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Europejskie Rady Zakladowe w przemysle metalowym w Polsce.

Prezentowane opracowanie jest studium, ktore w duzej mierze powstato na
podstawie badan terenowych, przeprowadzonych w pierwszej potowie 2006 roku. Celem
projektu badawczego byto stwierdzenie, jaki charakter ma instytucja Europejskiej Rady
Zaktadowej (ERZ)" w polskich warunkach. Co prawda proba zostala zwezona do jednej
grupy branzowej — odpowiadajacej Sekretariatowi Przemystu metalowego NSZZ
,»Solidarnosci” — jednak w przekonaniu piszacego te stowa wnioski z badan bgdzie mozna
ostroznie uog6lni¢ na cata populacj¢ polskich ERZ.

Projektodawcy badan sformulowali ogoélny problem jako ,nieodkryty potencjat
ERZ”. Przedstawili takze hipotezg, iz Dyrektywy 94/45/WE (przyjeta w 1994 a
obowiazujaca od wrzesnia 1996 roku) i 2001/86/WE sa skutecznym instrumentem
wzmocnienia procedur informacji 1 konsultacji wewnatrz przedsigbiorstw 1 aktualnie
stanowia najwyzsze osiagnigcie w dziele europeizacji stosunkow przemystowych.
Zarazem przyjeli, ze nalezy dazy¢ do nowelizacji Dyrektywy, bowiem jej aktualny zapis
ma szereg niedostatkow. Tak wigc przystgpujac do badan otrzymalem dwie wstgpne
hipotezy, pierwsza mdwiaca, ze instytucja ERZ zawiera potencjat niewykorzystany w
polskich warunkach (a nawet potencjat nieuswiadamiany przez zwiazki zawodowe) oraz
druga o zdecydowanie pozytywnym charakterze instytucji ERZ.

Na wstepie opracowania przedstawig niektore kwestie o charakterze teoretycznym
1 omowi¢ wybrane uogodlnienia, zawarte w literaturze, nastgpnie przedstawi¢ najnowsze
badania Jeremiego Waddingtona, przeprowadzone w ramach ETUI. W drugiej czesci
opracowania przedstawi¢ wyniki badan kwestionariuszowych oraz wyniki analiz rozmow

z pracownikami polskich przedsigbiorstw, zaangazowanymi w dzialalno$¢ wybranych

L' W opracowaniu bede uzywat skrotu polskiej nazwy ERZ (Europejskie Rady Zaktadowe), a nie angielskiej
(EWC — European Works Council). Dodam, ze w kilku przypadkach nazwa wtasna instytucji byta inna (np.
Forum Doradcze), jednak i w tych przypadkach bgdg uzywat skrotu ERZ.



ERZ. Z gbéry muszg zastrzec, ze badania te maja charakter socjologiczny, odnosza si¢ do
opinii odpowiednio dobranych respondentéw krajowych, nie zawieraja natomiast analizy
dokumentéw i1 wskaznikow ekonomicznych. Ponadto musz¢ dodaé, ze nie udato si¢
zrealizowaé badan kwestionariuszowych na planowana skal¢ — przeprowadzono nieco

ponad 20 takich wywiadow.

I. Uwarunkowania dzialalnoSci Kkorporacji migdzynarodowych. Podstawowe

perspektywy badawcze

Obecnie omowig pokrotce wybrane aspekty teoretycznego uktadu odniesienia. Na
uktad ten sktadaja si¢ takie zagadnienia jak charakter korporacji wielonarodowych
(M NCZ), globalizacja 1 przenoszenie wzoréw zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach
MNC, specyfika kultur i ustrojow gospodarczych itd.

Od kilkunastu lat trwa debata na temat przynaleznosci narodowej i tozsamosci
przedsigbiorstw wielonarodowych. Uksztattowaty si¢ dwa obozy: ,,pierwszy opowiada
si¢ za uznaniem silnego powiazania przedsigbiorstw z ich panstwami pochodzenia (...).
Przedstawiciele drugiego obozu sa natomiast zdania, ze wspoiczesne przedsigbiorstwa
tak bardzo ,,oddality” si¢ od panstw pochodzenia, ze trudno mowi¢ o taczacych je
wigzach, a tym bardziej o narodowej przynalezno$ci przedsigbiorstw, gdyz de facto staty
si¢ one prawdziwie ‘bezpanstwowe’” (Jaraczewska-Romaniuk 2004: 108).

Jak mierzy¢ identyfikacj¢ narodowa? Zgodnie z koncepcja przyjeta przez
Migdzynarodowy Trybunal Sprawiedliwosci decydujace w tym wzgledzie jest to, z
jakiego kraju pochodzi dane przedsigbiorstwo (kraj, w ktorym przedsigbiorstwo uzyskato
osobowos$¢ prawna i/lub ktorego jurysdykcji podporzadkowana jest jego dziatalno$¢), a
takze gdzie jest zlokalizowana centrala (zarzad centralny) lub o$rodek kontrolny. Ponadto
przyjmuje si¢ kryterium w postaci sktadu narodowosciowego (tozsamosci narodowej)
centralnego zarzadu i menedZzmentu (grup, ktére w najwyzszym stopniu okreslaja

charakter przedsigbiorstwa i sposob jego zarzadzania) (tamze 110-112).

W opracowaniu bede uzywal skrotu angielskiej nazwy MNC (Multinational corporation) — korporacja
wielonarodowa. Traktuj¢ t¢ nazwe jako desygnat réznych typow wielonarodowych korporacji
(wielonarodowych, migdzynarodowych, ponadnarodowych). Piszg o tym wigcej w dalszej czg$ci rozdziatu.



Jak pisze autorka, coraz bardziej ztozona sprawa jest klarowne okreslenie
wspotczesnych MNC wedtug wskazanych powyzej kategorii identyfikacji narodowe;j. Jak
pokazg ponizej, trudno o to w czasach rosnacej globalizacji, licznych przejec
przedsigbiorstw 1 catych grup przedsigbiorstw, pojawiania si¢ MNC o podwoédjnych
uzaleznieniach (centralny zarzad w kraju pozaeuropejskim, w Europie zarzad europejski
o réznym stopniu autonomii), pojawianie si¢ ,.Swiatowych Rad Zaktadowych” itd.
Potwierdzaty to nasze badania — w jednym z przedsigbiorstw okazywalo sig, ze nowy
wiasciciel pozostawatl w skomplikowanych relacjach z dotychczasowym wtascicielem a
struktura wilasnosci 1 kontroli stata si¢ tak ztozona, ze liderzy zwiazkowi dopiero po
uplywie kilku miesigcy po zmianach wlasno$ciowych zdobyli wiedz¢ o tym, jaki jest

podmiot podejmujacy kluczowe decyzje w MNC.

MNC a gospodarka liberalna i koordynowana

Osobna kwestia jest narodowy kontekst, w ktorym przychodzi dziata¢
wielonarodowym korporacjom i wptyw tego kontekstu na funkcjonowania MNC.
Badania z zakresu socjologii ekonomicznej pozwalaja na klasyfikowanie typoéw
stosunkow przemystowych oraz lokowanie ich w perspektywie réznych typow
kapitalizmu (zgodnie z podzialami, przyjmowanymi przez tzw. ,,Szkot¢ rdéznorodnosci
kapitalizmu”). Takich typologii i klasyfikacji jest wiele, poczawszy od najogélniejszej,
wyodrgbniajacej cztery systemy stosunkow pracy: konfliktowy, pluralistyczny,
neokorporacjonistyczny i monokratyczny (Morawski 2001: 211 i nast.). Na to naktadaja
si¢ klasyfikacje europejskich kapitalizmow, skorelowane z systemami stosunkow pracy.
Wyodregbnia si¢ wigc krag krajow jezyka niemieckiego i krag skandynawski, ktore
szczegoOlnie silnie rozwingly system noekorporacjonistyczny, kraje anglosaskie z
systemem pluralistycznym czy etatyzm francuski.

Z punktu widzenia naszego tematu szczegoOlnie wazna jest dychotomiczna
klasyfikacja Kathleen Thelen (2001). Opowiada si¢ ona przeciwko analizie
wspolczesnych gospodarek kapitalistycznych przy pomocy uniwersalnych skal, ktorych

biegunami sa ,,centralizacja — decentralizacja” lub ,,sztywne regulacje pracy — elastyczne



regulacje”. Krytykowane przez Thelen podejscia interpretuja europejskie gospodarki
wedhug jednej logiki, podczas gdy zdaniem autorki, we wspdiczesnych rozwinigtych
krajach istnieja dwie logiki gospodarcze, z ktorych kazda wymaga swoich wtasnych
narzedzi pomiaru, wlasnych skal. Pierwsza logika odpowiada ,koordynowanym
gospodarkom rynkowym” (coordinated market economies — CME) druga — ,,liberalnym
gospodarkom rynkowym” (liberal market economies — LME). Logika CME cechuje si¢
prowadzeniem uktadoéw zbiorowych na mozliwie wysokim, branzowym i narodowym
poziomie, legitymizacja silnej pozycji zwiazkow zawodowych, wspodlpraca organizacji
pracodawcow ze zwiazkami itd. Jest to logika wiasciwa krajom skandynawskim i krajom
jezyka niemieckiego. Z kolei LME to logika polegajaca na mozliwie nisko usytuowanych
uktadach zbiorowych, niskim poziomie legitymizacji zwiazkow (lub wrgcz traktowania
przez pracodawcow zwiazkow jako organizacji zbednych), duzej swobody menedzmentu,
elastycznych regulacji pracy itd. Thelen odrzuca uniwersalistyczng tezg, iz w czasach
globalizacji nastgpuje konwergencja, ujednolicenie metod zarzadzania, kwestionuje wigc
poglad, ze pewne rozwiazania staja si¢ powszechnie akceptowane i sa powszechnie
wprowadzane (takie jak decentralizacja, elastyczno$é, obnizanie rangi zbiorowych
uktadow pracy itd.) a inne sa powszechnie odrzucane (zawierania uktadow zbiorowych
na poziomie ponadzaktadowym, respektowanie znaczacej roli zwiazkéw zawodowych
itd.). Uznaje ona, iz globalizacja ma pewne unifikujace konsekwencje dla réznych
systemOéw spoleczno-gospodarczych, lecz twierdzi, ze =zasi¢eg tej unifikacji jest
ograniczony. Uwaza mianowicie, ze gospodarki typu LME nieco inaczej odpowiadaja na
wyzwania globalizacji niz gospodarki CME, co do pewnego stopnia ogranicza MNC w
poszczegbdlnych typach gospodarek rynkowych w doborze metod zarzadzania
pracownikami.

W ramach logiki LME centralne zarzady przyjmuja dwojakie strategie. Tam,
gdzie moga, staraja si¢ zwigksza¢ swobode menedzeréw wobec zwiazkow zawodowych
(managerial freedom), ogranicza¢ zakres uktadow zbiorowych itd. Tam natomiast, gdzie
miedzynarodowa konkurencja wymaga wysokiej jakoSci pracy, innowacyjnosci
zachowan u pracownikow, wysokiej identyfikacji z przedsigbiorstwem, zarzady
wzmacniaja t¢ identyfikacjg nie przez przyzwolenie na rozwdj zwiazkéw 1 wprowadzanie

partycypacji w zarzadzaniu, lecz przez przekazywanie udzialdow wlasnosciowych,



utrzymywanie tzw. wewngtrznych rynkéw pracy w ramach przedsigbiorstwa,
chronigcych pracownikow przed zewnetrzna konkurencja, przez gwarancj¢ wzglednie
statej pracy itd. Zwraca si¢ jednak uwagg, ze w LME, ze wzglgdu na brak ,,parasola” ze
strony silnych zwiazkéw zawodowych na szczeblu zakladowym i ponadzakladowym
oraz przy stabosci uktadow zbiorowych, te rozwiazania nie sa trwale, pracodawcy tatwo
moga z nich rezygnowac¢ gdy nastapi dekoniunktura. Woéwczas czesto korzystaja oni z
tatwych metod obnizania kosztow w drodze prostej deregulacji pracy.

Z kolei w ramach CME, nawet w czasie powaznych wyzwan ze strony
globalizacji, nadal zawiera si¢ uktady zbiorowe na poziomie ponadzaktadowym i dazy si¢
do utrzymania wysokiej identyfikacji, wysokiej jakosci pracy i uzyskiwania wysokiej
wartosci dodanej m. in. przez kooperacj¢ zarzadow ze zwiazkami zawodowymi. To
jednak oznacza, ze w CME pojawia si¢ konieczno$¢ statej politycznej interwencji, ktora
utrwala neokorporacyjne rozwiazania, a wigc takze utrzymuje pokdj ze zwiazkami dzigki
ograniczaniu regulacji rynkowych. Thelen dowodzi wigc nie tylko, ze nie ma jednej
uniwersalnej odpowiedzi na globalizacje, ale takze iz kazda droga pociaga swoje koszty
(Thelen 2001: 74).

Z punktu widzenia naszego tematu wnioski Thelen mozna interpretowac
nastgpujaco: przedsigbiorstwa maja z gory narzucone ramy, ograniczajace mozliwosci
wprowadzania niektorych rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM).

Analizy prowadzone przez przedstawicieli Szkoly réznorodno$ci kapitalizmu
sktaniaja do refleksji, iz obecnie zakres CME w gospodarce §wiatowej nie rozszerza sig,
przeciwnie niz zakres LME. Dobitnym tego przykladem sa kraje pososcjalistyczne,
zwlaszcza kraje grupy wyszehradzkiej oraz kraje battyckie. W czasie przelomu
ustrojowego byly sygnaly, stane przez opiniodawcze elity krajow skandynawskich, a
takze przez Niemcy, by przejmowa¢ ich modele i budowaé ,spoteczna gospodarke
rynkowa” w duchu CME. Mimo, Ze te impulsy byly dosy¢ mocne, okazaty si¢ jednak
stabsze od nacisku ze strony liberalnego modelu LME. Mimo, Ze nasz ustrdj gospodarczy
jest nadal czesciowo hybrydowy, jednak badania sytuacji naszego kraju dowodza, ze
jesteSmy znacznie blizsi modelowi LME niz CME. Wida¢ to wyraznie na przyktadach
dziatalnosci wigkszo$ci obecnych w Polsce MNC (sa jednak wyjatki, o czym bedg pisat

w rozdziale poswigconym badaniom jako$ciowym). O tym, ze zblizyliSmy si¢ do LME



swiadczy fakt, ze nalezymy do krajow o najnizszym poziomie ponadzaktadowych
uktadéw zbiorowych, mierzonym odsetkiem pracownikéw, objetych takimi uktadami a
nasze zwiazki zawodowe naleza do najmniej licznych w Europie (o ile obecnie nie sa

wr¢cz najmniej liczne).

MNC a determinanty kulturowe

Waznym przedmiotem badan jest wptyw systemow wartosci (kultury na stosunki
przemystowe i1 na funkcjonowanie MNC. Obszerne studia przedmiotu ,kultura a
gospodarka” pozwalaja na analizowanie kulturowego zakorzenienia konkretnych
gospodarek 1 wplywu systemdw wartosci na dziatalno$¢ przedsigbiorstw oraz mozliwos¢
przenoszenia wzordow HRM? z jednego kraju do innego®. Do najbardziej znanych
opracowan naleza analizy Hampden-Turnera i Trompenaarsa (1998), Inglehara (2003)
czy Hofstede (2001). Pojawia si¢ wprawdzie utrudnienie, zwigzane z rdéznorodno$cia
metodologiczng badan i wielo$cia narzedzi, jednak niektére z tych studidéw zdobywaja
powszechne uznanie, jako trafne metody badania réznic narodowych. Do takich narzedzi
naleza wskazniki skonstruowane przez Hofstede”. Znaczacy udzial w interesujacej nas
problematyce zajmuja badania kapitatu spotecznego i jego wplywu na powstawanie
MNC. Putnam i Fukuyama dowodza, Zze sa kraje, ktore wiasnie dzigki wysokiemu

zasobowi kapitatu spotecznego (mierzonego przede wszystkim poziomem zaufania

® Skrot HRM (Human Resource Managemant) oznacza Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi — nowoczesna
dziedzina nauk spotecznych, poswigcona naukowym metodom zarzadzania. Proponuje ona szereg
rozwigzan uniwersalnych, zwlaszcza sptaszczanie struktur organizacyjnych, drozne kanaty informacji itd.
Czgsto traktuje si¢ metody postulowane przez HRM jako eliminujace potrzebeg istnienia zwiazkdéw
zawodowych (co nie musi by¢ prawda).

* Zwracam uwage czytelnikow na cenna publikacje pt. “Kultura ma znaczenie” (Harrison, Huntington
2003)

® Dla przyktadu pie¢ wskaznikow, roznicujacych kulturowy kontekst wg. Hofstede: dystans w stosunku do
wiladzy (stopien akceptacji nierownej dystrybucji wtadzy), usuwanie niepewnosci (zdolnos¢ do twoerzenia
instytucji zmniejszajacych stopien niepewnosci), indywidualizm-kolektywizm (skupienie si¢ na wlasnym
interesie oraz interesie wiasnej rodziny kontra odpowiedzialno$¢ za szersza grupe), meskos§¢-zenskosé
(ambicja i dazenie do celéw materialnych kontra jako$¢ zycia, kultywowanie relacji spotecznych, ochrona
stabych), orientacja wobec czasu (decydowanie z horyzontem wieloletnim kontra horyzont krotki). W
oparciu od te wymiary podzielono kultury na cztery grupy. Wnioski byty krytykowane, jednak podkresla
si¢ zasadno$¢ tezy, wynikajacej z opracowania Hofstede, iz z trudnosciami daja si¢ przenosi¢ rozwiazania
HRM z jednej grupie krajow do innej. Dla przyktadu, dotyczy to, z jednej strony, grupy, w ktorej jest
Hiszpania, Francja, Wtochy, Belgia a z drugiej grupy obejmujacej Austri¢, Niemcy, kraje skandynawskie,
Irlandi¢ (Edwards, Rees 2006: 30)



spolecznego) tworza grunt sprzyjajacy powstawaniu korporacji, ktore staja sie
wielonarodowe, sa inne, w ktorych deficyt kapitatu spotecznego utrudnia kooperacje,
niezbedna dla powstawania i utrwalania MNC. Francis Fukuyama dowodzi, ze kraje o
korzeniach protestanckich sa pod tym wzgledem ,lepsze”, kraje katolickie, a takze
posocjalistyczne — ,.gorsze”. Ten nurt refleksji dowodzi, ze nacisk na czynniki
kulturowo-antropologiczne nie powinien by¢ lekcewazony, nawet je$li wspolczesna
globalizacja uniwersalizuje pewne rozwiazania 1 utrudnia wytyczanie linii
demarkacyjnych migdzy obszarami kulturowymi. Pod wzgledem =zasobu kapitatu
spolecznego nasz kraj jest lokowany stosunkowo nisko, co jest wiazane przede

wszystkim z dziedzictwem autorytarnego socjalizmu.

Zaleznos¢ MNC od warunkow globalnych, regionalnych, lokalnych.

Przedstawione powyzej ograniczenia swobody doboru metod zarzadzania
(propozycja wyroznienia LME i CME lub kregéw kulturowych) to jeden aspekt waznego
dla nas problemu funkcjonowania MNC. Nalezy go uzupetni¢ o kolejna, najogdlniejsza
perspektywe, klasyfikujaca ro6znego typu wptywy wywierane na MNC.

Rees 1 Edwards (2006) w nastepujacy sposob opisali wymiary rzeczywistosci
spoteczno-ekonomicznej, ktore nalezy bra¢ pod uwagg, opisujac stosunki przemystowe w
MNC. Pierwszy wymiar ma charakter globalny: nie podlega watpliwosci, ze obecnie
przeptyw metod zarzadzania praca jest znacznie fatwiejszy 1 odbywa si¢ na znacznie
wigksza skalg niz kiedykolwiek w przesztosci. Rodzi to ,,efekt globalizacyjny”.

Byloby jednak btedem zalozenie, Ze efekt ten nie jest ograniczony. Staja mu
bowiem na przeszkodzie wciaz wzglednie silne trzy dalsze wymiary. Jest to, po pierwsze,
»efekt regionalny”. Z punktu MNC wyro6znia si¢ trzy regiony, w ktorych panuja nieco
odmienne warunki, determinujace zachowania centralnych zarzadéw i1 menedzmentu
korporacji: zachodnioeuropejski, potnocnoamerykanski oraz wschodnioazjatycki. Na
marginesie warto doda¢, ze tylko w tych regionach §wiata powstaje wigkszo$¢ korporacji,
a jesli przekraczaja bariery wlasnego regionu, to kieruja si¢ raczej do ktoregos z dwoch

pozostatych regionow niz przekraczaja ich granice.



Kolejny efekt jest rowniez istotny — jest to ,,efekt narodowy”: ,,odnosi si¢ on do
réznic miedzy ustrojami gospodarczymi (business systems) i do roli instytucji
narodowych (finansowych, edukacyjnych, politycznych). Wiadomo, iz ,,mimo naciskéw
na zmiang, systemy finansowe wciaz istotnie rdznia si¢ mi¢dzy krajami” (tamze 23).
Autorzy wskazuja na réznicg migdzy systemami potnocnoamerykanskim i brytyjskim z
jednej strony a niemieckim i szwedzkim z drugiej. Chodzi o specyficzne relacje miedzy
bankami, wtascicielami, menedzerami itd. Inni autorzy nazywaja to zjawisko ,.efektem
socjetalnym” (Maurice 1 inni, 1986 za Edwards i Rees 2006), ktéry charakteryzuje
zasadnicze réznice w stosunkach pracy, zakorzenionych w catej sieci instytucjonalne;j,
wiasciwych danym ustrojom gospodarczym (wskazuje si¢ na glgbokie i utrzymujace sig
specyfiki ustrojow Wielkiej Brytanii, Francji i Niemiec). To w tej perspektywie miesci
si¢ propozycja Thelen moéwiaca o LME i CME.

W  koficu wymienia si¢ ulokowany na najnizszym poziomie ,.efekt
organizacyjny”. Polega on na catej wiazce zjawisk. Podkresla si¢ wigc, ze MNC sa w
zréznicowanym stopniu uwiktane we wiasna historig, pojawia si¢ tzw. ,Sciezkowa
zalezno$¢” (path dependency), ktora powoduje, ze jedne MNC sg bardziej podatne na
przyjecie okre§lonych rozwiazan, inne mniej. Mozna takze mowi¢ o kapitale zaufania
spotecznego, zwiazanego z marka, zwlaszcza jesli firma chce dba¢ o spoteczny
wizerunek. Inna kwestia jest wplyw typu produkcji, realizowanej w roznych
przedsigbiorstwach, nalezacych do MNC. Sa takie typy produkcji, ktore utatwiaja
przenoszenie uniwersalnych wzordéw zarzadzania praca i sa potencjalnie otwarte na
wprowadzanie z zewnatrz nowych rozwiazan, sa tez inne, ktore sa mniej podatne na takie

implementacje.

Ewolucja MNC

Obok wymienionych réznorodnych wpltywoéw ograniczajacych dziatanie MNC
nalezy doda¢ jeszcze aspekt ewolucyjny. W tym przypadku istnieja dwie grupy
klasyfikacji — jedna opisuje przeksztalcanie si¢ typow przedsigbiorstw w gospodarce

wraz ze S$wiatowymi zmianami ekonomicznymi, druga opisuje zrdéznicowanie



przedsigbiorstw w kazdym z wyroznionych typow. Nie bgde omawial roéznych
klasyfikacji, ogranicze si¢ do krotkiego scharakteryzowania najpopularniejszego sposobu
porzadkowania. A wigc przyjmuje si¢, ze a latach 1920-1950 przewazaly
przedsigbiorstwa wielonarodowe, ,,policentryczne”, gteboko zréznicowane ze wzgledu na
protekcjonistyczna polityke rzadow, w latach 1950-1980 pojawity si¢ przedsigbiorstwa
migdzynarodowe, jednak ,,etnocentryczne”, natomiast po 1980 roku zaczely pojawiac si¢
przedsigbiorstwa ponadnarodowe, o silnych sieciowych powiazaniach. W tym przypadku
przez sie¢ rozumie si¢ kanaty intensywnego przepltywu zasobow, ludzi (menedzerow) i
wzoréw zarzadzania (HRM) miedzy przedsigbiorstwami nalezacymi do danej MNC,
ulokowanymi w roznych krajach. Jesli z kolei chodzi o szczegdtowa typologig firm
wchodzacych do ostatniego, wspotczesnego nam okresu, to mozna przytoczy¢ uzyteczna
klasyfikacje przedsigbiorstw japonskich (cytowana przez Edwards i Rees): typ
»eksportujacy”, ktory przenosi rozwiazania z firmy macierzystej do filii, typ
»adaptacyjny”, raczej nie przenoszacy wzordéw, lecz przystosowujacy si¢ do warunkow
lokalnych, typ okreslony mianem ,,zamknigtej hybrydy”, polegajacy na czg$ciowej
wymianie wzorow migdzy przedsigbiorstwem macierzystym a filialnymi oraz typ
»otwartej hybrydy”, ktéry podchodzi skrajnie elastycznie, jest nastawiony na
wychwytywanie nowych wzorow, gdziekolwiek sig one pojawia.

Caly splot wymienionych efektow i1 form powoduje, ze zjawiska globalizacyjne sa
do pewnego stopnia ograniczane. Wystepowanie i zakres tych ograniczen jest zalezny od
wielu wymienionych czynnikéow, waznym przedmiotem badan jest stopien, w jakim
stopniu ustroje gospodarcze (business systems) poszczegdlnych krajow ograniczaja i
modyfikuja dyfuzj¢ wzorow HRM.

W tym miejscu warto zwroci¢ uwage na rezultat badan polskich specjalistow w
dziedzinie nowej socjologii ekonomicznej, Chajewskiego 1 Manterysa. Analizujac
modyfikujacy wptyw naszych stosunkéw przemystowych na dokonujace si¢ zmiany
instytucjonalne doszli do raczej pesymistycznego wniosku, ze polskie stosunki nie
stawiaja — W zasadzie — oporu wobec zmian i r6znia si¢ pod tym wzgledem od stosunkow
panujacych w krajach o stabilnej gospodarce rynkowej. Jest wigc tak, ze w firmie
ulokowanej w Polsce centralny zarzad MNC ,,wigcej moze”, w mniejszym stopniu musi

si¢ liczy¢ z oporem ze strony naszych instytucji zbiorowych stosunkow pracy, zachowan
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naszych aktorow czy postaw polskich pracownikow. Jak juz pisalem, wiele wskazuje, ze
jest to wynikiem transformacji i odrzucenia wzorow z okresu autorytarnego socjalizmu
(zarowno oficjalnych, jak i cechujacych alternatywny ruch pracowniczy). W kazdym
razie mozna przytoczy¢ wiele dowodoéw na rdznice, dzielace nasza sytuacj¢ od sytuacji w
krajach starej Europy, ktére potwierdzaja takie tezy, jak réznice miedzy logika
koordynowanej (CME) i liberalnej gospodarki rynkowej (LME). Wskaza¢ mozna na
znane sprawy niemieckiego oporu wobec amerykanskiego koncernu Wallmart,
skandynawskich skutecznych ograniczen ekspansji firm budowlanych z krajow
postsocjalistycznych a naszych probleméw z instalowaniem zwiazkow zawodowych w

sieciach handlu wielkopowierzchniowego itd.).

II. Dyfuzja praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM)

Obecnie przedstawig zagadnienie ograniczen, narzucanych na MNC od innej
strony, mianowicie od sposobu =zarzadzania zasobami ludzkimi i przenoszenia
odpowiednich wzorow w ramach MNC z kraju do kraju. Z jednej strony, centralne
zarzady, ujednolicajac praktyki, beda w stanie obniza¢ standardy we wszystkich swoich
przedsigbiorstwach. Powaznym wyzwaniem dla pracownikoéw europejskiej korporacji
bytoby rozpowszechnianie kultury korporacyjnej ograniczajacej reprezentacjg interesu
pracowniczego, promujace]j elastycznos$¢ pracy 1 zwigkszajacej swobodg decydowania
menedzmentu. Z drugiej jednak zwigkszenie zakresu praktyk ujednoliconych w zakresie
organizacji i warunkéw pracy w calej miedzynarodowej korporacji otwieratoby
mozliwo$ci ustalania wspdlnej strategii 1 taktyki przez zwiazki zawodowe
poszczegolnych krajow.

Pytania stawiane w tym kontek$cie w literaturze przedmiotu sa nast¢pujace: po
pierwsze, czy wszystkie metody zarzadzania zasobami ludzkimi w rownym stopniu
nadaja si¢ do przenoszenia z jednego kraju do drugiego; po drugie, czy sa kraje (ustroje
gospodarcze), w ktorych powstaja metody bardziej ,przenaszalne”, chgtniej
przyjmowane w innych krajach, niz metody tworzone gdzie indziej; po trzecie, czy wsrod

migdzynarodowych korporacji sa takie, ktore w wigkszym stopniu sktonne sa do
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transferowania swoich praktyk niz inne i w koncu, jakie cechy samych korporacji
powoduja, ze sa one bardziej lub mniej zainteresowane w przenoszeniu swoich praktyk.

Na pytania te starali si¢ udzieli¢ odpowiedzi Edwards i Rees. Opracowali oni
swego rodzaju ,,mape” zjawisk transferu metod zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM).

Jesli chodzi o pierwsze pytanie to problem polega na stopniu, w jakim dane
praktyki sa zakorzenione w kontek$cie wspomnianych w poprzednim rozdziale
narodowych ustrojow ekonomicznych (national business systems), krajowych systemach
wartosci itd. Jesli dane praktyki sa silnie uzaleznione od krajowego kontekstu oraz
istnieje duza roznica migdzy ustrojem tego kraju a ustrojem kraju, do ktérego chcemy
przenies¢ te praktyki, to proba moze si¢ nie udaé. Teza ta jest oczywista, jednak okazuje
sig, ze trudno a priori oceni¢ mozliwos$¢ przeniesienia danych praktyk. Opisana byla
proba transferu przez niemiecka korporacje do Wielkiej Brytanii tych form podnoszenia
kwalifikacji, ktére byty korzystne w Niemczech — okazalo sig, ze stopien ich
zakorzenienia w lokalnym brytyjskim konteks$cie byt wyzszy niz przewidywano i
podczas transferu trzeba bylo wprowadzi¢ nie planowane wczesniej modyfikacje. Ten
problem przybiera obecnie wigksze znaczenie w przypadku préb rozpowszechniania
elastycznych form zatrudnienia (zatrudnianie na niepelnym etacie, korzystanie ustug firm
typu Agencji Pracy Tymczasowej, terminowe kontrakty itd.). Mozliwo$¢ przenoszenia
tych form w Europie okazuje si¢ dla korporacji problemem ztozonym, wilasnie ze
wzgledu na szeroki kontekst 1 na sil¢ zwiazkéw zawodowych. Sa kraje, w ktorych opor
wobec tych form jest tradycyjnie duzy, zwiazki zawodowe sa silne i1 przyjecie ich
wymaga negocjacji ze zwiazkami, a wigc ustgpstw. Sa tez kraje, w ktorych ,,opor” ze
strony kontekstu jest niewielki, zwiazki zawodowe sa slabsze i1 stad przeniesienie
nietradycyjnych form zatrudnienia jest tatwiejsze. Mozna si¢ tu odwota¢ do klasyfikacji
Thelen na koordynowane i liberalne gospodarki rynkowe (CME i LME).

Edwards i Ferner wprowadzili termin ,,transmutacji”, ktory oddaje sytuacjg, gdy
nowa praktyka nie daje si¢ wprowadzi¢ w postaci oryginalnej, lecz musi byc¢
modyfikowana w ramach nowego kontekstu (2004). Przyktadem bylo przenoszenie
japonskich metod zarzadzania na teren USA. Metody te skutecznie przeniesiono, jednak
trzeba bylo zmodyfikowaé je w jednym istotnym wymiarze: w Japonii likwiduje sig

stanowisko osobnego nadzorcy — odpowiedzialno$¢ jest skladana na cala grupe
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pracownicza. W Stanach trzeba bylo zachowa¢ nadzorcg (podobnie byto 1 w Wielkiej
Brytanii).

Na pytanie, czy sa kraje (narodowe ustroje gospodarcze), w ktérych powstaja
metody chetniej przyjmowane w innych krajach (bardziej ,,przenaszalne”), niz metody
tworzone w innych krajach, odpowiada si¢ pozytywnie, chociaz z szeregiem zastrzezen.
Perspektywa ta nosi miano ,,podejscia dominujacych efektow” (,,dominance effects
approach”). Wskazuje sig, ze w roznych okresach rdzne kraje dominowaly gospodarczo i
wowczas ich instytucje promieniowaly na zewnatrz, stawaty si¢ uktadami odniesienia.
Tak bylo po II wojnie §wiatowej ze Stanami Zjednoczonymi, nast¢pnie z Japonia i z
Niemcami, obecnie ponownie mowi si¢ o dominacji Stanéw. Metody niemieckie,
kojarzone z solidnos$cia, wysoka jako$cia produkcji a wigc i ze specjalnymi cechami
ustroju ekonomicznego, ze spoleczna gospodarka rynkowa, wspoétzarzadzaniem na
poziomie zakladu pracy, silnymi zwiazkami zawodowymi, rozwigzaniami
neokorporacyjnymi, byly cenione w latach 80., stosunkowo czgsto si¢ do nich
odwotywano, jednak w ostatniej dekadzie XX wieku i u zarania XXI wieku model
niemiecki zostal zdefiniowany jako przejaw ,eurosklerozy” i1 wzory dominujace
ponownie przyplynely zza AtlantykuG. »Podejscie dominujacych efektow” jest
krytykowane, wskazuje sig, ze zakres przejmowania rozwiazan z kraju dominujacego (w
opisanym znaczeniu) byl znacznie mniejszy niz sadzono, jednak w pewnym zakresie
perspektywa ta jest potwierdzona. Sa obserwacje wskazujace, ze waznym skladnikiem
ideologii  topmenedzmentu  (kluczowych aktoréw, podejmujacych decyzje w
korporacjach) jest wlasnie nasladowanie praktyk, ktore sa stosowane w krajach
zwycig¢zajacych w migdzynarodowej konkurencji. Mozna ponownie odwotaé si¢ do
klasyfikacji proponowanej przez Thelen: obecnie model liberalnej gospodarki rynkowej
(LME), rozwijanej w krajach anglosaskich, gtownie w Stanach Zjednoczonych dominuje
nad modelem koordynowanym i to on raczej, niz model CME, zostal przyjety w krajach

posocjalistycznych.

