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ETUCi BusinessEurope pragna podziekowa¢ Marie-NGelle Lopez i Stefanii Marassi za wykonang prace oraz wyrazic najwyzsze uznanie dla ich
zaangazowania i profesjonalizmu.

Marie-Ndelle Lopez jest zatozycielkg i redaktorkg naczelng Planet Labor, serwisu specjalizujacego sie w prawie pracy oraz stosunkach pracy
w Europie i na $wiecie. Byta odpowiedzialna za stworzenie bazy danych Komisji Europejskiej poswieconej TCA i uczestniczyta jako ekspertka

w wielu projektach zwigzanych z TCA.

Stefania Marassi jest badaczka europejskiego i miedzynarodoweqo prawa pracy oraz wyktadowczynia na Uniwersytecie Nauk Stosowanych
w Hadze. Pracuje rowniez jako niezalezna konsultantka.

ZASTRZEZENIE

Poglady i opinie wyrazone w ninigjszym sprawozdaniu s3 pogladami autoréw i nie sq wyrazem opinii Komisji Europejskiej. Wytaczng odpowiedzialnos¢
7a przedstawione wnioski ponosza wspdlnie ETUCi BusinessEurope.
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WSTEP

Bazujac na doswiadczeniach: kontekst wspdlnego
projektu

Na przestrzeni ostatnich lat ponadnarodowe porozumienia przedsie-
biorstw (Transnational Company Agreements, TCA) zdobywaty coraz
wiekszg popularnos¢ wsréd przedsiebiorstw miedzynarodowych.
Do tej pory podpisano ponad 280 porozumien. Jest to efekt umie-
dzynarodowienia stosunkéw pracy, w ramach ktdrego europejskie
i miedzynarodowe zwiazki zawodowe z jednej strony oraz niektére
przedsiebiorstwa miedzynarodowe z drugiej znalazly wspélng
plaszczyzne dziatania.

W ciaqu ostatniego dziesieciolecia TCA zwrécity réwniez uwage
instytucji UE, poniewaz wykazaty, ze s3 w stanie zaradzi¢ delikat-
nym problemom (takim jak uprzedzanie zmian i restrukturyzacja),
a takze wspierac realizacje celéw politycznych UE, takich jak nie-
ktore z celow strategii ,UE 2020” W 2008 r. Komisja Europejska
powotata komitet ekspertow (w ktdrym zasiadaja przedstawiciele
zarbwno zwiazkéw zawodowych, jak i organizacji pracodawcow)
oraz Zlecita mu przygotowanie szeregu sprawozdan dotyczacych
powiazanych z tym zagadnien (takich jak wptyw TCA w réznych
systemach prawnych, rozstrzyganie sporéw itp.). Jednoczesnie 12
wrzesnia 2013 1. Parlament Europejski przyjat uchwate w sprawie
przyjecia sprawozdania pt. ,Transgraniczne rokowania zbiorowe i
ponadnarodowy dialog spoteczny (2012/2292 (INI))” (eurodepu-
towany sprawozdawca Thomas Handel) oraz zwrécit sie do samej
Komisji o rozwazenie wprowadzenia srodkéw ad hoc w sprawie TCA.

Temat TCA znalazt sie w centrum zainteresowania rowniez na pozio-
mie migdzynarodowym. MOP przeprowadzita swoje badania, a rola
TCA w procesie zréwnowazonego zarzadzania globalnymi faricu-
chami dostaw byta jednym z podstawowych zagadnien poruszanych
podczas Miedzynarodowej Konferencji Pracy MOP w czerwcu 2016
roku.

Rosnaca liczba porozumien sktonita europejskich partneréw spo-
tecznych do rozpoczecia dyskusji na temat tego zjawiska. W ramach
ostatniego projektu po raz pierwszy w historii zwigzki zawodowe,
organizadje pracodawcow i przedsiebiorstwa zasiadty przy jednym
stole, aby zacza¢ debate bazujaca na wynikach zaréwno dyskusji
wewnetrznych organizacji, jak i innych projektow poswieconych
TCA, realizowanych przez ETUC i Businessturope na przestrzeni
ostatnich lat.

