0oS namOkdaazl ujae nsiien ,d alij€o jestickeybaz a ws z e
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wyniesione z popr zednApiewspptws twsozjyus,t kimo mk igejd ye

okazuj e PApieniiszp mthe otgernani czeni a, chociaUby po p
Au nas w kaUdym temacie, w kaUdej rozmowie
natomiast dziagacz spogeczny musi patrzel s:
ludzke.

Mi mo , ze w pierwszych | atach Poltamcy mi el |

zachecano i ch, by tabca2&dbynbygtyl juw préaoak&h mi

kol edzy ni emi eccy, francuscy bardzo nam sp
normal nie uczestniczyliSmy w obradaémy nie ¢
nieformalnie pegnoprawnymi czgonkami ERZ.

Rola informacji

Podst awowa ERZI ad oatl yncozSyCli konsultanjif o rzrwd ajsiz cza w
przypadkach zmian strukturalnych, przenoszeni a przedsiebiors
poszczemgrod chy lstiiadlwa z as ada, ze przedmiotem pr e
kwestie ponadnarodowe or az ze t o biuro EF
personal nego, bedzie d&daydavepropozyee biorer z 3 d k u
ni e byt y ak cperpzt eowoadnndiodhzraggceead o mra P Jednak e |
w praktyce ERZ zdobywato wieksze pail e oddzi
z at o z ponadn@odoavym charakterze spraw a n i O przestrzeganiu pr
porzadi@mdd i ni epokoj aonepgjaynczythpr zyeldes i sb@or st wi

pracodawca ma zamiar redukowal zagogn czy |
Bygo to moUliwie w formie indywidualnych za|j
sin to dzinki spotkani om pr migglenarmewBwoc z y m, p

organi zowago taki e spotpgpaacawnhiekd wuogzikoguw

przewodniczNcego ERZ. W- wczas swobodnie roz
ustal ano, ze rozszerzy sin por zNdek obrad
wpronadzi I na spotkaniu, to wtedy moUna bygo
formal nie ograniczenia bygy, ale pracodawca
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WSrod przyktadow pozytywnego wptywu ucCzes:s

zat ogi wymieni ¢ zmyo zdnoa ydcway.t Pireorjvekt u pr zeni e
poza granice Polskii W 2000 roku zostaliSmy poinformowat
wyprowadzil produkt do Brazylii. To grozi
postanowiliSmy razemalky nmszWbldoykewkaij Nt ¢ okad y
bygo zrobil tywhkkawajeeaonosmoszimi e, Ue ta d
naszego punktu widzenia korporacj.i to sin

wyliczenia i dwukrotnie na ERZ ten temat mormal i Smy, GBymyBfartdzitejma
transnarodowy. Dzi nki postawie dyrekcji | o k
ochronil produkcijn. Dzi nki i nf ormacj i mi Al i &
Drugi przyktad wiagzat si e z Gdp W a004a mi Spr z
roku ogtoszono, ze zostanie ono sprzedane,
redukcje zatrudnienia, przek2@a®zalJdago sie jednak przek:
wysoka redukcja nie jest koniecigmb¥: ale ostat e
to bygdo dzinki temu, UeMN@jest kdet&miyowapyedd n N i nf
sprzedaUy i mogliSmy sifi przygotowal .

Z punktu widzenia zwiagzkow sprawag kluczo

otrzymanie informacji, zwtgrekomopwalgbaowaer
ochronng. Wedt ug mogzewmze golzmidewcwa zbryed oz e owz g |
|l okalnych dyaekg@dgéaw:l okalna jeSli Npdadej muj e
pracowni k-w, to skrywa j N doiSii mMfyaurgrauj eZ azwiy
zawodowe i stara sifn st aviipoistjamowi 2edmiyakt o
Jak sifn wczeSniej poinformuje zwiNzki, t o
ni ezadowol eni e spogeczne, a t o rNatorhiasf e na p
na ERZ trzeba poinformowal. Wt enczas pytamy

zeczywi Scie podejmuje decyzjn.

]

Dostfp do Auchaokomaacjizel nego prezesa
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Doswiadczenie zabrane w ERZ dowodzit o, Z

relacjac h i w dialogu spoltecznym byta szansa do
centralnego zarzgdu, d kduczowves aedyzye;, Niekchodzi @ podej |
kont akt z dyr ekcjNprgeezneesraal nTNy jl estz wa Uonsao b
Zazwyczaj przedstwi ci el e dyrekcj i centralnej, kt -rzy
to oni mieli NpJaerstwiwidjal ii npni ojdnoSni e zmi
|l iderem projektu, szefem grupy i on to prez

zggadaadbsoby, kt -ra byga przdkoemarabyydoc jusuk
argument -w przeci wstawnych i dotrzel do pre
spojrzel sobie ihipamzy prpaeseezi all e pan sif
ni e wwe ®informowany. Czy pan wiég u nas to jest tak i tak?.J e SI i si n

zainteresowag to bygo p-dg sukcesu. Tu bardz
central nej czy generalnej. W ERZ naj winksze

b e z p oi Bontaktzrprezesem koncern.

Kont akt z prezesem nie polegat na tym, y
publiczni e nbegdy zjja, dveernzt Rroazbno goenp. o peare wa z y ¢
i nwestycj e, kt 6r ePompetwyny mt atzwisé eprok@g y adt o
otrzymywat te Srodki. Zwracani e—dgrdkagetedo dyr ek
w zasadzie administrowaty, realizowaty budze

ERZ, jakpowi edzi at przedstagwi ¢iakli ez anlodJgii wo Sci
zabiegal p 0 n § kalge] zamwgczafiddvpeikecr wpesgool eS tam &

korytarzy, sekretarzy, sekretarek, prawi e ni
razy w roku, ma si.fi z nim bezpoSredni temat
Pozycja zwiNzk-w wobec dyrekcji l okal nej

Dzi eki mobetpwdsedni ego docierania do pr e:
przez ERZ stosunkowo niezal eznej pozycj i, .

dyrekcji lokalnej: rzeczywi st oSi byga taka, Ue po ka0Od
chciaga wysguctwabdzichicj agacsym dozmawi al i Sm
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porzNdekootbymdkt or personalny rozmawiag§ 2z neé

ten punkt mnie interesuje. oni naprawdn by
poczNtku nie wierzygJem,eklle rgyre kspjrawlacka lnn a
przekonagem, Ue t ak faktycznie bygo. oni
strategicznych decyzjach k onc eProszama t eBy | i Smy
przedstawici elnii ezanl owgii eddo ahBbBbr nasani a¥Tl e
TakUe w I nnych sytuacj ach ERZ wzmacni e
ASolidajma&Sdgiad:sie nie zgadzatem z dyrektor
dyrektora generalnego i c—zoans apmd d ecj ons0 wjaé s zdcezce

szybko,bomi at kompetencj e.

Rozwijanie mindzynarodowej solidarnoSci
Solidarnos¢ miedzynarodowa zawierata zaw
konfli ktu interesow i korzysci, jakie dawat

z ar z prakbdstawiciele pracownikw pr zedsi Abi orstwa mindzynal
spotkal i swobodnie porozmawiiado snifmiddzi esjoe
was, CO uU nas, czy jesteSmy zadowol eni, Czy
zmusi i centralna dhow&@an, TddetwynEj nktusta@ssn
pracowni kami czasami moUe zaiskrzyl, bo i ni
zwgaszcza jak sin ma takiii sgmoplecuktd!| wc ke
zamyka zakgad A a nie tBakaktdeczyazjtay na sntioei , i
wi adomo broni swojego zakgadu.