® Jeszeze pod koniec lat 80. XX wieku twierdzono, ze metody zarzadzania, stosowane w Niemczech daja
taka sama (lub wyzsza) wydajnos¢ jak metody stosowane w USA, za$ rdznice na korzy$¢ tych ostatnich
maja swoje zrodlo jedynie w dtuzszym czasie pracy, stosowanym w USA (wigkszym wyzysku) (Albert
1991). Potem od tego pogladu zaczgto odchodzi¢ i obecnie jest on raczej odrzucony.
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Trzecie pytanie dotyczy zroznicowanych praktyk MNC — sq takie, ktore akceptuja
narodowa specyfike¢ zagranicznych przedsigbiorstw podlegtych (spotek-corek), sa inne,
ktore narzucaja tym przedsigbiorstwom wlasne praktyki (wspominalem o
przedsigbiorstwach ,,eksportujacych” praktyki, ,adaptacyjnych” i ,hybrydalnych
zamknigtych 1 otwartych). Ten fakt empiryczny wymaga wyjasnienia i odpowiedzi na
pytanie, czy te rozbiezne strategie sa z punktu widzenia ogotu MNC zjawiskiem
przypadkowym, czy przeciwnie, w samych MNC dadza si¢ zidentyfikowaé pewne
specyficzne cechy, ktore sprzyjaja przenoszeniu praktyk.

Przyjmuje sig, ze pierwszy czynnik, wzmacniajacy sktonno$¢ do przenoszenia
wilasnych praktyk, to wspomniany poprzednio kraj macierzysty MNC — jezeli jest to kraj
o dominujacej pozycji, to MNC beda miaty sktonno$¢ do narzucania spotkom-corkom z
innych krajéw wlasnych praktyk. Odwrotna sytuacja cechuje kraje o niskiej pozycji w
gospodarce swiatowej: jesli MNC z takiego kraju ma przedsigbiorstwo podlegte w kraju
dominujacym, to bedzie miala tendencj¢ do przenoszenia tamtejszych wzorow na swoj
wlasny grunt.

Czynnik drugi odnosi si¢ do struktury MNC i do charakteru produkcji. Jesli jest to
korporacja wielonarodowa, ktéra w réznych krajach realizuje r6zne profile produkcji, to
jej struktura nie bedzie sprzyja¢ przenoszeniu wzorow migdzy przedsigbiorstwami. Jesli
natomiast struktura jest ponadnarodowa a profil produkcji w roznych przedsigbiorstwach
jest standaryzowany, to istnieje mocny bodziec nie tylko do przyjmowania
ujednoliconych metod zarzadzania praca, lecz takze do organizowania spotkan i
konferencji dla calej elity menedzerskiej, stosowania mechanizmow (niekiedy
formalnych) stuzacych przemieszczania menedzmentu migdzy przedsigbiorstwami itd.

Kolejny czynnik wiaze si¢ 2ze sposobem powstawania zagranicznych
przedsigbiorstw filialnych — inna jest sytuacja jesli sa one tworzone ,,na surowym pniu”,
inna gdy sa nabywane przez MNC. W pierwszym przypadku latwiej przenosi¢ wzory
zarzadzania, w drugim trudnie;j.

W koncu wskazuje si¢ na zaleznos¢ migdzy miejscem przedsigbiorstwa w
migdzynarodowym podziale pracy, stosowanym w danym MNC, a sposobem zarzadzania
1 wewnetrznym ustrojem przedsigbiorstwa: inaczej jest w tym przedsigbiorstwie, w

ktorym ulokowano produkcj¢ prototypowa, innowacyjna, mniej standaryzowana,
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wymagajaca wyzszych kwalifikacji, za$ inaczej w tych przedsigbiorstwach, w ktorych
odbywa si¢ produkcja standardowa. W pierwszym przypadku wigcej inwestuje si¢ w
kapitat ludzki, niekiedy wprowadza si¢ roznorodne formy partycypacji pracowniczej, dba
si¢ o satysfakcjonujacy poziom reprezentacji interesu pracowniczego lub, w przypadku
modelu liberalnego, rozwija si¢ wtasnos¢ pracownicza, w drugim nie podejmuje si¢ tego
typu rozwiazan. Tak wigc: ,,kraj pochodzenia, sposob, w jaki MNC jest ustrukturowana,
Sposob w jaki jest zakladane zagraniczne przedsigbiorstwo filialne, typ integracji
produkcji, wszystko to albo ogranicza albo stymuluje transfer praktyk poprzez granice”

(Edwards i Rees 2006: 103).

Problem dominujqgcego modelu HRM

Obok niewatpliwego empirycznego faktu zréznicowania MNC nalezy jednak
mocno podkresli¢, ze istnieje obecnie dominujacy organizacyjnie wzor praktyk,
stosowanych w wielu migdzynarodowych korporacjach. Wiaza si¢ one z ekspansja
wspomnianej powyzej liberalnej gospodarki rynkowej (LME), pradami ideologicznymi,
cechujacymi menedzment i z zaleceniami wynikajacymi z aktualnej teorii HRM. Jakie sa
to praktyki?

W literaturze wskazuje si¢ na to, ze najwigksze korporacje ponadnarodowe (z
pewnymi wyjatkami) przyjmuja pewien uniwersalny wzor zarzadzania zasobami
ludzkimi 1 modyfikuja go jedynie, gdy pojawia si¢ silny opdr ze strony omowionych
poprzednio. Jego podstawowe zasady to tworzenie warunkow do konkurencji migdzy
przedsigbiorstwami podlegtymi (spotkami-corkami) i wymuszanie na lokalnych
zarzadach 1 zalogach przedsigbiorstw ustgpstw pod grozba utraty inwestycji i
ograniczenia liczebnos$ci zatogi. Istnieje wiele rdoznych operacjonalizacji tych praktyk.
Warto przytoczy¢, dla przykladu, instytucje ,,paktu dla rozwoju 1 konkurencji”,
stosowana w trakcie ukladéw zbiorowych w jednym z MNC. Propozycja zawarta w tym
pakcie polegata na tym, Ze centralny zarzad korporacji zobowiazywat si¢ do utrzymania
w pewnym okresie poziomu zatrudnienia za ceng zasadniczego uelastycznienia form

zatrudnienia we wszystkich przedsigbiorstwach: ,,znaczacy jest takze kontekst, w jakim
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praktyki te byly wprowadzane. W kazdym przypadku katalizatorem byt przygotowany
przez centralny zarzad przeglad przysztych plandw inwestycyjnych oraz struktury
kosztow w koncernie. Z reguty narodowi negocjatorzy nie mieli watpliwosci, zZe
odrzucenie planu przez ich przedsigbiorstwo bedzie prowadzito do cofnigcia lub
odroczenia inwestycji na korzys¢ przedsigbiorstw z innych krajow” (Sisson 2006: 247).
Inny przyktad to rozpowszechnianie w ramach MNC korzystnego dla zarzadu uktadu
zbiorowego, ktéry zostal wynegocjowany w jednym z przedsigbiorstw i nastgpnie
narzucony jako ,standard minimalny” wszystkim innym przedsigbiorstwom. Zwiazki
zawodowe mialy, oczywiscie, mozliwos¢ odrzucenia propozycji zawartych we
wzorcowym ukladzie, jednak, podobnie jak w poprzednim przypadku, pociagato to za
soba ryzyko pominigcia przedsigbiorstwa w planowych inwestycjach (Hancké 2000). W
kontekscie tych praktyk dodatkowe komplikacje wiaza si¢ z obecno$cia w korporacji
przedsigbiorstw spoza Europy, a takze z krajéw bedacych w przesztosci dominiami
radzieckimi, ktore oferuja znacznie nizsze koszty produkcji, niz przedsigbiorstwa ze
starych krajow Unii.

Konczac rozdzial mozna sformutowaé uproszczony wniosek, ze istnieje obecnie
dominujacy model stosunkow przemyslowych o charakterze liberalnym, ktéry
odpowiada logice liberalnej gospodarki rynkowej, do ktorego nawiazuje wigkszos¢
korporacji migdzynarodowych. Jesli nawet spotka-matka dziata w ramach logiki
gospodarki koordynowanej (CME), to jest prawdopodobne, ze w spotkach-corkach nie
bedzie rozwijany ten model, lecz raczej narzucany model liberalny. To czy si¢ taka
strategia powiedzie, zalezy od omdwionych determinant, w tym zwlaszcza od sity
lokalnych zwiazkéw zawodowych. Trzeba jednak pamigtaé, ze istnieje 1 jest rozwijany
europejski, regionalny model, ktory zaktada inne rozwiazania, niz liberalne (niz opisane
przez Thelen jako LME). Mozna wigc kontynuowaé uproszczony wniosek — instytucje
Unii Europejskiej, szczegdlnie Europejskie Rady Zaktadowe moga stac sig i niekiedy juz
si¢ staja dodatkowym regionalnym ograniczeniem, naktadanym na migdzynarodowe

korporacje.

II1. Europejskie Rady Zakladowe a Europejski Model Spoleczny.
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Analitycy zajmujacy sie geneza ERZ wskazuja na co najmniej trzy motywy,
lezace u podstaw tej instytucji. Pierwszy wiaze si¢ z dawnymi, siggajacymi przetomu
XIX 1 XX wieku dazeniami europejskich zwiazkow zawodowych, aby zjednoczy¢ sig
wobec nacisku kapitatu. To te dazenia doprowadzity do zorganizowania w 1919 roku
Migdzynarodowej Organizacji Pracy, one takze powodowaty, ze zwiazki zawodowe
staraly si¢ aktywnie uczestniczy¢ w badaniach korporacji migdzynarodowych,
prowadzonych juz od lat 70. przez agendy ONZ’. W tym tez czasie europejskie zwiazki
zawodowe rozpoczely starania o stworzenie instytucji Europejskich Rad Zaktadowych.
Trzeba jednak pamigta¢, ze najwczesniejsze skuteczne praktyki w dziele budowania
zwiazkowej reprezentacji zaldog korporacji wielo- 1 migedzynarodowych wiazaty si¢ z
aktywnos$cia zwiazkowych federacji branzowych, zwtaszcza federacji metalowcow. Juz
w 1966 roku Migdzynarodowa Federacja Metalowcow (IMF) doprowadzita do
ustanowienia $wiatowych rad w Fordzie 1 General Electric (Sisson 2006).

Drugi motyw powotania ERZ miat charakter pragmatyczny i byt wynikiem obaw
przed wspotczesnymi formami globalizacji, odczuwanymi jako zagrozenie przez zwiazki
zawodowe, a takze przez rzady krajéw rozwinigtej gospodarki rynkowej. Przedmiotem
tych obaw byla tatwos¢, z jaka korporacje migdzynarodowe destabilizowaty rynki pracy,
burzyty tad kreowany przez uklady zbiorowe i1 wrgcz szantazowaly pracownikow
grozbami przeniesienia produkcji do krajéw nieprzestrzegajacych standardow,
osiagnigtych przez Zachdd.

Trzeci motyw mial charakter ideologiczny 1 spoteczny, odnoszacy si¢ do
integracji europejskiej. Europejskie Rady Zaktadowe sa okreslane jako ,,demokratyczny
instrument reprezentacji, ktory okazuje si¢ obecnie niezbgdny dla konsolidacji
europejskiego modelu spotecznego” (Wstepny projekt opinii 2006). Wedtug deklaracji
europejskich ,,korzysci ptynace dla Unii Europejskiej z pogtebiania integracji spoteczno-
gospodarczej byty wielokrotnie i uroczyscie podkreslane. Istnieje §wiadomo$¢, ze nalezy
promowaé wszystkie mozliwe formy kontaktow i podnosi¢ jakos¢ oraz poziom dialogu
spolecznego, ktory jest niezbednym narzedziem wspierania procesOw Trozwoju

zrbwnowazonego pod wzgledem spotecznym. Zgodnie z tezami agendy lizbonskiej,

"W 1974 roku ONZ zainicjowat program badania korporacji miedzynarodowych (powstat wowczas United
Nations Centre of Transnational Corporations, ktérego zadania przejeta po 1993 roku United Nations
Conference of Trade and Development). W organizacjach tych obecni sg przedstawiciele MOP.
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rownowaga miedzy trzema filarami — spotecznym, gospodarczym i ochrony §rodowiska —
stanowi wyzwanie i ambicje Unii, ktore deklaruje ona na catym $wiecie i z ktorymi si¢
ona identyfikuje” (tamze: 16). ERZ miaty sta¢ si¢ ,,waznym katalizatorem europeizacji
stosunkdéw przemystowych w przysztosci”, miaty by¢ ,,otwarciem nowych mozliwosci i
uwarunkowan, sprzyjajacych przekroczeniu ograniczen stojacych przed przyszia
migdzynarodowa solidarnoscia” (Hoffman 2000).

Uwaza sig¢, ze Dyrektywa UE dotyczaca ERZ (94/45) jest ,,by¢ moze
najwazniejsza legislacja w zakresie zbiorowych stosunkdéw pracy przyjeta na szczeblu
europejskim”. Jest tak dlatego, ze niesie ona ,,model konstruktywnego dialogu migdzy
przedstawicielami pracownikéw a ponadnarodowymi przedsigbiorstwami 1 model
solidarno$ci”. Wyrazana jest nadzieja, ze ERZ umozliwia wzmocnienie dialogu
spotecznego 1 rozszerzenie go na calte spoleczenstwa (tamze). W tym konteks$cie pojawia
si¢ istotny dylemat, ktory Valeria Polignano, znana badaczka ERZ, nastgpujaco
charakteryzuje, odwotujac si¢ do tekstow Hymana i Hancké’go. Czy ERZ ma by¢
instytucja  funkcjonalna, sluzaca negocjowania  zroznicowanych  interesow,
reprezentowanych przez pracownikéw i ich przedstawicielstwa z krajow obejmowanych
przez dana wielonarodowa korporacjg (MNC?), czy ma by¢ raczej instytucja solidarnie
reprezentujaca pracownikow z roéznych krajow wobec kapitatu, kierujacego dana MNC.
Autorka podkres$la, ze zgodnie z intencja Unii Europejskiej ERZ powinny przede
wszystkim realizowa¢ drugi z wymienionych celow.

Nim przejd¢ do omawiania warunkéw funkcjonowania ERZ przytoczeg kilka
podstawowych danych. Wedtlug informacji zgromadzonych przez instytut badawczy
Europejskiej Konfederacji Zwiazkow Zawodowych w koncu 2005 roku 2204 korporacje
byly zobowiazane do ustanowienia ERZ, jednak rady powotano w 909 MNC a dziataty
jedynie w 784 firmach (Kerckhofs 2006). Najwyzszy wskaznik realizacji Dyrektywy
(liczony jako odsetek istniejacych ERZ w stosunku do ogoétu firm, w ktorych powinny
by¢ one powotane) byl w Norwegii (przeszto 70 proc.) nastgpnie w Belgii (okoto 50
proc.) oraz w Finlandii, Szwecji, Japonii, Wielkiej Brytanii, Szwajcarii (nieco ponad 40

proc.). Roéwniez MNC pochodzace ze Stanow Zjednoczonych cechowaly sig¢ stosunkowo

8 Nie wchodzac w zlozona materie definicyjna, odnoszaca si¢ do przedsigbiorstw migdzy- czy
ponadnarodowych, bedg uzywat skrotu MNC (Multinational corporation).

18



wysokim wskaznikiem (nieco ponizej 40 proc.). Najnizszy zanotowano w Portugalii,
Hiszpanii, Irlandii (ponizej 10 proc.). Jesli chodzi o branze, to najwyzszy poziom
wskaznika notowano w chemii, budownictwie, przemys$le metalowym, najnizszy w
przedsigbiorstwach transportowych. Ekspert ,,Solidarno$ci” wskazywal, ze aktualne dane
instytutu zwiazkowego nie obejmuja przedsigbiorstw migdzynarodowych, dzialajacych

tylko w nowych krajach Unii (Konferencja 2006).

Warunki dzialania ERZ

Valeria Polignano, a takze inni badacze i praktycy ruchu ERZ wskazuja na szereg
utrudnien, ktoére ograniczaja obecnie szanse przeksztalcenia ERZ w instytucje
migdzynarodowej solidarnosci pracowniczej. Maja one zaro6wno charakter zewngtrzny,
jak wewngtrzny.

Zewngtrzne utrudnienie wynikaja z polityki prowadzonej przez centralne zarzady
MNC. Jak wspomniatem, daza one do wutrzymania konkurencji migdzy
przedsigbiorstwami lezacymi w réznych krajach, do ograniczania skali wspotpracy 1
porozumiewania si¢ pracownikow. Centralne 1 lokalne zarzady staraja si¢ utrzymywac
podziaty w ramach korporacji (np. przez wyodrgbnianie pionéw organizacyjnych, ktore
przecinaja podziaty narodowe). ERZ sa traktowane przez czg$¢ centralnych zarzadow
korporacji jako organizacje, ktérych wptyw nalezy ograniczy¢ w drodze rutynizacji ich
funkcjonowania, redukcji do roli jednostronnego odbiorcy informacji, przekazujacego
pewne ogolne dane, jednak konsekwentnie odsuwanego od wplywu na proces decyzyjny.
Badacze ERZ podkreslaja, ze jezeli danemu centralnemu zarzadowi korporacji uda sig
zminimalizowa¢ rolg ERZ, to taka praktyka ma szansg¢ przenies¢ si¢ i na inne MNC (,,zte
praktyki sa zarazliwe”). Do tych zewngtrznych utrudnien mozna takze zaliczy¢ zmiang
klimatu w Unii Europejskiej, ktora nastapila po zalamaniu sig¢ strategii lizbonskiej.
Okazato sig, ze ambitne plany zbudowania konkurencyjnej europejskiej gospodarki
dalekie sa od realizacji, migdzyregionalny dystans Europy w stosunku do Azji i Stanow
Zjednoczonych nie ulegt zmniejszeniu, stad zaczgto traktowa¢ ERZ z pewnym dystansem

(tym tlumaczy si¢ trudno$¢ z nowelizacja Dyrektywy). Podkresli¢ jednak nalezy, ze
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wyzszy poziom sceptycyzmu nie doprowadzit do wycofanie si¢ Unii Europejskiej z
polityki tworzenia wilasnych oryginalnych rozwiazan spotecznych, opartych na idei
partnerstwa 1 dialogu. Jak wskazg¢ ponizej, wciaz ponawiane s inicjatywy rozszerzania
dialogu i wzmacniania partnerskich stosunkéw migdzy kapitatem a praca.

Lista utrudnien zewngtrznych, stojacych przed ERZ jest znacznie szersza.
Odwotam si¢ do kwestii, na ktore wskazali eksperci zwiazkowi podczas konferencji
zorganizowanej przez Sekretariat Metalowcow NSZZ Solidarnosci” (Konferencja
2006). Otoz szereg zapisow Dyrektywy okazato si¢ malo precyzyjnych i nalezatoby je
zmieni¢, jednak w aktualnym klimacie politycznym, panujacym w Unii, byloby to
utrudnione. Odnosi si¢ to w pierwszym rze¢dzie do braku ostrosci poje¢ ,.informacja” 1
,konsultacja”. Okreslenia uzyte w Dyrektywie otwieraja pole dowolnosci i nie chronia
dostatecznie ERZ przed praktykami nie fair, stosowanymi przez zarzady centralne MNC.
Informowanie moze by¢ czynnos$cia formalna, mozna dostarcza¢ informacje bardzo
ogolnikowe, a takze nadmiernie techniczne i nieuporzadkowane, co utrudnia
przedstawicielom zaldég zrozumienie sytuacji panujacej w MNC i zinterpretowanie
konsekwencji otrzymanych danych dla wiasnych przedsigbiorstw.

Wsrod utrudnien zewngtrznych nalezy wymieni¢ takze fakt, ze MNC moze
stosunkowo tatwo unikna¢ zatozenia u siebie ERZ, o ile nie bedzie silnych naciskow ze
strony zwiazkowych federacji europejskich lub zwiazkow lokalnych. Kolejne powazne
utrudnienie niosa zmiany wlasnosciowe. Polegaja one na wzmozonym tempie
przeksztalcen wlasnosciowych, ktoére obejmuja zaréwno cale MNC, jak ich wydzielone
czg$ci. Fluktuacja kapitatu powoduje, Zze szybko zmieniaja si¢ wlasciciele 1 konfiguracje
wlasno$ci, pojawiaja si¢ niekiedy nowi wilasciciele, ktorzy faktycznie nie kieruja
przedsigbiorstwem, bowiem decyzje zapadaja w innej, zewngtrznej strukturze itd. Tak
wigc czesto zdarza sig, ze przedsigbiorstwo raz wchodzi w zakres dziatalnosci jakiejs
ERZ, potem z niego wychodzi, nastgpnie moze mie¢ szansg¢ wejs¢ w zakres innej ERZ
(negocjacje w tym wzgledzie zabieraja jednak duzo czasu) lub wrecz znalez¢ si¢ w
obszarze, w ktorym nie moze by¢ ERZ (nowy wiasciciel MNC nie posiada
przedsigbiorstw w innym kraju europejskim) itd. Gdy we wczesnych latach 90.
powstawata Dyrektywa, procesy fluktuacji kapitatu nie byly tak zaawansowane, stad nie

przewidziano odpowiednich rozwigzan. Anachroniczno$¢ Dyrektywy polega i na tym, ze
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przewiduje ona dtugie procesy negocjacji (do 3 lat). Ta perspektywa czasowa, wzglednie
racjonalna w latach 80. czy wczesnych 90., obecnie jest zdecydowanie zbyt dluga, gdyz
w ciagu trzech lat moze nastapic i niekiedy nast¢puje kilkakrotna zmiana wiasciciela.

Niedoskonalo$¢ Dyrektywy jest wyrazna takze w kontek$cie nowych rozwiazan
legislacyjnych, odnoszacych si¢ do Spotki Europejskiej 1 Spotdzielni Europejskiej. W
Dyrektywie o ERZ pominigte sa catkowicie zwiazki zawodowe, co spowodowato, ze w
wielu przedsigbiorstwach przedstawiciele pracownikow do Rad, wybrani przez cata
zatoge lub wrecz wyznaczeni przez zarzad, reprezentuja raczej strong pracodawcoOw niz
pracownikow. Niezaleznie od zarzutow, jakie mozna wysuwac¢ pod adresem zwiazkow
zawodowych, pozostaje faktem, ze bez zwiazkowego ,parasola” reprezentacja
pracownikOw ma mate szanse uzyskania lub utrzymania niezaleznosci: wczesniej lub
p6zniej zostanie podporzadkowana zarzadowi, straci szans¢ odegranie wobec niego roli
partnerskiej. Natomiast w rozstrzygnigciach odnoszacych si¢ do Spotki 1 Spétdzielni
Europejskiej zaznaczono role zwiazkéw zawodowych jako reprezentanta pracownikow, a
takze udoskonalono pewne definicje.

Z kolei utrudnienia wewngtrzne polegaja na tym, ze sami przedstawiciele
poszczeg6lnych zaktadow, a takze poszczegdlnych narodowosci w danej ERZ, cechuja
si¢ silna identyfikacja z wlasnym partykularnym interesem (okresla si¢ to mianem
,mentalnosci parafialnej”). Jak $Swiadczylty wypowiedzi ekspertoéw (Konferencja 2006),
zdarza si¢ tak, ze utrudnienia w rozwijaniu ERZ wiaza si¢ obawami przedstawicieli
pracownikow ze starych krajow Unii. Lgkaja si¢ oni, ze ich ugruntowane prawo do
negocjowania na poziomie przedsigbiorstwa lub branzy zostanie ograniczone przez
rozstrzygnigcia, ktore zapadna na szczeblu ERZ. Z obawami tymi stykali si¢ nasi
eksperci zwiazkowi u Szwedow 1 Irlandczykow (eksperci podkreslali, ze te obawy byly
nieuzasadnione, jednak na tyle silne, ze utrudniaty sprawne funkcjonowanie ERZ).

Mozna wigc uznaé, ze jednym z istotnych wymiaréw potencjatu, tkwigcego w
ERZ, jest wlasnie stan, w ktorym przedstawiciele pracownikéw z poszczegdlnych
przedsigbiorstw i krajow przeksztalca si¢ w zbiorowego aktora spotecznego i partnera
wobec centralnego zarzadu korporacji. Mozna dalej przyjac, ze dopiero po osiagnigciu
takiej sytuacji ERZ bgda w mogly, ewentualnie, podja¢ proby rozszerzenia prawa do

informacji 1 konsultacji na negocjowanie z centralnym zarzadem. Idea takiego
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rozszerzenia spotyka si¢ jednak z nieufno$cia czesci lokalnych zwiazkéw zawodowych
(w tym takze polskich). Liderzy zwiazkowi obawiaja si¢, ze wzmocnienie roli ERZ
ostabiloby ich rolg. Tu jednak zdania sa podzielone — czg§¢ zwiazkowcoOw uznaje, ze
jednak byloby korzystne negocjowanie pewnych brzegowych warunkéow dla
pracownikow catej] MNC.

Nalezy w tym kontekscie wroci¢ do jeszcze jednego watku, rowniez opisanego
przez Valeri¢ Polignano, mianowicie do dziatalno$ci europejskich federacji branzowych.
Teza jest nastgpujaca: jezeli ERZ ma spelnia¢ swoja rolg, musi by¢ wspierana przez te
federacje. Graja one zreszta trudna do przecenienia rol¢ w procesie tworzenia ERZ, a
zwlaszcza w rozszerzaniu ich sktadu. Badania uczonej z Warwick wskazuja, ze sa
federacje aktywne w dziele rozwijania ERZ, do ktorych nalezy Europejska Federacja
Metalowcow (EMF), sa i takie, ktore sa mniej aktywne, co odbija si¢ na stabym rozwoju
rad w ich sektorze.

Innym watkiem jest europejska wizja przedsigbiorstwa, ktore ponosi¢ powinno
takze spoteczna odpowiedzialnos¢. Eksperci zwiazkowi podkreslali, ze obecnie spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu jest raczej postulatem lub ,,marketingowym chwytem” niz
realng instytucja ekonomiczno-spoteczna (Konferencja 2006). Zaznacza si¢ jednak, ze w
instytucji tej tkwi pewien potencjat, ktory z czasem, w sprzyjajacych warunkach, moze
by¢ aktualizowany. Z tego punktu widzenia mozna uzna¢, ze obecnie jedynie ERZ jest
wskaznikiem europejskosci przedsigbiorstwa: jesli miedzynarodowa korporacja bedzie w
stanie ograniczy¢ Radg do instytucji fasadowej, ktorej przekazuje si¢ selektywnie tylko te
informacje, ktore uzna za stosowne centralny zarzad, bedzie to oznaczato, iz nie udato si¢
doprowadzi¢ do europeizacji stosunkéw przemystowych.

Podsumowujac: sukces procesu europeizacji bedzie miat miejsce wowczas, gdy
uda si¢ rozszerzy¢ wzgledna i bezwzgledna liczebno$¢ ERZ oraz doprowadzi¢ do stanu,
gdy strona pracownicza bgdzie w miarg jednolitym i1 solidarnym partnerem wobec
centralnego zarzadu oraz ERZ begdzie miejscem rzeczywistej konsultacji. Z
przytoczonych przez ekspertow danych wynikalo jednak, ze ERZ sa wciaz u poczatku
drogi: pierwsze kroki zostaly poczynione, jednak cel jest bardzo odlegty.
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Zastrzezenia wobec ERZ ze strony pracodawcow

Analizujac sytuacje ERZ trzeba pamigtac¢ o zastrzezeniach, jakie wobec rad maja
pracodawcy, a takze specjaliSci od zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM). ERZ sa
wprawdzie z jednej strony traktowane jako urzadzenia wazne dla integracji europejskiej,
lecz z drugiej jako czynniki ograniczajace efektywnos¢ ekonomiczna Korporacji
migdzynarodowych, organizacje obnizajace ich konkurencyjnos$¢. Postawy pracodawcow
wobec ERZ maja wyraznie ambiwalentny charakter. Przede wszystkim nalezy zwrécic¢
uwage na pewne historyczne obciazenia. Jak juz pisalem, dazenie Europejskiej
Konfederacji Zwiazkéw Zawodowych (EKZZ) do wprowadzenia ERZ rozpoczelo sig
pod koniec lat 70-tych XX wieku, jednak spotkato si¢ ze zdecydowanym oporem
organizacji pracodawcow UNICE. To, ze w 1994 roku zostata przyjeta odpowiednia
Dyrektywa (przy utrzymujacym si¢ sprzeciwie UNICE) wiazalo sig, zdaniem szeregu
obserwatorow, zarowno z determinacja zwiazkow zawodowych jak z celami spolecznej
polityki, realizowanej przez 6wczesne kregi przywodeze Europy (Mueller, Hoffman
2001).

Wydaje sig, ze gtbwna przyczyna niechgci zarzadow wigkszosci MNC do Rad jest
utrudnienie, jakie potencjalnie pociagaja one w odniesieniu do konkurencji wewnatrz
MNC. Wspomniatem o opisanych w literaturze przedmiotu sposobach lokowania
inwestycji w ramach MNC, polegajacych na wprowadzaniu konkurencji migdzy
przedsigbiorstwami. Jest rzecza naturalna, iz pojawienie si¢ solidarnego partnera,
reprezentujacego ogoél pracownikow 1 wzmocnionego przez zwiazkowy ,parasol
ochronny” moze t¢ praktyke¢ ogranicza¢, zmusza¢ do utrzymania produkcji w mniej
rentownych przedsigbiorstwach itd.

Badacze zwracaja jednak uwage na ztozono$¢ stosunku pracodawcoéw do ERZ.
Nie jest on bowiem jednoznacznie negatywny, zdarzaly si¢ sytuacje, gdy zarzady
akceptowaly powstawanie ERZ, nawet gdy ich wprowadzanie nie byto wymagane przez
prawo. Charakterystyczny byt przyktad Wielkiej Brytanii. Przyjeto tam polityke
konsekwentnej opozycji wobec idei ERZ i dlatego odpowiednie regulacje prawne zostaty
wprowadzone pozniej, niz w innych krajach europejskich. Okazato si¢ jednak, ze w

szeregu brytyjskich MNC zainstalowano ERZ na dlugo przed wymaganych czasem. Tak
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wigc z jednej strony klimat wokét ERZ w  Srodowisku przedsigbiorcéw byt
nieprzychylny, z drugiej jednak strony ERZ sa niekiedy traktowane przez menedzment

jako instytucje, ktore moga istniec.

IV. Europejskie Rady Zakladowe w badaniach ETUI

Z najnowszych 1 najobszerniejszych badan Europejskich Rad Zakladowych,
prowadzonych przez Jeremiego Waddingtona w ramach ETUI® wynikaja dwa zasadnicze
wnioski. Po pierwsze — istnieje glebokie zréznicowanie sytuacji ERZ, po drugie
instytucja ERZ dalece nie wyczerpuje tkwiacych w niej mozliwo$ci, zapisanych w
Dyrektywie. Wniosek ten jest zgodny ze stanowiskiem prezentowanym przez ekspertow
»Solidarnosci”, ktorzy kiadli nacisk na niewykorzystane mozliwos$ci, tkwiace w ERZ
oraz na réwnoczesna potrzebeg doskonalenia dyrektywy.

Jeremi Waddington wskazywat na nastgpujace zjawiska:

Po pierwsze, wiele kwestii, ktore zgodnie z zapisem Dyrektywy powinny by¢
przedmiotem ERZ w rzeczywistosci nie sa w ogole wprowadzane do porzadku obrad

wielu ERZ. Obrazuje to tabela 1.

Tabela 1

Zestawienie kwestii, ktorymi powinny zajmowac si¢ ERZ 1 stopien, w jakim si¢ nimi
faktycznie zajmuja, wedtug deklaracji 409 przedstawicieli do ERZ z 24 krajow 1 196
ERZ (Waddington 2006: 6).

Nie Omawiana Uzyteczne Uzyteczne
omawiana ale brak informacje bez Informacije
Kwestia* uzytecznych konsultacji i konsultacje
informacji

Ekonomiczna i finansowa sytuacja 7,6 6,4 55,0 32,8
spotki
Strategia przedsigbiorstwa i inwestycje 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
Laczenie, przejmowanie i nabywanie 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

% Informacje otrzymaliémy podczas konferencji (30 maja - 1 czerwca w Bratystawie), na ktorej Jeremi
Waddington przedstawil ponizej prezentowane dane.
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Prognozy dotyczace zatrudnienia 29,6 12,0 41,8 16,6
Polityka badan i rozwoju 34,7 16,1 37,2 12,0
Szkolenia zawodowe 43,3 8,6 31,5 16,6
Wyréwnywanie warunkdéw 46,7 8,6 29,8 14,9
Bezpieczenstwo i higiena 33,3 9,0 28,9 28,9
Ochrona srodowiska 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
Podzial zysku/ partycypacja finansowa 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

*Uporzadkowanie kwestii w kwestionariuszu Waddingtona jest nieco odmienne od tego, ktore przyjmuje
nasza ustawa. U nas potaczone zostaly niektore zagadnienia szczegétowe, ktore w kwestionariuszu
Waddingtona zostaty rozdzielone.

Po drugie, mniej niz jedna trzecia ERZ jest dostatecznie informowana i
konsultowana w sprawach, wchodzacych w zakres Dyrektywy.

Po trzecie, takie kwestie jak prawa zwiazkowe, regulacje dotyczace czasu pracy
oraz kwestie udzialu pracownikow w zyskach nie sa w ogodle przedmiotem obrad ponad
polowy ERZ. Podkresla si¢ takze takie nieprawidlowosci, jak to, iz jedynie co czwarty
przedstawiciel ERZ jest informowany o decyzjach restrukturyzacyjnych przed ich
ostatecznym podjgciem a co piaty jest w takich sprawach konsultowany. To powoduje, ze
w zasadzie zaden z przedstawicieli nie uwaza, aby ERZ byla bardzo efektywna jako
srodek wptywu na menedzment.

Po czwarte, znaczna czg$¢ kwestii nie jest stawiana podczas obrad ERZ, bowiem
albo zarzad uwaza, ze zawieraja one tajne informacje albo tez dowodzi, Ze powinny one
by¢ rozwiazywane na gruncie narodowym. Jedynie okolo jednej trzeciej uczestnikdéw
ERZ zgadza si¢ w tych przypadkach z decyzjami zarzadow. W tym kontekscie pojawia
si¢ takze problem zobowiazywania czlonkéw ERZ do traktowania niektorych
otrzymywanych informacji jako $cisle konfidencjonalnych, a wigc takich, o ktérych nie
wolno informowa¢ przedstawicieli macierzystych zwiazkéw zawodowych.