Po stronie zwiazkéw zawodowych wiele EFZZ przyspieszyto prace
w celu wynegocjowania i zawarcia TCA, a ETUC aktywnie wspiera
te dziatania od 2009 r, pomagajac w rozwigzywaniu wszelkich

pojawiajacych sie po drodze probleméw. W ETUC zrealizowano dwa
rézne projekty, ktére doprowadzity do wystapienia z propozyda
stworzenia warunkow sprzyjajacych tego typu negocjacjom.

W tym samym czasie w BusinessEurope i jej organizacjach czton-
kowskich rozpatrywano zagadnienia zwigzane z TCA oraz zachecano
do wymiany uwag miedzy przedsiebiorstwami. W 2010 r. w ramach
wspdlnego projektu ITCi MOP oméwiono doswiadczenia kilku mie-
dzynarodowych przedsiebiorstw. W ostatnim czasie realizowany byt
inny projekt ITC i MOP, w ramach ktérego oméwiono wyzwania i
mozliwosci zwiazane z TCA oraz globalnymi taricuchami dostaw.

WspdIng cechg tych dziatar byto to, e obie organizacje chciaty bazo-
wac na aktualnych praktykach w celu zidentyfikowania rozwiazar,
ktore mogg by przydatne z punktu widzenia potrzeb negocjatorow.
W tym kontekscie organizacje ETUC i Businessturope opracowaty
wspdlny projekt pt. ,Bazujac na doswiadczeniach: obustronnie
korzystne podejscie do ponadnarodowych stosunkéw pracy w
przedsiebiorstwach miedzynarodowych”. Ich przedstawiciele spo-
tkali sie kilka razy w ciagu ostatnich dwdch lat. Po zakoriczeniu
fazy przygotowawczej, ktora realizowana byta w pierwszej potowie
2017 r,, europejscy partnerzy spofeczni spotkali sie na pierwszych
warsztatach w pazdziemiku 2017 r. w Helsinkach. Tam dyskutowali
o czynnikach zachecajacych do zawierania TCA i korzysciach z nimi
zwigzanych. Drugie warsztaty odbyty sie w Berlinie pod koniec
stycznia 2018 1. Tym razem debata koncentrowata sie na nego-
Gjacjach i realizacji porozumien. Ostatnie spotkanie poswigcono
omdwieniu sprawozdania i wyciagnieciu wspélnych wnioskéw.
Odbyto sie ono w Brukseli w maju 2018 r. Rozmowy i dyskusje
prowadzone w ramach projektu znalazty przetozenie zar6wno
na sprawozdanie koricowe przygotowane przez dwie niezalezne
ekspertki — Marie-Noelle Lopez i Stefanie Marassi — jak i na wycia-
gniete wspdlnie przez ETUC i BusinessEurope wnioski polityczne,
ktore zamykaja niniejsze opracowanie.

Whioski ptynace z projektu: sprawozdanie koricowe

W niniejszym sprawozdaniu koricowym wskazano gtowne wnio-
ski ptynace z rozméw przeprowadzanych w okresie od lipca 2017
r. do marca 2018 1. z przedstawicielami centralnego kierownictwa
i zwigzkéw zawodowych osmiu przedsiebiorstw, ktdre zawarly
juz ponadnarodowe porozumienia przedsiebiorstw (Transnational
Company Agreements, TCA), w szczegélnosci europejskie umowy
ramowe na poziomie przedsiebiorstw (European Framework
Agreements, EFA) i/lub globalne umowy ramowe (Global Frame-
work Agreements, GFA).
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Komitet sterujacy wybrat osiem przedsiebiorstw z siedzibg we Wio-
szech, Frangji i Niemczech. Ponadto projekt koncentruje sie na badaniu
szesciu EFA i dwoch GFA. Badanie obejmuje szerokie spektrum sytuacji.
Jedno z wytypowanych przedsiebiorstw od dos¢ niedawna uczest-
niczy w negodjacjach na szczeblu europejskim, a trzy zawarty do te]
pory tylko jeden ukfad TCA. Cztery inne wytypowane przedsiebiorstwa
wykazuja duzg aktywnos¢ w obszarze negocjadji na arenie miedzy-
narodowej. Jedna zawarta juz siedem uktadéw TCA (pie¢ uméw EFA i
dwie GFA), druga zawarfa trzy uktady TCA (dwie umowy EFA i jedng
GFA), trzecia zawarta dwie umowy EFA, a zwarta —trzy.

