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Streszczenie

Biorac pod uwage zakres réznych dyrektyw unijnych na temat liberalizacji rynku, restrukturyzacja stata
sie stale obecnym tematem dla partneréw spotecznych dziatajgcych w sektorze elektrycznosci w
Europie (str.5). W kontekscie Europejskiego Modelu Spotecznego skuteczny dialog spoteczny
pomiedzy pracodawcami a zwigzkami zawodowymi jest najlepszym sposobem ztagodzenia skutkow
restrukturyzacji. Praktyka ta jest wspierana zaréwno przez unijne i krajowe przepisy legislacyjne jak i
przekonujgce argumenty biznesowe (str.9).

Aby przynosi¢ efekty, dialog spoteczny musi zosta¢ przeprowadzony w pore i byé procesem
aktywnym, opartym na wspotpracy i stale wtgczajacym do rozméw zainteresowanych pracownikéw.
Proces ten powinien réwniez posiadaé mechanizmy monitorowania postepéw i oceny wynikéw.
Dialog spoteczny musi opiera¢ sie na realistycznym zrozumieniu stanowisk poszczegdinych partneréw
spotecznych. Prowokowanie do dialogu spotecznego w sektorze MSP, outsourcingu oraz sytuac;ji
angazujacych nietypowych pracownikow moze poméc w ograniczeniu skutkéw ,cichej restrukturyzacji”
(str.14).

Przewidywanie oraz przejrzystos¢ dziatan to czynniki decydujace o pomys$lnosci restrukturyzacii.
Czynniki te powinny sta¢ sie czescig codziennego dziatania kazdej organizacji, jesli ma ona
skutecznie i trwale radzi¢ sobie ze zmianami. Aby budowaé zaufanie wywodzace sie ze zdolnosci
przewidywania i przejrzystodci dziatah, nalezy zapewnié struktury i mechanizmy dedykowane dla
celow restrukturyzacii.

Dtugoterminowe planowanie wykorzystania sity roboczej, obejmujace mechanizmy przekwalifikowan
oraz etos ustawicznego ksztatcenia przyniesie korzysci nie tylko dla ogdlnej ,zatrudnialnosci”
pracownika, lecz rowniez mozliwosci jego przesuniecia w ramach przedsiebiorstwa (str.31). Metody
restrukturyzacji obejmujace utrate doswiadczonych pracownikéw, takie jak wczesniejsza emerytura,
przyczyniajq sie do ryzyka odptywu umiejetnosci na poziomie przedsiebiorstwa oraz sektora (str.34).

Doswiadczenie restrukturyzacji moze negatywnie odbi¢ sie na zdrowiu pracownikéw, zaréwno
odchodzacych jak i pozostajagcych w przedsiebiorstwie. W celu zminimalizowania tych skutkow
jeszcze przed rozpoczeciem restrukturyzacji nalezy wprowadzi¢ konkretne strategie zdrowotne, ktére
na state wejda w system organizacyjny przedsiebiorstwa (str.40).

W zaleznosci od okolicznosci, w ktoérych przeprowadzana jest restrukturyzacja, wtadze publiczne na
poziomie lokalnym, krajowym oraz/lub europejskim moga odgrywac pozytywna role wraz z dziataniami
partnerow spotecznych (str.45). Ma to szczegdlne znaczenie wtedy, gdy przedsigbiorstwo poddawane
restrukturyzacji jest gitdwnym pracodawcg na danym obszarze geograficznym.

Aby zatagodzi¢ skutki zmian dla swoich pracownikéw i cztonkéw, partnerzy spoteczni mogg uzyskaé
konkretng pomoc w ramach istniejacych funduszy europejskich (str.46). Biorgc pod uwage coraz
bardziej ponadnarodowy wymiar sektora, istnieje coraz wiecej mozliwosci wykorzystania przyktadow
dobrej praktyki w innych przedsiebiorstwach. Proces ten mogg utatwi¢ istniejace na poziomie
europejskim organizacje partneréw spotecznych.
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1. Wstep

1.1 Kontekst restrukturyzacji w sektorze energii elektrycznej

W 1996 roku Rada UE przyjeta Dyrektywe 96/92/EC dotyczgcq wspolnych zasad wewnetrznego rynku
energii elektrycznej. Gtownym celem Dyrektywy byta liberalizacja sektora. Liberalizacja jednak
przebiega w znacznie szybszym tempie niz przewidywata Dyrektywa z planem petnego otwarcia rynku
do roku 2009. Juz w trakcie zachodzacych zmian Komisja Europejska wzmocnita zapis Dyrektywy
mowigcy o ustugach publicznych. Jednocze$nie rozpoczat sie proces dialogu spotecznego angazujacy
organizacie EURELECTRIC, EPSU oraz EMCEF, ktory analizuje rozwoj bezpieczenstwa i higieny
pracy oraz wplyw restrukturyzacji na zatrudnienie i rownos$é'. Chociaz w niektérych przypadkach
liberalizacja zapoczatkowata te zmiany, a w wiekszosci przyspieszyta je, nie jest ona jedyng sitgq
napedowgq sektora elektroenergetycznego (patrz punkt 1.2).

Komentatorzy sugeruja, ze ,proces restrukturyzacji, liberalizacji oraz/lub prywatyzacji jest niewatpliwie
najczesciej postrzegany w kontekscie utraty miejsc pracy”. Wedtug ubytku netto miejsc pracy, 15
starych panstw cztonkowskich doswiadczyto likwidacji 246.000 stanowisk w sektorze w latach 1995-
2004, podczas gdy w nowych panstwach cztonkowskich nastgpita redukcja 44.000 miejsc pracy w
latach 2000-2004. Najwieksze redukcje wystapity na zaawansowanych rynkach otwartych, a w
nastepnej kolejnosci na rynkach otwartych. Jak dotad najmniejsze ubytki netto nastgpity na rynkach,
na ktérych dopiero dokonuje sie liberalizacja (patrz ponizej)". Jednak w wyniku niedawnej decyzji
Europejskiej Komisji Parlamentarnej ds. Energii (maj 2008), zmuszajacej kraje cztonkowskie do
rozbicia przedsiebiorstw zintegrowanych pionowo, dane te najprawdopodobniej ulegng zmianie.

Poszczegdlne podsektory produkcii, dystrybucii, przesytu, handlu oraz sprzedazy zostaty dotkniete w
réznym stopniu, przy czym najwieksze straty wystgpity w dystrybucji, za$ zyski w handlu oraz, w
mniejszym stopniu, w produkcji wykorzystujacej odnawialne zrédta energii.

Wedlug zawoddw, ogoétem nastapity redukcje wsrdéd pracownikéw ,stabo wykwalifikowanych”,
operatorow urzadzen i maszyn, pracownikdw na najnizszych funkcjach, kierownikéw $redniego
szczebla oraz przyuczonych i wykwalifikowanych operatorow sieciowych. Redukcje te
przeprowadzono poprzez outsourcing w dziatach sprzedazy oraz ws$rdd personelu obstugi klienta.
Odwrotna sytuacja miata miejsce w kierownictwie wyzszego szczebla, wérdd fachowcédw, prawnikéw
oraz specjalistow technicznych, kierownikéw projektu oraz wséréd pracownikdw zwigzanych z handlem
i dziatalnoscia maklerska, gdzie odnotowano ogdlny wzrost zatrudnienia. Generalnie sektor jest
zdominowany przez pracownikéw z wyksztatceniem $rednim, cho¢ zauwazono silny spadek liczby
pracownikbw z nizszym wyksztatceniem i analogiczny wzrost pracownikédw z wyzszym
wyksztatceniem.

W przypadku zrédet odnawialnych przejscie z tradycyjnych technologii wykorzystujgcych wegiel, rope i
gaz jest promowane, miedzy innymi, przez proponowang Dyrektywe UE dotyczgcg wykorzystania
energii ze zrodet odnawialnych". W efekcie tych zmian mozna sie spodziewaé ogolnego wzrostu
miejsc pracy dla lepiej wykwalifikowanych pracownikéw, w szczegdlnos$ci w obszarze inzynierii i
marketingu, oraz analogicznego spadku dla stabo wykwalifikowanych pracownikéw.
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Streszczenie: Wptyw otwarcia rynkéw energii elektrycznej i gazu na zatrudnienie.
( ECOTEC Research and Consulting 2007, Bruksela, Komisja Europejska)

To badanie poréwnawcze analizowato wptyw otwarcia europejskiego rynku energii

elektrycznej na zatrudnienie oraz sposdéb, w jaki rozne firmy reagujg na ten proces.

Gtéwne zalecenia badania dotyczace polityki europejskiej i krajowej to:

Na poziomie europejskim
+» Komisja Europejska powinna kontynuowa¢ badanie pozytywnych
i negatywnych skutkéw liberalizacji sektora elektrycznosci oraz zacheca¢ kraje
cztonkowskie (poprzez otwartg metode koordynacji) do popularyzacji dobrych
praktyk stosowanych w spotecznie odpowiedzialnej restrukturyzaciji

+ Propagowanie dobrych praktyk powinno by¢ najaktywniej podejmowane
w imieniu krajow cztonkowskich, w ktérych proces liberalizaciji jest
w najwczesniejszym stadium

+ Komisja Europejska powinna wykorzystaé¢ swéj wptyw w celu promowania
konstruktywnego dialogu spotecznego wsrdd graczy zaangazowanych
w restrukturyzacje sektora oraz zarzadzanie zmianami na rynku pracy.

Na poziomie krajowym
« Krajowi partnerzy spotfeczni oraz inne zainteresowane strony powinni aktywnie
monitorowac i dyskutowaé na temat skutkow otwarcia rynku, w szczegdlno$ci:

e Wplywu zmian sektorowych i terytorialnych na zatrudnienie w trakcie
gwattownej transformac;ji.

e Potencjalnych skutkéw outsourcingu na zatrudnienie, szczegélnie odnosnie
warunkow pracy, zdrowia i bezpieczenstwa oraz rozwoju kwalifikacji.

e Potencjalnego ryzyka zwiazanego z pojawiajgcym sie deficytem
wykwalifikowanych pracownikéw dziedzin technicznych.

e Poziomu zapotrzebowania na udoskonalone mozliwosci szkolerh dla mfodych
absolwentow studidéw technicznych.

¢ Wagi ustanowienia mozliwych do przeniesienia systemoéw przekwalifikowan,
szczegolnie dla celéw efektywnego przeniesienia w firmie.

Petne badanie ECOTEC jest dostepne na stronie: http://epsu.org/a/2939
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1.2 Definicje — co si¢ kryje pod terminem ,restrukturyzacja”
Restrukturyzacja to reorganizacja dziatalno$ci gospodarczej majaca na celu wzrost wydajnosci i
zysku. Mozna jg przedstawié¢ nastepujaco:

Zmiana Zmiana Fuzje
struktury rynku technologii i przejecia

Przejscie do Deregulacja

Restrukturyzacja

gospodarki i prywatyzacja
niskoemisyjne;j

Outsourcing Nowe ramy

i offshoring prawne

Restrukturyzacja moze pocigga¢ za sobg zmiany w wymiarze geograficznym przedsiebiorstwa jak
réwniez redukcje ogolnej liczby zatrudnionych, a w przypadku duzych organizacji moze wpltywac na
tancuch dostaw. Ma ona wplyw nie tylko na korporacje miedzynarodowe i duze organizacje, lecz
najczesciej na mate i srednie przedsiebiorstwa (MSP). Skupienie uwagi na pierwszych kosztem tych
ostatnich prowadzi do tzw. ,cichej restrukturyzacji” w sektorze MSP.

Niniejszy podrecznik analizuje proces restrukturyzacji wedtug tego, co nazwano ,spofecznie
odpowiedzialng restrukturyzacjg” lub w skrocie SRR". O ile restrukturyzacja najczesciej postrzegana
jest w kontekscie krotkoterminowego zysku udziatowcéw, SRR mozna interpretowaé jako wktad do
wartosci zainteresowanych stron w wymiarze dlugoterminowym”. Wedtug powyzszej definicji SRR
angazowataby rozmaite zainteresowane strony (wigczajac partneréw spotecznych) przedstawiajgce
rézne interesy, ktére moga, lecz nie muszg sie pokrywac.

Podczas gdy restrukturyzacja oznacza ktérekolwiek z catego szeregu zdarzen, SRR sugeruje petniej
zarzadzany proces obejmujacy

. Przewidywanie zmian i ich skutkow, szczegdlnie dla pracownikow;

L Dogtebne analizowanie rozwigzan bedacych alternatywag dla bardziej drastycznych
skutkéw zmian, takich jak redukcja etatéw;

. Poszukiwanie zréwnowazonych i odpowiedzialnych rozwigzah zmian poprzez
konstruktywny, gteboki i staty dialog pomiedzy partnerami spotecznymi i
zainteresowanymi stronami w szerszym ujeciu;

° Dokonywanie oceny skutkdw i procesu zmian"

W przypadku indywidualnego pracownika restrukturyzacia moze wigza¢ sie z niektérymi lub
wszystkimi z ponizszych skutkow:
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Wczesniejsza /
czesciowa emerytura

Wewnetrzne / Ocena wiasnych
zewnetrzne umiejetnosci
poszukiwania pracy
Szkolenia i
Doradztwo Wohw na przekwalifikowania
zawodowe indyV\II)igualnego dla zatrudnialno$ci
pracownika
Wsparcie | _—
mobilnosci Przesuniecie
Pakiet Pomoc w zatozeniu Nietypowe zatrudnienie /
odpraw wiasnej firmy lub Pule pracownicze
MSP Outsourcing

1.3 Cel i zakres podrecznika

Niniejszy podrecznik ma na celu promowanie zrozumienia i $wiadomosci na temat spotecznie
odpowiedzialnych praktyk restrukturyzacji dla pracodawcow, kierownikéw oraz zwigzkow
zawodowych. Podrecznik koncentruje sie na najlepszych praktykach w procesie restrukturyzaciji
wewnatrz jak i poza sektorem elektroenergetycznym, ktére przynosza pozytywne rezultaty dla
partneréw spotecznych i mogg zosta¢ przeniesione oraz/lub zaadoptowane w sektorze energii
elektryczne;.

Mamy szczegdlng nadzieje, iz podrecznik ten wywota zainteresowanie partneréw spotecznych
zaangazowanych we Wspdlnote Energetyczng Europy Potudniowo-Wschodniej po ukazaniu sie
Memorandum Porozumienia (2007) na temat spotecznego wymiaru otwarcia rynku sektora
energetycznego oraz rozwijania procesu dialogu spotecznego, wigczajac tworzenie foréw spotecznych
i spotecznych planéw dziatania dotyczgcych skutkdw otwarcia rynku w regionie. (Wiecej informaciji na
stronie: http://www.epsu.org/r/239).

Niniejszy podrecznik powstat w oparciu o badania przeprowadzone wraz z partnerami spotecznymi w
europejskim przemysle elektroenergetycznym jak réwniez o dodatkowe Zrodta. Podrecznik porusza
nastepujgce zagadnienia: dialog spoteczny, przewidywanie i przejrzystod¢, szkolenia,
przekwalifikowania i przesuniecia, zagadnienia zdrowotne i psychospoteczne, rola wtadz publicznych i
ksztalcenie transgraniczne. Po kazdym temacie pojawia sie lista kontrolna dla uzytkownikéw
stanowigca przewodnik po problemach i putapkach restrukturyzacji. Podczas gdy tematy zwigzane z
restrukturyzacjg sag ilustrowane w catym podreczniku przyktadami najlepszych praktyk, pochodzacymi
zaréwno z wewnatrz jak i spoza europejskiego sektora elektroenergetycznego, podrecznik prezentuje
takze dwie dogtebne analizy przypadku (Zataczniki 1 i 2), glosariusz oraz liste kontaktow i dodatkowe
informacje (Zataczniki 3 i 4).
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2.1 Dlaczego dialog spoteczny jest wazny

Europejski Dialog Spoteczny stanowi gtowny element Europejskiego Modelu Spotecznego, ktéry ma
solidne podstawy w Traktacie WE (artykut 138 i 139) i odnosi sie do dyskusji, konsultacji, negocjaciji i
wspolnych dziatan podejmowanych przez organizacje partneréw spotecznych reprezentujacych obie
strony przemystu (kierownictwo i robotnikéw). W wyniku proces dialogu spotecznego powstato ponad
300 wspdlnych tekstéw europejskich partneréw spotecznych. Europejski Dialog Spoteczny zawsze
powinien dazy¢ do wzbogacania krajowych praktyk dialogu spotecznego. Poza procesem dialogu
pomiedzy kierownictwem a robotnikami, dialog spoteczny jest takze mechanizmem, poprzez ktéry
partnerzy spoteczni pomagajg w formutowaniu europejskich standardéw spotecznych, odgrywajac
réwniez wazng role w zarzadzaniu Unig Europejska.

Komisja Europejska wyznaczyta szczegotowe i zorganizowane ramy dla rozwoju roli partneréw
spotecznych (ETUC, UEAPME, Business Europe oraz CEEP itd.) w Europie oraz, od 1985 roku,
aktywnie pracuje wraz z partnerami spotecznymi w kierunku propagowania najlepszych praktyk w
wielu dziedzinach. Komisja Europejska podkresla potrzebe silnego i zdrowego dialogu spotecznego,
szczegolnie podczas restrukturyzaciji. Ktadzie nacisk na role partneréw spotecznych w ramach swoich
komitetéw dialogu sektorowego oraz sektorowych i regionalnych inicjatyw monitoringowych. Ponadto
Komisja uznaje wiedze i biegtos¢ partneréw oraz ich role w informowaniu i alarmowaniu wtadz na
kazdym szczeblu. Badania (MIRE) jasno wykazuja, iz dla pracownikdw sam proces dialogu
spotecznego jest czesto rownie wazny jak jego rezultaty.

Przyktady pomysinej restrukturyzacji najczesciej obejmujg aktywne partnerstwo pomiedzy
kierownictwem a pracownikami, ktérzy domagaja sie intensywnego dialogu spotecznego. (Projekt
TRACE). Poza potrzebg sprostania europejskim i krajowym wymogom prawnym istnieje takze
biznesowe uzasadnienie dla dialogu spotecznego. Konsultacje z pracownikami mogg poméc obnizy¢
sprzeciw wobec proponowanej restrukturyzaciji, gdyz rosnie prawdopodobienstwo, ze pracownicy
poczuja, iz ich opinie i interesy zostaly rozpatrzone i wziete pod uwage. Konsultacje mogg réwniez
przyczyni¢ sie do realizacji procesu za obopding zgoda. To zaangazowanie, czy tez przynajmniej
akceptacja procesu restrukturyzacji, mogg pomoéc zmniejszyé zakidcenia w przedsiebiorstwie
pracodawcy ze strony pracownikébw negatywnie dotknietych restrukturyzacja oraz zapewnic
pracownikow niedotknietych nig bezposrednio o zaangazowaniu ich pracodawcy w sprawiedliwe
traktowanie pracownikéw. Jednak proces ten moze by¢ skuteczny wtedy, gdy pracownicy wierza, ze
zwigzki zawodowe aktywnie dbajg o ich interesy, a nie dziatajg jedynie jako narzedzie w rekach
kierownictwa.  Innymi stowy, aby zwigzki zawodowe reprezentowaly pracownikéw podczas
restrukturyzacji, muszg by¢ postrzegane jako niezalezne od pracodawcy jednocze$nie pozostajac z
nim w statej wspotpracy. W badaniu EURELECTRIC na temat doswiadczeh partneréw podczas
restrukturyzacji jeden z przedstawicieli zwigzkéw zawodowych powiedziat, iz ,otwarte i szczere
dyskusje odbywajg sie przed podjeciem kazdej decyzji” potwierdzajac poglad, iz mozliwe jest
prowadzenie dyskusji przed podjeciem decyzji mimo presiji, jakiej muszg stawi¢ czota pracodawcy w
procesie restrukturyzaciji.

Zaletg konsultacji ze zwigzkami zawodowymi na temat restrukturyzacji jest dla pracodawcy koszt.
Pracodawcy mogg obnizy¢ koszt konsultacji z pracownikami poprzez wejscie w dialog spoteczny ze
zwigzkami zawodowymi jako zbiorowym gtosem pracownikdédw zamiast opracowywania mechanizmu
konsultacji zbiorowych, czy tez komunikowania sie z pracownikami bezposrednio, czy indywidualnie.

2.2 W jaki sposob zajaé sie kwestig dialogu spotecznego?

2.2.1 Podejscie do dialogu spotecznego

W wiekszosci panstw europejskich na pracodawcéw natozony jest obowigzek konsultacji z
pracownikami. Ramy i struktury dla dialogu spotecznego pomiedzy partnerami réznig sie w
poszczegolnych krajach i czesto odzwierciedlajg nature i poziom rokowan zbiorowych na poziomie
krajowym oraz krajowe ramy prawne. W Wielkiej Brytanii, na przykfad, gdzie rokowania na poziomie
przedsiebiorstwa stanowig dominujacg forme rokowan zbiorowych, dialog spoteczny ma miejsce na
poziomie przedsiebiorstwa. W Niemczech dialog spoteczny odbywa sie na poziomie danego
przemystu odzwierciedlajgc nature rokowan zbiorowych w tym kraju.
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Dziatania partneréw spotecznych musza by¢ przeprowadzone w pore i muszg byé postrzegane jako
ciagly proces, nie za$ dziatanie rozpoczete w momencie kryzysu. Na poziomie lokalnym, czy poziomie
firmy, przedsiebiorstwa i zwigzki zawodowe czesto posiadajg ustalone struktury, poprzez kitére
angazujg sie w dialog spofeczny. Na przyktad w niemieckim przedsiebiorstwie RWE, pracodawca i
przedstawiciele zwigzkéw zawodowych ,angazujg sie w regularny dialog poprzez grupe roboczg rady
zaktadowej, zaktadowg komisje ekonomiczng oraz przedstawicieli pracownikéw niepetnosprawnych”
(odpowiedz w badaniu RWE).

Ograniczanie dostepu do informacji moze uniemozliwia¢ wiasciwy dialog. Ujawnianie informacji za$
moze zblizy¢ strony do siebie oraz wzmocni¢ otwartg i szczerg dyskusje (MIRE). W przypadku
nieujawnienia przez jedng ze stron informaciji, ktére mogtyby promowac¢ dialog dyskusje mogg zostac
ostabione a potencjalne rozwigzania okaza¢ sie trudne do znalezienia. Aby promowa¢ dobry dialog
spoteczny, przedsiebiorstwo E.On ustanowito podczas restrukturyzacji grupy projektowe, do udziatu w
ktérych zaproszono przedstawicieli zwigzkow zawodowych z nadziejg, iz mozliwe bedzie unikniecie
konfrontacji. Takie zaangazowanie przedstawicieli pracownikow buduje zaufanie i poszerza baze
wiedzy wykorzystywanej w dyskusiji.

Zapis o konsultacjach na temat redukcji etatow z przedstawicielami pracownikéw jest wspdlng cechg
dla wszystkich panstw, jednak zakres i szczegétowos¢ tychze konsultacji réznig sie. Zakres negocjac;ji
w sprawie restrukturyzacji pozostaje kwestig otwarta. W Szwecji Ustawa o reprezentacji intereséw
pracowniczych zobowigzuje pracodawce do konsultowania wszystkich waznych zmian w
przedsiebiorstwie, czy stosunkach pracy ze zwigzkami zawodowymi; restrukturyzacja czesto prowadzi
bezposrednio do negocjacji pomiedzy pracodawcag a zwigzkami dziatajgcymi w imieniu pracownikow,
ktorych reprezentuja. We Francji i Belgii normalne jest prowadzenie konsultacji w ramach struktur rady
zaktadowej, a w Niemczech rada zaktadowa jest uprawniona do negocjacji, chociaz jej prawa sg
zdefiniowane i ograniczone prawem. W Wielkiej Brytanii kontekst prawny restrukturyzacji narzuca
wymoég konsultacji z przedstawicielami pracownikéw, lecz w przypadku braku uznania zwigzkéw
zawodowych w miejcu pracy dialog moze by¢ ograniczony. W przypadku czeskiego przedsiebiorstwa
CEZ zwigzki zawodowe posiadajg ,prawo do dyskusji” na temat sytuacji finansowej przedsiebiorstwa
oraz informacji na temat prognoz rocznych wynikéw, zmian organizacyjnych, szkolen,
przekwalifikowah oraz ptac. Posiadajg one roéwniez bardzo szerokie ,uprawnienia dostepu do
informacji”’, ktére obejmujg prawo zwigzkéw zawodowych do informacji na temat naboréw do pracy i
redukcji etatow oraz oddziatywania firmy na srodowisko. Porozumienie definiuje réwniez ,konsultacje”
i przedstawia wymogi legislacyjne dyrektywy europejskiej dajacej poczatek europejskim radom
zaktadowym.

Niemniej jednak sama wymiana informacji pomiedzy dwiema stronami nie stanowi jeszcze dialogu
spotecznego. Kluczowym celem pracodawcéw w procesie restrukturyzacji jest wczesna, aktywna,
nastawiona na wspétprace i catoSciowa interwencja. Przedstawianie zagadniehh pod dyskusje ze
zwigzkami zawodowymi moze zapewni¢ aktywne zaangazowanie pracownikéw juz na wczesnym i
decydujacym etapie procesu. Pracodawcy powinni traktowac proces dialogu spotecznego jako okazje
do zaangazowania pracownikdw, wnoszacych swojg wiedze i doswiadczenie, prowadzaca do
istotnych dyskusji na temat przysztosci przedsiebiorstwa. Dialog spoteczny to nie tylko wyrazanie
pogladéw stron na forum, lecz wszechstronne, skoordynowane i oparte na wspotpracy podejscie do
rozwigzywania problemow, gdzie kazda strona stucha, szanuje i prébuje przyjaé punkt widzenia
drugiej strony. W pewnym sensie dialog spoteczny to wspoétwtasnos¢ sytuacji w miejscu pracy i
wspoétwtasnos¢ rozwigzan. Dialog spoteczny powinien rowniez zapewniaé, by transformacja majaca
nastgpi¢ poprzez restrukturyzacje byta mozliwie najtagodniejszym procesem.

Dialog spoteczny moze wymagac interwencji stron trzecich. Po zakonczeniu dialogu pomiedzy
pracodawcyg a zwigzkami zawodowymi, gdy jasne staje sie iz niektorzy pracownicy zostang zwolnieni,
powinno sie zaprosi¢ do dyskusji wiladze publiczne, angazujac, na przyktad, lokalne inicjatywy
relokalizacji miejsc pracy.

Aby wspdétdziatanie partneréw spotecznych byto skuteczne, bardzo istotne jest, by obie strony
planowaty z wyprzedzeniem i jasno precyzowaty swoje cele tak, by wszyscy zaangazowani dziatali w
kierunku osiaggniecia identycznych celdw. Interesy zwigzkéw zawodowych i pracodawcow sg
oczywiscie rézne, lecz mozliwe jest porozumienie na temat konkretnych proceséw i wynikéw, zas
dostateczne ich planowanie od poczatku daje wiekszg szanse na sukces. Jeden z respondentow
badania zauwazyt, iz ,wiele z proponowanych zmian nie jest w petni badanych, a ostateczne decyzje
podejmowane w wyniku zmian réznig sie od planowanych”. Ta uwaga ma pokazac, ze pracodawcy
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muszg zapewni¢ wszystkich stronom wystarczajgcy ilos¢ czasu na wtasciwe zbadanie potencjalnych
konsekwencji planowanych przez nich zmian.

Strategie przyjmowane przez zwigzki zawodowe w kontekscie restrukturyzacji charakteryzuje sie jako
wahajace sie ,0d kooperacyjnego partnerstwa i wynegocjowanego przystosowania do wojowniczego
oporu™™. W trakcie procesu restrukturyzacji moga sie zmienia¢ z oporu w wynegocjowane
przystosowanie. Podobnie jak w przypadku kierownictwa, reakcje na proces restrukturyzaciji wsréd
przedstawicieli zwigzkéw zawodowych mogag sie rézni¢ na poziomie lokalnym i krajowym. Moze to
utatwi¢ wspétprace pomiedzy lokalnymi zwigzkami a przedstawicielami kierownictwa albo tez sprzyjac
wrogosci na poziomie lokalnym. Rolg zwigzkéw zawodowych na poziomie lokalnym, regionalnym,
krajowym, sektorowym i europejskim jest utatwienie i aktywne zaangazowanie w dialog w celu
zminimalizowania skutkéw restrukturyzacji odczuwanych przez pracownikéw oraz zabezpieczenia
diugofalowych intereséw swoich czionkéw. Zwigzki zawodowe posiadajg wtasne struktury, rézne w
réznych regionach, sektorach i panstwach.

Zwigzki zawodowe mogg rowniez dziata¢ proaktywnie sugerujac alternatywe dla utraty pracy w
kontekscie restrukturyzaciji, zwykle na zasadzie znalezienia kompromisu pomiedzy pewnoscig
zatrudnienia a wymiarem czasu pracy. Najlepszym przyktadem jest porozumienie firmy Volkswagen z
1993 roku, gdy ocalono 30.000 miejsc pracy poprzez uktad zbiorowy na temat redukcji wymiaru czasu
pracy, pociggajacy za sobg ciecia ptac .

2.2.2 Poziom zaangazowania

Chociaz oficjalne i nieoficjalne dyskusje i konsultacje na poziomie lokalnym pomiedzy partnerami
spotecznymi sg istotne, kluczowe decyzje zwykle nie sg podejmowane na poziomie lokalnym. Dialog
spoteczny musi odbywac¢ sie na odpowiednim poziomie — zwykle na najwyzszym poziomie organizaciji
przemystu odzwierciedlajgc nature rokowan zbiorowych w tym kraju. Przedstawicielstwo europejskiej
rady zaktadowej (EWC) niekoniecznie réwna sie przedstawicielstwu zwigzkéw zawodowych, jednak w
czasach, gdy kapitat ma wymiar coraz bardziej ponadnarodowy, europejskie rady zaktadowe stanowig
.paneuropejskie narzedzie koordynacji” w kontekscie restrukturyzacji™. Analiza przypadku firmy EDF
pokazuje, iz europejskie rady zakladowe okazaty sie przydatne w umozliwieniu pracownikom wgladu
w dziatania przedsiebiorstwa w wielu krajach i stgd wzmacniajac gtos pracownikéw w catym
przedsiebiorstwie. To pozwolito na poprawe relacji w przemysle, gdyz dzieki europejskim radom
zaktadowym wigksza jest liczba reprezentowanych pogladéw pracownikéw, a zwigzki mogg wnies¢
duzy wkiad w dyskusje z pracodawca na temat dziatalnosSci przedsiebiorstwa. Europejska rada
zaktadowa EDF uwzglednia takze role federacji europejskich zwigzkéw zawodowych, promujac w ten
sposob paneuropejskie podejscie do dyskusji i negocjacii.