Po piate, niezwykle wazna kwestia jest zinstytucjonalizowana pomoc, $wiadczona
przedstawicielom do ERZ, bez ktorej ich dziatalno§¢ w ERZ moze okazaé sig
nieefektywna. Ot6z z badan wynika, ze przeszto potowa cztonkéw ERZ znajduje takie
poparcie w narodowych centralach zwiazkowych oraz taki sam, mniej wigcej, odsetek
przedstawicieli przechodzito szkolenia organizowane przez zwiazki narodowe. Nieco

ponizej polowy przedstawicieli w ERZ deklarowato, ze pomagaly im lokalne
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(zaktadowe) ogniwa zwiazkowe. Ci przedstawiciele, ktorzy spotykali si¢ z takimi
formami pomocy, oceniali je jako uzyteczne. Autor nie przytaczat korelacji miedzy tymi
informacjami, mozna jednak =zalozy¢, ze pewna cze$¢ przedstawicieli pozostaje
calkowicie poza zasiggiem zinstytucjonalizowanej praktyki szkoleniowe;.

Jesli chodzi o zroznicowanie sytuacji ERZ to wptywa na to ma wiele czynnikow.
Gdy spytano Jeremiego Waddingtona o rdznice narodowe, to, zgodnie z przytoczonymi
w poprzednim rozdziale informacjami z literatury, wskazat on w pierwszym rzgdzie na
kraj, w ktorym miesci si¢ centralny zarzad MNC. Stosunkowo nieprzyjazny klimat
istnieje w krajach anglosaskich: w USA, Wielkiej Brytanii, Australii, Irlandii. Po drugie
wskazano na specyficzne charakterystyki przedstawicielstw. Tak wigc z obserwacji
Waddingtona wynikato, ze generalnie bardziej pozytywny stosunek do ERZ maja
przedstawiciele zatog przedsigbiorstw podlegltych (spotek-corek) niz zwiazkowcy z
spotki-matki. Wedtug innej obserwacji, poczynionej przez Clemensa Rode, zwiazkowcy
z nowych krajéw unii traktuja same zwiazki inaczej niz zwiazkowcy ze starych krajow.
Ci pierwsi uwazaja, ze zwiazki powinny by¢ wylacznie zorientowane na obrong waskich
interesOw grupowych pracownikow, trudno im wznie$¢ si¢ ponad ten interes i mysle¢ w
kategoriach calego MC (przejawia si¢ tu wspomniany powyzej efekt ,mentalnosci
parafialne;j™).

Natomiast w odniesieniu do niewykorzystanego potencjalu Rad, to poza
informacjami o ograniczonym zakresie prac ERZ (w poroéwnaniu z zapisem Dyrektywy 1
Ustawy) dobrym Zrédlem wiedzy moga by¢ propozycje kierunkéw zmian Dyrektywy,
zglaszane przez badanych czlonkéw Rad. Z badan Waddingtona wynika, Ze sa to
nastgpujace postulaty:

1. Konsultacje powinny bezwzglednie odbywaé si¢ przed tym, nim decyzja bedzie
podjeta.

2. Nalezy rozwazy¢ rozszerzenie praw pracowniczych i dodanie do informacji i
konsultacji takze prawa ERZ do negocjowania i wspotdecydowania.

3. Sciste okreslenie zasad informacji i konsultacji w przypadku polaczen i przejeé
przedsigbiorstw, gdyz procesy te ulegly nasileniu wraz z pojawieniem si¢ W Europie

jednego rynku.
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4. Jednoznaczne okreslenie terminu, w ktorym zarzady maja dostarczaé potrzebne
dokumenty przed spotkaniem ERZ (niekiedy dokumenty dostarczane sa zbyt pozno).

5. Dyrektywa powinna nakazywa¢ Kkorporacjom przeprowadzenie szkolenia
przedstawicieli pracownikow do ERZ.

Na zakonczenie nalezy dodaé, ze z omawianych badan wynika, iz 0soby
reprezentujace zatogi w ERZ sa najczesciej mezczyznami 0 15-letnim stazu w zwiazkach
zawodowych, ktorzy sa aktywni w wielu wymiarach zycia zwiazkowego i na dziatalnosc¢
z ERZ nie zostaje im wiele czasu. Ten wniosek byt komentowany przez polskich
ekspertow zwiazkowych, iz z jednej strony nie jest dobrze, gdy przedstawiciel zatogi nie
ma duzej ilosci czasu na pracg w ERZ, z drugiej jednak w tej instytucji jest potrzebny

zwiazkowiec o duzym do$wiadczeniu, autorytecie, silnej pozycji w zwiazku.

V. Badania kwestionariuszowe

W ramach projektu przeprowadzono takze ankiete wsrod polskich przedstawicieli
do ERZ. Odbyta si¢ ona w pierwszej potowie 2006 roku. Liczba kwestionariuszy i
wywiadow byla niewielka, obejmowala kilkanascie odpowiedzi. Stad przedstawiona
statystyka moze mie¢ wylacznie orientacyjny charakter, chociaz moim zdaniem zawiera
ona cenny material, ktory bedzie mogl stuzy¢ poézniejszym analizom.

W tabeli 2 zawarta jest informacja jaki podmiot wptynal na wlaczenie
przedstawicieli polskich przedsigbiorstwa do ERZ. Okazuje sig, ze najczesciej byly to
zwiazki zawodowe dzialajace w spotce-matce. Druga pozycje zajmuja ex equo centralny
zarzad korporacji i zwiazki zawodowe, dziatajace w polskim przedsigbiorstwie. Byt tez
przypadek, gdy inicjatywe przejal polski zarzad. Z badan jako$ciowych wynikato, ze
samodzielna inicjatywa polskich zwiazkow zawodowych mogta by¢ wtdérna wobec

wczesniejszej inicjatywy zwiazkow ze spotki-matki.

Tabela 2
Rozktad odpowiedzi na pytanie o genez¢ ERZ (%)

Interesuje nas, z czyjej inicjatywy przedstawiciele Pana(i) zaktadu pracy znalezli si¢ w Europejskiej

Radzie Zaktadowe;j?

27




1. Z inicjatywy zarzadu Pana(i) przedsigbiorstwa (polskiego zarzadu). 12
2. Z inicjatywy zarzadu w centrali. 25
3. Z inicjatywy zwiazkow zawodowych dziatajacych w centrali. 38
4. Z inicjatywy zwiazkoéw zawodowych dziatajacych w Pana(i) przedsigbiorstwie. 25
5. Z czyjej$ innej inicjatywy. Jesli tak, prosimy wpisac z czyjej 0
6. Trudno powiedziec¢ 0

Z kolejnego pytania (tabela 3) wynikato, ze przedstawiciele zostali wylonieni albo
bezposrednio przez zwiazki zawodowe, albo wybrani z listy, uprzednio przygotowanej
przez zwiazki zawodowe. Natomiast w badanej grupie brak bylo takich przedstawicieli,
ktorzy trafiliby do ERZ za posrednictwem zarzadu. Jest to zrozumiate, gdyz sposob
doboru préby do badan jako$ciowych uniemozliwiat dotarcie do takich osob. Informacje,
uzyskane od ekspertow ,,Solidarnosci” $wiadcza jednak, ze wsrod polskich

przedstawicieli do ERZ sa takie osoby.

Tabela 3
Rozktad odpowiedzi na pytanie o tryb powotania przedstawicieli ERZ (%)

A jaki byl tryb powolania przedstawicieli Pana(i) zaktadu pracy do Europejskiej Rady zaktadowe;j?

Czy byli oni wyznaczeni:

1. Przez sam zarzad Pana(i) przedsigbiorstwa 0
2. Przez same zwiazki zawodowe Pana(i) przedsigbiorstwa 71
3. Wspdlnie, przez zarzad i zwiazki zawodowe. 0
4. Zostali wybrani w gtosowaniu przez zalogg z listy przygotowanej przez zwiazki zawodowe. 29
5. Zostali wybrani w gltosowaniu przez cala zatoge a kandydatury zglaszali sami pracownicy 0
6. Zostali wyznaczeni w innym trybie. Jesli tak, to w jakim (prosimy napisac) 0

Respondenci zaznaczali, ze przedmiotem spotkan ERZ byly kwestie kluczowe,
takie, jak zapisano w Dyrektywie, jednak czg¢$¢ z nich oponowata przeciwko uzytemu w
pytaniu stowu ,,zajmowano si¢”. Bylo wigc raczej tak, ze przedstawiciele centralnych
zarzadow jedynie ,,mowili” zebranym o decyzjach, natomiast z reguty nie rozpatrywano

tych spraw, co mogl sugerowac uzyty czasownik ,,zajmowanie si¢”

Tabela 4
Rozktad odpowiedzi na pytanie o przedmiot pracy ERZ (%)
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Czy Pana(i) zdaniem Europejska Rada Zakladowa, w ktorej Pan(i) uczestniczy zajmuje si¢ raczej

sprawami kluczowymi, czy raczej mniej waznymi?

1. Zajmuje si¢ sprawami kluczowymi, strategicznymi dla przedsigbiorstwa 86
2. Nie zajmuje si¢ sprawami kluczowymi, raczej sprawami drugorzednymi 14
3. Inaczej nalezy opisa¢ sytuacjg, jak? 0
4. Trudno powiedzie¢ 0

To zastrzezenie znalazto potwierdzenie w rozkladzie odpowiedzi na pytanie o tryb
pracy (tabela 5) — czy przedstawiciele sa informowani z wyprzedzeniem i czy sa
konsultowani (tzn. pytani sa o zdanie i pytanie to nie ma jedynie rytualnego charakteru,
lecz jest w jakiej$§ formie brane pod uwagg). Deklaracja, wskazujaca na istnienie

konsultacji jest sladowa, dominuje stwierdzenie o informowaniu z wyprzedzeniem.

Tabela 5

Rozktad odpowiedzi na pytanie o zakres informacji i konsultacji (%)

Jakie ma Pan(i) zdanie na temat trybu pracy Europejskiej Rady Zaktadowej, w ktorej Pan(i)

uczestniczy? Czy Zarzad przede wszystkim (najczescie)):

1. Informuje Radg o swoich przysztych zamierzeniach. 57
2. Nie tylko informuje o swoich przysztych zamierzeniach, lecz takze poddaje pod konsultacje te 14
zamierzenia, oczekuje zdania Rady i liczy si¢ z nim

3. Ani nie informuje, ani nie konsultuje przysztych zamierzen, jedynie informuje o tym, co juz zrobit i 29
przedstawia decyzje, ktore juz podjat

4. Sytuacja jest inna, jaka? 0

Kolejne pytanie dotyczylo wybranych aspektow codziennej praktyki ERZ i
sytuacji przedstawicieli (tabela 6). Rozktady odpowiedzi uktadaja si¢ w trzy warstwy,
nastgpujaco charakteryzujace usredniony obraz funkcjonowania ERZ. Na najwyzszym
poziomie (tzn. zdaniem wyraznej wigkszosci) lokowaly si¢ twierdzenia, Zze obrady sa
przystgpne w sensie jezykowym, poza sala obrad mozna korzysta¢ z pomocy ttumaczy i
przedstawiciel nie czuje si¢ wyobcowany. Na poziomie nieco nizszym, lecz réwniez
deklarowanym przez wigkszo$¢, lokuja si¢ odpowiedzi, ze nawiazane zostaly
bezposrednie wigzi z przedstawicielami z innych krajow oraz istnieje sie¢ komunikacji
migdzy przedstawicielami, funkcjonujaca migdzy posiedzeniami ERZ. Kolejny trzeci
poziom, odnoszacy si¢ juz tylko do potowy przedstawicieli, to mozliwos¢

porozumiewania si¢ bez tlumacza. Natomiast poziom czwarty, wybierany przez
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nielicznych to stwierdzenie, ze w ERZ ujawniaja si¢ grupowe roznice interesow,
powstaja nieformalne grupy interesu i pojawiaja si¢ konflikty i spory.

Wynik ten mozna interpretowa¢ w roézny sposob. Najprostsza interpretacja jest
nastgpujaca: dominujaca pozycja centralnych zarzadoéw, informacyjny a nie
konsultacyjny charakter czy tym bardziej negocjacyjny charakter ERZ powoduja, ze ani
nie ma przestanek do konfliktéw ani do prowadzenia gry i zwiazywania sojuszy.

Zadano pytanie o postawg naszych przedstawicieli — czy sa aktywni (,,bojowi”).
Zrédtem pytania byto stwierdzenie, z jakim spotkalem si¢ w przesztosci, iz Polacy,
dziatajacy w jednej z ERZ, wyrdzniali si¢ dociekliwoscia 1 wtasnie bojowoscia. Okazato
sig, ze w przypadku naszego sondazu nie potwierdzila si¢ ta obserwacja, lecz raczej
cytowana obserwacja Waddingtona o wigkszej spolegliwosci przedstawicieli nowych

krajow Unii.

Tabela 6
Rozktad odpowiedzi na pytanie o sytuacje w ERZ (%)

Kwestia Tak i Nie i Trudno

raczej tak | raczej nie | powiedzieé¢

A Obrady sa thumaczone na jezyk polski 86 14 0
B. Odbywaja si¢ spotkania nieformalne cztonkéw Rady z 86 14 0
uczestnictwem tlumacza.
C. Nawiazal(a) Pan(i) blizsze znajomosci, przyjaznie z 71 29 0
przedstawicielami innych krajow w Radzie.
D. Powstaty nieformalne grupy przedstawicieli z réznych 14 86 0
krajow, ktore maja wspolne interesy (inne niz interesy
pozostatych grup).
E. Porozumiewa si¢ Pan(i) z cztonkami Rady spoza Polski bez 57 43 0
ttumacza
F. Czyje si¢ Pan(i) obco podczas pobytu na posiedzeniach 14 86 0
Europejskiej Rady Zaktadowe;j.
G. Nalezy Pan(i) do nieformalnej grupy razem z przedstawicieli 14 71 14
jakiego$ innego kraju (innych krajow)
H. Podczas obrad dochodzi od sporéw i konfliktow interesow 14 86 0
migdzy przedstawicielami réznych krajow.
I. Przedstawiciel (przedstawiciele) Polski roznia si¢ od innych 0 86 14
przedstawicieli, gdyz sa bardziej bojowi, mniej ulegli wobec
Zarzadu niz przedstawiciele innych krajow.
J. Przedstawiciele innych krajow kontaktuja si¢ z Panem(nia) a 71 29 0
Pan(i) z nimi migdzy posiedzeniami Rady

Uczestnictwo w ERZ wptyngto pozytywnie na miejsce zwiazkow zawodowych w

macierzystym przedsigbiorstwie (tabela 7).
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Tabela 7
Wplyw uczestnictwa przedstawicieli w ERZ na sytuacje zwiazkéw zawodowych w

przedsigbiorstwie (%)

Czy to, ze przedstawiciele zwiazkow zawodowych Tak i Nie i Trudno
dziataja w ERZ: raczej tak | raczej nie | powiedzieé¢

A. Wzmocnilo pozycje zwiazkow zawodowych w waszym 55 45 0
zaktadzie pracy
B. Zarzad bardziej sig liczy z propozycjami i postulatami 62 25 13
zwiazkéw zawodowych
C. Rozwinat si¢ dialog migdzy zarzadem a zwiazkami 66 22 12
zawodowymi
D. Zwiazki zawodowe zaczely otrzymywac wigcej informacji 66 22 12
E. Zarzad zaczal czgsciej konsultowaé ze zwiazkami 55 33 12
zawodowymi decyzje wazne dla zalogi

Na zakonczenie kilka stéw o cechach badanych przedstawicieli. A wigc wszyscy
byli zwiazkowcami, z reguly funkcyjnymi cztonkowie ,,Solidarnosci”. Dominowali
wsrdd nich absolwenci wyzszych uczelni (55%), jedna trzecia to technicy, nieliczni
pozostali to pracownicy o wyksztatceniu zasadniczym zawodowym. Pod wzgledem tych
charakterystyk polscy przedstawiciele pracownikéw do ERZ byly podobne do tych,
podanych przez Waddingtona.

Jesli chodzi o orientacj¢ polityczna i ideologiczng to wsrdd badanych przewazali
zwolennicy  kierunku  centrowo-prawicowego. Podczas  ostatnich ~ wyborow

parlamentarnych gtosowali na PiS (poza jednym wyjatkiem).

V1. Rola instytucji branzowych i europejskich a funkcjonowanie ERZ

Jak pisatem poprzednio, z opracowan i1 obserwacji ekspertow wynika, ze ruch
Europejskich Rad Zaktadowych jest w duzym stopniu funkcja aktywno$ci central
zwiazkowych, krajowych struktur branzowych, europejskich zwiazkowych federacji
branzowych i agend Unijnych. W Polsce ruchowi Rad Europejskich duzo pracy poswigca
Dzial Zagraniczny Komisji Krajowej ,,Solidarnosci”. Od szeregu lat prowadzony jest tam

bank danych, zawierajacych szczegotowe informacje o zwiazkowych przedstawicielach
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w Radach. Eksperci z tego Dziatu aktywnie uczestnicza w spotkaniach organizowanych
przez zwiazki europejskie i agendy Unii Europejskiej. Eksperci Dziatu gromadza takze
literaturg, poswigcona Radom. Aktywnos$¢ tych osob tworzy warto$ciowy uktad
odniesienia dla lideréw branzowych, zajmujacych si¢ Europejskimi Radami, w tym dla
Mmetalowcow.

Ponizej przedstawig dziatalno$¢ Sekretariatu Metalowcow oraz europejska
konfederacj¢ zwiazkéw z branzy metalowej, ktéra wywarta duzy wptyw na caty ruch
Europejskich Rad Zakladowych. Krotko przedstawie takze instytucje odpowiedniego

Komitetu Sektorowego, stuzacego dialogowi pracobiorcéw i pracodawcow.

Sekretariat Metalowcow NSZZ ,,Solidarnos¢”

Sekretariat Metalowcow nalezy do najbardziej aktywnych sekretariatow
branzowych ,,Solidarno$ci”, zwlaszcza w obszarze kontaktow ze zwiazkowymi
europejskimi strukturami branzowymi i ruchem Europejskich Rad Zaktadowych. Lider
Sekretariatu systematycznie wspolpracuje z profesjonalnymi urzednikami i ekspertami
Komisji Krajowej, zajmujacymi si¢ sprawami mi¢dzynarodowymi. Uczestniczy tez w
pracach europejskich zwiazkow metalowcéw. Kwestie zapewniania przedstawicielom
polskich pracownikéw miejsc w Europejskich Radach, podobnie jak problemy zwigzane
z rozszerzaniem Rad, gdy zwigksza si¢ zatrudnienie w przedsigbiorstwach jest w duzym
stopniu zalatwiane przez Sekretariat. Podobnie ma si¢ rzecz z negocjacjami z nowymi
wielonarodowymi korporacjami, ktére chca przejmowaé polskie ,,uzwiazkowione”
przedsigbiorstwa. W takich rozmowach z reguly uczestniczy przewodniczacy
Sekretariatu.

Sam Sekretariat — podobnie jak inne Sekretariaty branzowe, ma niewielki budzet,
jednak jest on wystarczajacy dla utrzymywania biura z dwiema profesjonalnymi
pracownicami. Utrzymanie biura jest mozliwe, m. in., dzigki dodatkowemu
opodatkowaniu przedsigbiorstw z branzy na rzecz Sekretariatu.

Wazna inicjatywa, podejmowana od dtuzszego czasu przez Sekretariat (wraz z
ekspertami zajmujacymi si¢ branzami z ramienia Komisji Krajowej i z pracownikami
Dziatu Zagranicznego ,,Solidarnosci”) jest szkolenie zwiazkowcow, uczestniczacych w

ERZ. Ta wazna akcja jest wspomagana przez fundacje 1 organizacje zdobywajace granty
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europejskie. W niniejszym opracowaniu wielokrotnie odwotuj¢ si¢ do dorobku tych
szkolen, w tym do zamykajacej szkolenia konferencji (Konferencja 2006). Grono osob ze
zwiazku, ktorzy zajmuja si¢ ERZ korzystaja z dorobku polskich nauk spotecznych (w
tym zwlaszcza osrodka todzkiego, kierowanego przez Stanistawa Rudolfa). Niestety
srodki, jakimi dysponuje Sekretariat nic pozwalaja na organizowanie profesjonalnych,
wielodniowych kursow 1 szkolen ekonomicznych czy poswigconych negocjacjom.
Szkolenia, ktore sa, sa oceniane pozytywnie, jednak uczestnicy podkreslaja, ze sami
natykaja si¢ na barier¢ kompetencji, ktorej nie sposob ,,przeskoczy¢” podczas krotkich
szkolen.

Problem, jaki pojawia si¢ przy tej waznej akcji edukacyjnej lezy takze po stronie
odbiorcéw: jest wprawdzie grupa aktywnych zwiazkowcow, zaangazowanych w
dziatalno$¢ Europejskich Rad, jednak stanowia oni mniejszo$¢. Obserwacje, jakie miatem
okazje przeprowadzi¢ wskazywaly, ze wigkszo§¢ zwiazkowych uczestnikow ERZ
zajmuje raczej postawy bierne i nie sa gotowi do podejmowania trudéw solidnych,
wielodniowych szkolen.

W instytucjach europejskich uczestniczy w sektorze metalu jedynie
,»Solidarnos¢”. Jest wige inaczej, niz w kilku innych branzach (w gornictwie czy w
budownictwie). Gtoéwna przyczyna jest fakt, ze zwiazki OPZZ nie nalezaty do niedawna
do EKZZ, co zamykalo im droge do wielu instytucji europejskich’®. Trzeba jednak
dodac¢, ze w kilku innych branzach wzgledna liczebnos¢ 1 sita organizacji OPZZ, naciski
europejskie 1, by¢ moze inne czynniki powodowaly, ze zwiazki branzowe, nalezace do
OPZZ, zostaty w takiej czy innej formie afiliowane.

W branzy metalowej branzowa Federacja OPZZ byla jednak zapraszana na
spotkania i dyskusje na forum europejskim (zwlaszcza spotkania organizowane przez 1G
Metall). Ten brak afiliacji nie wiaze si¢ jednak z ostracyzmem ze strony ,,Solidarnosci”.
Lider Sekretariatu Metalowcéw ma stosunkowo bliskie kontakty z Przewodniczacym
»ZZ Metalowcy” — gdy np. w jednym z duzych przedsigbiorstw doszto do konfliktu
migdzy lokalnymi liderami Komisji Zaktadowej ,,Solidarnos$ci” i1 Zarzadu OPZZ
odnos$nie wyboru przedstawicieli do ERZ, Przewodniczacy Sekretariatu ,,Solidarno$ci” 1

Przewodniczacy Zarzadu Gtownego ,,ZZ Metalowcy” uzgodnili wspolnie kompromisowe

% Pomijam Forum Zwiazkoéw Zawodowych, ktore nalezy do chrzescijanskiej centrali CESI.
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rozwiazanie. Nie znaczy to, aby istniata mi¢dzy nimi trwaty ,,gentlemen’s agreement” co
do podziatu stref wptywow, jednak stosunki trudno okresli¢ jako konfliktowe. Obecnie
sytuacja zmienia si¢, bowiem OPZZ zostal przyjety do EKZZ, nalezy wigc oczekiwaé
nowej sytuacji takze w federacji europejskie;j.

Europejska Federacja Metalowcow (European Metalworkers’ Federation:
EMF) Zgodnie z powyzej przedstawiona teza, rola europejskich federacji jest niezwykle
istotna. Valeria Polignano wskazata, ze w tych branzach, w ktorych europejska federacja
byta mato aktywna, mialo to bardzo negatywny skutek dla tamtejszych ERZ, inaczej byto
w branzy, w ktorej europejska federacja byla silna, jak wtasnie w omawianej EMF. Jest
to duza federacja, obejmuje ponad 6,5 mln. cztonkdéw nalezacych do 65 federacji z 31
krajow (wlacznie z Turcja).

EMF jest w literaturze przedmioty przedstawiana jako czotowa europejska
federacja branzowa. Podkresla si¢ jej wieloletnie starania o uzyskanie wplywu na
warunki pracy w branzy. EMF nalezy do pierwszych migdzynarodowych organizacji
zwiazkowych, ktére zainicjowaly ponadgraniczna koordynacje w dziedzinie uktadow
zbiorowych. Pierwszym znaczacym przykladem byt wplyw EMF na ksztalt porozumien,
dotyczacych tworzenia Rad po uchwaleniu Dyrektywy, lecz jeszcze przed wejsciem jej w
zycie (tzn. Rad tworzonych na podstawie artykutu 13 Dyrektywy). EMF sformutowata
zestaw minimalnych standardow dla takich porozumien, opartych na ,,najlepszych
praktykach” zapisanych w zawartych juz porozumieniach (chodzito o dopuszczenie do
negocjacji ekspertow zwiazkowych 1 parafowanie zapisu porozumien przez EMF).
Zdaniem koordynatora z ramienia EMF, starania do narzucenia dobrych praktyk w tym
przypadku daly pozytywne rezultaty. (McKenzie 1997 za Sisson 2006). Wymienia si¢
takze inne wazne osiagniecia EMF (,,Karta Czasu Pracy” z 1997 roku, ktora wskazuje, ze
afiliowane zwiazki nie moga godzi¢ si¢ na pracg w czasie przekraczajacym rocznie 1750
godzin, czy ,,Europejska Zasada Koordynacji” z 1998 roku, odnoszaca si¢ do regut
ustalani poziomu zarobkoéw). Wskazuje si¢ jednak, ze wszelkie tego typu ustalenia sa
trudne do osiagnigcia i nietrwale z powodu glebokich réznic w sytuacji poszczegdlnych
krajow 1 preferencji narodowych federacji zwiazkowych. Warto doda¢, ze dla utatwienia

komunikacji migdzy zwiazkami, afiliowanymi w ramach EMF, opracowano tam
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elektroniczng baz¢ danych, zawierajaca informacje o zawartych uktadach zbiorowych,
wyniki monitorowania czasu pracy i zasad ustalania ptac.

EMF ma rozbudowana i sprawnie dziatajaca struktur¢. Warto ja pokrotce
przedstawi¢. Ma ona kilka poziomow. Obok Kongresu (odbywajacego si¢ raz na 4 lata)
dzialta Komitet Wykonawczy (Executive Committee), w ktérym sa reprezentanci
wszystkich zwiazkéw (67 osob), nastepnie Komitet Sterujacy (Steering Committee). Ten
z kolei ma strukture regionalna, ktora sklada si¢ z 7 regionéw (Nordycki, Benelux,
Brytyjski, Centralny, Potudniowo-zachodni, Potudniowo-wschodni oraz Wschodni).
Polska nalezy do regionu Wschodniego, wraz z krajami grupy wyszehradzkiej, Stowenia,
Rumunia 1 Chorwacja. Lider Sekretariatu Metalowcow ,,Solidarnos$ci” wyjasniat, Ze
regionalna struktura nie byla zwiazana z r6znicami w pozycji krajow w ramach federacji
czy z wizja ,,Buropy roznych szybkosci”, lecz miata przyczyny pragmatyczne i
odpowiadala terytorialnej specyfice negocjowania i zawierania ukladow zbiorowych,
ktére sa wspomagane przez EMF.

Kolejnym ogniwem struktury jest Generalny Sekretariat. W sekretariacie pracuje
niewielki zespo6t wspierajacy Sekretarza Generalnego, jest tez grupa pracownikow, ktorzy
sa delegowani na pdtroczne kontrakty przez federacje narodowe. Osoby te sa optacane
przez wlasne federacje.

Poza sekretariatem funkcjonuja trzy zespoly komitetow. Pierwszy obejmuje
Komitet do spraw Uktadow Zbiorowych (Collective Bargaining Committee), Komitet
Polityki Przedsigbiorstw (Company Policy Committee) oraz Komitet Polityki
Przemystowej (Industrial Policy Committee). Komitet Polityki Przedsigbiorstw zajmuje
si¢ wilasnie Europejskimi Radami Zaktadowymi. W ramach komitetu dziata grupa
koordynatorow ERZ, ktorzy stuza biezaca pomoca ERZ, ich tworzeniem i rozszerzaniem.
Stanowisko koordynatora ma istotne znaczenie, czego dowodzi fakt, ze poszczegoOlne
narodowe przedstawicielstwa staraja si¢ uzyska¢ wptyw na jego obsadg.

Drugi wymiar struktury to 9 komitetow sektorowych (m. in. lotniczy,
samochodowy, zbrojeniowy, hutnictwo zelaza i stali, hutnictwo metali kolorowych,
stoczniowy). Komitety sa dodatkowo uzupelniane przez subkomitety, np. powotlano
niedawno subkomitet poswigcony produkcji artykuléw gospodarstwa domowego. Ta

dodatkowa struktura powstata w zwiazku z problemami relokalizacji sektora AGD. Jak
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okreslit to lider Sekretariatu Metalowcow — Niemcy staraja si¢ przeciwstawiac
przenoszeniu produkcji podczas gdy Szwedzi maja swiadomos¢, ze proces przenoszenia
tej produkcji do innych krajéw jest nieuchronne: ,,a przeciez i tak wszyscy, i Szwedzi i
Niemcy przenoszq produkcje do Chin”. Te subsektory nie sa silnie sformalizowane, sa to
raczej elastycznie ksztaltowanie grupy zadaniowe, stuzace rozwiazaniu konkretnych
problemow.

Trzeci zespot sktada sig z trzech komitetoéw ,,horyzontalnych” (ds. ksztatcenia i
edukacji, rozszerzania Unii Europejskiej oraz rownych warunkéw).

A oto jak w praktyce przedstawia si¢ rola Europejskiej Federacji w kreowaniu
ERZ. Podano nam przyktad przeksztalcania i rozszerzania jednej z wielkich MNC.
Odbyta si¢ wowczas debata na szczeblu EMF, na ktorej spotkali si¢ zwiazkowcy ze
wszystkich krajow Unii — starych i nowych — w ktérych dziata lub ma dziata¢ ta
korporacja. Z ramienia federacji zostal wyznaczony odpowiednio kompetentny
koordynatora procesu tworzenia ERZ 1 przy jego aktywnym wspotudziale zorganizowano
Radg. Inny przypadek charakteryzujacy funkcje EFM: jeden z polskich zakladow,
nalezacych do MNC zwigkszyl swoje zatrudnienie i zgodnie z przyjetymi ustaleniami
powinien otrzyma¢ miejsce przedstawiciela w ERZ. Nie odbywa si¢ to jednak
automatycznie, aby wprowadzi¢ przedstawiciela, lider Sekretariatu Matalowcow
kontaktowat si¢ z koordynatorem Rady z ramienia EMF 1 wraz z nim staral si¢
(skutecznie) o wiaczenie polskiego przedstawiciela do ERZ.

Komitet Sektorowy Dialogu Spolecznego przy Komisji Europejskiej. Obok
branzowej federacji europejskiej waznym forum ustalania stanowiska zwiazkowego
wobec pracodawcow, a takze szukania kompromisow z pracodawcami sa Komitety
Sektorowe, dziatajace przy Komisji Europejskiej 1 przez t¢ Komisje¢ finansowanych.
Sktadaja si¢ na zasadzie parytetu z przedstawicieli EMF i odpowiedniej europejskiej
organizacji pracodawcow. W przemysle stoczniowym Komitet dziata dwa lata a w
czerwcu br. odbylo si¢ posiedzenie zalozycielskie Komitetu Dialogu w przemysle
stalowym. Komitet ma prawo wypowiadania si¢ we wszystkich sprawach dotyczacych
sektora 1 konsultowane z nim sa wszystkie europejskie regulacje, ktore odnosza si¢ do
tego sektora. Zwrdécono nam uwagg na wplyw uczestnictwa w tym dialogu na

porozumiewanie si¢ w ramach EMF: | strona zwiqzkowa musi swoje zadnie uzgodnié, to
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nie moze by¢ zdanie jakiegos zwiqzku, to musi by¢ zdanie EMF”. Podobnie jednak jak z
uzgodnieniami czasu pracy czy zasad ustalania ptacy, uzgodnienie stanowiska strony
zwigzkowej nie jest proste. Niemniej jednak pojawito si¢ kolejne forum, ktoére
potencjalnie prowadzi do wynegocjowania w trybie dwustronnego dialogu warunkow

pracy.

VII. Wyniki badan jakosciowych

Nasze badania mialy na celu analize sytuacji przedstawicieli polskich zalog w
ERZ i zbadanie, poprzez ich relacje, jaki charakter maja ERZ, w ktorych uczestnicza. Nie
badatem wigc samych ERZ, jedynie opinie o nich 0sdb reprezentujacych polskie zatogi
oraz bralem pod uwagg opinie ekspertow i liderow ,,Solidarnosci”. Ponadto, w miarg
mozliwo$ci, poznawalem poglady przedstawicieli menedzmentu. Dobdr proby miat
charakter celowy — otrzymatem informacje o sytuacji zwiazkowych przedstawicieli w
ERZ i o samych ERZ w Sekretariacie Metalowcoéw ,,Solidarno$ci” oraz od ekspertow
Dziatu Zagranicznego Komisji Krajowej ,,Solidarnos$ci”. Mialem takze mozliwo$é
uczestniczenia w kilku rozmowach w gronie ekspertow, w jednym szkoleniu
zwigzkowych przedstawicieli do ERZ oraz w waznej konferencji, zamykajacej cykl tych
szkolen (Konferencja 2006).

Do badan jakosciowych dobrano reprezentantow przedsigbiorstw, ktore roznity
si¢ istotnie sytuacja. Nie zostaly jednak objete badaniami stosunkowo liczne
przedsigbiorstwa, w ktdrych instytucja ERZ znajduje si¢ poza zasiggiem zwiazkow, a
takze przedsigbiorstwa, ktorych przedstawiciele sa bierni.

W ramach krotkich uwag metodologicznych warto zaznaczy¢, ze funkcjonowanie
ERZ oraz zachowania polskich przedstawicieli w tych radach jest zjawiskiem o wysokim
poziomie skomplikowania. Ujmujac to z instytucjonalnego punktu widzenia nalezy
stwierdzi¢, zZe istnieje wiele roznorodnych czynnikow o roéznym stopniu
instytucjonalizacji, ktorych sie¢ nadaje charakter poszczegdlnym Europejskim Radom
Zaktadowym. Nawiazujac do pierwszych rozdzialdéw niniejszego opracowania nalezy

podkresli¢c znaczenie Kraju pochodzenia korporacji, dominujacych w tym Kkraju
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stosunkom przemystowym, sity tamtejszych zwiazkéw zawodowych i stopnia ich
spoteczno-ekonomicznej legitymizacji (uznania za partnera przez tamtejsza klase
pracodawcow i wiladze polityczne), regulacje okreslone przez prawo krajowe itd.
Znajduje tu swoje odbicie logika gospodarcza — czy mamy do czynienia z rynkiem
koordynowanym (CME), czy liberalnym (LME). Oczywiscie w mocy pozostaje
spostrzezenie, iz migdzynarodowa korporacja wcale nie musi by¢ zainteresowana
przenoszeniem logiki z wlasnego kraju na grunt spotki-corki z Polski. Jednak gdy w
przedsigbiorstwach nalezacych do szwedzkiej korporacji lokalne zarzady zablokowaty
powstanie zwiazkow zawodowych, nacisk czyniony na nich przez polskie 1 szwedzkie
zwiazki zawodowe dat efekt. W przypadku korporacji z kraju o liberalnym modelu
rynkowym, zapewne sytuacja bytaby inna.