Ponadto w badaniu uwzgledniono dwie umowy EFA, ktdre podle-
qaty przedtuzeniu i renegocjacji. Analiza tych uméw byfa przydatna
z punktu widzenia potrzeby lepszego zrozumienia konkretnych
zagadnieri zwiazanych z procesem renegocjacji: w jaki sposéb
partnerzy spoteczni moga identyfikowa¢ problemy napotykane w
toku realizagji, jak wypracowac wspding diagnoze sytuadji oraz jak
wspdtpracowa¢ wokét poszukiwania sposobéw poprawy procesow
realizacji uméw na poziomie lokalnym.

Ponadto analizowane TCA poruszaja najrézniejsze zagadnienia:
poczawszy od zatrudniania ludzi mtodych, przydatnosc zawo-

dowej, uprzedzania zmian oraz bezpieczefistwa i higieny pracy, a
skoriczywszy na podstawowych prawach pracowniczych. Wszystkie
porozumienia zostaty wynegocjowane z europejskimi federacjami
zwigzkéw zawodowych (EFZZ) lub globalnymi federacjami zwiaz-
kéw zawodowych (GFZZ).

Rozmowy byty prowadzone w oparciu o kwestionariusz, ktéry komi-
tet sterujacy przygotowat wezedniej. Lista pytari obejmowata szeroki
zakres dziedzin: a) czynniki, ktdre sktonity sygnatariuszy do udziatu
w negocjacjach i zawarcia porozumier, b) korzysci ptynace z zawar-
cia TCA dla wszystkich uczestniczacych stron, a wiec ich zdolnos¢
do wynegocjowania obopélnie korzystnych porozumier, ¢) procesy
negocjacji i realizaji oraz zdolnos¢ sygnatariuszy do pokonywa-
nia wyzwan i dostarczania rozwiazan, ktére beda odpowiednie dla
wszystkich uczestniczacych stron, gdy wystapi problem.

Po stronie zwiazkowej przeprowadzono rozmowy z 17 przedstawi-
cielami EFZZ/GFZZ i zwiazkéw zawodowych na poziomie krajowym,
ktore uczestniczyty w negocjacjach i/lub realizacji wybranych TCA.
Po stronie przedsiebiorstw przeprowadzono rozmowy z 12 przedsta-
wicielami centralnego kierownictwa.

1. JAKI SENS MA NEGOCJOWANIE TCA?
PERSPEKTYWA PRACODAWCY

Wyjatkowos¢ TCA polega na tym, Ze s one dostosowane do indywidu-
alnych potrzeb, staraja sie rozwiazywac wazne problemy stojace przed
qrupa i moga stuzy¢ wypracowaniu specjalnej polityki spotecznej lub
HR, ktéra bedzie stanowita odpowied? na te wyzwania. Punktem wyj-
Scia dla przedsigbiorstw jest ustalenie wyzwan, jakim muszg stawic
czofa. Dopiero wéwczas kierownictwo podejmuje decyzje, czy zawrze¢
ukfad TCA. Odbywa sie to w drodze oceny wartosd, jakq takie poro-
zumienie mogtoby przynies¢ w poréwnaniu z alternatywa w postaci
realizacji przez przedsiebiorstwo jednostronnej polityki.

Mimo ze czynniki motywujace i podejmowane zagadnienia s3
wyraZnie specyficzne dla poszczegolnych przedsiebiorstw, rozmowy
przeprowadzone z zespotami kierowniczymi ujawnity istnienie kilku
wspélnych czynnikow, ktdre wspieraja decyzje o przystapieniu do
negogjacji i zawarciu ukfadu TCA.

Zatem jakie przekrojowe aspekty i wybrane wspdlne czynniki skfo-
nity przedsiebiorstwa do zawarcia uktadu TCA bedacego alternatywa
wobec realizacji jednostronnej polityki?

a. Uktady TCA prowadz3 czesto do krytyki praktyk i
wynikéw kierownictwa przedsiebiorstwa.

