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+Podrecznik o zapobieganiu konfliktom” ma na celu przedstawienie kluczowych
kwestii zwigzanych z rozwigzywaniem sporéw zbiorowych oraz dostarczenie part-
nerom projektu ,Energia do partycypacji: zwiekszenie zaangazowania pracow-
nikéw w zapobieganiu konfliktom i ich rozwigzywaniu podczas restrukturyzacji
sektora energetycznego” wiedzy na temat zapobiegania lub tagodzenia sporéow
zbiorowych w sektorze energetycznym. Gtéwnym celem ,Podrecznika dotyczace-
go zapobiegania konfliktom” jest udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania:
jakie problemy utrudniajg partycypacje pracownikéw na poziomie przedsiebior-
stwa? jak rozwigzac istniejgce problemy w przedsiebiorstwie poprzez mechanizmy
informowania, konsultacji i partycypacji, aby pokonac¢ btedne koto braku partycy-
pacji i konfliktéw? Jaka jest rola przedstawicieli pracownikéw? Jaka jest rola przed-
stawicieli pracodawcéw? Z jakimi uprzedzeniami nalezy walczy¢? Dlaczego wazne
jest angazowanie sie we wspotdecydowanie? Jak wptynie to na zatrudnienie pra-
cownikéw?

Raport ,Podrecznik dotyczacy zapobieganiu konfliktom” przedstawia przeglad
kluczowych definicji, statystyk, przepiséw prawnych na poziomie UE oraz klu-
czowe wyniki miedzynarodowego okragtego stotu, ktéry odbyt sie w dniach 22
i 23 maja 2023 r. w ramach projektu ,Energia do partycypacji: zwiekszenie zaan-
gazowania pracownikéw w zapobieganiu konfliktom i ich rozwigzywaniu podczas
restrukturyzacji sektora energetycznego”. Okragty stot sktadat sie z dwéch sesji:
na temat metod rozwigzywania konfliktow (jak zapobiegac i rozwigzywac konflik-
ty przemystowe?) oraz na temat zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw konflik-
tow przemystowych oraz sposobdéw radzenia sobie z nimi? Wktad przedstawiony
przez partneréw projektu bedzie osadzat informacje zawarte w pierwszych cze-
$ciach podrecznika w odpowiednim kontekscie. Raport bedzie rowniez opierat sie
na przyktadach krajowych raportéw ze studiéw przypadku i metodologii zapo-
biegania konfliktom. Uczestnicy projektu zostang zatem wyposazeni w praktycz-
ne narzedzie pozwalajace na lepsze radzenie sobie z rozwigzywaniem konfliktow
pracowniczych w ich praktycznej pracy. Zasadniczo ten podrecznik uczestnictwa
pracownikéw bedzie dostosowany do wyzwan w sektorze energetycznym w But-
garii, Polsce, Portugalii, Serbii i Hiszpanii.

*¥¥

Projekt ,Energia do partycypacji: zwiekszenie zaangazowania pracownikow
w zapobieganiu konfliktom i ich rozwigzywaniu podczas restrukturyzacji sektora
energetycznego” ma na celu osiagniecie kilku celéw: wprowadzenie prawa pra-



cownikéw do informacji, konsultacji i uczestnictwa w procesach restrukturyzacji;
utatwienie uczestnictwa w sektorze energetycznym poprzez - zbadanie powo-
dow, dla ktorych powigzane kwestie utrzymuja sie w krajach uczestniczacych
w projekcie; wzmocnienie dialogu miedzy pracownikami a pracodawcami na po-
ziomie krajowym i miedzynarodowym; rozpowszechnienie wynikéw i rezultatéw
projektu wséréd grup docelowych. Cele szczegétowe obejmuja:

- analiza przyczyn niskiej partycypacji pracownikéw i promowanie partycypa-
¢ji pracownikéw poprzez rezultaty projektu we wszystkich krajach uczestni-
czacych w projekcie, takie jak Metodologia Zapobiegania Konfliktom, Pod-
recznik dotyczacy zapobieganiu konfliktom i Krajowe Studia Przypadkéw;

- budowanie zdolnosci partneréw spotecznych do wiekszej partycypacji na po-
ziomie przedsiebiorstwa oraz utatwianie wymiany wiedzy i doswiadczen mie-
dzy przedstawicielami pracodawcéw i pracownikéw poprzez realizacje praw
do informacji, konsultacji i partycypacji. Odbedzie sie to poprzez spotkania
projektowe, takie jak szkolenia online i postuzy jako narzedzie do wzajem-
nego uczenia sie, wymiany praktyk poprzez ¢wiczenia grupowe, sesje pytan
i odpowiedzi oraz burze mézgoéw itp.;

- podniesienie $wiadomosci przedstawicieli pracownikéw i pracodawcow
przemystu energetycznego z pieciu krajéw na temat skutecznych narzedzi
rozwigzywania konfliktéw, odpowiednich przepiséw UE przyczyniajacych
sie do poprawy skutecznosci organéw partycypacji pracownikéw poprzez
wdrozenie kompleksowej kampanii komunikacyjnej i upowszechniajacej,
docierajacej do grup docelowych projektu; zwiekszenie zaangazowania pra-
cownikdw i wywarcie znaczacego pozytywnego wptywu na codzienng prace
przedsiebiorstw sektora energetycznego we wszystkich krajach partnerskich.
Cel ten zostanie osiagniety poprzez miedzynarodowg konferencje, rézne na-
rzedzia rozpowszechniania wymienione ponizej.
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+Podrecznik dotyczacy zapobieganiu konfliktom” sktada sie z pieciu gtéwnych cze-
sci, ktore obejmuja: cele podrecznika, wprowadzenie do sporéw zbiorowych (de-
finicje i przepisy prawne), krétki przeglad rozwigzywania sporéw pracowniczych
w Europie, mechanizmy zapobiegania sporom (prawa do informacji, konsultacji
i uczestnictwa) oraz czynniki wptywajgce na spory zbiorowe lub zapobiegajace im,
a takze role partneréw spotecznych.

Wprowadzenie do sporéw zbiorowych

Spér zbiorowy to sytuacja konfliktowa, ktéra moze powsta¢ w relacji miedzy pra-
codawca a pracownikami. W zwigzku z tym strong sporu zbiorowego moze by¢ wy-
tacznie pracodawca z jednej strony oraz pracownicy reprezentowani przez zwiagzki
zawodowe lub rade pracownikéw z drugiej strony.

Zgodnie z sekcja 4 (a) rezolucji Miedzynarodowej Organizacji Pracy w sprawie sta-
tystyk dotyczacych strajkéw, lokautéw i innych dziatan wynikajacych ze sporéw
pracowniczych (1993): ,Spér pracowniczy jest stanem niezgody co do konkretnej
kwestii lub grupy kwestii, co do ktérych istnieje konflikt miedzy pracownikami
a pracodawcami, lub co do ktérych pracownicy lub pracodawcy wyrazaja skarge,
lub co do ktérych pracownicy lub pracodawcy wspieraja innych pracownikéw lub
pracodawcéw w ich zadaniach lub skargach.”

Nie kazdy konflikt jest sporem zbiorowym. Spér zbiorowy moze by¢ tylko konflik-
tem, ktéry bedzie dotyczyt okredlonej kategorii spraw i muszg one bezposrednio
wptywac na sytuacje okreslonej grupy pracownikéw, a nie jednego pracownika,
poniewaz wtedy mamy do czynienia ze sporem indywidualnym, a nie zbiorowym.
Spér indywidualny wynika z réznicy stanowisk konkretnego pracownika i praco-
dawcy co do ich praw lub obowiazkéw wynikajacych ztaczacego ich stosunku pra-
cy. Z kolei spory zbiorowe dotycza pewnej zbiorowosci, a wiec interesow wiekszej
grupy pracownikéw, przy czym mogg to by¢ wszyscy pracownicy zaktadu pracy
lub okreslona ich czes¢ (np. pracownicy administracyjni, pracownicy fizyczni itp.).