Nastepny czynnik odnosi si¢ do polityki centralnego zarzadu wobec strony
pracowniczej i zwiazkéw zawodowych zardwno w kraju macierzystym (w spotce-matce)
jak w spotkach-corkach, ulokowanych w réznych krajach o odmiennym ustroju
gospodarczym. Mimo, iz istnieja uwarunkowania krajowe, jednak mozna je symbolicznie
przedstawi¢ jedynie jako bardzo elastyczne ramy, ograniczajace mozliwo$ci dziatania
centralnych zarzadow, jednak w tych ramach istnieja r6zne mozliwosci — od pro- do
antypracowniczych (oczywiscie to, co w jednym kontek$cie spolecznym i gospodarczym
bedzie interpretowane jako propracownicze, w innym moze by¢ postrzegane jako
antypracownicze). W odniesieniu do tego czynnika mozna powiedzie¢, ze chodzi obecnie
o to, w jakim stopniu polityka centralnego zarzadu realizuje dominujacy obecnie
amerykanski model elastycznych stosunkow przemystowych i uniwersalne wskazowki
naukowego zarzadzania zasobami ludzkimi oraz kladzie nacisk na globalne
uwarunkowania. Moze by¢ tak, ze korporacja respektuje tylko brzegowe warunki,
narzucane przez specyficzny krajowy kontekst oraz najbardziej jak moze zbliza si¢ do
modelu amerykanskiego, moze by¢ przeciwnie, korporacja stosuje (z réznych powodow)
rozwiazania propracownicze, partycypacyjne, dialogowe itd. Wiadomo, ze np. korporacje
skandynawskie, skrajnie propracownicze w Szwecji jednoczesnie dziataja pragmatycznie
w spotkach-corkach z Polski czy Stowacji.

Jeden z ekspertow ,,Solidarnosci” wyrazit to zjawisko syntetycznie — korporacja

Zachowuje sie tak, jak mu pozwolimy sie je] zachowaé. Owo ,,pozwolenie” nalezy
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rozumie¢ szeroko: MNC dziala racjonalnie przystosowujac si¢ do réznorodnych
ograniczen. Takim ograniczeniem moze by¢ wizerunek firmy, ktorego warto$¢ rynkowa
wiaze si¢ Np. z opinia, ze nie stosuje metod nie fair ani tez nie toleruje ich u swoich
kooperantow (tak bylo w jednym z badanych przedsigbiorstw). W takiej sytuacji
centralny zarzad podejmujac decyzje, dokonuje rachunku zyskow i strat, zwigzanych np.
z tamaniem witasnego kodeksu etycznego w spotkach-corkach i szacuje ryzyko zwigzane
z ujawnieniem faktu stosowania praktyk niegodnych.

Kolejny czynnik to sita strony zwiazkowej w ERZ. Jest ona z reguly wyznaczana
przez znaczenie zwiazko6w w kraju pochodzenia korporacji oraz przez rolg europejskiej
federacji branzowej. Jak juz pisatem, zachowania zwiazkéw z kraju, w ktorym dziata
spotka-matka, moze by¢ zaréwno wzglednie przyjazne pracownikom i zwiazkom ze
spotek-corek, moze by¢ nastawione na inkorporacje nowych cztonkéw, jak i wzglednie
im wrogie, nastawione na ich izolowanie. Ekspert ,,Solidarnosci” dat przyktady, o
ktorych juz wspomniatem, gdy zwiazki zawodowe ze Skandynawii zachowywaty sig
wobec polskich zwiazkéw jak, jakby nasze zwiazki byly barbarzynca, ktory chce
wtargna¢ do ich wypielegnowanego ogrodu.

Osobna sprawa jest szeroki kontekst, istniejacy w spolce-corce, w naszym
przypadku w polskich przedsigbiorstwie podleglym danej MNC. Sklada si¢ na ten
kontekst postawa lokalnego zarzadu, stopien jego autonomii w stosunku do zarzadu
centralnego oraz znaczenie zaktadowych zwiazkéw zawodowych. Z punktu widzenia
naszego tematu sila ta moze by¢ mierzona, migdzy innymi, umiejgtnoscia
podtrzymywania migdzynarodowej solidarnosci w ERZ i wykorzystywania jej z
korzyscia dla wlasnego przedsigbiorstwa, umiejgtnoscia absorpcji  informacji,
dostarczanych przez ERZ 1 wykorzystywania ich w trakcie negocjowania wilasnych
uktadow zbiorowych, umiejgtnoscia wspotpracy z wlasnym zarzadem i wykorzystywania
szansy, jaka przedstawicielom zalogi w ERZ daje spotkanie twarza w twarz z
menedzerami podejmujacymi decyzje w skali catej MNC itd. Oczywiscie mozliwos¢
wykorzystywania tych i innych potencjalnych $rodkéw zalezy od wielu czynnikow,
lezacych poza mozliwoscia oddziatywania zwiazkow ze spotki-corki. Sa jednak warunki,
na ktore zwiazki maja wptyw. Nalezy do nich profesjonalizm lideréw zwiazkowych oraz

przedstawicieli zatogi do ERZ, znajomos$¢ jezyka, przyswojenie specyficznych ,,kodow
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kulturowych”, istniejacych w ERZ (zwlaszcza przyswojenie wartosci dosy¢ powszechnej
w ERZ kultury kompromisu). Kultura kompromisu zaktada z kolei spelnienie warunkoéw
podanych poprzednio — przede wszystkim profesjonalizmu. Ignorant nie moze sobie
pozwoli¢ na kompromis, bowiem zdaje sobie sprawe, ze moze tatwo ulec manipulacji,
stad zazwyczaj sztywno trzyma si¢ warunkéw maksymalnych. W tym obszarze wazna
jest edukacyjne rola branzowych ogniw zwiazkoéw krajowych — w przypadku naszych
badan jest to Sekretariat Metalowcow ,,Solidarnosci”.

Tak wigc funkcjonowanie samych ERZ oraz przedstawicielstw ze spolek-corek
jest uwiktane w bardzo wiele czynnikéw, ktore nalezatoby bra¢ pod uwage, badajac tg
instytucj¢. Nasz projekt badan jakosciowych pozwala na dotarcie do tych kwestii tylko w
ograniczonym zakresie.

Sytuacje w wybranych przedsigbiorstwach przedstawi¢ w taki sposéb, by
zaprezentowac elementy istotne z punktu widzenia polskich przedstawicielstw w ERZ.
Nie przyjmuj¢ zadnego schematu, lecz skupi¢ si¢ na tych aspektach sytuacji, ktére
uwazam za wazne — W przypadku jednego przedsigbiorstwa skoncentruje si¢ na
szczegbtowym opisie tamtejszych zwiazkéw zawodowych, w innym ten aspekt
potraktuj¢ jako drugorzedny, natomiast opisz¢ spory, ktore toczyty si¢ w samej ERZ itd.
Celem tych badan nie byta bowiem systematyczna analiza poréwnawcza funkcjonowania
poszczegdlnych ERZ (zgodna ze schematem badan kwestionariuszowych), lecz proba
odpowiedzi na pytanie, jaki tkwi w tej instytucji potencjat i jak jest on wykorzystywany.

Omowienie materialu zostanie rozpoczgte od pogladu dwoch liderow
zwiazkowych struktur branzowych, ktorzy mieli odmienne poglady na ERZ: jeden byt
ich przeciwnikiem, drugi zwolennikiem. Nast¢gpnie omoOwie efekty rozmowy z
przedstawicielami polskiego zarzadu jednego z wielkich MNC a nastgpnie wyniki badan
w pigciu polskich spotkach-corkach, symbolizowanych kolejnymi literami alfabetu

greckiego. W tekscie wypowiedzi moich respondentow zaznaczam kursywa.

Dwuglos zwigzkowych liderow branzowych: za i przeciw ERZ
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Podczas realizacji naszego projektu badawczego mialem okazje przeprowadzi¢
wywiady zarowno z liderami zwiazkowymi, ktorzy byli zwolennikami ERZ jak i z
liderami sceptycznymi wobec tej instytucji. Rozpoczng od pogladu lidera, ktory uwaza,
ze ERZ to instytucja przydatna. Podkresla on jednocze$nie, ze jej znaczenie zalezy od
tego, czy bedzie istniata w sieci instytucji wspierajacych (zaktadowe zwiazki zawodowe,
zwiazkowe struktury branzowe, zwiazki europejskie itd.), czy begdzie izolowana. Jesli
bytaby izolowana, to jej przydatnos¢ bytaby ograniczona lub zadna. Sita ERZ lezy w
duzym stopniu w tym, ze moze ona korzysta¢ stale ze wsparcia zwiazkoOw branzowych:
europejskich 1 lokalnych, zwlaszcza ze strony Europejskiej Federacji Metalowcow
(EMF). Jednoczesnie warunkiem skuteczno$ci dziatan ERZ jest stworzenie
migdzynarodowej solidarno$ci. W tym zakresie rola federacji europejskiej jest trudna do
przecenienia. Lider nast¢pujaco charakteryzuje dazenie EMF do zbudowania tej
solidarno$ci: ,,sq proby zZeby tak bylo, tylko ze to tylko proby na razie. W przypadku firmy
X mozna powiedzied, ze cos sie udalo (uzgodnic), ale niestety nie jest tak do konca. Za
dwa dni planuje sie spotkanie w Brukseli (a jednoczesnie) Hiszpanie i Szwedzi planujq
jakies akcje protestacyjne w zwiqzku z decyzjami X w sprawie ich fabryk. To ‘ucieranie
si¢’ jest bardzo trudne. EMF stara sie, sekretarz generalny i poprzedni sekretarze starajq
sie ustali¢ jednq pozycje, Zeby zwiqzki tworzyly wspolny front przeciwko pracodawcy, ale
to wymaga bardzo duzo czasu, pieniedzy, rozmow. Wiadomo, ze im wigkszy zwiqzek tym
ma wieksze wphywy, ale jakos udaje si¢ poki co tak manewrowad, Zeby te stanowiska
EMF byly przyjmowane w konsensusie. Nie zdarzylo sie, Zeby juz podczas gltosowania
stanowisko padto. EMF chce stanowi¢ site w stosunku do Unii Europejskiej, w stosunku
do pracodawcow europejskich”.

W przekonaniu lidera Dyrektywa o informacji i konsultacji jest szansa i otwiera
duze dalsze szanse. Aby zostaly one wykorzystane potrzebna jest praca zwiazkéw
zawodowych — zaréwno krajowych jak europejskich.

Przeciwnik ERZ glosit poglad, iz kontrola w organizacji jest funkcja wtasnosci.
Zakres, w jakim posiada si¢ kontrole odpowiada wielkosci udzialow wlasnosciowych.
Waznym atrybutem kontroli i wladzy jest informacja. W gospodarce rynkowej i w
Swiecie ostrej konkurencji, zwlaszcza konkurencji migdzynarodowej, nikt nie begdzie

dzielit si¢ informacjaq istotna, strategiczna, posiadajaca wartos¢ rynkowa, z 0osobami czy
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instytucjami nie posiadajacymi udziatow wiasnosciowych. Nasz rozmoéwca — réwniez
lider branzowy — moéwit o swoich kontaktach z przedstawicielami zatog do ERZ i
podkreslat, ze kazdy z nich dostawal informacj¢ ogodlnie dostgpna, prasowa. Taka
sytuacja byla przez naszego rozmowceg okreslona jako nieunikniona — bytoby biedem
oczekiwanie, ze kapital bedzie si¢ dzielit z pracownikami (z przedstawiciclami zatdg z
réznych przedsigbiorstw i krajow) wiedza strategiczna. Gdyby do tych przedstawicieli
dotarfa wiedza cenna dla konkurentéw danego MNC, to z pewnoscia nastapitby
»przeciek”.

Przestanka tego stanowiska byta ideologiczna perspektywa, cechujaca mojego
rozmowceg. Mozna ja okresli¢ jako klasowa. Uwazal on, ze kapitat 1 praca to dwie strony
sporu klasowego, ktore nigdy nie moga by¢ traktowane jako autentycznie partnerskie.
Nie musza by¢ trwale skonfliktowane, nie musza prowadzi¢ ze soba permanentnej wojny,
jednak jest migdzy nimi zasadnicza, nieredukowalna réznica interesoéw. Wypowiedziana
zostata rowniez mysl, iz idea dzielenia si¢ z pracownikami rzeczywistymi informacjami,
zwlaszcza dotyczacymi planéw niekorzystnych z punktu widzenia tych pracownikow,
jest nie do pomyslenia (byloby to blgdem z punktu widzenia praktyki zarzadzania). Z
tego wynikal wniosek, ze ERZ musi by¢ instytucja fasadowa.

Ten dwuglos uwazam za bardzo istotny, jest on bowiem wyrazem réznych
wartos$ci, réznych typow kultur. Z jednej strony pojawia si¢ manifestacja kultury blizszej
kompromisowi, kooperacji i dialogowi, z drugiej kultury, w ktérej warto$cia wyrdzniong
jest sita. Roznica optyk nie wynikata z specyficznych cech osobowosci moich
rozméwcow, lecz z praktycznych do$wiadczen: pierwszy byl zaangazowany w sieé
kontaktow, skupionych wokot Europejskiej Federacji Metalowcow (EMF), sam
uczestniczyt w dziataniach na rzecz powstawania ERZ, drugi nie miat tej mozliwosci, nie
zdobyt praktycznej wiedzy o potencjale tkwiacym we wspomnianej sieci. Jest to temat
ztozony, ktérym nie bedg si¢ w tym opracowaniu zajmowal, zaznaczg jedynie, Ze
postrzeganie ERZ jest zalezne w duzym stopniu o uczestnictwa w dziataniach 1
praktycznie zdobytej wiedzy o0 mozliwo$ciach tkwiacych w sieci budowanej przez EMF,
tworzonej przez jej koordynatorow 1 przez aktywnie dziatajace ERZ. Bez tych
praktycznych doswiadczen trudno w naszych warunkach autentycznie zaakceptowac

wartosci tkwiace w kulturze kompromisu i dialogu, bgda one postrzegane jako pozorne,
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jako zawracanie gtowy. Liczy sie pieniqdz i wladza, a reszta to ideologia. Oczywiscie nie
znaczy to, ze kultura kompromisu wyklucza walke i uzywanie metod ,,sitowych”. Tak nie
jest, lecz orientacja na kompromis znacznie przesuwa granicg¢ uzycia tych ostatecznych
srodkoéw oraz umozliwia w wigkszym stopniu realizacje chrzescijansko-socjalistycznego

ideatu upodmiotowienia pracy.

Przedstawiciele zarzadu wielonarodowej korporacji o zwiazkach zawodowych i
ERZ

W trakcie badan mialem okazje przeprowadzi¢ rozmowy 2z o0Ssobami z
»topmenedzmentu” wielkiej korporacji miedzynarodowej. Prezes polskiego zarzadu (sam
pochodzacy z kraju macierzystego korporacji) deklarowal niezbednos¢ istnienia
zwiazkéw zawodowych, jednoczesnie wypowiedzial szereg ocen, nie zawsze
pochlebnych o naszych zwiazkach. Przedstawit tez wazna z punktu widzenia naszego
tematu ocen¢ konkurencji migdzynarodowej | migdzynarodowej solidarnosci
pracowniczej.

Osoba prezesa nalezy do elity zagranicznego biznesu w Polsce, pelni on funkcje
W organizacjach pracodawcow i moze by¢ uznany za stosunkowo reprezentatywnego dla
tego $rodowiska. Aktualnie w zarzadzanym przez prezesa polskim odtamie koncernu
zarobki sa stosunkowo Wysokie, pracownicy otrzymali podwyzki znacznie
przekraczajace poziom inflacji. Ponadto miatem mozliwos¢ przeprowadzi¢ rozmowg z

pracownikami pionu personalnego tego koncernu.

Opinia o zwiqzkach zawodowych

Prezes mial w przeszlosci traumatyczne doswiadczenia ze zwiazkami
zawodowymi w swoim kraju. Warto podkresli¢, ze w badaniach polskich prywatnych
pracodawcow ten watek pojawial sie¢ rowniez wzglednie czesto 1 dotyczyl przede
wszystkim doswiadczen z lat 1989-1990, gdy zakladowi liderzy ,,Solidarnos$ci” i
samorzadow zalogi dokonywali zmian personalnych w wielu przedsigbiorstwach.
Dos$wiadczenia prezesa miaty znacznie bardziej dramatyczny charakter, gdyz w latach

70. 1 wczesnych 80. w jego kraju zwiazki zawodowe byly w duzym stopniu
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podporzadkowane skrajnym lewackim organizacjom terrorystycznym. Z przejawami ich
aktywnosci prezes zetknat si¢ osobisci. Tamtejsze zwiazki sporo stracity na tym aliansie
politycznym z lewakami, obnizyt si¢ ich spoleczny prestiz i w krggach menedzmentu
pojawita si¢ idea, aby dobi¢ zwiqzki. Z tym stanowiskiem nie zgadzal si¢ prezes: dla
firmy nie jest dobrze, jezeli zwiqzki sq ,,dobite”, dlatego, zZe wtedy nie ma rozmowcow.
Mingt ten moment (politycznego zaangazZowania zwiqzkéw w ojczyznie prezesa) | ZnOWU
zwiqzki okazaly sie potrzebne, Zeby usiqs¢, porozmawial. Jestem przekonany, ze
ktokolwiek mysli w Europie inaczej, nie ma racji. Nie mam na uwadze Stanow, Stany i
podobne kraje to jest przypadek, ktory nie przystaje do Europy. W firmach jest potrzebny
partner spoteczny, z ktorym mozna dyskutowac i o problemach i o sukcesach. Ale jest
jeden warunek — trzeba skupiac si¢ wokdl intereséw firmy. Zle jest, jezeli w dzialalnosci
zwiqzkow biorq gore emocje albo polityczne cele, ktore nie majq duzo wspodlnego z
interesem zalogi i firmy. Dzieje sie tak, gdy zwiqzkowcy nie przestajq by¢ zwiqzkowcami
a zaczynajq zajmowac sie politykq. Niedobrze jest, jak sie robi prace zwiqzkowq z myslq
o polityce. Wtedy interes zatogi i firmy schodzi na drugi plan. Ale w Polsce w ciqgu
ostatnich kilku lat idziemy ku systemowi europejskiemu, zwiqzki zawodowe coraz bardziej
odrywajq sie od partii politycznych, wida¢ Ze coraz jasniejszy jest podzial miedzy
polityka a pracq zwiqzkowaq, ale to dalej jeszcze wystepuje.

Jak wigc prezes ocenia polskie zwiazki? Mimo zmian na lepsze, polegajacych na
wigksze] niz w przeszlosci identyfikacji liderow z rolami zwigzkowymi, nadal niektore
organizacje 1 zaktadowi liderzy sa nadmiernie upolitycznieni. Jak moéwit, ma to
nastgpujacy charakter: sa liderzy, dla ktorych kariera zwiazkowa jest przede wszystkim
,»odskocznig” dla dziatalnosci politycznej 1 gdy tylko pojawia si¢ mozliwos¢ zdobycia
roli w politycznym segmencie zycia spotecznego, staraja si¢ ja uzyskac. W tym celu
wykorzystuja swoj kapital zwiazkowy, co polega na budowaniu swojego wizerunku jako
konsekwentnego obroncy pracownikdéw, najlepiej takiego, ktoérego aktywno$¢ zostanie
zauwazona przez media. Prezes zgadzat sig, ze przej$cie ze zwiazkow zawodowych do
polityki zdarza si¢ wszgdzie, jednak obecnie na Zachodzie zwiazkowcy, ktdrzy maja
ambicje polityczne, rezygnuja z dzialania w zwiazkach lub zawieszaja swoja aktywnos¢.
W Polsce jest inaczej — instrumentalizuje si¢ zwiazki: Czes¢ dziataczy, z ktorymi musimy

sie liczy¢, zachowuje sie tak: sq wybory parlamentarne, liczq na to, Ze wejdq na liste
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Jjakiejs partii i rozrabiajq, bo chcq, zeby bylo o nich gltosno, potem startujq, nie wychodzi,
ale teraz sq wybory samorzqdowe i znowu majq nadzieje, ze albo z listy jednej z partii
albo z list lokalnych wystartujq do samorzqdu. Oni sq zwiqzkowcami, ale bez przerwy
uprawiajq polityke. Jezeli to jest wiceprezes albo prezes zwiqzku, z ktorych musisz
negocjowac, to jest problem. U nas (w ojczyznie prezesa) tez jest przenikanie miedzy
zwiqzkami i politykq, ale to jest czytelne. W pewnym momencie zwiqzkowiec podnosi reke
i mowi: skonczytem mojq dziatalnos¢ dlatego, ze kandyduje do polityki, oprozniam moje
miejsce. A tu tego nie ma — trzymajq swoje stoliki w zwiqzkach i zajmujq sie politykq. To
jest nieczytelne dla ludzi, mqcq ludziom w glowach.

Zjawisko instrumentalizacji cechuje przede wszystkim te zwiazki, ktore juz
uczestnicza w polityce i ktorych legitymacja otwiera drzwi do polityki. Oceniajac pod
tym katem okazuje sig¢, ze instrumentalizacja roli zwiazkowej w przedsigbiorstwie
obecnie czgsciej ma miejsce w ,,Solidarnosci” niz w innych zwiazkach. W rezultacie
mapa zwiazkow jest zrdznicowana. Sa zwiazki, ktérych liderzy sa twardymi
negocjatorami, jednak nie maja ambicji przejscia z organizacji zwiazkowej do polityki i
identyfikuja si¢ z interesem przedsigbiorstwa. Ci podchodza racjonalnie i ich zadania nie
przekraczaja mozliwosci ekonomicznych przedsigbiorstwa. Natomiast liderzy, ktorzy
podejmuja starania o wejsScie do polityki gotowi sa wysuwaé nieracjonalne zadania,
»przelicytowac” innych zwiazkowcoéw wiasnie w tym celu, aby zdoby¢ popularnos¢ i
wydoby¢ si¢ z anonimowosci — na przyktad podczas rokowan dotyczacych uktadu
zbiorowego zada si¢ wzrostu ptac w wysokosci 20-25%, gdy jest oczywiste, iz realna
podwyzka moze wynie$¢ okoto 5%. Ta podwdjna rola, chociaz nie tylko ona, powoduje,
ze ,,Solidarno$¢” ma tendencj¢ do odrzucania wspolpracy z innymi zwiazkami, w
rezultacie w koncernie kierowanych przez prezesa nie mozna od 10 lat podpisaé¢ zadnego
porozumienia — inne zwiazkow godzity sig, podczas gdy liderzy ,,Solidarno$ci” nigdy nie
wyrazali zgody.

Problemem dla zarzadu jest tez brak stabilizacji na stanowisku przewodniczacego
zwiazku — gdy zmienia si¢ co 4 lata, duzo czasu zajmuje mu opanowanie procedur.

Opinia prezesa jest — jak sadze — stosunkowo typowa dla przedstawicieli
zarzadow. Nie zawsze sa oni przeciwni zwiazkom, jednak uwazaja, ze dobre zwiazki to

takie, ktore sa ograniczone do wtasnego zaktadu pracy, sa nastawione na kooperacj¢ i nie
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sa uwikltane w polityke. Zarazem oczekuje si¢ uksztattowania stabilnej zaktadowej elity

zwiazkowej, z ktoéra mozna zawiera¢ kompromisy.

Potrzeba kompromisowego podejscia

Mocno akcentowany byl przez prezesa watek konieczno$ci dochodzenia do
kompromisu i tego, co mozna nazwaé ,inzynieria czastkowa”’. Uwazal, ze zwiazki
zawodowe maja problemy z ustalaniem kompromisow, zwtaszcza gdy podejmuja role
polityczne, jednak trudno$ci z uzyskiwaniem rozwiagzan kompromisowych maja takze
organizacje pracodawcow. Prezes przypomniat dyskusje w organizacji pracodawcow:
pamietam, kilka lat temu w ramach Komisji Trojstronnej byly dyskutowane zmiany
Kodeksu pracy. Niektorzy ekstremistycznie mowili — zmienimy caly kodeks — stuchatem.
Potem niektorzy mowili — trzeba zmieni¢ polowe — stuchalem, ktos jedna trzeciq —
stuchatem, dopoki nie doszlo do tego, zZe ktos powiedzial — uzgodnilismy tylko to, to i to.
Nie byly duze zmiany, ale zasadnicze, dlatego zZe polepszaly mozliwosci zarzqdzania w
firmie itd. Kto jest za? — nikt. Ja mowie, panowie, nawet taka mata zmiana jest cos warta,
dlaczego stawiac na calos¢, ktorej nigdy nie bedzie? Zwiqzki dazq do catosci, my daqzymy
do catosci, rzqd do catosci, kazdy ciqgnie, nigdy nie bedzie ideatu, bierzmy to, co mamy.

Jest to zagadnienie wazne z punktu niniejszego opracowania — w dalszych
wywiadach bedzie przewijat si¢ watek niedostatecznego rozpowszechnienia u nas

wartosci kompromisowych.

Konkurencja miedzynarodowa i welfare state

Waznym kontekstem dla relacji zwiazkow zawodowych z zarzadami MNC jest
stopien legitymizacji w oczach zarzadéw walki zwiazkéw o utrzymanie 1 podniesienie
standardow placy i pracy. Z jednej strony prezes uznal, Ze istnieja regionalne standardy
welfare state (inaczej jest w Europie, inaczej w Stanach Zjednoczonych, inaczej w
dalekiej Azji), z drugiej jednak strony mocno podkreslat czynnik konkurencji migdzy
krajami, zwlaszcza starej i nowej Unii. W odniesieniu do pierwszej kwestii wypowiedziat
si¢ nastepujaco: wedlug mnie w imie czego ludzie maja oddaé welfare, ktory majq w

Europie? Zeby stala sie bardziej konkurencyjna w stosunku do czego? Do Chin?
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Musielibysmy im wszystko oddac, nawet spodnie, zeby by¢ bardziej konkurencyjni. Kazdy
region musi dbac¢ o swoj poziom. To nie znaczy, Zeby byc¢ slepymi na to, co sie dzieje na
swiecie, ale jak powiedzie¢ komus, kto pracowat 40 lat, Ze, przyktadowo — nie dostaniesz
pensji 100, dostaniesz 20, bo chcemy by¢ konkurencyjni? A on pracowat, ptacit podatki,
sktadki, on ma pewne prawa. Ja tez uwazam, Ze mam pewne prawa, pracuje 37 lat — nie
za darmo, nikt za darmo mi niczego nie daje (...). Wiem, Ze w Stanach jest inaczej, urlop
krotki itd. Ale to jest inny Swiat, nie mowie, Ze gorszy, ale jest inny. My pracowalismy w
innym Swiecie, tu nie byto Ameryki. Dlatego tak trudno w Europie jest przeprowadzic¢
reforme emerytalng. Europa musi konkurowac, ale z rozsqdkiem. Jak mobilizowa¢ ludzi
do walki, jezeli chce sie im odebrac to, nad czym pracowali cate zZycie? Wyobrazmy sobie
Wtochow, Niemcow, Francuzow. Jak im odebrac to, na co pracowali? I po co to robié.
Po co 2y¢? Zeby stworzyé amerykanski system w Europie?

Zarazem jednak rozmdéwca mocno podkreslat nizsza konkurencyjna polskiej
gospodarki i atut w postaci stosunkowo nizszych ptac: gdyby zZqdaé takich ptac jak na
Zachodzie, Polska stanie si¢ krajem niekonkurencyjnym. Zwiqzki walczq i stusznie
walczq, bo to jest ich rola. Jezeli nie robityby tego, to byloby Zle, ale z drugiej strony
Polska nie jest konkurencyjnym krajem, nawet w stosunku do 10 krajow, ktore weszly do
Unii. Trzeba cos z tym zrobié. Od lat jeidze na Slask bez przerwy ta sama trasq, nie

zmienita sie. To jest cos strasznego.

Dyfuzja praktyk HRM

Z rozmowy z dyrektorem personalnym polskiego odtamu koncernu wynikato, ze
wielu dyrektoréw personalnych, pracujacych w przedsigbiorstwach nalezacych do
wielkich migedzynarodowych korporacji, ma migdzy soba stosunkowo silne wigzi,
wymieniaja si¢ doswiadczeniami i dzieje si¢ to w formie zinstytucjonalizowanej — sa
cztonkami profesjonalnej struktury, wchodzacej sktad organizacji pracodawcow.

Z dodatkowych rozméw i1 obserwacji (zar6wno z dyrektorem, jak innymi
pracownikami, zajmujacymi si¢ HRM oraz osobami zwigzanymi z organizacjami
pracodawcow) wynikaty dodatkowe wnioski. W przesztosci koncerny wchodzace do
Polski kompletowaly menedzerow — w tym zajmujacych si¢ HRM — za granica. Obecnie

powstata juz w naszym kraju pewna grupa doswiadczonych menedzerow, a takze
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rozwingty si¢ organizacje pracodawcow 1 firmy poszukujace pracownikow.
Menedzerowie najwyzszego szczebla, zajmujacy si¢ HRM, maja swoje miejsca na
specyficznym rynku pracy, ktory jest dos¢ dobrze rozeznany. Gdy wigc w Polsce ma si¢
zainstalowa¢ nowy MNC to specjalisci do kompletowania menedzmentu, zatrudniani
zwykle przez koncern dla ,,dokompletowania” zarzadu, moga zaoferowac specjalistow o
odpowiednich kwalifikacjach i1 takim podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi, jaki
jest oczekiwany przez koncern. Moze by¢ wigc tak, ze koncern nie jest zainteresowany
pojawieniem si¢ lub rozwojem zwiazkéw zawodowych 1 wyszukuje pracy osobg o
odpowiednich doswiadczeniach w ,,radzeniu sobie” ze zwiazkami czy eliminowaniu ich.
Tak jak na kazdym rynku sa zjawiska ,,podkupywania” dobrych fachowcéw z jednego
koncernu do nastgpnego itd. Dowodzi to zarazem, ze moze w Polsce stosunkowo tatwo
rozprzestrzenia¢ si¢ uniwersalny wzoér stosunkow przemystowych, zgodnych z
zaleceniami  HRM. Z  wcze$niejszych  badan  wynikato, ze w  handlu
wielkopowierzchniowym przenoszone sa w skali kraju sposoby zarzadzania, dyrektorzy
personalni stosuja podobne praktyki, korzystaja z tych samych periodykow i literatury, a

CO najwazniejsze, maja z soba czgsto osobiste kontakty.

Praktyki HRM a zwiazki zawodowe

Prezesowi postawitem pytanie — czy mozna zarzadza¢ sprawnie wielkim
przedsigbiorstwem bez zwiazkow zawodowych, stosujac jedynie nowoczesne formy
HRM. Prezes zwrécit uwage, ze problem kontaktu z zaloga zaczyna si¢ w czasie
dekoniunktury i wowczas okazuje sig, ze zwiazki sa potrzebne: kiedy by byly problemy, z
kim rozmawiaé — czy wszystkich zbiera¢ na placu i do nich przemawiaé, uzgadniac¢? Sq
role do spelnienia dla zwiqzkow zawodowych. Rola zwiqzkowca jest potrzebna i dobrze
tez jak jest troche konkurencji miedzy nimi. Dlatego tez potrzebny jest
zinstytucjonalizowany kontakt ze zwiazkami, realizowany przez dyrektora personalnego:
jesli jest dyrektor odpowiedzialny za kontakty ze zwiqzkami, to znaczy ze zarzqd
zrozumiat w czym problem. Inaczej bedq wybuchaly problemy i nawet nie bedq wiedzieli,
dlaczego wybuchajq, a kiedy wybuchnq, nie bedq wiedzieli z kim rozmawiaé, zeby te

problemy rozwiqzac.

48



W polskich przedsigbiorstwach nalezacych do koncernu zapisane sa w uktadach
zbiorowych Komisje Konsultacyjne, na kazdym wydziale jest obecna jedna osoba,
wchodzaca w sktad takiej komisji i to jest pierwszy czujnik, zZe cos jest nieprawidtowo.
To jest forma, ktora ma zapobiegaé konfliktom. Jednak istnienie takich komisji nie
eliminuje potrzeby istnienia zwiazkoéw zawodowych, zwiazki sa potrzebne do
negocjowania sposobu rozwiazywania ewentualnych konfliktow — do tego komisja nie

zawsze si¢ nadaje.

Opinia 0 ERZ i miedzynarodowej solidarnosci pracownikéw koncernu

Poglady przedstawicieli zarzadu i menedZzmentu na temat Rady Europejskiej byty
zgodne ze znanymi z innych badan i obserwacji. Dadza si¢ one wkrotce strescié
nastepujaco: przekazywanie przez centralny zarzad informacji przedstawicielom zatog —
tak, ponadnarodowa solidarno$¢ pracownicza i ograniczanie konkurencji — nie. Prezes
wyrazit to nastgpujaco: (informacja) o jest dobra rzecz, bo dowiadujq si¢ dokqd firma
idzie, jakie sq jej plany, jaki stan firmy. To moze wzbogacic¢ nie tylko zwiqzkowcow, ale
pracownikow. Mam nadzieje, Ze oni przekazujq potem te¢ informacje, chociaz
komunikacja (w koncernie) jest i tak. Natomiast jesli by przeksztalci¢ to w organizacje,
ktora bedzie negocjowata w imie wszystkich pracownikow koncernu, to wedlug mnie
bytoby to bardzo niepozqdane. Z jednego prostego powodu — kazdy zaktad, kazda
produkcja w zakladzie i kazdy kraj ma swoje specyficzne problemy. Jesli ktos bez
specyficznej wiedzy o tym, co sie dzieje tu w kraju bedzie decydowat co mamy robic, to
nie bytoby w porzqdku (...). Mozna by negocjowaé¢ sprawy na szczeblu
miedzynarodowym, ale nie wyobrazam sobie, jakie to mogly by¢ sprawy. A jesli pojawi
sie konflikt interesu to co? Nie wyobrazam sobie jak moze wyglqdac ta solidarnosé
miedzy tymi ktorzy majq straci¢ a tymi, ktorzy majq zyskac. Ludzie sq egoistami. Jak
powiedzie¢ zatodze — nie, nie wezme tej produkcji z innego kraju bo musze by¢ solidarny
Z nimi? Wtedy bedzie przeciez mniej pracy dla mnie. Wedtug mnie firmy, zalogi, zaktady
muszq ze sobq konkurowac. Np. u nas alokacja tylko dlatego powstata, Ze jestesmy
najlepszym zaktadem w grupie pod wzgledem jakosci i efektywnosci, niezawodnosci

(...).Utopijna jest wiara, ze mozna wynegocjowaé miedzy zwiqzkami, jak ma byé
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alokowana produkcja. Moze to bedzie mozliwe, jesli zwiqzki zawodowe zamiast robié¢
swoja robote zacznq robi¢ jakaqs inng, polityczng prace, bedq glosily solidarnosé
miedzynarodowaq, popierajqc rozwiqzania dla Polski niekorzystne.