Szczeg6!l niwomandaaym koncermelogl gr ywat a grupa zwi g:

francuski ch. Nie tylko dlatego, ze Dbyl on
uczestnictwa we francuskim lokalnym Komit eci e Zakt adowym, dzi eki
dodatkowe informacje:n aj wi ncej oni wnosil i, naj wi ncej 0
zamiar ac h, od nich najwinfncej sin dowiadywal

Polsce. Szczeg-§J-w czggami Usi eo8nahbygahbki wy
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Sledzono aspkski pw jaki m$é kkoacgrmie, jegoy t a wz mi
planach, robito sie kopie i przywozito sie na b

bo rozpowszechnienia ni ekt Orrgsenhkrajowyrh:or macj i

czasami czgoiwiaaki efdzwawlacgzydaniee mawo ®db wcy

przedstawicield. do ERZ wyksztatcita sie pos:
wobec zarzagdu, a nie tyl ko zatogwlwbasgego :
krgjuunasi zwi Nzkowcy inter Bsakvpddu swinPaglesiee ,al m

czgonkowie ERZ juU itmyoSnhyn rienparcezzegnt pavtad 2y Ip

Europy. Nie wszyscy to mieli, al ektowieel u z ne
Ja sobie wiele obiecywagem, mySlagem, Ue mol
pracodawca odnoSnie jaki S kwestii pracownic
sprawach socjalnych, Ue bndzie jedaki® porozu
przymiarki juU robiliSmy. ZacziliSmy od wyn

pracy, o urlopach, o socjalu, co, jak, czas pracy, urlopy.

SprzedalU prizweydjs&d@RE or st wa

Na przyktadzie fwipdmpwi momz wd as metaduwki ©wy ch n
przemysShphpowaama zost apraz ekzu plozaeprdpdjskit kt 6r ego
europej skie zaangazowanie |est zbyto mat e, |
informacji i konsultacji. Przy tym zmiana wt a S cinoweelrapbrcj e kapitat
zaangazowmanatl § taki charakter, ze dotychczasow:
kontrol owat spot ke Gamgaz b goedd nrakg osraonva Dyar eskp
czfisto struktura wgasnoScPowazmspnigki wjpasci
skoncziyalaroezil ¢ wos¢ dotarcia dda ef akotzyncazw eag os i d
wjaScicielem, faktycznym dedwuként em tsylok & az
ul egt przerwawopupmobeedszynarodowe| solidarnos
tym ulega szybkiej anihilacji kumulowany przez szereglatw Ko mi sj i kzagpk tt adowe |
spohgcz Osoby zwigzane <gpekRZal mcke srzetlya c j za ntiagkct

zawodowe z |l okalnym zar zagdem. Obserwujgc te

73



dgzeni a dyfikatjidDkréktgwy, amguho z e r o0 zjsj,bpuche mama ¢

osiagniety poziom upodmi otowienia zat dg.

Przedsig¢biorstwo Delta: meandry solidarnosci migdzynarodowej

Spot kandleezyw do amerykanski ej onddlNC, kKt or
niemiecki MNC | esd £ asimgg u Déltava ah whadkwama od podstaw
na Slasku i oddany do wuzytku w 1997 roku.
kandydat ow o wczedniejszg przynaleznos$é¢ zwi
negatywnych konsekwencji. Dob or em z at ogi zaj mowal i si e ni
HRM. Obecnie zatoga | est mtoda a pensje sg V

okolicznychz a k t &d acstki c h

Stosunki pracyNowoczesny HRMontraz wi Nz k i zawodowe

Zar zpdt kiwykbraydtat a f a k t t worzenia stosunkow
Zbudowat spoteczny ustr ppdipe z =z zslécapidny mir st wa
HR M. Na podstawie posiadanych edagyycltz tcred ddnw
zarzagdu byto niedopuszcawdowyeh, dbeppowgt aeiwa o0 3
nie zachecana adwi gmewwpowi edzi |l iderdéw , Sol
wyni kat o, ze zarzgd wolatby niechmergakn f ab
Ni emi ec ( zI&@M&a)k odvacwalzi nam ur yavki e lptrars,o wey g C
wtedy Portugal czyk, powi edz Deci@s tww oSrt zaynga c tha kZij

war unki super , Ue =zwiNzek nie powstanie.
ASolidarnoSio

Wsr 6d rozwi agzan, kt 6r e mi , aMynyienioncarat g pi ¢ z
pierwszym miejscu trzy. I nt ensj @orbzyetno e droznych kanat
} gczgcych zar zad i ki erownictwo z pracowni

zarzagdu odpowiednichagicapeypgdr pomaalonwnde k Swi g z ik
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i zar.ZPgdewszym r 0z WwE gk a nzalesanego Iprget oaukowe
zarzagdzani e ,pfroauomwad kzeng o” , wikatSénriee shtewzzpyo Sr e c
komunikacjiz ar zzg dzuat og g . Z kazdej fabyyld diybieranyt jdsti organi
jeden przedstawiciel do Forum,i ch f unkcj g | eswag pz micerwann iked wp y t
mat eri aty te dprrzeekkcgz y wvea npo smewnym czasie od
ktérym zar zad cdali en looocyp oki etdak z e i nformuje
zamierzeniach: t am si A ni c z etgyol kroi epyz a(hatewiia,odpowi e
opiniodawcze

Drugim r oz wi g bayni emai ni cj owany W pPp@@znijeglay
odpowi ed?Z na powstanie, OkwigggyDhSdwS aanwadowy ah
pracowni kom spotykamwiae zgizgg Obwmadp ewike re rooawans k a
Z prezesami zarzagdu. Opracowany | est s c hem:
umozliwi ¢ pracowni kom takie wtasnie bezposr
organi zacje zwigzkowag) docieranie do menedzn

Zarzagd dbatetegkaeje zatogi i powst,awani e
kt dra raczej nie moze powstac w Lroaan ese gwz
odktada sie na pocdetosh&iIdeogagami@Eueyninlgo jne
kil ku mi esi agpcrazcyhp apdiag mgiceged znea, gr upe, Ktdekayzuj
j unza wt asng reke organi zuj agwrsstumdjigraypiwia 1 ntegr
W spotkaniach tych nie uczestniczag przedstaw

Raz do roku odbywaz ysireo ddzziinemy optiwkanritky na t
na ktoéry przychodzg pracownicy z rodzi nami
mozna zwiedzac¢ fabryke.

Mi mo tych i i nnych form nowwazZKimewnego za
Del aci e powstaty j e.dPodazks jednego zezwsgomniany@hw o d o w
grupowych s pot kan i ntegracyjzmypolz enapad &tad ii ddeecen o
rzucit pracowni k, ktory w poprzednim swoim
Zakt adowej . Powstanie zwigzkar nae, bydjawiitly
napi eci a miedzPForumDopdozymi B amzwmngzki emewnymednak p

czasie napi gsi aw wnz ze wzrostem aufBolhtdhundscdd
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z wi g faktykznie pr z e priant (w Bkresie prowadzenia naszych b a d aanl2 n
czt onk 6avdsamwiliooe t onkowi e ), Solidarnos$ci”

Zdaniemz wi azkowcoélwcizak zy ¢paod reandizamaypan, a , Sol i
aleczynitowb i agych r fnkiaiwdizcyz knaacnhi: m- wi Nc jest tu pi
pifnknie nie wyhgINNdemjsmpy §lipychakelyaleh aj | epi ej by by
jakboy z wi Nizyegiod butemWe dt u g | i detokdlny zawizggalk udgzy do
,rozmi ek&phndaplopoZzeiz” wzmocni eni e wspomni any
bezposrkenbkiuza oy i z me nCezdt zonmeenkt eKno. mi s j i zakt adc
to mi mo wszystko uderza w zwi Nzek. Ty nie m
AOkr Ngg§ymeodo dyrektor owi to przedgoUOyl . [
przyszgoSci) jakkeSrhkomjaemp. | B8spgpdazesjnj Ueb
do nas nie dotarg