2.2.3 Podejscie realistyczne

We wspoélnym badaniu EURELECTRIC, EMCEF i EPSU jeden z przedstawicieli pracodawcéw
podkreslit potrzebe zrozumienia przez przedstawicieli pracownikéw ekonomii procesu restrukturyzacji,
w sensie koniecznosci jej przeprowadzenia, a takze zasugerowat, iz mogtoby to spowodowaé
zatagodzenie zadan zwigzkéw zawodowych, szczegdlnie jesli ich zaspokojenie lezy poza kontrolg
pracodawcy. To bardzo cenna uwaga, gdyz pokazuje, ze prawdziwy dialog spoteczny ma miejsce
wtedy, gdy kazda strona wie, co jest mozliwe do osiggniecia.

2.2.4 Monitorowanie i ocena procesu restrukturyzacji

Partnerzy powinni kontynuowa¢ swg role nawet po zwolnieniu pracownikéw, czy ich dobrowolnym
odejsciu. Monitorowanie procesu restrukturyzacji oraz jego rezultatéw jest czesto zaniedbywane, choé
wazne. Proces ten jest odbiciem istniejagcych mechanizméw zaréwno na poziomie krajowym jak i
regionalnym. W przypadku szwedzkiego przedsiebiorstwa energetycznego Vattenfall utworzono statg
grupe informacyjng z przedstawicielstwem zwigzkéw zawodowych w celu ciagtego monitoringu i
oceny redukcji miejsc pracy w przedsiebiorstwie na przestrzeni trzech lat *. Proces ten jest wazny,
gdyz umozliwia stronom ocene rozwigzan i wynikéw w wymiarze krotko-, Srednio- i dlugoterminowym i
jest szczegolnie przydatny w ksztatceniu transgranicznym (patrz Punkt 7).

2.2.5 Wystarczajacy czas wolny dla przedstawicieli zwigzkéw zawodowych

Aby umozliwi¢ przedstawicielom lokalnych zwigzkéw zawodowych efektywne reprezentowanie
pracownikow i petne zaangazowanie w rozmowy z pracodawcg na temat restrukturyzacji, pracodawca
powinien zapewni¢ im odpowiednig ilo$¢ ptatnego urlopu. Bez niego przedstawiciele lokalnych
zwigzkéw zawodowych nie beda w stanie odpowiednio przygotowac sie do konsultacji i negocjaciji, czy
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tez w petni uczestniczy¢ w rozmowach ze swoim pracodawcy. Przedstawiciele zwigzkéw zawodowych
muszg takze spotykaC sie z cztonkami swoich zwigzkéw w celu przekazywania im propozycji
kierownictwa, wystuchania ich pogladéw oraz konsultowania sie na temat wszelkich wspdlnych
propozycji kierownictwa i zwigzku na temat procesu restrukturyzacji. Kierownictwo zas musi zapewnic
czas wolny od pracy na potrzeby przeprowadzenia spotkan zwigzkéw zawodowych w miejscu pracy.
W przypadku braku tych srodkéw konsultacje zakonczg sie fiaskiem.

2.2.6 Prywatyzacja, liberalizacja i restrukturyzacja

Przed opisem zagadnien powstajacych na skutek prywatyzacji i liberalizacji istotne jest odréznienie
tych dwodch zjawisk od procesu restrukturyzacji. Restrukturyzacja jest odpowiedzig przedsiebiorstw na
caly szereg czynnikdéw, sposréd ktorych mozna wymieni¢ nowe technologie, fuzje i przejecia.
Liberalizacja wigze sie z pewnym naciskiem na pracodawcéw, ktérzy moga w rezultacie
zrestrukturyzowa¢ swoje przedsiebiorstwa, lecz sama liberalizacja jest spowodowana rozluznieniem
rzadowych regulacji prawnych. Chociaz prywatyzacja i liberalizacja sg czesto ze sobg kojarzone,
skarb panstwa moze wcigz odgrywac role w przedsiebiorstwach, ktére poddane zostaty liberalizacji,
na przyktad Vattenfall, czy EDF. Tymczasem prywatyzacja, cho¢ jest odpowiedzig na liberalizacje
rynku, jest procesem polegajgcym na przejeciu wczesniej panstwowych jednostek przez prywatnego
wiasciciela.

2.2.7 Prywatyzacja

Proces prywatyzacji zostat podjety w kilku nowych panstwach czionkowskich na przestrzeni ostatniej
dekady i prawdopodobnie zostanie przeprowadzony w pozostatych krajach w bliskiej przysztosci,
w ramach ich przygotowan do wejscia do Unii Europejskiej. Gtéwng réznicg pomiedzy prywatyzacjg a
innymi rodzajami restrukturyzacji jest to, iz w proces prywatyzacji silnie zaangazowany jest rzad,
reprezentujacy swe interesy pracodawcy i wtasciciela.

Badanie firmy KPMG™ pokazuje, ze w panstwach Europy Srodkowej i Wschodniej prywatyzacja
zostata przeprowadzona w réznym stopniu. Réwniez rozdzielenie wewnatrz poszczegdlnych sektoréw
w europejskim przemysle energii elektrycznej, poprzedzajace prywatyzacje, przebiega w réznym
tempie. Podczas gdy wiele krajéw dokonato rozdziatu sieci przesytowych, Rumunia i Bufgaria sg w
trakcie przeprowadzania tego procesu. Niemniej jednak rozdziat i prywatyzacja w sektorze
wytwarzania energii sg przeprowadzane szybko. W wyniku przebiegu tego procesu mozna
spodziewac¢ sie duzego zaangazowania rzadu w najblizszych latach.

Tempo, w jakim rzad prywatyzuje sektor energii elektrycznej zalezy on istniejacej struktury tego
przemystu. Tempo prywatyzacji, na przykiad, jest najwieksze w tych gospodarkach, w ktérych
wytwarzanie, dystrybucja i przesyt energii juz zostaty rozdzielone.

Ponizszy przyktad Wegier jest bardzo pomocny, gdyz pokazuje jak partnerzy spoteczni mogg
przygotowac sie do konfrontacji z wielkimi zmianami.

Prywatyzacja na Wegrzech

Podczas przygotowan do prywatyzacji wegierskiego przemystu elektroenergetycznego w potowie lat
90-tych zwigzki zawodowe miaty poczucie, iz nie konsultowano sie z nimi odnosnie mozliwych zmian.
Po zagrozeniu podjecia dziatan przez przemyst oraz poprzez zaangazowanie miedzynarodowych
organizacji, wegierski rzad zgodzit sie na srodki ochrony dla pracownikéw, ktére obejmowaty
wykorzystanie 5% przychoddw z akcji na zatozenie funduszu na cele przekwalifikowan i przeniesien,
finansowanie zasitkéw dla bezrobotnych oraz wyptat wczesniejszych emerytur oraz na wsparcie
funduszy pomocowych dwoch zwigzkéw zawodowych. Uzgodniono réwniez, ze poziom zatrudnienia
w nowych, prywatnych przedsiebiorstwach pozostanie na tym samym poziomie oraz ze nastgpig
podwyzki ptac i polepszenie warunkéw pracy.

W panstwach, ktére pdzniej przystapity do UE tempo prywatyzacji spowodowato, ze podjecie dialogu
spotecznego z posiadaniem odpowiedniej ilosci informacji byto trudne. Ponadto, podejrzliwosé
spowodowana brakiem zaufania we wczesnej fazie rozwoju relacji pomiedzy partnerami spotecznymi
moze stanowi¢ przeszkode w dzieleniu sie informacjami.
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Jeden z respondentéw, bedacy zwigzkowcem, zauwazyl, Zze czesto pracodawca powiadamia o
konsultacjach z zaledwie ustawowo wymaganym wyprzedzeniem, co nie daje wystarczajgcej ilosci
czasu na odpowiednie przedyskutowanie zagadnieh. Inny respondent zauwazyt, Ze konsultacje
czesto odbywaja sie po fakcie powodujac, iz pracownicy i ich przedstawiciele czujg sie bezsilni, tak
jakby ich poglady byty nieistotne. Znajdujac sie w takim potozeniu, zwigzki zawodowe poréwnujg swa
role do ,gaszenia pozaru” czujac, ze nie mogg doda¢ zadnej wartosci do procesu, czy organizaciji.

2.2.8 Liberalizacja

Podczas gdy Wielka Brytania liberalizowata swdj rynek energii we wczesnych latach 90-tych, Komisja
Europejska rozpoczeta tworzenie planéw otwarcia rynku gazu i energii elektrycznej w Europie.
Dyrektywy wydane w latach 1996 i 2003 przedstawiajg zasady i harmonogram, wedtug ktérych kraje
cztonkowskie majg otwieraé swoje rynki, rozpoczynajgc od gtéwnych odbiorcéw, a kohczac na
wszystkich drobnych klientach krajowych tak, by do roku 2007 rynek detaliczny byt otwarty na petng
konkurencje (Thomas 2005). Reakcjg niektorych duzych krajowych przedsiebiorstw bylo
przygotowanie do ekspansji za granicg w celu osiagniecia pozycji znaczacych graczy na rynku
miedzynarodowym. W taktyce tej widziano sposdb na ochrone przed wzrostem konkurencji i utratg
udziatu na krajowym rynku dostaw energii elektrycznej i gazu.

Liberalizacja europejskiego rynku energii elektrycznej zostata potwierdzona dyrektywami UE
(wspomnianymi wczesniej w niniejszym podreczniku). Przyjecie tych dyrektyw wielu postrzegato jako
zwiastun nizszych cen energii, co z kolei miato doprowadzi¢ do inwestycji w miejsca pracy i nowe
technologie w sektorach uzaleznionych od energii elektrycznej. Z drugiej strony, zwigzki zawodowe
obawialy sie, iz liberalizacja i prywatyzacja doprowadzg do utraty miejsc pracy i pogorszenia
warunkow z powodu redukcji zasiegu rokowan zbiorowych.

Chociaz badanie ECOTEC z 2001 roku wykazato, iz wiele przedsiebiorstw podjeto sie procesu
restrukturyzacji w spotecznie odpowiedzialny sposob, nie budzi watpliwosci fakt, iz liberalizacja
spowodowata wiele problemoéw, z ktérymi robotnicy i pracodawcy musieli sie zmierzyé™'.

2.2.9 Male i srednie przedsiebiorstwa (MSP)

Jedng ze stabych stron istniejacego modelu dialogu spotecznego na poziomie unijnym jest
niewystarczajgce przedstawicielstwo MSP w poréwnaniu z ich udziatem w zatrudnieniu i rozwoju
gospodarczym w UE (BERR - Dziat Biznesu, Przedsiebiorczosci i Reformy Ustawodawczej, Rzad
Wielkiej Brytanii). Mate i $rednie przedsiebiorstwa (zdefiniowane przez Eurostat jako zatrudniajace
ponizej 250 pracownikéw) odgrywajg istotng role w tworzeniu miejsc pracy, lecz sg czesto pomijane
ze wzgledu na swoj rozmiar. Aby zobrazowacé ich wage warto zauwazy¢, iz w Europie istnieje okoto
18.000 przedsiebiorstw zwigzanych z produkcjg energii elektrycznej, gazu i wody zatrudniajgcych
ponad 210.000 pracownikow. Poza tym na terenie UE w sektorze energii elektrycznej, gazu i wody
MSP oferujg 25% miejsc pracy (Eurostat).

Powszechne stato sie nazywanie restrukturyzacji w sektorze MSP ,cichg restrukturyzacjq®’, gdyz
pomimo stanowienia przez te przedsiebiorstwa 99% wszystkich podmiotéw gospodarczych w Europie,
bardzo niewiele sie méwi o ich restrukturyzacji. Spowodowane jest to brakiem zainteresowania ze
strony prasy oraz btednym przekonaniem, iz powazna restrukturyzacja lub catkowite zamkniecie
matego lub Sredniego przedsiebiorstwa nie powoduje znaczacego efektu domina w gospodarce jako
catosci. A jednak to wiasnie te przedsiebiorstwa, posiadajace najmniej srodkéw oraz mniejsze
prawdopodobienstwo posiadania struktur przedstawicielstwa na poziomie zakladowym, majg
generalnie wieksze trudnosci z przeprowadzeniem restrukturyzacji. Z punktu widzenia pracownika
nalezy spodziewac sie mniejszej pomocy i wsparcia ze strony matego i Sredniego przedsiebiorstwa niz
ze strony duzej firmy, co uwidacznia potrzebe bardziej bezposredniego kontaktu pomiedzy zwigzkami
zawodowymi a pracodawcami w sektorze MSP (Konferencja UEAPME, Lizbona 2007).

Ponizsza analiza przypadku restrukturyzacji przemystu tekstylnego w regionie Tarn pokazuje

mozliwosci promowania dialogu spotecznego i przedstawicielstwa pracownikow w sektorze MSP na
poziomie regionalnym w kontekscie restrukturyzac;ji.
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Sektor MSP we Francji

W regionie Tarn we Francji dialog spoteczny zostat wywotany zmianami prawnymi na poziomie
krajowym. Gospodarka regionu jest zdominowana przez mate zaklady rzemies$inicze, z ktérych
wiekszos¢ zatrudnia ponizej pieciu pracownikdédw i nie posiada rad zaktadowych, czy tez innych
organizacji przedstawicielskich, z ograniczong obecnoscig zwigzkéw zawodowych i nieformalnym
dialogiem spotecznym, czesto naznaczonym brakiem zaufania. Wdrozenie zredukowanego czasu
pracy, wprowadzonego Ustawg Aubry w 1998 roku, wymagato od firm zatrudniajgcych ponizej 20
pracownikéw ograniczenia tygodniowego czasu pracy do 35 godzin najpdzniej 1 stycznia 2002 roku.

To dato poczatek partnerstwu pomiedzy pracodawcami a zwigzkami zawodowymi, gdyz zaktady
rzemie$lnicze obawiaty sie, Zze stang przed koniecznoscig przeprowadzania nowej rekrutacji i
wprowadzenia srodkéw do zatrzymania pracownikow, jesli wieksze przedsiebiorstwa bedg oferowaé
wieksze uprawnienia i atrakcyjniejsze warunki zatrudnienia. Organizacje pracodawcoéw w regionie
zwrocity sie do CFDT (Francuskiej Demokratycznej Federacji Pracy) celem zaproponowania
miedzysektorowego porozumienia na temat ograniczenia czasu pracy a CFDT, dla omoéwienia praw
socjalnych pracownikow i warunkéw pracy, stworzyta statg strukture, lokalng wspdlng komisje
obejmujaca inne reprezentatywne zwigzki zawodowe.

Pdzniejsze porozumienie (podpisane w styczniu 1999 roku) ustanowito forum dialogu spotecznego w
regionie, ktoére sfinalizowato liczne porozumienia na temat wymiaru godzin pracy, uprawnieh
pracowniczych, zdrowia i bezpieczenstwa w pracy oraz rozwigzywaniu sporow. Spowodowato to
dialog spoteczny w sektorze MSP w catym regionie, umozliwiajac pracodawcom wspdlne dziatania dla
zapewnienia ich zaktadom przetrwania oraz zapewniajgc nowe prawa pracownikom w regionie
przechodzacym przemystowa restrukturyzacje, z ktérego wczesniej byli wykluczeni.

2.2.10 Pracownicy zatrudnieni za posrednictwem agencji i pracownicy tymczasowi
Przedstawicielstwo pracownikéw zatrudnionych za posrednictwem agencji i pracownikéw
tymczasowych stanowi coraz wiekszy problem dla partneréw spotecznych oraz dla procesu
restrukturyzacji. Problem ten odbija sie jeszcze gtosniejszym echem w zwigzkach zawodowych tych
krajow czionkowskich, w ktérych czesto brakuje regulacji prawnych chronigcych te grupe
pracownikow.

Pracownicy zatrudnieni za posrednictwem agencji sgq czesto pierwsza grupg odczuwajaca
restrukturyzacje, lecz nieczesto sa reprezentowani przez zwigzki zawodowe i generalnie sg
wykluczeni zaréwno z indywidualnego jak i zbiorowego przedstawicielstwa oraz udziatu w dialogu
spotecznym. Niemniej jednak istnieja pozytywne dziatania, ktére mozna przedsiewzigé w celu
zredukowania bezbronnosci tych pracownikéw podczas restrukturyzacji, jednoczes$nie pozwalajgc na
liczbowg i funkcjonalng elastyczno$é wymagang przez pracodawcéw, co pokazuje ponizsze badanie
poréwnawcze z Wielkiej Brytanii.

Pracownicy zatrudniani za posrednictwem agencji w BT w Wielkiej Brytanii

W firmie BT (British Telecommnication) szeroko rozpowszechnione wykorzystanie pracownikow z
agencji pozwolifto na podtrzymanie zobowigzania do powstrzymania sie od jakichkolwiek
obowigzkowych redukcji etatow pracownikow statych. Zwigzek zawodowy naciskat na przeksztatcenie
pracownikow agencji w statych pracownikéw BT. Jednak przedsiebiorstwo sprzeciwiato sie temu
chcac zapewnic sobie mozliwosé dokonywania zwolnien, gdy zmaleje ilo$¢ pracy.

Z braku korzystnych krajowych uregulowan prawnych zwigzki nastepnie wynegocjowaty porozumienie
z przedsiebiorstwem obejmujgce sprzedaz detaliczng, ustanawiajac staty stosunek wynagrodzenia
statych pracownikéw do wynagrodzenia pracownikéw tymczasowych (90%) oraz gwarantujgc, by
zaden pracownik nie mégt pracowaé na umowie posrednictwa pracy powyzej 12 miesiecy, po ktérym
to okresie uznany zostaje za pracownika statego. Na terenie Wielkiej Brytanii porozumienie to jest
innowacyjne.
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2.2.11 Pule pracownicze

Kolejnym innowacyjnym sposobem wsparcia podczas restrukturyzacji jest wykorzystanie ,pul
pracowniczych”. W ramach tej inicjatywy poszczegoélne MSP dzielg sie swoimi zasobami ludzkimi
jednoczesnie chronigc pracownikéw zatrudnianych za posrednictwem agencji, bedacych szczegdlnie
narazonymi na skutki zmian. Ponizsza analiza przypadku pokazuje takze jak zwigzki zawodowe, jesli
zaangazowane sg w dyskusje we wczesnym etapie, mogg pomoéc wesprze¢ i nagtosni¢ kazdag
inicjatywe.

Pule pracownicze w MSP w Niemczech

Inicjatywa ta, przeprowadzona w Braunschweig, doprowadzita do uktadu zbiorowego pracy
zapewniajgcego transfer pracownikow pomiedzy jedenastoma MSP w regionie. Ta pula pracownicza
umozliwita przedsiebiorstwvom zwiekszenie ich elastycznosci oraz rozwigzanie problemu
strukturalnych wahan w zamdwieniach, pozwalajac jednoczesnie unikngé redukcji etatow
i krotkoterminowych uméw o prace.

Poczatkowo kluczowa role w wypromowaniu puli pracowniczej odegrat zwigzek zawodowy /G Metal, w
szczegoblnosci w sensie zatagodzenia obaw, iz inicjatywa ta przypomina zatrudnienie za
posrednictwem agencji. Zbiorowy uktad pracy ustalit zasady tego modelu oraz podstawy prawne
wymiany personelu pomiedzy przedsiebiorstwami, udzielajac radzie zaktadowej prawa do
wspoétdecydowania i odgrywajac wazng role w uzyskaniu poparcia pracownikéw oraz zachecenia ich
do udziatu w puli pracowniczej. Udziat ma charakter zupetnie dobrowolny, a czasowo przydzieleni
pracownicy sg optacani przez swego statego pracodawce wedtug tej samej stawki. Poniewaz projekt
jest finansowany ze sktadek cztonkowskich i nie dziata dla zysku, stawki personelu sg nizsze niz koszt
zatrudnienia pracownikéw przez agencje posrednictwa pracy. Uwaza sie rowniez, ze jakos¢ pracy jest
wyzsza niz jakos¢ pracy pracownikdw agencji pos$rednictwa dzieki regularnemu transferowi personelu
(MIRE).

2.2.12 Outsourcing

Outsourcing stat sie popularng i szeroko rozpowszechniong forma restrukturyzacji praktycznie we
wszystkich sektorach gospodarki i w wiekszo$ci krajow europejskich. Wystepuje on wtedy, gdy praca,
wykonywana wczesniej wewnatrz firmy przez witasnych pracownikéw, zostaje zlecona podmiotowi
zewnetrznemu. Poczatkowo w ramach outsourcingu zlecane byly ustugi takie jak sprzatanie, catering i
ustugi ochroniarskie, ale obecnie proces ten ma zastosowanie w podstawowym zakresie dziatalnosci
gospodarczej — w sektorze energetycznym obejmuje utrzymanie sieci, odczyt licznikéw, ustugi
informatyczne, ustugi call center, obstuge wynagrodzen, wystawianie rachunkéw, ksiegowos¢ i
transport.

Podczas gdy proces ten moze dotyczyé zatrudnienia podwykonawcéw zagranicznych, w przypadku
ustug call centrow czy czesci dziatalnosci bez kontaktu z klientami (offshore outsourcing), zazwyczaj
ustugi beda podzlecane innej firmie dziatajgcej lokalnie, chociaz moze by¢ ona, oczywiscie, czescig
wiekszej firmy miedzynarodowe;.

Powody stojace za korzystaniem z outsourcingu sg rézne, zwigzane z potrzebg wykorzystania
umiejetnosci, doswiadczenia i zasobow niedostepnych wewnatrz firmy. Firma swiadczgca ustugi moze
korzysta¢ z ekonomiki skali, co oznacza, ze ustugi o takiej samej jakosci moga by¢ swiadczone po
nizszym koszcie. Jednakze, moze to po prostu oznaczaé, ze przedsiebiorstwo chce zredukowac
koszty zatrudniajgc firme outsourcingowa, ktéra ma nizsze koszty pracy.

Kluczowg sprawg dla partneréw spotecznych jest mozliwos¢ przedyskutowania tych kwestii, tak aby
pracodawcy mogli przedstawi¢ swojg strategie outsourcingu a zwigzki zawodowe mogly na nig
odpowiedzie¢, z mozliwoscig znalezienia alternatywnych rozwigzan jesli pracodawcy poszukujg
oszczednosci zwigzanych z wydajnoscig. Badanie EPSU przeprowadzone w 2005r. wykazato, ze w
24 na 25 przypadkéw outsourcingu w sektorze ustug przeprowadzono proces informowania i
konsultacji odnosnie zmian.

Nawet zagraniczni konsultanci zaangazowani do zarzadzania outsourcingiem przyznaja, ze nie
zawsze wychodzi on zgodnie z planem. Raport Deloitte z 2005r. argumentowat: ,Outsourcing to
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niezwykle ztozony proces a przewidywane korzy$ci czesto nie zostajg osiagniete”. Podmioty powinny
»unika¢ outsourcingu, jesli przestankg dla niego jest wytgcznie redukcja kosztow.”

Inne badania przeprowadzone przez firmy konsultingowe potwierdzity, ze outsourcing nie zawsze
przyniést oszczednosci czy poprawe ustug oczekiwane przez pracodawcéwl. Szereg publikacji
konsultingowych i gospodarczych dato wytyczne do planowania i wdrazania ustug outsourcingowych.

Ernst & Young, wiodaca firma Swiadczaca ustugi ksiegowe i doradcze, podkresla pewne kluczowe
elementy udanego projektu outsourcingowego, tacznie z potrzeba ,ustalenia mierzalnych celéw” oraz
~Statego sledzenia i pomiaréw wykonania i dostarczania informacji zwrotne;j”.

Mercer Management Consulting2 przygotowat dla zarzadzajacych liste podkreslajgca kluczowe,
wedtug nich, punkty, ktére podmioty powinny wzig¢ pod uwage podczas planowania outsourcingu.
Lista ta zawiera kilka waznych punktow, ktére rowniez powinny rozwazy¢ zwiazki zawodowe, takie jak
konieczno$¢ ,podejmowania decyzji o outsourcingu w oparciu o cele strategiczne a nie tylko pilne
potrzeby taktyczne”. Przyznaje réwniez, ze poniewaz sprawy mogg péjs¢ Zle zarzadzajgcy powinni:
.Zzaprojektowacé strategie wyjscia — przygotowacé sie na przetrwanie rozwigzania kontraktu, gdy ustugi
mogg wymagac przeniesienia do innego ustugodawcy lub z powrotem do firmy”.

Badania podkreslajg konieczno$¢ szczegétowego planowania na kazdym etapie. Jeden z wykazéw,
koncentrujacy sie tylko na skutkach dla zasobow ludzkich, okresla ponad 60 krokéw do planowania,
przeprowadzenia i weryfikacji procesu outsourcingu.

Jeden z analitykédw biznesowych podkresla potrzebe jasnego planowania: ,Decyzja o zleceniu na
zewnatrz jakiego$ zakresu prac powinna byé traktowana jak fundamentalna decyzja biznesowa,
wymagajgca solidnego planu i zwigzanych z nim badan ekonomicznych”. Jednakze podkresla takze,
ze nie chodzi tu jedynie o strone biznesowa: ,Oprocz kosztéw, inne punkty do rozwazenia, ktére
rébwniez powinny sie znalezé w biznesplanie, obejmujg: wplyw jaki moze miec outsourcing danej
funkcji biznesowej na obstuge klienta, wptyw jaki moze on mie¢ na srodowisko, w ktérym dziata firma,
wplyw na korzysci pracownicze po wdrozeniu planu outsourcingu, jak réwniez potencjalne
konsekwencje polityczne redukcji zatrudnienia.”3 Argumentuje réwniez, ze “Zaden proces
outsourcingu sie nie uda bez petnego wsparcia zainteresowanych pracownikéw.”

Zwigzki zawodowe popartyby idee wysunietg przez Mercer Consulting, ze zarzadzajacy powinni: ,w
petni komunikowa¢ sie z obecnymi pracownikami”, chociaz dodatyby one, ze komunikacja powinna
bardziej polegaé na konsultacjach i negocjacjach ze zwigzkami zawodowymi/przedstawicielami
pracownikow niz tylko na informowaniu poszczegdlnych pracownikow.

Najbardziej kontrowersyjnym aspektem outsourcingu jest jego wptyw na warunki pracy i zatrudnienia.
Dla objetych nim pracownikéw istnieje ryzyko przeniesienia do firmy z nizszym wynagrodzeniem i
stawkami oraz mniej korzystnymi warunkami zatrudnienia. Jesli nawet krajowe ustawodawstwo
wdrazajgce Dyrektywe odnosnie praw nabytych moze zapewni¢ pewng tymczasowg ochrone, to w
dtuzszej perspektywie pracownicy mogg by¢ stratni, poniewaz nowi zatrudnieni pracujacy na
kontrakcie moga by¢ zatrudnieni za nizsze wynagrodzenie i na gorszych warunkach, tworzac w ten
sposob dwuwarstwowg site robocza.

W idealnej sytuacji konsultacje pomiedzy partnerami spotecznymi powinny ztagodzi¢ te skutki w
najlepszy mozliwy sposoéb i chociaz nastepne dwa przypadki zwigzane sg z podwykonawstwem, a nie
z outsourcingiem, to dajg dobry przyktad w jaki sposéb pracownicy i zwigzki zawodowe moga

' Calling a Change in the Outsourcing Market (Wezwanie do zmian na rynku outsourcingu), Deloitte, kwiecien
2005; Barometer of Outsourcing (Barometr outsourcingu), Dun & Bradstreet, 2003; Outsourcing: Mindset
Switch (Outsourcing: przestawienie umystu), PA Consulting, 2003; Annual IT Outsourcing Study (Roczne
badanie outsourcingu w sektorze IT), Diamond Management, 2002

? Harvard Management Update, 1995

% Zhu, Z., K. Hsu and J. Lillie, “Outsourcing — a strategic move: the process and the ingredients for
success” (Outsourcing — krok strategiczny: przebieg i skladowe sukcesu), Management Decision, 39/5
[2001] 373-378
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zminimalizowa¢ ewentualny negatywny wptyw na warunki zatrudnienia. Porozumienie w sektorze
elektrycznosci w Norwegii daje, na przykiad, zwigzkom zawodowym prawo do informacji o przysztych
firmach podwykonawczych oraz na temat wynagrodzenia i warunkow, z jakimi spotkajg sie
przeniesieni pracownicy. Inna polityka, w firmie EDF, wymienia szereg czynnikdéw, ktére nalezy
zbadane w celu upewnienia sie, ze firmy podwykonawcze spetniajg okreslone standardy
odpowiedzialnosci spoteczne;j.

Potaczenie gtéwnych punktéw porad z informacjami od zarzadzajacych i kluczowymi kwestiami z
obszaru zainteresowan zwigzkéw zawodowych wygenerowatoby nastepujaca liste pozycji do
sprawdzenia w zwigzku z outsourcingiem:

e Czy przy wyznaczaniu strategii outsourcingowej pojawiajg sie kluczowe kompetencje, ktorych
nie nalezy zleca¢ na zewnatrz?

e W jaki sposéb okreslony rodzaj outsourcingu dopasowuje sie do strategii outsourcingowej
firmy? Czy celem jest na przyktad wykorzystanie umiejetnosci i wiedzy spoza firmy
podstawowej czy skoncentrowanie sie na kluczowych kompetencjach?

e Czy w proponowanym outsourcingu chodzi o zwiekszenie produktywnosci? Jesli tak, to czy
byly prowadzone wewnetrzne dyskusje oraz konsultacje z pracownikami i zwigzkami
zawodowymi odnosnie reform i alternatywnej restrukturyzaciji, ktére mogtyby da¢ ten sam
efekt?

e Zaréwno ze wzgledu na prowadzenie efektywnego biznesu jak i prawa zwigzkéw
zawodowych, pracownicy i zwigzki zawodowe wymagajg wczesniejszego zawiadomienia o
planach outsourcingowych oraz przejrzystego harmonogramu sposobu przeprowadzenia
procesu.

e Potencjalni oferenci powinni zosta¢ ocenieni pod katem spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR).

e Badania podkreslity ryzyko zwigzane z outsourcingiem. Czy kontrakt wyjasnia jasno proces
ustalania wskaznikéw pomiaru wydajnosci oraz proces ich monitorowania?

e Czy kontrakt outsourcingowy zawiera jakies postanowienia socjalne na wypadek
niepowodzenia?

o W przypadku planowanego procesu outsourcingu, powinno by¢ odpowiednie zaangazowanie
zwigzkéw zawodowych na odpowiednich poziomach odnosnie mozliwego wplywu
spotecznego outsourcingu, gdzie to mozliwe przewidujac i zarzadzajac potencjalnymi
kwestiami, takze w fazie przygotowawczej.

e Czy zostaty rozwazone takie kwestie jak redukcja oraz sposoby zapobiegawcze takie jak
reorganizacja, szkolenia i transfery?

e Poniewaz do swiadczenia ustug wykonywanych wczeéniej wewnatrz firmy zatrudnia sie
wykonawcéw zewnetrznych moze to nieco skomplikowaé kwestie zwigzane z BHP. Nalezy
ustanowi¢ jasne zasady monitorowania standardéw bezpieczenstwa i higieny pracy w firmie
outsourcingowe;j.