Jesli chodzi o kwestie, ktére moga by¢ przedmiotem sporu zbiorowego, sa to sprawy do-
tyczace: warunkéw pracy, wynagrodzen lub swiadczen socjalnych oraz praw i wolnosci
pracownikéw lub innych grup majacych prawo do tworzenia zwigzkéw zawodowych.

Spér zbiorowy zazwyczaj rozpoczyna sie od wniosku ztozonego przez zwigzki
zawodowe. Przykladowo mozna wskaza¢ zadanie podwyzszenia wynagrodze-
nia, skrécenia czasu pracy, zapewnienia dodatkowych $wiadczerr np. komercyj-
nego ubezpieczenia zdrowotnego. Zasadniczo zadanie zwigzkéw zawodowych
ma na celu poszerzenie zakresu swiadczen przystugujacych pracownikom oraz
lepsze uregulowanie warunkéw pracy lub ptacy. Ale takze w przypadku utrzyma-
nia istniejgcych praw, ktére pracodawca chce ograniczyc.

W praktyce spory zbiorowe moga mie¢ miejsce rowniez w przypadku restruktury-
zacji przedsiebiorstwa (restrukturyzacja wewnetrzna, fuzja, przejecie itp.). W tym
miejscu nalezy przeanalizowa¢, czy powyzsze sytuacje przetoza sie bezposrednio
na sytuacje pracownikéw, w szczegolnosci w zakresie warunkéw pracy lub ptacy.
Jedli tak, to moga by¢ one przedmiotem Zzadan organizacji zwigzkowych kierowa-
nych do pracodawcy, ktére w przypadku odmowsy ich spetnienia moga prowadzi¢
do wszczecia sporu zbiorowego. W przypadku, gdy zmiany zachodzace w miejscu



pracy nie dotycza bezposrednio pracownikéw (np. tylko zmiana wtasciciela), nie
moga by¢ one przedmiotem zadan mogacych prowadzi¢ do sporu zbiorowego.

Prawo do rokowan zbiorowych jest regulowane na poziomie krajowym. Jednak
Zrédta tego prawa mozna znalez¢ w umowach miedzynarodowych i niektérych
politykach Unii Europejskiej. Naleza do nich na przykfad:

- Konwencje Miedzynarodowej Organizacji Pracy, w szczegdlnosci:

- Konwencja nr 98 dotyczaca stosowania zasad prawa
organizowania sie i rokowan zbiorowych, 1949 r;

- Konwencja nr 154 dotyczaca popierania rokowan zbiorowych;
- Europejska Karta Spoteczna — w szczegdlnosci art. 6;
- Karta Praw Podstawowych UE — Art. 28;

- Europejski filar praw socjalnych — Art. 8 — Dialog spoteczny
i zaangazowanie pracownikow.

Postepowanie pojednawcze, mediacja i arbitraz to metody rozwigzywania sporow
zbiorowych w stosunkach pracy. Ogélnie rzecz biorac, arbitraz wyréznia sie tym, ze
arbitraz rozstrzyga spor, podczas gdy postepowanie pojednawcze i mediacja maja
na celu jedynie pomoc stronom w osiggnieciu porozumienia w sporze. W 2001 r. Ko-
misja powotafa grupe ekspertéw do zbadania krajowych doswiadczeh w zakresie
koncyliacji, mediacji i arbitrazu w celu opracowania europejskiego systemu inter-
wencji w sporach przemystowych, obejmujacego wiecej niz jedno panstwo czton-
kowskie UE (system ponadnarodowy dziatajacy obok ustug mediacyjnych, pojed-
nawczych i arbitrazowych ustanowionych na szczeblu krajowym). Na przykfad
dyrektywa 94/45/WE Europejskiej Rady Zakladowej i statut spo6tki europejskiej miaty
pomoc stronom dialogu spotecznego UE na poziomie sektorowym i miedzysekto-
rowym w osigganiu porozumien i rozwigzywaniu sporéw dotyczacych ich interpre-
tacji, a takze przyczynic sie do rozwigzywania ponadnarodowych sporéw pracowni-
czych wynikajacych z restrukturyzacji przedsiebiorstw. Niestety, inicjatywa ta zostata
przerwana i obecnie w UE nie ma instytucji ani mechanizmu umozliwiajacego roz-
wigzywanie sporéw zbiorowych na poziomie ponadnarodowym.

Strajk jest ostateczna faza sporu zbiorowego. Akcja strajkowa jest jednym z pod-
stawowych $rodkéw dostepnych pracownikom i ich organizacjom w celu promo-
wania ich intereséw gospodarczych i spotecznych. Jest to najbardziej widoczna
i kontrowersyjna forma dziatan zbiorowych w przypadku sporu zbiorowego i czesto
jest postrzegana jako ostatnia deska ratunku organizacji pracowniczych w dazeniu
do realizacji ich zadan. Prawo do strajku jest wyraznie uznane w konstytucjach i/lub
ustawach wielu krajéw. Moze ono przybierac rézne formy, od catkowitego wycofa-
nia sie z pracy na czas nieokreslony po bardziej ograniczone formy protestu. Prawo
do strajku nie jest wyraznie przewidziane ani uregulowane w Konstytucji MOP ani
w zadnej z Konwencji MOP. Konstytucje niektérych panstw cztonkowskich wyraznie
uznaja prawo do strajku. W innych nie jest ono wyrazne, ale dorozumiane, a w kilku
nie mozna mowic o prawie, a jedynie o wolnosci do strajku.
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Rozwigzywanie sporow pracowniczych w Europie — krotki przeglad

Zarzadzanie zmiang to ogdlny termin okreslajacy podejscia majace na celu przy-
gotowanie, wsparcie i pomoc osobom, zespotom i organizacjom w dokonywaniu
zmian w ich organizacjach/firmach. Obejmuje ono metody, ktére przekierowujg
lub redefiniuja wykorzystanie zasobdw, procesy biznesowe, alokacje budzetowe
lub inne tryby dziatania, ktére znaczaco zmieniajg firme lub organizacje. Zarza-
dzanie zmiang organizacyjna (skrét z j. angielskiego OCM, organisational change
management) uwzglednia catg organizacje i to, co nalezy zmieni¢, podczas gdy
zarzadzanie zmiang moze by¢ uzywane wyfacznie w odniesieniu do tego, w jaki
sposéb transformacja organizacyjna wptywa na ludzi i zespoty.

W raporcie omoéwiono konkretna forme zmiany organizacyjnej, a doktadniej roz-
wigzywanie sporéw, ktére obejmuje proces podejmowania decyzji w réznych
aspektach: wynagrodzenia, restrukturyzacja, postep technologiczny, dostosowa-
nie do nowych przepisow itp.

Spor zbiorowy to sytuacja konfliktowa, ktéra moze powstac w relacji miedzy praco-
dawca a pracownikami. W zwigzku z tym stronami sporu zbiorowego moga by¢ tylko
pracodawca z jednej strony i pracownicy reprezentowani przez zwiazki zawodowe
lub rade pracownikéw z drugiej strony. Spér zbiorowy zazwyczaj rozpoczyna sie
od wniosku ztozonego przez zwigzki zawodowe. Przyktadowo, mozliwe jest wskaza-
nie zadania podwyzki wynagrodzenia, skrécenia czasu pracy, zapewnienia dodatko-
wych $wiadczen, np. komercyjnego ubezpieczenia zdrowotnego. Zasadniczo zadanie
zwigzkow zawodowych ma na celu poszerzenie zakresu swiadczen przystugujacych
pracownikom oraz lepsze uregulowanie warunkdw pracy lub ptacy. Ale takze w przy-
padku utrzymania istniejacych praw, ktére pracodawca chce ograniczyc.