Ponadto pracownicy maja $wiadomos$¢, iz dy

wstepowania. d&8t awowizk 6 w, zdani em Wweaarmiasr| g Za

wzrostu | i czebnok§.ci Byzcwiega czt ostka jedno rzimag g Bot ec zne
stygmatyzacwi pr zwp ad kjoeazkgizond j§ezclfuohgjie jeden z
|l ider 6w zwi gzkowych nastepujagco charakt er

robotni kéow do z wimg o ldgpakcrgdeie t,damstypeivsza jego

praca po szkol e, przychodzi do domu i ma wi
|l at w huci e. No i co ten ojciec m- wi do t eq
ASolidarnoSci o nidniadlpi stwjsi sizh,uwadadci n Towas i
my z tym | ud¥mi rozmawi amy | jak przed tymi
jak sifi m-wi, Ue trzeba si n Paighnezdniei wi |, t

ustyszelidmy takze masciin'negohalriadketrear yz8¢ lgic &
uczestnictwajwizwi dgakaemur mgmdepmsei Jataj robc
nie nal eO!
Mi mo tych barier fabryczna organizacj a
zat:ognial e 2¥%bodgoo tnui epjk o wal ewdgch i nnygrh zwigzk
Nal ezy doda¢, ze zaktadowa , Solidarnos¢c¢”
swoich cztonkow i stara sie przyciagng¢ do

sie zawrzec¢ bardzo korzgsitowg umower zydt mimeg]j
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kt 6rg zawart zabantgdacsttbhmrnaswbech cztonkdw 2z
aby zwr - ci ga i.m @ad 2y wiksgcaidek azar zgd stara sie p
zwi gzkowym, w efekcie z d eocfyedrotwea t ulbsezepi gpez e
»Solidarnosci” na czym zyskata zatoga.

Europejska Rada Zakgadowa.

Juz w 20z20Wi gz&kku zawodowe s Pol kdbsdDmd yy&” Z
zaproszenie w charakterze obserwatora do ERZ, dzi at aj gcej przy euro

koncer n u , znaj duj gc e jPiervesay gaz na to asiedrardez pejechali
przewodniczacy , S0l idarnosci?” z dyrektore
zorgani zowano wybory przedstawiciela zat o

rekomendowana przewni, ol kda&rmriyo$pé’z,ezprsazcea e ¢
Ni emc z e c dobrzé | ezznyakt . Ni e byt jedynym kandydat e
propozycij.i otr zymaldum Dakadec zengiod n kiowidevo ¢ h
i stniejagcych juz jwéddvralksz atiwoggaXkadwpwpedar ay m
Del cie reprezent antae ns p,08 &klaind aar nEORSZc ij"ezd z g z w
trzy osoby: obok oficjalnego przedstawic
,» SO0l i dar ma Seckii’ewdiycepakeaodni czgcy , Sol i darno
ramienia regionu.

ERZ spotyka sie dwukrotnie w ciaggu roku
j esieni g. Czesto jednak pojawiajag sie nadzw
dodat kowe. Ponadt o palgtup yasamigwyrh osad pezedsapideti k ani a
zakt adodow, k tg gomobjemyh restiaikdutyzacgi.z Ten intensywny rytm pracy
podnosit, oczywi Sci e, koszty. Zar zad finan
rutynowe) , jednak zdarplaaoemnsiie,z a edad &t kogvad
wowckaszty pokrywata ERZ.

Trzeba mocno podkresli ¢, ze W wypowiedz

wysoki poziom identyfikacjizwt a s n g iprazberkyoknga ni e, ze prace ER.:
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obni zajg konkurencyjnosci ,deezihaavgt K @r pordanmjsiz gi
Zarazem oceniano, ze centralny zar zagd byt
zwi gzkowe.

Byty pewne padadsetem ERZzGdnyi amowa tyczyta stanc
spotkan, to zarzuty z wi g z k oDeltyow t z t a k i ennyshebadaych pjzea k w

nass p 6:tme kv i sin og-lnie o zatrudnieniu, il e m
p-Ffniej to juU koniec i wszyscy albo zmiAczen
sin odbywa. | oczekiwania duUe jeatornpewiels pot kani
zostaje.

Ta wzgtzdnmstty nowy c ts k is @loectownactvo ERZ do
t worzenia dodatkowych grup zadaniowych i p
konkretnymi zagadnieniami. W czasie naszych badan na porzagdku dn
zorganizowa n i e ,» gr upy” .Wktvoorzenim taldckk grepj pomagali liderzy
europej skiej f e d BIF),acczjeisanmectja | pwz dwlo dimE c zgcy
pomagal.i w zdobywaniu funduszy europejskich
ich efekty w postaci poroz u mi e n byty teakbopwmadé&ngagpajzezj ak:
wzorcowe dla catego europejskiego metaluwu

Konczac t emat ograniczen ZwWi gzanych z E
bol gmzake:wszystkie przysyt-askhreynkanjast mlewanat vy s g
mat eermiagpo angi el sku, bywa, . Udedri enakize wiey
ostosunek Delty do r édznychERZ+tato oieMeststdkie pr zyj r
proste, trzeba dobpezebt emutylefarhpazedstgnéBintoe t o
idzie w dobrym kierunku, .aMDelacig, podobneezalew ni e | es
innych przedwiigdbk owyt waehechaeg korzystac z t.
c h byanformacjer 0 z s y t aER2t rpafziet y. do zar zagdu

Nal ezy takze Radap Eumopejskee ¢ wi ezkesiztae Ozwwi g z k
zawodowychw samym zakt adzie. myaksi mgtm. zpgR¥Eiiedzi an
kg -cimy, adei gmmamyeipgagd Ue
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ERZ a konflikty interes-w narodowych i k1l i ma

Dwa gt 6wneemyp rdoobmi nowaty prace ERZ: progr
podej mowane przez koncern oraz ograniczani e
okresie przedstawiciele zat ogi spoyiclshid wi cach
dot yczwyljyazdy mi atdy$ wd eanpm$kntyert amo j eFdzi |l i Ue
wszyscy sifn cieszyli, Ue przyjeUdUamy, opowi

Wt agczenie Polakéw do rzeczywistych prac E
gdy zaczet ow dyerkturt alwraynprzydzelenim delcie i podukcji
nowego wyrobu. Byt to wédwc z aswynrad bn oovantc e geoon k ket Gsreyy n u
zabiegaty f abr ywtymzNiemieo.ilCeah r et ayédwar zad chci

produkcj e w Pol sce, z kol ei ERZ wy wi er at .
,Sdhrnosci” zebPeliy podpisal:i petycje, iz ni
wyrobu. Przedstawiciele nie zgodzili tgsioghin st o:

napiAltee to bygo potrzebne, Ueby naglkozal i czyl
dawal t e ochgapy i ni dalk th@nvi esdozbii aet r porbzi €l
., S0l i darpmoosvyproduktt o idh ghkzest bojowy ERZ

Podkres$l ano jednak, ze mimo konfliktodéw i
okresl anych perekeuwcpwefgirhikkloihmatwimr acy w ERZ by

w polskich warunkach, nie dochodzito do zrywania rozmo

nastawi eni na o0siaggniecie kompromisu, got owi
bygo z ni mi 0 ;iamrswgje pmpoEycjeh amizeicaz i pr zygot owy w
atak na nasipodpisujecie albo ni@ my na died, Uke pakuj emy si i, w
wtedyonibez pr zesaidy ,hz ozsaasatjee@cyi.e Trzeba czasu, O
wybrali ludzie i w piers z e | kol ejnoSci muszn tu sin wywi
JeUeli to moUna powi Nzal z tN ogZdnedN sytuac
|l iderdéw , SwolRdlasmestcakRi e konfli kty dopr owad:

poszedt weswoapigambaso wi east&Medina BoynpromisTen
wat ek kul t urne koaflikt lecOkomgrnyon(i s jako wartosc I
mocno akcentowany, mo i rozmowcy wshmzypwalistoant e, ofak e

z czym stykal io ras pigwszywPaa S cawi epi pr wszy spoty|
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rzeczywi stym a ni e tyl ko dekl aratywnym po
kompromisowego i praktycznie odczuwalir 6zni ce mi edzy dominuj gca
sity” a paJjkwjl duag gwKBRPHPr omi su