2.2.12.1 Szkolenia

Gdy przedsiebiorstwa dokonujg outsourcingu lub zlecenia podwykonawstwa ustug innemu
przedsiebiorstwu zwykle wybierajg najtanszego oferenta. Istniejg dowody na to, ze podczas redukc;ji
kosztow ogdlnych jako pierwsze obcinane sg budzety szkoleniowe i stad firmy przyjmujace zlecenia w
ramach outsourcingu rzadko zachowujg wszechstronne programy szkoleniowe. Problem jest
dodatkowo pogorszony faktem krétkoterminowej natury umowy outsourcingowej, z powodu ktorej
nowemu pracodawcy brakuje motywacji do szkolenia i utrzymania wykwalifikowanej sity roboczej
(Business Strategies 2002).
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2.2.12.2 Warunki zatrudnienia

Chociaz pracownicy w Europie sg w pewien sposob chronieni Dyrektywg dotyczacq praw nabytych, w
przypadku oséb przechodzacych wraz z dang ustugg do firmy outsourcingowej ochrona ta nie jest
trwata i, jak pokazato badanie ECOTEC z 2001 roku, ,w dtuzszej perspektywie zlecanie
podwykonawstwa czesto prowadzito do pogorszenia warunkéw zatrudnienia, wynagrodzenia
i perspektyw awansu, gdyz nowi pracodawcy czesto pozostawali poza uktadem zbiorowym pracy
obejmujacym pracownikow sektora”. W Wielkiej Brytanii, jako bezposredni rezultat outsourcingu,
nastgpit wzrost firm z ,dwuwarstwowq” sitg robocza, gdzie cze$¢ pracownikdw pozostaje na
wczesniejszych i lepszych warunkach, a grupa nowych pracownikéw zatrudnionych po wprowadzeniu
outsourcingu pracuje za nizsze wynagrodzenie i na gorszych warunkach.

2.2.12.3 Jakos¢ ustug

Istniejg dowody na pogorszenie sie jakosci ustug w wyniku outsourcingu. Wedlug obserwacji
dokonanych przez ECOTEC w 2001 roku outsourcing telefonicznych biur obstugi klienta (call centres)
generalnie prowadzi go pogorszenia ustugi w stosunku do pierwotnej z powodu braku wiedzy ,od
Srodka”.

2.2.12.4 Odpowiedzialnos¢ za ustugi

To zagadnienie zwykle dotyczy outsourcingu ustug utrzymania w sektorze energii elektrycznej.
Trudnosci w tej kwestii wynikajg z liberalizacji, w wyniku ktérej firma zajmujaca sie dystrybucjg jest
oddzielona od pierwotnej firmy, za§ nowa firma moze mie¢ inne priorytety i wtasny program
dziatalnosci handlowej (PSIRU 2003). Jak pokazuje badanie Steve’a Thomasa z PSIRU,
podwykonawstwo moze pogarszaé sytuacje. Problem ten pojawit sie w brytyjskim przemysle
kolejowym po tragedii kolejowej w Potters Bar w 2002 roku. Agencja rzadowa odpowiedzialna za
nadzor nad siecig kolejowg potrzebowata ponad rok na znalezienie odpowiedzialnych wypadku.

Raport PSIRU z 2003 roku pokazuje, ze outsourcing w sektorze energii elektrycznej moze wywotywac
negatywne skutki, jak powyzej, nie przedstawiajac zadnych pozytywnych aspektéw. Raport powotuje
sie na przedsiebiorstwo Sydkraft, ktére uznato ,ze outsourcing telefonicznego centrum obstugi klienta
musi by¢é zaniechany, za$ ustuga wewnatrzzakladowa przywrdcona, [jako] istotne ostrzezenie”.
Outsourcing jest wiec zagadnieniem o fundamentalnym znaczeniu w temacie restrukturyzaciji.

2.2.13 Offshoring

Offshoring jest formg outsourcingu, ktéra pojawia sie w momencie przeniesienia pracy przez
przedsiebiorstwo do innego panstwa, zwykle celem obnizenia kosztéw. Ponizsze analizy przypadku
pomagajg rozjasni¢ niektore kwestie.

Offshoring w sektorze bankowym w Wielkiej Brytanii

Ponizsza analiza dotyczy brytyjskiego banku, ktéry zamknat swe telefoniczne biuro obstugi klienta w
potudniowo-wschodniej Anglii przenoszac je do Indii. Stowarzyszenie Pracownikéw, niebedace
zwigzkiem zawodowym, prowadzito kampanie przeciwko temu posunieciu argumentujac, iz brytyjskie
miejsca pracy powinny by¢ zarezerwowane dla Brytyjczykéw, lecz nacjonalistyczny ton tej akcji zostat
skrytykowany przez zwigzek zawodowy. Porozumienie w sprawie restrukturyzacji pomiedzy
przedsiebiorstwem a zwigzkiem obejmowato zagadnienia zwigzane z praktykami etycznego biznesu
oraz zaleceniami Miedzynarodowej Organizacji Pracy na temat praw pracownikéw do
przedstawicielstwa w dziatalnosci poddanej outsourcingowi, jak réwniez zobowigzanie do
umozliwienia matemu zespotowi zwigzkowcéw towarzyszenia w jednej wizycie do jakiegokolwiek
zaproponowanego kraju za granicg celem przyjrzenia sie tamtejszym operacjom.

Offshoring w telekomunikacji w Wielkiej Brytanii

W przypadku brytyjskiej firmy telekomunikacyjnej BT doszto do przeniesienia prac dotyczacych
obstugi klienta do dwéch telefonicznych biur obstugi w Indiach, co wywofato sprzeciw zwigzku
zawodowego pracownikow technicznych. W efekcie firma podpisata ,przetomowe” porozumienie ze
zwigzkiem dotyczace telefonicznych biur obstugi klienta zapewniajgce, iz podstawowe funkcje obstugi
klienta on-line, takie jak sprzedaz, obstuga, fakturowanie i naprawy, beda nadal wykonywane w
Wielkiej Brytanii oraz okreslajagce te funkcje, ktére firma moze poddawac¢ outsourcingowi.
Porozumienie zwieksza odsetek miejsc pracy obsadzanych przez statych pracownikéw brytyjskich BT
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oraz odnawia zobowigzanie do ,okreslenia i zachowywania wysokich standardéw operacji w Indiach
oraz do stosowania najlepszych praktyk w relacjach z pracownikami”.
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2.3 Dialog spoteczny — podsumowanie

Koncepcja dialogu spotecznego wyrasta z Europejskiego Modelu Spotecznego i odnosi sie do tego jak
partnerzy spoteczni, zwykle kierownictwo i zwigzki zawodowe, powinny wspotpracowaé, szczegodlnie
podczas procesu restrukturyzacji. W sytuacjach, gdy skutki zmian mogg by¢ duze na danym terenie,
do dialogu mozna angazowac¢ réwniez strony trzecie, takie jak wtadze publiczne. Chociaz istniejg
indywidualne krajowe jak i europejskie ramy prawne okreslajgce te wspoétprace, istnieje rowniez silny
argument ekonomiczny zapewnienia jej skutecznosci, gdyz wspotpraca pomiedzy partnerami
spotecznymi czesto minimalizuje kosztowne zaktécenia podczas zmian.

Aby przynosi¢ efekty, dialog spofteczny musi zosta¢ przeprowadzony w pore i byé procesem
aktywnym, opartym na wspotpracy i, poprzez zwigzki zawodowe, stale wigczajgcym do rozmow
dotknietych restrukturyzacjg pracownikéw. Dialog spofteczny powinien by¢ podejmowany na
odpowiednim poziomie organizacyjnym, od lokalnego po europejski. Dialog spoteczny musi opierac
sie na realistycznym zrozumieniu stanowisk obu partneréw, co moze umozliwi¢ uczciwe spojrzenie na
ekonomiczne skutki proceséw takich jak liberalizacja, czy prywatyzacja. Proces ten powinien rowniez
by¢ przedsiewzieciem monitorowanym i poddawanym ocenie przez caly okres trwania. Aby dialog
spoteczny byt skuteczny, przedstawiciele zwigzkéw zawodowych powinni mie¢ wystarczajacyg ilos¢
czasu i srodkéw na petne zaangazowanie pracownikdéw w restrukturyzacije.

Dialog spoteczny jest szczegdlnie wazny w sektorze MSP, outsourcingu oraz sytuacjach dotyczacych
duzej liczby pracownikéw agencji posrednictwa lub pracownikéw tymczasowych. Dialog spoteczny
moze takze pomdc w opracowaniu nowatorskich odpowiedzi na restrukturyzacije, jaka sg na przyktad,
~pule pracownicze”.

2.4 Dialog spoteczny - lista kontrolna

e Czy wszyscy kierownicy sag swiadomi istniejacych regulacji prawnych na temat konsultaciji
pracodawcow z przedstawicielami pracownikéw odnosnie restrukturyzacji?
Zaznacz o

e (Czy gtdwne powody dgzenia do zmiany organizacyjnej sg jasno przedstawione i powszechnie
zrozumiane przez partneréw spotecznych, na przyktad prywatyzacja, liberalizacja, zmiany
technologiczne, fuzje i przejecia itd.?

Zaznacz o

e Czy proces dialogu spotecznego na temat restrukturyzacji zostat zaplanowany i uzgodniony
przez partneréw przez rozpoczeciem rozméw?
Zaznacz o

e Czy kierownicy zostali przeszkoleni z zakresu przeprowadzania procesu restrukturyzacji?
Zaznacz o

e Czy odbylo sie jakiekolwiek wspdlne szkolenie dla partneréw spotecznych z zakresu
przeprowadzania procesu restrukturyzac;ji?
Zaznacz o

e Czy istniejg ustalone struktury dialogu spotecznego na réznych poziomach organizacji, np.:
europejska rada zaktadowa, krajowa rada zakfadowa, zaktadowe komisje ekonomiczne itd. i
czy sag one odpowiednie do konsultacji na temat restrukturyzac;ji?

Zaznacz o

e Czy istniejg zapisy i mechanizmy przedstawicielstwa pracownikéw na wszystkich poziomach
organizacji w procesie restrukturyzacji?
Zaznacz o

e Czy pracodawcy i przedstawiciele pracownikéw ustalili prawa dostepu do informacji oraz/lub

dyskusji odnosnie spodziewanych lub proponowanych zmian organizacyjnych?
Zaznacz o
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e Czy partnerzy spoteczni ustanowili specjalne i state forum, na ktéorym mozna dyskutowac,
planowa¢, wdraza¢ oraz/lub dokonywaé oceny restrukturyzacji, np.: jednostka lub zespot ds.
restrukturyzacji?

Zaznacz o

e Czy istniejg strony trzecie, ktére mogtyby lub powinny zosta¢ wigczone do procesu dialogu
spotecznego, np.: lokalne, regionalne, czy krajowe wiadze publiczne?
Zaznacz o

e Czy zwigzkom zawodowym zapewniono mozliwo$¢ zaproponowania rozwigzan alternatywnych
do restrukturyzacji i redukcji etatéw w trakcie restrukturyzacji?
Zaznacz o

e (Czy partnerzy spoteczni majg realistyczne podejscie odgrywajac swojg role podczas dialogu
spotecznego, np.: czy kwestie mogace znajdowac sie poza kontrolg ktéregokolwiek partnera
nie spychajg dialogu na boczny tor?

Zaznacz o

e Czy ustanowiono struktury umozliwiajgce monitorowanie i ocene procesu restrukturyzaciji
przez partneréw spotecznych, np.: czy powotano ,stalg grupe informacyjng” (Vattenfall, patrz
zatgcznik)?

Zaznacz o

e Czy przedstawiciele pracownikéw posiadajg odpowiednig ilos¢ czasu wolnego poza miejscem
pracy na przygotowanie sie do dialogu spotecznego i konsultacje ze swoimi wyborcami?
Zaznacz o

e Czy zmiana organizacyjna odbije sie na pracownikach zatrudnionych za posrednictwem
agencji pracy lub pracownikach tymczasowych, oraz czy posiadajg oni wystarczajgce
przedstawicielstwo?

Zaznacz o

e Czy partnerzy spoteczni rozwazali szereg mozliwosci, takich jak pule pracownicze, aby
zatagodzi¢ potencjalne oddziatywanie na zatrudnienie podczas i po zmianie organizacyjnej?
Zaznacz o

e Czy partnerzy spoteczni analizowali skutki outsourcingu pobocznych dziatalnosci

przedsiebiorstwa podczas zmiany organizacyjnej dla pracownikow?
Zaznacz o
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3. Przewidywanie i przejrzystos¢
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3.1 Dlaczego przewidywanie i przejrzystos¢ sg wazne

Przewidywanie, wczesne udostepnianie informacji jak i przejrzystos¢ odgrywajg réwnie istotng role
w budowaniu zaufania, bedgcego podstawg konsultacji. Istniejg dowody na to, ze przedsiebiorstwa
potrafigce przystosowaé sie do zmieniajgcego sie otoczenia majg wigksze szanse na przetrwanie
i utrzymanie =zatrudnienia *". Obecnie wiele przedsigbiorstw podejmuje sie permanentnej
restrukturyzacji organizacyjnej, w szczegolnosci w sektorach, ktére wystawione sg na state zmiany
technologiczne

i konkurencje. Podejscie strategiczne pozwala przedsiebiorstwom podjaé temat ,zatrudnialnosci”
pracownikow zanim restrukturyzacja wymusi zajecie sie tg kwestig i wzig¢é odpowiedzialnos¢ za
przygotowanie pracownikow do adaptacji do nowych wymogow kwalifikacyjnych i technologicznych.
Moze ono réwniez utatwiC przeniesienie personelu zgodnie z planowanym zapotrzebowaniem na
umiejetnosci oraz zapobiec obowigzkowej redukcji etatéw. Dialog spoteczny zatem nie jest reakcjg
kryzysowg na krétkoterminowe wyzwania restrukturyzacji, lecz stanowi cze$¢ szerzej pojmowanego
dialogu pomiedzy partnerami spotecznymi, ktéry uznaje zmiane za podstawowg cze$¢ zycia
organizacji i podejmuje strategiczne tematy, takie jak zatrudnialnosc¢.

W Wielkiej Brytanii istniaty przypadki, gdzie likwidacja miejsc pracy byta ogtaszana na gietdzie,
a pracownicy dowiadywali sie o niej z prasy — zaangazowanie zwigzkéw nastgpito po momencie
dokonania decyzji. Logicznym wydaje sie fakt, iz jesli dyskusje na temat restrukturyzacji rozpoczynajg
sie wystarczajgco wczesnie, pole do manewru dla obu stron jest o wiele wieksze.

Przewidujac i rozumiejgc szersze tendencje i zmiany w przemysle i gospodarce, partnerzy spoteczni
zwiekszajg swojg zdolnos¢ wptywu na ostateczny wynik, a przez to sg w stanie dostosowaé sie do
nich na szczeblu swej organizacji. Przewidywanie przez obie strony pozwala im rozwija¢ swe
zdolnosci reagowania na wyzwania i radzenia sobie z nimi w sposéb bardziej skuteczny. Osoby,
podobnie jak organizacje, najlepiej radzg sobie ze zmiang, jeSli jest zaplanowana i istniejg
uzgodnienia dotyczace postepowania na wypadek jej pojawienia sie. W dluzszej perspektywie
zarzadzanie zmiang moze zwiekszy¢ przewage konkurencyjng oraz dochodowosc¢ organizacji, przy
minimalnym koszcie spotecznym.

Prawidtowe przewidywanie daje stronom czas na zebranie, analize i refleksje nad informacjami. Daje
réwniez mozliwosé formutowania bardziej kreatywnych i petnych wyobrazni odpowiedzi na wyzwania
zwigzane ze zmiang oraz na spoteczne skutki restrukturyzacji gospodarczej. Odpowiedzi te moga
dotyczy¢ innowacji w procesie, czy produkcie lub tez réznych wzorcow pracy i przekwalifikowan. Ten
sposdb podejscia ma na celu znalezienie réwnowagi pomiedzy zagadnieniami ekonomicznymi,
spotecznymi i Srodowiskowymi w procesie restrukturyzacji.

3.2 Przejscie do gospodarki niskoemisyjnej — przypadek szczegdlny

Reprezentujac 24% wszystkich emisji gazéw cieplarnianych unijnej pietnastki =, europejski przemyst
elektroenergetyczny niewatpliwie zostanie szczegdlnie dotkniety przez proponowane ograniczenia
emisji CO2, a to z kolei bedzie miato ogromny wptyw na zatrudnienie, zaréwno pod wzgledem liczby
miejsc pracy jak rowniez jej zakresu. Wraz ze wzrostem réznych rodzajéw energii odnawialne;,
partnerzy spoteczni bedg musieli rozwazyé sposoby zapewnienia tagodnego przejscia z obecnego
stanu przemystu do tego, jakiego bedg wymagac klienci w nastepnych latach.

Xiv

Jedno z badan sugeruje, iz w samych Niemczech redukcja miejsc pracy moze dotkng¢ az 17.000
pracownikow w przypadku zmniejszenia popytu na energie o zaledwie 10% ™. Poza potencjalng
likwidacjg etatow istnieje rowniez aspekt ,substytucji” — oznacza on, ze prawdopodobnie stanowisko
w powstajgcym dopiero przemysle energii elekirycznej bedzie mogto by¢ technicznie wykonywane
przez wyszkolonego pracownika obecnego sektora elektrycznosci.

Badanie przeprowadzone przez ETUC™ sugeruje, ze w Unii Europejskiej kroki podejmowane w celu
redukcji emisji CO2 o 40% do roku 2030 prawdopodobnie nie bedg miaty negatywnego wptywu na
zatrudnienie, a raczej umiarkowanie pozytywny. Ponadto badanie réwniez podaje, ze polityka
wycelowana w zmniejszenie oddziatywania globalnego ocieplenia znaczaco zmieni podaz i popyt na
rynku pracy i kwalifikacji w sektorze energetycznym. Co istotne, nowe miejsca pracy beda powstawac
w tych przedsiebiorstwach sektora, ktore przystosowujg sie i wykorzystuja szanse wynikajgce
z przepisdw klimatycznych, zas likwidacji bedg poddawane w tych przedsiebiorstwach, ktére tego
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zaniechujg. Niemniej jednak likwidowanie i tworzenie miejsc pracy nie beda roztozone réwnomiernie
we wszystkich sektorach. Wprowadzenie technologii wytapywania dwutlenku wegla do elektrowni
weglowych, na przyktad, moze zwiekszy¢ ilos¢ nowych miejsc pracy w tych zakladach. Odwrotnie
zas, wzrost wydajnosci elektrowni jagdrowych moze oznaczaé wzrost zatrudnienia wsrod lokalnej
spotecznosci, lecz moze skutkowaé utratg pracy tych, ktérzy zatrudnieni sg w innych procesach
wytwarzania energii, uznanych za zbyteczne.

3.3 W jaki sposob zajac¢ sie kwestia przewidywania i przejrzystosci?

3.3.1 Przewidywanie

State struktury wewnetrzne na poziomie zaktadowym, takie jak wspdlne zebrania zwigzkéw
zawodowych i kierownictwa, stanowig idealny mechanizm, w ramach ktérego pracodawca i zwigzki
mogg probowaé przewidzie¢ i zaradzi¢ zmianom. Zaréwno rady zakladowe, europejskie rady
zaktadowe jak i zapisy dotyczace udzielania informacji i konsultacji na poziomie europejskim,
krajowym i sektorowym usitujg dazy¢ do tego celu wspierajgc dyskusje pracodawcow ze zwigzkami
zawodowymi w tej dziedzinie. Kluczowym elementem przewidywania sg otwarte i state dyskusje
partneréw spotecznych.

Dialog spoteczny nie moze by¢ postrzegany jako dziatanie, w kidére angazujg sie pracodawcy i zwigzki
zawodowe w momencie, gdy restrukturyzacja jest nieunikniona lub juz trwa. State udostepnianie
informacji na temat wynikbw oraz planéw przedsiebiorstwa ma istotne znaczenie dla dialogu
spotecznego i przewidywania potrzeby restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Niemniej jednak czas
dyskusji jest rowniez waznym elementem dialogu spotecznego na temat restrukturyzaciji.
Proponowanie przedstawicielom pracownikdw mozliwosci udziatlu w dyskusjach ma niewielki sens,
jesli nie majg oni wystarczajgcej ilosci czasu na przeczytanie, zanalizowanie i przedyskutowanie
dokumentdéw, a nastepnie przedstawienie pracodawcy swoich opinii na ich temat. W niektérych
przypadkach sugeruje sie, iz zasady gietdowe i delikatne kwestie handlowe powstrzymujg
przedsiebiorstwa przed angazowaniem zwigzkéw zawodowych w dyskusje na temat restrukturyzacji
we wczesnym etapie oraz przed informowaniem pracownikéw o planach, lecz czynniki te nie mogag
by¢ wykorzystywane przez pracodawcéw jako wymoéwka dla unikania dzielenia sie waznymi
informacjami.

Poniewaz czesto trudno jest zdecydowac kiedy nalezy rozpocza¢ rozmowy, komunikacja pomiedzy
partnerami spotecznymi powinna przebiega¢ stale. W odpowiedzi na przeprowadzane badanie jeden
z krajowych przedstawicieli zwigzkéw zawodowych przyznat, Zze ,trudng kwestig pozostaje pytanie —
kiedy zaangazowa¢ zwigzki zawodowe w proces planowania i analizowania? Jesli odbywa sie to za
wczesnie, ma charakter czysto teoretyczny, jesli zas za pdzno, to mamy do czynienia z ,faktem
dokonanym”. Idealnie byloby, gdyby zwigzki zawodowe miaty mozliwosé wpltywania na sposéb
myslenia kierownictwa bez koniecznosci sprzeniewierzania sie ich pdzniejszej pozycji’. Oznacza to,
ze by¢ moze pracownicy i zwigzki zawodowe powinny mie¢ prawo do dyskutowania trudnych kwestii
bez zobligowania do zbyt sztywnego przywigzania do wszelkich opinii wyrazonych w ich trakcie.
Powyzsza uwaga dobrze ilustruje potrzebe zaufania i uczciwych relacji pomiedzy pracodawcyg
a zwigzkami zawodowymi.

Komunikacja ma kluczowe znaczenie podczas catego procesu restrukturyzacji i musi by¢ procesem
dwustronnym, w ktory zaangazowany jest zaréwno pracodawca jak i zwigzki zawodowe. W przypadku
Electricit¢ De France, pracodawca zapewnit, by strategia restrukturyzacji firmy byla najpierw
komunikowana poprzez zwigzki zawodowe, a nastepnie wszystkim pracownikom poprzez regionalne
dyrekcje ds. zatrudnienia. Ponadto, informacje dotyczace zapotrzebowania na poszczegodine
umiejetnosci pracownicze byty udostepniane na biezaco. Takie podejscie zapewnia przejrzystosc i
toruje droge skutecznemu dialogowi, gdyz kazdy otrzymuje te samg informacje i stad moze wnosié¢
wktad do procesu. W przypadku Electricité De France rada zaktadowa omawiata plan socjalny,
zapewniajagcy minimalny poziom traktowania, we wczesnym stadium procesu. Wczesne dyskusje
oznaczaly tez wieksze poparcie i zaangazowanie zainteresowanych stron. EDF zaoferowato réwniez
ré6zng wysokos¢ rekompensat finansowych, pomoc w znalezieniu lokum oraz pomoc
w znalezieniu pracy dla wspoétmatzonka pracownika. Powyzsze zachety stanowity czesé
wewnetrznego porozumienia na temat mobilnosci pomiedzy EDF a zwigzkami zawodowymi (parz
Zatacznik 1).
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We Frangji istnieje przepis, wedlug ktérego kazde przedsiebiorstwo zatrudniajgce 300 lub wiecej
pracownikow jest zobligowane do przeprowadzania, co trzy lata, negocjacji na temat przewidywania
zapotrzebowania na umiejetnosci pracownicze oraz zarzadzania sitg roboczg (gestion prévisionnelle
des emplois et des competences or GPEC). Zgodnie z tym prawem firma Suez i jej zwiazki
zawodowe osiggnely wszechstronne porozumienie na temat sposobow podjecia przez strony
wspolnych prac celem omowienia wszystkich kwestii zwigzanych z GPEC. Porozumienie zawiera
szereg punktow i obejmuje:

e Ogdblne zasady — procesy wspierania dialogu na poziomie europejskim, krajowym
i regionalnym.

e Systemy GPEC — procesy prognozowania i prowadzenia ewidencji

e Zarzadzanie, rekrutacja i szkolenia personelu — rekrutacja i polityka na temat szkolen

e Mobilnosé

e Rozwdj osobowy dla pracownikéw w wieku 45 lat i starszych

e Praca wymagajaca fizycznie

W Polsce, Elektrownia taziska powofata specjalng Jednostke ds. Restrukturyzacji majacg zajmowaé
sie procesem restrukturyzacji od strony prawnej poprzez finansowa, az po techniczna, ktorej
przewodniczy Zastepca Dyrektora ds. Transformacji Strukturalnej. Koncepcja specjalnie
powotywanego ,zespotu ds. restrukturyzacji” moze by¢ przydatna w tworzeniu centralnego punktu, do
ktérego mozna bytoby kierowaé wszelkie kwestie zwigzane ze zwigzkami zawodowymi oraz ogdlnie
dotyczace pracownikow, i ktéry wzmacniatby zaréwno przewidywanie jak i przejrzystos¢. W przypadku
tego przedsiebiorstwa kluczowym wydawato sie wigczenie do zespotu przedstawicieli rzadu,
w szczegolnosci Ministerstwa Gospodarki, aby umozliwi¢ przedsiebiorstwu przewidzenie
prawdopodobnych zmiany w nastepnych 5 do 15 lat.

W przypadku firmy CEZ dialog spoteczny ze zwigzkami zawodowymi jest przeprowadzany co miesigc
pozwalajgc na budowanie dobrych stosunkéw pomiedzy stronami oraz, jak sie oczekuje, na
zredukowanie niespodziewanych wydarzen, a zwigkszenie szans na interwencje we wczesnym
stadium. We wifoskim przedsiebiorstwie Enel, uktad zbiorowy zawarty pomiedzy zwigzkami
i pracodawcami, pozwala na dobre stosunki biznesowe na poziomie zaktadu oraz pomaga partnerom
spotecznym w trakcie kazdej restrukturyzacji. Proces ten wprowadzono w celu poprawy juz
istniejacych we Wioszech ram prawnych. Pokazuje on jakie ulepszenia, lezace poza i ponad ramami
prawnymi, mogg by¢é wprowadzane przez partneréw spotecznych . Tego rodzaju porozumienia sg
przydatne, gdyz zapewniajg dodatkowy poziom konsultacji, ktére moga przewidzie¢ zmiany.

3.3.2 Przejrzystos¢

Jesli dziatania prowadzace do redukcji miejsc pracy lub przeniesien majg by¢ wiarygodne i stuszne,
powinny by¢ rowniez tak wtasnie odbierane. Umozliwienie dokltadnego zbadania procesu selekcji oraz
odpowiedniej procedury apelacji odgrywa kluczowg role w zachowaniu dobrych relacji pomiedzy
pracodawcg, zwigzkami zawodowymi i zainteresowanymi pracownikami. Brak przejrzystosci i
odpowiednich konsultacji moze skutkowac¢ opdznieniem procesu restrukturyzaciji, generujgc koszty
pracodawcy i niepotrzebnie ostabiajagc pewnos¢ pracownikéw objetych procesem. JeSli proces
restrukturyzacji jest przeprowadzany w sposob nieprzejrzysty lub jako taki jest postrzegany, istnieje
wieksze prawdopodobienstwo wszczecia dziatah przez osoby zainteresowane, na przyktad w formie
apelacji opdzniajacych restrukturyzacje.

Zapewnienie rownosci podczas restrukturyzacji moze zminimalizowaé prawne wnioski sprzeciwu
zaklécajace ten proces, a takze umocnié poczucie pewnosci pracownikdw w procesie selekcji. Reguty
selekcji pracownikéw do zwolnien réznig sie w réznych krajach. Prawo niemieckie zaleca kryteria
socjalne dotyczace wieku, stazu i stosunkéw rodzinnych wprowadzajgc mechanizm przyznawania
punktow za kazde z tych kryteridw — decyzje takie mogg zatem by¢ prawnie kwestionowane.
Francuskie prawo za$ ustanawia niehierarchiczng liste kryteribw obejmujgca wiek, umiejetnosci
zawodowe oraz sytuacje rodzinng, ktére sg state i podlegajg konsultacjom z radg zaktadowa, chociaz
wyniki tych konsultacji nie sg wigzace. Dyskusje w europejskich radach zaktadowych daty poczatek
innym kryteriom podczas zamkniecia fabryki tekstyliow pod nazwg GS VX w Chambery. Doszto tam
do braku porozumienia na temat kryteriéw przeniesien pracownikéw, lecz ostatecznie ustalono ich
liste, w porzadku od najmniej do najbardziej istotnego, zawierajgca: zdolnos¢ do adaptacji, sytuacje
rodzinng, wiek i staz (MIRE).
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Odwrotna sytuacja ma miejsce w Szwecji, gdzie pracownicy nie posiadajg gwarancji zadnych praw,
ktérych mozna broni¢ w sadzie. Zamiast tego prawa indywidualnych os6b sg reprezentowane przez
zwigzki. Centralng zasadg prawa pracy jest tak zwana ,reguta starszenstwa”, wedtug ktérej decyzje
na temat zwolnien powinny by¢ oparte na stazu pracy danego pracownika w firmie. Stad zasada ,Last
in First Out” (LIFO — ,ostatni na wejsciu, pierwszy na wyjsciu”, czy tez ,ostatni przyjety, pierwszy
zwolniony”), zgodnie z ktérg ostatnio zatrudnieni powinni by¢ pierwszymi, ktérzy przeznaczeni sg do
zwolnienia, jest obligatoryjna w swietle szwedzkiego prawa pracy. Niezaleznie od opinii na ten temat,
proces ten pozwala ujrze¢ jak metody selekcji pracownikéw do zwolnien, jesli odbierane sg jako
sprawiedliwe i konsekwentne, mogq uzyskaé aprobate pracownikow i da¢ pracodawcom i zwigzkom
szanse do zdystansowania sie od decyzji zwolnienia danego pracownika lub koniecznosci dokonania
wyboru pracownikdw przeznaczonych do zwolnienia. Waznym jest zachowanie mozliwie jak
najszerszych kryteriow przy dokonywaniu zwolnien oraz zapewnienie, by porozumienia braty pod
uwage co$ wiecej niz tylko potrzeby ekonomiczne przedsiebiorstwa. Na przyktad, poprzez witaczenie
do kryteriow stosowanych podczas likwidacji miejsc pracy kwestii takich jak liczba oséb na utrzymaniu
pracownika, czy niepetnosprawnos¢, poza zdolnoscig do adaptacji i poziomem umiejetnosci,
pracodawca ma wieksze szanse na ustanowienie przejrzystej metody selekcji, ktéra uzyska poparcie
zwigzkdéw i pracownikéw. To z kolei oszczedzi mu czasu i pieniedzy, gdy i jesli beda podejmowane
decyzje o zwolnieniach pracownikow.