Wiele zespotow kierowniczych przedsiebiorstw uczestniczacych w
badaniu przyznato, Ze zobowiazania okreslone w ramach TCA maja
wiekszg site oddziatywania. W istocie zawarcie takiego porozumie-
nia pociaga za sobg koniecznos¢ podijecia okreslonych dziatar przez
sygnatariuszy. Doktadnie takiego poziomu zaangazowania oczekujg
strony uczestniczace w tym procesie.

Innymi stowy: wydaje sie, Ze przedsiebiorstwa doceniajg zawarte w
wielu uktadach TCA zobowiazanie do informowania o tym, co zrobity
w celu realizadji uktadu oraz jakie postepy zostaty osiagniete. Przed-
siebiorstwa cenig sobie takze krytyke swoich praktyk i wynikéw
pochodzaca z wewnatrz przedsiebiorstwa.
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b. Uktady TCA sprawiaja, ze kierownictwo
przedsiebiorstwa moze polega¢ na zaangazowaniu
przedstawicieli pracownikow we wdrazanie polityki
wewnetrznej.

Podczas negocjowania TCA zespoly kierownicze oczekujg od
przedstawicieli pracownikéw nie tylko krytyki swoich dziatan, ale
takze wsparcia we wdrazaniu polityki wewnetrznej. Rzeczywi-
scie dla wielu przedsiebiorstw negocjowanie TCA i zwigzane z tym
zZaangazowanie przedstawicieli pracownikéw jest sposobem na
wyjécie poza ograniczenia kanatéw wdrazania polityki zarzadzania
i skorzystanie z mozliwosc polegania na kanafach reprezentadji
pracownikéw. W rezultacie sygnatariusze wiekszosci badanych poro-
zumien — gtéwnie EFA — czesto wracaja albo do negodjaji na
poziomie lokalnym, albo do dialogu spotecznego w celu realizacji
porozumienia.

Reprezentatywne dla tego podejcia s3 porozumienia dotyczace
bezpieczeristwa i higieny pracy (przedsigbiorstwo A i przedsiebior-

stwo (), poniewaz 3z one do wykorzystania dialogu spotecznego
w tych kwestiach na szczeblu lokalnym. W przedsiebiorstwie G
uktad TCA umozliwia przedstawicielom pracownikéw inicjowanie
corocznej dyskusji na temat zagadnien dla BHP wszedzie tam, gdzie
nie ma dedykowanego ciafa.

TCA w koncernie Schneider Electric przewiduje wdrozenie struktur
krajowego dialogu spotecznego w tych krajach, w ktérych nie ist-
nieja one na tym poziomie. Ciata te powinny nastepnie spotykac sie
reqularnie, aby omawiac¢ kwestie zwiazane ze zmianami w obsza-
rze stanowisk i kwalifikacji. Ukfad TCA zawarty przez koncem Engie
przewiduje coroczne spotkanie w ramach kazdej jednostki poswie-
cone przedstawieniu i omowieniu z przedstawicielami pracownikéw
strategii jednostki oraz jej konsekwendji dla istniejacych stanowisk
i kwalifikacji. Wszystkie te zasady oznaczaja przejecie przez lokalne
zwigzki kontroli nad porozumieniem na szczeblu lokalnym oraz
mozliwos¢ wdrozenia polityki w zakresie przydatnosci zawodowej i
kwalifikacji na szczeblu lokalnym dzieki zaangazowaniu lokalnego
kierownictwa.

2. CZYNNIKI MOTYWUJACE DO

NEGOCJOWANIA TCA

Jak wspomniano wyzej, TCA to dostosowane do potrzeb ukfady,
ktore stanowia odpowiedZ na najwazniejsze problemy/wyzwania,
przed ktorymi stojg zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy w skali
globalnej lub europejskiej. Obie strony dostrzegaja potrzebe wpro-
wadzenia zasad, ktére beda stanowity ramy dla préb stawiania
czofa wspélnym wyzwaniom. Na dalszych stronach przedstawiono
przyktady czynnikow motywujacych, ktére zidentyfikowano na pod-
stawie doswiadczeri badanych przedsiebiorstw.