Innym pr zykt adém wn apR2 a Syt uaentar,al ggy zar z
poinformowat o projekcie p r z e kokjeji palskiej fabryki (z Mazowsza) i ulokowania
tam nowego produktu. Wéwczas ERZ zwapzygpoyy oovalh ank dwi e (
z delegatem Delty) solidarnie przeciwstawili si e + p ma n pragosvdno Vo
porozumieniu z EMF tekst protestu przeciwko rozwijaniu tej nowej produkcji w Europie
Sr o d kWsahauniej. Przedstawiciel Delty nie zgodzit s i e p dedoptakstu,ajako
g o d m@ave pelskie interesy. Niepowst at o wi ec wspoéIlRmevnsteanaowi s}

tym przypadku IzDdtyezwrya czawiig zikvwaw e ze mi mo (@

zdan | i dievrazwyy $€RJ d hasggimentyw Poliakdw i ch przekona

Przyktadem jeszcze bpk dgpéj witoamaeh gytj
temat nowego modelu wyrobu. Problem polegatna t y m, ze jezeld] pr oduk
spétce Del tzabrakt oby produkcji dla przynajm

my nie popieramy takiej mpolUebykikt -bgSnizaki
zamknifty albo Ueby bygy przymusowe zwolnie
(ze stronyfERZ) na nas, UebySmy sin spbekieci wi al i
UebySmy powi edz itegd modelu Mg (jednakle e h pemy zebuj emy
model u, bo jak sin skoGzyg66p0e@dendmiodiel niwk t ¢
pytag. Ludzie chcN nowego model bardebejtuUg:

”

stary model . hpnownisz Wi & Kbae wlyiyd ar n,050C i podkr e:
ostre dys k u skKlimacietkanpramist aynie konflgktu: e spotkania (ERZ) to

szukanie zJotego Srodka.

Problemmi ndzynarodowe|j solidarnoSci

Omawi aj gc t emat mi edzynar odowetfrzebasol i darr
rozpoczgézedszego kontekstu, w ktdoérym zwiagzko
problem. W mo | e rozmowi e z przedstawici el ami z
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wewnetrznego popytu w Europie [ ryzyku zwi

kontynentu: Na wiel powtarzamy to Radach, Ue zabior!l
Ni emcom prachn, zabiorN Hiszpanom itd. It d.
przenoszN, bndN przenosil tak po kolei no i
oni bAndN na theztrebociodukty kupi, to jest t
wreszcie coS robil, to jest chyba rola pol i

przeproszeni em, tylko niech pomySIN o spoge:c

do konfliBogw. mbtienkiobrze, Ue sN takie Rad
zawodowe, my | akbySotle dliao mfolSick tpy atc ® wmii kyp w z
byta rozwazana ni eormy morakeej, Me ragomaalng datkulacjia ¢ h
wyni kaj gcej ze gBdkwowddwo $diz ZAPwil ska j est A
konkurencyjna niz Europa zachodni a, al e mni
Azji.

A oto przyktad wypracowywani a solidarne
Dochodzi do zamykania fabrykiw  Por t ugal i iia SpPR2O0byidzhnabaepp!

zmobilizowano pr ot est we wszyst ki chDekie oflagppano s ki ch z
zakt ad) a potderh agvegomrianejjgrapve akonomicznej, wchodz ac e
w skt ad ZERZni em zcentrapg k@ wzadl or muj #az nos &kioni e

zamkni eci a zakdiaag up wz ePdbgttaivgiatl i wi arygodnego r

koni ecznos tjif albir yWwii d acTjeiraz wysit ki ERZ zmier
p r z e d grupiaekonomicznej wiarygodne wyliczenia'.

Kontrower sjkeacwok @irodeka]j i prowadzity do
postaw s ol i darnos$ci , pogl adu, ze racjonalnie ke
zaufania miedzy zat ogami fabryk z rzé6znych

Delty, w pierwszym okresie uczestnictwa Pol ak 6w w ERZ dostrzec mc
centralnemu zarzagdowi na r ek emukzgnieighbk onkur en
wal ceyihpywag produkcj e (kftabrryy kzia klgiacdy tboawadt zyi eg i
zarobki , kt-ry zamrozit,ync odSy rtekm j anrheago waiga

YW kontek$cie grupy ek oakoqmilen darieyj kompeteficygneji a si e | €
Przedstawiciele polskich zwiagazkdédw zawodowych chcag ak:
maja Swiadomosé swoj ej niedostatecznej wiedzy ekono
szkol eni e, knorziee olmy¢ jveydsntaar czaj gce.
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korzyst ®pacnieni @zingkj uBRZeghkonPewi edizicelbin$
taki ej rywali zacj i, Ue my bnAndziemy minfndzy
biidziemy sif pozbawi al zar ek -owkdzy abiidziSe m
Dyrekcja na pewno nie jest z tego zadowol ona
i dziagamy wsp-Ilnie

Pojawia sie | edbeltyk i0os tkdtomy mp rjlaudeialepno wy z e |
liderzyKomi sji 2mlktl d byvwanjakcbnkél egoéow z fabryki
pracownikami z Portugalii? Tr zeba pamietaé o wstepnej uwa

robotnicy zDeltys zanuj a pr acmomzzsaa zehe cdngstawiamy

naszym pracowni kom. J a $towdl, etdS magi pragcowmicywasz y r az
traktowali |jakcaawyet Amk&kna, to wy protest
rozwoj owi ?! 0. My Smy protestoma$rmy wo ftleang ojwaad e
zakgad, rozdawal i Smy ludgziowmliuyl ddekidzi 8¢ afjr De

Zagoga nas odbieraga | ak 2z djpopaganddwych (Bek - wo, d
niby teU jesteSmy przeciwko zamykaniu tamte,]

nie mogli zrobil
Liderzy fabryczsaitegr a,lS3oldidear wgfasni ac | i d
utrudnien w akcjach solidarnosSciowych, zapra

jaki e sg postawy przecietnego pol Stakanoego pr ac
sie w pierwszym trez ellR4 eorpaz ekronmeadstedwi ci el i
Uni i o rdéznicach potozenia pol s kathadhej: pr ac own
gdy u nas traci sin prachn, to sN to z regug)
uwagn przeci nt reyfabyki e OsopdFodgir acase prace ni e
znal ez ¢ wratagpiacy jesisczyc,zeg o6l dia mrodweah rodzin. N
krajach starej Uuni i zwol ni enia pociaggajg za
mozIliwosé pryttusei at cha Eakr pqgwiodd zdialetnogrci € d
ERZ-1 i derzy ERZ zaczynaj N rozumiel te r-Unice
wyjaSniajN przedstawicielom innych kraj- -w, I
ich pracowni k- w

Liderzy zwi agekypwiz Kkt 6r y mi rozmawi at em, mi e |

sytuacji, w ktor ej sie znalezli, a takze ci g
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trzeba miec¢ SsSwiadomos¢ kr 6t kookresowego Kko:
europejskimi,| ecz z drugi ej strony Swiadomo$c¢ powi g
w jakich znajduje sie polska =zatoga. Z pul
produkcja w Polsce |est bardzi ej opt acal na
wypowiedziany przezje d ne go z roo EERLD paakéeptowali poziom produkciji

przeniesionej do Pol ski, ale sprzeciwiajN s
gdyby nie bygo tego sprzeciwu wszystkich zalk
i wszystkich federacj t o my bySmy tu chwyraobptammhuk owal i