Spory pracownicze sg istotne dla polityki europejskiej pod kilkoma wzgledami.
W kontekscie prawa do organizowania sie i negocjowania, prawo do strajku jest
kluczowym prawem europejskich pracownikéw. Jest ono jednak zazwyczaj zarza-
dzane na poziomie krajowym, a nie europejskim. Prawo do strajku wchodzi w zto-
zone interakcje z innymi prawami, w szczegélnosci z prawem do informacji i kon-
sultacji, prawem do uczestnictwa na poziomie zarzadu (patrz lista odpowiednich
przepisdw na poziomie UE w odnosnikach).

W ostatnich latach nastapit ogdlny spadek liczby akgji protestacyjnych w parstwach
cztonkowskich UE. Wedtug sprawozdania Eurofound z 2022 r. w sprawie sporéw
zbiorowych w UE, tendencja ta utrzymata sie podczas pandemii COVID-19, przy
czym najbardziej znaczace spory pracownicze, co nie jest zaskakujace, miaty miejsce
w sektorze zdrowia ludzkiego i ustug socjalnych, w sektorze edukacji oraz w sektorze
transportu i logistyki.

W oparciu o dane zebrane w latach 2018X2019 podczas pilotazu bazy danych Indu-
strial Action Monitor, Eurofound przeprowadzita analize klastréw w celu sklasyfiko-

wania akgji protestacyjnych w Europie w pieciu kategoriach:
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Krajowe spory dotyczace intereséw i praw, czasami obejmujace rézne formy za-
trudnienia;

rozszerzone spory dotyczace uktadéw zbiorowych pracy;

2. lokalne spory dotyczace problemow zatrudnienia, czasu pracy i restruktu-
ryzadcji, z krétkimi przerwami w pracy;

3. lokalne spory dotyczace praw pracowniczych i skarg na polityke firmy;

4. spory dotyczace polityki publiczne;.

Wedtug Eurofound (2022) konteksty, w ktorych spory pojawity sie w 2021 r., byty
zréznicowane i nie wszystkie dotyczyty kwestii zwigzanych z miejscem pracy. Ne-
gocjacje zbiorowe stanowity kontekst ponad jednej trzeciej sporéw, przy czym
skargi dotyczace polityki na poziomie przedsiebiorstwa stanowity kolejna jedna
czwarty, a skargi dotyczace polityki publicznej stanowity kolejne 16%.

Wykres 1. Kontekst sporow w Europie

Restrukturyzacja
n=74
11%

Negocjacje zbiorowe n =
255
38%

Skargi dotyczace polityki
publicznej n= 106
16%

Skargi dotyczace polityki
na poziomie
przedsiebiorstwa n =
164
24%

Zrédto: Baza danych IAM, 2021, n=676 (Eurofound, 2022)

Pod wzgledem konkretnych kwestii, problemy zwigzane z wynagrodzeniem sta-
nowity ponad 40% sporéw, problemy zwigzane z zatrudnieniem stanowity 20%,
inne aspekty warunkéw pracy stanowity 16%, a protesty stanowity 13%. Ponad
80% sporéw dotyczyto kwestii intereséw, a nie praw.

Autorzy badania podkreslajg jednak, ze bazy danych dotyczace sporéw zbioro-
wych w UE s3 nieckompletne, a zatem istnieje wzgledny brak wiarygodnych poréw-
nywalnych danych na temat przyczyn i kwestii zbiorowych sporéw pracy w catej
Europie, co utrudnia wysitki na rzecz analizy wzorcéw i poréwnywania ich na po-
ziomie krajowym lub wedtug sektorow. W tym kontekscie interpretacja danych
przedstawionych w badaniu (jak dotad najbardziej kompleksowym) powinna by¢
dokonywana ostroznie.

rebnienia gtéwnych czynnikéw powodujacych spory pracownicze. Zdecydowanie
najczesciej zgtaszang pojedyncza przyczyna sporu jest wynagrodzenie, a w erze
rosnacej neoliberalnej orientacji politycznej oraz rosnacych oszczednosci w ciggu
ostatniej dekady, potencjat konfliktu w ramach stosunku pracy wzrést. W zwigzku
z tym roszczenia ptacowe moga by¢ taczone z innymi kwestiami zwigzanymi z in-
tensyfikacja pracy, restrukturyzacja zarzadzania lub zmiang harmonogramu zmian
(Vandaele, 2016).

Wykres 2. Gléwne kwestie sporne w Europie

Zwigzki zawodowe n
=19
3%

Problemy dotyczace
innych aspektow
warunkow pracy n =
122
18%

Inne problemy
281
Problemy zwigzane z

zwigzane z miejscem
pracy n=20 42%
3%
zatrudnieniem n =137

20%
Problemy dotyczace
czasu pracy n =22
3%
Wspotczucie i

solidarnos¢ n =5 Protesty n =70
1% 10%

Zrédto: Baza danych IAM, 2021, n=676 (Eurofound, 2022)
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wynagrodzenia n =



Oproécz wynagrodzen, istnieje rowniez kilka innych czynnikéw regularnie zgfa-
szanych jako gtéwne czynniki powodujace spory zbiorowe. Na przyktad spory sa
czesto spowodowane tendencjami makroekonomicznymi, takimi jak wzrost prze-
mystowy lub redukcje w szerszej gospodarce (Screpanti, 1987). Rownie prawdo-
podobne jest istnienie silnego, cho¢ sprzecznego zwigzku miedzy bezrobociem
a sporami. Z jednej strony, niskie bezrobocie ma tendencje do zwiekszania zaufa-
nia pracownikéw do dochodzenia swoich roszczen, ale takze zwieksza prawdo-
podobienstwo, ze pracodawcy zgodzg sie na ich zgdania, aby unikna¢ zaktécen.

Wykres 3. Kontekst, w ktorym pojawily sie spory pracownicze, w podziale
na kraje (%), UE27 i Wielka Brytania

Austria (n=8)
Belgia (n=35)
Butgaria (n=4)
Chorwacja (n=5)

Z drugiej strony, wysokie bezrobocie obniza zaufanie pracownikéw, ale jednocze- ccyp;('(‘zlg - -
) . . 7 . . 7 . . 7 . zec n=.

$nie moze zwigksza¢ zaangazowanie pracodawcow w ciecie kosztéw, pozostawia- Dam‘; (=)

jac pracownikom niewielki wybér i zmuszajac ich do wszczynania sporéw (Hyman, Estonia (n=d)

1977; Screpanti, 1987).

Wykres 3 przedstawia kontekst, w ktdrym pojawity sie spory pracownicze,
w podziale na kraje (Serbia nie byta objeta badaniem). Analiza wykazata, ze

Finlandia (n=8)
Francja (n=55)
Niemcy (n=43)
Grecja (n=26)
Wegry (n=6)

~
o
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-
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v
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. . o K L . . L. Irlandia (n=16) 38 38 19
istniejg znaczne roznice miedzy krajami. W wiekszosci krajéw spory pracow- Wiochy (1=32)
nicze sg zwigzane z negocjacjami zbiorowymi, na przyktad w Danii i Norwe- totwa (n=2)
gii (100%), Hiszpanii i Szwecji (75%), Stowenii (71%) i Luksemburgu (67%). Litwa (n=2)

W niektérych innych krajach dominujg skargi dotyczace polityki publicznej,
na przyktad w Grecji (58%) oraz Estonii i Butgarii (50%). W dwéch krajach spo-
ry pracownicze zwiazane z restrukturyzacja stanowia znaczna czes¢ catkowi-
tego odsetka sporéw: Francja (33%) i Wtochy (31%).
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Uwaga: Liczba sporéw dostepnych dla kazdego kraju jest podana w nawiasach po nazwie kraju. Na-
lezy zachowac szczegdlng ostroznosc przy interpretacji wzorcow ze wzgledu na bardzo mate liczby
w niektorych krajach.