Wyzwania te moga by¢ zwigzane z ekspansja i transformadja dzia-
talnosci (a) lub innymi bardziej szczegGtowymi zagadnieniami,
takimi jak BHP lub odnowa sity roboczej (b). Innymi czynnikami
moga by¢: wypracowanie wizji i/lub wizerunku grupy, co moze row-
niez pomdc wzmocni¢ reputacje przedsiebiorstwa (c), wzmocnienie
wzajemnego zaufania i wspdtpracy miedzy sygnatariuszami oraz
upowszechnienie kultury dialogu spotecznego w toku dziatalnosci
biznesowej (d) lub ujednolicanie praktyk w zakresie HR/stosunkdw
pracy wsréd podmiotéw zaleznych (e).

a. Reagowanie na wyzwania zwigzane z ekspansjq i
transformacjq dziatalnosci

W przypadku niektdrych badanych przedsiebiorstw to transformacja
byfa czynnikiem motywujacym do zawarcia TCA: albo ze wzgledu
Na Zaawansowanie procesu rozszerzania dziatalnosci do skali mie-
dzynarodowej (Enel), albo przygotowania do przyjecia innego
modelu biznesowego (Engie), albo tez ze wzgledu na planowang
transformacje dziatalnosci, szczegélnie w zwiazku ze zmianami
technologicznymi i nowymi rynkami (Schneider Electric).

Gdy czynnikiem motywujacym jest transformacja dziatalnosd, ini-
Gatywa rozpoczecia negocjadji czesto pochodzi od przedstawicieli
pracownikéw. W takich przypadkach zawarcie porozumienia Swiadczy
0 tym, 7e pracownicy i ich przedstawiciele s zaniepokojeni skutkami
transformacji (Enel i Engie). Jednoczesnie zapotrzebowanie pracow-
nikow na przejrzystos¢ i gwarancje stanowi odbicie niektdrych obaw
kierownictwa firmy, co pokazano w przyktadach ponizej.

> Gdy transformacja odbywa sie w ramach globalizadji, zwiazki
zawodowe starajq sie ustanowi¢ ramy zbieznosci praktyk
spotecznych, tak aby obowigzywaly te same requty gry dla
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wszystkich, a réznice byty minimalizowane (Enel). Moze to
by¢ zgodne 7 interesem samego przedsiebiorstwa, ktdrego
kultura zarzadzania, szczegolnie zarzadzania transformacja
biznesowa poprzez dialog spoteczny, bedzie mogta zostac
upowszechniona w ramach catej organizacji.

> Wkontekscie transformadji przedsiebiorstwa zadania zwigzkdw
zawodowych dotyczace ram dla przewidywania wptywu
transformacji na zatrudnienie i lepszego zarzadzania takim
wptywem s3 rowniez zgodne z interesem przedsiebiorstwa w
tym sensie, e podnoszg poziom wiary pracownikéw w sens
transformagji oraz w zdoInos¢ grupy do zarzadzania zmianami
w spotecznie odpowiedzialny spos6b. Przypadek koncernu
Engie jest przyktadem realizadji celu, jakim jest budowanie
zaufania, ktére nie jest tak abstrakcyjnym pojeciem, jak
mogtoby sie wydawac. Porozumienie okresla bardzo konkretne
zobowigzania w  zakresie  zabezpieczenia  przydatnoci
zawodowej, ktadac nacisk na szkolenia i mobilnos¢. Celem byto
to, by pracownicy byli w stanie znale7¢ dla siebie migjsce w
przysztej organizadji. Kierownictwo przedsiebiorstwa chciato w
ten sposéb uzyskac wyzszy poziom akceptacji dla transformadji
dziatalnosci wsrdd pracownikéw.