Zachodzi bygby chyba jeden zakgadwyrody sN w

produkuj emy ale sprzedawal ni estety musi my
sprzeciwu. Tak jak powiedzieli Aimyij ak zamknN i m zakgdad to oni
takN kampanin, Ue tegowjabg! ili croi kito ndiae, kjuepS| i

produkowal i wywi ailc-eg k otryoc hi ¢ h nie bfdzie moUn:

wszystko jest taKajnekoPewyjwaslarke,jor aawkni Nt

Pol scy zwigzkowcy widzag i doceniajg wysi |
ile to mozl i wezatsooda nd ak tnd ree pppanphasdyt y( BaR Zt) a rsaNp ¢
pewno duUe. Teraz wgaSnie, seafrmajwchwilitwacij i ,
kt - rej zamykana jest zmiana w Anglii czy zak
Ue te fabryki nie zostadgy same, bez niczyje
Szwedzi i Wngrzy i my , wjs zfyaskryy kvis pz rl mb iel .c hB @
bygo cagej t ej rady i tych zwi Nzk-w to na p
byga kwesniieasi icy i fabryka by byga zamknin

czynienia z cagN tN rejeskiNc hprpmrcaoovanw rki- kv- w.a k(o
nami moUe stal w przyszgoSci. KaUdy z zakga
naszej firmy moUe dNOUyi do tego, Ue bndzie t
Solidarnapomocpr zybi era ro6zne fosmuy. nHdhepiyewwsi
starania ERZ, aby pracownicy zamykanej fabr
przynaj mni ej zeby mi el i wypt acone zar obki
porozumieniach:j uU j est tak zintegrowana tzestaigr upa (E
ci l udzi e bez niczego, a nawet zdecydowano

wSr - d Wargaomgadach tej pomocy niemieckie fabryki
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15, mysmy | ako =z %D aumkSzwedriojeskcael nie dali niale nasza

dekl aracj a, nie waUne jaka kwot a, poruszy t
najbiedniejsi w tej gmiegalki. t My $deair@az Ue i illk o
mi mo tych r-Unic, widal, Ue mamkalJdkbpywspec
najlepiej dla swojej(fabryki), ale widal, Ue n(iwkotb erci ek Jzoqott a j\
innych) Ni e m- wi sin tak: a tam Angli kom nic s

odzew, a teraz tych Port wgalncazyk -cwe uli, e diney cnho.

lataia t o wcale nie jest odleggy czas, to jest
spot kal .
Ni egat wy postul at Arozkgdadania b-1uo

ERZ przygotowat a », pPOrozumieni e solidar nc

zakt adgy . byitdo ,r ozt ozenibey glydlpu zepywban&i ki dlo
rozwija wszystko a u nich tak jakby ubywa. Z
za proste, ale jednak jakieS punRkétwni zawsze

projekty , r oz kt adan i aDelth &udnymi wyaswnaniend Caoainnego bowiem

Zznaczy ograniczenie dni pracy i dzielenie si
co il nnego w Pol s cweDelciesignost oiszu nkamwmb knii ezt e,
zarobkuw i mi er nsocslciidao ki |l kanascie procewt byt ab
Polsceni z w Anglii cozywNmememgchal, jak tu pra
socjalnie wspieral, Ueby przeUyli. Teraz m
bezpgatnedot ¢ es it riecealiip& i T@am, 6rtozkadanie b-1ubd
ale to 6r-wnod dopasowane do sytwuacji. Ni e
Tam, w Angl i i, Bel gi i to jest to proste. Ut

dzie® w ty@goecdpiemy nipheopyjukt paovlbygo za duUo,
nadprodukcia Okazuj e sie jednak, ze ptylkoezlsat awi ci e
im dokgadnie.pokazal sytuacijf

Wskazywano kilkakrotnie na tkwienie Ko mi s j i znai ket dazdyo wemt ot em
kowadheim"koni ecznos$¢éz wipd zzkvama myhc hmd lkerdazjyow a w
zalt ogag. Z jednej strony doceniano Kkorzysci

uswi adami ano sobie ewentualne przyszte kor zy
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drugiej jednak koncepcja ograniczania produkcji w Delcie w i mi e utr zymani a
fabrykach na Zachodzie byt aby sampop®daoljicaar Ridzagj €t o wiec t
rzetelnego i nfor mowani a ERZ 0 sytuacj i pr
Swiadczeniach, ] $pkdkuezwolmiénia, zo ywysakjma bezrabocip w z

regionie itd. Polscy zwi gz kowcy mi el i wiedze o0 warunkact
uczestniczyl:] w wysitkach podej mowanych pr z

odprawy w fabrykach zamykanych na Zachodzie, © mi a frgumantyevcdyskasjach.

Ku wyUszym formom partycypacji ?

Liderzy ERZ, wzmocni eni przez ekspertow
poziomu partycypacij.l konsul tacyjnej i zbl iz

t emu stuzyé ws pomni anat ygrhu pap od kama micchz n@o w

konkretne tematy: pl an produkcyjny i sytuac]
podjnciu decyzji tylko przed. teby przedst av
Ueby to sif rozesz@ho snpaotvksady sit kna ht é n modimant
jakieS podpowiedzi, wnioski. Ni eraz jest tak
oni wszystko odrzucaj N. DulUo rzeczy z tego
podpowied¥, czy nie wpadl: na t o.

Pomygsrtupy ekonomicznej byt wiec taki, z e
przedstawiania planow dtugookresowych, sieg
l at . Grupa miataby si g aza stoamowizd erldadem Uz bzye

nie strhyagnc(iwaicreg , nU8bynneNpomidekaj® tozdziel
wszystki &dyabgadwpdzitem rozmowy koncepcja z
poczagt kowy mgrupy ekgnamicznegmy tay f i n arants europejskiego& ¢
centralny zartz gjde srzicez g wezwgaoddzye nm & rozmow z t
ekonomi cMonzgna przewi dywac, ze dopuszczenie
dt ugookresowego planowania na poziomie cenit
rewolucyjnym (tak teerrjpeste posbODpreganle .przez
Pomi mo tego, ze ERZ nie |jest jeszcze for
jego dziatalno$¢ wykracza poza konsul tacje

kwestii zost at zwarty w wypowiedzi na t ema
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witsani e przez pol ski e prawodawst wo. Zakt ado
inicjatywe utworzenia te] rady, bowiem uznal
byt o uropejskithi Radami Za kt adowymiwst aty tyl ko jako na
informacji i konsultacji,aichERZ j uz poza t:@anyr amye cwykrwad 7 yStmey

tN radi stworzymy. Dl aczego tego nie wykorzy
| at a, jakie da wuprawnieni a. My to obser wuj e
dago smNi «&o@ssil tacje i informacjn, .a juU ter

Przedsigbiorstwo Epsilon: kultura kooperacji

Przedsiebiorstwo Epsil on Zostycla prrez zbudowe
potezna niemieckag MNC o d1t kulduizeeorganitacyjaed y c j i i
(ktodrag simi amlkemes,kaul tury or ganiMamycty flon e | spo
czynienia z klasycznym modelem koordynowanej gospodarki rynkowej (CME) a
ni emi ecki koncern wielonarodowy w zasadzi e
modelem.