Na przejrzystos¢ sktadajg sie dwa podstawowe elementy — zaufanie i czas. Drugi element bywa
trudny do znalezienia, gdyz natura restrukturyzacji oznacza szybkie nastepowanie po sobie wydarzen.
Istotnym jest by po podjeciu decyzji, pracodawca lub partnerzy spoteczni, albo tez obie strony razem,
poinformowali o niej pracownikéw mozliwie jak najszybciej. Opdznienia w komunikacji powodujg
pojawienie sie pogtosek wsréd personelu, co niepotrzebnie ostabia poczucie pewnosci i morale
pracownikow.

Jeden z respondentéw badania zaproponowat, by pracodawcy i zwigzki zawodowe nakreslali plan
przysztej restrukturyzacji i udostepniali go pracownikom. Umozliwianie pracownikom wgladu do
procesow sktadajacych sie na restrukturyzacje moze sprzyjac przejrzystosci.

Jesli sektor ma stale zmieniaé sie i przystosowywac, by zapewni¢ sobie konkurencyjnosc
i przetrwanie, pracodawcy beda musieli mie¢ dostep do biezacych informacji na temat umiejetnosci
zatrudnionych pracownikéw oraz luk i brakéw w kwalifikacjach, jak réwniez umiejetnosciach
potrzebnych w przysztosci. Pracodawcy bedg musieli by¢é swiadomi brakéw i niedoboréw kwalifikacji
wérdd cztonkdw zatogi, by umozliwi¢ im regularne przekwalifikowania i przeniesienia. Aby uzyskad
wiecej informacji, nalezy zapoznac sie z analizg przypadku Vattenfall i EDF na stronie 21. Wymaga to
wszechstronnych programéw szkolen i przekwalifikowan. Przedstawiciele zwigzkéw zawodowych
w zaktadzie bedg mogli pomoc w tym procesie — patrz Ksztatcenie Ustawiczne i rola Zwigzkowych
Przedstawicieli ds. Ksztatcenia w Wielkiej Brytanii.

Ponizsza analiza przypadku ESB pokazuje jak przewidywanie i przejrzystos¢ pomagajg
w restrukturyzacji.

Electricity Supply Board (ESB — Krajowa Dyspozycja Mocy) — Irlandia

10 lat przed otwarciem rynku, przedstawiciele Departamentu Transportu, Energii i Komunikacji, ESB
oraz odpowiednie zwigzki zawodowe wynegocjowaly trojstronne porozumienie (Cost Competitiveness
Review, 1994) na temat zarzadzania likwidacjg miejsc pracy i redukcjg kosztow. Obejmowato ono
Program dobrowolnych zwolnien, ktéry przewidywat doradztwo zawodowe, ustugi poszukiwania pracy
oraz przekwalifikowan. Nastepnie wprowadzono podobny program, Program osiggania
konkurencyjnosci i transformacji (2000), w celu omoéwienia kwestii realnej konkurencji. Wszystkie
przypadki redukcji etatow w przeciggu catego okresu (okoto 4000) odbyly sie bez koniecznosci
przymusowych zwolnien, a firma ESB jak i zwigzki zawodowe uznaty proces za sukces.
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3.4 Mechanizmy, ktére moga sprzyjaé przewidywaniu

3.4.1 Porozumienia ramowe

Niektore przedsiebiorstwa oraz zwigzki zawodowe okreslity miedzynarodowe porozumienia ramowe
(IFAs) w celu promowania lepszych relacji w zatrudnieniu. Wsréd nich mozna wymieni¢ RWE, EDF
oraz Suez (patrz Dalsze informacje na koricu dokumentu). Chociaz nie wszystkie przedsiebiorstwa
beda dazy¢ do podpisania miedzynarodowych porozumien ramowych tam, gdzie one juz istnieja,
stanowig jedno z narzedzi promowana dialogu spotecznego. Tematy, ktére najczesciej sa
podejmowane w miedzynarodowych porozumieniach ramowych to:

Prawa socjalne / zwigzkowe

Odpowiedzialnos$¢ spoteczna pracodawcy w kontekscie restrukturyzacji
Zdrowie i bezpieczenstwo pracy

Umiejetnosci i szkolenia

Réwnos¢ pici

Biorac pod uwage fakt, iz gtéwnym powodem zawierania takich porozumien przez pracodawcow
i zwigzki zawodowe jest che¢ poprawy dialogu spotecznego oraz promowanie niektorych zasad
w relacjach zawodowych i warunkach pracy ', istniejagce miedzynarodowe porozumienia ramowe
powinny przedstawiaé konkretng polityke na temat wspierania trwajgcego dialogu spotecznego,
szczegolnie podczas restrukturyzacii.

Dwa ponizsze analizy przypadku pochodzg z projektu TRACE i stuzg ukazaniu sposobu, w jaki
porozumienia ramowe mogg zapewni¢ wieksze zaangazowanie partneréw spotecznych w kwestie
szkolen i przekwalifikowan.

Porozumienie w firmie Rhodia

W styczniu 2005 roku we francuskim miedzynarodowym przedsiebiorstwie chemicznym Rhodia
podpisano globalne porozumienie do. odpowiedzialnosci spotecznej. Poza konwencjami MOP oraz
programu ONZ Global Compact, porozumienie to zawiera szereg zobowigzan.

Na przykfad, rozdziat na temat mobilnosci i szans na zatrudnienie potwierdza prawo pracownikéw i ich
przedstawicieli do uzyskania, w jak najszybszym trybie, informacji o restrukturyzacji i podkres$la
potrzebe minimalizacji jej wptywu na zatrudnienie i warunki pracy.

Porozumienie Rhodia zacheca rowniez do mobilnosci wewnatrzzaktadowej oraz zawiera
zobowigzania do szkolenh i przygotowania pracownikéw do nowych zawoddw, technologii i rozwoju
umiejetnosci.

Porozumienie w firmie Total

Total, francuska korporacja miedzynarodowa sektora energii podpisata miedzynarodowe
porozumienie ramowe w listopadzie 2004 roku.

Rozdziat porozumienia dotyczacy szkolen podkresla wage zachecania krajowego zarzadu, we
wspoétpracy z organami przedstawicielstwa lokalnych pracownikéw, do przewidywania zmian
technologicznych, przemystowych oraz srodowiskowych oraz przewidywania potrzeb szkoleniowych.

Inne czesci porozumienia gwarantuja, ze zmiany w strukturze firmy potencjalnie mogace oddziatywac
na pracownikéw bedg dyskutowane we wczesnym stadium procesu, oraz ze w przypadku zamkniecia,
firma zapewni na poziomie lokalnym podjecie srodkéw na wewnatrzzaktadowe lub pozazaktadowe
przeniesienia.

Jednoczesdnie firma Total wdrozy $rodki w celu przyciagniecia nowych inwestycji w obszarach
dotknietych restrukturyzacjg dla zatagodzenia jej skutkéw gospodarczych.
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W sektorze energii elektrycznej RWE i Suez osiagnety konkretne porozumienia ze zwigzkami
zawodowymi, zas EDF przedstawito zamiar wprowadzenia polityki majgcej wspieraé dialog spoteczny.

Porozumienie w firmie RWE

Firma RWE posiada dwa porozumienia — jedno ustanawiajgce europejskie forum energetyczne oraz
drugie, wyznaczajgce role partnerow spotecznych podczas restrukturyzacji. Oba porozumienia
zostaly przyjete w ustawodawstwie niemieckim i stad sg prawnie obowigzujace.

Forum energetyczne skiada sie z czitonkéw RWE, europejskiej rady zaktadowej oraz przedstawicieli
firmy. Porozumienie dot. restrukturyzacji — Porozumienie nt. legalno$ci minimalnych standardéw
podczas restrukturyzacji w sektorze energii RWE — okresla minimalne standardy dialogu na temat
restrukturyzacji i definiuje proces informowania i konsultacji. Funkcja tego porozumienia polega na
umozliwieniu przedstawicielom pracownikdéw przedyskutowania planéw restrukturyzaciji firmy
z pracodawca. W skrécie, porozumienie dot. restrukturyzacji dgzy do zaoferowania przedstawicielom
pracownikbw szansy na przewidzenie zmian oraz opracowanie odpowiedzi na nie jak rowniez
minimalizacje skutkéw restrukturyzacji. Porozumienie gwarantuje takze, iz pracodawca dzieli sie
wszelkimi planami przysztych zmian z przedstawicielami pracownikéw, odpowiednio ich informuje
i konsultuje sie z nimi.

W porozumieniu restrukturyzacje definiuje sie jako:

- Zamkniecie dziatalno$ci

- Relokalizacja dziatalnosci

- Fundamentalne zmiany w organizacji pracy (np.: wprowadzenie nowych technologii)
- Outsourcing podstawowych elementéw dziatalnosci przedsiebiorstwa

- Zwolnienia zbiorowe i zamkniecie produkc;ji

- Outsourcing podstawowych elementéw dziatalnosci przedsiebiorstwa

Porozumienie moéwi réwniez, ze konsultacje z pracownikami i przedstawicielami zwigzkéw
zawodowych muszg odby¢ sie w pore, oraz ze przedstawiciele pracownikdw musza posiadaé
potrzebne dokumenty, by mdéc opracowaé wilasne sposoby postepowania zanim nastgpi
restrukturyzacja.

3.4.2 Dokumenty wspodlne
Partnerzy spoteczni w sektorze juz teraz pracujg wspdlnie nad kilkkoma inicjatywami i zaangazowali sie
w kilka wspolnych dokumentéw, ktére obejmuja:

e Korporacyjna odpowiedzialno$¢ spoteczna — uznaje wage dialogu spotecznego

e Ksztatcenie ustawiczne — umozliwia adaptacje pracownikoéw po restrukturyzaciji

e RoOwne szanse — wazne pod wzgledem dyskryminacji podczas selekcji i pdzniejszych
przeniesieh

Wszystkie trzy zagadnienia sg poruszane podczas dyskusji nha temat restrukturyzacji i stad powinny
by¢ stale brane pod uwage i analizowane przez przedstawicieli zwigzkdéw i kierownictwo, szczegdinie
w trakcie restrukturyzaciji. Aby dowiedzie¢ sie gdzie znalez¢ teksty tych porozumien, patrz Dalsze
informacje (Zatacznik 3) na koncu dokumentu.

3.4.3 Obserwatoria zatrudnienia

Uzyskanie informacji na temat tendencji i wzoréw zatrudnienia w sektorze energii elektrycznej moze
utatwi¢ przewidywanie i pozwoli¢ na szybsze oraz bardziej racjonalne i poparte badaniami reakcje
partneréw spotecznych, zmniejszajgc wszelkie negatywne oddziatywanie na przedsiebiorstwa i osoby
w nich zatrudnione.

Obserwatoria zatrudnienia mogg by¢ przydatnymi dla partneréw spotecznych organami w badaniu
tendencji i przewidywaniu przysztych wzoréw zatrudnienia oraz zmian demograficznych w sile
roboczej danego sektora lub populacji jako catosci. Najlepiej znanym jest Europejskie Obserwatorium
Zatrudnienia (do znalezienia pod adresem http://www.eu-employment-observatory.net). Jest ono
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inicjatywa Komisji Europejskiej, ktéra ,wnosi wkiad w rozwdj Europejskiej Strategii Zatrudnienia
poprzez dostarczanie informacji, badania poréwnawcze oraz ocene polityki pracy i tendencji na rynku
pracy w krajach objetych dziataniem Obserwatorium (EEQO). EEO udoskonala baze informacji dla
decydentow Europejskiej Strategii Zatrudnienia i innych zainteresowanych stron™"” Strona
internetowa Obserwatorium przedstawia zbiér dokumentéw na rézne tematy, dotyczace catego
szeregu sektoréow gospodarczych.

Obserwatoria we Francji

W 2000 roku rzad francuski ustanowit Obserwatorium Stuzb Publicznych w celu wzmocnienia dialogu
i dyskusji pomiedzy decydentami sektora publicznego. Francuskie Obserwatorium Stuzb Publicznych
mozna znalez¢ w Internecie pod adresem http://www.fonction-publique.gouv.fr

W przypadku Electricité de France pracodawca ustanowit struktury umozliwiajgce mu bardziej
sprawne stawianie czota wyzwaniom przysziodci. Przedsiebiorstwo to podzielito Francje na 8
regionéw odzwierciedlajgcych gtéwne osrodki rynku pracy. W kazdym regionie powstata Regionalna
Dyrekcja ds. Zatrudnienia (2004), ktéra posiada obserwatorium dostarczajgce informacji na temat
zapotrzebowania na zasoby ludzkie i istniejacych zasobdéw w regionie Kazda dyrekcja jest
odpowiedzialna, korzystajac z centralnego budzetu, za organizowanie zatrudnienia i maksymalizacje
mobilnosci pracownikow w kazdym regionie.

3.4.4 Planowanie strategiczne i isthiejaca restrukturyzacja

We wczesnych latach 90-tych firma Vattenfall przeszta transformacje z panstwowego zakfadu
swiadczacego ustugi dostaw energii elektrycznej w przedsiebiorstwo dziatajace wedtug komercyjnych
zasad rynkowych. Przygotowujac plany i przewidujac przysziosé, na dlugo przed wejsciem na
zliberalizowany rynek, pracodawca przeczuwat, iz aby pozosta¢ konkurencyjnym nowe
przedsiebiorstwo bedzie zmuszone zlikwidowa¢ okoto 1200 etatéw (z okoto 10.000 istniejacych).
Poniewaz redukcja miejsc pracy byta wydarzeniem bezprecedensowym w firmie, zaréwno pracownicy
jak i ich przedstawiciele obawiali sie jego skutkéw. Aby stawi¢ czota nadchodzacej zmianie
przedsiebiorstwo powotato ,grupe eksperckg’, ktéra we wspotpracy ze zwigzkami zawodowymi
(SEKO) opracowata strategie majace pomoc w uniknieciu zwolnien oraz doprowadzeniu do koniecznej
redukcji zatrudnienia w porozumieniu ze zwigzkami zawodowymi.

Grupa przedstawita swoéj wieloptaszczyznowy program (programy wsparcia, rekompensaty za prace
poza zaktadem, dotacje na rozpoczecie dziatalnosci, Swiadczenia za przeniesienie, wsparcie
szkoleniowe, itd.) wyzszemu kierownictwu. Nastepnie przeprowadzono zakrojong na szerokg skale
kampanie informacyjng dla przedstawicieli zwigzkdw i pracownikéw w catym przedsiebiorstwie.

Doswiadczenie firmy Vattenfall rowniez pokazuje innowacyjny sposob podejscia pracodawcow, ktérzy
uprawniajg przedstawicieli zwigzkéw zawodowych do aktywnego uczestnictwa w procesie
restrukturyzacji. Firma ta utworzyta specjalny program szkoleniowy dla przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych, kierownikow dziatéw kadr oraz innych kierownikéw na temat zarzgdzania zmiana.
Niemniej jednak pomimo pozytywnego przyjecia tych programdw, redukcje stanowisk pracy spotkaty
sie z negatywnym odbiorem. Wedtug przedstawicieli firmy Vattenfall sukces zarzadzania zmiang byt
wynikiem systematycznego i stalego prognozowania i rozpoznawania niedoboréw kwalifikacji na
wszystkich poziomach przedsiebiorstwa, bliskiej wspotpracy z przedstawicielami pracownikéw oraz
monitorowania procesu zmiany poprzez ,grupe informacyjng ds. restrukturyzacji’. Grupa ta, w ktérej
sklad wchodzg przedstawiciele autoréw projektu restrukturyzaciji, zwigzkéw zawodowych oraz
kierownikéw kadr, spotyka sie 4-6 razy w roku i analizuje wszystkie podjete dziatania. To najlepiej
ilustruje wage dialogu spotecznego, przewidywania oraz oceny.

3.4.5 R6wnos¢ oraz grupy szczegolnie wrazliwe

Szczegodlng uwage nalezy zwrdci¢ na wptyw restrukturyzaciji na szczegolnie wrazliwych pracownikéw,
na przyktad rodzicow samotnie wychowujacych dzieci, czy tez rodziny, w ktérych oboje rodzicéw sg
pracownikami firmy. Nalezy dotozy¢ staran, by wszelkie decyzje, w szczegdlnosci dotyczace
wrazliwych pracownikéw, byty przejrzyste. Ponadto, warto zanalizowa¢ oddziatywanie restrukturyzacii
na zdrowie zatrudnionych (patrz Punkt 5). Czesto jedynie pracownicy petnoetatowi i zatrudnieni na
state majg prawo do pobierania $wiadczeh zdrowotnych. Warto rozwazy¢ wigczenie pracownikow
w niepewnej sytuacji zatrudnienia badz stanowigcych marginalng grupe tzn. pracownikéow
tymczasowych i zatrudnionych za posrednictwem agencji, do programu promowania zdrowia
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w zaktadzie. Zwigzki zawodowe réwniez moga odgrywac role w zapewnieniu réwnosci dostepu do
szkoleh poprzez monitoring prowadzony przez wewnetrzne struktury zaktadowe oraz uzyskiwanie
opinii szczegolnie wrazliwych pracownikdbw — wiecej informacji w Punkcie 4 — Szkolenia,
przekwalifikowania i przeniesienia.

Aby podkreslic wage réznorodnosci firma Suez opracowata raport zatytutowany ,Praca dla kobiet”
(patrz Dalsze informacje na koncu dokumentu). Raport ten uwidacznia jak wazna jest réznorodnosc
w pracy oraz wyjasnia jak pracodawca moze zapewni¢ wsparcie kobietom przez caty okres ich zycia
zawodowego w przemysle energii elektrycznej, oraz jak przedsiebiorstwa moga usuwac bariery
uniemozliwiajgce odpowiednim kobietom osiggniecie wyzszych stanowisk w firmie, zapewniajgc
jednoczesnie, iz sektor ten jest atrakcyjny dla kobiet i badajgc metody pracy, ktére zniechecajg
kobietom przed podjeciem pracy w przemysle elektroenergetycznym. Przedsiebiorstwo to
zobowigzuje sie do rozwigzania problemu dyskryminacji w miejscu pracy i udzielenia wsparcia
osobom niepetnosprawnym. Ponadto europejska rada zaktadowa wraz ze zwigzkami zawodowymi
podpisata porozumienie ramowe z firmg Suez na temat réznorodnosci i odpowiedzialnosci, ktore
naktada na firme obowigzek dziatan oraz konkretne cele i wskazowki.

3.5 Przewidywanie i przejrzystos¢ — podsumowanie

Odpowiednie przewidywanie oraz przejrzysto$¢ rodzg zaufanie, ktére jest kluczowym komponentem
pomysinej restrukturyzaciji. Ma to szczegdlne znaczenie wtedy, gdy restrukturyzacja stata sie trwatym
procesem i czescig zycia organizacji. Oficjalne i state organy, takie jak rady zaktadowe, europejskie
rady zaktadowe i organizacje sektorowe, sg tu bardzo pomocne. Organizacje zawsze odnoszg
korzysci ze zmian, ktére zostaty gruntownie zaplanowane, a to z kolei moze poméc w pozytywnym ich
przyjeciu. Biorac pod uwage zaangazowanie sektora w przejscie do gospodarki niskoemisyjnej, takie
myslenie naprzéd powinno stac sie nawykiem zainteresowanych stron.

Konkretne decyzje dotyczace pracownikéw, takie jak przymusowe zwolnienia, musza byé otwarte
i postrzegane jako wiarygodne. Chociaz mogg by¢ one narzucone przez krajowe ramy prawne, nalezy
zawsze o nich otwarcie i bezzwtocznie informowac zatrudnionych.

Przewidywanie i przejrzystos¢ podczas restrukturyzacji mogg by¢ tatwiejsze do osiggniecia poprzez
utworzenie specjalnych struktur i srodkéw wsparcia. Wsréd nich mozna wymieni¢ porozumienia
ramowe i wspolne dokumenty partneréw spotecznych na temat korporacyjnej odpowiedzialnosci
spotecznej, ksztatcenia ustawicznego i rownych szans, obserwatoria zatrudnienia badajace tendencje
w zatrudnieniu oraz planowanie strategiczne dla sytuacji ciggtych zmian. Wszystkie powyzsze
inicjatywy beda pomocne w tworzeniu otwartego $rodowiska, w ktérym mozna zarzadzac
restrukturyzacja. Inne $rodki wsparcia, takie jak identyfikacja szczegdlnie wrazliwych grup
pracownikow, sg rowniez pomocne.
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3.6 Przewidywanie i przejrzystosé - lista kontrolna

Czy istnieje szybka wymiana informacji pomiedzy partnerami spotecznymi na temat kondyc;ji
organizacji oraz potencjalnych zagrozen i mozliwosci?
Zaznacz o

Czy przedsiebiorstwo jest przygotowane do statej restrukturyzacji w kontekscie zmian
gospodarczych, przemystowych i sSrodowiskowych oraz ich wptywu na zatrudnionych?
Zaznacz o

Czy istnieje dialog na temat przysztych wymogéw kwalifikacyjnych, przekwalifikowan oraz
przeniesien w swietle zmian?
Zaznacz o

Czy kierownicy zostali przeszkoleni z zakresu przewidywania i zarzadzania zmiang?
Zaznacz o

Czy istniejg uznane kanaty komunikacji pomiedzy wszystkimi potencjalnie dotknietymi zmiang
organizacyjng, np.. dziatem kadr i kierownictwem, zwigzkami zawodowymi i innymi
przedstawicielami pracownikoéw, pracownikami itd.?

Zaznacz o

Czy istniejg potencjalne bariery wymiany informacji z powodu delikatnych kwestii handlowych
zwigzanych ze zmianami?
Zaznacz o

Czy istnieje atmosfera zaufania i szczerosci pomiedzy partnerami spotecznymi, ktora
umozliwia potrzebng elastyczno$¢ dla zbadania potencjalnych rozwigzan przed zmiang
organizacyjna?

Zaznacz o

Czy informacje i przedstawicielstwo w potencjalnej zmianie organizacyjnej sg dostepne dla
tych, ktérych moze ona dotkna¢ tzn. pracownikéw zagrozonych zwolnieniem?
Zaznacz o

Czy, stosujgc przepisy krajowe na temat réwnego traktowania, proces selekcji na potrzeby
przeniesienia, przekwalifikowania, czy tez zwolnienia jest odbierany jako konsekwentny,
sprawiedliwy i stuszny?

Zaznacz o

Czy kryteria selekcji pracownikéw potencjalnie przeznaczonych do przeniesienia,
przekwalifikowania, czy zwolnienia zostaty opracowane z jak najszerszej perspektywy tzn. nie
biorgc pod uwage jedynie potrzeby firmy?

Zaznacz o

Czy partnerzy spoteczni odnosili sie w swoich dyskusjach na temat podejscia do zmian
organizacyjnych do miedzynarodowych porozumien ramowych lub wczesniej opracowanych
dokumentow wspdlnych?

Zaznacz o

Czy partnerzy spoteczni ustanowili badz zwrécili sie do obserwatorium zatrudnienia, ktére
mogtoby dostarczy¢ informacji na temat tendencji w zatrudnieniu, zmianach demograficznych
oraz/lub zapotrzebowania na pracownikéow w sektorze?

Zaznacz o
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4. Szkolenia, przekwalifikowania i przeniesienia
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4.1 Dlaczego szkolenia, przekwalifikowania i przeniesienia sg wazne

Dtugoterminowe planowanie zatrudnienia i rozwoju pracownikéw to integralna czes¢ skutecznej
restrukturyzacji. Dlatego partnerzy spofeczni powinni angazowac sie w dyskusje na temat przysziego
profilu umiejetnosci w sektorze i organizacji oraz szkolen, przekwalifikowan i podnoszenia kwalifikacji
dtugo przed rozpoczeciem procesu restrukturyzacji. Umozliwiajag one nie tylko przygotowanie
pracownikbw do przeniesien w ramach organizacji, lecz réwniez dtugoterminowe szanse na
zatrudnienie poza danym zaktadem. Podkresla to potrzebe strategicznego i dlugoterminowego
zobowigzania do ustawicznego ksztatcenia pracownikéw zamiast wprowadzania przekwalifikowan,
jako krétkoterminowego rozwigzania problemu zamkniecia miejsca pracy, outsourcingu lub innej
reorganizacji. Planowanie sukcesji jest takze waznym elementem, gdyz pozwala partnerom
spotecznym zminimalizowa¢ skutki ,odptywu umiejetnosci” po opuszczeniu sektora przez starszych
pracownikbw wraz z ich nieocenionymi umiejetnosciami i wiedzg, ktoérych nie zdazyli przekazac
miodszym pracownikom. Przewidywanie przysziego zapotrzebowania na umiejetnosci ma
fundamentalne znaczenie dla minimalizacji negatywnych skutkéw restrukturyzacji, jak réwniez
w kontekscie przejscia do gospodarki niskoemisyjnej. Oczekuje sie, iz przejscie do gospodarki
niskoemisyjnej wywota zwiekszone zapotrzebowanie na wyksztatlconych i wykwalifikowanych
pracownikow oraz spadek liczby miejsc pracy dla robotnikdéw niewykwalifikowanych. Prawdopodobnie
bedzie to wymagac dziatan na poziomie wladz regionalnych i krajowych oraz na poziomie UE.
Ponadto istnieje poglad, wedtug ktérego stanowiska pracy w nowych przedsiebiorstwach,
~W szczegolnosci w dziedzinie odnawialnych zrodet energii i ustug sg zazwyczaj gorzej optacane i
zwigzane sg z mniejszg pewnoscig zatrudnienia niz w tradycyjnych gateziach sektora™"™.

4.2 W jaki sposéb zajac¢ sie kwestiag szkolen, przekwalifikowan i przeniesien?

4.2.1 Tworzenie formalnych mechanizméw przekwalifikowania pracownikéw

Po podjeciu decyzji o redukcji badz zmianie charakteru pracy w organizacji, partnerzy spoteczni mogg
rozpoczg¢ wspolne prace w celu ustanowienia mechanizméw maksymalizacji mozliwosci znalezienia
alternatywnego zatrudnienia przez dotknietych pracownikow. Jeden z respondentéw badania
przytoczyt przyktad pracownika, ktéremu zapewniono 42-tygodniowy kurs przekwalifikujacy
w dziedzinie elektryki po restrukturyzacji. Podobnie jak w przypadku wszystkich dyskusji na temat
restrukturyzacji, wyczucie czasu ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia dobrych relacji pomiedzy
obiema stronami oraz wyniesienia z nich Kkorzysci przez pracownikow. Dobre zdolnosci
przewidywania sg podstawowym wymogiem solidnej strategii ustawicznego ksztatcenia.

W przypadku szwedzkiej firmy Vattenfall, ponizej, nacisk wydaje sie by¢ ktadziony na indywidualizacje
szkolen i wsparcie oferowane dotknietym pracownikom w celu umozliwienia im podjecia pracy
w innym zawodzie. Poza tym przyktad Vattenfall pokazuje jak przedsiebiorstwa mogg
przekwalifikowac i zachowaé pracownikéw, ktérzy wcale nie tracg na tym finansowo, jesli nie potrafig
znalez¢ pracy za wynagrodzenie porownywalne do tego, kidére zapewniato ich zlikwidowane
stanowisko.

Vattenfall w Szwecji

Po negocjacjach ze zwigzkami zawodowymi, przedsiebiorstwo powotato wewnetrzng, tymczasowg
organizacje wsparcia o nazwie Steget w celu udzielania pomocy w znalezieniu zatrudnienia
zwalnianym pracownikom. Celem jej byto rozpatrzenie 445 indywidualnych przypadkéw w ramach
budzetu 205 milionébw szwedzkich koron. Pracownicy zostali przeniesieni ze swoich zwyktych
stanowisk do jednej z 5 jednostek Seget, by tam pracowac¢ w petnym wymiarze godzin i znalez¢ nowe
miejsce pracy.

Na poczatku dokonano oceny kazdej osoby (umiejetnosci, cechy osobowosci, cele, aspiracje), co
prowadzito do utworzenia planu rozwoju przez opiekuna, ktéry dotyczyt mozliwosci szkoleh pod katem
zdobycia nowej profesji lub zawodu, wyzszego wyksztatcenia lub szkolenia przygotowujgcego do
samozatrudnienia. Aby przygotowac¢ pracownikéw do znalezienia pracy wewnatrz przedsiebiorstwa,
w intranecie zaktadu ukazywat sie dwutygodnik, za$ wszystkie nowe posady musiaty przejs¢ przeglad
celem sprawdzenia, czy jeden z cztonkéw Steget mogtby je obja¢. Grupa Steget uzupetniata réwniez
pensje tych pracownikéw, ktérzy za jej posrednictwem znalezli gorzej optacang prace.
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Istniejg inne innowacyjne przyktady tego, w jaki sposob przedsiebiorstwa wspierajg zwalnianych
pracownikow po przekwalifikowaniu. W przypadku Electricité de France, ponizej, przedsiebiorstwo
zaproponowato kapitat zalgzkowy pracownikom decydujagcym sie zatozy¢ wiasng dziatalno$é
gospodarcza.

Electricité de France we Francji

Przedsiebiorstwo EDF zatozylo Centralng Jednostke Doradcza w Paryzu do udzielania wsparcia
rocznie 300-500 osobom, ktérych zawody zanikajg w firmie, a ktére nie chcg zmieniaé miejsca pracy i
stanowiska. Jednostka ta takze pomagata bytym pracownikom w znalezieniu pracy w innym miejscu
lub w rozpoczeciu wiasnej dziatalnosci gospodarczej. W przypadku tych ostatnich, 4 czionkow
jednostki pomagato tworzy¢ biznesplany i ubiega¢ sie o srodki finansowe w bankach. EDF oferowato
réwniez minimalny kapitat zalgzkowy na rozpoczecie dziatalnosci.

4.2.2 Przeniesienia i relokalizacja

Przeniesienie to sposdb przemieszczenia pracownikdbw z obszardw organizacji, ktére sg
niekonkurencyjne do obszaréw stabilnych lub przezywajacych rozwdj, co zwykle pocigga za sobg
przekwalifikowania pracownikéw, ktorych stanowiska stajg sie niepotrzebne.

Przeniesienia w UK National Grid (Krajowa Sieé¢ Energetyczna) w Wielkiej Brytanii

W Wielkiej Brytanii Krajowa Sie¢ Energetyczna doswiadczyta juz kilku reorganizacji i zawsze stosuje
szereg $rodkow, wilaczajac dobrowolne zwolnienia i wczesniejsze przechodzenie na emeryture.
Posiada réwniez wspolny organ zwany Panelem Monitorowania Wolnych Stanowisk.  Caty
nadmiarowy personel tzn. osoby, ktére chca przeniesienia, lecz dla ktérych nie znaleziono wolnych
stanowisk, jest umieszczany w rejestrze, ktéry z kolei poddawany jest wspdélnemu, kwartalnemu
przegladowi przez zwigzki zawodowe i pracodawce. Wszystkim osobom znajdujacym sie w rejestrze
podawana jest osoba kontaktowa z dziatu kadr jako ,kierownik ich sprawy”, zas przedstawiciele
zwigzkéw zawodowych sg informowani o wprowadzaniu i wykreslaniu osob z rejestru. Proces ten
okazat sie duzym sukcesem w zarzgdzaniu redukcjg zatrudnienia w ludzki sposéb.