> Perspektywa duzej zmiany w sposobie funkcjonowania
przedsiebiorstwa jest takze okazjq dla partnerow spotecznych
do wznowienia aktywnosci w ramach uprzedzania zmian.
Korzystne dla obu stron (Schneider FElectric) moze byc
wdrozenie  mechanizméw  umoZliwiajacych  identyfikacje
potrzeb przedsiebiorstwa, na przyktad w obszarze zatrudnienia i
kwalifikacji.

b. Podejmowanie wspélnie i w skoordynowany

sposob wysitkow zmierzajacych do osiagniecia

wspdlnych celow, ktore przynosza zaspokojenie
potrzeb lub stanowia odpowiedz na wyzwanie

przedsiebiorstwa

(Gotowos¢ zarowno centralnego kierownictwa, jak i zwiazkow zawo-
dowych do wspétpracy na rzecz osiagniecia wspélnych celéw byfa
jednym z najwazniejszych czynnikow umozliwiajacych zawarcie
wiekszosci analizowanych TCA. W zwiazku z tym nasuwa sie pytanie
0 cele, ktdre sygnatariusze zamierzaja osiagnac z wykorzystaniem
TCA.

Jak wspomniano w punkcie 2, zagadnienia uwzgledniane w poro-
zumieniach zalezg kazdorazowo od potrzeb i najwazniejszych
problemdw zidentyfikowanych przez przedsiebiorstwo, przedstawi-
cieli pracownikéw i samych pracownikéw. Wptyw na zagadnienia
uwzglednione w TCA moze mie¢ takze specyfika branzy, w ktdrej
dziata przedsiebiorstwo (np. moze ono poszukiwa¢ nowych spo-
sobow na zatrzymanie odptywu know-how poprzez przekazanie
wiedzy specjalistycznej mtodemu pokoleniu pracownikéw, jesli

dziatalnos¢ przedsiebiorstwa opiera sie na wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikach).

Dlatego wiasnie sygnatariusze niektorych analizowanych TCA wyko-
rzystali te porozumienia do podjecia wspélnie i w skoordynowany
sposob wysitkdw zmierzajacych do osiagniecia wielu réznych celéw
oraz rozwiazania probleméw. Problemy te obejmuja zaréwno brak
wykwalifikowanej sity roboczej, jak i przewidywanie oraz identyfi-
kowanie kwalifikacji wymaganych w przysztych rolach (patrz punkt
3.3), a takze potrzebe zapewnienia zmiany w nastawieniu kierow-
nictwa i pracownikéw do znaczenia standardéw BHP

Przyktadowo: potrzeba dalszego rozszerzania dziatalnosci oraz
zatrzymania odptywu wiedzy i kwalifikacji nabytych przez pracow-
nikéw z pokolenia, ktére zbliza sie do wieku emerytalnego, sktonita
sygnatariuszy jednego z TCA do poszukiwania skoordynowanego
sposobu na przyciagniecie do przedsiebiorstwa miodych ludzi na
przyktad poprzez programy ksztatcenia w miejscu pracy (Safran).

Na podobnej zasadzie podniesienie standardéw BHP w catej grupie
byto réwniez kluczowym czynnikiem, ktory skfonit sygnatariuszy do
negodjacji trzech analizowanych TCA (Barilla, Suez i ThyssenKrupp).
Biorac pod uwage charakter dziatalnosci przedsiebiorstwa H, byto
ono Zywo zainteresowane wyeliminowaniem niebezpiecznych
sytuadji, ktére napotykali jego pracownicy w codziennej pracy. W
przypadku koncernu Barilla w porozumieniu wyraznie wyrazony
zostat cel catkowitego wyeliminowania wypadkéw, ktéry byt kon-
sekwentnie realizowany przez sygnatariuszy. W koncernie Suez, ze
wzgledu na duzg czestotliwos¢ i powage skutkow wypadkéw w
catym sektorze, zagadnienie BHP byto priorytetem dla kierownictwa
i przedstawicieli pracownikéw, a strony chciaty zawrze¢ TCA w te]
sprawie.