W MNC powstata pierwsza w te]j branzy Eur
pierwsza Swiatowa Rada Zaktadowa. Koncern | e
pozaeuropejskich. Z naszego punkt u wi dzeni
Epsilon, mi mo iz ni emiecka korporacja ma I i nne
zosjedeekz budowany od podstaw, od podstaw tez |
pracy, zgodne z ,skowlEtgwsrid oot garKiudaayjenat e na
systemowo, skt ada si eelze nseznetréewg,u wz ap @ dhni at yvau jsaceybci

Mozna wiec na tym przyktadzie przesledzi ¢ s

nal ezgcy do wzorcowych w skali $Swiatowe]j
Nie znaczy to, Epsilonz @t ogwmuijcyz’wimga Ky at ki e
przywileje, -maeceae Majspdhatomi ast dostep do

rozwigzaniach w 2z ak we gsizak izsatporsousnzkoénwe pdroa cB/ur op
Zak t ad,owketjora dziata w ramach ni emapenoki ego pr
ze strony niemieckiclé Mealki gWk s wmizeaews kbawgah si
szanse, kt dra pol skie zwiagzki moga wykorzys

tematu badawczego bybderpwniepdwgpceynntdéenekujdogoc
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szansaj e st ni ewykorzystana z racji pewnych swo
dla ktoérych bywa wykorzystana. Przy spotce
mozliwoséciag. Przewodni mazecyj e,sSoltiadka,r nO& cizar
pewne standary na n o wN prawa kdobyte zzg agbyidlie, nie ma takiej
gotowoSci, kaUdy zakdgad musi sam do tego doc
duUN pomocN pr zIG Meiab, fest & t o owdo &¢huapy informacii, ale

kaUOdy muwi jdbateoes.

Omawi ajagc przypadek spot ki Epsilon tym s
obserwacji, kt 6re zaczelis$smy od spoét ki Al f a
rutynowej, wprowadzonej wyt acznie ze wzgl ed.l

zamyka my przedsiebiorstwem <cechujgcym sie WYy

europejskimi.

Powstanie zwiNzk-w zawwwdawyeNduw sp-gce Epsi

Gdy w 1997 roku przybyty zdyrekddri persanaing r oz poc z gt

kompl et owani e zat ogda vyt yrcaawmi pr zspetcypii fc zn

przestrzeni dla zwiazkow zawodowych, co wSsr
byt o ewenement em. Polegato to na dobraniu pt
grupy |l iderow dla przyszhlhWichzawigakow. pGey
omowi onej spot ce Del t a, a takze w niekt©or
t worzonych w Polsce od podstaw, zostaty sKkie
przemystowych, by zwigzki ni e lacye} ysamz at odz e

zarzad z gory postanowi t stworzy¢ odpowi ed

zawodowych. Zarzagd dagzyt przy tym do nadani

zal ezat o mu, jak mozna posrednio sagdzi ¢, r
ubezmswmioavol ni one, |l ecz by powstaty zwi gzKki E
kooperacje z administracj g, a nie na konfl ik
nastepmujrgppzanowach kwal i fi kacyjnych, Kkt -re by
personalng o , Ni emc a, padago pytani e, czy prac
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organizacjami spogecznymi czy zwi Nzkowymi. C

t aki i mpul s, jak gdyby szukal: partner a. P
p-Fniej sitbydkazdogo,i Geatwmnsowani dzi agacze
dosyli intensywnie pracowal.i w zwi Nzkach zawc
6zakgadajcied, ale ten impuls moUna bygo odc
bidzie dobkrZie@rwedzizamzNd) . Nie bndzie obaw,
zagoUy Komisji TymczasowN, a pracodawca siai
bygaPrzy innej okazji przewodniczgcy zwiagzk

zawodowych byli ludzie  studiach, dobrzy fachowcy

Zost at a wi ec stosunkowo szybko zareje
, Solidarnosci” i do zwigzku wstapito kil kud
zwi gzku mocno identyfi kowata sie ztwazar zgden
Nie moze to byc¢, oczywi sSci e, zarzutem, |jedn;
zwi gz ki zaczety przezywac kryzys. Mo z n a Z @
war unkach cztonkowi e Komi sj i zakt adowej , :
traktowaé zwi gzki zawodowe instrumentalfMie i opr

Kryzys pogtebit si e, gdy wiekszos¢ cztonké

awansowana na stanowiska kierownicze i rezy
przewodni cza&yi ", Soddalma na dwni ez nal ezagca C
pracowni czego [ od poczatku aktywna w zwi
cztonkdéw organizacji, Ze nie zrezygnuje z
Roz mowy, kt 6re przeprowaywWzpt epewwo dusikazagowat y e

autentycznie zainteresowany w petftnlitewmig@ fun

MNCi chce te wzory stosunkow przemystowych p

Kultura dialogu i kompromisu

Jaki e wiec sg ,vwzowszectiane w kiemieckiej MNGHP &a

pierwszym miejscu wymienie systemowe postr ze

“Mé6wigac o naszych specyficznych warunkach mam na m
ni zszego szczebla hierarchii zwiagzkowe]j Z organi zacij e

88



oraz wzglednie dtugi horyzont czasowy, W

, S0l i darnosci akcentowat er gdw emgat omgiisj anij
kilkakrotnie—wpr ost | u-bwspkoaSzryewdanti,o ze obrona ta moze
pod tym warunki em, Zze wezmie sie pod wuwage
funkcjonuje caty koncer n. Zn adczenmaabytegok ont e k st
w ERZ, w trakcie kontaktoéow z niemiecki mi Z W

wspotpracy z niemieckim zarzgdemnEgsikluame.cz

jest obrona nieustnpliwa i UNdajrédgpmzenat ychmi
moi ch |l udzi i na pierwszym miejscu stawiam i
walUne jest, Ue nie moUna koncentrowal sifi n
(w ERZ) mySleil o dgugotrwagym r zkwityeajeju. Kr -t |
l okali zacj i, al e na podstawie doSwiadczeGE,
kr-tkotrwagy efekt. Zawsze znajdzie sifn ktoS
Przewodniczagcy mi at Swi adomos ¢, Zkena obr ona
natychmi astowg korzys¢ bez liczenia sie z poc
i nter esami i nnych przedsiebiorstw moze pro

przedstawicieli.

Na drugim miejscu przewodniczgcw , Sol i d:
koncernie wartosci, odnoszagcych sie do inst:’
koncerni e obowi gzuj e hast o ., Kooper atywnegc
oczywi sSci e strajki [ mani festacje, nNi emi ec
podkreslzae) g efSfakt utracg mozliwos¢ mobilizac]
czynnych (zwt aszcoza cjhe $shtodabzapssdsiomie zmai¢jsey s i €
to mozliwos¢ petnienia przez nie funkcj. ol
zwi gzkdéw yrawondoew zmni ejsza 1ich gotowosSci do

l'iczenia sie z ekonomiczng sytuacja koncer:
eskal acj i konfli ktu przemystowego, wszystKkie

Przewodni czgcy p,o0dokiriedsdrantospcaj eci e , kul tur
pozytywnych efektach prowadzenia dial ogu. \
ramowe, pakty, ktdre okres$l ajg pewne podst a

kooperant 6w koncer nugu MoOswki agzcy woa tk,u | zteu rpzreo wdai dazl
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koncernie do wyzs zNyjicehmcfyo rsnN poairkdryavky \wdaacl§eiji  t y |
kooperatywnym rozwi Nzywani u konfl i ktu al
odpowiedzial noSci w ramach .\W¢msamyhrtdwhwa ni a ws
i nna wy pest pranwe dazkonsultacji ale w ramach tej konsultacji zdanie ERZ jest
bardzo mocno brane pod wuwaghn. ERZ ma pewie
skrytykowane|] propozycj.i zarzNdu, zarzNd ods
Kul tura dialogu jest przez naszego rozmo
mi anowi ci e, na c¢czym p o-ddeogdaajjamyo, dkptivodw i yeoddngii e ewgaor
zdaniemdo pewnego stopnia brak w stokslturakach pa
di al oguymwj &ktjestem usytuowany (w MNC), pol
ludzie sifn sguchaj N nawzajem do samego ko Ec
uwagi , za kaUdym razem do koCEca. Po drugi e

niekt-rych zeg®ontkeme dtUane nt ubyigyt epr mgzj eno 8 & o av

godnoSci N, bez komentarzajomiee, nniepomagebna
znasz sin, co tyitdgadh&kn, wygisputhanesdeSkoEc
szukanie rozwiaMNz amioa, tsegio .We( WzerBa ljiegdnak | est
nie tak, skoro ja tak mocno podkreSlam. Tu v
do naszej sytuacji). Nawet mi ndzy naszymi
powi edzi el c¢oSudaj e osEcra, n aweatd kwNt ek idok o Ec zy
ieni e masz racji j.6]jBo tjoeswi dzais adnnaicczzea spr a\
pozwala dochodzil do pewnego rodzaju porozun
Nam ci iUko odr-0Unil probavetjpkkb® jcestowo £kmy
nie traktowal tego jako ataku personal nego