Inny przedstawiciel zarzadu koncernu stwierdzit ponadto, ze ani przedstawiciel
zalogi z ramienia ,,Solidarnos$ci” ani z ramienia ZZ ,Metalowcy” nie przekazywali
wiedzy o spotkaniach w ERZ innym zwiazkom, dzialajacym w zakladzie i tym bardziej
zatlodze. Wedlug twierdzen zarzadu, dyrektor personalny otrzymywat z centrali
informacje o treSci spotkania i to on, a nie cztonkowie ERZ, przekazywal t¢ wiedze
pozostatym zwiazkom. Przy tym spotkatem si¢ z dwoma zdaniami przedstawicieli
topmenedzmentu: pierwsze moéwito, ze zwiazki nie zbudowatly niezaleznych od dyrekcji
kanatéw informacji, miedzy innymi dlatego, ze istnieja zinstytucjonalizowane kanaty
kontaktu, zorganizowane przez dyrekcj¢ (Rady Konsultacyjne). Drugie zdanie glosito, ze
dwa zwiazki monopolizuja informacje 1 nie chca si¢ nig dzieli¢ z innymi zwiazkami i z
zatoga.

Czy przedstawione poglady mozna uzna¢ za reprezentatywne — z pewnoscia nie.
Trzeba jednak pamigtaé, ze moi rozméwcey nalezeli do najbardziej opiniotworczych
menedzerow z zagranicznych koncernéw, dziatajacych w Polsce, mozna wigc przyjaé, ze
ich poglady byly znaczace w tym Srodowisku.

Obecnie przejde do omoOwienia badan w pigciu przedsigbiorstwach, bedacych

spotkami-corkami duzych MNC.

Przedsigbiorstwo Alfa: rutynizacja ERZ

Alfa nalezy do potgznego $wiatowego koncernu, ktdrego centralny zarzad miesci
si¢ w Kanadzie a zarzad na Europg w Niemczech 1 Wielkiej Brytanii (koncern dziala
wedlug prawa brytyjskiego, jednak dyrekcja niektérych wydziatow, a takze dyrekcja
personalna mie$ci si¢ w Berlinie). Zarzad Alfy sktada si¢ z Polakow. W Europie koncern
ma przedsigbiorstwa w wigkszosci krajow, w tym w Czechach i na Wggrzech.

Przewodniczacym ERZ jest Niemiec.
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Podkreslano, ze obecne relacje miedzy zarzadem przedsigbiorstwa a zwiazkami
zawodowymi uktadaja si¢ bezkonfliktowo. Dobre relacje tacza takze liderow zwiazkow z
dyrektorem personalnym w Alfie (nie ma tu wigc znanego z kilku innych firm efektu
»antyzwiazkowego polskiego dyrektora personalnego™)

W przypadku Alfy na sytuacj¢ zwiazkow zawodowych istotnie rzutowaly losy
firmy w ciagu ostatnich kilkunastu lat. Przedsigbiorstwo zostato sprywatyzowane juz w
roku 1991 i obecnie jest wlasno$cia czwartego podmiotu (trzej pierwsi wtasciciele byto
ze soba powiazani kapitatlowo). Zaloga zmniejszyta si¢ dziewigciokrotnie i zwiazki
zawodowe byly szereg razy zmuszone i$¢ na daleko idace, bolesne kompromisy w imi¢
uratowania Alfy przed bankructwem. To wplyneto na ekonomiczng Swiadomos¢ lideréw
»Solidarnosci”. Z tego, co mowit przedstawiciel zatogi w ERZ wynikato, ze zwiazki
zawodowe maja poczucie nieuchronnosci utrudnien zwiazanych z walka konkurencyjna,
w tym zwlaszcza §wiadomo$¢ konieczno$ci zwalniania z pracy osob, ktore nie sa
aktualnie potrzebne z punktu widzenia poziomu produkcji. Mozna zaryzykowac
stwierdzenie, ze zwiazki zawodowe przeszly gorzka lekcje gospodarki rynkowej,
zwlaszcza w czasie dokonywania wybordw podczas zwolnien grupowych, co
spowodowato zmiang preferencji i obnizenie sklonno$ci do podejmowania czynnych
akcji protestacyjnych. To rodzilo specyficzna optyke w postrzeganiu prac ERZ.
Przedstawiciel zaktadu mowil: moje podejscie jest moze troche liberalne nie za bardzo
podchodze ‘socjalnie’ do tego, no bo nie mozna wyla¢ dziecka z kqpielq. My zZesmy to
przezyli, wiemy ze lepiej iS¢ na kompromis i mie¢ prace niz by¢ dumnym i nie mie¢ pracy.

A oni (w krajach starej Unii) walczq, chwata im za to, ale nie przezyli tego, co my.

Europejska Rada Zakiadowa

Poczatkowo uczestnictwo przedstawiciela zatogi w pracach ERZ byto wynikiem
inicjatywy europejskiego koncernu, ktora zostata podjgta pod koniec lat 90. Zarzad Alfy
zarowno zasugerowal kandydata, jak i zorganizowal wybory. Kandydatem byl mtody
specjalista, dobrze orientujacy si¢ w kwestiach ekonomicznych, znajacy jezyk obcy lecz

o malym do$wiadczeniu w problematyce stosunkéw pracy 1 w sprawach zwiazkowych.
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Zatoga podeszta do wyborow raczej obojg¢tnie, nie rozumiano na czym ma polega¢ rola
przedstawiciela, za§ sama Rade¢ traktowano jako funkcjonalng komorke, wchodzaca w
sktad europejskiego zarzadu firmy. Z aktualnych relacji wynikato, ze poczatkowo takze
zaktadowe zwiazki zawodowe nie orientowaty si¢ na czym polega dziatalno§¢ ERZ. Po
dwoch latach przedstawiciel zatogi zrezygnowat z uczestnictwa w Radzie i zastapita go,
wybrana w podobny jak on sposéb, pracownica jednego z dzialéw administracji. Ona
réwniez okazala si¢ biernym czlonkiem ERZ i sama po kilku latach zrezygnowata z
uczestnictwa w Radzie. W tym czasie pojawila si¢ juz polska ustawa o ERZ i zblizat si¢
termin wejscia kraju do Unii.

W nowej sytuacji zbiegly si¢ dwa czynniki. Po pierwsze, sam zarzad
przedsigbiorstwa na tyle stracil zainteresowanie instytucja Rady, ze gotéw byt
zrezygnowac z kolejnego organizowania ogdlnych wyborow przedstawiciela zatogi, a po
drugie, zwiazki zawodowe, dzialajace w przedsigbiorstwie, zdobyly wiedzg o instytucji
ERZ 1 mialy motywacje, aby wplyna¢ na wybdr przedstawiciela zatogi do Rady.
Wszystkie zwiazki z przedsigbiorstwa porozumialy si¢ 1 dokonaty wyboru
przedstawiciela sposrod liderow swoich organizacji. Zostal nim wiceprzewodniczacy
,»Solidarnosci”, stosunkowo mtody pracownik o wyksztalceniu technicznym, znajacy
jezyk angielski.

W przedsigbiorstwie utrwalit si¢ jednak wcze$niej stan, iz lokalny zarzad nie
interesuje si¢, w zasadzie, faktem, ze przedstawiciel zalogi uczestniczy w pracach ERZ:
zarzqd nie bierze tego pod uwage, ze zwiqzek ma tam przedstawiciela. Po przyjezdzie nie
ma zadnych pytan, zarzqd nie interesuje sie. Jest to wynikiem sposobu zarzadzania
koncernem wedlug wzorow amerykanskich oraz dystrybucji wladzy w koncernie,
polegajacej na tym, ze zarzady europejskich spotek-corek maja maty zakres autonomii a
zadania sa im stosunkowo sztywno narzucane. Z rozmoéw, jakie polski przedstawiciel
prowadzit ze zwiazkowcami innych krajow, uczestniczacymi w ERZ wynikalo, Ze byla to
praktyka powszechna: wszelkie plany opracowywano w Kanadzie, europejskie dyrekcje
nie podejmowaly samodzielnie zadnych waznych decyzji (zarzqdy nie wychodzq poza
ramy narzucone).

Wedlug przedstawiciela zatogi Alfy w ERZ, uczestnictwo w tej radzie w zasadzie

nic nie przyniosto ani zalodze przedsigbiorstwa ani zwiazkom zawodowym. Nie
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wplyneto takze na zmiang relacji migdzy zwiazkami zawodowymi a zarzadem.
Rozpoczng od krotkiej wypowiedzi przewodniczacego ,,Solidarnosci” z przedsigbiorstwa
Alfa: informacja jest bardzo wazna (...). Mamy informacje — mamy wiedze, tylko tu sq
watpliwosci. Spotykamy sie¢ na ERZ raz czy dwa razy w roku, dostajemy informacje
0golng, co mozemy przeczyta¢ w gazecie, albo poufnq czy Scisle tajnq. Ale to jest
informacja, ktorq pracodawca chce nam przekazac. Mnie sie wydaje, Ze nam mowi, co
jest im wygodne (...). Wydaje mi sie, ze najwazniejsze rzeczy zostawia sobie pod stotem
(...). Spotykamy sie w fajnym hotelu, zjemy dobrq kolacje i rozjezdzamy sie. Zaryzykuje,
Ze na dzien dzisiejszy tak to wyglgda. Zdane o informacji potwierdza przedstawiciel
zatogi w ERZ: to jest cialo, ktore moze dostac informacje, ale nie mozna jej przekazywac,
zastrzegajq, ze to dla naszych oczu i uszu, nawet na papierze tego nie przygotowujq,
chociaz po zebraniu, po jakims czasie materialy otrzymujemy, ale z klauzulg, zZe to do
wewnetrznego uzytku.

Wskaznikiem sposobu postrzegania ERZ w przypadku omawianego
przedsigbiorstwa jest sceptycyzm co do szukania oparcia w ERZ, gdy zwiazkom
potrzebna jest pomoc. Tak wiasnie jest w przypadku dyskutowanego w trakcie naszych
badan pakietu socjalnego. Zaktad czekaja przesunigcia w strukturze wiasnosci, ktore
moga by¢ przestanka do starania si¢ o uzyskanie takiego pakietu. Stronami negocjacji sa
w tym przypadku centralny zarzad na Europg i zwiazki zawodowe z Alfy. Gdy projekt
pakietu, przygotowany przez zwiazki, zostat przez zarzad odrzucony ze wzgledu na zbyt
wysokie koszty, zaktadowe zwiazki uznaty, ze nie ma sensu odwotywac si¢ do ERZ, bo
jej ewentualna interwencja, jesli by nastapilta, nie przyniesie zadnego efektu.

ERZ odbywa spotkania zgodnie z wymogami prawa dwa razy do roku: raz ma
miejsce spotkanie rutynowe, raz nadzwyczajne, zwiazane z restrukturyzacjami
odbywajacymi si¢ w koncernie. Zarzad omawia wszystkie wymieniane w ustawie
problemy, z tym Ze czyni to na wysokim poziomie abstrakcji, uzywa sig¢ j¢zyka
technicznego, tak ze nie sposob przetozy¢ ich na konkretne skutki dla przedsigbiorstwa.
Inaczej si¢ rzecz ma, gdy zarzad korporacji podejmuje decyzj¢ o zamknigciu
przedsigbiorstwa, jednak i w takim przypadku informacja jest przekazana juz po podjgciu

decyzji, nie jest przedmiotem rzeczywistej konsultacji.
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W ERZ dba si¢ jednak o rozpowszechnianie informacji. W zarzadzie jest osoba
(sekretarz), ktorej zadaniem jest biezace gromadzenie i przekazywanie informacji.

W przypadku omawianej ERZ potwierdza si¢ teza Waddingtona o rdznicy postaw
migdzy zwiazkowcami z nowych krajéow Unii i ze starych krajow. Ci pierwsi (jest ich
czworo) sa mniej aktywni, mniej bojowi, natomiast pozostali silniej manifestuja
niezadowolenie, podejmuja w swoich zakladach akcje strajkowe, odwoluja si¢ do
symboliki klasowej. Podano nam przyktad przedstawicieli przedsigbiorstw francuskich,
ktére zastrajkowaty z powodu propozycji wydluzenia czasu pracy. Miato to miejsce w
czasie, gdy odbywalo si¢ spotkanic ERZ — Francuzi przyszli w czerwonych szalikach na
znak protestu przeciwko zamierzeniom europejskiego zarzady, mocno podkreslali swoja
lewicowa orientacjg¢. Na marginesie warto dodaé, ze na gruncie tej ERZ wyraznie
zaznaczyta si¢ ideologiczna roéznica migdzy zwiazkowcami ze starej Unii — lewicowymi,
a Polakami i Wegrami — niechg¢tnymi lewicy. Mimo ogoélnie dobrych relacji, zdarzaty si¢
czasami przycinki ze strony niektorych lewicowo zorientowanych zwiazkowcow z
zachodu pod adresem przedstawiciela z Polski na temat prawicowej orientacji polskiego

ruchu zwiazkowego.

Szkolenia organizowane przez ERZ

Jak zaznaczono powyzej, bardzo wazna kwestia sa szkolenia. ERZ z omawianego
koncernu organizuje dwojakiego typu szkolenia: dotyczace kwestii ekonomicznych oraz
kwestii zwiazkowych. Te pierwsze wymagaja od uczestnikow wiedzy, bez ktorej sa
niedostatecznie przydatne. ERZ organizuje raz w roku dwudniowe szkolenia
ekonomiczne, na ktorych wyjasnia sig, jak nalezy rozumie¢ i czyta¢ sprawozdania
ekonomiczne 1 bilanse. Z punktu widzenia os6b bez dostatecznej wiedzy ekonomicznej
korzys¢ z tych szkolen jest niewielka. Sa one prowadzone po angielsku - sa wprawdzie
thumacze, lecz nie sa ekonomistami, thtumacza wigc teksty fachowe na jgzyk potoczny 1
nie sa w stanie wyjasni¢ ekonomicznego znaczenia termindéw. Po drugie — nawet gdyby
ttumacze byli fachowcami i znali terminologi¢ ekonomiczna, korzy$¢ ze szkolenia nie

bylaby dostatecznie duza ze wzgledu na brak ekonomicznego przygotowania
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przedstawiciela zalogi. Sam on skomentowal t¢ sytuacje nastepujaco: Gdyby potem byto
takie samo szkolenie tu u nas, w kraju, to korzys¢ by byta wieksza.

Natomiast wyzej zostato ocenione szkolenie, przeprowadzone przez zwiazkowca
z IG Metall, ktére byto poswigcone uktadom zbiorowym pracy i szeroko rozumianym
warunkom socjalnym pracy. Przedstawiono zréznicowania sytuacji w poszczegdlnych
krajach 1 przedsigbiorstwach, co byto informacja potencjalnie przydatna dla zwiazkow

zawodowych z Alfy.

Problem miedzynarodowej solidarnosci

Podczas spotkan ERZ administracja stale wbija do glow przedstawicieli
pracownikow, ze celem koncernu jest podnoszenie wartosci akcji, bowiem wiascicielami
koncernu sq akcjonariusze. Inne wzgledy niz warto$¢ akcji nie moga by¢ brane pod
uwagg: zgodnie z amerykanskim standardem, przedsigbiorstwo jest towarem o okreslonej
warto$ci rynkowej i koniec. To tworzy klimat nieufno$ci przedstawicieli pracownikow
wobec wilasciciela — nie ma mowy o relacjach partnerskich, dostrzega si¢ przede
wszystkim bute zarzadu. Funkcjonowanie ERZ ma charakter informacyjny a nie
konsultacyjny, chociaz europejski zarzad przestrzega przepisow prawa, formalnie
przeprowadza konsultacje (mozna zadawaé pytania i co z tego).

Gdy planowano zamknigcie kilku europejskich fabryk, zorganizowano
nadzwyczajne posiedzenie ERZ, na ktorym przedstawiono wnioski ekonomiczne,
$wiadczace o koniecznos$ci likwidacji tych fabryk, pozwolono na pytania, sprowadzono
ekspertow ekonomicznych, ktorzy przedstawili szczegdtowe przestanki decyzji. Protesty
ERZ nie daly efektow. Cztonkowie ERZ zastanawiali sig, czy nie poda¢ zarzadu do sadu
ze wzgledu na pominigcie konsultacji, jednak uznano, ze mijatoby si¢ to z celem: zarzad
na Europg jest jedynie wykonawca postanowien kanadyjskiego centralnego zarzadu a
konsultacje formalnie si¢ odbyty. W przypadku zamknigcia jednego z zaktadow w starej
Unii ERZ wystosowata protest, ktory jednak nie mial wplywu na zachowania
menedzmentu. Wniosek naszego rozmowcy byt taki, ze realne partnerstwo jest mozliwe

jedynie w przypadku europejskich koncernow wielonarodowych, tam gdzie centralny
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zarzad dziala zgodnie z ustawodawstwem kraju europejskiego i ERZ ma bezposredni
kontakt z elita podejmujaca kluczowe decyzje. W innym przypadku nie wchodzi to w
rachubg, gdyz firma jest hierarchiczna, zarzad europejski nie ma autonomii i nie jest
wladny zmieni¢ decyzji, podjgtej w centrali. Oto jak to zjawisko ttumaczyt rozméwca:
Koledzy z Niemiec, Francji, Anglii nie wierzq w wlasciciela — przyjezdza Amerykanin,
buta i zaczyna rzqdzi¢ sobie po amerykansku w Europie. I tu duze opory. ERZ nie
zgodzita sie na ten plan restrukturyzacji, zostawilismy pisemko i na tym sie skonczylto.
Styszalem na szkoleniach, ze czasami poprzez decyzje sqdu mozna bylo zmienié¢ decyzje 0
zamknieciu zaktadow. Ale to zazwyczaj sie odbywato w Europie, mowie o przemysle
samochodowym. A z Amerykanami trudno — tu sie nie dyskutuje.

Na marginesie warto doda¢, ze zdarzaja si¢ przypadki, iz protest wystosowany
przez cala ERZ wywieral wptyw na zachowania amerykanskich wiascicieli, jednak
podczas naszych badan nie spotkaliSmy Zadnego dowodu na istnienie takiej sytuacji
(Konferencja 2006, wypowiedz zwiazkowca z Republiki Czeskiej).

Klimat panujacy w koncernie powodowal, ze solidarno$¢ migdzynarodowa —
chociaz postulowana przez zarzad ERZ — nie byla rozwijana. Postulat solidarnosci
zawsze jest trudny, jednak w Alfie nie udawato si¢ znalez¢ nawet wspolnego
mianownika, pozwalajacego na okreslenie brzegowych warunkdéw: ERZ czasami dziala w
interesie jednych grup, przeciwko innym. Niemcy np. walczq bardzo ciezko o swoje
stanowiska pracy i kwestie socjalne, gdzie my Polscy bysmy byli zadowoleni z tego, co im
sie proponuje. No i ja mam sie solidaryzowac¢ z Niemcami i mowi¢ ‘tak, macie racje’ i
mam traci¢ prace? Sq sprzeczne interesy i w dalszym ciqgu nie wiem jak mam dziatlal
jako jedna grupa. Powstalo to (ERZ), musi to by¢, mozna podyskutowac z innymi
pracownikami, ale Zeby to miato wplyw na firme, to nie. Anglicy probowali cos robi¢, nie

wyszto.

Bariery w wykorzystaniu ERZ

Obok ograniczen wynikajacych z kraju pochodzenia koncernu, istnieja tez bariery

lezace po stronie zwiazkow zawodowych w zakladzie pracy. Przedstawicielem zatogi z
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ramienia zwiazkéw byl wiceprzewodniczacy ,,Solidarnosci”, ktéry nie mial etatu
zwiazkowego a petnil odpowiedzialna i czasochtonna funkcj¢ zawodowa. Na dziatalnos¢
zwiazkowa, w tym poswigcona ERZ, pozostawalo mu niewiele czasu. Otrzymywal on
duzo informacji droga e-mailowa, lecz nie byl w stanie ich wszystkich przeczyta¢. Znat
wprawdzie angielski, lecz w stopniu niedostatecznym dla szybkiej lektury obszernych,
profesjonalnych tekstow. Narastat wigc balast nie przeczytanych wiadomosci,
odktadanych na po6zniej, ,,gdy bedzie czas wzia¢ do reki stownik”. W przedsigbiorstwie
byl wprawdzie ttumacz chetny do pomocy, jednak byl on pracownikiem administracji i
wiadomosci przekazywane przez sekretariat ERZ trafialyby do zarzadu. Tego chciano
uniknaé, a wigc tracono wigkszosci informacji. Przedstawiciel zalogi Alfy do ERZ

powiedziat nam, ze zostal pozostawiony sam sobie.

Mozna postawi¢ pytanie, czy intensyfikacja pracy przedstawiciela zatogi Alfy w
ERZ miataby jakie§ znaczenie, skoro zarzad koncernu nie prowadzit rzeczywistych
konsultacji? Z informacji, dostarczonych przez przedstawiciela innego polskiego
przedsigbiorstwa, nalezacego do tego koncernu, wynikato jednak, Zze solidna analiza
informacji o sytuacji innych europejskich przedsigbiorstw, nalezacych do koncernu, byta
przydatna w dyskusjach z lokalnym zarzadem. Wydaje sig, ze w przypadku spotki Alfa
uruchomione zostato swego rodzaju bledne koto — w przesziosci uznano w Alfie ERZ za
instytucj¢ mato przydatna, stosunki zwiazkéw z lokalnym zarzadem ukladaly sig
poprawnie i wyttumiony zostal popyt na zasoby, ktorymi jednak Rada dysponuje.

Podsumowujac omawiany przypadek mozna wskaza¢ na przyczyny, ktoére
powoduja niska efektywnos¢ ERZ i prowadza do tego, ze w zasadzie instytucja ta jest
niewykorzystana szansa. Punkt wyjscia to styl zarzadzania anglosaska korporacja
zgodnie z logika liberalnej gospodarki rynkowej (LME), odmienna od wzorcow
europejskich. Mozna zatozy¢, ze korporacja, przygotowujac si¢ do wprowadzenia zapisu
Dyrektywy, starala si¢ z gory zredukowaé¢ wplyw ERZ, dziatata profesjonalnie, z
wyprzedzeniem. Przejawiala si¢ to w tym, ze od poczatku starala sig

zinstytucjonalizowa¢ ,,zle praktyki” (oczywiscie zte z punktu widzenia wzorow
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europejskich) i to si¢ jej w duzym stopniu udato. Zwiazki zawodowe Alfy, ostabione
walka o ochronienie firmy przed bankructwem i nastawione kooperacyjnie wobec
zarzadu przedsigbiorstwa, postrzegaja ERZ zgodnie z praktyka narzucona przez zarzad.
Ten sposob podejscia byt wzmocniony przez poczucie roznicy interesdéw w stosunku do
zwiazkow zawodowych w przedsigbiorstwach z Europy Zachodnie;.

Polscy zwiazkowcy w zadnej mierze nie wspieraja kolegdw z zachodnich
zwiazkéw, gdy ci strajkuja, nie oczekuja tez ze strony ERZ pomocy, gdy same maja
problemy. Co wigcej, w niewielkim stopniu korzystaja z wiedzy, ktéra znajduje sig¢ w
sieci ERZ. Wiedziaty, ze pod wzgledem wskaznikow, stuzacych porownaniu
ekonomicznej efektywno$ci przedsigbiorstw z  poszczegdlnych  krajow, ich
przedsigbiorstwo lokowato si¢ w europejskiej czotdéwcee, a wigc to oni tworza potencjalne
zagrozenie dla pracownikow z Europy Zachodniej, nie odwrotnie. Ujmujac sytuacje od
strony polskich zwiazkowcow w ERZ nie zostaly wytworzone nawet namiastki

migdzynarodowej solidarnos$ci pracownikow.

Przedsi¢biorstwa Beta. ERZ a konflikt przemystowy

W przypadku spotki Beta czynnikiem istotnie wpltywajacym na sytuacje byta
realizacja projektu sanacji przedsigbiorstwa, ktore znalazlo si¢ w ciezkim potozeniu
ekonomicznym. Przedsigbiorstwo Beta trafito do NFI a po prywatyzacji nalezato do
wlasdcicieli zagranicznych, ktorzy rozwingli produkcje, zwigkszyli zatrudnienie,
przeprowadzili plan inwestycji, umozliwiajacych wytwarzanie nowoczesnych urzadzen,
jednocze$nie zadhuzyli przedsigbiorstwo ponad miarg stosujac praktyki nie fair (zysk
realizowany w spotce-matce, dlugi przerzucane na Beta — cale zyski z naszej produkcji
szlty do Niemiec, mysmy przynosili non stop straty). Ostatecznie zadluzone
przedsigbiorstwo zostato podporzadkowane nowemu zarzadowi (skladajacemu si¢ z
Polakow), a Beta zostalo podporzadkowane centrali we Francji. Polski zarzad
wydobywat przedsigbiorstwo ze stanu zapasci finansowej, jednak dzialo si¢ to, migdzy
innymi, kosztem ograniczenia produkcji, zmniejszenia zatrudnienia (z okolo 1200 do

okoto 500 osdb), catkowitego zahamowania podwyzek plac przez okres 4 lat (pracownicy
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nie otrzymywali nawet podwyzek inflacyjnych), a takze zanizaniem ptac pewnych grup
pracownikow, w stosunku do obowigzujacego taryfikatora (w wyniku inspekcji PIP
okazato sig, ze zarzad Beta zaoszczgdzit 2 min. zt na zanizeniu ptac).

W Polsce koncern posiada kilka przedsigbiorstw. W spotce Beta dziataja dwa
zwiazki zawodowe: ,,Solidarno$¢” i zwiazek Metalowcy (OPZZ). ,,Solidarnos¢” jest
zwiazkiem liczniejszym, nalezy do niej 200 osob, gléwnie zatrudnionych w
bezposredniej produkcji, OPZZ jest zwiazkiem mniej licznym (50 oséb) zatrudnionych
przede wszystkim w administracji. W Beta zanotowano wigc sytuacje typowa dla
aktualnego rozktadu cztonkow zwiazkow™. Przewodniczacy OPZZ tak scharakteryzowat

’

r6znicg migdzy czlonkami zwiazkow: ,, Przewodniczqcy ,,Solidarnosci” ma wiecej
cztonkow i cztonkow glosnych. Ja raczej mam mato i pracownikow umystowych, wiec oni

sq raczej spokojniejsi.

Rola Europejskiej Rady Zaktadowej w konflikcie w spofce Beta

Gdy Beta znalazto si¢ w rgkach francuskiey MNC, do przewodniczacego
»dolidarnosci” zwrdceil si¢ na poczatku lat 2000. francuski chrze$cijanski zwiazek
zawodowy z propozycja wejScia do ERZ jednego przedstawiciela polskich
przedsigbiorstw w charakterze obserwatora (bylo to przed wejsciem Polski do Unii
Europejskiej). Wprawdzie, jak powiedziat przewodniczacy nie wiedzielismy, co to
takiego ma by¢, lecz zwotal w Warszawie spotkanie przedstawicieli wszystkich
zwiazkow dziatajacych w fabrykach, kupionych przez tg¢ korporacj¢. Na spotkaniu
wybrano na przedstawiciela polskich pracownikow koncernu przewodniczacego
,»Solidarnosci” z przedsigbiorstwa pomorskiego. Wybor okazat si¢ trafny. Przedstawiciel

byt osoba energiczna, kompetentna, 0 postawie autentycznie zwiazkowej. Byt on juz w

1 Gdy OPZZ osiagneto swoje apogeum w drugiej potowie lat 80., sktadato si¢ z dwoch odtaméw klasy
pracowniczej — z wyzej kwalifikowanych i zajmujacych wyzsze pozycje w hierarchii przedsiebiorstw
pracownikoéw administracji i nadzoru (z reguty nalezacych do PZPR) oraz z pracownikOw o najnizszym
statusie, czesto niewykwalifikowanych, ktorzy wstepowali do OPZZ dla znalezienia tam wsparcia.
Obecnie, wraz z pozbywaniem sie przez przedsiebiorstwa pracownikéw niewykwalifikowanych OPZZ
grupuje raczej administracje, jak w Beta. Jest to zjawisko rzutujace tez na postawy fabrycznych liderow
zwiazkowych: w $rodowisku pracodawcow uznaje si¢ powszechnie OPZZ za zwiazek w wigkszym stopniu
zorientowany na kooperacjg niz ,,Solidarno$¢” czy zwiazki o solidarno$ciowej genezie.
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przesztosci obserwatorem ze strony polskich zwiazkow zawodowych w innej ERZ. Po
wejsciu Polski do UE polscy pracownicy koncernu otrzymali dwa miejsca w Radzie oraz
ich przedstawiciele uzyskali status pelnoprawnych cztonkow ERZ. Kolejne wybory
pozwolity wejs¢ do ERZ przedstawicielowi Bety. Stal si¢ nim cztonek Komisji
Zaktadowej ,,Solidarnosci”.

Jak mozna sadzi¢ z rozméw, uczestnictwo przedstawiciela Bety w ERZ miato
istotny wpltyw na sytuacj¢ zalogi i zwiazkow zawodowych. Wptyw ten mial charakter
dwojaki. Dzigki uczestnictwu w spotkaniach ERZ zwiazkowiec z Bety zorientowal sig,
ze polski zarzad Bety stara si¢ uzyska¢ maksymalnie dobre wyniki ekonomiczne po
czgsci kosztem zatogi. Okazalo si¢ bowiem, Ze w koncernie panuje zasada corocznych
podwyzek, ktore sa nieco wyzsze od rocznego poziomu inflacji. W Becie, jak
wspomniatem, zarzad staral si¢ wyprowadzi¢ przedsigbiorstwo z finansowej zapasci m.
in. nie podwyzszajac w ogoble ptac. Dopoty zwiazki zawodowe nie wiedzialy o zasadzie,
powszechnie obowigzujace w koncernie za wyjatkiem ich fabryki, dopdty akceptowaly
brak podwyzek. Po uzyskaniu informacji o podwyzkach, zwiazki zwrdcity si¢ do zarzadu
Bety o podniesienie ptac. Dowiedziaty si¢ jednak, ze sytuacja finansowa firmy nadal jest
napigta i na razie na podwyzkg liczy¢ nie moga. Obydwa zwiazki postanowity rozpocza¢
spor zbiorowy z zarzadem. Uzyskaly one, co naturalne, wsparcie ERZ, zwlaszcza
zwiazkow francuskich, z zasady bojowych a ponadto przeciwnych dumpingowi,
stosowanemu w Polsce, groznemu w diugiej perspektywie dla miejsc pracy w zachodnich
przedsigbiorstwach, nalezacych do korporacji.

Rozpoczgcie sporu zbiorowego w 2003 roku pociagngto za soba ciag
dramatycznych wydarzen, ktore mogly okazat si¢ zabdjcze dla tamtejszej ,,Solidarnosci”.
Niniejsze opracowanie nie jest miejscem dla szczegotowego opisu tych wydarzen, nalezy
je jednak zasygnalizowac¢ je w takim zakresie, w jakim ujawniaja rol¢ ERZ.

Zwiazki wysungly trzy postulaty. Po pierwsze, zazadaly podwyzki zgodnej z
zasadami obowiazujacymi w catym koncernie, po drugie, zmiany anachronicznych zasad
wynagradzania akordowego i po trzecie, przywrocenia wewnetrznego rynku pracy,
polegajacej na tym, ze jezeli pojawia si¢ w przedsigbiorstwie wakat na jakie$ stanowisko,
to pierwszenstwo w jego otrzymaniu maja pracownicy. Dopiero jesli nie ma ch¢tnych lub

brak oséb o odpowiednich kwalifikacjach, ogtasza si¢ oferte na zewnatrz. Zarzad zgodzit
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si¢ na negocjacje, powotal ze swojej strony odpowiedni zespot. Rozpoczynajac
negocjacje nie ustalono czasu jej trwania i to okazalo si¢ putapka. Po wielu miesiacach
rozmoéw strona zwiazkowa doszta do wniosku, ze strona pracodawcoéw przeciaga
negocjacje 1 nie ma zamiaru zawrze¢ porozumienia. To statlo si¢ bodzcem do
przeprowadzenia referendum strajkowego, w wyniku ktérego przyttaczajaca wigkszos¢
pracownikow glosujacych opowiedziata za strajkiem.

Réwnolegle w Beta pojawita si¢ Panstwowa Inspekcja Pracy’”. W wyniku
inspekcji wyszlo na jaw, ze zarzad zanizat place grupie pracownikow i PIP nakazato
zwroci¢ tym pracownikom duza kwote. To wydarzenie zbieglo si¢ w czasie z decyzja
centralnego zarzadu w Paryzu, aby wyptacono podwyzke inflacyjna w Becie. Obnizato
to, oczywiscie, ekonomiczne wskazniki Beta, a co za tym idzie i konkurencyjno$¢ fabryki
na tle innych przedsigbiorstw koncernu. Zarzad Beta oglosit, ze kwota przeznaczona na
podwyzki zostanie obnizona o sumg, ktora bedzie trzeba wyptacic w wyniku
pokontrolnego zalecenia PIP. Zwiazki poczatkowo nie chcialy si¢ zgodzi¢ na ptacenie
zalegltych pensji z sumy, przeznaczonej na podwyzke, jednak nastr6j wérdd pracownikow
nie sprzyjat kontynuacji konfliktu. Zarzad nie chcial si¢ réwniez zgodzi¢ na zmiang
systemu akordowego, ktory pozwalal na pewne oszczednosci kosztow pracy.

Krotko mowiac — polski zarzad uznal, Zze zwiazki zawodowe, popierane przez
zachodnie zwiazki zawodowe, zwlaszcza zwiazki francuskie, moga doprowadzi¢ do
odebrania owocOw dziatan naprawczych, podejmowanych przez kilka lat. To
spowodowato podjgcie otwartej wojny ze zwiazkami zawodowymi. Sadzg, ze gdyby byt
to zaktad nowy, zaloZzony od podstaw, ze zwiazkami o krotkiej historii, to zarzad moglby
catkowicie wyeliminowaé zwiazki zawodowe, jak zdarzato si¢ w Polsce w zagranicznych
przedsigbiorstwach handlowych i spozywczych. Jednak w Becie to si¢ nie udato, mimo
energicznej akcji zarzadu. Wazna rol¢ w ochronieniu zwiazkéw odegrata przy tym ERZ.