¢. Wypracowanie wizji i/lub wizerunku grupy,
€0 moze rowniez poméc wzmocnic reputacje
przedsiebiorstwa

Budowanie tozsamosci grupy byto waznym czynnikiem prowadza-
cym do zawardia niektérych z analizowanych TCA, w szczegéInosci z
punktu widzenia potrzeb centralnego kierownictwa. W tym kontek-
scie warto podkreslic trzy aspekty:

a) Po pierwsze: TCA moze by¢ sposobem na skanalizowanie i
zZaprezentowanie wizji grupy w sprawie ujetej w porozumieniu
i/lub  wyzwania, przed kidrym stoi przedsiebiorstwo.
W zwiazku z tym przedsiebiorstwo moze wykorzystac
TCA do ustanowienia wizji grupy dotyczacej wspierania
transformacji dziatalnosci (Engie) lub moze uznac, ze
ustanowienie i utrzymanie zestawu wspolnych wartosd i
zasad (np. zwigzanych ze znaczeniem dialogu spoteczneqo i
poszanowaniem podstawowych praw pracowniczych) jest sitg
napedowq oraz przetomowym krokiem w procesie ekspansji
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dziatalnosci (Enel). Musi sie to oczywiscie zawsze odbywac z
uwzglednieniem i poszanowaniem przepiséw krajowych oraz
krajowych i lokalnych tradycji w zakresie stosunkéw pracy.

b

~—~

Po drugie TCA moze popchna¢ przedsiebiorstwo do
wypracowania nowej paneuropejskiej marki pracodawcy
oraz wizerunku, ktéry swoim zasiegiem wykracza poza rynek
krajowy. Jest to szczegélnie istotne wtedy, gdy aktualny
wizerunek przedsiebiorstwa jest silnie zakorzeniony i zwiazany
7 dziatalnoscig przedsigbiorstwa w jednym kraju (Safran).
Powyzszy czynnik motywujacy wspotgra rowniez z tym,
(0 byto waznym powodem zawarcia TCA dla pracownikéw,
tj. potrzeby wypracowania europejskiego fundamentu
spotecznego w przedsiebiorstwie, w ktorym jeszcze tego nie
uczyniono (Safran).

¢) Po trzecie wedtug zwigzkow zawodowych zawarcie TCA
mozna uzna¢ za wazne narzedzie wzmocnienia reputacji
przedsiebiorstwa  w  okreslonym  obszarze (np.  BHP)
szczeg6inie tam, gdzie standardy pracy w siedzibie gtownej
53 juz bardzo wysokie (Barilla).

d. Wzmocnienie, pogtebienie i/lub sformalizowanie
dialogu spotecznego miedzy kierownictwem a
zwigzkami zawodowymi na szczeblu centralnym i
lokalnym

TCA mogg przyczynic sie do poprawy stosunkow pracy i dialogu
miedzy kierownictwem przedsiebiorstwa a zwigzkami zawodowymi
zarbwno na szczeblu centralnym, jak i lokalnym. W zwiazku z tym
zawarcie TCA mozna uzna¢ za wazny instrument wzmacniania wza-
jemnego zaufania i wspétpracy miedzy odnosnymi stronami oraz
upowszechnienia kultury dialogu spofecznego w réznych obsza-
rach dziatalnosci przedsigbiorstwa poprzez budowanie stosunkow
miedzy kierownictwem a zwiazkami zawodowymi opartych na
wspéfpracy, a nie antagonizmie,

W tym kontekscie zaréwno z punktu widzenia przedsiebiorstwa,
jak i zwiazkéw zawodowych TCA moze pomdc w ,eksportowaniu”
udanego modelu dialogu spoteczneqo, ktéry obowiazuje w siedzibie
gtéwnej w okreslonym obszarze (np. BHP) do jednostek w innych
lokalizacjach. Wysitek ten ma na celu wypracowanie wspdlnej drogi
ciagtego doskonalenia standarddw BHP w catej grupie (Barilla).

Tym samym TCA moga przyczynic sie do pogtebienia i rozsze-
rzenia zasiequ dialogu spofecznego. Na przyktad: ustanowienie
dodatkowego poziomu proceséw partycypacyjnych na poziomie
transnarodowym (np. poprzez utworzenie globalnej rady zaktado-
wej) przynosi korzysci nie tylko przedstawicielom pracownikéw (a
w efekdie pracownikom), ale takze samemu przedsiebiorstwu. Dzigki
temu i pierwsi s3 lepiej poinformowani o dziataniach i strategiach
przedsiebiorstwa w wymiarze globalnym, podczas gdy samo przed-

siebiorstwo dysponuje waznym kanatem komunikacji stuzacym do
informowania o wynikach réznych podmiotéw grupy (Enel).