Przeniesienia mogg pocigga¢ za sobg relokalizacje. Przyktadowo w badaniu przeprowadzonym
w Elektrowni taziska w Polsce przedstawiciel kierownictwa podkreslat, ze firma zaproponuje
pracownikom przeniesienia do innych elektrowni w catym kraju z czego wynika, ze nie ma ograniczeh
co do miejsca, gdzie mozna zaproponowac przeniesienie pracownika. Poza przeniesieniem niektére
przedsiebiorstwa, jak na przyktad Electrica w Rumunii, rdwniez oferujg pracownikom dotknietym
restrukturyzacja pomoc i wsparcie w zatozeniu wtasnej firmy.

4.2.3 Przekwalifikowania na poziomie sektorowym

Kwestia przekwalifikowania moze byé omawiana takze na poziomie sektorowym. Ponizsza analiza
przypadku pokazuje jak partnerzy spoteczni w Holandii wspotpracowali w celu wprowadzenia pakietu
srodkéw, dosc¢ radykalnego, dla udzielenia pomocy dotknietym restrukturyzacja.

Abvakabo FNV (zwiazek zawodowy) w Holandii

Zwigzki zawodowe jak i organizacje pracodawcy byty zaniepokojone badaniem skutkow liberalizaciji
sektora energii elektrycznej w Holandii. Abvakabo FNV zlecito wykonanie dalszych badan, ktére
przedstawity 12 zalecen, wigczajac zalecenie mobilnosci pracownikéw wraz z pracg poddawang
outsourcingowi, zalecenie tworzenia plandéw wsparcia socjalnego dla zagrozonych pracownikéw,
skrocenia tygodnia pracy w sektorze, wzrostu produkcji energii w Holandii oraz dywersyfikaciji
dziatalnosci firmy. Jedno z zalecen dotyczace ksztatcenia i rozwoju pracownikéw zostato podjete
przez zaangazowanych partneréw spotecznych i spowodowato powstanie finansowanego przez
przemyst Funduszu Ksztatcenia i Rozwoju, prowadzacego przekwalifikowania pracownikéw. Fundusz
powstat w kontekscie dalszych redukcji miejsc pracy, do ktérych nie miata zastosowania mozliwosc
wczesniejszego przejscia na emeryture.
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Podobne firmy roéwniez pofaczyty sity i wprowadzity swoje witasne akademie, dostosowane do
zaspokojenia konkretnych potrzeb organizacji, jak pokazano ponize;.

Centrica i British Gas w Wielkiej Brytanii

W brytyjskim sektorze gazu zaréwno Centrica jak i British Gas utworzyly akademie dla wtasnych
pracownikow stuzace konkretnym celom. Centrica utworzyta akademie szkoleniowg z zakresu
telefonicznej obstugi klienta, ktdéra obejmowata rekrutacje spoza przemystu, zas firma British Gas
zatozyta Akademie Inzynierskg celem szkolenia inzynierbw gazownictwa w zakresie obecnej
technologii.

4.2.4 Zagadnienia zwigzane z umiejetnosciami pracownikow
Istnieje pewna liczba zagadnieh zwigzanych z umiejetnosciami pracownikow, ktére nalezy rozwazyc
przewidujac restrukturyzacje, wigczajac nastepujace:

e Jaki jest poziom umiejetnosci pracownikéw dotknietych restrukturyzacjg?

e Czy istniejg starsi pracownicy dotknieci restrukturyzacja, ktérzy chcieliby opuscic
przedsiebiorstwo?

e Jakie sa koszty zaproponowania starszym pracownikom wczesniejszego przejscia na
emeryture dla przedsiebiorstwa? Tu nalezy wzig¢ pod uwage fakt, iz wczesniejsze przejscie
na emeryture, czesto dofinansowywane z funduszy emerytalnych (emerytury pomostowe),
w wielu krajach nie jest juz realne.

e Jesli pracownicy ci zaakceptujg wczesniejsze przejscie na emeryture, jaki bedzie tego wplyw
na zbior umiejetnosci przedsiebiorstwa?

e (Czy istniejg inne grupy pracownikow, ktérzy mogliby podnies¢ swoje kwalifikacje i zastgpi¢
starszych pracownikéw przechodzacych na wczesniejszg emeryture?

4.2.5 Wczesniejsze przechodzenie na emeryture i zbior umiejetnosci

Wynagrodzenie i rekompensaty tradycyjnie wigza sie z wiekiem i stazem pracy, z szeroko
stosowanym wczesniejszym przechodzeniem na emeryture podczas restrukturyzacji. Wyrazenie
zgody na wczesniejsze przejscie na emeryture starszych pracownikéw, niepoprzedzone analizg zbioru
umiejetnosci  pozostajacych pracownikéw, moze mie¢ szkodliwe skutki dla przysziosci
przedsiebiorstwa lub dla pozostajacych i przysztych zatrudnionych. Kazdy system, ktéry pozwala na
wczesniejsze przechodzenie na emeryture powinien by¢ potgczony z dtugofalowg strategia firmy, aby
zapobiec sytuacji, w ktérej ,odptyw umiejetnosci” pozostawia firme na nastepne lata z pracownikami
0 niewystarczajacych umiejetnosciach.

Zmiany demograficzne w Europie wymuszajg strategie zatrudnienia dgazace do zatrzymania starszych
pracownikdow na rynku pracy i wydtuzenia, nie za$ skrécenia lat pracy . Stad wiek emerytalny
najprawdopodobniej ulegnie przesunieciu w gére. Jednoczesnie trwa przenoszenie ustawodawstwa
unijnego na temat dyskryminacji ze wzgledu na wiek do prawa krajowego, co moze podwazy¢ zapisy
na temat wieku emerytalnego i poszerzy¢ zakres stron zaangazowanych w negocjacje. W przesziosci
duze zapotrzebowanie na pakiety hojnych odpraw za dobrowolne zwolnienia, w wiekszosci
wczesniejsze emerytury, oznaczato, ze zakres zbiorowych dziatan i negocjacji byt czesto ograniczony.
Mozliwe jest, iz w przysziosci zamiast rekompensaty za wycofanie sie z rynku pracy, rekompensata
powinna odzwierciedla¢ koszt ponownego zatrudnienia w sensie przekwalifikowania lub ponownego
przeszkolenia. Potencjalnie mogtoby to rozwigzaé¢ niektére kwestie rownosci poruszane w podejsciu
do restrukturyzacji opartym na starszenstwie (patrz przypadek LIFO w Szwecji w Punkcie 3). Niemniej
jednak zmiana moze okazaé sie kontrowersyjna, gdyz pozbawitaby niektérych pracownikéw ich
obecnych praw wynikajacych z redukcji etatow, ktére w ich oczach sg prawami nabytymi.
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4.2.6 Zapobieganie odptywowi umiejetnosci

Partnerzy spoteczni powinni czyni¢ starania, by ogranicza¢ ,odptyw umiejetnosci” tzn. ucieczke
wykwalifikowanych pracownikéow z przemystu, w ktérym nadal istnieje na nie zapotrzebowanie do
innych sektorow gospodarki, gdzie ich umiejetnosci sg zbedne. W perspektywie diugoterminowe;j
umiejetnosci tych pracownikéw zostajg utracone.

Odptyw umiejetnosci w przemysle motoryzacyjnym w Wielkiej Brytanii

Z ponad 6.000 miejsc pracy zlikwidowanych w brytyjskiej miejscowosci Longbridge w rezultacie
zamkniecia fabryki Rover, 2.300 oséb pozostawato bez pracy dziesie¢ miesiecy po jej zamknieciu, zas
obecnie oczekuje sie dalszego spadku produkcji w regionie o ponad 10% na przestrzeni nastepnych
dziesieciu lat. Jednak sektorem, ktéry odnotowuje wzrost w tym regionie jest sektor ustug, oferujacy
stabo wykwalifikowanym stabo ptatne miejsca pracy . Wysoko wykwalifikowani inzynierowie i inni
pracownicy z Longbridge bedg musieli przekwalifikowa¢ sie, zas ich umiejetnosci zostang utracone.
Pomimo tego mozliwe jest, ze niektérzy z pracownikdw w Longbridge, jak inzynierowie, otrzymali
szanse pracy w innym miejscu, gdzie potrzebne sg kwalifikacje techniczne (patrz Europejskie
Obserwatoria w Punkcie 4).

Zachowanie umiejetnoéci starszych pracownikbw niesie ze sobg wyzwania dla partneréw
spotecznych. Jest to jednak mozliwe, jak pokazuje analiza przypadku Vattenfall, lecz wymaga
innowacyjnych rozwigzan.

Zachowanie umiejetnosci starszych pracownikéw: Vattenfall ABw Szwecji

Vattenfall AB stale musi walczyé o przyciggniecie mtodszych pracownikéw. Doprowadzito to do
opracowania trzech sposobéw na zatrzymanie starszej kadry.

Po pierwsze, pracownicy w wieku powyzej 58 lat majg mozliwos¢ wyboru pracy na 80% petnego
wymiaru godzin za 90% swego wynagrodzenia, bez jakichkolwiek potracen sktadek emerytalnych. Po
drugie, istnieje Pula Zasobdow Senioréw, ktéra prezentuje umiejetnosci i kwalifikacje starszych
pracownikéw dotknietych potencjalnymi zwolnieniami tak, by inne dzialy zaktadu moglty z nich
skorzysta¢. Po trzecie, doswiadczenie starszych pracownikéw zostaje zachowane w firmie poprzez
wykorzystanie ich w programie szkoleniowym dla mtodszych pracownikow. Powyzsze rozwigzania sg
stosowane, gdy istnieje porozumienie pomiedzy zainteresowanymi pracownikami i ich przetozonymi.

Powyzszy przypadek pokazuje rowniez jak pracodawcy moga przyciggna¢ mtodszych pracownikéw
oraz jak wiedza i doswiadczenie starszych pracownikéw z wiekszym stazem mogg by¢ zatrzymane
i przeniesione.

4.2.7 Ksztalcenie ustawiczne

W europejskiej strategii zatrudnienia ksztatcenie ustawiczne zostato przedstawione jako odpowiedz na
restrukturyzacje przemystu, ktéra ma zapewni¢, by pracownicy usunieci ze stanowisk w wyniku
restrukturyzacji lub relokalizacji miejsca pracy, jak réowniez pozostajacy na swych stanowiskach,
posiadali umiejetnosci gwarantujgce im zatrudnienie. W Wielkiej Brytanii w 1998 roku rzad utworzyt
Zwigzkowy Fundusz Ksztatcenia dla wspierania ksztatcenia w miejscu pracy. Od roku 2002 zwigzki
majg prawo powotywania lub wyboru Zwigzkowych Przedstawicieli ds. Ksztatcenia dla promowania
edukacji wsrod pracownikow. Koncepcja ta okazata sie skuteczna w przycigganiu ,nietradycyjnych”
uczniéw w zakladzie. Model ten jest obecnie wdrazany w catej Europie. Cztery zaktady Arcelor w
Niemczech, Hiszpanii, Belgii i Luksemburgu sg zaangazowane w projekt finansowany ze $rodkow
unijnych i wspierany przez Europejskg Federacje Metalowcéw. To przyktad promowania modelu
Zwigzkowego Przedstawiciela ds. Ksztalcenia w kontekscie organizacji migdzynarodowej
z miedzynarodowym dialogiem pomiedzy pracownikami **.
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Ksztalcenie ustawiczne w sektorze bankowym w Wielkiej Brytanii

Po zamknieciu jednej z gtownych jednostek brytyjskiego banku w wyniku offshoringu firma wraz ze
zwigzkami zawodowymi opracowata ,umowe szkoleniowg”, ktéra wigczyta do programu rokowan
kwestie przekwalifikowan pracownikéw. To natozyto na pracodawce odpowiedzialnos¢ za przyszig
,zatrudnialnos¢” swoich pracownikéw, zarébwno w sensie kosztéw jak i ptatnego urlopu. Cho¢
wczesniej podobne firmy korzystaty z prywatnych instytucji szkoleniowych, tu pracodawca nawigzat
wspotprace z lokalnymi instytutami szkolnictwa wyzszego oraz z nowo powotanymi Zwigzkowymi
Przedstawicielami ds. Ksztatcenia, aby zapewni¢ podniesienie ogélnej ,zatrudnialnosci” swoich
pracownikéw. To z kolei nawigzuje do koncepciji ,flexicurity” (potaczenia modelu elastycznego rynku
pracy z bezpieczenstwem socjalnym pracownikdéw) oraz korzystania z lokalnych organizacji
edukacyjnych dla celéw udzielenia pomocy pracownikom dotknietym restrukturyzacja.

Zwigzkowi Przedstawiciele ds. Ksztalcenia nie tylko promujg nauke w miejscu pracy, lecz takze
pomagajg zwigzkom zawodowym i pracodawcom w rozpoznawaniu potrzeb szkoleniowych
indywidualnych oséb. Zwykle zwigzek i pracodawca wspdlnie opracowujg ,Analize zapotrzebowania
na szkolenia”, ktéra jest dotgczana do paskédw wynagrodzenia lub rozdawana na terenie catego
zaktadu przez Przedstawicieli. Nastepnie dane sag zbierane, czesto anonimowo, umozliwiajgc
identyfikacje tendencji w zapotrzebowaniu na szkolenia i preferowane kursy. Zwiazkowi
Przedstawiciele ds. Ksztatcenia i pracodawca wspodlnie wybierajg najlepszy podmiot realizujacy
szkolenia, poszukujg funduszy i organizujg szkolenie tzn. zapewniajg pomieszczenie w zaktadzie. Po
szkoleniu Przedstawiciele i pracodawca moga oceni¢ jego jakos¢ jak réwniez okresli¢, czy szkolenie
wypetnito braki kwalifikacyjne zidentyfikowane przez wczesniejszg ,Analize zapotrzebowania na
szkolenia”. Powyzszy cykl dziatan mozna powtarza¢ tak czesto, jak tego wymaga zaspokojenie
potrzeb szkoleniowych wszystkich pracownikow.

Jak juz wczesniej podkreslano w niniejszym podreczniku, dialog spoteczny jest procesem ciggtym, a
ponizszy przyktad pokazuje jak pracodawcy i zwigzki zawodowe mogg osiggnaé¢ sukces budujac
kulture ciagtego rozwoju i ustawicznego ksztatcenia.

ENEL we Wioszech

.Pakt porozumienia” z 1999 roku zawierat zobowigzanie do programu ciaglych szkolen, kiore
angazowatyby zwigzki zawodowe dagzac do poprawy wewnetrznej mobilnosci pracownikow i
dywersyfikacji dziatalnosci. Program ten kfadt rowniez szczegdlny nacisk na przekwalifikowanie kobiet.
Jego postep byt monitorowany przez wspoéing komisje ds. szkolen i zatrudnialnosci.

W 2006 roku weszto w zycie dalsze porozumienie dwustronne na temat wspétpracy dotyczace
przysztych potrzeb szkoleniowych, wigczajgc zobowigzanie do szkolenia nowych pracownikéw i
ustawicznego ksztatcenia.

Firma ENEL powotata réwniez oddzielng firme szkoleniowg pod nazwag Sfera, bedaca wynikiem fuzji
réznych szkot technicznych i zawodowych wewnatrz firmy. Sfera prowadzi szkolenia ,twarzg w twarz”,
e-learning oraz szkolenia w pracy w nastepujacych dziedzinach: jezyki obce, informatyka, zarzadzanie
i miekkie umiejetnosci oraz bardziej ogdlne szkolenia techniczne i zawodowe. Szkolenie jest
spersonalizowane i skupia sie na indywidualnych rolach w pracy. Kazdy pracownik uzgadnia z firmg
Sfera typ szkolenia, jakie otrzyma.

Prywatyzacja, czy liberalizacja stanowig wyzwanie dla pracodawcéw i zatrudnionych, ktére moze
wymagac réznego sposobu podejscia do kwestii zwigzanych z umiejetnosciami. Ponizszy przyktad z
Estonii pokazuje jak pracodawcy dostosowali sie do sytuacii.

WERSJA KONFERENCYJNA 37




Eesti Energia w Estonii

Liberalizacja rynku oznaczata dla Eesti Energia utrate doswiadczonych pracownikédw na rzecz
sgsiednich panstw, gdzie sa lepsze warunki pracy i wynagrodzenia, jak rowniez brak potrzebnej
znajomosci jezykow, handlu energig i przepisow dotyczacych energii wsrdd tych czionkéw zatogi,
ktérzy pozostali. To doprowadzito do zmian w tradycyjnych metodach rekrutaciji.

Wiedze zdotano ,naby¢” (czesto poprzez firmy headhunterskie) za granicg. Jednoczesnie firma
zmienita wizerunek stajac sie atrakcyjnym pracodawca oferujgcym wysokie wynagrodzenia
i mozliwos$¢ dotaczenia do dynamicznego i waznego strukturalnie sektora. Aby rozwigza¢ problem
braku wykwalifikowanych pracownikéw, firma brata udziat w targach pracy, otwartych dniach oraz
wspotpracowata z osrodkami szkolnictwa wyzszego (Politechnika w Tallinie) przedstawiajac oferty
pracy oraz sponsorujac programy wymiany praktyk studenckich za granica, aby umozliwi¢ studentom
zdobycie nowej wiedzy i umiejetnosci (np.. we francuskim sektorze energii jadrowej) oraz
doswiadczenia na rynkach w petni zliberalizowanych.

Dtugofalowe planowanie zagadnien zwigzanych z umiejetnosciami jest najlepsza metodg
rozwigzywania brakéw wykwalifikowanych pracownikéw. Przedsiebiorstwo E.ON w Szwecji odkryto
jednak, ze poprzez wspieranie obecnych pracownikéw, szczegdlnie tych, ktérzy wczesniej odpadli z
zaktadowych programow szkoleniowych, nietrudno jest zlikwidowac tego typu braki.

E.On w Szwecji

Firma E.On w Szwecji prowadzi projekt, ktoéry prébuje identyfikowac pracownikow, ktorzy nie ukonczyli
edukacji zwigzanej z energig elektryczng. Nastepnie oferuje sie wsparcie takich oséb w ukonczeniu
edukacji poczawszy od etapu, na ktéorym przerwali ja. Wedtug przedsiebiorstwa jest to szybka i
niekosztowna metoda wypetniania brakow w sile roboczej
w tym sektorze.

4.3 Szkolenia, przekwalifikowania i przeniesienia podsumowanie

Dtugoterminowe planowanie wykorzystania sity roboczej, obejmujgce profilowanie umiejetnosci
i przysztych potrzeb zatrudnionych, odgrywa kluczowa role w podnoszeniu ,zatrudnialnosci”
pracownika i mozliwosci jego przysztego przesuniecia w ramach przedsiebiorstwa. Czes¢ tego
planowania musi uwzglednia¢ mechanizmy formalnego przekwalifikowania, zaréwno na poziomie
zaktadowym jak i sektorowym, ktére jest zintegrowane z formalnymi programami przeniesien.

Wykorzystanie opcji wczesniejszego przechodzenia na emeryture podczas restrukturyzacji powinno
by¢ podejmowane w potaczeniu z odpowiednim monitoringiem zapotrzebowania na umiejetnosci
w przedsiebiorstwie, gdyz w przypadku braku réwnowagi pomiedzy nimi moze dojs¢ do odptywu
umiejetnosci z przedsiebiorstwa, co z kolei moze mie¢ szkodliwe skutki w przysztosci.

Promowanie ksztatcenia ustawicznego ws$réd zatogi ma pozytywne skutki w odniesieniu do
potencjalnej utraty umiejetnodci. Mozna je realizowaé poprzez zwigzkowe programy ksztatcenia,
partnerstwo z osrodkami szkolnictwa wyzszego oraz skuteczng transformacje przedsiebiorstw w
dobrych pracodawcéw.
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4.4 Szkolenia, przekwalifikowania i przeniesienia — lista kontrolna

e Czy istnieje dtugofalowy profil umiejetno$ci potrzebnych organizacji i czy istnieje strategia
szkoleniowa, by jemu sprostac?
Zaznacz o

e Czy szersze prognozy dotyczace sektora i przewidywanie w zakresie zmian srodowiskowych
$g ujmowane w strategii organizaciji?
Zaznacz o

e Czy istnieje dtugoterminowy program przeniesien utatwiajgcy przesuwanie pracownikéw ze
stanowisk, ktére stang sie przestarzate do obszaréw, gdzie bedzie zapotrzebowanie na
umiejetnosci, oraz czy istnieje mechanizm monitorowania i utatwiania takich rozwigzan?

Zaznacz o

e Czy istniejg wdrozone mechanizmy sektorowe w Twoim kraju, ktére zapewniajg kursy
przekwalifikujgce dla oséb dotknietych zmianami organizacyjnymi?
Zaznacz o

e Czy partnerzy spoteczni omowili kwestie zbioru umiejetnosci pracownikéw w swoich
dyskusjach nad zmiang organizacyjng?
Zaznacz o

o Jesli zastosowano strategie wczesniejszych emerytur, czy omowiono potencjalne ryzyko
odptywu umiejetnosci?
Zaznacz o

e Jesli sugerowano hojne odprawy dla dobrowolnie zwalniajgcych sie, czy rozwazono opcje
wykorzystania tych ptatnosci na rzecz os6b poddajacych sie przekwalifikowaniu
zawodowemu?

Zaznacz o

e Czy partnerzy spoteczni rozwazyli mozliwos¢ przekwalifikowania zawodowego starszych
pracownikow tzn. korzysci ptynace z zatrzymania starszych pracownikéw, biorgc pod uwage
wskazowki ustawodawstwa unijnego i krajowego na temat dyskryminacji ze wzgledu na wiek
oraz promocje ksztatcenia ustawicznego?

Zaznacz o

e Jesli podjeto decyzje o zwolnieniach podczas zmiany organizacyjnej, czy stworzono formalne
mechanizmy majace wspiera¢ zwalniane osoby w znalezieniu innego zatrudnienia wewnatrz

i poza organizacjg?
Zaznacz o

e Czy rozwazono wykorzystanie zwigzkowych przedstawicieli ds. ksztalcenia dla utatwienia
przekwalifikowan zawodowych przed i w trakcie zmiany organizacyjnej lub dla potrzeb
ksztatcenia ustawicznego?

Zaznacz o

e Czy istniejg mechanizmy monitorowania i oceny programoéw przekwalifikowahn zawodowych?
Zaznacz o
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5. Zagadnienia zdrowotne i psychospoteczne
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5.1 Dlaczego zagadnienia zdrowotne i psychospoteczne s wazne

Istotne jest, aby partnerzy spoteczni rozumieli wptyw restrukturyzacji na psychiczne jak i fizyczne
zdrowie indywidualnych pracownikéw nig dotknietych oraz na organizacje jako catos¢. Stres
wynikajgcy z braku pewno$ci lub niepewnego miejsca pracy moze objawiac sie ztym zdrowiem, lecz
moze réwniez mie¢ wptyw na wyniki i wydajnos¢é przedsiebiorstwa. Restrukturyzacja moze odstonic i
uwydatnic¢ istniejacq kondycje zdrowotng zatogi, jak rowniez wywota¢ nowe problemy. Ponadto,
partnerzy spoteczni powinni by¢ $wiadomi wptywu restrukturyzacji na zdrowie tych pracownikow,
ktérzy pozostajg w przedsiebiorstwie po przeprowadzeniu restrukturyzacji i padajg ofiarg tak zwanego
~Syndromu ocalatego”. Po restrukturyzacji naktad pracy pozostajacych w zaktadzie moze ulec
zwiekszeniu, co moze mie¢ na nich negatywne skutki mogace zniwelowac caty cel procesu
restrukturyzacji, potegujac narazenie pracownikéw na choroby i naktadajac duze obcigzenie na
indywidualne osoby, relacje z przetozonymi i catg organizacjg. Czesto zaktada sie z gory, ze
pracownicy beda w stanie poradzic¢ sobie sami
w procesie zmian nastepujgcym tuz po restrukturyzacji. Jednak istnieja dowody na to, Ze wskaznik
powrotu do normalnego stanu jest rozny oraz Ze istnieje potrzeba pomocy i wsparcia dla pracownikow
po wstrzasie, jakim jest catkowita utrata pracy, czy tez przeniesienie z jednej czesci przedsiebiorstwa
do drugiej.

Jak pokazuje badanie (MIRE), promowanie zdrowia w miejscu pracy przed restrukturyzacja moze
pomoc stworzyé kulture swiadomosci zdrowotnej wsréd pracownikéw, co z kolei umozliwia im i ich
pracodawcom przystosowanie i podotanie zmianom. Jednak mimo potencjalnych korzysci, stuzby
medycyny pracy nie sg powszechnie dostepne i nie zawsze wigczajg prewencyjne inicjatywy
zdrowotne.

5.2 W jaki sposéb zajaé sie zagadnieniami zdrowotnymi i psychospotecznymi?

5.2.1 Pomoc w miejscu pracy

Istniejg przyktady wspotpracy partneréw spotecznych w kierunku minimalizacji wptywu niepotrzebnego
stresu na indywidualnych pracownikéw i firme, dla ktérej pracujg. Podobnie jak w przypadku wczesniej
omawianych kwestii, niezmiernie istotne jest rozwazenie potencjalnego wptywu na zdrowie
pracownikow na dtugo przed wprowadzeniem restrukturyzacji, aby zminimalizowa¢ stres i inne skutki
uboczne.

Ponizsza analiza przypadku, dostarczona przez Austriackie Stowarzyszenie Przedsiebiorstw
Elektroenergetycznych, ukazuje sposoby pomocy, jaka moga udzieli¢ pracodawcy osobom
negatywnie dotknietym przez restrukturyzacje.

Pewne przedsiebiorstwo uznaje, iz zmiana jest ciggtym procesem, w odpowiedzi na ktéry ma ono
obowigzek udzieli¢ wsparcia pracownikom w formie $srodkéw prewencyjnych. Podczas restrukturyzac;ji
pracownikom zapewnia sie specjalne szkolenia i coaching z zakresu tematyki zdrowotnej. Gtéwnym
celem przedsiebiorstwa jest stworzenie nowoczesnego i zdrowego miejsca pracy. Dlatego tez
ubiegato sie ono o certyfikat ,promocji medycyny pracy”, ktéry uzyskato w 2006 roku. Aby zdoby¢
niniejszy certyfikat, przedsiebiorstwo musiato speti¢ szereg kryteriéw i podjeto nastepujace kroki:

- Wspotpraca z panstwowg stuzbg zdrowia i FGO jako organizacjami wsparcia

- Zaktadowe ,Badanie energii” (Mobilne doradztwo zdrowotne) we wszystkich oddziatach

- Program szkoleniowy dotyczacy réznych zagadnien zdrowotnych

- Nacisk na odzywianie, zdrowe przekaski

- Zaktadowa stotéwka reedukacyjna, organizacja Weight Watchers (prowadzaca programy
odchudzajace) w zaktadzie

- Kurier owocowo-warzywny, klub karotki (dla kazdego sekretariatu)

- Nacisk na ruch

- Programy ,W formie na wiosne i zimg”, ,W formie w pracy”

- QiGong, Feldenkrais, Nordic Walking
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Przyktady powyzszych inicjatyw mozna réwniez poszerzyé o programy rehabilitacji w celu polepszenia
ponownej integracji chorych pracownikéw, sesje poswiecone zwiekszaniu Swiadomosci organizacji i
pracownikbw na temat potencjalnych zagrozen zdrowotnych, wsparcie socjalne i doradztwo w
sytuacjach przeniesienia oraz monitorowanie zdrowia indywidualnych pracownikéw. Ponadto kilka
przedsiebiorstw wprowadzito inicjatywy prewencyjne, ktére obejmujg narzedzia indywidualnego
monitorowania wlasnego zdrowia przez pracownikéw przy jednoczesnym przyznaniu przedsiebiorstwu
srodkéw do monitorowania stresu podczas reorganizacji.

Niektore przedsiebiorstwa zatrudniajg specjalistdw medycznych do pomocy we wcielaniu polityki
zdrowotnej w miejscu pracy. Przyktadowo czeskie przedsiebiorstwo CEZ bezposrednio zatrudnia
psychologéw jak réwniez zapewnia petng opieke medyczng dla wszystkich pracownikéw. Takie
rozwigzanie byloby bardzo wazne podczas i po restrukturyzacji. W przypadku British Gas
pracownikom zapewniono mozliwo$¢ wykonywania telefonow na catodobowa niezalezng linie
telefoniczng w celu uzyskania porad zdrowotnych.

Kolejng innowacyjng inicjatywg, zastosowang przez firme spoza sektora, bylo zorganizowanie raz w
roku ,Dnia Zdrowia” w celu promocji zdrowia wsréd pracownikdéw oraz umozliwienia im podniesienia
swiadomosci na temat probleméw zdrowotnych, takich jak stres. Inicjatywa ,Dnia Zdrowia”
obejmowata informacje na temat bezpieczenstwa pracy oraz technik relaksacji, sportu, $piewu oraz
zaje¢ grupowych jak réwniez promowania rownowagi w zyciu w swietle wymagajacej natury pracy w
szpitalu — dilugich dyzuréw, pracy na zmiany oraz wysokiego poziomu stresu fizycznego i
psychicznego.

Naturalnie nie tylko pracodawcy mogq oferowa¢ pomoc. Ponizszy przyktad pokazuje, co zwigzki
zawodowe mogg zrobi¢ dla swoich cztonkéw w trudnym okresie zmian.

Unison, zwigzek zawodowy stuzb panstwowych w Wielkiej Brytanii, oferuje swoim cztonkom wsparcie
w formie ,Unison Welfare” (Opieka Unison). Jest to organizacja charytatywna prowadzona przez
zwigzek, ktorej celem jest pomoc jej cztonkom w kwestiach praktycznych, ktére mogg zredukowaé
odczuwany stres, zapobiegajgc uczuciu izolacji i osamotnienia podczas procesu zmian. Unison
Welfare to unikalna poufna stuzba oferujgca doradztwo i wsparcie tylko dla cztonkéw Unison i ich
rodzin z zakresu:

e  Zadtuzenia

e  Zasitkow

¢  Pomocy finansowej
e  Przerw i urlopu

e Doradztwa osobowego

Ta organizacja charytatywna organizuje krajowe seminaria pomagajgce cztonkom zwigzku i ich
rodzinom w rozwigzaniu konkretnych probleméw oraz oferuje wsparcie finansowe ,urlopéw dla
dobrego samopoczucia” (,wellbeing breaks”).