Warto wskaza¢ metody zarzadu w batalii przeciwko ,,Solidarnosci”. Po pierwsze,
rozbito porozumienie zwiazkowe 1 doprowadzono do tego, ze zwiazki nalezace do OPZZ

wycofaly si¢ z protestu. Byto to stosunkowo tatwe, biorac pod uwage, ze w zarzadzie

2 Wedtug zarzadu Inspekcja zostata zaproszona przez ,.Solidarno$¢” i Spotecznego Inspektora Pracy
(cztonka ,,Solidarnosci”), wedlug zwiazkoéw zawodowych takiego zaproszenia nie bylo (podejrzewano
nawet, ze to sam zarzad zaprosil PIP aby podwazy¢ pozycj¢ zwiazku wsrdéd pracownikow, przewodujac
dalszy ciag zdarzen).
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tych zwiazkoéw byla nadreprezentacja kadry kierowniczej'®. Po drugie, zebrano podpisy
200 cztonkow zatogi, iz nie popieraja oni ewentualnego strajku. Dla zebrania podpisow
zarzad odwolywal si¢ do metod zdecydowanie nie fair (indywidualne rozmowy
kierownikow z podwladnymi i sugestie wyciagnigcia konsekwencji stuzbowych wobec
0sob, ktore szkodza rozwojowi przedsigbiorstwa itd.). Po trzecie, zaczeto naklaniaé
cztonkow ,,Solidarnosci” aby wystgpowali z organizacji. Doszto do tego, ze pewne grupa
starych cztonkow ,,Solidarno$ci” oficjalnie wystapita ze zwiazkdéw, ksiggowos¢ przestata
odprowadza¢ sktadki od ich pensji, ci jednak faktycznie nadal do zwiazku nalezeli a
sktadki ptacili sami. Po czwarte, zorganizowano grupe pracownikow, ktorzy
podejmowali czynne akcje przeciwko ,,Solidarno$ci”, rozpowszechniali ulotki, ze w
wyniku awanturniczej dzialalno$ci zwiazku zaktad nie dostanie zamoéwien, by¢ moze
zbankrutuje, ludzie wyladuja na bruku. Cztonkowie komisji zaktadowej znajdowali pod
drzwiami lokalu zwiazkowego taczki jako ostrzezenie, ze zostang na nich wywiezieni.
Przewodniczacy ,,Solidarnosci” tak opisywat ta sytuacjg: Jak przeprowadzili atak
na nas, to czes¢ zatogi sie wystraszyla, czesci naszych czlonkow kazali sie wypisac ze
zwiqzku. Ja z kazdym rozmawiatem, Ze to jest niezgodne z Konstytucjq, ale ci pracownicy
sie bali. Ja mowie — to idziemy do sqdu, ale pracownicy sie bali, zZe stracq prace i nie
chcieli zeznawac. I czes¢ pracownikow od tamtego dnia nalezy do naszego zwiqzkow i
placi u nas sktadki, Zeby zarzqd nie wiedzial, Ze oni nalezq do zwiqzku. Bezposrednio co
kwartat przynoszq sktadki cztonkowskie. Bo tak idzie przez liste plac. Ci ludzie bojq sie,
ze mogq w kazdej chwili zosta¢é zdegradowali albo zwolnieni. Zaloga byta podzielona.
Zrobilismy referendum, kto jest za strajkiem, zdecydowana wiekszos¢ byta za strajkiem.
Oni chcieli odwrocic i zrobili nam takq kontre. Wiadomo, Ze jak wotali pracownikow
pojedynczo do kierownikow to sie niektorzy bali i podpisywali, zZe sq przeciwko strajkowi.
Potem na jednym z wydziatow przeprowadzili taka ankiete, Ze na pierwszej stronie byto
pytanie, kto jest za pojednaniem zarzqdu ze zwiqzkami i wszyscy popodpisywali a potem
wymieniono tq pierwszq strone, wkleili inng, Ze chodzi o protest przeciwko strajkowi. Jak
sie ludzie dowiedzieli, polecieli do kierownictwa, zZe pod takim czyms sie nie podpisujq.

Ale — ‘wyscie podpisali i koniec’.

B3 Przewodniczacy ,.Solidarno$ci” nastepujaco scharakteryzowat sytuacje w OPZZ: przewodniczqcy OPZZ
nie jest na etacie i wigkszos¢ czlonkow zarzqdu OPZZ jest kierownikami no i sie wystraszyli ze stracq
stanowiska, bo takie zagrozenie bylo, zresztq dla naszych cztonkow tez takie zagrozenie bylo.
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Wiele wskazuje, ze batalia przeciwko zarzadowi nie rozpoczelaby si¢ bez
impulséw plynacych ze strony ERZ, tam bowiem okazato si¢, ze zatoga Bety jest
dyskryminowana. Potem jednak, gdy sytuacja ulegla zaostrzeniu, to wiasnie Rada
pomogta uratowa¢ Komisje Zaktadowa ,,Solidarnoséci” przed skutkami akcji podjgtej
przez zarzad Bety. Zdaniem przedstawiciela Bety w ERZ, ratunek byt mozliwy dzigki
dwém kluczowym czynnikom — determinacji zwiazkowcow francuskich oraz dzigki
faktowi, ze ERZ dziatata wedtug prawa francuskiego a sam naczelny prezes miat za soba
powazny spor ze swoimi zwigzkowcami z ERZ. Nie wnikajac w szczegdly — prezes miat
wytoczony proces o famanie prawa zwiazkowego 1 prawa regulujacego funkcjonowanie
ERZ (Francuscy zwiqzkowcy zarzucili prezesowi, iz tamie normy dotyczqce informacji i
konsultacji. Proces trwat 2 lata, ostatecznie prezes wystqpit o wycofanie pozwu i obiecal,
ze w koncernie bedzie przestrzegane normy informacji i konsultacji, co tez sie stato.
Obecnie zarzqd rzeczywiscie konsultuje sie ze zwiqzkami. Nadato to wyjatkowo silng
pozycje zwiqzkom francuskim oraz ERZ). To spowodowato, ze sam prezes ulegt
postulatom zwiazkéw francuskich, powstrzymat atak zarzadu Bety na ,,Solidarnos$¢” oraz
zgodzit si¢ na spotkanie zwiazkowcow i przedstawicieli zarzadu catego koncernu w

Becie.

ERZ a kultura konsultacji i tryb negocjacji

Czynnik, ktéry byl mocno akcentowany w rozmowach, odnosit si¢ do aspektow
kulturowych. Jednym z watkow rozmowy byt brak w polskich negocjacjach kulturalnego
obycia, natomiast obecnos¢ takiej kultury w pracach ERZ — u nas si¢ krzyczy, domaga,
zqda, kazdy ma racje, niewazne sq argumenty, nie stucha si¢ argumentow. Tam sie
spierajq, ale uwaznie sie¢ stuchajq. Przy tym osoba wypowiadajaca te stowa miata na
mys$li nie tylko postawe przedstawicieli zarzadow polskich spotek-corek, lecz takze
zachowania strony pracowniczej. Z tym wiazat si¢ watek czgsty w rozmowach: polscy
menedzerowie okazywali si¢ w Becie bardziej wrogo nastawieni wobec zwiazkow
zawodowych niz menedzerowie zachodni, dla ktérych obecno$¢ reprezentacji

pracownikow jest oczywista. Podkreslano takze, ze takie praktyki nie fair, jak $wiadome
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zanizanie ptac pracownikom i inne jawne formy wyzysku bylyby nie do pomyslenia w
przedsigbiorstwie francuskim. Tam tez sa rdéznice interesoOw i ostra walka, ale mozna
przekonac do swoich argumentow, a u nas idzie sie w zaparte.

Osobnym aspektem stosunku do ERZ byt sposob przygotowania przedstawiciela
Bety do wyjazdu do Paryza na sesje rady. Przed wyjazdem odbywaly si¢ spotkania z
przewodniczacymi obydwu zwiazkow, na ktorym szczegoétowo dyskutowano problemy, z
ktorymi przedstawiciel ma pojecha¢ na sesjg. Przewodniczacy OPZZ mowit: z
przewodniczqcym ,,Solidarnosci” rozmawiamy, bo niektore rzeczy probujemy zatatwic
tutaj, zeby nie wyciqgac wszystkiego tam. Przewodniczacy ,,Solidarnosci”: zastanawiamy
sie nad tym, czy te informacje, ktore bysmy przekazali, czy one nam mogq pomoc, czy
mogq zaszkodzi¢, bo czasem moze cos zaszkodzié. Bo teraz jest taki ogolny nacisk, zZeby
do Polski nie przesylac¢ produkcji a Beta praktycznie zyje z produkcji na Zachod, w kraju
nie mamy ZzZadnych zamowien. Teraz jest skomplikowana sprawa z przedstawianiem
naszych problemow w Radzie Pracowniczej. My musimy walczy¢é o prace dla nas a i
zwiqzkowey i zarzqdy tych firm z Zachodu Europy nie chcq tej pracy oddaé i
wspolpracujq razem. Tak Ze jest ciezkie zadanie. To musi by¢ wszystko wywazone. I nie
mozemy pokazywaé, zZe wiecznie tutaj u nas jest wojna, bo tam sie znudzi ktos w Paryzu i
powie — co wy tam wyrabiacie. Teraz z tq pracq na akord chcemy pojechaé, zeby Francja
wiedziata, ze sprawa jest kontynuowana, ale nie chcemy robi¢ atmosfery, Ze u nas jest
wojna, to by mogto nam zaszkodzic.

Wyjazdy na sesje ERZ sa uwaznie $ledzone przez polski zarzad Bety. W Becie,
podobnie jak w innych przedsigbiorstwach, sprawozdania z posiedzeh ERZ sa
natychmiast przesytane do zarzadu. W interesie zwigzkow nie jest zaognianie stosunkow
z wlasnym zarzadem, przeciwnie, wida¢ wole zwiazkowcow, aby okres konfliktow
zakonczyt sig.

Jesli chodzi o kwestie edukacyjne, to ERZ zorganizowata seminarium na temat
uktadéw zbiorowych w roznych krajach europejskich oraz seminaria poswigcone
zagadnieniom gospodarczym oraz negocjacjom. Przedstawiciel do ERZ mial jednak
Swiadomos$¢ swoich luk w wyksztatceniu 1 podkreslat brak czasu na zajmowanie sig

problemami ERZ, a takze na doksztalcanie. Znal wprawdzie jezyk na poziomie
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elementarnym, lecz niestety obowiazki zawodowe 1 zwiazkowe uniemozliwiaty mu

doskonalenie jezyka.

Przypadek Bety jest bardzo interesujacy, ze wzgledu na rol¢ ERZ zaréwno w
rozpoczgciu batalii o podwyzszenie zarobkow jak I pomoc w utrzymaniu przez
,»Solidarno$¢” pozycji w przedsigbiorstwie. Zarazem jednak konfliktowa sytuacja w
Becie zdaje si¢ by¢ wykorzystywana przez zwiazki z krajow starej Unii jako argument na
rzecz ograniczenia inwestycji w Becie (oczywiscie na tyle, na ile zwiazki te moga
wptynaé na decyzje centralnego zarzadu). Mozna opisang sytuacje¢ okresli¢ nastepujaco:
zachodnie zwiazki zawodowe staraty si¢ walczy¢ z dumpingiem placowym, stosowanym
przez lokalny zarzad w Becie. Bylo to zgodne — w pewnych ramach — z interesem
polskich zwiazkoéw zawodowych, pozwalato bowiem na pewna podwyzke zanizonych
ptac. Zarazem bylo sprzeczne z interesem polskiego zarzadu Bety, zwlaszcza w sytuacji
wydobywania  przedsigbiorstva z  finansowej zapa$ci. Jednoczesnie polscy
przedstawiciele w ERZ wiedzieli, ze zachodnie zwiazki zawodowe mialy interesy
sprzeczne z interesami polskich pracownikéw. Stad przygotowujac strategig i taktyke
dzialania w ERZ nie mogly dawa¢ argumentéw przeciwnikom lokowania produkcji w
Polsce. Z moich rozméw wynikato, ze nasi przedstawiciele zdobywali i zdobywaja cenny
kapitat kulturowy — umiejgtnos¢ walki o swoje racje w wobec zachodnich zwiazkow

zawodowych.

Przedsiebiorstwo Gama. ERZ jako pole profesjonalnej gry

Gama to duzy zaklad przemystowy, jedna z najnowoczes$niejszych inwestycji
epoki Gierka. Wchodzita w sklad wielkiej francuskiej korporacji migdzynarodowe;j,
obecnie od kilku miesigcy zmienita wtasciciela. W rozdziale zostanie omowiona sytuacji
sprzed zmiany wtasciciela. W Gamie istnieja dwa zwiazki: ,,Solidarnos$¢”, grupujaca

okoto 1000 oséb 1 OPZZ liczace okoto 100 osob.

65



Przedstawiciel zatogi identyfikuje si¢ z zaktadem, nie godzi si¢ na definiowanie
swojej roli w kategoriach klasowej opozycji: kapitat — praca: firma to jest nasze wspolne
dobro, z tego zyjemy. Jesli firma sie dobrze rozwija to i pracownicy mogq osiqgac lepsze
Wynagrodzenia i sq usatysfakcjonowani, ze w ogole w tej firmie pracujq. Zawsze do tego

w ten sposob podchodzitem.

Europejska Rada Zaktadowa w MNC

Rada w Gamie powstala w koncu lat 80-tych jako jedna z pierwszych Rad, jaka
powstata w Europie Zachodniej. W wyniku dialogu spolecznego powotano instytucje
stuzaca przekazowi informacji. Rada dziatala wedlug prawa francuskiego. W MNC
dziatata takze francuska Krajowa Rada Zaktadowa, w ktorej uczestniczyli ci sami
zwiazkowcy, ktorzy byli cztonkami ERZ. Pozwalato to na kumulowanie wigkszej ilosci
informacji.

Zgodnie z francuskim prawodawstwem przewodniczacym ERZ byt przedstawiciel
pracodawcy (prezes do spraw pracowniczych lub osoba delegowana), sekretarzem byt
zawsze Francuz a jego zastepca (do 2000 roku) Wioch. ERZ bylo dwdch przedstawicieli
europejskich struktur branzowych z pelnym glosem, dziatato takze biuro, w ktorym byto

po jednym przedstawicielu z kazdego kraju, nie liczac sekretarza i jego zastgpcy.

Interesujacy byt sposob dostania si¢ polskiego przedstawiciela ,,Solidarnosci” do
ERZ. W 1992 roku przewodniczacy ,,Solidarnosci” ze spotki Gamma byl na szkoleniu,
zorganizowanym przez Fundacj¢ im. Eberta i wérdd réznych materialow otrzymat takze
broszur¢ o0 ERZ. W spisie firm, posiadajacych taka Rade znalazt wtasng korporacje:
skoro pracownicy majq swoich przedstawicieli w strukturach miedzynarodowych,
dlaczego bysmy mieli tam nie byc¢? Przewodniczacy ,,Solidarno$ci” rozpoczat
poszukiwania drog dotarcia do ERZ i materialow dotyczacych Rady. W krajowych
ogniwach zwiazku nic wowczas nie wiedziano. Ostatecznie przypadek sprawit przetom —
Gamma zdobyta puchar jako$ci, pojawil si¢ prezes calego koncernu, mialo miejsce
spotkanie, podczas ktérego przewodniczacy ,Solidarnosci” spytat si¢ o ERZ. W

spotkaniu uczestniczyt szef personalny koncernu, ktory, zgodnie z prawem francuskim,
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byt przewodniczacym ERZ. Wyjasniono, ze Rada dotyczy tylko krajow Unii.
Przewodniczacy ,,Solidarnosci” zaryzykowal, wskazal na osiagnigcia zatogi — dlaczego
zaloga najlepszego zaktadu ma by¢ pomijana?

Przewodniczacy ,,Solidarno$ci” okazat si¢ cztowiekiem zdeterminowanym i w
potowie lat 90. nawiazat kontakt z przedstawicielem zwiazkow niemieckich (z IG Metall)
z zaktadu, nalezacego do koncernu. Okazalo si¢, ze sami zwiazkowcy niemieccy byli
takze zainteresowani w nawigzaniu kontaktu z polskimi zwiazkami, gdyz ich zaktadowi
grozita likwidacja a obawiali sig, ze produkcja moze zosta¢ przeniesiona do Polski. To
spowodowato zacie$nienie wigzi migdzy ,,Solidarnoscia” z Gammy 1 zwiazkiem 1G
Metall. W konsekwencji to IG Metall pomoglto wej$¢ przedstawicielowi ,,Solidarno$ci”
do ERZ. Koordynatorem ERZ z ramienia branzowego EMF i czlonkiem ERZ byt
dzialacz niemieckich zwiazkéw zawodowych. Wielostronne naciski (w tym ze strony
branzowej sekcji ,,Solidarno$ci””) doprowadzity ostatecznie do wilaczenia Polakow do
ERZ. Z relacji przewodniczacego ,,Solidarnosci” wynikato, ze w tym pozytywna rolg
odegrata przede wszystkim curopejska federacja branzowa (EMF) oraz przedstawiciele
niemieckich zwiazkow zawodowych. Od 1996 dwaj polscy przedstawiciele juz oficjalnie
byli wlaczeni do ERZ na prawach obserwatorow. Obydwa miejsca obsadzila Komisja
Zaktadowa ,,Solidarno$ci”. W 2000 roku przedstawiciel Polski zostal cztonkiem komitetu
negocjujacego kolejne porozumienie. Na jego mocy polscy pracownicy otrzymali 5
miejsc 1 wowczas jedno z nich przekazano OPZZ. Lokalna dyrekcja chciata, aby podziat
miejsc byt bardziej korzystny dla OPZZ, jednak ,,Solidarno$¢”, ktorej catkowita zastuga
byto wejscie do ERZ nie chciata si¢ na to zgodzi¢ (jak moglismy sie zgodzi¢, gdy
mielismy 1000 cztonkow zwiqzku a OPZZ niespetna 100). Te naciski dyrekcji braty si¢ z
tego, ze, jak mowit przewodniczacy ,Solidarnosci”, ze OPZZ zawsze sprzyjat
pracodawcy, zawsze byt na ,tak”, co pracodawca zglosil, natomiast cata robote
zwiqzkowq robita ,,Solidarnos¢” a nie OPZZ i nadal tak jest. Dyrekcji chodzito o to,
zebysmy nie zdominowali tego drugiego zwiqzku a on i tak jest zdominowany, ale jest
wygodny dla pracodawcy.

Na marginesie - okazato sig, ze dopuszczenie przedstawiciela OPZZ do ERZ

wplyngto pozytywnie na klimat stosunkéw migdzyzwiazkowych: kiedy zaczelismy
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wyjezdza¢ razem do ParyzZa, rozmawiac, oni widzieli, ze to nasz byl sukces, nie ich
sukces, oni zmienili postawe, pozniej czesto nas popierali, konsultowali z nami.

W 2000 roku, po wynegocjowaniu wspomnianej umowy, Polacy stali si¢ druga co
do wielkos$ci reprezentacja i delegacja wystapita z wnioskiem, ze chce mie¢ stanowisko
zastepcy sekretarza. Ta propozycja naruszata wczesniejszy ukiad, zgodnie z ktérym
zastepca sekretarza byt Witoch: dlaczego nie mamy mieé swojego przedstawiciela w

biurze: nastqpita konsternacja, negocjacje, korytarzowe rozmowy.

ERZ a kultura kompromisu

Podczas negocjacji dotyczacych sktadu zarzadu ERZ przedstawiciel polskich
pracownikow zetknat si¢ ze sposobami poszukiwania porozumienia w sytuacji
kryzysowej: W ERZ praca polegala na tym, ze we wszystkim trzeba byto mie¢ zgode,
koniecznie osiqgnqc konsensus, Zeby nie bylo rozejscia si¢ z nieporozumieniem. Bardzo
energicznie zaczeli poszukiwaé Francuzi, Niemcy i zaproponowano takie rozwiqzanie:
poniewaz kadencja jest 4 letnia to przez dwa lata zastepca sekretarza bedzie Wloch a
kolejne dwa lata Polak.

Rozmoéwca podkreslat réznicg migdzy sposobem negocjowania na Zachodzie i u
nas: my to sie potrafimy skioci i niezadowoleni odchodzimy od stotu, czesto tak jest. A
tam zawsze dqzono do tego, zZeby osiqgnac consensus, zeby pogodzi¢. Bardzo mila
atmosfera, nikt tam na nikogo nie wyjezdza. Naprawde inna kultura. Byly konflikty, ale
bez ztosliwosci, czasami ktos wycieczke zrobil — a w Polsce to sie nie przestrzega
standardow, ale nigdy nie odczulismy tego jako obrazy.

Lider ,,Solidarnoéci” z Gammy zwracal uwage, ze w zyciu organizacyjnym nie
umiemy si¢ pogodzi¢, iz zostaliSmy przeglosowani, kwestionujemy wyniki wyborow,
boczymy si¢ na siebie. Kazdy chce zwycigzy¢, przeforsowaé swoje. Nasz rozmowca
podkreslal, ze jego nastawienie jest odmienne: ja jestem czlowiekiem dialogu, byly
konflikty, byt spor zbiorowy, ale nigdy nie doszto do walki na noze. Ja musze zrozumie¢
pracodawce, ale i on musi mnie zrozumiec. Jesli rozumiemy siadajqc do stotu swoje role,
ktore mamy do spetnienia, to wtenczas na pewno osiqgniemy consensus. Natomiast jesli
nie rozumiemy, zZe kazdy jest ograniczony t0 mamy Zqdania wygorowane i potem sig

boczymy — mogt cos nam daé a nie dat. Okazuje sie, ze nie zawsze mogt. To jest chyba
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wyniesione z poprzedniego ustroju, bo kiedys ten ,,pierwszy” to wszystko mogl a teraz
okazuje sie, Ze ten ,,pPierwszy” ma ograniczenia, chociazby po prostu przestrzega prawa.
A u nas w kazdym temacie, w kazdej rozmowie ta druga strona mysli tylko o sobie,
natomiast dziatacz spoteczny musi patrzec szerzej, nie moze zatatwiaé swoich spraw ale
ludzkie.

Mimo, ze w pierwszych latach Polacy mieli status obserwatoréw, jednak od razu
zachgcano ich, by uczestniczyli w pracach tak, jakby byli juz cztonkami pelnoprawnymi:
koledzy niemieccy, francuscy bardzo nam sprzyjali i normalnie zabieralismy glos,
normalnie uczestniczylismy w obradach, nie czulismy sie gdziekolwiek pomijani, bylismy

nieformalnie petnoprawnymi cztonkami ERZ.

Rola informacji

Podstawowa dziatalno$¢ ERZ dotyczyta informacji 1 konsultacji, zwlaszcza w
przypadkach zmian strukturalnych, przenoszenia przedsigbiorstw czy wytwarzania
poszczegdlnych produktow. Istniata zasada, ze przedmiotem prac moga by¢ wylacznie
kwestie ponadnarodowe oraz ze to biuro ERZ, pod przewodnictwem dyrektora
personalnego, bedzie decydowato o porzadku obrad. Zdarzato sig, ze propozycje biura
nie byly akceptowane przez przewodniczacego i odktadat on sprawy na pdzniej. Jednak
w praktyce ERZ zdobywato wigksze pole oddziatywania. Nie byly respektowane ani
zalozenie o ponadnarodowym charakterze spraw ani o przestrzeganiu przyjetego z gory
porzadku. Jesli co$ niepokojacego zdarzylo si¢ w pojedynczym przedsigbiorstwie: Ze
pracodawca ma zamiar redukowa¢é zatoge czy likwidowa¢ zaktad, to ten temat wyphwat.
Byto to mozliwie w formie indywidualnych zapytan do pracodawcy poza agendq. Dziato
sie to dzieki spotkaniom przygotowawczym, poprzedzajqcym spotkania plenarne. Biuro
organizowalo takie spotkania juz tylko w gronie pracownikow, bez udziatu
przewodniczqcego ERZ. Wowczas swobodnie rozmawiano nad problemami i niekiedy
ustalano, ze rozszerzy si¢ porzqdek obrad o jakaqs kwestie. Jesli si¢ nie udawato
wprowadzi¢ na spotkaniu, to wtedy mozna byto postawi¢ odpowiednie pytanie. Tak wiec

formalnie ograniczenia byly, ale pracodawca nie wprowadzat ograniczen.
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Wsrod przyktadéw pozytywnego wptywu uczestnictwa w ERZ na losy zaktadu 1
zalogi wymieni¢ mozna dwa. Pierwszy dotyczyt projektu przeniesienia pewnej produkcji
poza granice Polski: W 2000 roku zostalismy poinformowani, ze pracodawca zamierza
wyprowadzi¢ produkt do Brazylii. To grozito utratq ok. 600 miejsc pracy i
postanowilismy razem z naszq dyrekcjq lokalng, aby przyblokowac te decyzje. Mozna to
byto zrobi¢ tylko w jeden sposob — wykazac ekonomicznie, zZe ta decyzja jest utomna, ze z
naszego punktu widzenia korporacji to sie nie optaca. Specjalisci z zakladu zrobili
wyliczenia i dwukrotnie na ERZ ten temat poruszalismy, tym bardziej, ze byt to temat
transnarodowy. Dzieki postawie dyrekcji lokalnej i naszej na forum ERZ udalo sie
ochroni¢ produkcje. Dzieki informacji mieliSmy czas na przygotowanie.

Drugi przyktad wiazat si¢ z planami sprzedazy przedsigbiorstwa. Gdy w 2004
roku ogloszono, ze zostanie ono sprzedane, centralny zarzad planowat rownolegle duza
redukcje zatrudnienia, przekraczajaca 20%. Udato si¢ jednak przekonaé zarzad, ze tak
wysoka redukcja nie jest konieczna i ostatecznie zredukowano zatoge jedynie 0 5%: ale
to bylo dzieki temu, ze mielismy peilnq informacje, ze MNC jest zdeterminowany do
sprzedazy i moglismy sie przygotowac.

Z punktu widzenia zwiazkéw sprawa kluczowa, jak we wszystkich ERZ bylo
otrzymanie informacji, ktore pozwalala energicznym zwiazkom przygotowac strategi¢
ochronna. Wedlug mojego rozmoéwcy byto to szczegdlnie wazne ze wzgledu na praktyki
lokalnych zarzadow: dyrekcja lokalna jesli podejmuje decyzje niezbyt mitq dla
pracownikow, to skrywa jq dos¢ dluga. Zazwyczaj w ostatniej chwili informuje zwiqzki
zawodowe i stara sie stawia¢ je przed faktem dokonanym — , postanowilismy i robimy”.
Jak sie wczesniej poinformuje zwiqzki, to to wycieka do pracownikow, rosnie
niezadowolenie spoteczne, a to rzutuje na produkcje i atmosfere w zaktadzie. Natomiast
na ERZ trzeba poinformowac. Wtenczas pytamy nie decydenta lokalnego, ale tego, kto

rzeczywiscie podejmuje decyzje.

Dostep do ,,ucha’ naczelnego prezesa korporacji
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Doswiadczenie zabrane w ERZ dowodzito, ze kwestia kluczowa w spotecznych
relacjach i w dialogu spotecznym byta szansa dotarcia ze swoimi racjami do prezesa
centralnego zarzadu, do osoby, ktora podejmowata kluczowe decyzje: Nie chodzi o
kontakt z dyrekcjq generalng, lecz z osobq prezesa. Tu jest wazna osoba prezesa.
Zazwyczaj przedstawiciele dyrekcji centralnej, ktorzy przychodzili na spotkania z ERZ,
to oni mieli wltasnq wizje i oni jq przedstawiali np. odnosnie zmian strukturalnych. On byt
liderem projektu, szefem grupy i on to prezentowal. Natomiast nasze uwagi trudno byto
zglaszac¢ do osoby, ktora byta przekonana o stusznosci tych dziatan. Trzeba byto szukaé
argumentow przeciwstawnych i dotrze¢ do prezesa. ERZ dawalta to, Ze byla mozZliwos¢
spojrze¢ sobie w oczy i powiedzie¢ — ,, panie prezesie, ale pan sie myli, moze pan zostat
niewlasciwie poinformowany. Czy pan wie, ze u nas to jest tak i tak?”. Jesli sie
zainteresowat to bylo pot sukcesu. Tu bardziej chodzi o jego osobe niz o ogol dyrekcji
centralnej czy generalnej. W ERZ najwieksze korzysci jakie sq dla pracownikow to jest
bezposredni kontakt z prezesem koncern.

Kontakt z prezesem nie polegal na tym, ze podczas spotkania podejmowal on
publicznie decyzje, lecz mogt ja, ewentualnie, rozwazy¢. Proszono go np. 0 pewne
inwestycje, ktore mogly utatwi¢ pracg. Po pewnym czasie okazywato sig, ze zaklad
otrzymywat te srodki. Zwracanie si¢ do dyrekcji lokalnej nie dawato efektu — dyrekcje te
w zasadzie administrowaty, realizowaty budzet.

ERZ, jak powiedziat przedstawiciel zatogi, dawata takie mozliwosci, ze moglismy
zabiega¢ ponad glowa dyrekcji lokalnej: zazwyczaj do ,, pierwszego” jest iles tam biur,
korytarzy, sekretarzy, sekretarek, prawie niemozliwe, Zeby si¢ do niego dostac, a tu dwa

razy w roku, ma sie z nim bezposredni temat.

Pozycja zwiqzkow wobec dyrekcji lokalnej

Dzigki mozliwosci bezposredniego docierania do prezesa zarzadu oraz zdobyciu
przez ERZ stosunkowo niezaleznej pozycji, znacznie wzrosla rola zwiazkow wobec
dyrekcji lokalnej: rzeczywistos¢ byla taka, ze po kazdej sesji ERZ dyrekcja lokalna

chciata wystucha¢, chciata sie dowiedzie¢, o czym rozmawialismy. Gdy dostawalismy
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porzadek obrad, to dyrektor personalny rozmawiat z nami: o czym bedziecie rozmawiac,
ten punkt mnie interesuje. Oni naprawde byli ciekawi, o czym rozmawialismy. Na
poczqtku nie wierzytem, ze dyrekcja lokalna o niektorych sprawach nie wie. Potem si¢
przekonatem, ze tak faktycznie bylo. Oni pozniej sie dowiadywali o niektorych
strategicznych decyzjach koncernu. Bylismy uzyteczni dla dyrekcji. Proszono tez
przedstawicieli zatogi do ERZ — nie mowcie tam o nas , ani dobrze ani Zle

Takze w innych sytuacjach ERZ wzmacniata pozycje przewodniczqcego
,Solidarnosci”: jak ja si¢ nie zgadzatem z dyrektor personalna to ja szedlem do
dyrektora generalnego 1 czasami cos jeszcze ,ugrywalem” — on podejmowal decyzje

szybko, bo miat kompetencje.

Rozwijanie miedzynarodowej solidarnosci

Solidarno$¢ migdzynarodowa zawierata zawsze dwa wymiary: nieuniknionego
konfliktu intereséw i korzysci, jakie dawal wspdlny zwiazkowy front wobec centralnego
zarzadu: przedstawiciele pracownikow przedsiebiorstwa miedzynarodowego mogq sie
spotka¢ i swobodnie porozmawia¢, miedzy sobq wymienic¢ informacje — co sie dzieje u
was, co u nas, czy jesteSmy zadowoleni, czy nie. MozZzemy wspdlnie podjqc¢ dziatania i
zmusi¢ centralna dyrekcje, zeby sie ustosunkowatla. Ta wieZ, ktora sie nawiqze miedzy
pracownikami czasami moze zaiskrzy¢, bo interesy sq rozme, czasami sq sprzecznme,
zwlaszcza jak sie ma taki sam produkt w kilku zakladach — i problem, dlaczego sie
zamyka zaklad A a nie B, kto za tym stoi, dlaczego taka decyzja a nie inna, kazdy
wiadomo broni swojego zakladu.

Szczegolnie wazna rolg w omawianym koncernie odgrywata grupa zwiazkowcow
francuskich. Nie tylko dlatego, ze byli oni na miejscu, lecz takze z powodu ich
uczestnictwa we francuskim lokalnym Komitecie Zaktadowym, dzigki ktoremu mieli
dodatkowe informacje: najwiecej oni wnosili, najwiecej oni wiedzieli o jakis pomystach,
zamiarach, od nich najwiecej sie dowiadywalismy, jakie sq zamiary do zakladow w

Polsce. Szczegotow czasami nie znali, ale wystarczylo, ze cos zasygnalizowali.
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Sledzono takze prase — jesli w jakim$ kraju byta wzmianka o koncernie, jego
planach, robito si¢ kopig i przywozito si¢ na biuro czy na ERZ. Czasami to bylo trudne,
bo rozpowszechnienia niektorych informacji byly przeciwko interesom krajowym:
czasami cztowiek rozwazal — zawiezé to czy nie zawiez¢é. Zdaniem rozmowcy, wsrod
przedstawicieli do ERZ wyksztalcita si¢ postawa reprezentacji wszystkich pracownikow
wobec zarzadu, a nie tylko zatogi wlasnego zaktadu pracy czy pracownikow w wiasnego
kraju: nasi zwiqzkowcy interesowali sie generalnie sytuacjq zaktadu w Polsce, natomiast
czlonkowie ERZ juz troche inaczej patrzyli — mysmy reprezentowali pracownikow
Europy. Nie wszyscy to mieli, ale wielu z nas to miato. Gdyby to dtuzej trwato, to kto wie.
Ja sobie wiele obiecywatem, myslatem, ze moze uda sie zawrze¢ wspolne porozumienie z
pracodawca odnosnie jakis kwestii pracowniczych, nie mowie o wynagradzaniu, lecz o
sprawach socjalnych, Ze bedzie jedno porozumienie obowiqzujqce w koncernie. Takie
przymiarki juz robilismy. Zaczelismy od wymiany informacji o obowiqzujqcym prawie

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

Sprzedaz przedsiebiorstwa — wyjscie 7 ERZ

Na przyktadzie firmy mozna §ledzi¢ wptyw zmian wtasno$ciowych na stosunki
przemystowe. Spotka Gamma zostata kupiona przez kapital pozaeuropejski, ktorego
europejskie zaangazowanie jest zbyt male, by obejmowaty go rygory Dyrektywy 0
informacji i konsultacji. Przy tym zmiana wlasciciela i nowe proporcje kapitatowego
zaangazowania mialy taki charakter, Ze dotychczasowy wiasciciel nadal w duzym stopniu
kontrolowat spotke Gamma, jednak sama ta spotka wyszta spod rygoréw Dyrektywy:
czesto struktura wlasnosciowa spotki jest bardzo zawila. Po zmianie wtlasciciela
skonczylta si¢ takze mozliwos$¢ dotarcia do faktycznego decydenta: nie rozmawia sie w
wlascicielem, faktycznym decydentem tylko z administratorami. Taki los spotkal Gammg 1
ulegt przerwaniu proces rozwoju migdzynarodowej solidarno$ci pracowniczej, ale wraz z
tym ulega szybkiej anihilacji kumulowany przez szereg lat w Komisji zaktadowej kapitat
spoteczny. Osoby zwiazane z ERZ odeszty, zanikty specjalne relacje laczace zwiazki

zawodowe z lokalnym zarzadem. Obserwujac tego typu przypadek mozna zrozumiec
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dazenia do takiej modyfikacji Dyrektywy, a by¢ moze rozszerzenia jej, by uchroni¢ raz

osiagni¢ty poziom upodmiotowienia zatog.