PARTICIPATIVE ENERGY

Increasing employee involvement in conflict prevention
and resolution during energy sector restructuring

Zrédto: Baza danych IAM, 2021, n=470 (Eurofound, 2022)

W odniesieniu do krajow analizowanych w ramach projektu ,Energia do party-
cypadji”, w Polsce i Portugalii spory zbiorowe byty gtéwnie spowodowane nego-
cjacjami zbiorowymi. W Hiszpanii najwazniejsza role odgrywaja skargi dotyczace
polityki na poziomie przedsiebiorstwa, ale negocjacje zbiorowe nadal czesto sta-
nowia podstawe sporéw. W Butgarii skargi byty gtéwnie spowodowane niezado-
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woleniem z polityki publicznej, ale nalezy wzia¢ pod uwage, ze liczba zgtoszonych
przypadkéw w tych krajach jest bardzo mata. Dane nie pozwalaja na sformutowa-
nie zadnych wnioskéw na temat pojawiajacych sie wzorcédw w analizowanych kra-
jach (co jest réwniez zgodne z kluczowymi wnioskami z badania Eurofound, 2022).

Rozktad sektorowy sporéw zbiorowych wskazuje na najwieksza ich liczbe w UE
w sektorach transportu i magazynowania (ok. 33% wszystkich zgtoszonych przy-
padkoéw). Sektor energetyczny zostat uwzgledniony w zagregowanej grupie: gér-
nictwo, produkgja i ustugi uzytecznosci publicznej, ktéra jest druga co do wielkosci
grupa pod wzgledem liczby sporéw zbiorowych w UE (25% wszystkich zgtoszo-
nych przypadkéw). Badanie nie pozwala jednak na wyodrebnienie sektora energe-
tycznego i poréwnanie go z innymi sektorami.

Wykres 4. Kontekst, w ktorym pojawity sie spory zbiorowe, wedtug sektorow
(%), UE27 i Wielka Brytania

Rolnictwo/ leénictwo/ry botéwstwo ||

Gornictwo/ produkeja/ustugi komunaline | IIIETENETET VTS
Budownictwo [l
Sprzedaz hurtowa/detaliczna  [IEVEIIENNE
Transport/magazynowanie |- Y 10 |

Zakwaterowanie /ustugi gastronomiczne [l

Infor macja/komunikacja [

Dziatalnos¢ finansowa/ubezpieczeniowa [l M Rokowania zbiorowe
Ustugi biznesowe A
Administracja publizna T B Spory dotyczace polityki na poziomie
zaktadu
Edukacja [}
) ) Spory dotyczace polityki publiznej
Opieka zdrowotna i pomocspoteczna  [IIECHIENFA

Inneustugi M

M Restrukturyzaga

Inne

Uwagi: Niektore sektory zostaty potaczone ze wzgledu na niska liczbe.

Zrédto: Baza danych IAM, 2021, n=465 (Eurofound, 2022)

Raport Eurofound zwraca uwage na zakres, w jakim istniejaca literatura na temat
akgji protestacyjnych w Europie opiera sie na niekompletnych danych. Wskazuje
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na potrzebe systematycznego gromadzenia dowoddw empirycznych w przy-
sztosci, aby zapewni¢ podstawe do analizy poréwnawczej. Gromadzenie danych
powinno opierac sie na jasnych definicjach uzgodnionych na poziomie miedzyna-
rodowym, aby zapewni¢ poréwnywalnos¢ na poziomie krajowym. Dane powinny
by¢ gromadzone regularnie, aby umozliwi¢ analize podtuzna.

Gromadzone dane powinny by¢ réwniez wystarczajaco szczegdtowe, aby umoz-
liwi¢ poréwnanie w wielu wymiarach — uzgodnionych w drodze dyskusji z odpo-
wiednimi zainteresowanymi stronami, takich jak sektor, zawd6d/rodzaj zatrudnie-
nia, kwestia wyzwalajaca, kontekst rokowan zbiorowych i pte¢ zaangazowanych
pracownikéow. W idealnej sytuacji powinna istnie¢ mozliwos¢ zestawienia tych
informacji zinnymi danymi w celu obliczenia kosztéw ekonomicznych sporéw, za-
réwno dla pracodawcéw, jak i pracownikow.

Powszechnie przyjmuje sie, ze pierwsze dwie dekady XXI wieku byty trudnym
okresem dla stosunkéw pracy w UE, a instytucjonalne filary europejskich mode-
li spotecznych zostaty ostabione - w szczegdlnosci kluczowe filary stowarzyszen
pracodawcéw, cztonkostwa w zwigzkach zawodowych i zakresu rokowan zbioro-
wych - co doprowadzito do zwiekszonej heterogenicznosci tych filaréw na pozio-
mie krajowym (Marginson, 2017). Czynniki odpowiedzialne za ten spadek to zwiek-
szona integracja rynkowa i gospodarcza, globalizacja, unia monetarna, ekspansja
UE i globalny kryzys finansowy — ktérych skutki roztozyty sie nieréwnomiernie
w catej UE. Wydarzenia te zwiekszyty presje na ostabienie ochrony zatrudnienia,
liberalizacje niepewnych umoéw, decentralizacje negocjacji zbiorowych i usuniecie
mechanizméw przedtuzania uméw (Hyman, 2018). Krétko méwiac, nastapito ogol-
ne pogorszenie pozycji sity roboczej w stosunku do kapitatu w sferze stosunkow
pracy, ale poniewaz te ponadnarodowe naciski zostaty nieréwnomiernie roztozone
na kraje UE, czynniki takie jak bezpieczenstwo zatrudnienia, Swiadczenia socjalne
i reprezentacja w miejscu pracy sg teraz jeszcze bardziej zalezne od kraju, w ktérym
dana osoba pracuje (Meardi, 2018). W konsekwencji systemy stosunkéw pracy staty
sie bardziej zr6znicowane w catej UE, a relacje miedzy panstwem, kapitatem i sitg
robocza na szczeblu krajowym staty sie coraz wazniejsze (Marginson, 2017; Hyman,
2018; Meardi, 2018).

Jednak w ostatnim czasie UE podjeta wysitki w celu zwiekszenia swoich referencji
spotecznych. W szczegdlnosci wynika to z Europejskiego filaru praw socjalnych,
ktéry zostat formalnie uzgodniony w 2017 r. i stanowi szerokie i kompleksowe
zobowiazanie do réwnosci i dobrobytu spotecznego w catej UE. W odniesieniu
do systemow stosunkdw pracy najistotniejszy jest rozdziat Il filaru, ktéry obejmu-
je uczciwe warunki pracy. Obejmuje on potwierdzone zobowigzanie w catej UE
do nastepujacych aspektéw warunkéw pracy: bezpieczne i elastyczne zatrudnie-
nie; godziwe wynagrodzenie; informacja o warunkach zatrudnienia; ochrona za-
trudnienia; dialog spoteczny; zaangazowanie pracownikéw; réwnowaga miedzy
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zyciem zawodowym a prywatnym; zdrowe, bezpieczne i dobrze dostosowane
srodowisko pracy; oraz ochrona danych. Filar ten jest bardzo ambitnym i dtugoter-
minowym projektem, ale z pewnoscia, jesli obecne i przyszte rzady beda w stanie
zrealizowac jego gtéwne zatozenia, bedzie on miat pozytywny wptyw na ochrone
socjalng w catej UE, a w ramach tego pomoze stworzy¢ systemy stosunkdw pracy,
ktére bardziej sprzyjaja dialogowi spotecznemu.