Widziagem | ak kol edzy ni emi eccy ostro dy sk
dyskusj a. U nas po czymS takim tm kgEzzy- - J

sin spotkanie, podchodzN do siebie, klepiN
przeszkadza, u nas jakieS$S urazy, anse. Tr
uwzglndniajNc r-wnieU interes drugiego. Trze
nas emocje biorN g-ri

Trzeba jedna&r udhkdacspozdzecwne -maticieensigec ki

ni eporownywalne w stosunku do warunkodéw pan
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Przede wszystkim podkresla sie spoteczne i
wspoOtdecydowani a or az faktu zasiadania prz
Radzie Nadzorczej koncernu. Ta sama-elita z
mat ki, w ERZ i w Swiatowej Radzie Zak! adowe
f unkcj ezkuwawaowymgIG Metall. Dawato to w efekcie ni
(pordédwnujagc z polskimi warunkami) reprezent e
musi at sie liczyc. Nasi rozméwcy ze strony
znajgcy syta)acpeodlniedni &lcik tez wysoki pozi or
niemieckiej elity pracowniczej. Znany fakt korumpowania elit pracowniczych przez

zarzady niemieckich koncerndéw traktowano | ak

ERZ a mindzynarodowa solidarnoSi pracownicz:

Odpowi adajac na pytanie o wartos$ci, cechu
wymieniano —j a kK ws-zsezdaznisee na uzyskanie pet nej i nf
strategicznych koncernu, Zmian wW poziomie z
produkcji itd.:tojes t eU znakomite forum dla wymiany d:
koledzy zwi Nzkowcy w Niemczech czy innych k
do tego wszystkiego. Ogromny zas-b infor mac

inaczejz ac howy wainy Peograkt ur yizhekonisuMmkbolt asne

zwol nienia. Dzinki temu, Ue te informacje s
tego przystosowal . Wynegocjowano o wiele |e
dotknNi. Dla nasnfopompest,tbb wadmamy, jak m
przyszgoSci, na jakie wustnpstwa zarzNd i dz

sprzedawania sp-gek, bygy teU plany sprzeda
ramach outsourcingu Z ostatnich informacjp k azago si n, Ue ERZ udag
temu Wni osek | aki przedstawi tdzpirekeiwodlanii tzalcty
strony spotecznej ( ¢ h o pracdawcan niee tylet zwhlkiao dzi el

pracownika, ile kupuje od niego jego miejsce pracy,dzx i r - Unym gratyfi kac
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Oczywi Sci e w r o leitnnotiw an¢ I d z2wr macrad d o we | sol i
pracowniczej. Skoro ERZ byta podmiotem r zec:

pierwszoplanowa stawata sie kul twmove di al ogu

i nicjatywy, skierowane wtasnie na rozwijani
solidarnosci (program ,Intersoli?”). Pol ska
ni emi eckie zwiagzki zawodowe jak eli”taz ERZ b«
Epsilon takie zachowani a, aby ze polska zat

Zze obawy byty razstmj)yGMetdlbygaadkowmiopre acj a. Sp

seminaria. Wspibaéi Bmmosamdume oni jdNzi agaj N
nas, otz ebkiudjzN,e my itavipioc @ jo, UNleealyi oni mogl i swc
zabezpieczal, natomiast podczas tycKa8dwminar

mawgasny isNetre@,wsap-eWse i mtee ingdgriypdnyacrad, u m
pikiety itd.Ab s ol ut ni e ni e zma ark@gwyd, zWe ik sekad produk
mamy sif wspieral w takijcdUelyit medoregsthc o Zar z N

mamy wsparcie od i ¢ h . Dowi aduj emy sin imdadoswomh nari ach
zdobyczy i p-Fniej pr-bujemy przenosil to na
Whnioski

1.Proj ekt badawczy skt adat sie z czterech
badan europejskich, przeprowadzenia ankiety
ERZ ora z przeprowadzeni e badan jakosSciowych (
pol skich przedsiebiorstwach, nal ezgcych do
rozméw z ekspertiamder Swmil i d &ar n.&Pfoadr "wzwil gadlkeanwy
przynal eznod$wizsampédow&joncenny, kt 6re byty
przedsiebiorstw byty zr 6zni c osatlznmejev,ustrqquo c z g ws z 'y
gospodarczym i spotecznym Kkraju pochodzeni
(niemieckiwt as ci ci el do paddowoineutilpegoikdnaernu)kanadyjskiego,
ktédéry nabyt spdét ke Gamma.

2. Jesli wzigé¢ pod uwag&ktpolysnkiprzgrchoadwy
wielonarodowym korporacjom i wpt yw tego kontekstu na funkoc
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mamy unasdoczynieni a z uktadem hybrydowym, j ednak
Ssystemowi neokorporacjonistycznemu (Wedt ug
Oznacza to, ze mi mo dekl aracji politycznych
dal eki od s pot ekowejn diski gospmdarpe @straakonkurencying). icdy
zastosowac¢ kategorie Szkoty ro6znorodnosSci k
Thel en, to | ogika naszej gospodar ki j est bl
niz CME (koor dynrowmkewe jgospwdaasaedzi e brak
ponadzakt adowych, zwi gz ki zawodowe ni e maj
bariery, ktore chronit ymgfalpracowni kéw pr zed
3. Pod wzgledem systemdw war tzwoowaj , nas z a
premiuj e przedsiebiorczos¢, j ednak ni e ma
spotecznego, mi er z o nlzegfoi cpyd z i koapeint az auu f sapna tae ¢
kooperacj e, ni ezbedna dl a powstawani a i
wielonarodowych. O il e wiadomo, p -8 takee koapbracje. esttP ol sce t
w duzym stopniu kulturowe dziedzictwo autor
kapitatu, niezbednego dla tworzenia takich K
4 . W rezultacie stabysojceett alehgkt Tauw o do
wskaza¢ na polskag specyfike w dziedzinie s
instytucjonal nej, finansowej , edukacyjnej,
natrafiajag na silne ograniczwadé¢,a, ddloo nkytwarcy