Przedsig¢biorstwo Delta: meandry solidarnosci migdzynarodowej

Spotka Delta nalezy do amerykanskiej MNC, ktora przejela stary koncern
niemiecki. MNC jest firma o zasiegu $wiatowym. Delta zostata zbudowana od podstaw
na Slasku i oddany do uzytku w 1997 roku. W trakcie angazowania zalogi pytano
kandydatéw o wczesniejsza przynalezno$¢ zwiazkowa, jednak nie wyciagano z tego
negatywnych konsekwencji. Doborem zatogi zajmowali si¢ niemieccy specjalisci od
HRM. Obecnie zaloga jest mloda a pensje sa wzglednie wysokie, wyzsze niz w innych

okolicznych zaktadach $laskich.

Stosunki pracy. Nowoczesny HRM kontra zwigzki zawodowe

Zarzad spotki Delta wykorzystat fakt tworzenia stosunkéw pracy od podstaw i
zbudowatl spoteczny ustrdj przedsigbiorstwa zgodnie z podrgcznikowymi zaleceniami
HRM. Na podstawie posiadanych danych trudno rozstrzygnaé, czy jednym z celow
zarzadu byto niedopuszczenie do powstania zwiazkow zawodowych, lecz z pewnoScia
nie zachgcano do tworzenia zwiazkow. Z wypowiedzi liderow ,,Solidarnosci” z Delty
wynikato, Zze zarzad wolalby nie mie¢ w fabryce zwiazkéw zawodowych: chiopaki z
Niemiec (zwiqzkowcy z |G Metall) dawali nam urywki prasowe, ze nasz dyrektor, byt to
wtedy Portugalczyk, powiedzial w Stanach Zjednoczonych, ze w Delcie stworzyt takie
warunki super, Ze zwiqzek nie powstanie. W miesiqc pozniej powstata jednak
,,Solidarnosc”.

Wsrod rozwiazan, ktore mialy zastapi¢ zwiazki zawodowe, wymieniono na
pierwszym miejscu trzy. Intencja bylo stworzenie droznych kanaléw informacji,
taczacych zarzad i kierownictwo z pracownikami oraz zbudowanie pod auspicjami

zarzadu odpowiednich interpersonalnych wigzi taczacych pracownikoéw z kierownictwem
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i zarzadem. Pierwszym rozwiazaniem bylo zalozenie zalecanego przez naukowe
zarzadzanie pracownikami ,,Forum Doradczego”, ktére shuzy wiasnie bezposredniej
komunikacji zarzadu z zaloga. Z kazdej jednostki organizacyjnej fabryki wybierany jest
jeden przedstawiciel do Forum, ich funkcja jest zbieranie pytan i uwag pracownikow,
materiaty te przekazywane sa dyrekcji a po pewnym czasie odbywa si¢ spotkanie, na
ktorym zarzad daje odpowiedzi cztonkom Forum, a takze informuje o swoich
zamierzeniach: tam sie niczego nie zatatwia, tylko pytanie i odpowiedz. Takie cialo
opiniodawcze.

Drugim rozwiazaniem byl zainicjowany w pézniejszym okresie, juz jako
odpowiedZ na powstanie zwiazkow zawodowych, ,Okragly Stot”, umozliwiajacy
pracownikom spotykanie si¢ co pewien czas twarza w twarz zarowno z kierownikami jak
z prezesami zarzadu. Opracowany jest schemat comiesi¢cznych spotkan, ktore maja
umozliwi¢ pracownikom takie wilasnie bezposrednie (a nie zaposredniczone np. przez
organizacj¢ zwiazkowa) docieranie do menedzmentu.

Zarzad dba takze o integracj¢ zatogi i powstawanie wigzi mi¢dzy pracownikami,
ktéra raczej nie moze powstaé w pracy ze wzgledu na produkcje tasmowa. Co miesiac
odktada si¢ na poczet kazdego pracownika jednostki organizacyjnej niewielka sume i po
kilku miesiacach pieniadze, przypadajace na grupe, przekazuje si¢ pracownikom, ktorzy
juz na wlasna reke organizuja spotkania integracyjne, zazwyczaj W restauracji przy piwie.
W spotkaniach tych nie uczestnicza przedstawiciele kierownictwa.

Raz do roku odbywa si¢ dzien otwarty — duzy rodzinny piknik na terenie fabryki,
na ktéry przychodza pracownicy z rodzinami, organizuje si¢ poczgstunek, atrakcje,
mozna zwiedza¢ fabryke.

Mimo tych i innych form nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi, w
Delacie powstaty jednak zwiazki zawodowe. Podczas jednego ze wspomnianych
grupowych spotkan integracyjnych zapadata decyzja zatozenia ,,Solidarnosci”, a ideg
rzucil pracownik, ktory w poprzednim swoim zakladzie pracy byt cztonkiem Komisji
Zaktadowej. Powstanie zwiazku nie bylo mile przyjete przez zarzad, pojawily si¢ tez
napigcia migdzy wspomnianym ,,Forum Doradczym” a zwiazkiem, jednak po pewnym

czasie napigcia ustaly. Wraz ze wzrostem autorytetu i doswiadczen ,,Solidarnosci”,

75



zwiazek faktycznie przejat Forum (w okresie prowadzenia naszych badan na 12
cztonkéw forum az 9 stanowili cztonkowie ,,Solidarnosci”).

Zdaniem zwiazkowcow zarzad chcialby ograniczy¢ pole dziatania ,,Solidarnosci”,
ale czyni to w biatych rekawiczkach: miedzy nami mowiqc jest tu presja, wszystko tez tak
pieknie nie wyglqda. Nie chcq wojny, niby te] wspétpracy by chcieli, ale najlepiej by bylo,
jakby  zwiqzek byt pod butem. Wedlug liderow zwiazku lokalny zarzad dazy do
,rozmigkczania” ,,Solidarno$ci” poprzez wzmocnienie wspomnianych powyzej instytucji
bezposredniego kontaktu zalogi z menedzmentem. Czlonek Komisji zaktadowej mowit:
to mimo wszystko uderza w zwiqzek. Ty nie musisz is¢ do zwiqzku, ty masz okazje na
,,Okraglym Stole” dyrektorowi to przedlozyé. I tak nas rozmiekczajq, wymysla (w
przysztosci) jakies komitety jeszcze, jak Francja ma. Boje sie, Zeby ten model Francuski
do nas nie dotart.

Ponadto pracownicy maja §wiadomos$¢, iz dyrekcja nie patrzy przychylnie na fakt
wstgpowania do zwiazkow. Stanowi to, zdaniem Komisji zakladowej, powazna bariere
wzrostu liczebnosci zwiazku. Bycie czlonkiem zwiazku staje si¢ forma spolecznej
stygmatyzacji, zwlaszcza w przypadku podjecia jakiej$s zwiazkowej funkcji. Jeden z
liderow zwiazkowych nastgpujaco charakteryzowal stosunek mitodych $laskich
robotnikow do zwiazkow zawodowych: mfody chiopak przyjdzie tu, to jest pierwsza jego
praca po szkole, przychodzi do domu i ma wiekszq wyplate niz ojciec, ktory pracuje 35
lat w hucie. No i co ten ojciec mowi do tego syna: tylko sie nie odzywaj i pracuj. Do
,,Solidarnosci” nie zapisuj sie, bo cie zwolniq, musisz uwazac. To sie przenosi pozniej,
my z tym ludzmi rozmawiamy i jak przed tymi ludzmi narzeka sie (na polityke zarzqdu),
jak sie mowi, Ze trzeba sie sprzeciwié, to oni sq niezadowoleni. Podobne zdanie
ustyszeliSmy takze od innego lidera ,,Solidarnosci”, charakteryzujacego stosunek do
uczestnictwa w zwiazkach: ojciec takiemu mtodemu gada — trzymayj sie tej roboty, nigdzie
nie nalez!

Mimo tych barier fabryczna organizacja ,,Solidarnos$ci” zdobyta prestiz wsrod
zatogi: nalezy do niej 27% ogdtu pracownikow (0,7% nalezy dwoch innych zwiazkow).

Nalezy doda¢, ze zaktadowa ,,Solidarno$¢” w Delcie bardzo aktywnie zabiega o
swoich cztonkow 1 stara si¢ przyciagna¢ do organizacji innych pracownikoéw. Udato jej

si¢ zawrze¢ bardzo korzystng umoweg z firma ubezpieczeniowq , korzystniejsza od tej,
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ktora zawart zarzad, stara si¢ zatatwia¢ dla swoich cztonkéw znizki w sieciach sklepow,
aby zwrdcita im sie sktadka. OczywiScie zarzad stara si¢ przeciwdziala¢ inicjatywom
zwiazkowym, w efekcie zdecydowal si¢ ,przelicytowac” ofert¢ ubezpieczeniowa

»Solidarnosci” na czym zyskata zatoga.

Europejska Rada Zakiadowa.

Juz w 2000 roku zwiazki zawodowe ,,Solidarno$¢” ze spotki Delta dostaty
zaproszenie w charakterze obserwatora do ERZ, dziatajacej przy europejskiej centrali
koncernu, znajdujacej si¢ w Niemczech. Pierwszy raz na to posiedzenie pojechali
przewodniczacy ,,Solidarnosci” z dyrektorem personalnym. Po tej wizycie
zorganizowano wybory przedstawiciela zatogi do ERZ. Zostala nim osoba
rekomendowana przez ,,Solidarno$¢”, pracownik, ktory przez szereg lat pracowat w
Niemczech i znat dobrze jezyk. Nie byt jedynym kandydatem, prawo do wysunigcia
propozycji otrzymali takze czlonkowie ,,Forum Doradczego” i dwodch innych,
istniejacych juz woéwczas zwigzkdéw, jednak zaloga opowiedziala si¢ za popularnym w
Delcie reprezentantem ,,Solidarnosci”. Na spotkania ERZ jezdza zwykle dwie, niekiedy
trzy osoby: obok oficjalnego przedstawiciela zatogi takze przewodniczacy
»Solidarnosci”, niekiedy takze wiceprzewodniczacy ,,Solidarno$ci” Ilub ekspert z
ramienia regionu.

ERZ spotyka si¢ dwukrotnie w ciagu roku na rutynowych sesjach: wiosna 1
jesienia. Czgsto jednak pojawiaja si¢ nadzwyczajne okolicznos$ci 1 zwoluje si¢ spotkania
dodatkowe. Ponadto odbywaja si¢ spotkania podgrup zadaniowych oraz przedstawicieli
zaktadow, ktorych dotycza problemy restrukturyzacji. Ten intensywny rytm pracy
podnosil, oczywiscie, koszty. Zarzad finansowat wiele wyjazdow (nie tylko dwa
rutynowe), jednak zdarzato sig, Ze nie zgadzal si¢ na ptacenie za dodatkowe spotkania i
wowczas koszty pokrywata ERZ.

Trzeba mocno podkresli¢, ze w wypowiedziach strony zwiazkowej przebijat

wysoki poziom identyfikacji z wtasna fabryka i przekonanie, ze prace ERZ nie tylko nie
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obnizaja konkurencyjno$ci calej korporacji i samej spotki Delta, lecz nawet ja podnosza.
Zarazem oceniano, ze centralny zarzad byt stosunkowo otwarty na inicjatywy
zwiazkowe.

Byly pewne zastrzezenia pod adresem ERZ. Gdy mowa tyczyla standardowych
spotkan, to zarzuty zwiazkowcow z Delty byty takie same, jak w innych badanych przez
nas spotek: mowi sie ogolnie o zatrudnieniu, ile mezczyzn ile kobiet itd. Zamula sie, a
pozniej to juz koniec i wszyscy albo zmeczeni, niektorzy wychodzq, szybka decyzja i tak to
sie odbywa. I oczekiwania duze a po spotkaniu, jak cztowiek to przeanalizuje, to niewiele
zostaje.

Ta wzgledna czczo$¢ rutynowych spotkan sktonita kierownictwo ERZ do
tworzenia dodatkowych grup zadaniowych i problemowych, ktore zajmowatyby si¢
konkretnymi zagadnieniami. W czasie naszych badan na porzadku dnia stawato
zorganizowanie ,,grupy ekonomicznej”. W tworzeniu takich grup pomagali liderzy
europejskiej federacji metalowcow (EMF), czesto sam jej przewodniczacy. To oni
pomagali w zdobywaniu funduszy europejskich na dziatanie grup. Te formy dzialania i
ich efekty w postaci porozumien byly traktowane przez europejska federacje jako
wzorcowe dla catego europejskiego metalu.

Konczac temat ograniczen zwiazanych z ERZ nalezy wskaza¢ powszechna
bolaczke: nie wszystkie przysylane materialy sa po polsku - skrzynka jest zalewana
materiatami po angielsku, bywa, ze dziennie przychodzi 15 listow. Jest takze wiele pytan
0 stosunek Delty do roznych stanowisk, przyjmowanych przez ERZ — a to nie jest takie
proste, trzeba dobrze rozumie¢. Mysmy to (problem ttumaczen) tyle razy przedstawiali, to
idzie w dobrym kierunku, ale jeszcze nie jest wystarczajqce. W Delacie, podobnie jak w
innych przedsigbiorstwach, zwiazkowy nie chca korzysta¢ z ttumacza zaktadowego, bo
chca by informacje rozsytane przez ERZ trafiaty do zarzadu.

Nalezy takze wspomnie¢, ze Rada Europejska zwigksza sile zwiazkoéw
zawodowych w samym zakladzie. Jak nam powiedziano: my sie¢ z nimi (tzn. z ERZ)

ktécimy, ale czujemy, zZe dzieki nim mamy tu ‘plecy’.
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ERZ a konflikty interesow narodowych i klimat prowadzenia sporow

Dwa gléwne problemy dominowaly prace ERZ: programy oszczedno$ciowe,
podejmowane przez koncern oraz ograniczanie i relokacja produkcji. W poczatkowym
okresie przedstawiciele zatogi w Gliwicach mieli status obserwatorow, spory ich nie
dotyczyly — wyjazdy mialy charakter ,,od$§wigtny”: mysmy tam jezdzili zZeby jezdzic,
wszyscy sie cieszyli, Ze przyjezdzamy, opowiadamy co tam w Polsce.

Wiaczenie Polakéw do rzeczywistych prac ERZ rozpoczeto si¢ dopiero wowczas,
gdy zaczgto dyskutowa¢ w centralnym zarzadzie o przydzieleniu Delcie produkcji
nowego wyrobu. Byl to wowczas najnowoczes$niejszy wyrob catego koncernu, o ktory
zabiegaty fabryki z innych krajow, w tym z Niemiec. Centralny zarzad chcial umiesci¢
produkcje w Polsce, z koleti ERZ wywierala silne naciski na przedstawicieli
»Solidarnosci” z Delty, zeby ci podpisali petycje, iz nie chca u siebie produkcji nowego
wyrobu. Przedstawiciele nie zgodzili sig i stosunki z kolegami z ERZ zaczg¢ly by¢ troche
napiete. Ale to byto potrzebne, Zeby nas zaliczyli do zaktadow liczacych sie, a nie tylko
dawac¢ te ochtapy i niech tam sobie robig.. Jak powiedzial przewodniczacy
,,Solidarnosci”, spor o nowy produkt to byt ich chrzest bojowy w ERZ.

Podkreslano jednak, ze mimo konfliktow interesoOw 1 naciskow (nawet naciskow
okreslanych przez polskich zwiazkowcow jako nie fair) klimat pracy w ERZ byt inny niz
w polskich warunkach, nie dochodzito do zrywania rozméw, zachodni zwiazkowcy byli
nastawieni na osiagnigcie kompromisu, gotowi do stuchania argumentow drugiej strony:
byto z nimi ostro, oni narzucali nam (SWoje propozycje), nieraz przygotowywali si¢ na
atak na nas: ‘podpisujecie albo nie’ — my na to, zZe ‘nie’ i ze pakujemy sie, wyjezdzamy,
wtedy oni — bez przesady, zostancie — i zostajemy. Trzeba czasu, Zeby nas zrozumieli. Nas
wybrali ludzie i w pierwszej kolejnosci musze tu sie wywiqzac z czegos dla tych ludzi.
Jezeli to mozna powiqzaé z tq ogolnq sytuacjq to dobrze, ale jezeli nie to nie. Zdaniem
liderow ,,Solidarno$ci” w Polsce takie konflikty doprowadzityby do rozpadu, kazdy by
poszedt w swoja strong, natomiast cztonkowie ERZ byli nastawieni na kompromis. Ten
watek kulturowej réznicy (nie konflikt lecz kompromis jako warto$¢ naczelna) byt
mocno akcentowany, moi rozmowcy wskazywali na to, jako na co$ istotnie odmiennego,

z czym stykali si¢ wlasciwie po raz pierwszy. Po raz pierwszy spotykali si¢ z
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rzeczywistym a nie tylko deklaratywnym postulatem poszukiwania rozwiazania
kompromisowego i praktycznie odczuwali réznice migdzy dominujaca u nas ,kultura
sity” a panujaca w ERZ , kulturag kompromisu”.

Innym przykladem napie¢ w ERZ byla sytuacja, gdy centralny zarzad
poinformowat o projekcie przejecia kolejnej polskiej fabryki (z Mazowsza) i ulokowania
tam nowego produktu. Wowczas ERZ zaproponowata, by wszyscy cztonkowie (wiacznie
z delegatem Delty) solidarnie przeciwstawili si¢ temu — juz nawet opracowano w
porozumieniu z EMF tekst protestu przeciwko rozwijaniu tej nowej produkcji w Europie
Srodkowo-Wschodniej. Przedstawiciel Delty nie zgodzit si¢ podpisa¢ tego tekstu, jako
godzacego w polskie interesy. Nie powstato wigc wspodlne stanowisko ERZ. Rowniez w
tym przypadku liderzy zwiazkowi z Delty zwracali uwage, ze mimo glgbokiej roznicy
zdan liderzy ERZ uwaznie wystuchali si¢ w argumenty Polakow i szfo ich przekonac.

Przyktadem jeszcze bardziej zlozonej sytuacji byt spoér w ramach grupy Delta na
temat nowego modelu wyrobu. Problem polegat na tym, ze jezeli produkowano by go w
spotce Delta, to zabraktoby produkcji dla przynajmniej jednego zaktadu na Zachodzie:
my nie popieramy takiej polityki, bo nie jestesmy za tym, zeby ktorys zaklad zostal
zamkniety albo zeby byly przymusowe zwolnienia. Ale z drugiej strony jest duzy nacisk
(ze strony ERZ) na nas, zebysmy sie sprzeciwiali (ulokowaniu produkcji w Delcie),
zebysmy powiedzieli, ze nie chcemy tego modelu. My (jednak) tez potrzebujemy tego
modelu, bo jak si¢ skonczyl jeden model w Polsce, to zwolnili 500-600 ludzi i nikt sie nie
pytat. Ludzie chcq nowego modelu, zeby tu jakas gwarancja pracy byta, tym bardziej, zZe
stary model nam sie konczy. | ponownie zwiazkowcy z ,,Solidarno$ci” podkreslali, ze
ostre dyskusje toczyty si¢ w klimacie kompromisu a nie konfliktu: te spotkania (ERZ) to

szukanie ztotego Srodka.

Problem miedzynarodowej solidarnosci

Omawiajac temat migdzynarodowej solidarnosci, kreowanej w ERZ, trzeba
rozpocza¢ od szerszego kontekstu, w ktorym zwiazkowcy z ,,Solidarnosci” postrzegali

problem. W mojej rozmowie z przedstawicielami zwiazku trzykrotnie wracal temat
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wewngtrznego popytu w Europie 1 ryzyku zwiazanego z deindustrializacja starego
kontynentu: Na wielu powtarzamy to Radach, ze zabiorq Anglikom prace, zabiorq
Niemcom prace, zabiorq Hiszpanom itd. itd. Nie tylko nasza branza, nie tylko to
przenoszq, bedq przenosic¢ tak po kolei no i w koncu kto bedzie kupowat te produkty, jak
oni bedq na bezrobociu, to kto te produkty kupi, to jest takie kolo zamkniete. Trzeba
wreszcie cos robic, to jest chyba rola politykow, zeby nie mysleli o wltasnych tytkach, za
przeproszeniem, tylko niech pomyslaq o spoteczenstwach naszych. Przeciez to moze dojs¢
do konfliktow. Dzieki Bogu moze dobrze, Ze sq takie Rady Europejskie, takie zwiqzki
zawodowe, my jakby te konflikty ttumimy. Solidarno$¢ pracownikéw z réznych krajow
byta rozwazana nie tyle w kategoriach normy moralnej, ile racjonalnej kalkulacji,
wynikajacej ze S$wiadomosci zwiazkowcow, iz Polska jest wprawdzie bardziej
konkurencyjna niz Europa zachodnia, ale mniej niz Europa wschodnia, nie mowiac o
Azji.

A oto przyktad wypracowywania solidarnego stanowiska w ramach ERZ.
Dochodzi do zamykania fabryki w Portugalii. Sposob dziatania ERZ byt nastgpujacy:
zmobilizowano protest we wszystkich europejskich zaktadach (w Delcie oflagowano
zaktad) a potem zainicjowano debat¢ we wspomnianej grupie ekonomicznej, wchodzacej
w sktad ERZ. Zdaniem zwiazkowcoéw centralny zarzad, informujac o koniecznoS$ci
zamknigcia zaktadu w Portugalii, nie przedstawit wiarygodnego rachunku, dowodzacego
koniecznosci likwidacji tej fabryki. Teraz wysitki ERZ zmierzaja ku temu, aby zarzad
przedstawit grupie ekonomicznej wiarygodne wyliczenia'.

Kontrowersje wokot relokacji produkcji prowadzity do rozwoju w ramach ERZ
postaw solidarnosci, pogladu, Ze racjonalnie kalkulujac nalezy inwestowaé w kapitat
zaufania migdzy zatogami fabryk z réznych krajow. Wedtug lidera ,,Solidarnosci” z
Delty, w pierwszym okresie uczestnictwa Polakow w ERZ dostrzec mozna bylo, iz
centralnemu zarzadowi na rgke¢ byta konkurencja migdzy fabrykami, zmuszenie ich by
walczyly o nowa produkcje (fabryki licytowaty sie, ktory zaktad bardziej opusci sobie

zarobki, ktory zamrozi, cosS tam innego zrobi i na tym dyrekcja bazowata i na tym

Y W kontekécie grupy ekonomicznej pojawia si¢ jednak problem bariery kompetencyjne;j.
Przedstawiciele polskich zwiazkéw zawodowych chca aktywnie uczestniczy¢é w pracach tej grupy, jednak
maja $wiadomos$¢ swojej niedostatecznej wiedzy ekonomicznej. W grupie ekonomicznej planuje sig
szkolenie, moze ono jednak nie by¢ wystarczajace.
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korzystata). Obecnie, dzieki ERZ nie ma juz tego. Powiedzielismy — koniec, nie bedzie
takiej rywalizacji, Ze my bedziemy miedzy zakladami rywalizowaé o jakis model i
bedziemy sie pozbawiac zarobkow czy bedziemy sobie zamrazac zarobki na iles tam lat.
Dyrekcja na pewno nie jest z tego zadowolona. My jako zalogi coraz lepiej si¢ rozumiemy
i dziatamy wspolnie.

Pojawia si¢ jednak istotny problem Delty, o ktorym juz powyzej pisatem: jak
liderzy Komisji zaktadowej mieliby naktoni¢ swoich kolegow z fabryki do solidarnosci z
pracownikami z Portugalii? Trzeba pamigta¢ o wstgpnej uwadze do podrozdziatu —
robotnicy z Delty szanuja prace i sa niechetni sporom z zarzadem. My sie ,, wystawiamy ”
naszym pracownikom. Jak Zesmy pierwszy raz protestowali, to nasi pracownicy nas
traktowali jak takie ,,miski” — ,,co wy tu kurna, to wy protestujecie przeciwko naszemu
rozwojowi?!”. Mysmy protestowali w ten jeden mozliwy sposob - mysmy oflagowali
zaklad, rozdawalismy ludziom ulotki, zZe trzeba sie solidaryzowad, ze dzisiaj oni, jutro my.
Zatoga nas odbierata jak takich ,, miskow”, do ,,ciachania” zdjeé¢ propagandowych, ze
niby tez jestesmy przeciwko zamykaniu tamtej fabryk. Teoretycznie Zesmy niczego innego
nie mogli zrobié.

Liderzy fabrycznej ,,Solidarno$ci” starali si¢ wyjasnia¢ liderom ERZ Zrédta
utrudnien w akcjach solidarno$ciowych, zapraszali ich do Polski, aby sami przekonali sig,
jakie sa postawy przecigtnego polskiego pracownika i przeci¢tnego zwiazkowca. Starano
si¢ w pierwszym rzedzie przekonac elit¢ ERZ oraz przedstawicieli zatog fabryk ze starej
Unii o réznicach potozenia polskich pracownikow i pracownikéw z Europy zachodniej:
gdy u nas traci sie prace, to sq to z reguly zwolnienia przymusowe, zwtaszcza biorqc pod
uwage przecietny wiek zatogi naszej fabryki. Osoby tracace pracg nie moga jej tatwo
znalez¢ w okolicy, utrata pracy jest szczegdlnie grozna dla mtodych rodzin. Natomiast w
krajach starej Unii zwolnienia pociagaja za soba wysokie odprawy, zalogi sa starsze, jest
mozliwo$¢ przejscia na emeryture itd. Jak powiedziat przedstawiciel ,,Solidarnosci” do
ERZ — liderzy ERZ zaczynajq rozumiec te roznice, zdarza sie, Ze podczas dyskusji w ERZ
wyjasniajq przedstawicielom innych krajow, zZe sytuacja Polakow jest gorsza od sytuacji
ich pracownikow.

Liderzy zwiazkowi z Delty, z ktorymi rozmawiatem, mieli poczucie ztozono$ci

sytuacji, w ktorej si¢ znalezli, a takze ciazacej na nich odpowiedzialnos$ci. Z jednaj strony
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trzeba mie¢ $wiadomo$¢ krotkookresowego kosztu solidarnosci w innymi zatogami
europejskimi, lecz z drugiej strony $§wiadomo$¢ powiazan i dlugookresowych zaleznosci,
w jakich znajduje si¢ polska zaloga. Z punktu widzenia rachunku ekonomicznego
produkcja w Polsce jest bardziej oplacalna niz w krajach starej Unii i stad wniosek,
wypowiedziany przez jednego z rozméwcow: oni (ERZ) zaakceptowali poziom produkcji
przeniesionej do Polski, ale sprzeciwiajq sie dalszemu rozwojowi. Ja przypuszczam, Ze
gdyby nie bylo tego sprzeciwu wszystkich zaktadow z Europy, tej catej Rady Europejskiej
I wszystkich federacji to my bysmy tu chyba produkowali z milion wyrobow a tam na
Zachodzi bylby chyba jeden zaklad. My sq w tej niedogodnej sytuacji, Ze my te wyroby
produkujemy ale sprzedawac niestety musimy je w Niemczech. Rozne sq sposoby
sprzeciwu. Tak jak powiedzieli Anglicy — jak zamknq im zaktad to oni sq w stanie zrobié
takq kampanie, ze w Anglii nikt nie kupi tego wyrobu. I co to da, jesli my bedziemy
produkowali wiecej tych wyrobow, skoro ich nie bedzie mozna sprzedac. Czyli ze
wszystko jest tak jakos wywazane, rozwazane, Ze jest koto zamkniete.

Polscy zwiazkowcy widza i doceniaja wysitek podejmowany przez ERZ aby, na
ile to mozliwe, solidarnie pomdc zatogom ktdére popadty w tarapaty: plusy (ERZ) sq na
pewno duze. Teraz wiasnie, w tej sytuacji, w ktorej znajduje sie nasza firma, w chwili, w
ktorej zamykana jest zmiana w Anglii czy zaktad w Portugalii, mozna dostrzec plusy tego,
Ze te fabryki nie zostaly same, bez niczyjej pomocy. Ku naszemu zaskoczeniu i Niemcy i
Szwedzi i Wegrzy i my, wszyscy wspolnie chcemy cos dla tej fabryki zrobi¢. Bo jesli by nie
bylo catej tej rady i tych zwiqzkow to na pewno by to duzo szybciej sie potoczylo i to by
byla kwestia 3-4 miesiecy i fabryka by byta zamknieta a tak zarzqd widzi, ze ma do
czynienia z calq tq rzeszq pracownikow jako europejskich pracownikow. (...) A to sie z
nami moze sta¢ w przysztosci. Kazdy z zaktadow zdaje sobie z tego sprawe, ze polityka
naszej firmy moze dqzy¢ do tego, ze bedzie tych zakladow ubywac i pracownikow.

Solidarna pomoc przybiera rozne formy. Na pierwszym miejscu nalezy wymienié
starania ERZ, aby pracownicy zamykanej fabryki dostali mozliwie sowite odprawy czy
przynajmniej zeby mieli wyptacone zarobki do 2008, co bylo zapisane w
porozumieniach: juz jest tak zintegrowana ta grupa (ERZ), ze starajq sie, Zeby nie zostali
ci ludzie bez niczego, a nawet zdecydowano sie, zeby wszystkie fabryki zebraly pieniqzki

wsrod zatogi. W ramach tej pomocy niemieckie fabryki przestaty 10 tys. euro, angielskie
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15, mySmy jako zwiazki postali 500 euro: Szwedzi jeszcze nie dali nic, ale nasza
deklaracja, nie wazne jaka kwota, poruszy te inne zaktady. Jesli Polacy dali, ktorzy sq
najbiedniejsi w tej grupie, to teraz ciezko, zeby inni nie dali. Mysle, ze tu sie cos rodzi,
mimo tych roznic, widac, ze mamy jakby wspolny interes. Wiadomo, Ze kazdy by chciat
najlepiej dla swojej (fabryki), ale wida¢, zZe nikt nie zostaje obojetny (wobec ktopotow
innych). Nie mowi sie tak: a tam Anglikom nic sie nie stanie, majq duze zarobki, ale jest
odzew, a teraz tych Portugalczykow biednych. (...) Ludzie zaczynajq czuc, ze moze za 3-4
lata — a to wcale nie jest odlegly czas, to jest juz, to teraz jest, za chwile i nas to tez moze

spotkac.

Nietatwy postulat ,, rozkiadania bolu”

ERZ przygotowata ,,porozumienie solidarno$ciowe”, podpisaly je wszystkie
zaklady. Idea bylo ,rozlozenie bolu na wszystkich™: byly przepychanki, bo u nas sie
rozwija wszystko a u nich tak jakby ubywa. Znalez¢ rozwiqzanie dla wszystkich nie jest to
za proste, ale jednak jakies punkty zawsze sq wspolne i jakos to sie toczy. Réwniez
projekty ,rozktadania bolu” sa dla Delty trudnym wyzwaniem. Co innego bowiem
znaczy ograniczenie dni pracy 1 dzielenie sig¢ praca i zarobkami w zamoznym kraju Unii,
co innego w Polsce. Mimo, iz zarobki w Delcie sa stosunkowo niezte, to redukcja
zarobku w imig¢ solidarnos$ci o kilkanascie procent bytaby znacznie bardziej dotkliwa w
Polsce niz w Anglii czy Niemczech: co my mozemy dac, jak tu praktycznie trzeba ludzi
socjalnie wspieraé, zeby przezyli. Teraz my mamy do ludzi is¢ i mowi¢ ‘dwa dni
bezptatne’ to sie nie da, to jest catkiem nierealne. To ‘rozktadanie bolu’ moze by¢ réowno,
ale to ‘rowno’ dopasowane do sytuacji. Nie mozna 100 euro mniej w kazdym zaktadzie.
Tam, w Anglii, Belgii to jest to proste. Umawiamy si¢ na telefon, dobra, kazdy jeden
dzien w tygodniu nie pracujemy, zeby tych produktow nie bylo za duzo, bo jest
nadprodukcja. Okazuje sig jednak, ze przedstawicieli ERZ mozna przekonad¢, tylko trzeba
im dokladnie pokaza¢ sytuacje.

Wskazywano kilkakrotnie na tkwienie Komisji zakladowej migdzy ,,mtotem a
kowadtem” lub koniecznos¢ ,,ptywania” migdzy zwiazkowcami z innych krajow a wlasna
zaloga. Z jednej strony doceniano korzysci, jakie dawaly plany solidarnosciowe i

uswiadamiano sobie ewentualne przyszie korzysci z takich solidarnosciowych praktyk, z
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drugiej jednak koncepcja ograniczania produkcji w Delcie w imi¢ utrzymania jej w
fabrykach na Zachodzie bytaby samobdjcza dla ,,Solidarnosci”. Przyjeto wigc taktyke
rzetelnego informowania ERZ o sytuacji pracownikéw w Polsce, o mizernych
$wiadczeniach, jakie otrzymuja w przypadku zwolnienia, o wysokim bezrobociu w
regionie itd. Polscy zwiazkowcy mieli wiedz¢ o warunkach zwolnieh w starej Unii,
uczestniczyli w wysitkach podejmowanych przez ERZ, aby koncern dawat wysokie

odprawy w fabrykach zamykanych na Zachodzie, miat wigc argumenty w dyskusjach.

Ku wyzszym formom partycypacji?

Liderzy ERZ, wzmocnieni przez ekspertow EMF mieli ambicje przekroczenia
poziomu partycypacji konsultacyjnej i zblizeniu si¢ do poziomu negocjacyjnego. Miata
temu shuzy¢ wspomniana grupa ekonomiczna: na f#ych spotkaniach powinny byc
konkretne tematy: plan produkcyjny i sytuacja finansowa firmy. I Zeby spotykac sie nie po
podjeciu decyzji tylko przed. Zeby przedstawili argumenty, dlaczego tak, tak, tak, péZniej
zeby to sie rozeszlo na wszystkich i mozna si¢ spotkac¢ i na ten temat debatowac, czy
Jjakies podpowiedzi, wnioski. Nieraz jest tak, zZe jak cos im sie podpowie, to nie ma tak, ze
oni wszystko odrzucajq. Duzo rzeczy z tego oni akceptujq. Nie wiem, czy czekajq na
podpowiedz, czy nie wpadli na to.