Zgodnie z ta zmiana ukierunkowania jest juz réwniez jasne, ze podejscie UE do wy-
zwan zwigzanych z kryzysem COVID-19 rézni sie od jej podejscia do poprzednich
kryzyséw, zwtaszcza kryzysu finansowego z lat 2007-2008. Istnieje niewielkie
prawdopodobienstwo natychmiastowego powrotu do rygorystycznych srodkow
oszczednosciowych, ktére zostaty natozone w ostatniej dekadzie, wraz z reakcja-
mi politycznymi w strefie euro. Bioragc pod uwage, ze, jak wspomniano powyzej,
poprzedni system oszczednosciowy wywart silng presje na klimat stosunkow
przemystowych i doprowadzit do dalszego ostabienia wtadzy i wptywoéw zwiaz-
kow zawodowych, jesli obecne srodki pozostang w mocy w okresie po pandemii
COVID-19, nawet jesli tylko czeSciowo, moze to doprowadzi¢ do bardziej sprzyjaja-
cego srodowiska dla dziatalnosci zwigzkéw zawodowych. Nalezy jednak przyzna¢,
ze przy poziomie wydatkéw publicznych podejmowanych obecnie w odpowiedzi
na kryzys COVID-19, w pewnym momencie bedzie musiato nastapi¢ odwrécenie
i powrét do bardziej ostroznego fiskalnie systemu. Mamy nadzieje, ze przynajmniej
niektdre lekcje zostaty wyciagniete z poprzedniej dekady i to odwrdcenie nie be-
dzie stosowane w tak surowy i drakonski sposob.

Prawa do informacji, konsultacji i uczestnictwa
— mechanizmy zapobiegania sporom

Ustawodawstwo UE zapewnia pracownikom prawo do informacji, konsultacji
i uczestnictwa, ktére ustanawia mechanizmy dialogu spotecznego w celu zapo-
biegania zbiorowym sporom pracowniczym.

Dyrektywa Rady 2002/14/WE ustanawiajgca ogdlne ramowe warunki informowa-
nia i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we Wspdlnocie Europejskiej'
definiuje ,informowanie” jako ,przekazywanie przedstawicielom pracownikéw
przez pracodawce danych w celu umozliwienia im zaznajomienia sie z przed-
miotem sprawy i zbadania jej” (artykut 2 lit. f). ,Przeprowadzanie konsultacji”
zdefiniowano jako ,wymiane pogladéw oraz nawigzanie dialogu miedzy przed-
stawicielami pracownikéw a pracodawcg” (art. 2 lit. g). Dyrektywa ta wprowadza
wymdg informowania i konsultacji w przedsiebiorstwie z przedstawicielami pra-

1 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/? uri=celex%3A32002L0014

14

cownikéw oraz tworzy podstawe prawng do powotania rady pracownikéow. Zapi-
sy te dotycza przedsiebiorstw zatrudniajacych co najmniej 50 pracownikéw w do-
wolnym panstwie cztonkowskim lub zaktadéw UE zatrudniajgcych co najmniej 20
pracownikow w dowolnym panstwie cztonkowskim. Dyrektywa pozostawia pan-
stwom cztonkowskim elastycznos¢ w zakresie praktycznych ustalen, ktére moga
by¢ dokonane w porozumieniu z partnerami spotecznymi. Musza one jednak by¢
zgodne z zasadami wyrazonymi w art. 1. 1. Doktadniej: ,3. Definiujac lub wdraza-
jac praktyczne ustalenia dotyczace informowania i przeprowadzania konsultacji,
pracodawca oraz przedstawiciele pracownikéw dziata¢ beda w duchu wspétpracy
oraz w poszanowaniu wzajemnych praw i obowigzkéw biorac pod uwage interes
zaréwno przedsiebiorstwa lub zaktadu, jak i pracownikow”.

Procedury informowania i konsultacji powinny obejmowac:

- informowanie na temat ostatniego i prawdopodobnego rozwoju dziatalnosci
przedsiebiorstwa lub zaktadu oraz ich sytuacji ekonomicznej;

- informowanie i przeprowadzanie konsultacji na temat sytuacji, struktury
i prawdopodobnego rozwoju zatrudnienia w przedsiebiorstwie lub zaktadzie
oraz przewidywanych srodkéw, w szczegdlnosci, w przypadku, gdy istnieje
zagrozenie zatrudnienia;

- informowanie i przeprowadzanie konsultacji w sprawie decyzji, ktére praw-
dopodobnie beda prowadzity do istotnych zmian w organizacji pracy lub
w stosunkach umownych.

Prawo do informacji i konsultacji przystuguje réwniez pracownikom przedsie-
biorstw ponadnarodowych dziatajacych w Unii Europejskiej. Dyrektywa 94/45/
WE w sprawie ustanowienia Europejskiej Rady Zaktadowej lub trybu informowa-
nia i konsultowania pracownikéw w przedsiebiorstwach lub w grupach przed-
siebiorstw o zasiegu wspdlnotowym? oraz zaktualizowana pézniej dyrektywa
2009/38/WE? stworzyty podstawy do ustanowienia europejskich rad zaktado-
wych (ERZ). Sa to state organy reprezentacji pracownikéw, ktére utatwiajg procesy
informacyjne i konsultacyjne.

Gtéwna motywacja stojaca za ustanowieniem takiego mechanizmu byta po-
trzeba odpowiedzi pracownikow na rozwijajace sie procesy globalizacji przed-
siebiorstw oraz potrzeba wiekszej integracji w Unii Europejskiej, takze w wymia-
rze dialogu spotecznego. Wraz z wiekszga internacjonalizacjg przedsiebiorstw
potrzebny byt odpowiedni poziom dialogu spotecznego, ktéry odpowiadatby
odpowiednim organom podejmujacym decyzje w celu zrbwnowazenia pozy-
¢ji pracownikéw i pracodawcow. Europejskie Rady Zaktadowe wprowadzity
nowy europejski poziom stosunkéw przemystowych. ERZ moga by¢ tworzone
w przedsiebiorstwach wielonarodowych posiadajacych zaktady w co najmniej

2 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/? uri=CELEX%3A31994L0045
3 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/? uri=celex%3A32009L0038
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dwéch panstwach cztonkowskich. Przedsiebiorstwa muszg spetniaé¢ nastepu-
jace kryteria:

- zatrudniac co najmniej 1000 pracownikéw w panstwach cztonkowskich;

- izatrudnia¢ co najmniej 150 pracownikéw w kazdym z co najmniej dwéch
panstw cztonkowskich.

Dyrektywa 94/45/WE zostata zmieniona po 15 latach funkcjonowania. Nowa Dy-
rektywa 2009/38/WE (wersja przeksztatcona) wzmocnita role i prawa ERZ w wielu
obszarach, w szczegélnosci:

- wzmocnita i wyrazniej zdefiniowata prawa ERZ do informacji i konsultacji;

- wyrazniej odréznita informowanie i konsultowanie w ramach ERZ od proce-
séw prowadzonych przez organy krajowe, a tym samym wprowadzita nowg
definicje ,kwestii ponadnarodowych”, za ktére odpowiedzialne sg ERZ;

- nadata wieksza role zwigzkom zawodowym;

- nadata uprawnienia dla cztonkdw ERZ do udziatu w szkoleniach bez utraty
wynagrodzenia z powodu nieobecnosci;

- zawiera zasady dostosowywania ERZ do zmian strukturalnych w kontekscie
przedsiebiorstw wielonarodowych.