,transmutacj.i wtasnych rozwigzan itd. MN C
eksportujagcemu rozwigzania z macierzystych
rozwi gxkdanmiragych po . prSasgtdu traitevi ma) w cechl sce ni
rozpowszechni ac¢ el astyczne for my zatrudni er

korzystanie ustug firm typu AgencjiToPracy T

spostrzezenie | est oczywiste: praktyki uf or
musiaty zostaé¢ odrzucone, byty zasadniczo a
byto i mportowaé¢ wzory z gospodar ki rynkowej
czasu przetomu ustrojowego mineto juz 17 | a
stabilnysyst em narodowy, wWci gz musimy médwi ¢ o st
itd.
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5. Poj awi a si e u nas, ] ak wszedzi e, r

zakl adany mi przez korporacj e wi el onarodowe
przedsiebiorstwamiwt hRepowanylmyt ymi duzymi P
panstwowymi. W niektorych takich przedsiebic

kt 6re wymuszajg pewne modyfikacje w funkcjo
S | ejesztze stosunkowo rzadko. Z obserwac j | wyni ka, ze zwiagzki S
nastawione kooperacyj ni eolityczngmaathllicpamip oj awi aj g S
6. Jak wspomniano, i st ni ej e obecnie dominujagcy org
stosowanych w wielu mi edzyniae odmwy czh ekkosrppaont
| i beral nej gospodar ki rynkowe|j ( LME) , pr e
menedzment [ z wskazdwkami, wyni kaj gcymi z
pot wi erdzaj g t podobnje jakeveinnyeh kRyjach gosoaalistycznych —
stosunkowo t atwo wprowadzac¢ takie rozwiagzani
7. Rozwoj owi wi el onar odo wywprowadzepiadoor ac j i

i ch dziomdgrad miocSzcen przez europejskie zwiagzki

Uni j ne. Wyni ka to z onbkauw pprrazceyd, doegsrtaanbiiclzi aznai
uktadoéow zbiorowych, szantazowani emitd.przeni e
Ponadto zwi gz ki zawodowe i i nstytucj e Uni
stosumkdevmy st owych i traktuja EBpgskiggmko nar z

model u s plotterceqe gmssipgo tiyeecsztn di al og

8. W podejs$ciu do ERZ pojawia sie dyl emat
interesow pracowniakdw zedgibghmiyarhst w, czy ma
instytucjag sojl adgdiniae owe ipk grawmodawdy,jakimm jest
korporacja wielonarodowa. Podkresla sie, ze zgodnie z in
powinnyd g z y ¢ d odrugieg@zl iwyamcijeini onych cel 6w.

9. W literaturzatpodhkhi edilpa kebe ERE¢rg@ar 6w
zewnetrznych jak wewnetrznych. Z wutrudnien

wszystkim dgzeni edontaymania Bookwenck ent pdez §c jsip 6+ k a mi

cor kami i enpfdedppwszania solidarnegobecfrontu
pracodawcy, wSr-poswawpeparehy&khl|l arne reprezei
przedsiebiorstw i Kkrajow.
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10. Z badan przeprowadzonych przez Europ:¢
i stnieje gtebokie zrodznicowdknhnie wydauearcpuj gE|
t kwigcych w nich mozliwos$ci, zapisanych w D)
zapisem Dyrektywy powi nny chbeggti epr g8 dmi od gdn ¢
wprowadzane d o . Zmledwig gednk trzecim BRZ ajebt dostatecznie
informowa n a | konsultowana w sprawach, wchodzac
tych badan i$wi @Rdgjz @ ,s tnp jpagdm ewysokim poziomie i
zadowal aj gcoi g eldyri eltj ygwya, zadgpdw sytkacjigorszejk s zos ¢ R

11. Z kwestiodadugzowegopr zeprowadzonego w Pol sce
spot kaniach Rady omawiane sa spr-azavayr zkg duyc z o wt
raczej ograniczajag sie do przekazywania Wi €

rzadko poddajag jaczpod nkendulctzacRsedgi nre ez dani

takze mi ej scem spor ow mi edzy przedstawi ci
przedsiebiorstw, nie zawigzujag sie grupy 1in
wypowi edzi wyni kat omacjitdeo EtReZg ad ossitea rocgzraa nind zoa .

122 Z badanhn jakosSciowych ( s wo b imstiytacjac h rozm
Europej skiej Rady —Zaikkiedy byovave wa 2nmoyzme dzyy¥nni ki e
i nnowacyj nym. Ma ona trudne do przecieni ani a
wzwiekszaniu znachkeoi hok &l e Okwmeand eod Zsmean ttua. k
iz Rady sa forum do ksztattowania miedzynar
j est to proces niezwykl e trudnyDeltaj Ridaj edny m
star a-— cszieSci owo -stkkwarzygdhi &I i mat solidarnos
przeci wsitecawigapdowey ce k onc eutroymywanip kohkeegcii j g ¢ e | n
miedzy =spdtkidanmidnos¢é¢ polega na tym, Ze mus
warunkow zewnenetzrnzyncync hi, a & W zost at wy kor z-
i stniejacy w ERZ, ni e mowiognd zej) j sgoapdal sz gr
warunkach.

13. Warunkiem sine quanomwy k or zy st a nBRAjestp stt ean cejnd teu w mi &

sil nej organezlahc pr ganwizazhkow zwi gzkowych b |
wspot praktu¢rgeygk hl, i derzy sag przekonani, ze ir
Z punktu widzenia zatogi, z Wa pgzedkwdzystkima wo d o wy ¢
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organi zacj amu g wigdiowKzaizwe st owac¢ energie | i derow
wykorzystaniaJdeateé mc jtetnu wER Zi.nr@ekma mowgo j e st S
skorzystaniu z mw&R4 4 woa<iy dhk wh sgdstastmbowoy ni kat o,
rzadkie sag przypadki, gay tglteanhizamnjaa mai 4 z|
wygospodar owa ¢ dost at e dlaz kogystargan 2 rinfpimeci, ni ezbe
przeptywajagcydh zprizenzy cshi eéa spohdb.w, t kwigcych

14. Czas i motywacja to jednak nie wszystko—ni ezbedna jesykanajon
obcego na poziomie Srpdany ovwajaady dwbosnacjgdny m, a
dl a wtasnych padamrzebpakosccoprawgacsheg wn yanzi kkoaw coy, z
znajacy dobr zaevyczajedzzyike kKo bcpyr aCcy zw Dadmejc a) ,
badanych or gani zacjnii kzwing 2k awvygglho skiogal ub @kt ual
Z tego co wiem, w administracji publicznej popularne s t a t uoc zsei nei Gewobgyghz y k

szkoda, ze tenpawyrzeahmansizeyscihe zawsirgzdk 6w zawod
15, Kol ej ny wniosek odnosi sie do wykorzyst
negocjowania uktadoéw zbiorowych pracy | ub wy

W tym przypadku zdwingyzckhi ok orzzysathayjcah h edczii eek i n i
dzieje siWwdt ug czesSto. mobo¢ h writilarzyszoyekcod wo b npi zZ e n i
konkurencyjnosci wtasnego, praridei ehi @drodtrvga n
zwi gzkowcow z zaahonptdeirefowamyely, podni esi eni
Polsce.

16. Wykorzystywanieszans z uczestnictwa w ERZ wiagze
korporacj.i [ s ame | Rady. Z naszych badan | al
ograniczajag mozliwoé$§¢ dziatltania Rad, ni e pr
przypadku spotkadanf pakohaiszwyxdh. Nawet | ed
i stnieje mozliwos$¢ skorzystania z informacj.i
informacji, przekazywanych przez cztonkdéw Ra

17. Wszyscy aktywni przedstawiciel e pol ski ch pracowni kow w
roznice kulturowe, ktore istniejag miedzy na
najnowszej (i ni ec o bar dzi bBj stoodrlieig,t e p wartos$ci ami
Zachodzi e. Méwi ono w pi eas (@sacnejntamy kuliurdez i e o s

kompromisu i dialogu. Uczestni ctwo w ERZ byta tez trudr
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poznani a swoi stych , kodow kulturowych?”, ok

przemystewyatk. zawierani e kompromi ségw | est

odpowi edni a wi edze, zdaij g dsodhpo ek rsepsroawyec h z k
podej mowanych rozwiagzahn, nie majag kompl ekso
badan wyni kat o, ze w ERZ dzi at a wi el u

reprezentujacychi kppvedkakh dppaeow ksztattuj
przekazywania tego typu wiedzy. W tym zakr

struktury branzowe.
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