Pomyst grupy ekonomicznej byt wigc taki, zeby nakloni¢ centralny zarzad do
przedstawiania planow dlugookresowych, siggajacych co najmniej perspektywy pigciu
lat. Grupa miataby sig¢ zastanowi¢ razem z zarzadem jak to podzieli¢, zeby Zadna z fabryk
nie stracila na tym (wiecej niz inne), zeby rownomiernie tq produkcje rozdzieli¢ na
wszystkie zaktady. Gdy prowadzitem rozmowy koncepcja znajdowala si¢ w stadium
poczatkowym, spotkania grupy ekonomicznej byty finansowane z grantu europejskiego a
centralny zarzad nie wyrazil jeszcze zgody na prowadzenie rozmoéw z taka grupa
ekonomiczna. Mozna przewidywaé, ze dopuszczenie przedstawicieli pracownikéw do
dlugookresowego planowania na poziomie centralnego zarzadu byloby posunigciem
rewolucyjnym (tak tez jest postrzegane przez federacj¢ europejska).

Pomimo tego, ze ERZ nie jest jeszcze formalnym miejscem negocjacji, jednak
jego dziatalno$¢ wykracza poza konsultacje 1 informacje. Ciekawy komentarz do tej

kwestii zostat zwarty w wypowiedzi na temat Rad Pracownikéw, wprowadzanych
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wlasnie przez polskie prawodawstwo. Zaktadowi liderzy ,,Solidarnosci” podj¢li
inicjatywe utworzenia tej rady, bowiem uznali, Ze moze z nig by¢ tak, jak swojego czasu
byto z Europejskimi Radami Zaktadowymi: powstaly tylko jako narzgdzie stuzace
informacji i konsultacji, a ich ERZ juz poza te ramy wykroczyta: my zdecydowalismy, ze
tq rade stworzymy. Dlaczego tego nie wykorzystac. Nie wiadomo, jaki rzqd przyjdzie za 4
lata, jakie da uprawnienia. My to obserwujemy po radach europejskich. Najpierw sie

dato stricte samq konsultacje i informacje, a juz teraz powoli rada zaczyna negocjacje.

Przedsigbiorstwo Epsilon: kultura kooperacji

Przedsiebiorstwo Epsilon zostalo zbudowane pod koniec lat 90-tych przez
potezna niemiecka MNC o dhugiej tradycji i znanej w $wiecie Kulturze organizacyjnej
(ktéra si¢ okresla mianem ,kultury organizacyjnej spotki Epsilon”). Mamy tu do
czynienia z klasycznym modelem koordynowanej gospodarki rynkowej (CME) a
niemiecki koncern wielonarodowy w zasadzie przestrzega warto$ci zwiazane z tym
modelem.

W MNC powstata pierwsza w tej branzy Europejska Rada Zakladowa, a takze
pierwsza Swiatowa Rada Zaktadowa. Koncern jest obecny w wielu krajach europejskich i
pozaeuropejskich. Z naszego punktu widzenia szczeg6lnie interesujacy jest spolka
Epsilon, mimo iz niemiecka korporacja ma i inne przedsigbiorstwa w Polsce. Epsilon
zostal jednak zbudowany od podstaw, od podstaw tez ksztaltowano tu zatoge i stosunki
pracy, zgodne z ,kultura organizacyjna spoiki Epsilon”. Kulturg¢ t¢ nalezy traktowac
systemowo, sktada si¢ z szeregu elementow, wzajemnie na siebie oddziatywujacych.
Mozna wigc na tym przyktadzie przesledzi¢ sytuacje kreowana w Polsce przez koncern,
nalezacy do wzorcowych w skali §wiatowej.

Nie znaczy to, ze zatoga i zwiazki Epsilonu otrzymuja ,,na tacy” wszystkie
przywileje, obecne w spotce-matce. Maja natomiast dostgp do informacji, zwtaszcza o
rozwigzaniach w zakresie stosunkéw pracy, zwiazki sa zaproszone do Europejskiej Rad
Zaktadowej, ktora dziala w ramach niemieckiego prawodawstwa i moga liczy¢ na pomoc
ze strony niemieckich zwiazkow zawodowych 1G Metall. W sumie skfada si¢ to na
szansg, ktora polskie zwiazki moga wykorzysta¢ lub nie. Z punktu widzenia naszego

tematu badawczego byloby rownie interesujace odkrywanie przyczyn dla ktorych ta
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szansa jest niewykorzystana z racji pewnych swoistych krajowych uwarunkowan, jak i
dla ktorych bywa wykorzystana. Przy spotce Epsilon mamy do czynienia raczej z druga
mozliwo$cia. Przewodniczacy ,,Solidarnosci” mowit: nie jest tak, ze zarzqd przenosi
pewne standardy na nowq lokalizacje, prawa zdobyte czy nabyte. Nie, nie ma takiej
gotowosci, kazdy zaktad musi sam do tego dochodzi¢. Ulatwienie polega na tym, Ze z
duzq pomocq przychodzq koledzy z 1G Metall, jest gotowosé¢ do wymiany informacji, ale
kazdy musi dbac o swoj interes.

Omawiajac przypadek spétki Epsilon tym samym zamykam spektrum naszych
obserwacji, ktore zaczeliSmy od spotki Alfa, w ktorej ERZ miata charakter instytucji
rutynowej, wprowadzonej wylacznie ze wzgledu na wymogi unijnego ustawodawstwa, a
zamykamy przedsigbiorstwem cechujacym si¢ wysoko rozwinigtymi standardami

europejskimi.

Powstanie zwiqzkéw zawodowych w spdice Epsilon — rola zarzqdu.

Gdy w 1997 roku przybyly z Niemiec dyrektor personalny rozpoczat
kompletowanie zatogi, od razu przystapit do wytyczania specyficznej spotecznej
przestrzeni dla zwiazkéw zawodowych, co wsréd badanych przez nas przedsigbiorstw
byto ewenementem. Polegalo to na dobraniu przez dyrektora personalnego odpowiednie;j
grupy liderow dla przysztych zwiazkow. Gdy wigc wysitki zarzadu w poprzednio
omoOwionej spolce Delta, a takze w niektorych innych spdtkach zagranicznych,
tworzonych w Polsce od podstaw, zostaly skierowane na takie uksztattowanie stosunkow
przemystowych, by zwiazki nie byly zatodze potrzebne, tu postapiono inaczej — sam
zarzad z gory postanowil stworzy¢ odpowiednie warunki dla powstania zwiazkow
zawodowych. Zarzad dazyl przy tym do nadania zwiazkom pozadanego charakteru. Nie
zalezalo mu, jak mozna posrednio sadzi¢, na tym, aby powstaty zwiazki ,,z6lte”,
ubezwlasnowolnione, lecz by powstaly zwiazki autentyczne, jednak nastawione na
kooperacje z administracja, a nie na konflikt z nia. Przewodniczacy ,,Solidarno$ci” mowit
nastgpujaco: w rozmowach kwalifikacyjnych, ktore byly przeprowadzone przez dyrektora

personalnego, Niemca, padalo pytanie, czy pracownik mial doswiadczenie z
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organizacjami spotecznymi czy zwiqzkowymi. Generalnie mozna byto wyczuc cos takiego,
taki impuls, jak gdyby szukali partnera. Po czym powstata taka grupa inicjatywna,
pozniej sie okazalo, zZe to byli dosy¢ zaawansowani dziatacze, ktorzy w innych zaktadach
dosyc¢ intensywnie pracowali w zwiqzkach zawodowych. Nie byto dostownie powiedziane
‘zaktadajcie’, ale ten impuls mozna byto odczytaé, ze nie majq nic przeciwko temu, raczej
bedzie dobrze widziane (przez zarzqd). Nie bedzie obaw, jak gdzie indziej, Ze jak sie
zalozy Komisje Tymczasowaq, a pracodawca sie dowie, to zwolni tych ludzi. Tu otwartos¢
byta. Przy innej okazji przewodniczacy zwiazku powiedzial, ze twdrcami zwiazkow
zawodowych byli ludzie po studiach, dobrzy fachowcy.

Zostata wigc stosunkowo szybko zarejestrowana Komisja Zaktadowa
»Solidarnosci” i do zwiazku wstapito kilkudziesigciu pracownikow. Elita kierownicza
zwiazku mocno identyfikowala si¢ z zarzadem Epsilona i interesem przedsigbiorstwa.
Nie moze to by¢, oczywiscie, zarzutem, jednak stopien identyfikacji byt na tyle duzy, iz
zwiazki zaczely przezywac kryzys. Mozna zatozy¢, ze w specyficznych polskich
warunkach cztonkowie Komisji zakladowej, zachowujac si¢ racjonalnie, zaczgli
traktowa¢ zwiazki zawodowe instrumentalnie i prowadzi¢ wiasna ,,gr¢ o kariere”™.
Kryzys poglebit sig, gdy wigkszos¢ cztonkéow kierownictwa ,,Solidarnosci” zostata
awansowana na stanowiska kierownicze i rezygnowata z funkcji zwiazkowych. Nowy
przewodniczacy ,,Solidarno$ci”, osoba réwniez nalezaca do pierwszego naboru
pracowniczego 1 od poczatku aktywna w zwiazku, musiat przekona¢ pozostatych
cztlonkow organizacji, ze nie zrezygnuje z funkcji zwiazkowej do konca kadencji.
Rozmowy, ktore przeprowadzitem, wskazywaly, Ze nowy przewodniczacy jest sam
autentycznie zainteresowany w petnieniu funkcji, a ponadto ceni organizacyjna kulture

MNC i chce te wzory stosunkéw przemystowych przenosi¢ na grunt Epsilona.

Kultura dialogu i kompromisu

Jakie wigc sa wartoSci kulturowe, rozpowszechniane w niemieckiej MNC? Na

pierwszym miejscu wymieni¢ systemowe postrzeganie interesu wlasnego zaktadu 1 zatogi

® Mowiac o naszych specyficznych warunkach mam na mysli niedostateczna identyfikacje liderow
nizszego szczebla hierarchii zwigzkowej z organizacja
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oraz wzglednie dhugi horyzont czasowy, w jakim sytuuje si¢ cele. Przewodniczacy
»Solidarnosci” akcentowal, ze jego misja jest obrona interesow zalogi, niemniej
kilkakrotnie — wprost lub posrednio — wskazywat, ze obrona ta moze by¢ skuteczna tylko
pod tym warunkiem, ze wezmie si¢ pod uwage kontekst, w jakim dzialaja zwiazki i
funkcjonuje caty koncern. Znajomo$¢ kontekstu byta wynikiem do$wiadczenia, nabytego
w ERZ, w trakcie kontaktow z niemieckimi zwigzkami zawodowymi oraz wieloletniej
wspoOtpracy z niemieckim zarzadem Epsilon. Tak wigc deklarowal on, ze nieskuteczna
jest obrona nieustepliwa i Zqdajqca natychmiastowych efektow: ja jestem wybrany przez
moich ludzi i na pierwszym miejscu stawiam interes mojego zaktadu, ale w tym wszystkim
wazne jest, Ze nie mozna koncentrowac sie na krotkotrwatym rozkwicie, trzeba wspolnie
(w ERZ) mysle¢ o diugotrwalym rozwoju. Krotkotrwaly rozwdj przyniesie rozkwit jednej
lokalizacji, ale na podstawie doswiadczen, ktore nam przekazano, to jest bardzo
krotkotrwaly efekt. Zawsze znajdzie sie ktos tanszy i pozniej nastqpiq decyzje polityczne.
Przewodniczacy mial $wiadomo$¢, ze obrona interesow, ktora kladzie nacisk na
natychmiastowa korzy$¢ bez liczenia si¢ z postulatami innych zwiazkéw zawodowych i z
interesami innych przedsigbiorstw moze prowadzi¢ jedynie do izolowania polskich
przedstawicieli.

Na drugim miejscu przewodniczacy ,,Solidarnosci” wskazat kultywowane w
koncernie warto$ci, odnoszacych si¢ do instytucjonalizacji konfliktu przemystowego. W
koncernie obowiazuje hasto ,kooperatywnego rozwiazywania konfliktéw”. Sa,
oczywiscie strajki i1 manifestacje, niemieckie zwiazki zawodowe bardzo mocno
podkreslaja fakt, ze jesli utraca mozliwo$¢ mobilizacji czlonkéw 1 podejmowania akcji
czynnych (zwlaszcza jesli zorientuje si¢ o ich stabosci pracodawca) to istotnie zmniejszy
to mozliwos¢ pelnienia przez nie funkcji obrony pracownikéw. Jednak wzgledna sita
zwiazkow zawodowych nie zmniejsza ich gotowosci do zawierania kompromisow i
liczenia si¢ z ekonomiczna sytuacja koncernu: wszgdzie tam, gdzie mozna uniknac
eskalacji konfliktu przemystowego, wszystkie strony stosunkOw pracy staraja to czynic.

Przewodniczacy ,,Solidarnosci” podkreslat pojgcie ,.kultura dialogu” 1 méwit o
pozytywnych efektach prowadzenia dialogu. W koncernie zawiera si¢ porozumienia
ramowe, pakty, ktore okreslaja pewne podstawowe warunki pracy, rozciagane takze na

kooperantow koncernu. Mowiac o kulturze dialogu wskazywat, ze prowadzita ona w jego
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koncernie do wyzszych form partycypacji: Niemcy sq o krok dalej — nie mowi sie tylko o
kooperatywnym  rozwiqzywaniu  konfliktu  ale o  wspotodpowiedzialnosci i
odpowiedzialnosci w ramach ksztattowania wspolnej przysztosci. W tym samym duchu
inna wypowiedz: jest prawo do konsultacji ale w ramach tej konsultacji zdanie ERZ jest
bardzo mocno brane pod uwage. ERZ ma pewien wplyw. Byly takie wypadki, Ze po
skrytykowanej propozycji zarzqdu, zarzqd odstqpit od swoich propozycji.

Kultura dialogu jest przez naszego rozmoéwce operacjonalizowana, wskazat on
mianowicie, na czym polegaja odpowiednie wartosci — dodajmy, wartosci, ktorych, jego
zdaniem do pewnego stopnia brak w stosunkach panujacych w naszym kraju: kultura
dialogu, w ktorym ja jestem usytuowany (w MNC), polega przede wszystkim na tym, Ze
ludzie sie stuchajq nawzajem do samego konca, niezaleznie od tego, czy sq krytyczne
uwagi, za kazdym razem do konca. Po drugie, mialem okazje skrytykowania dziatan
niektorych czlonkow naszego menedimentu i te moje stowa byly przyjmowane 2
godnosciq, bez komentarza, bez niepotrzebnego przerywania — ‘nie, nie masz racji, nie
znasz sie, co ty gadasz, kim ty jestes’ itd., tylko wystuchano do konca i potem byto
szukanie rozwiqzania, proba ustawienia si¢ do tego. (Uznali), Ze cos jednak jest w tym
nie tak, skoro ja tak mocno podkreslam. Tu wydajq mi sie zasadnicze roznice (w stosunku
do naszej sytuacji). Nawet miedzy naszymi kolegami w zwiqzkach rzadko udaje sie
powiedzie¢ cos do konca, rzadko udaje sie nawet wqtek dokonczyc¢, bo juz przerywajq —
‘nie, nie masz racji, ja to widze inaczej’. To jest zasadnicza sprawa, ktora nam nie
pozwala dochodzi¢ do pewnego rodzaju porozumien.

Nam ciezko odroznié problem od czlowieka. Staram sie, nawet jak Ktos jest ostry,
nie traktowac tego jako ataku personalnego, tylko koncentrowac sie na problemie.
Widziatlem jak koledzy niemieccy ostro dyskutowali, krzyczeli na siebie, ozZywiona
dyskusja. U nas po czyms takim to by z pol roku do siebie si¢ nie odzywali a tam konczy
sie spotkanie, podchodzq do siebie, klepiq sie, razem idq na piwo. Brak tego nam
przeszkadza, u nas jakies urazy, anse. Trzeba patrze¢ na interes wiasny, ale
uwzgledniajqc rowniez interes drugiego. Trzeba tez da¢ drugiej stronie wyjs¢ z twarzq. U
nas emocje biorq gore.

Trzeba jednak doda¢, ze warunki spoleczne w niemieckiej spolce-matce sa

nieporoOwnywalne w stosunku do warunkéw panujacych w polskiej spotce Epsilon.
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Przede wszystkim podkresla si¢ spoteczne 1 ekonomiczne konsekwencje niemieckiego
wspotdecydowania oraz faktu zasiadania przedstawicieli zwiazkow zawodowych w
Radzie Nadzorczej koncernu. Ta sama elita zwiazkowa uczestniczy w organach spotki-
matki, w ERZ i w Swiatowej Radzie Zaktadowej oraz skltadata si¢ z osob petniacych
funkcje w zwiazku zawodowym IG Metall. Dawato to w efekcie niezwykle mocna
(poréwnujac z polskimi warunkami) reprezentacj¢ pracownicza, z ktora zarzad koncernu
musiat si¢ liczy¢. Nasi rozméwcey ze strony polskiej (zaréwno z Epsilon, jak eksperci
znajacy sytuacj¢ niemiecka) podkreslali tez wysoki poziom merytoryczny czlonkow
niemieckiej elity pracowniczej. Znany fakt korumpowania elit pracowniczych przez

zarzady niemieckich koncernow traktowano jako marginesowy incydent.

ERZ a miedzynarodowa solidarnosc¢ pracownicza

Odpowiadajac na pytaniec o warto$ci, cechujace ERZ, na pierwszym miejscu
wymieniano — jak wszedzie — szans¢ na uzyskanie pelnej informacji na temat planéw
strategicznych koncernu, zmian w poziomie zatrudnienia w lokalizacjach, przesunigé
produkcji itd.: to jest tez znakomite forum dla wymiany doswiadczen, pogladow, co robiq
koledzy zwiqzkowcy w Niemczech czy innych krajach i proba wspolnego ustawiania sie
do tego wszystkiego. Ogromny zasob informacji, jaki otrzymujemy, pozwala nam sie
inaczej zachowywaé. Programy restrukturyzacji sq bolesne — dekoniunktura, duze
zwolnienia. Dzieki temu, Ze te informacje sq, koledzy z rad niemieckich potrafili sie do
tego przystosowac. Wynegocjowano o wiele lepsze warunki dla tych, ktorych ma to
dotknqc. Dla nas to jest tez wazna informacja, bo widzimy, jak mamy sie zachowywac w
przysztosci, na jakie ustepstwa zarzqd idzie, jak z nim negocjowal. Byty proby
sprzedawania spotek, byly tez plany sprzedazy zaktadow, produkujqcych komponenty w
ramach outsourcingu. Z ostatnich informacji okazafo sie, ze ERZ udato sie zapobiec
temu. Wniosek jaki przedstawit przewodniczacy byl nastgpujacy - dzigki dziatalnosci
strony spotecznej (chociaz nie tylko dzigki temu) pracodawca nie tyle zwalnia

pracownika, ile kupuje od niego jego miejsce pracy, dzieki roznym gratyfikacjom.
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Oczywiscie w rozmowach wracal leitmotiv migdzynarodowej solidarnosci
pracowniczej. Skoro ERZ byta podmiotem rzeczywistej konsultacji 1 dialogu, to kwestia
pierwszoplanowa stawata si¢ kultura dialogu w samej radzie. Pojawiaja si¢ tu nowe
inicjatywy, skierowane wlasnie na rozwijanie migdzynarodowego dialogu w duchu
solidarnosci (program ,,Intersoli”). Polska strona obawiata si¢ poczatkowo, ze zarowno
niemieckie zwiazki zawodowe jak elita ERZ bedzie starata si¢ narzuci¢ ,,Solidarnosci” z
Epsilon takie zachowania, aby Ze polska zaloga na tym tracita. Ostatecznie okazalo sig,
ze obawy byly raczej nieuzasadnione: ze strony |G Metall byla kooperacja. Spotkania,
seminaria. Wspolne memorandum — balismy sie, Ze oni dzialajq celowo, podpuszczajq
nas, oczekujq, ze bedziemy wiecej zqdali itd., po to, Zeby oni mogli swoje miejsca pracy
zabezpieczad, natomiast podczas tych seminariow te watpliwosci zostaly rozwiane. Kazdy
ma wiasny interes, ale sq tez wspolne interesy. Wspolne memorandum — gdy trudny czas,
pikiety itd. Absolutnie nie ma mowy, zeby nasz zaktad zwiekszat produkcjq ich kosztem —
mamy sie wspiera¢ w takich sytuacjach. Zarzqd tez wie, ze jezeli u nas cos niedobrego, to
mamy wsparcie od nich. Dowiadujemy sie na seminariach, jak dochodzili oni do swoich

zdobyczy i pozniej probujemy przenosic¢ to na wlasny grunt.

Whioski

1. Projekt badawczy sktadat si¢ z czterech czg$ci: analizy literatury, omowienia
badan europejskich, przeprowadzenia ankiety wsrdd polskich przedstawicieli zatog do
ERZ oraz przeprowadzenie badan jakosciowych (swobodnych rozmoéw) w pigciu
polskich przedsigbiorstwach, nalezacych do MNC, a takze przeprowadzenia szeregu
rozmoéw z ekspertami ,,Solidarno$ci” i liderami struktur zwiazkowych. Pod wzgledem
przynaleznosci narodowej 1 tozsamos$ci koncerny, ktore bylty wiascicielami badanych
przedsigbiorstw byty zréznicowane, poczawszy od korporacji mocno osadzonej w ustroju
gospodarczym 1 spotecznym kraju pochodzenia i1 eksportujacej tamtejsze stosunki
(niemiecki wiasciciel spotki Epsilon) do narodowo neutralnego koncernu kanadyjskiego,
ktory nabyt spotkg Gamma.

2. Jesli wzia¢ pod uwage polski narodowy kontekst, w ktérym przychodzi dziata¢

wielonarodowym korporacjom i wptyw tego kontekstu na funkcjonowania korporacji to
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mamy u nas do czynienia z uktadem hybrydowym, jednak blizszym pluralizmowi niz
systemowi neokorporacjonistycznemu (Wedlug klasyfikacji Witolda Morawskiego).
Oznacza to, ze mimo deklaracji politycznych, panujacy u nas system jest stosunkowo
daleki od spotecznej gospodarki rynkowej a bliski gospodarce ostro konkurencyjnej. Gdy
zastosowac kategorie Szkoly réznorodnosci kapitalizmu, zaproponowane przez Kathleen
Thelen, to logika naszej gospodarki jest blizsza LME (liberalnej gospodarce rynkowej)
niz CME (koordynowanej gospodarce rynkowej): w zasadzie brak uktadow zbiorowych
ponadzaktadowych, zwiazki zawodowe nie maja silnej pozycji, nie istnieja mocne
bariery, ktore chronityby pracownikéw przed praktykami nie fair.

3. Pod wzgledem systemOéw warto$ci, nasza kultura jest raczej prorozwojowa,
premiuje przedsigbiorczo$¢, jednak nie ma u nas dostatecznych zasobow kapitatu
spotecznego, mierzonego poziomem zaufania. Deficyt kapitatu spolecznego utrudnia
kooperacjg, niezbedna dla powstawania 1 utrwalania wlasnych korporacji
wielonarodowych. O ile wiadomo, powstaty w Polsce tylko 2-3 takie korporacje. Jest to
w duzym stopniu kulturowe dziedzictwo autorytarnego socjalizmu, a nie wynik braku
kapitatu, niezbednego dla tworzenia takich korporacji.

4. W rezultacie staby jest efekt narodowy czy ,socjetalny”. Trudno byloby
wskaza¢ na polska specyfik¢ w dziedzinie stosunkoéw pracy, zakorzeniona w  sieci
instytucjonalnej, finansowej, edukacyjnej, politycznej itd. To powoduje, ze MNC nie
natrafiaja na silne ograniczenia, do ktérych musiatyby si¢ adaptowac, dokonywac
»transmutacji” wlasnych rozwiazan itd. MNC dzialajace w Polsce sa bliskie typowi
eksportujacemu rozwigzania z macierzystych przedsigbiorstw niz adaptujacemu polskie
rozwigzania (ktorych po prostu nie ma). Stad tatwiej w Polsce niz np. w Niemczech
rozpowszechnia¢ elastyczne formy zatrudnienia (zatrudnianie na niepelnym etacie,
korzystanie ustug firm typu Agencji Pracy Tymczasowej, terminowe kontrakty itd.). To
spostrzezenie jest oczywiste: praktyki uformowane w czasach autorytarnego socjalizmu
musialy zosta¢ odrzucone, byty zasadniczo antyefektywnosciowe, na ich miejsce trzeba
bylo importowa¢ wzory z gospodarki rynkowej. Nie mozna jednak zapomina¢, ze od
czasu przelomu ustrojowego mingto juz 17 lat a u nas wciaz nie pojawit si¢ w miarg
stabilny system narodowy, wciaz musimy mowic¢ o stanie hybrydowym, o braku systemu

itd.
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5. Pojawia si¢ u nas, jak wszedzie, réznica migdzy przedsigbiorstwami
zakladanymi przez korporacje wielonarodowe od podstaw, ,,na surowym pniu®“ a
przedsigbiorstwami kupowanymi, zwlaszcza bylymi duzymi przedsigbiorstwami
panstwowymi. W niektorych takich przedsigbiorstwach istnieja silne zwiazki zawodowe,
ktore wymuszaja pewne modyfikacje w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, jednak zdarza
si¢ to jeszcze stosunkowo rzadko. Z obserwacji wynika, ze zwiazki sa w wigkszo$ci
nastawione kooperacyjnie, rzadko pojawiaja si¢ liderzy z politycznymi ambicjami.

6. Jak wspomniano, istnieje obecnie dominujacy organizacyjnie wzor praktyk,
stosowanych w wielu migdzynarodowych korporacjach. Wiaza si¢ one z ekspansja
liberalnej gospodarki rynkowej (LME), pradami ideologicznymi, cechujacymi
menedzment i z wskazéwkami, wynikajacymi z aktualnej teorii HRM. Nasze badania
potwierdzaja tezg, ze w Polsce — podobnie jak w innych krajach posocjalistycznych —
stosunkowo tatwo wprowadzac takie rozwiazania.

7. Rozwojowi wielonarodowych korporacji towarzysza proby wprowadzenia do
ich dziatalno$ci ograniczen przez europejskie zwiazki zawodowe, rzady oraz instytucje
Unijne. Wynika to z obaw przed destabilizacja rynku pracy, ograniczaniem zasiggu
uktadow zbiorowych, szantazowaniem przeniesieniem produkcji poza Europg itd.
Ponadto zwiazki zawodowe 1 instytucje Unijne sa zainteresowane europeizacja
stosunkow przemystowych i traktuja ERZ jako narzedzie konsolidacji europejskiego
modelu spotecznego, ktorego osia jest dialog spoteczny.

8. W podejsciu do ERZ pojawia sig dylemat: czy maja shuzy¢ tylko negocjowaniu
interesow pracownikow z rdéznych krajow 1 przedsigbiorstw, czy maja by¢ raczej
instytucja solidarnie reprezentujaca ogo6t pracownikéw wobec pracodawcy, jakim jest
korporacja wielonarodowa. Podkresla sig, ze zgodnie z intencja Unii Europejskiej ERZ
powinny dazy¢ do realizacji drugiego z wymienionych celow.

9. W literaturze podkresla si¢ szereg utrudnien, ktore staja przez ERZ, zar6wno
zewnetrznych jak wewnetrznych. Z utrudnien zewngtrznych wymieni¢ nalezy przede
wszystkim dazenie zarzadéow korporacji do utrzymania konkurencji migdzy spotkami-
corkami i niedopuszczenia do powstania solidarnego frontu ogotu pracownikow wobec
pracodawcy, wéréd wewngtrznych — postawy partykularne reprezentacji poszczegolnych

przedsigbiorstw 1 krajow.
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10. Z badan przeprowadzonych przez Europejski Instytut Zwiazkowy wynika, ze
istnieje glebokie zroznicowanie sytuacji ERZ oraz ze ERZ daleko nie wyczerpuja
tkwiacych w nich mozliwos$ci, zapisanych w Dyrektywie. Wiele kwestii, ktore zgodnie z
zapisem Dyrektywy powinny by¢ przedmiotem sesji Rad czgsto nie sa w ogole
wprowadzane do porzadku obrad. Zaledwie jedna trzecia ERZ jest dostatecznie
informowana i konsultowana w sprawach, wchodzacych w zakres Dyrektywy. Wyniki
tych badan $wiadcza, ze istnicja Rady, stojace na bardzo wysokim poziomie i
zadowalajaco realizujaca zapis Dyrektywy, jednak wigkszo$¢ Rad jest w sytuacji gorszej.

11. Z sondazu kwestionariuszowego przeprowadzonego w Polsce wynikato, ze na
spotkaniach Rady omawiane sa sprawy kluczowe, lecz szwankuje konsultacja — zarzady
raczej ograniczaja si¢ do przekazywania wiedzy o swoich przysztych zamierzeniach,
rzadko poddaja je pod konsultacje i raczej nie licza si¢ ze zdaniem Rady. Rady nie sa
takze miejscem sporé6w migdzy przedstawicielami poszczegdlnych krajow i
przedsigbiorstw, nie zawiazuja si¢ grupy interesoOw itd. Ogolnie ujmujac, z wigkszos¢
wypowiedzi wynikato, ze ERZ dostarcza informacji i do tego si¢ ogranicza.

12. Z badan jako$ciowych (swobodnych rozméw) wynikato, ze instytucja
Europejskiej Rady Zaktadowej moze by¢ — i niekiedy bywa — waznym czynnikiem
innowacyjnym. Ma ona trudne do przeceniania zastugi w edukowaniu elit zwiazkowych i
W zwigkszaniu znaczenia zwiazkoOw wobec lokalnego menedzmentu. Okazato si¢ takze,
1z Rady sa forum do ksztalttowania migdzynarodowej solidarno$ci pracowniczej, chociaz
jest to proces niezwykle trudny. W jednym z badanych przedsigbiorstw (Delta) Rada
stara si¢ — czesciowo skutecznie — tworzy¢ klimat solidarno$ci oraz probuje
przeciwstawia¢ si¢ typowej polityce koncernu, polegajacej na utrzymywaniu konkurencji
migdzy spotkami-corkami. Trudno$¢ polega na tym, ze musi by¢ spelnione wiele
warunkéw zewngtrznych 1 wewngtrznych, aby zostat wykorzystany potencjal juz
istniejacy w ERZ, nie méwiac o jego dalszym rozwijaniu. Ponizej skupig si¢ na tych
warunkach.

13. Warunkiem sine qua non wykorzystania potencjatu ERZ jest istnienie w miare
silnej organizacji zwiazkowej lub organizacji zwiazkowych blisko ze soba
wspotpracujacych, ktorych liderzy sa przekonani, ze instytucja Rady jest duza wartos$cia

z punktu widzenia zatogi, zwiazkoéw zawodowych 1 ich osobiscie. To przede wszystkim
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organizacja zwiazkowa musi by¢ gotowa zainwestowa¢ energi¢ liderow i $rodki dla
wykorzystania potencjalu ERZ. Jezeli ten warunek nie jest spelniony, nie ma mowy o
skorzystaniu z mozliwosci tkwiacych w ERZ. Z naszych badan wynikato, ze stosunkowo
rzadkie sa przypadki, gdy organizacja zwiazkowa jest na tyle liczna, ma tyle etatow, by
wygospodarowaé dostateczna energi¢, niezbedna dla korzystania z informaciji,
przeptywajacych przez sie¢ ERZ 1 z innych zasobow, tkwiacych w Radach.

14. Czas i motywacja to jednak nie wszystko — niezbgdna jest znajomos$é jezyka
obcego na poziomie $rednio zaawansowanym, aby przyswajac i przetwarza¢ informacje
dla wilasnych potrzeb. Z badan jakosciowych wynikalo, ze co prawda sa zwiazkowcy
znajacy dobrze jezyk obcy (zazwyczaj dzigki pracy za granica), jednak w zadnej z
badanych organizacji zwiazkowych nikt nie uczy? si¢ lub nie doskonalit aktualnie jezyka.
Z tego co wiem, w administracji publicznej popularne stato si¢ uczenie jezykoéw obcych,
szkoda, ze ten zwyczaj nie rozpowszechnit si¢ wsrod naszych zwiazkow zawodowych.

15. Kolejny wniosek odnosi si¢ do wykorzystania informacji z ERZ w trakcie
negocjowania uktadow zbiorowych pracy lub wysuwania postulatéw wobec pracodawcy.
W tym przypadku zwiazki korzystaja z danych otrzymanych dzigki ERZ, chociaz nie
dzieje si¢ to czgsto. Wedtug czesci moich rozméwcow, pojawia si¢ tu ryzyko obnizenia
konkurencyjnosci wlasnego przedsigbiorstwa przez ,branie za dobra monetg” sugestii
zwiazkowcoOw z zachodniej Europy, zainteresowanych podniesieniem kosztow pracy w
Polsce.

16. Wykorzystywanie szans z uczestnictwa w ERZ wiaze si¢ takze z charakterem
korporacji i samej Rady. Z naszych badan jakosciowych wynika, ze sa korporacje, ktore
ograniczaja mozliwos$¢ dziatania Rad, nie przeprowadzaja konsultacji itd. Tak byto w
przypadku spétki Alfa z naszych badan jakosciowych. Nawet jednak w takiej sytuacji
istnieje mozliwo$¢ skorzystania z informacji, ktora przekazuje kierownictwo Rady lub z
informacji, przekazywanych przez cztonkoéw Rady z innych krajow i przedsigbiorstw.

17. Wszyscy aktywni przedstawiciele polskich pracownikow w ERZ podkreslali
roznice kulturowe, ktore istnieja miedzy naszymi wzorami wartos$ci, niosacymi pigtno
najnowszej (i nieco bardziej odleglej) historii, a wartosciami kultywowanymi na
Zachodzie. Mowiono w pierwszym rzgdzie o stabej u nas (a mocnej tam) kulturze

kompromisu i dialogu. Uczestnictwo w ERZ byta tez trudna do przecenienia okazja
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poznania swoistych ,kodéw kulturowych”, obecnych w europejskich stosunkach
przemystowych. Jednak zawieranie kompromisow jest mozliwe, gdy strony maja
odpowiednia wiedzg, zdaja sobie sprawg z krotko- 1 dlugookresowych kosztow
podejmowanych rozwiazan, nie maja komplekséw wobec drugiej strony itd. Z naszych
badan wynikato, ze w ERZ dziala wielu doswiadczonych zwiazkowcow,
reprezentujacych polskich pracownikow, jednak dopiero ksztaltuja si¢ metody
przekazywania tego typu wiedzy. W tym zakresie wazna rol¢ maja do spelnienia

struktury branzowe.
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