Pracownicy moga rowniez podejmowac dziatania, ktére nazywane sa partycypa-
Cja pracowniczg i wigzg sie z wiekszym zaangazowaniem pracownikéw. Partycy-
pacja pracownicza moze by¢ bezposrednia — woéwczas polega na bezposrednich
praktykach negocjacyjnych, zwykle indywidualnych, miedzy pracownikami a pra-
codawca. Istnieje rowniez partycypacja zaposredniczona przez demokratycznie
wybranych przedstawicieli pracownikéw. W krajach Unii Europejskiej pracownicy
moga zazwyczaj spotkac sie z nastepujacymi formami reprezentacji:

- zwigzek zawodowy (w danym miejscu pracy moze istnie¢ wiecej niz jeden
zwigzek);

- reprezentacje ad hoc - tworzone ad hoc w celu zainicjowania dialogu majace-
go na celu rozwigzanie waznej w danym momencie kwestii. Zazwyczaj two-
rzone sa w miejsce zwigzku zawodowego, jesli taka organizacja nie zostata
jeszcze utworzona w danym przedsiebiorstwie;

- reprezentacja pracownikow na poziomie zarzadu. W wiekszosci krajow Unii
Europejskiej pracownicy majg prawo wybiera¢ swoich przedstawicieli do or-
ganow statutowych (rada nadzorcza, zarzad) w wybranych spétkach (najcze-
$ciej w spotkach panstwowych lub innych stosunkowo duzych przedsiebior-
stwach lub w sektorze publicznym).
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Reprezentacja pracownikdw na poziomie zarzadu jest mechanizmem par-
tycypacji pracowniczej i waznym elementem demokracji przemystowej. Wedtug
Aline Conchon (2011), reprezentacja pracownicza na poziomie zarzadu ,odnosi sie
do zjawiska, w ktérym pracownicy wybieraja lub wyznaczaja swoich przedstawi-
cieli do organdéw statutowych spétek”. Wybrani (lub wyznaczeni) przedstawiciele
pracownikéw majg takie same obowiazki jak inni cztonkowie organéw statuto-
wych spéfki (rada nadzorcza, zarzad) i jednoczes$nie reprezentujg interesy pracow-
nikéw (Munkholm, 2018).

W przeciwienstwie do prawa do informacji i konsultacji, regulacje dotyczace re-
prezentacji na poziomie zarzadu pozostawione sg w gestii panstw cztonkowskich,
w zwigzku z czym brak jest ram prawnych pozwalajacych na ustalenie okreslonych
standardéw w tym zakresie w poszczegdlnych krajach. W rezultacie w krajach UE
mozna znalez¢ duza réznorodnosé przyjetych rozwigzan w zakresie tego typu
reprezentacji. Reprezentacja na poziomie zarzadu funkcjonuje w 19 z 31 panstw
Europejskiego Obszaru Gospodarczego, z czego 14 korzysta z szerokiego zakre-
su regulacji, a pie¢ jedynie z ograniczonych praw uczestnictwa. W kazdym kraju
rozwinat sie konkretny system, a reprezentacja na poziomie zarzadu jest zawsze
osadzona w szerszym kontekscie krajowego systemu stosunkéw pracy (wiecej
szczegotdw na temat réznic na poziomie krajowym mozna znalezé w Conchon,
2011 i Munkholm, 2018).

Niektoére dyrektywy wyraznie uznaja prawa do uczestnictwa w zwigzku ze zmia-
nami statusu spotki lub ponadnarodowa mobilnoscig spotek (Owczarek, 2021).
W takich przypadkach odpowiednie dyrektywy chronig prawa uczestnictwa
w zaangazowanych spoétkach. Na przyktad dyrektywa 2001/86/WE, ktéra uzupet-
nia statut spotki europejskiej zapewnia zaangazowanie pracownikéw w spétkach
europejskich poprzez informowanie i konsultowanie sie z pracownikami. Chro-
ni ona nawet partycypacje na poziomie zarzadu, gdy taka partycypacja istnieje
juz w jednej ze spotek zaangazowanych w proces tworzenia spotki europejskiej.
Co wiecej, dyrektywa 2005/56/WE w sprawie transgranicznego taczenia sie spétek
kapitatowych zawiera przepisy zapewniajace, ze mechanizmy informowania, kon-
sultacji i uczestnictwa w taczacych sie spdétkach zostang utrzymane na poziomie
nie gorszym niz przed potaczeniem, pod pewnymi warunkami. Te prawa pracow-
nicze zostaty powtdérzone w pozniejszej dyrektywie UE 2017/1132/WE odnoszacej
sie do niektorych aspektow prawa spotek. Ponadto dyrektywa 2019/2121 zmienia-
jaca dyrektywe (UE) 2017/1132 w odniesieniu do transgranicznych przeksztatcen,
potaczen i podziatdéw rozszerzyta zakres regulowanej restrukturyzacji z potaczen
réwniez na podziaty i przeksztatcenia.

Akty prawne UE dotyczace informacji i konsultacji (i powiazane kwestie)

Dyrektywa Rady 94/45/WE z dnia 22 wrzesnia 1994 r. w sprawie ustanowienia Eu-
ropejskiej Rady Zaktadowej lub trybu informowania i konsultowania pracownikéw
w przedsiebiorstwach lub w grupach przedsiebiorstw o zasiegu wspdélnotowym
https://eur-lex.europa.eu/eli/dir/1994/45/0j

17



Dyrektywa Rady 2001/86/WE z dnia 8 pazdziernika 2001 r. uzupetniajaca statut
spoiki europejskiej w odniesieniu do uczestnictwa pracownikéw https://eur-lex.
europa.eu/legal-content/EN/TXT/? uri=celex%3A32001L0086

Dyrektywa 2002/14/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 11 marca 2002 r.
ustanawiajaca ogdlne ramowe warunkiinformowania i przeprowadzania konsulta-
¢ji z pracownikami we Wspoélnocie Europejskiej - Wspdlna deklaracja Parlamentu
Europejskiego, Rady i Komisji w sprawie reprezentacji pracownikéw https://eur-lex.
europa.eu/legal-content/EN/ALL/? uri=celex%3A32002L0014

Dyrektywa 2005/56/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 26 pazdziernika
2005 r. w sprawie transgranicznego taczenia sie spétek kapitatowych https://eur-
-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/? uri=celex: 32005L0056

Dyrektywa 2009/38/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 6 maja 2009 r.
w sprawie ustanowienia europejskiej rady zaktadowej lub trybu informowania pra-
cownikéw i konsultowania sie z nimi w przedsiebiorstwach lub w grupach przed-
siebiorstw o zasiegu wspdlnotowym (wersja przeksztatcona) https://eur-lex.euro-
pa.eu/eli/dir/2009/38/0j

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2017/1132 z dnia 14 czerwca
2017 r. w sprawie niektorych aspektéw prawa spotek https://eur-lex.europa.eu/le-
gal-content/EN/ALL/? uri=celex%3A32017L1132

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/2121 z dnia 27 listopada
2019 r. zmieniajaca dyrektywe (UE) 2017/1132 w odniesieniu do transgranicznego
przeksztatcania, taczenia i podziatu spotek https://eur-lex.europa.eu/legal-con-
tent/EN/TXT/? uri=CELEX%3A32019L2121

Czynniki wptywajace na spory zbiorowe lub zapobiegajgce im
oraz rola partnerow spotecznych

Projekt ,Energia do partycypacji: zwiekszenie zaangazowania pracownikéw
w zapobieganiu konfliktom i ich rozwigzywaniu podczas restrukturyzacji sekto-
ra energetycznego” zaktadat wymiane doswiadczen miedzy krajami i partnerami
spotecznymi (zaréwno organizacjami pracodawcow, jak i pracownikéw) w zakresie
sporéw zbiorowych, ktéra miata miejsce podczas Miedzynarodowego Okragtego
Stotu w dniach 22 i 23 maja 2023 roku. Po omoéwieniu réznych typologii konfliktéw
(patrz Tabela 1), réznic w krajowych systemach stosunkéw przemystowych i krajo-
brazie prawnym w odniesieniu do rozwigzywania sporéw zbiorowych (patrz lin-
ki do profili krajéw w odniesieniach i szczegétowy raport dotyczacy metodologii
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zapobiegania konfliktom), partnerzy zostali poproszeni o przeanalizowanie czyn-
nikéw prowadzacych do sporéw zbiorowych w odniesieniu do ich doswiadczen
na poziomie krajowym. Spotkanie okragtego stotu obejmowato dwie sesje: na te-
mat zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw konfliktéw przemystowych i spo-
sobow radzenia sobie z nimi oraz na temat metod rozwigzywania konfliktéw (jak
zapobiegad i rozwigzywac konflikty przemystowe?). Wktad dostarczony przez part-
neréw projektu bedzie kontekstualizowat informacje dostarczone w pierwszych
czesciach Podrecznika.