Istniejg rowniez inne dobre przyktady spoza przemystu energii elektrycznej, ktére ilustrujg sposéb w
jaki przedsiebiorstwa mogg monitorowa¢ zdrowie swoich pracownikéw, jak pokazuje analiza
przypadku BT w Wielkiej Brytanii. W Kkontekscie trwajgcej restrukturyzacji oraz zaniepokojenia
kwestiami zdrowotnymi i bezpieczenstwa pracy, firma BT wraz ze zwigzkami zawodowymi
wprowadzita narzedzie do rozpoznawania i zwalczania stresu u pracownikéw. Narzedzie to
(STREAM) posiadato forme formularza oceny on-line w zaktadowej sieci intranet, ktéra jest szeroko
reklamowana. Pytania dotyczyly obszaréw takich jak wymogi pracy, kontrola nad procesem pracy,
wsparcie kierownictwa, relacje w miejscu pracy, role i, co istotne, zmiany. Wypetnione formularze
pozwalaty na identyfikacje tych, ktérzy cierpig na stres lub, u ktérych istnieje ryzyko stresu. Nastepnie
pracownikowi oferowano doradztwo z zakresu rozwigzywania powstajacych problemoéw oraz dalszg
pomoc w ramach zaktadowego Programu Pomocy Pracownikom, wedtug potrzeb. Chociaz narzedzie
to nie zostalo wprowadzone specjalnie z powodu restrukturyzacji, przedsiebiorstwo i zwigzki
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zawodowe zdotaly uporzadkowaé anonimowe wyniki tak, by monitorowa¢ stres w miejscu pracy,
szczegolnie w relacji do zmian organizacyjnych.

5.3 Zagadnienia zdrowotne i psychospoteczne — podsumowanie

Doswiadczenie restrukturyzacji moze negatywnie odbi¢ sie na zdrowiu zaréwno odchodzacych jak i
pozostajacych w przedsiebiorstwie pracownikéw. Aby zminimalizowa¢ te skutki, korzystne jest
promowanie programow zdrowotnych przed i w trakcie restrukturyzacji. Dziatania te powinny stac sie
czescig szerszej polityki prozdrowotnej wsrdd zatogi i mogg obejmowac rozbudowe istniejacych stuzb
medycyny pracy. Zwigzki zawodowe takze mogg odegrac role poprzez zapewnienie ustug swoim
cztonkom, ktére wesprg ich podczas zmian, lecz nie powinno sie to odbywaé kosztem
przedsiebiorstwa, ktére takze pomaga swoim pracownikom.

5.4 Zagadnienia zdrowotne i psychospoteczne - lista kontrolna

e Czy zaktadowe stuzby medycyny pracy zostaty wigczone w proces zmiany organizacyjnej?
Zaznacz o

e Czy zwiazki zawodowe zaangazowane w zmiane organizacyjng udzielajg porad oraz/lub
praktycznego wsparcia w tematyce zdrowotnej?
Zaznacz o

e Czy partnerzy spoteczni omowili kwestie potencjalnych skutkow zmiany organizacyjnej, takich
jak zwiekszenie naktadu pracy, dla zdrowia pracownikéw pozostajacych w firmie?
Zaznacz o

e Czy partnerzy spoteczni oméwili mozliwosé wprowadzenia mechanizméw monitorowania
przez pracownikéw swego wiasnego zdrowia i jesli tak, czy uzyskane informacje sg dostepne
dla oséb podejmujacych strategiczne decyzje na temat zmian organizacyjnych?

Zaznacz o
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6.1 Dlaczego rola wiadz publicznych jest wazna

Restrukturyzacja moze mie¢ znaczacy wptyw na gospodarke lokalng, w szczegdlnosci gdy firma
zwalniajgca pracownikow jest gtéwnym pracodawca w regionie. Efekt domina dotykajacy lokalne
tancuchy dostawy, czesto MSP, moze by¢ dotkliwy. Na poziomie regionu wiadze publiczne odgrywaja
kluczowg role w procesie wspierania regeneracji oraz ponownego dostosowania sie pracownikow
dotknietych restrukturyzacjg. W tym kontekscie wtadze publiczne stanowig instytucje szkoleniowe
i edukacyjne, lokalne i centralne wtadze samorzadowe, urzedy posrednictwa pracy oraz osrodki opieki
spotecznej. W kilku krajach europejskich .firmy przejSciowe™ na poziomie regionalnym dziatajg
w charakterze czasowego pracodawcy zastepczego zachecajgc zwolnionych pracownikéw do
poszukiwania pracy oraz udziatu w szkoleniach. Szeroko zakrojone inicjatywy europejskie moga takze
zapewni¢ dofinansowanie dla regionéw zarzadzanych przez wtadze publiczne.

Dlatego odzew na restrukturyzacje wykracza poza organizacje oraz kompetencje partneréw
spotecznych. Od pewnego czasu Komisja Europejska propaguje pojecie ‘flexicurity’ - potgczenia
modelu elastycznego rynku pracy z bezpieczenstwem socjalnym pracownikéw. Model flexicurity nie
ma na celu stworzenia kultury ,zatrudni¢ i zwolni¢”, ale wrecz przeciwnie, jesli dobrze wdrozony,
oferuje pracownikom ,bezpieczenstwo zatrudnienia” w przeciwienstwie do pojecia ,pewnosé pracy”,
a polega na dobrze zdefiniowanym, holistycznym i dtugofalowym planowaniu ze strony pracodawcow.

Flexicurity pociaga za sobg réwniez pojecie statej restrukturyzaciji, w ktérej pracodawca oraz
zatrudnieni przyjmujg do wiadomosci fakt, ze ustawiczne zmiany sg nieuniknione, a ich konstruktywna
wspotpraca przycigga ludzi i pozwala im poczuc sie czescig cyklu zachodzacych zmian. Zintegrowane
strategie dotyczace flexicurity mozna czesto zaobserwowa¢ w krajach gdzie dialog, a przede
wszystkim zaufanie, pomiedzy partnerami spotecznymi oraz pomiedzy partnerami spotecznymi i
wiadzami publicznymi odgrywa znaczaca role. Komunikat Komisji Europejskiej (REF).

Filary ,flexicurity”:

Elastyczne i przewidywalne warunki uméw
Kompleksowe strategie ustawicznego ksztatcenia
Skuteczna aktywna polityka rynku pracy
Nowoczesne systemy zabezpieczen spotecznych

Rzady krajowe i regionalne odgrywajg kluczowg role we wdrazaniu niezbednych strategii rynku pracy,
w szczegolnosci dotyczacych przewidywania oraz identyfikacji umiejetnosci poszukiwanych
w przysziosci na krajowych i regionalnych rynkach pracy oraz zapewniania infrastruktury dla
dtugoterminowej zatrudnialnosci pracownikéw. Ponadto, na poziomie organizacyjnym niemozliwe jest
wdrozenie gospodarki niskoemisyjnej i proces ten zostanie przeprowadzony przez rzady krajowe
i regionalne. Powinny one takze wesprze¢ organizacje w ich reorientacji w zakresie zapotrzebowania
i zaopatrzenia w energie alternatywng i przewidywaniu odpowiednich umiejetnosci oraz wesprzec
pracownikow w dostosowaniu sie do tych zmian.

6.2 W jaki sposob zaja¢ sie kwestig zaangazowania wladz publicznych?

6.2.1 Szukanie wsparcia

Aby uzyska¢ wsparcie ze strony wladzy publicznej, nalezy zaprosi¢ ja do dyskusji w odpowiednim
momencie. Istnieje kilka inicjatyw na skale europejskg majacych na celu wsparcie firm
przechodzacych zmiany w pewnych regionach, jak rowniez pojawity sie inne inicjatywy, na szczeblach
krajowych, wspierajgce regeneracje i adaptacje w okreslonych regionach. Zwigzki zawodowe mogq
udzieli¢ wsparcia pracodawcom w zakresie pozyskiwania pomocy ze strony wiadz publicznych, ale
jesli inicjatywa ma pocigga¢ za sobg wymagane finansowanie, zwigzki powinny zosta¢ zaangazowane
na wczesnym etapie w celu zapewnienia ich poparcia.

Mimo, ze istnieje kilka przyktadéw kiedy wtadze publiczne udzielity wsparcia w przypadku zmian
w organizacjach, pojawiajg sie tez konkurujgce ze sobg priorytety. Moze to mie¢ miejsce w sytuaciji
gdy wiadze publiczne, mozliwe, Zze kierujac sie celami politycznymi, poszukujg alternatywnych
rozwigzan dla rozwigzan partnerow spotecznych. W takich przypadkach, nalezy pamietac¢, aby
dostosowac priorytety partneréw spotecznych do innych zywotnych interesow.
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Wtadze publiczne moga odegra¢ role w rozmowach dotyczacych finansowania i kwalifikaciji.
Programy skierowane na regeneracje prowadzone przez rzad mogg czasami zaoferowac
finansowanie szkolen podczas okresu restrukturyzacji, podobnie jak wieksze instytucje UE, takie jak
Europejski Fundusz Spoteczny (patrz dalej w tym Punkcie). Przyktad banku brytyjskiego (patrz Punkt
4) ilustruje sposéb w jaki wladze publiczne (tu uczelnia wyzsza) oraz partnerzy spoteczni mogag
wspotpracowac. W tym przypadku pracodawca, zwigzki zawodowe oraz Zwigzkowi Przedstawiciele
ds. Ksztatcenia pozyskali fundusze na szkolenie i przekwalifikowanie zatrudnionych, ktérych dotknat
problem zwolnien.

Korzystajac ze wsparcia rzadu i lokalnych witadz mozna ustanowi¢ obserwatoria (zobacz Punkt
Przewidywanie i Przejrzystos¢). We Wioszech, w przypadku ENEL, uktad zbiorowy sektora
panstwowego z 2006 zalecit wprowadzenie Obserwatorium ds. Energii w ramach Ministerstwa Spraw
Gospodarczych. Organ ten sktada sie ze wszystkich stron zainteresowanych, w tym zwigzkow
zawodowych, rzadu, konsumentéw oraz przedsiebiorstw, ktére monitorujg zmiany w sektorze oraz
zalecajg interwencje, gdy jest to konieczne.

Electrabel Polaniec jest natomiast przyktadem ilustrujgcym doradztwo oraz wsparcie jakie moga
zapewni¢ lokalne witadze publiczne.

Electrabel Pofaniec w Polsce

System szkolen organizowanych przez firme zewnetrzng zaoferowano prawie 800 pracownikom,
ktérych dotknat problem dobrowolnych zwolnien. Lokalne wiadze samorzadowe, za posrednictwem
Urzedu Skarbu Panstwa oraz Urzedu Pracy, zostaly zaangazowane w ten proces udzielajac wsparcia
oraz doradztwa w réznych kwestiach, takich jak identyfikacja mozliwosci szkolen oraz zatrudnienia,
udzielanie informacji o podatkach czy tez zapewnienie personelu oferujacego doradztwo w zakresie
przysztych perspektyw pracy dla pracownikéw dotknietych zwolnieniami.

Jakkolwiek, interwencja i wsparcie pochodzace od wtadzy publicznej ma miejsce takze na poziomie
miedzynarodowym w UE, a studium przypadku z Estonii pokazuje jak, jesli inicjatywa zostanie podjeta
we wilasciwym momencie, poprzez dialog z rzadami oraz Komisjg Europejskg mozna udzieli¢
wsparcia ograniczajac wptyw szeroko zakrojonych zmian na zatrudnienie w sektorze.

Esti Energia w Estonii

Wytwarzanie energii elektrycznej jak réwniez gornictwo i przetwdrstwo tupkéw bitumicznych majg
regionalnie szeroki wymiar w Estonii, zaréwno w sensie ekonomicznym jak i spotecznym. Region
Narva jest bardzo uzalezniony od sektora energii elektrycznej i w zwigzku z liberalizacjg rynku, rzad
obawiat sie, ze ten region bardzo negatywnie odczuje ten proces. Po ztozeniu wniosku, uzyskano
okresy przejsciowe trwajgce do roku 2015, po to, aby dostosowaé stare kopalnie tupkéw bitumicznych
do przepiséw UE w zakresie emisji. W celu minimalizacji skutkéw utraty pracy w tym sektorze, rzad
uzyskat program finansowania z UE umozliwiajacy rozwoéj wytwarzania energii ze zrodet odnawialnych
w tym regionie.

W Republice Czeskiej mozna zaobserwowac innowacyjne podejscie do kwestii wsparcia przez
panstwo. Tutaj Ministerstwo Pracy i Spraw Spotecznych ustanowito Biura Pracy w kazdym centrum
regionalnym. Biura te zostaty powotane, aby zapewni¢ pomoc pracodawcom i pracownikom w trakcie
i po wdrozeniu programéw restrukturyzacji. W praktyce, oferujg one doradztwo w zakresie kariery
zawodowej, doradztwo psychologiczne, szkolenia oraz $wiadczenia dla bezrobotnych.

Naturalnie, nie kazda interwencja jest mile widziana, a przyktad Endesa z Hiszpanii, gdzie przemyst
energetyczny zostat zmuszony przez Rzad Hiszpanii do usprawnienia swoich dziatan w celu
przygotowan do liberalizacji, podajemy ku przestrodze. Proces ten spowodowat znaczny outsourcing
oraz redukcje naktadéw inwestycyjnych i serwisowych a Rzad posunat sie dalej i wprowadzit program
Przejscia do rynku konkurencyjnego (Cost of Transition to Competition CTC), ktéry byt programem
finansowym majacym na celu pomoc w zwalczaniu skutkéw procesu dalszej restrukturyzacji. W
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zwigzku z faktem, iz nie istniata prawdziwa konkurencja, program CTC (program przej$cia do rynku
konkurencyjnego) zostat wykorzystany na potrzeby sfinansowania hojnych odpraw. Poczatkowo
zwigzki zawodowe byly przeciwne programowi CTC, ale wynegocjowaty dobre warunki porozumienia.
W rzeczywistosci, program CTC pozwolit firmom zastapi¢ zatrudnionych w tym czasie personelem
pracujgcym na gorszych warunkach doprowadzajac do dwuwarstwowego zatrudnienia.

6.2.2 Interwencja na czas

Potencjalny wptyw zamkniecia fabryki produkujacej samochody marki Vauxhall (Opel) w rejonie Luton
doprowadzit do natychmiastowej reakcji wtadzy publicznej. Agencja Rozwoju dla Wschodniej Anglii
wraz z przedsiebiorstwem i zwigzkami zawodowymi ustanowita Partnerstwo Vauxhall Luton na 18
miesiecy przed zamknieciem. Partnerstwo zapewnito lokalnym agencjom samorzadowym
skoordynowane podejscie i zabezpieczyto znaczne fundusze na inicjatywy takie jak nabycie nowych
umiejetnosci, przeszkolenia oraz rozwdj matych firm. Inicjatywy te powstaty w oparciu o dogtebng
ocene ekonomiczng wptywu zamkniecia na srodowisko lokalne.

Wtadze publiczne odgrywajg wyrazng role w przewidywaniu i promowaniu odpowiednich umiejetnosci.
Wspdlna praca wszystkich zainteresowanych stron — rzadu, organizacji dostarczajacych Srodkéw
finansowych, pracodawcoéw oraz zwigzkéw zawodowych moze wygenerowac potencjalnie duzg site,
ktéra pozwoli nadrobié¢ braki, jak pokazuje ponizsze studium przypadku z Wielkiej Brytanii.

Akademia Mocy (the Power Academy) w Wielkiej Brytanii

Badania przeprowadzone przez Rade Kwalifikacji Sektorowych, Energii i Kwalifikacji Uzytecznych
ukazaly, ze w ciggu kolejnej dekady 25 % pracownikow, ktérzy obecnie zajmujg sie sieciami
elektrycznymi na terenie Wielkiej Brytanii przejdzie na emeryture pozostawiajac ogromny niedobor
kwalifikacji oraz inne problemy. W odpowiedzi na przeprowadzone badania, Instytut Inzynierow
Elektrykéw powotat we wspotpracy z Radami Kwalifikacji Sektorowych Akademie Mocy (The Power
Academy), ktéra ma na celu umozliwienie rozwoju inzynierom poprzez podjecie dalszej edukaciji. Ten
rodzaj inicjatywy jest jedynie mozliwy dzieki wspotpracy pracodawcow z branzy z Radg Kwalifikacji
Sektorowych. Zarzad Rady Kwalifikacji Sektorowych angazuje zwigzki zawodowe, i mimo, ze Radami
Kwalifikacji Sektorowych zarzgdzajg pracodawcy, finansowanie ze strony Rzgdu wymaga udziatu
zwigzkéw zawodowych w tym procesie.

Organy wiadzy regionalnej mogq takze odegrac role w zmniejszaniu wptywu restrukturyzaciji na MSP.
W Niemczech terytorialny pakt na rzecz zatrudnienia zajat sie problemem kryzysu w sektorze inzynierii
mechanicznej w Braunschweig (Kooperationsinitiative Maschinenbau, KIM). W tym przypadku
zwigzek IG Metal odegrat kluczowg role w promowaniu ustanowienia puli pracowniczych, zawierajac
uktad zbiorowy zabezpieczajacy transfery personelu pomiedzy jedenastoma MSP w regionie. Pule
pracownicze pozwolity firmom zwiekszy¢ elastycznos¢é oraz opanowaé¢ wahania strukturalne
w zakresie zamowien unikajgc zwolnien i pracy krotkoterminowe;.

6.2.3 Jak dziata¢, by partnerstwa konczyly sie sukcesem

Na potrzeby promocji zatrudnienia istnieje kilka europejskich funduszy. Europejski Fundusz Spoteczny
(EFS) jest jednym z Funduszy Strukturalnych UE ustanowionym w celu niwelowania roznic w
zamoznosci i standardach zycia w krajach czionkowskich i regionach UE, stad promuje spdjnosé
ekonomiczng i spoteczna. Istniejg kryteria okreslajace finansowanie, ale pracodawcy w porozumieniu
z wltadzami publicznymi mogg pozyskiwac¢ fundusze na okreslone projekty.

Equal, natomiast, jest inicjatywg finansowania wywodzaca sie z Europejskiego Funduszu
Spotecznego, ktora pilotuje i promuje inicjatywy zwigzane ze zwalczaniem dyskryminacji i nieréwnosci
na rynku pracy. Ma na celu wsparcie jednostek, ktére majg prace jak réwniez tych, ktérzy poszukujg
zatrudnienia. Ponadto, inicjatywa ta popiera pomoc na rzecz integracji oséb starajacych sie o azyl.
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Przewodnie mys$li programu Equal obejmuja:

e Partnerstwo — zblizanie do siebie kluczowych instytucji w regionie takich jak organy
szkoleniowe, organizacje pozarzadowe, publiczne stuzby zajmujgce sie
zatrudnieniem, itd.

Podejscie Tematyczne — w zgodzie z Europejskg Strategig Zatrudnienia

Innowacja — nowe pomysty

Empowerment — wzmocni¢ budowanie mozliwosci oséb zainteresowanych
Miedzynarodowos$¢ — ksztatcenie transgraniczne

Mainstreaming — wdrazanie najlepszej praktyki

6.2.4 Alternatywy

Partnerzy spoteczni moga przekonac¢ lokalne wiadze publiczne do wspierania programéw
alternatywnych. Przyktadowo, w Niemczech zwiazek IG Metal odegrat role w ustanowieniu
partnerstwa publiczno-prywatnego, angazujac pracodawce i lokalne wtadze publiczne do opracowania
strategii rozwoju miejskiego i rozwoju biznesu w kontekscie spadku zatrudnienia w sektorach
tradycyjnych.

6.3.Rola wtadz publicznych — podsumowanie

W kontekscie restrukturyzacji wtadze publiczne obejmujg instytucje zapewniajgce szkolenia
i edukacje, wlkadze samorzadowe na poziomie krajowym i europejskim, urzedy posrednictwa pracy
oraz osrodki opieki spotecznej. Wszystkie lub niektére z tych organéw moga mie¢ pozytywna role do
odegrania w zarzadzaniu procesami restrukturyzacji, szczegolnie jesli firma przechodzaca proces
restrukturyzacji jest gtébwnym pracodawcg i sitg ekonomiczng w rejonie. Zwrécenie sie do takich
instytucji w odpowiednim momencie otwiera mozliwosci ustanowienia partnerstwa z nimi. Dzieki
takiemu partnerstwu, ci ktérzy uczestnicza w procesie restrukturyzacji mogg otrzymacé lepszy dostep
do programéw regeneracji oraz funduszy socjalnych i strukturalnych na poziomie europejskim, ktére
pozwolg pracownikom na zdobycie nowych umiejetnosci umozliwiajacych im polepszenie ich
potencjalnej zatrudnialnosci. Tutaj szczegdlnie istotna staje sie koncepcja modelu flexicurity, na bazie
ktérej mozna inicjowac takie partnerstwa.

6.4. Rola wtadz publicznych — lista kontrolna

e Czy istniejg europejskie, krajowe i/lub regionalne inicjatywy, ktdére wspomogtyby zmiany
organizacyjne w Twojej okolicy, np. Europejski Fundusz Spoteczny, programy finansowania
regeneracji lub inicjatyw edukacyjnych?

Zaznacz o

e Czy mozna przedstawi¢ Twojg okolice wtadzom publicznym jako potencjalnie posiadajaca
rzadko spotykane potrzeby spoteczno-ekonomiczne wynikajace ze zmian organizacyjnych,
ktore nalezy rozwigzac poprzez interwencje europejskich i/lub krajowych rzadow?

Zaznacz o

e Czy partnerzy zgtaszajg wtadzom publicznym zapotrzebowanie na pomoc w zakresie
niwelowania wplywu restrukturyzacji w regionie, w tym fancuch dostaw, na wczesnym etapie?
Zaznacz o

e Czy partnerzy zgtaszajg witadzom publicznym zapotrzebowanie na pomoc dla organizaciji
w zakresie planowania wiekszych zmian w sektorze, w tym przejscie na gospodarke
niskoemisyjng?

Zaznacz o

o W sytuacji gdy wtadze publiczne majg potencjalny wptyw na zmiany organizacyjne , czy dazg
one do tych samych rezultatéw co partnerzy spoteczni?

Zaznacz O
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7.1 Dlaczego ksztalcenie transgraniczne jest wazne?

Restrukturyzacja coraz czesciej ma miejsce w kontek$cie miedzynarodowym, charakteryzujacym sie
ekspansjg przedsiebiorstw miedzynarodowych w Europie, a ostatnio w panstwach centralnej
i wschodniej Europy. Zastosowanie dobrej praktyki w odpowiedzi na restrukturyzacje zawsze przynosi
korzysci mimo réznic w kulturze, prawodawstwie czy dynamice miejsca pracy. Zwigzki zawodowe
oraz pracodawcy sektora energii elektrycznej w Europie powinni dazyé do regularnej wymiany
informacji, aby wzmocni¢ dobrg praktyke i zintensyfikowa¢ wysitki majace na celu minimalizacje
wptywu restrukturyzacji na pracownikow i maksymalizacje wptywu na interesy.

7.2 W jaki sposob zajac sie kwestig ksztatcenia transgranicznego?

7.2.1 Europejskie rady zakladowe

Europejskie rady zakladowe stanowig przydatne mechanizmy, dzieki ktérym mozna podjac
ksztalcenie transgraniczne. Fakt, ze pracownicy i kierownicy regularnie spotykajg sie w celu
umowienia kwestii, ktére dotyczg dziatania firmy w kilku krajach moze potencjalnie wzmocnic¢
porozumienie

i utatwi¢ wymiane informacji. Europejskie rady zaktadowe dysponujg potencjatem pozwalajagcym
stworzy¢ silny i zdrowy dialog spoteczny oraz $rodowisko, w ktérym pracownicy i pracodawcy mogq
przeprowadzi¢ szczere i uczciwe rozmowy. Na poziomie europejskim, federacje pracodawcow
i pracownikdw moge podjaé wysitki po to, aby zapewni¢ rozpowszechnienie dobrze pojetych praktyk
w ich krajach czionkowskich oraz miejsce dla statego dialogu, ktory korzystnie przyczyni sie do
tradycyjnych rodzajéw komunikaciji. Poprzez ustanowienie europejskich rad zaktadowych
w odpowiedzi na ustawodawstwo europejskie, naktada sie na pracodawcow, przedstawicieli
europejskich rad zakladowych oraz firmy ustawowy obowigzek zapewnienia wiasciwego dialogu
pomiedzy kierownictwem i pracownikami w formie regularnych spotkan europejskich rad zaktadowych.

Ponadto, na poziomie transgranicznym, europejskie rady zakladowe moga promowac przewidujace
metody pracy, gdyz pracodawca jest zobligowany do przedstawienia radzie wszelkich propozycji
majacych wplyw na poziom zatrudnienia, sytuacje finansowg oraz ogodlnie wszelkie prawdopodobne
zmiany dziatan organizacji. To powinno dostarczy¢ odpowiedniego bodzca oraz nadaé wiasciwy
kierunek dziataniom, pod warunkiem, Ze zostaty podjete we wspoipracy pomiedzy partnerami
spotecznymi, co umozliwi wtasciwe przewidywanie oraz przejrzysto$c.

7.2.2 Europejskie federacje zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcoéw

Na poziomie europejskim, zwigzki zawodowe i federacje pracodawcéw mogag na wiele sposobdéw
wspiera¢ ksztatcenie transgraniczne. Dialog spoteczny w ramach sektora jest prawdopodobnie
najczesciej stosowang metodg tworzenia $rodowiska dla ksztatcenia transgranicznego.
Przedstawiciele pracodawcy oraz pracownikdéw regularnie prowadzg rozmowy i wymieniajg informacje
dotyczace wielu réznych kwestii, a proces ten przyczynia sie do pogtebiania wiedzy stron oraz oferuje
wglad do dziatah, trudnosci oraz pozycji ich odpowiednikdw. Na ogdt, takie organizacje patronackie
doprowadzajg do spotkan roznych oddziatéw ich organizacji cztonkowskich w celu omowienia strategii
i metodologii stosowanych do ulepszenia ich intereséw. Kazda organizacja pozyska sporo wiedzy
i doswiadczenia w zakresie dziedzin, w ktérych ich organizacje cztonkowskie prowadzg dziatalnosc,
co mozna odpowiednio wykorzystaé na potrzeby wsparcia ksztatcenia transgranicznego pomiedzy
dwoma stronami.
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Europejska Federacja Metalowcow (EMF) oraz ,,Wspélna potrzeba”

Jednym z celéow Europejskiej Federacji Metalowcow jest koordynacja dziatan jej podmiotow
stowarzyszonych w zakresie promowania ksztatcenia ustawicznego w miejscu pracy w Europie.
W kampanii ,Wspolna potrzeba” (Common Demand) kazdy podmiot zrzeszony jest zobowigzany do
zapewnienia, by jego dziatacze pracowali lokalnie wraz ze swojg organizacjg czionkowska
i pracodawcg w celu osiggniecia porozumienia z pracodawcg w kilku kwestiach, takich jak 5 dni
szkolenia rocznie, praktyki zakonczone uznawanymi kwalifikacjami, roczny program szkolen,
indywidualne prawo do odbycia szkolenia, itd. Stad kampania ta dotyczy w réwnej mierze koordynacji
polityki Europejskiej Federacji Metalowcéw w Europie jak i promocji ksztatcenia ustawicznego. Kazda
jednostka zrzeszona musi ztozy¢ sprawozdanie do Europejskiej Federacji Metalowcéw i okresli¢
biezaca sytuacje w swoim kraju oraz wymieni¢ kroki, jakie podjeta w celu promocji kampanii. Poprzez
wspieranie jednostek zrzeszonych w zakresie podejmowania takich zadan, Europejska Federacja
Metalowcéw zmierza w kierunku budowania relacji miedzy podmiotami zrzeszonymi oraz, dzieki
kampanii, promuje ksztatcenie transgraniczne.

7.2.3 Mozliwosci na poziomie organizacyjnym

Pracodawcy i zwigzki zawodowe mogg pracowaé we wspotpracy promujac ksztatcenie transgraniczne
na poziomie krajowym i sektorowym, co umozliwi lepsze zrozumienie kwestii. Wymiana informacji
pomiedzy partnerami spotecznymi nawet w miejscu pracy jest niezbedna dla zachowania dobrych
stosunkoéw pomiedzy stronami nie tylko w kraju, ale i w ramach tej samej firmy dziatajacej za granica.

Dziatalnos¢ na rzecz ksztatcenia transgranicznego pomiedzy nowszymi rynkami a rynkami bardziej
dojrzatymi jest zilustrowana w ponizszym studium przypadku. Zarzad Eesti Energia oraz pracownicy
tej firmy podjeli wspoilprace w celu skorzystania z doswiadczen swoich odpowiednikéow
w innych krajach.

Eesti Energia w Estonii

Przygotowujac sie do zmian, przedstawiciele zarowno firmy jak i zwigzkow zawodowych skorzystali
z doswiadczen swoich kolegéow dziatajagcych na bardziej dojrzatych rynkach. Przedstawiciele
zwigzkéw zawodowych uwaznie obserwowali dziatania swoich odpowiednikéw zaréwno z Nordpool
jak i w sektorowych zwigzkach w Europie, podkreslajac zaangazowanie Estonii w tworzenie
zliberalizowanego rynku. W celu zapoznania sie z doswiadczeniami dziatania podczas
restrukturyzacji, przedstawiciele firmy planuja odwiedzi¢ ESB (Irlandia) oraz CEZ (Czechy), przy
pomocy konsultantéw zewnetrznych. Jest to bardziej efektywne niz spotkania z blizszymi dostawcami,
ktérzy stang sie bezposrednig konkurencja. Ponadto, spoétka zakupita firme zajmujacg sie
konsultingiem i zarzadzaniem w zakresie ustug elektroenergetycznych w Finlandii po to, aby pozyskac
pomoc ekspertdow zewnetrznych w dziedzinie restrukturyzacji w rejonie Nordpool.

Zwigzki zawodowe mogq takze uczestniczyé w ksztatceniu transgranicznym, co obrazuje studium
przypadku MIRE firmy EDF z Wielkiej Brytanii. W 1995 wtedy jeszcze niezalezne przedsigbiorstwo
London Electricity podjeto decyzje przeniesienia dziatalnosci swojego telefonicznego biura obstugi
klienta. Przedsiebiorstwo chciato skorzysta¢ z nizszych kosztéw nieruchomo$ci i zatrudnienia.
Niektorzy z pracownikéw mieszkajgcych w Londynie zdecydowali sie na przeprowadzke, jednakze
wiekszos¢ pracownikow nowego osrodka zostato zatrudnionych Ilokalnie. Przedsiebiorstwo
wykorzystato te mozliwo$¢ jako koniec uznawania dziatalno$ci zwigzkéw zawodowych wsrod
personelu telefonicznego biura obstugi klienta. Zwigzkowi zawodowemu, Unison, udato sie utrzymac
swojgq baze cztonkowskg w osrodku oraz kontynuowaé kampanie na rzecz jego uznania. Jakkolwiek,
w tej kwestii nie odnotowano znaczacego postepu nawet po przejeciu London Electricity przez EDF w
1998. Zwigzek zawodowy Unison wzigt udziat w pracach specjalnego organu negocjacyjnego, ktory
prowadzit dyskusje dotyczace ustanowienia europejskich rad zaktadowych. Utworzono europejskie
rady zaktadowe, ktére po raz pierwszy spotkaty sie pod koniec 2001 roku. Zwigzek nawigzat kontakt
z francuskimi zwigzkami dziatajagcymi w EDF, a w szczegdélnosci z CGT, najwiekszym zwigzkiem
w firmie. W wyniku tych dziatan, zwigzki na poziomie Grupy EDF podjety kwestie uznania zwigzkéw z
Oxford, a Unison wykorzystat ten fakt do wsparcia swojej kampanii. Na spotkaniu CGT z zarzadem
EDF wyja$niono, ze EDF powinno uzna¢ zwigzki zawodowe i zaangazowa¢ sie w dialog spoteczny
z nimi. W wyniku tego przedsiebiorstwo zgodzito sie uzna¢ zwigzki w Doxford jako partneréw
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spotecznych. Pod koniec 2002 roku EDF oficjalnie uznato Unison w telefonicznym biurze obstugi

klienta.