Tabela 1. Podziat konfliktéw ze wzgledu na ich przyczyne

Rodzaj konfliktu Przyczyna

Procedury
Istotne kwestie
Potrzeby psychologiczne

Konflikt intereséw

Rozbiezne obowiazki
Braki w organizacji pracy i przestrzeni
Konflikt strukturalny Ograniczegnia cza:osve yip

Niejasny podziat zadan i obowigzkéw

Wartosci centralne

Konflikt wartosci . ]
Wartosci peryferyjne

Zaangazowanie silnych emogji
Stereotypy i uprzedzenia
Niepowodzenia w komunikacji
Negatywne doswiadczenia osobiste

Konflikt relacji

Brak informacji

Niezrozumienie danych

Rozbiezne interpretacje tych samych
informadji

Rézne procedury gromadzenia i analizowania
danych

o 0 OJl0O O 0O 0|0 O|lO OO0 0|0 O O

Konflikt o danych

@)

Czynniki zewnetrzne a wewnetrzne

Uczestnicy Miedzynarodowego Okragtego Stotu zostali poproszeni o przeanalizo-
wanie krajowych przypadkéw pokazujacych przyktad rozwiazania sporu i wskazanie
kluczowych przeszkdd i trudnosci w rozwigzaniu konfliktu (lub przeszkéd w osig-
gnieciu porozumienia lub uniknieciu konfliktu). Dyskusja objeta przypadki ze wszyst-
kich pieciu krajow objetych projektem (Butgarii, Polski, Portugalii, Serbii i Hiszpanii).
Czynniki zostaty omoéwione i uporzadkowane w sposéb przedstawiony ponize;j.
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Czynniki / warunki zewnetrzne

- Czynniki makroekonomiczne: rosnace ceny gazu, rosnaca inflacja, rosngce
stopy procentowe, zaktécone fancuchy dostaw w wyniku pandemii COVID-19
i wojny w Ukrainie.

- Czynniki polityczne: Europejski Zielony ad (wszystkie kraje — z wyjatkiem kan-
dydata do UE - Serbii), polityka krajowa (rezygnacja z energii jadrowej i plany
zamkniecia wszystkich kopalh wegla w Hiszpanii — jednak z zachowaniem pro-
gramow ochrony pracownikéw; zamkniecie wszystkich kopalr wegla i rafinerii
bez wiekszych programéw zwolnier grupowych w Portugalii, wprowadzenie
skomplikowanego systemu podatkowego - Polski £ad oraz plany zamkniecia
sektora wydobywczego i energetycznego w Polsce, Butgaria — okres przedwy-
borczy - spetnienie obietnic ztozonych grupom spotecznym).

Czynniki / uwarunkowania wewnetrzne

- Zmiany organizacyjne: restrukturyzacja, konsolidacja spétek (Polska, Portuga-
lia, Hiszpania).

- Strategie/taktyki pracodawcéw/zwigzkéw zawodowych: postawa konfron-
tacyjna, odrzucenie rozméw, zastraszanie, np. poprzez niewyptacanie wy-
nagrodzen, zatrudnianie pracownikdéw zewnetrznych podczas strajku, dele-
gowanie do negocjacji przedstawicieli kierownictwa, ktorzy nie mieli prawa
do zawierania porozumien.

- Rola zewnetrznej agencji mediacji sporéw (czynnik pozytywny) (Butgaria,
Serbia).

- Nieprzestrzeganie postanowien uktadéw zbiorowych pracy (Butgaria, Polska,
Serbia).

- Ignorowanie dialogu - jednostronne decyzje rzadu/pracodawcy (Portugalia,
Polska).

Mozliwos¢ wymiany doswiadczen i informacji miedzy podmiotami stosunkéw pra-
cy z réznych krajow europejskich jest nie tylko formg podnoszenia swiadomosci
organizacyjnej, ale przede wszystkim doskonata platforma do uczenia sie réznych
rozwigzan w réznych sytuacjach: od doniostej roli dialogu spotecznego po zinsty-
tucjonalizowane spory. W raporcie z projektu, na podstawie dyskusji partneréw,
przedstawione zostaty rézne aspekty rozwigzywania sporéw: czynniki determinu-
jace ksztatt stosunkdéw pracy, rola dialogu spotecznego i sposoby rozwigzywania
sporéw zbiorowych, a takze wptyw postaw stron stosunkéw pracy, ktére czesto
okazuja sie kluczowe dla sposobu prowadzenia rokowan.
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Metody rozwigzywania konfliktéw
— jak zapobiegac i rozwigzywac spory zbiorowe?

Podczas Miedzynarodowego Okragtego Stotu uczestnicy wymienili szereg czynni-
kéw wptywajacych na spory zbiorowe oraz sposoby zapobiegania i rozwigzywania
konfliktéw zbiorowych - tak jak postrzegaja to na podstawie swoich doswiadczen
w sektorze energetycznym. Czynniki te byty nastepujace:

- istotg dialogu jest zdolnos¢ partneréw do dialogu, wzajemnego stuchania,
dazenia do dialogu i porozumienia, kazda ze stron musi proponowac rozwia-
zania i kierowac sie empatia;

- nalezy wzig¢ pod uwage nieréwng pozycje partneréw. Rzad i pracodawcy sa
zawsze na silniejszej pozycji, podczas gdy pracownicy sg na stabszej. Rzad
i pracodawcy potrzebujg wiecej pojednania. W Portugalii opér i niechec
do negocjacji byty obserwowane przez wiele dziesiecioleci i doprowadzity
do bezkompromisowej polityki majacej na celu likwidacje wszystkich kopaln
wegla i rafinerii przy jednoczesnym wprowadzeniu programéw zwolnien gru-
powych;

- konflikt moze by¢ szansg na poprawe warunkéw pracy, ale pracodawcy nie
postrzegaja go w ten sposéb. Pracodawcy czesto traktujg pracownikow jak
niewdziecznikéw, intruzéw hamujacych strategie korporacyjne. Przyktadowo,
wiele firm w Portugalii korzysta z ulg i zwolnien podatkowych, dzieki czemu
zyski firm rosna, a mimo to firmy nie zdecydowaty sie na podniesienie wy-
nagrodzen pracownikéw. Dlatego potrzebne sa powazne reformy w celu
wzmochienia pozycji pracownikéw przy stole negocjacyjnym, aby zrébwnowa-
zy¢ site pracodawcow i przywréci¢ demokratyczne standardy. Obecnie pra-
cownicy nie chcg angazowac sie w zwigzki zawodowe ani w spory zbiorowe,
poniewaz nie maja sity, by dochodzi¢ swoich praw;

- kluczowym instrumentem zapobiegania i rozwigzywania sporéw zbiorowych
- zwtaszcza w krajach Europy Wschodniej: Butgarii, Polsce, Serbii — jest sfor-
malizowany dialog spoteczny, negocjacje zbiorowe i okreslone mechanizmy,
ktére wprowadzaja przejrzystosc¢ i zasady;

- czasami jednak, nawet gdy mechanizmy i instytucje sa na miejscu, napiecia
i roznice intereséw sg tak duze, ze prowadza do eskalacji sporu. Na przyktad
w Butgarii gtéwny nacisk ktadzie sie na znalezienie porozumienia w drodze
dialogu spotecznego, ale tym, co zawodzi, jest brak powszechnosci informacgji
miedzy stronami w procesie negocjacji. Nie pozwala to na prawidtowa ocene
sytuacji i dazenie do porozumienia, ktére jest mozliwe w danym kontekscie;

- aby strony byty na biezaco, konieczne jest utrzymywanie statego kontaktu

miedzy pracodawca a zwigzkami zawodowymi, prowadzenie ciagtego dialo-
gu w celu wymiany informacji, bycie w kontakcie ze soba;
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- réwniez pozostawanie w kontakcie ze soba pozwala unikng¢ konfliktéw, nie
pozwala na eskalacje sporu. Podejmuj decyzje na biezaco, nie odktadaj ich
na podzniej. Na przyktad w przemysle wydobywczym w Butgarii wszystkie
kluczowe firmy maja uktady zbiorowe pracy, ktére sa aktualizowane. Dialog
spoteczny jest intensywny i ciagty, co pozwala unikna¢ powaznych konflik-
tow. Podwyzki pfac sa zazwyczaj o okoto 1,5 punktu procentowego wyzsze
niz wzrost ptacy minimalnej;

- wazne jest rowniez doswiadczenie w dialogu, miekkie umiejetnosci spotecz-
ne, zrozumienie drugiej strony;

- kluczowym czynnikiem w zapobieganiu sporom jest zaufanie i dialog. Zwiagzki
zawodowe nie powinny wysuwac zadan, ktoérych nie mozna spetni¢, a praco-
dawcy nie powinni twierdzi¢, ze nie ma zysku, ktérym mozna by sie podzieli¢
z pracownikami. Potrzebna jest autonomiczna, niezalezna opinia na temat
stanu sektora i poszczegélnych firm (w Norwegii istnieje niezalezne centrum,
ktére zapewnia takg diagnoze);

- postawy w dialogu spotecznym sa czesto odzwierciedlane w narracjach uzy-
wanych do opisywania konfliktéw. Na przyktad w Polsce obie strony podcho-
dza do stotu negocjacyjnego, aby ,kogos oskubac”, ,oszukac”, dogadac sie
kosztem drugiej strony. Jednoczesnie termin ,kompromis” ma negatywna
konotacje wyrazang czesto jako ,zgnity kompromis”. Podczas gdy budowanie
zaufania i partnerstwa wymaga poszukiwania ,kompromisu” i ,porozumie-

nia” jako wartosci samej w sobie.

Zasady negocjacji

W ramach Miedzynarodowego Okragtego Stotu zasady negocjacji zaproponowa-
ne przez Rogera Fishera, Williama Ury’ego i Brucea Pattona w ich klasycznej publi-
kacji Dochodzqc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie zostaty zaprezentowa-
ne i omoéwione z uczestnikami.

Ksigzka rozpoczyna sie rozdziatem ,Nie negocjuj stanowisk” ktéry wyjasnia nie-
pozadane cechy negocjacji stanowisk, w ktérych strony negocjujace spieraja sie
o sekwencje stanowisk. Kolejne cztery rozdziaty opisujg metode negocjacji opar-
tych na zasadach w celu ,decydowania o kwestiach merytorycznych, a nie poprzez
proces targowania sie”.
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1. ,0ddziel ludzi od problemu”

Autorzy podkreslaja, ze negocjatorzy sg przede wszystkim ludZzmi — ludzmi, ktérzy majg
rézne wartosci, pochodzenie kulturowe i emocje. Relacje miedzy stronami majg ten-
dencje do uwiktania sie w problem, ktéry strony omawiaja; dlatego tez podczas nego-
djacji nalezy zajac sie kwestiami percepcji, emocgji i komunikacji. Jesli chodzi o percepcje,
autorzy zauwazaja, ze wazne jest, aby negocjator zrozumiat, jak druga strona postrzega
dana kwestie. Sposoby na osiagniecie tego celu obejmuja: ,Postaw sie w ich sytuadji”,
,Omoéw wzajemne postrzeganie” i ,Zachowaj twarz: Uczyn swoje propozycje spojnymi
zich wartosciami”. Jesli chodzi o emocje, autorzy zachecaja negocjatoréw do zbadania
przyczyn emogji zarowno wiasnych, jak i drugiej strony. Potrzebne moga by¢ techniki
roztadowywania gniewu, takie jak pozwolenie drugiej stronie na wyrazenie zalu i prze-
prosiny jako symboliczny gest. Jesli chodzi o komunikacje, autorzy wskazuja na trzy po-
wszechne problemy i podaja sugestie, jak im zapobiegac lub je rozwigzywad: A. Nieroz-
mawianie z drugg strong w sposob bezposredni i jasny; B. Nieaktywne stuchanie drugiej
strony, a zamiast tego stuchanie tylko w celu obalenia wypowiedzi drugiej strony; oraz
C. Niezrozumienie lub btedna interpretacja tego, co powiedziata druga strona.

2. ,Skup sie nainteresach, a nie na stanowiskach”

Druga zasada odréznia stanowiska zajmowane przez strony od intereséw, ktore
doprowadezity je do tych stanowisk. Autorzy zalecaja, aby negocjatorzy zidentyfi-
kowali interesy, takie jak ,podstawowe ludzkie potrzeby” ,dobrobytu ekonomicz-
nego” i ,kontroli nad wiasnym zyciem”, stojace za stanowiskami stron. Obie strony
powinny nastepnie oméwi¢ swoje interesy i zachowac¢ otwarty umyst na druga
strone argumentu, aby dojs¢ do opdji, ktére zaspokoja ich interesy.

3. ,Wymyslaj opcje dla wspélnych korzysci”

Trzecia zasada ma na celu zapewnienie korzysci obu negocjujacym stronom. Aby
wygenerowac opcje, autorzy sugerujg, aby strony przeprowadzity burze mézgéw
osobno i ewentualnie razem. Ksigzka opisuje konkretne techniki promowania sku-
tecznej burzy moézgoéw; na przyktad ,Circle Chart” przedstawia powtarzajace sie
etapy problemu, analizy, podejscia i pomystéw na dziatanie, ktére powinny wysta-
pi¢. Opcje moga spetniac wspdlne interesy lub spetniac rézne interesy, ktore sie
uzupetniaja. Po opracowaniu odpowiedniej opcji jedna ze stron moze sporzadzic
pisemna umowe, aby utatwic drugiej stronie podjecie decyz;ji.

4. ,Nalegajnastosowanie obiektywnych kryteriow”

Czwarta zasada zacheca strony do ,negocjowania na jakiej$ podstawie niezalez-
nej od woli ktérejkolwiek ze stron”. Takie podejscie moze poméc w osiggnieciu
»,madrych porozumien w sposéb polubowny i skuteczny”. Obiektywne kryteria
moga opierac sie na takich czynnikach jak warto$¢ rynkowa i precedens. Trzy kroki
do wykorzystania obiektywnych kryteriéw w negocjacjach to wspdlne poszukiwa-
nie takich kryteriow, zachowanie otwartego umystu na temat tego, ktdre kryteria
nalezy wybra¢ do zastosowania, oraz nigdy nie uleganie presji lub grozbom.
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Uczestnicy Miedzynarodowego Okragtego Stotu zostali réwniez zacheceni do za-
poznania sie z innymi pozycjami:

- ,Getting Together: Building a Relationship That Gets to Yes”, Roger Fisher
i Scott Brown (1988);

- ,0dchodzqc od NIE. Negocjowanie od konfrontacji do kooperacji”, William Ury
(1991);

- ,Getting Ready to Negotiate: The Getting to Yes Workbook”, Roger Fisher
i Danny Ertel (1995);

- ,Dochodzgc do zgody. Przeksztatcanie konfliktéw w domu, w pracy i na swie-
cie”, William Ury (1999)

- ,Sita pozytywnego Nie Jak przez Nie dotrze¢ do Tak, ” William Ury (2007);

- ,Dochodzgc do TAK ze sobgq. Jak osiggnq¢ porozumienie z samym sobq oraz
z innymi ludZmi” William Ury (2015).
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