7.3 Ksztalcenie transgraniczne — podsumowanie

Bioragc pod uwage coraz bardziej miedzynarodowy charakter dziatan przedsiebiorstw w sektorze,
pojawiajg sie wieksze mozliwosci wykorzystania dobrych praktyk odnoszacych sie do restrukturyzacii
podjetych wczesniej w innych miejscach. Sytuacja taka ma miejsce gdyz rynek europejski nadal sie
otwiera. Organy dziatajgce na poziomie europejskim, takie jak europejskie rady zaktadowe,
europejskie federacje zwigzkéw zawodowych oraz organizacje pracodawcoéw mogag utatwi¢ wymiane
pozytywnych przyktadéw odpowiedzi na restrukturyzacje.

7.4. Ksztalcenie transgraniczne — lista kontrolna

Czy Europejskie Rady zakladowe monitorujg i przewidujg zmiany organizacyjne na poziomie
europejskim i dzielg sie swoim doswiadczeniem w kwestiach restrukturyzacji na poziomie
krajowym?

Zaznacz o

Czy wykorzystuje sie federacje pracodawcow i pracownikdw w celu utatwienia popularyzaciji
dobrych praktyk podejmowanych w ramach zmian organizacyjnych w innych
przedsiebiorstwach?

Zaznacz o

Czy zgtebiono mozliwosci ksztatcenia transgranicznego na poziomie organizacyjnym lub
w ramach dziatu kadr, czy tez zwigzkow zawodowych?
Zaznacz o
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Zalacznik 1 — Dogtebna analiza przypadku restrukturyzacji w Vattenfall

Wstep

Przedsiebiorstwo Vattenfall zostato zatozone przez rzad szwedzki na poczatku XX-go wieku jako
wydziat stuzby cywilnej zajmujacy sie rozwojem energii wodnej. Bytlo dominujgcym pracodawcyg
w wielu regionach Szweciji, szczegolnie na obszarach mniej zaludnionych. Taka pozycja pozwolita
Vattenfall na stosowanie spotecznie odpowiedzialnego podejscia do swoich pracownikow
i spotecznosci, a przedsiebiorstwo stato sie znane jako te, ktére zapewnia ludziom ,prace na cate
zycie”. Jakkolwiek, przygotowujac sie do deregulacji, przedsiebiorstwo zostato przeksztatcone
z wydziatu stuzby cywilnej na spdtke panstwowg Vattenfall AB, zmiana, ktéra miata nieunikniony
wptyw na polityke zatrudnienia oraz zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

Deregulacja

Chociaz deregulacja sektora energii elektrycznej miata miejsce w 1996, zmiany poprzedzajace
rozpoczety sie w 1992, po ktérych ustanowiono wspdlny rynek handlowy Nord Pool w 1993. Wczesne
otwarcie rynku sektora wynikato z przekonania rzadu, ze spowoduje to obnizenie handlowych
i krajowych cen oraz checi wyprzedzenia oczekiwanych dyrektyw europejskich w zakresie deregulaciji
w sektorze. Deregulacja, jak mozna sie byto spodziewaé, wptyneta na strukture rynku. W odniesieniu
do produkcji, od momentu deregulacji liczba przedsiebiorstw spadta o 15-20% w zwigzku
z przejeciami przez trzy najwieksze: Fortum, Sydkraft (obecnie E.ON Sweden) oraz Vattenfall AB,
ktérego produkcja stanowita 86% catkowitej produkcji w Szwecji w 2004. Podobnie, te trzy
przedsiebiorstwa sg wiascicielem wiekszosci regionalnych sieci przesytowych i obecnie odgrywajg
gtéwnag role na rynku handlu oraz uzytkownika koricowego.

Wplyw deregulacji na zatrudnienie

Od roku 1996 odnotowano 30% spadek netto zatrudnienia w sektorze, gtdéwnie z powodu wptywu
deregulacji oraz zwigzang z nig checi przedsiebiorstw do dziatania na wyzszym poziomie ryzyka.
Przedsiebiorstwo Vattenfall poinformowato, ze najbardziej negatywny wptyw restrukturyzaciji jest
odczuwalny dla oso6b zatrudnionych na podstawowych stanowiskach, personelu technicznego,
mechanikéw, personelu administracyjnego, o0séb nadzorujacych oraz menedzeréow $redniego
szczebla, podczas gdy nowe stanowiska utworzono w zakresie sprzedazy, rozwoju biznesu, rozwoju
produktéw, informatyki, handlu, zarzadzaniu projektem czy w obszarach technicznych.
Odzwierciedleniem tych zmian zawodowych na rynku poddanym deregulacji jest ogdlny wzrost
poziomu edukacji i umiejetnodci pracownikow. Jakkolwiek, w sektorze mozna odczu¢ niedobor
kwalifikacji

w niektérych zawodach technicznych, takich jak elektrycy, w zwigzku z wczesniejszymi zwolnieniami
i starszym profilem wieku pracownikéw. Ponadto, zwigzki zawodowe SEKO zauwazyly, ze ilos¢
szkolen w przedsiebiorstwie spada, gdyz wieksze przedsiebiorstwa zlikwidowaty swoje
wewnatrzzakladowe centra szkoleniowe. Odzwierciedlajgc po raz kolejny ostatnie zmiany,
odnotowano ogolny wzrost w zatrudnieniu kobiet w sektorze, szczegdlnie w obszarach ustug
zwigzanych z handlem, prawem czy obstugag klienta. W odniesieniu do profilu wieku w sektorze,
odnotowano wzrost liczby pracownikéw powyzej 45 roku zycia oraz nieznaczny wzrost w liczbie
zatrudnionych osob ponizej 25 roku zycia, gdzie w pierwszym przypadku osoby sg zatrudnione
w obszarze technicznym, a w drugim w obszarze ustug zwigzanych ze sprzedazg i obstugg klienta.

Reakcje na restrukturyzacje w Vattenfall

Wraz z powstaniem Vattenfall AB, zarzad zadecydowal, ze zaistniata koniecznosé redukcji liczby
pracownikow o 1200 osob (z 10.000), aby przedsiebiorstwo byto konkurencyjne na otwierajgcym sie
rynku. Przed 1992 w Vattenfall praktycznie nie styszano o utracie pracy, a gdy zwolnienia miaty
miejsce, to byly zwigzane z zakonczeniem budowy elektrowni w latach osiemdziesigtych, gdzie
problem rozwigzano przez zamrozenie rekrutacji i wstrzymanie zatrudnienia nowych oséb w miejsce
pracownikow przechodzacych na emeryture.

Aby poradzi¢ sobie ze zmianami, przedsiebiorstwo powotato ,grupe eksperckg’, ktoéra po
konsultacjach ze zwigzkami zawodowymi, zaproponowata rozwigzania dotyczace reorganizacji. Ich
sedno stanowity spofecznie odpowiedzialne zasady unikania zwolnien za wszelkg cene oraz
podejmowania decyzji dotyczacych redukcji sity roboczej w Scistym porozumieniu ze zwigzkami
zawodowymi. Rozwigzania te objely takze programy wsparcia dla oséb dotknietych zwolnieniami,
rekompensaty za zatrudnienie poza przedsiebiorstwem Vattenfall, dotacje na zalozenie wilasnej
dziatalnosci, pokrycie wydatkow zwigzanych ze zmiang miejsca zamieszkania oraz zwigzane z tym
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przepisy, wczesniejsze emerytury oraz wsparcie w zakresie szkoleh. Ponadto, zapoczatkowano
kampanie motywacyjnag, ktéra miata na celu wynagrodzenie tych pracownikow, ktorzy pomogli
kolegom znalez¢ zatrudnienie poza przedsiebiorstwem. Aby podkresli¢ ich pozytywny charakter,
rozwigzania te staty sie ,pakietem” w ramach programu.

Po przedstawieniu programu kierownikom wyzszego szczebla, rozpoczeto szeroko zakrojong
kampanie informacyjna, ktéra miata na celu poinformowanie przedstawicieli zwigzku oraz
pracownikow o zatozeniach programu. Nastepnie wprowadzono program szkoleniowy dla kierownikow
dziatéw kadr, kierownikow sredniego szczebla oraz przedstawicieli zwigzku skupiajacy sie na tym jak
kierowa¢ zmianami w pozytywny sposob.

Mimo, ze program zostat stosunkowo dobrze przyjety, mozliwosé zwolnien nie spotkata sie ze
zrozumieniem, w szczegoélnosci na poétnocy kraju. Zostata ona poddana krytyce, gdyz osoby
podejmujace decyzje o zwolnieniach nie byly poinformowane o lokalizacji oddziatow przedsiebiorstwa,
do ktérych sie odnosity. Mimo tego, negocjacje ze zwigzkami na poziomie krajowym zakonczyly sie
uzgodnieniami dotyczacymi zwolnienia 1200 os6éb, z czego zidentyfikowano 1060 Ilokalnych
stanowisk.

Poczatkowo Vattenfall AB sprzedat lub dokonat outsourcingu swoich pobocznych dziatalnosci
jednoczesnie reorganizujac strukture zarzadzania przedsiebiorstwa po to, aby poszczegdlne oddziaty
byly w stanie sprostaé wymaganiom dynamiki otwartego rynku. Podczas gdy dwie trzecie
pracownikow, ktérych dotkneta restrukturyzacja przystgpito do programu, okoto 340 pracownikow
zostato przymusowo zwolnionych stosujac sie do biezacego prawodawstwa oraz zasady ,ostatni
przyjety, pierwszy zwolniony” (LIFO). Aby pomdc tej drugiej grupie, ustanowiono 17 Centréw Rozwoju,
ktére dziataty zaréwno miaty zapewni¢ szkolenia oraz pomoc w znalezieniu nowego zatrudnienia.
Centra te byly postrzegane jako skuteczne gdyz tylko kilku pracownikow nadal pozostawato
bezrobotnymi pod koniec uczestnictwa w programie.

Wstepna utrata ponad tysigca stanowisk doprowadzita do niezréwnowazonej struktury wiekowej
w przedsiebiorstwie, kiore zaproponowato wczesniejsze przejscie na emeryture osobom powyzej 55
roku zycia, pracujagcym w przedsiebiorstwie przez ponad dwadziescia lat. Jakkolwiek, powazniejszy
okazat sie wplyw przymusowych zwolnieh na wewnetrzng mobilnos¢ pracownikéw, gdyz obawiali sie
oni ryzyka przeniesienia na inne stanowiska w ramach praktyki ,ostatni przyjety, pierwszy zwolniony”.
W odpowiedzi, przedsiebiorstwo powotato Centrum Kompetencji, ktére dziatato jak gietda wakatéw
wewnatrz przedsiebiorstwa oraz instytucja szkoleniowa majgca na celu utatwienie przeniesien
wewnetrznych. Niemniej jednak krok ten nie okazat sie szczegodlnie skuteczny w odniesieniu do
rozwigzania kwestii, ktérych dotyczyt.

W momencie formalnej deregulacji w 1996, przedsiebiorstwo Vattenfall AB poinformowato
o konieczno$ci kolejnej redukcji zatrudnienia o 1000 stanowisk oraz utworzeniu 100 nowych stanowisk
w ramach nowych oddziatdw. Zmianom tym towarzyszyto wprowadzenie przez firme programu
Zamiany Umiejetnosci (Skill Swop). Inwestycja w wysokosci 830 milionéw szwedzkich koron,
wzorowana na podobnym projekcie wprowadzonym przez szwedzkg firme telekomunikacyjng Telia,
miata na celu umozliwienie przeniesienia 1000 pracownikdw do innych obszaréw dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Program Zamiany Umiejetnosci obejmowat indywidualne wsparcie w odniesieniu do
kompetenc;ji i rozwoju osobowgo, pisania CV, programéw praktyk zawodowych w réznych jednostkach
przedsiebiorstwa, szkolenia w nowych dziedzinach powstatych na skutek otwarcia rynku (zarzadzanie
projektami, umiejetnosci jezykowe, informatyczne) oraz petne wsparcie w zakresie poszukiwania
pracy poza przedsiebiorstwem. Kierownikom zaoferowano premie motywacyjne za zatrudnienie
pracownikoéw z przedsiebiorstwa. W latach od 1997 do 2001 udzielono pomocy w zakresie znalezienia
nowej pracy 797 pracownikom a program Zamiany Umiejetno$ci zostat uznany za sukces.

Od 1997 roku wprowadzono dwa kolejne programy: Steget i Stodet. Steget (krok) byt wewnetrzng
organizacjg wsparcia posredniego, ktérej finansowanie zostalo wynegocjowane przez zwigzki a jej
celem byto utatwienie zwolnionemu personelowi znalezienie zatrudnienia wewnatrz lub poza
przedsiebiorstwem. Beneficjenci zostali usunieci ze swoich oddziatéw i wdrozeni w program Steget
gdzie ,pracowali” w pelnym wymiarze czasu pracy szukajac alternatywnego zatrudnienia, wspierani
przez doradcow zawodowych i innych. Steget miat na celu rozwigzanie problemu zwolnienia 370
pracownikow przy budzecie w wysokosci 350 miliondw szwedzkich koron. Steget réznit sie od
pozostatych programéw tym, ze wprowadzit system motywacyjny w przypadku dobrowolnych zwolnieh
(gdzie oferowano takie same Swiadczenia jak osobom, ktérych dotknety przymusowe zwolnienia) jak
réwniez zachety finansowe dla tych, ktérzy konczyli program znajdujac inng prace. Osrodki Steget,
ktére zatozono w 5 réznych rejonach Szwecji, na wstepie oceniaty umiejetnosci, cechy osobowosci,
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cele oraz aspiracje danej osoby. Z pomoca opiekuna, osoba opracowywata program rozwoju
osobistego, ktory mégt obejmowac przeszkolenie do nowego zawodu lub branzy, edukacje na wyzszej
uczelni lub przeszkolenie do samodzielnego zatrudnienia lub reorientacje zawodowa. Ponadto,
zaoferowano pomoc w zakresie znalezienia pracy w przedsiebiorstwie Vattenfall AB, w tym ukazujacy
sie co dwa miesigce w wewnetrznej sieci katalog z ofertami pracy oraz zamieszczanie wszystkich
nowych ofert pracy w przedsiebiorstwie odpowiadajgcych uczestnikom programu Steget w ,puli
zwolnien”. Steget takze czasowo pokrywat réznice w pensjach oséb, kidre znalazty zatrudnienie poza
przedsiebiorstwem. W latach od 1998 do 2001 Steget pomdgt 445 osobom a jego koszt wynidst 205
miliondw SKR, osiggajac w 87% sukces, gdzie wiekszo$¢ 0sdb znalazta zatrudnienie poza Vattenfall
AB. Steget opierat sie na zasadzie, ze uczestnik dziata jako wzoér dobrych praktyk zarzadzania
kadrami przedsigbiorstwa.

Po zakonczeniu programu Steget i jego ocenie, wprowadzono kolejny program majacy na celu
zarzadzanie zmianami. Stddet (wsparcie) byt w skrécie ogdlniejszg i statg wersjg jednostek Steget,
aczkolwiek na mniejszg skale. Stddet sam w sobie byt postrzegany jako odpowiedz na realia
ustawicznej restrukturyzaciji. Gtéwng réznicg w odniesieniu do poprzednich srodkéw pomocowych byt
fakt, ze Stodet dziatat w oparciu o zewnetrzng organizacje, Trygghetsradet (TTR). TTR zostat
zatozony przez partneréw spotecznych z réznych sektorow w 1974 w celu zarzadzania zmiang oraz
uzupetnienia réznych programéw edukacyjnych i szkoleniowych rzgdu szwedzkiego. TTR zrzesza
32000 przedsiebiorstw, obejmuje 700 000 pracownikéw i jest finansowany z oddzielnych skfadek
przedsiebiorstwa. Na poziomie przedsiebiorstw i przedstawicieli zwigzkéw, TTR oferuje pomoc
organizacjom przygotowujacym sie do zmian, szczegdlnie w odniesieniu do zwolniehA jak réwniez
doradztwo w zakresie rekrutacji nowych pracownikéw. Na poziomie indywidualnych pracownikéw,
TTR oferuje wyznaczonego osobistego doradce, kiéra pomaga w poszukiwaniu pracy oraz
technikach, szkoleniu i przygotowaniu do przej$cia na samodzielne zatrudnienie oraz ocenie wsparcia
finansowego dla celéw programoéw rozwoju. TTR dostarcza rowniez ustug w zakresie rekrutacji oraz
wspiera w poszukiwaniu nowego zatrudnienia. Okoto 700 oséb dotknietych procesem restrukturyzaciji
w Vattenfall, skierowano poprzez Stddet do TTR, a ta organizacja zewnetrzna udzielita im wsparcia za
duzo nizszy koszt w przeliczeniu na pracownika niz Steget.

Vattenfall opracowuje i korzysta z roznych proceséw w zakresie zarzgdzania zmianami zatrudnienia,
te, jednakze, nie zawsze sg odpowiednie dla kazdej osoby. W takich przypadkach, danym osobom
pomaga Vattenfall Nordic Instruction VNI 20, ktéra jest najnowszym przepisem stworzonym dla tego
celu. VNI 20 okredla warunki przesuniecia, wsparcia edukacyjnego, reorientacji zawodowej,
zaktadania nowych firm, uzupetniajagcych pozioméw wynagrodzenia, pakietéw motywacyjnych do
przejscia na wczedniejszg emeryture, odpraw w przypadku dobrowolnego zwolnienia oraz wydatkéw
zwigzanych ze zmiang miejsca zamieszkania.

W odniesieniu do skutkéw opcji wczesniejszego przejscia na emeryture, udowodniono, ze sg one
zaréwno drogie dla przedsiebiorstwa jak i stanowig zrodto niepokoju zwigzanego z potencjalng utratg
umiejetnosci oraz doswiadczenia. Aby temu zaradzi¢, Vattenfall AB wprowadzit ré6zne programy
zachecajgce swoich starszych pracownikéw do pozostania w przedsiebiorstwie. Obejmujg one opcje
zatrudnienia oséb powyzej 58 roku zycia w systemie 80% petnego wymiaru czasu pracy za 90% ich
wynagrodzenia bez utraty sktadek emerytalnych. Istniejg takze pule pracownicze dla oséb starszych
utatwiajace starszym pracownikom, ktérym grozi zwolnienie, znalezienie alternatywnych stanowisk
w ramach przedsiebiorstwa oraz zaangazowanie ich w program mentorski, aby utatwi¢ przekazanie
umiejetnosci mtodszym pracownikom.

Ogolnie, zdolnos¢ oraz chec przedsiebiorstwa do przewidywania zmian i szybka reakcja na nie
wspomaga proces ciagtego zarzadzania zmianami w Vattenfall AB. Stan ten osiggnieto dzieki
systematycznemu i ustawicznemu prognozowaniu oraz identyfikacji luk w umiejetnosciach
w poszczegolnych oddziatach, bliskiemu i trwajgcemu dialogowi spotecznemu, statemu monitorowaniu
procesu przez ,grupe informacyjng restrukturyzaciji’ sktadajaca sie z zarzadu dziatu kadr oraz
przedstawicieli z czterech gtéwnych zwigzkéw (SEKO, UNIONEN, LEDARNA i AKADENIKERNA).
Grupa informacyjna spotyka sie cztery razy do roku i obecnie dziata jako nieformalna rada Stodet,
zapewniajgc przestrzen do dyskusji na delikatne tematy poza bardziej formalnymi spotkaniami
odbywajgcymi sie z udziatem pracodawcéw i przedstawicieli zwigzkéw, ktére sg regulowane przez
state uktady zbiorowe.
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Zalacznik 2 — Dogtebna analiza przypadku restrukturyzacji w EDF SA/Energy

Electricit¢ de France (EDF) zostalo przeksztatcone w spotke z ograniczona odpowiedzialnoscig
w 2004 roku, jednakze panstwo francuskie zachowato 70% udziatow w spétce. EDF jest dominujaca
spotkg sektora elektroenergetycznego we Francji — jest monopolistg w zakresie przesytu oraz
dystrybucji, posiada 90% udziat w produkcji i najwiekszy udziat w innych podsektorach. Spotka jest
aktywna w zakresie nabywania firm zagranicznych takich jak London Electricity i SEEBOARD (EDF
Energy, patrz nizej).

Wplyw deregulacji na zatrudnienie

Przed petng deregulacjg francuskiego rynku pomiedzy rokiem 2004 (biznesowa) i 2007 (krajowa), sita
robocza EDF odnotowata staty spadek zatrudnienia z okoto 116.000 zatrudnionych w 1996 do okoto
108.000 w 2006 oraz niewielki wzrost zatrudnienia w 2006, kiedy przyjeto 35-godzinny tydzieh pracy.
9% spadek zatrudnienia w wiekszos$ci dotyczyt obszaru dystrybucji. Ogolnie w sektorze, od potowy lat
dziewiecdziesigtych do roku 2003-4, wiekszo$¢ stanowisk pracy pozostalo w obszarze ustug
z zakresu sprzedazy i obstugi klienta oraz w obszarze technicznym i zatrudniajacym fachowcéw.
W zakresie podstawowych stanowisk, stanowisk sekretarskich i administracyjnych, odnotowano staty
spadek. Wedtug profilu edukaciji sity roboczej, odnotowano spadek zatrudnienia oséb posiadajacych
niskie i $rednie wyksztatcenie oraz analogiczny wzrost zatrudnienia pracownikédw z wyzszym
wyksztatceniem. Wedtug profilu ptci, zatrudnienie w sektorze utrzymuje sie na stosunkowo statym
poziomie, gdzie mezczyzni stanowig trzy czwarte, a kobiety jedng czwartg zatrudnionych, jednakze
mozna zauwazyc¢, ze pojawia sie tendencja wzrostowa w zakresie zatrudnienia mezczyzn. Ogdlnie
Srednia wieku pracownikdw w sektorze wzrasta. Stosunkowo powolne zmiany w ogdlnym profilu
zatrudnienia w sektorze sg wynikiem péznego wejscia na otwarty rynek spowodowany takze innymi
czynnikami poza deregulacjg. Przyktadowo, w momencie otwarcia rynku krajowego w 2007, szacuje
sie, ze okoto 8000 pracownikéw EDF zostanie przesunietych z dystrybucji do sprzedazy.

Reakcje na restrukturyzacje w EDF

Reakcja EDF na restrukturyzacje opiera sie na zarzadzaniu kompetencjami personelu tak, aby
sprosta¢ oczekiwanym zmianom zawodowym zamiast ucieka¢ sie do zwolnien. Podejscie takie
utatwione jest przez czas wprowadzenia deregulacji we Francji oraz wysoki odsetek pracownikow
EDF zblizajgcych sie do wieku emerytalnego. Przewidywania wskazuja, ze w przysziosci
przedsiebiorstwo EDF bedzie potrzebowa¢ mniej personelu natomiast pracownicy, ktérzy pozostang
beda potrzebowali wyzszych kwalifikacji i kompetenciji.

W latach od 2001 do 2006 przedsiebiorstwo EDF we Francji obnizytlo zatrudnienie o okoto 8.000
stanowisk, co udato sie osiggng¢ dzieki wczesniejszym emeryturom, wydtuzonym urlopom na
zakonczenie kariery (conge fin carriere), gdzie personelowi przystugujg maksymalnie 3 lata urlopu
przy zachowaniu 70% stawki wynagrodzenia oraz przesuniecia na stanowiskach. Przesuniecia
z obszaréw o niskiej wartosci dodanej, takich jak asystenci oraz likwidacja dziatéw takich jak np.
konserwacja budynkéw, dotknety okoto 6000 pracownikow, z ktérych wiekszos¢ zostata przesunieta
w obszary o wyzszej wartosci dodanej, takie jak sprzedaz oraz obstuga techniczna sieci oraz
podsektorow produkciji.

Program przesunie¢ obejmuje ocene potrzeb dotyczacych biezacych oraz przewidywanych
umiejetnosci, zapewnienie odpowiednich programéw szkoleniowych dla zatrudnionych pracownikéw,
aby mogli sprosta¢ pojawiajgcym sie potrzebom, stworzenie regionalnych dyrekcji ds. zatrudnienia w
EDF we Francji, zachecania do mobilnosci zawodowej poprzez motywacje finansowg oraz powotanie
Centralnej Jednostki Doradztwa (Cellule de Conseil), majgcej na celu wsparcie pracownikéw, ktorzy
nie chcag poddac sie przesunieciom w EDF, w znalezieniu zatrudnienia poza przedsiebiorstwem.
Wszystkie oddziaty EDF monitorujg prognozowane potrzeby personelu, zaréwno dla obszaréw gdzie
mozna zauwazy¢ tendencje znizkowa jak i dla tych gdzie oczekuje sie wzrostu. Proces monitorowania
obejmuje demografie wieku pracownikéw, zmiane rél zawodowych, z zatozeniem, ze coraz wiecej
personelu powinno by¢ w stanie poradzi¢ sobie w kontakcie z klientem oraz coraz szerzej zakrojonymi
zmianami w zakresie technologii i zarzadzania, ktére sg konieczne w rozwijajacym sie sektorze.
Parametry te wykorzystuje sie do oceny prognoz personelu co 3 i 5 lat przez dziat kadr w EDF. Poza
tymi pomiarami, ocenie poddaje sie takze redukcje kosztéow, szczegdlnie w obszarach, ktére stanowig
dziatalno$¢ poboczng firmy. Prognozy te sugeruja, ze zapotrzebowanie na personel w sprzedazy,
obstudze klienta, finansach, wytwarzaniu energii (szczegdlnie wodnej i nuklearnej), handlu,
transporcie oraz dystrybucji energii wzrasta, podczas gdy zapotrzebowanie na stanowiskach
administracyjnych, zarzadzaniu obiektem i kadrami maleje. W odpowiedzi na te prognozy,

WERSJA KONFERENCYJNA 56



opracowano programy szkolen, ktére sktadajg sie z 10 gtéwnych kurséw, odpowiadajacych w 80% na
potrzeby wynikajace z przesunie¢ oraz majacych na celu pomdc pracownikom w zdobyciu
niezbednych umiejetnosci.

Wraz z nabywaniem umiejetno$ci niezbednych do przesuniecia personelu, pojawia sie takze kwestia
przekonania personelu do koniecznosci przeniesienia w sensie geograficznym, jesli tego wymagajg
potrzeby przedsiebiorstwa. W 2005 przedsiebiorstwo EDF ustanowito 8 dyrekcji regionalnych
odzwierciedlajgcych gtéwne rynki pracy we Francji (basins d’emploi), ktére dziataty w charakterze
Obserwatoriéw nadzorujacych potrzeby i zasoby kadr w kazdym regionie. Kazda z dyrekcji byta
odpowiedzialna za organizacje zatrudnienia w odniesieniu do maksymalizacji mobilnosci pracownikow
w kazdym z regiondw. Majgc na uwadze wsparcie tych mechanizméw, EDF zaoferowato progresywne
motywacje finansowe, poczawszy od niewielkich kwot dla oso6b, ktére musiaty odbywaé krotkie
podroze zwigzane z nowym stanowiskiem, a skoficzywszy na znacznym wsparciu finansowym dla
pracownikow, ktérzy zdecydowali sie na przeniesienie do innego regionu, szczegodlnie jesli na
pracownika na nowym stanowisku byto duze zapotrzebowanie. Ponadto, firma oferowata takze pomoc
w znalezieniu mieszkania jak rowniez pomoc w znalezieniu pracy dla wspétmatzonka. Zakres pomocy
finansowej zostat ustalony na poziomie centralnym i jest wynikiem negocjacji prowadzonych przez
partneréw spotecznych.

Ostatnim rodzajem reakcji na restrukturyzacje w EDF jest utworzenie Centralnej Jednostki Doradcze;.
Jednostka ta zatrudnia trzy osoby w Paryzu oraz wspiera pracownikow, ktérzy nie chca skorzystaé
z mozliwosci przesunie¢, w poszukiwaniu pracy poza przedsiebiorstwem lub rozpoczeciu wiasnej
dziatalnosci gospodarczej. W drugim przypadku, EDF oferuje réwniez czesciowo kapitat na
rozpoczecie dziatalnosci.

Konsultacje — EDF Energy

Wraz z przewidywanym otwarciem rynkéw energetycznych w Europie, wiele z krajowych zaktadow
uzytecznodci publicznej takich jak EDF mialo zamiar sta¢ sie graczami miedzynarodowymi.
Poczawszy od 1998, przedsiebiorstwo EDF nabylo London Electricity, oddziat detaliczny SWEB,
elektrownie z kilkoma oddziatami oraz w 2002 SEEBOARD. Wiekszos$¢ z przejetych spoétek pochodzito
od amerykanskich przedsiebiorstw sektora elektroenergetycznego, ktére wczesniej zakupity je na
skutek prywatyzacji sektora w Wielkiej Brytanii w 1990 roku. Wraz ze zmianami oraz ustanowieniem
spotki zaleznej w Wielkiej Brytanii, EDF Energy, pojawity sie r6zne metody podejscia do stosunkoéw
miedzy pracownikami i pracodawcami, ktére zaowocowaly wprowadzeniem systemow emerytalnych
gdzie wysokos¢ emerytury jest zalezna od ostatniej pensji, przyjeciem polityki polegajacej na
niestosowaniu offshoringu i outsourcingu w telefonicznych biurach obstugi klienta, uznaniem zwigzkow
w pewnych osrodkach telefonicznej obstugi klienta oraz ustanowieniem krajowych rad zakfadowych,
a wprowadzenie tych zmian zostato utatwione dzieki rosngcym powigzaniom pomiedzy zwigzkami
brytyjskimi i francuskimi oraz wptywowi europejskiej rady zaktadowe;.

Podczas gdy system emerytalny, w ktérym wysokos¢ emerytury jest zalezna od ostatniej pensiji oraz
polityka dotyczaca offshoringu i outsourcingu odzwierciedlajg kulture EDF w odniesieniu do
zobowigzan wzgledem personelu oraz znaczenia dostarczania ustug, inne wymienione tutaj zmiany
wynikaty z akceptacji przez EDF roli dialogu spotecznego w przedsiebiorstwie.

W 1995 roku, wtedy jeszcze niezalezne przedsiebiorstwo London Electricity zdecydowato sie
przenies¢ dziatalno$¢ swojego telefonicznego biura obstugi klienta z Londynu i wykorzystato
mozliwos¢ zakonczenia uznawania zwigzku (UNISON) posréd personelu swojego telefonicznego
biura obstugi klienta. Mimo, Zze zwigzki wszczetly kampanie majgcg na celu ponowne uznanie
UNISON, nawet przejecie przedsiebiorstwa przez EDF w 1998 nie przyniosto postepu. W latach 2000
i 2001 zwigzek zaangazowat sie w dyskusje dotyczace ustanowienia europejskiej rady zaktadowe;j
jednoczesnie nawigzujac stosunki z najwiekszym francuskim zwigzkiem w EDF (CGT). Dzieki ich
interwencji, kwestia uznania zwiazku w telefonicznych biurach obstugi klienta pojawita sie na poziomie
Grupy EDF. Faktycznie, zwigzki CGT uswiadomity EDF, Zze nieuznanie zwigzkéw jest nie do
zaakceptowania dla przedsiebiorstwa i wskutek tego, w 2002 UNISON zostat uznany.

Stosunki pomiedzy pracownikami i pracodawcg panujgce we Francji od dluzszego czasu
przewidywaty ustanowienie rad zaktadowych zaréwno na poziomie lokalnym jak i krajowym, ktérym
towarzyszyt zestaw jasno sprecyzowanych praw dotyczacych negocjacji i konsultacji. Chociaz
w Wielkiej Brytanii europejskie przepisy dotyczace rad i wymagajgce ich ustanowienia sg nowe,
przedsiebiorstwo EDF jako jedno z pierwszych ustanowito krajowg rade zaktadowg dla EDF Energy
jako czes¢ ich strategii stosunkéw pomiedzy pracownikami a pracodawcyg. Rada, ktéra zbiera sie trzy
razy do roku, zapewnia przedstawicielom zwigzkéw mozliwosé poruszenia szerokiego spektrum
kwestii w tym dziatalnosci, finanséw i organizacji przedsiebiorstwa. EDF Energy zdecydowato sie na
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kolejny krok powotujgc bardziej zaawansowany organ, ktory spotyka sie raz w miesigcu i wspdlnie
przedstawia najSwiezsze wiadomosci dotyczgce postepdw przedsiebiorstwa.

W trakcie przejecia SEEBOARD przez EDF, europejska rada zaktadowa odbyta szczegdlnie istotne
spotkanie majace na celu umowienie kwestii nie tylko zwigzanych z przeprowadzeniem fuzji i 1000
stanowisk, ktorych ona dotknie, ale réwniez wptywu potaczenia na Grupy EDF jako caltosg,
szczegoblnie w odniesieniu do innych stanowisk w pozostalych czesciach przedsiebiorstwa.
Europejska rada zaktadowa nie tylko zapewnita forum do wymiany informacji, ktére samo w sobie
okazato sie pomocne dla zespotdw negocjacyjnych w kwestii omowienia warunkéw przejecia, ale
rébwniez okazata sie korzystna w odniesieniu do ujednolicenia stanowisk i praktyk zarzadzania
zatrudnieniem

i restrukturyzacja. W skrocie, dzieki zaangazowaniu europejskiej rady zakladowej, osiggnieto
porozumienie w zakresie dobrowolnych zwolnieh, podczas gdy ciecia stanowisk dzieki przeniesieniu,
przesunieciom lub dobrowolnym odprawom objety 1000 stanowisk i, co pewnie znacznie istotniejsze
dla EDF Energy, byt to krok w kierunku bardziej pozytywnych praktyk dialogu spotecznego, gdyz
praktyki odnoszace sie do zarzadzania spotkg zalezng w Wielkiej Brytanii zostaty bardziej zblizone do
praktyk obowigzujacych we francuskiej spotce matce.
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Zatacznik 3 — Glosariusz

Business Europe
Konfederacja Europejskiego Biznesu

Cicha restrukturyzacja

Lokalne i czesto mniej nagtasniane skutki restrukturyzacji duzych przedsiebiorstw w sektorze na mate
i srednie przedsiebiorstwa.

CEEP

The European Centre of Enterprises with Public Participation and Enterprises of General Economic
Interest — Europejskie Centrum Przedsiebiorstw z Udziatem Skarbu Panstwa oraz Przedsiebiorstw
nastawionych na Dziatalno$¢ Gospodarcza,

CGT
Ogolna Konfederacja Pracy (Francja)

Deregulacja

Przedsiewziecie rzgdéw majace na celu usuniecie, ograniczenie lub uproszczenie restrykcji dla
przedsiebiorstw prowadzace do zwiekszenia wydajnosci rynku.

Dialog spoteczny

Proces komunikacji pomiedzy partnerami spotecznymi, ktéry jest skierowany na wspotprace
w zakresie uzgodnionych kwestii dotyczacych pracy.

Dyrektywa Europejska

Ustawodawstwo Unii Europejskiej, ktore wymaga od panstw cztonkowskich okreslonego rezultatu,
odpowiedniego dla kazdego panstwa cztonkowskiego, czesto wymagajac od panstw cztonkowskich
zmiany ich prawa krajowego w uzgodnionym terminie w celu dostosowania go do dyrektyw.

EMCEF

European Mine, Chemical and Energy Workers’ Federation — Europejska Federacja Pracownikow
Gornictwa, Przemystu Chemicznego i Energetyki

EPSU

European Federation of Public Service Unions — Europejska Federacja Zwigzkéw Zawodowych Stuzb
Publicznych

ETUC
European Trade Union Confederation — Europejska Konfederacja Zwigzkéw Zawodowych

EURELECTRIC

The Union of the Electricity Industry — Europejska Unia Przemystu Elektroenergetycznego -
Stowarzyszenie zawodowe, ktére reprezentuje wspdlne interesy przemystu elektroenergetycznego
w Europie, takie jak liberalizacja rynku, integracja sektorowa oraz zréwnowazony rozwoj w sektorze.

EwWC
European Works Councils — europejskie rady zaktadowe. Rady zaktadowe, kiore dziatajg na poziomie
europejskim w  zakresie konsultacji i informowania pracownikéw, reprezentujac ich

w przedsiebiorstwach miedzynarodowych.
Fuzje i przejecia

Kupno, sprzedaz i/lub potaczenie réznych przedsiebiorstw, kitére majg na celu rozwdj
przedsiebiorstwa bez koniecznosci zaktadania nowych firm.
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Gospodarka niskoemisyjna

Gospodarka polegajaca na wytwarzaniu energii i materiatdbw przy minimalizacji emisji gazow
cieplarnianych, takich jak dwutlenek wegla. Jest ona bezposrednio zwigzana z sektorem
elektroenergetycznym w odniesieniu do wykorzystania paliw kopalnych, energii nuklearnej, energii
odnawialnej oraz wychwytywania i magazynowania dwutlenku wegla, itd.

Ksztalcenie ustawiczne

Idea, zgodnie z ktérg pracownicy posiadajg kwalifikacje oraz wiedze, ktéra pozwoli im na zachowanie
mozliwosci zatrudnienia przez cate zycie.

Liberalizacja
Patrz deregulacja.

tancuch dostaw

Organizacja dziatah biznesowych, ktéra umozliwia transport produktu lub ustugi od dostawcy do
klienta np. transport energii elektrycznej pozyskiwanej z paliw kopalnych do elektrowni, do dystrybucji,
do sprzedazy, do klienta krajowego.

MIRE

Monitoring Innovative Restructuring in Europe — Projekt Unii Europejskiej majacy na celu zrozumienie
i rozwigzanie problemdéw wynikajacych z restrukturyzacji w kilku réznych sektorach.

MSP

Mate i srednie przedsiebiorstwa, dziatajgce w Unii Europejskiej, ktére zatrudniajg mniej niz 50 (mate)
lub mniej niz 250 (Srednie) pracownikow.

Odptyw umiejetnosci lub kwalifikacji
Idea, wedlug ktérej poprzez zmiane pokoleniowa, zwolnienia, ktére dotykajg doswiadczonych

pracownikow lub przesuniecia nastepuje utrata umiejetnosci i wiedzy w dziatalnosci, dla ktérej sg
najbardziej wtasciwe.

Offshoring

Przeniesienie pewnych dziatah z zakresu ustug i produkcji przedsiebiorstwa do innego panstwa
wynikajgce z obnizenia kosztéw tych dziatah w panstwie, w ktorym pierwotnie byly prowadzone na
zglobalizowanym rynku pracy.

Outsourcing

Przekazanie zarzadzania i/lub sity roboczej przedsiebiorstwa zewnetrznemu dostawcy ustug, co
pociaga za soba redukcje kosztéw dla firmy matki.

Partnerzy spoteczni

Zwigzki zawodowe oraz pracodawcy i/lub ich odpowiednie federacje, ktére sg zaangazowane w dialog
spoteczny.

Podstawowe stanowiska
Stanowiska, ktore tradycyjnie sg niskie, niewymagajace petnych kwalifikacji oraz stabo optacane.

Prywatyzacja
Przeniesienie prawa wtasnosci dziatan biznesowych i/lub funkcji z sektora publicznego (tj. rzagdowego)

do sektora prywatnego (tj. biznesowego)

Przesuniecie
Przeniesienie personelu i/lub ustug do innych oddziatéw przedsiebiorstwa.
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Psychospoteczny

Dotyczacy interakcji pomiedzy stanem psychologicznym jednostki a srodowiskiem spotecznym,
w ktorym jest umiejscowiona.

Pule pracownicze

Uzgodnienia, czesto pomiedzy MSP, dotyczace dzielenia sie sitg roboczg pomiedzy swoimi
zaktadami.

Rady zaktadowe

Organizacje dziatajgce na szczeblu przedsiebiorstwa reprezentujace pracownikéw, kidre uzupetniajg
dziatalno$¢ zwigzkéw zawodowych.

Restrukturyzacja

Reorganizacja dziatah biznesowych spowodowana fuzjg lub przejeciem, deregulacja lub prywatyzacja,
ramami prawnymi, outsourcingiem lub offshoringiem, zmiang technologiczng i/lub zmiang struktury
rynku, w efekcie ktorych czesto nastepuje redukcja zatrudnienia.

Spolecznie odpowiedzialna restrukturyzacja

Podczas gdy restrukturyzacja moze by¢ postrzegana w odniesieniu do krotkoterminowego zysku
udziatowca, spotecznie odpowiedzialna restrukturyzacja skupia sie na dtugoterminowym zysku
zainteresowanych stron. Obejmuje przewidywanie i ocene zmiany, poszukiwanie alternatyw dla
przymusowych zwolnien oraz zaangazowanie partneréw spotecznych w proces restrukturyzaciji.

Stata restrukturyzacja

Pojecie definiujgce restrukturyzacje dziatah biznesowych jako staty proces, ktéry dotyczy kazdej
dziatalnosci biznesowej, anizeli odpowiedz na okreslone zmiany na rynku, w ramach ktérego dziata
firma.

TRACE

Trade Unions Anticipating Change — Projekt sponsorowany przez Zwigzki Zawodowe majacy na celu
rozwigzanie kwestii zmiany ekonomicznej w Europie oraz wptywu restrukturyzacji na pracownikow.

TUPE

Rozporzadzenia w sprawie zmiany witasciciela przedsiebiorstwa (ochrona zatrudnienia) wprowadzone
w Wielkiej Brytanii wraz z Dyrektywami Unii Europejskiej odnoszacymi sie do ochrony wynagrodzenia
oraz warunkéw zatrudnienia pracownikéw, jesli zostatyby przekazane innemu pracodawcy np.
podczas outsourcingu lub pracy.

UEAPME

European Association of Craft, Small and Medium-sized Enterprises — Europejskie Stowarzyszenie
Rzemiosta oraz Matych i Srednich Przedsiebiorstw

UNISON
Zwiazek zawodowy stuzb publicznych (Wielka Brytania).

Zatrudnienie nietypowe

Zwykle odnosi sie do ustaleh w zakresie zatrudnienia, ktére majg charakter dorywczy, czasowy lub za
posrednictwem agenciji.
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Zalacznik 4 — Kontakty oraz zrédta dalszych informacji

Organizacje zaangazowane w przemyst elektroenergetyczny Europy oraz inne wymienione w raporcie
zostaly wyszczegodlnione ponizej z podaniem danych do kontaktu w celu otrzymania dalszych

informacji.
ZWIAZKI ZAWODOWE

Wielka Brytania

Unite the Union

Prospect

Unison

Communications Workers union

Niemcy
Ver.di
IG Metal

Francja
CFDT
CGT
FO

Holandia
Abvakabo

Szwecja
SEKO

Hiszpania
FIA-UGT

Dania

www.unitetheunion.org.uk
www.prospect.org.uk
Www.unison.org.uk
www.cwu.org.uk,

www.verdi.de
www.igmetall.de

www.cfdt.fr

www.cgt.fr
www.force-ouvriere.fr

www.abvakabofnv.nl

www.seko.se

http://fia.ugt.or

Danish Confederation of Trade Unions — Duniska Konfederacja Zwigzkéw Zawodowych www.lo.dk
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http://www.unitetheunion.org.uk/
http://www.prospect.org.uk/
http://www.unison.org.uk/
http://www.cwu.org.uk/
http://www.verdi.de/
http://www.igmetall.de/
http://www.cfdt.fr/
http://www.cgt.fr/
http://www.force-ouvriere.fr/
http://www.abvakabofnv.nl/
http://www.seko.se/
http://fia.ugt.org/
http://www.lo.dk/

Federacje Zwigzkéw Zawodowych

EPSU WWW.epsu.org
EMCEF www.emcef.org
Unions Countries
Independent Trade Union of Energy of Albania Albania
Trade Union Federation of Industrial Workers of .
: Albania

Albania

Gewerkschaft der Gemeindebediensteten Austria

Gewerkschaft der Privatangestellten, druck, .

. ) . Austria

journalismus, papier

Centrale Générale des Services Publics - Secteur Belgium

des Administrations Locales et Régionales 9

Centrale Générale des Services Publics - Secteur .
Belgium

Gazelco

Syndicat des employés, techniciens et cadres Belgium

Centrale Nationale des employés Belgium

Landelijke bediendecentrale-naitonaal verbond voor .
Belgium

kaderpersoneel

CSC - Services Publics Belgium

Independent Trade Union of Utility Workers of R/F Bosnia-

Bosnia-Herzegovina Herzegovina

Independent Trade Union of Workers of Bosnia-

Elektroprivreda HZ Herceg Bosne Mostar Herzegovina

Trade Union of Electricity Workers of R/F Bosnia- Bosnia-

Herzegovina Herzegovina

Federation of Energetic Workers - Podkrepa Bulgaria

National Federation of Energy Workers Bulgaria

Independent Trade Union Federation of Workers in .
Bulgaria

Energy Industry

Independent Electricity Workers' Union Croatia

Autonomous Trade Union of Workers Employed in Croatia

Public Utilities and Related Services

Federation of Semi-Government Employees Cyprus  Cyprus

Trade Union ECHO

Trade Union UNIOS

United Federation of Danish Workers - Public Sector
Group

Dansk Metal

FOA - Trade and Labour

Trade Union of Local Government Employees
Public Employees Union

Association of Estonian Energy Workers Trade
Unions

Bargaining Organisation for Technical and Basic
Services

Trade Union for the Public and Welfare Sectors
The Federation of Public and Private Sector
Employees, Jyty

Union Nationale des Syndicats du Personnel des
Industries Electriques et Gaziéres - CFTC
Fédération Nationale de I'Energie et des Mines - FO
Fédération Nationale des Mines et de I'Energie -
CGT

Fédération des Personnels des Services Publics et
des Services de Santé - FO

Fédération INTERCO CFDT

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft
Federation of Trade Unions in Electric Energy
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Czech Republic
Czech Republic

Denmark

Denmark
Denmark
Denmark
Denmark

Estonia

Finland
Finland

Finland

France
France

France

France

France
Germany
Hungary

Website

http://www.oegb.or.at/gdg/

http://www.gpa.at

http://www.multimania.com/cgsp/cgsp/

http://www.multimania.com/cgsp/cgsp/

http://www.setca.org

http://www.cne-gnc.be

http://www.lbc-nvk.be

http://www.ccsp.be

http://www.os-echo.cz

http://unios.cmkos.cz/

http://www.3f.dk
http://www.danskmetal.dk/

http://www.foa.dk/

http://www.hk.dk/
http://www.starvsmf.fo

http://www.ktn-ry.fi/

http://www.jhl.fi
http://www.jytyliitto.fi

http://www.cftcieg.fr

http://www.fnem-fo.org

http://www.fnme-cgt.fr

http://www.fo-publics-sante.org

http://www.interco-cfdt.fr/
http://www.verdi.de/
http://www.vd.hu/



http://www.epsu.org/
http://www.emcef.org/
http://www.ktn-ry.fi/
http://www.jhl.fi/
http://www.cftcieg.fr/
http://www.fnem-fo.org/
http://www.fnme-cgt.fr/
http://www.fo-publics-sante.org/
http://www.interco-cfdt.fr/
http://www.verdi.de/
http://www.vd.hu/
http://www.bsrb.is/
http://www.esboa.ie/
http://www.siptu.ie/

Industry
Federation of State and Municipal Employees
Electricity Supply Board Officers Association

Services Industrial Professional Technical Union
Federazione Energia, Moda, Chimica ed Affini della
CISL

Federazione ltaliana Lavoratori Chimici Energia
Manufatture

Federazione Lavoratori Aziende Elettriche ltaliane

Unione ltaliana Lavoratori Chimica Energia
Manifatturiero

Latvian Trade Union of Public Service and Transport
workers

Latvian Trade Union Energija
Lithuanian Energy Workers' Trade Union Federation

Lithuanian Trade Union Federation of Public
Services

Confédération Générale du Travail du Luxembourg,
Secteur Public

Confédération Luxembourgeoise des Syndicats
Chrétiens - Secteur Public

Independent Trade Union of Workers of the Electro-
Economy of Macedonia

Trade Union of Workers in Catering, Tourism,
Communal Economy, Handicraft and Protection
Associations

Trade Union of Energy Workers
ABVAKABO FNV

CNV Publieke Zaak

DELTA - Norwegian Public Sector Trade Union
EL & IT Forbundet

Norwegian Union of General Workers
Norwegian Society of Engineers

Norwegian Civil Service Union

Norwegian Union of Municipal and General
Employees

Yrkesorganisasjonenes Sentralforbund - Stat

Sekcja Krajowa Elektrowni | Elektrocieptowni NSZZ
“Solidarnosc”

Sindicato Nacional da Industria et da Energia
Independent Energy Trade Union Federation
Fédération des Syndicats de Gaz Naturel - Medias
Federatia Sindicatelor 'Gaz Romania'

Fédération Nationale des Syndicats de I'Electricité

Trade Union of Electricity Workers of Serbia

Nezavisnost Trade Union of Chemical, Non-Metal,
Energy and Mining Workers

Slovak Gas Industry Trade Union
Slovak Trade Union of Energy Workers

Syndicat des Ouvriers de I'Energie en Slovénie

Federacion de Servicios Publicos Solidaridad de
Trabajadores Vascos

Federacién de Industrias Afines de UGT
Federacién de Servicios Publicos
The Union of Civil Servants

Swedish Municipal Workers Union

The Union of Service and Communication
Employees
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Iceland
Ireland
Ireland

Italy

Italy
Italy
Italy

Latvia

Latvia
Lithuania

Lithuania
Luxembourg
Luxembourg

Macedonia

Macedonia

Montenegro
Netherlands

Netherlands

Norway
Norway
Norway
Norway
Norway

Norway
Norway
Poland
Portugal
Romania
Romania
Romania

Romania
Serbia

Serbia

Slovakia
Slovakia
Slovenia

Spain

Spain
Spain
Sweden
Sweden

Sweden

http://www.bsrb.is/
http://www.esboa.ie
http://www.siptu.ie/

http://www.femca.cisl.it

http://www.filcemcqil.it/

http://www.flaei.org/

http://www.uilcem.it

http://www.lakrs.lv

http://www.ogb-I.lu/

http://www.lcgb.lu

http://www.ssscg.cg.yu

http://www.abvakabo.nl/
http://www.cnvpubliekezaak.nl/index1.ht

ml

http://www.delta.no
http://www.elogit.no/
http://www.arbeidsmandsforbundet.no
http://www.nito.no/

http://www.ntl.no/
http://www.fagforbundet.no/

http://www.ys-stat.no/

http://www.mkzs.jaw.pl

http://www.sindel.pt/

http://www.federatieunivers.ro
http://www.eps.co.yu/

http://www.sindikat-sde.si

http://www.fsp.es
http://www.stmf.se/

http://www.kommunal.se/

http://www.seko.se/
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http://www.femca.cisl.it/
http://www.filcemcgil.it/
http://www.flaei.org/
http://www.uilcem.it/
http://www.lakrs.lv/
http://www.federatieunivers.ro/
http://www.eps.co.yu/

Swedish Union of Local Government Officers

Schweizerischer Verband des Personals Offentlicher
Dienste

Turkish Municipal and General Workers' Union

Public Services Employees Union of Turkey

All Municipal and Public Service Workers Trade
Union

Union of All Municipality Civil Servants
GMB

PROSPECT

Transport and General Workers Union
UNISON

Unite the Union

ETUC

Sweden
Switzerland

Turkey
Turkey

Turkey

Turkey

United Kingdom
United Kingdom
United Kingdom
United Kingdom
United Kingdom

http://www.sktf.se/

http://www.ssp-vpod.ch

http://www.belediyeis.org.tr
www.genel-is.org.tr

http://www.hizmet-is.org.tr

http://www.tumbelsen.org.tr/
http://www.gmb.org.uk/
http://www.prospect.org.uk/
http://www.tgwu.org.uk/
http://www.unison.org.uk/
http://www.amicustheunion.org

www.etuc.org

European unions federations / Fédérations syndicales européennes

EAEA Alliance européenne des médias et du spectacle

EUROCOP Confédération européenne de la police

EFBWW/FETBB Fédération européenne des travailleurs

du bois et du batiment

EFFAT Fédération européenne des syndicats de

I'alimentation, de I'agriculture et du tourisme

EFJ/FEJ Fédération européenne des journalistes

EMCEF Fédération européenne des syndicats des

mines, de la chimie et de I'énergie

EMF/FEM Fédération européenne des métallurgistes

EPSU Fédération européenne des services publics

ETF Fédération européenne des travailleurs des
Transports

ETUCE/CSEE Comité syndical européen de I'éducation

ETUF-TCL/FSE-THC fédération européenne du
Textile, de I'habillement et du cuir

UNI-EUROPA Fédération des services et des
Communications

TUC
EMF
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www.union-network.org

WWW.eurocop-police.org

www.efbww.org

www.effat.org

www.ifj.org

www.emcef.org

www.emf-fem.org

Www.epsu.org

www.itfglobal.org

www.csee-etuce.org

www.etuf-tcl.org

WWW.uni-europa.org

www.tuc.org.uk
www.emf-fem.org
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http://www.efbww.org/
http://www.emcef.org/
http://www.epsu.org/
http://www.etuf-tcl.org/
http://www.tuc.org.uk/

Zalacznik 5 — Core Checklist

bude dokonceno
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PRACODAWCY

Federacja Pracodawcow

EURELECTRIC

A - Austria
Industriellenvereinigung - I.V.
Association of Austrian Electricity Companies (VEO)

B - Belgium
Fédération des Entreprises de Belgique - Verbond van Belgische
Ondernemingen - FEB-VBO

BUL - Bulgaria
Bulgarian Industrial Association - Union of the Bulgarian Business - BIA
Natsionalna Elektricheska Kompania EAD (NEK EAD)

CG - Montenegro
Montenegrin Employers Federation - MEF (Unija poslodavaca Crne Gore -
UPCG)

CH - Switzerland

Fédération des entreprises suisses - Economiesuisse
Confederation of Swiss Employers

VSE / AES

CRO - Croatia
Croatian Employers' Association (Hrvatska Udruga Poslodavaca) - HUP
Croatian EURELECTRIC Section, Croatian Chamber of Economy

CY - Cyprus
Employers & Industrialists Federation Cyprus - OEB
Electricity Authority of Cyprus

CZ - Czech Republic

Confederation of Industry of the Czech Republic - Svaz prdmyslu a dopravy
Ceské republiky - SPCR

CSZE - Czech Association of Employers in Electricity Industry

D - Germany

Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. - BDI
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande e.V. - BDA
BDEW Bundesverband der Energie- und Wasserwirtschaft e.V.

DK - Denmark

Confederation of Danish Industry - DI
Confederation of Danish Employers - DA
Danish Energy Association

E - Spain
Confédération des Employeurs Espagnols - CEOE
Asociacion Espanola de la Industria Eléctrica (UNESA)

EE - Estonia
Estonian Employers' Confederation - ETTK
Eesti Energia AS

F - France
Mouvement des Entreprises de France - MEDEF
Union Frangaise de I'Electricité (UFE)

FIN - Finland

Confederation of Finnish Industries - EK
Finnish Energy Industries
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www.eurelectric.org

www.iv-net.at

www.vbo-feb.be

www.bia-bg.com
www.nek.bg

www.poslodavci.org

www.economiesuisse.ch
www.arbeitgeber.ch
www.strom.ch

www.hup.hr
www.hgk.hr

www.oeb.org.cy
WWW.eac.com.cy

WWW.SpCr.cz

WWWw.CSsze.cz

www.bdi.eu
www.bda-online.de
www.bdew.de

www.di.dk
www.da.dk
www.danel.dk

www.ceoe.es
www.unesa.es

www.ettk.ee
www.energia.ee

www.medef.fr
www.ufe-electricite.fr

www.ek.fi
www.energia.fi
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GB - United Kingdom

Confederation of British Industry - CBI
Energy Networks Association (ENA)
Association of Electricity Producers (AEP)

GR - Greece
Hellenic Federation of Enterprises - SEV
Public Power Corporation S.A. (PPC S.A.)

H - Hungary

Munkaadok és Gyariparosok Orszagos Szévetsége - MGYOSZ
(Confederation of Hungarian Employers and Industrialists)
EMT - Eurelectric Magyarorszagi Tagozata

I - Italy
Confederazione Generale dell' Industria Italiana - CONFINDUSTRIA
Union of Italian Electricity (UNEI)

IRL - Ireland
Irish Business and Employers Confederation - IBEC
Electricity Supply Board (ESB)

IS - Iceland

Sl - Federation of Icelandic Industries (Samtdk idnadarins)

SA - Confederation of Icelandic Employers (Samtdk atvinnulifsins)
SAMORKA Icelandic Energy and Utilities

L - Luxembourg
Fedil - Business Federation Luxembourg
CEGEDEL S.A.

LT - Lithuania

Lietuvos Pramonininky Konfederacijg - Lithuanian Confederation of Industrialists
- LPK

Lietuvos Energija AB

LV - Latvia

Latvijas Darba Deveju Konfederacija - Employers' Confederation of Latvia -
LDDK

Latvian Association of Power Engineers and Energy Constructors (LEEA)

M - Malta
Malta Federation of Industry - MFOI
ENEMALTA Corporation

MK - Macedonia, The Former Yugoslav Republic Of
JSC Macedonian Power Plants

N - Norway
Confederation of Norwegian Enterprise - NHO
Norwegian Electricity Industry Association (EBL)

NL - The Netherlands

Vereniging VNO-NCW
ENERGIENED, Federation of Energy Companies in the Netherlands
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www.cbi.org.uk
www.energynetworks.org

www.aepuk

Www.sev.org.gr
www.dei.gr

WwWw.mgyosz.hu

www.eurelectric.hu

www.confindustria.it
www.unei.it

www.ibec.ie
www.esb.ie

WW.Si.is
WwWWw.sa.is
www.samorka.is

www.fedil.lu
www.cegedel.lu

www. Ipk.It

www.Ipc.It

www.lddk.lv

www.foi.org.mt
www.enemalta.com.mt

elem.com.mk

www.nho.no
www.ebl.no

www.vno-ncw.nl
www.energiened.nl
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P — Portugal

Associagao Industrial Portuguesa - AIP

Confederagdo da Industria Portuguesa — CIP

ELECPOR, Portuguese Association of Electric Power Ultilities

PL — Poland
Polish Confederation of Private Employers Lewiatan — PKPP Lewiatan
Energy Management & Conservation (EMCASA)

RO - Romania
Alianta Confederatiilor Patronale din Romania — ACPR
Romanian Institute for Energy Development Studies (IRE)

RSM - San Marino
Associazione Nazionale dell'Industria Sammarinese-ANIS

S - Sweden
Svenskt Naringsliv (Confederation of Swedish Enterprise) - SN
Svensk Energi Swedenergy AB

SK - Slovakia
Republikova Unia Zamestnavatelov (RUZ)
Slovenskeé Elektrarne a.s. (SE, a.s.)

SLO - Slovenia
Zdruzenje Delodajalcev Slovenije - ZDS (Employers' Association of Slovenia)
Holding Slovenske Elektrarne d.o.o.

TR - Turkey

Turkish Industrialists' and Businessmen's Association - TUSIAD
Turkish Confederation of Employer Associations - TISK

TESAB (Association of Turkish Electricity Industry)
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www.aip.pt
www.cip.org.pt

www.elecpor.pt

www.prywatni.pl

WWW.acpr.ro
Www.ire.ro

www.anis.sm

www.svensktnaringsliv.se
www.svenskenergi.se

www.ruzsr.sk/?pageid=35

www.zds.si/en
www.seas.sk

www.tusiad.org.tr
www.tisk.org.tr
www.tesab.org.tr
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Pracodawcy

CEZ (Republika Czeska)
ESB (Estonia)

Total (Francja)

Suez (Francja)

EDF (Francja)

Rhodia (Francja)

E.on (Niemcy)

RWE (Niemcy)

Enel (Wiochy)

Elektrownia taziska (Polska)
Electrica (Rumunia)
Vattenfall (Szwecja)

BT (Wielka Brytania)

British Gas (Wielka Brytania)
Centrica (Wielka Brytania)
National Grid (Wielka Brytania)

Obserwatoria Europejskie

WWW.CEeZ.CZ
www.energiaaudit.ee
www.total.com
www.suez.com
www.edf.com
www.rhodia.com
www.eonenergy.com
WWW.rwe.com
www.enel.com
www.ellaz.pl
www.electrica.ro
www.vattenfall.com
www.btplc.com
www.britishgas.com
www.centrica.co.uk
www.nationalgrid.com

Europejskie Obserwatorium Stosunkéw Przemystowych www.eurofound.europa.eu/eiro/

Europejskie Obserwatorium Warunkéw Pracy
Europejskie Obserwatorium Zatrudnienia
Francuskie Obserwatorium Stuzb Publicznych

Inni
Europejski Fundusz Spoteczny
EQUAL

Dalsze informacje

www.eurofound.europa.eu/ewco/
www.eu-employment-observatory.net
www.fonction-publigue.gouv.fr

www.ec.europa.eu/employment_social/esf

www.ec.europa.eu/employment_social/equal/index_en.cfm

Link do dokumentéw wspolnych http://www.epsu.org/r/317
Linki do Miedzynarodowych Umow Ramowych:
EDF: http://www.eurofound.europa.eu/pubdocs/2007/921/en/1/ef07921en.pdf

SUEZ: http://leurofound.europa.eu/eiro/2007/09/articles/EUO0709049I.htm

Suez w odniesieniu do réwnosci i zréznicowania
http://www.archives-suez.com/document/?f-presse/en/DP_women SUEZ en 28092007.pdf

Raport ECOTEC 2001:

http://www.ec.europa.en/energy/electricity/publications/doc/ecotecfinalreport.pdf

Raport ECOTEC 2007: http://www.epsu.org/a/2939
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