Ponadto dobre stosunki migdzy przedsiebiorstwem a zwigzkami
zawodowymi mogq niekiedy zaowocowac sytuacja, w ktérej obie
strony dostrzegq potrzebe sformalizowania istniejacych juz praktyk
dialogu spotecznego (np. wymiane pogladéw i informacji na temat
potencjalnych naruszer podstawowych praw pracowniczych). Tego
rodzaju sformalizowanie praktyk moze stuzy¢ temu, aby wiedza o
wspéfpracy miedzy przedsiebiorstwem a zwigzkami zawodowymi
w zakresie praw pracowniczych docierata do poszczegélnych pod-
miotéw grupy oraz Swiata zewnetrznego (Metro). Jednoczesnie
wzmocnienie dialogu spotecznego poprzez zawieranie TCA moze
réwniez stanowic solidng podstawe wzmocnienia praw pracowni-
azych, co jest gtownym czynnikiem motywujacym zwiaszcza dla
zwigzkéw zawodowych. Moze to réwniez przynieS¢ ograniczenie
ryzyka zwiazanego z kampaniami i dziafaniami, ktore zdaniem
Zwigzkéw zawodowych mogg by¢ waznym powodem zaangazowa-
nia si przedsiebiorstwa w negocjacje ponadnarodowe (Metro).

e. Zagwarantowanie, ze zobowigzania spoteczne
beda jednolite w catej grupie

W punkcie 3.c podkreslono, ze ustanowienie wizji i/lub wizerunku
grupy moze by¢ jednym z czynnikéw motywujacych do zawarcia
TCA. W czgdci 7 analizowanych TCA czynnik ten ma jeszcze wigkszy
zasieq — dociera do punktu, w ktérym strony uznaja, ze porozumie-
nie moze by¢ potencjalnym Zrédtem wartosci dodanej polegajace]
na potwierdzeniu i ujednoliceniu/harmonizacji zobowiazan socjal-
nych przedsiebiorstwa we wszystkich podmiotach grupy w zakresie
obowiazywania porozumienia. Nie odbywa sie to ani nie musi sie
odbywac ze szkoda dla zgodnosci z ustawodawstwem krajowym
oraz krajowymi i lokalnymi tradycjami, szczeg6inie na etapie reali-
7aqjiTCA.

Dokfadnie rzecz biorac, zawarcie TCA moze przyczynic sie do zhar-
monizowania zobowigzah przedsiebiorstwa w obszarach objetych
porozumieniem, na przykad: szkolert i integracji mtodych pracow-
nikéw (Safran). Ponadto TCA moze by¢ m.in. podstawg wspdinej
wizji znaczenia dialogu spoteczneqo i korzysci ptynacych ze wspét-
pracy miedzy przedsiebiorstwem a zwiazkami zawodowymi wéréd
wszystkich podmiotow grupy (Enel). Z punktu widzenia przedsta-
wicieli pracownikéw TCA moze réwniez przynies¢ upodobnienie
zachowan przedsigbiorstwa we wszystkich lokalizacjach (Barilla).
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3. 0BOPOLNE KORZYSCI

Wypowiedzi zebrane w toku rozmow pokazuja, ze przedsiebiorstwa
i zwigzki zawodowe moga by¢ zywo zainteresowane negogjowa-
niem TCA, poniewaz mogg im one przynies¢ obopdlne korzysci.
W odniesieniu do analizowanych TCA mozna zidentyfikowac piec
gtéwnych obszarow korzysci. Niektdre z korzysci pokrywajq sie z
czynnikami motywujacymi przedstawionymi w punkcie 2, co sta-
nowi potwierdzenie, ze sygnatariusze poszczegdlnych porozumien
odniesli sukces w ich realizagji. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze w
przypadku niektorych analizowanych TCA (np. tych, ktdre byty rene-
gocjowane, i najnowszeqo) ocena ich pozytywnego wptywu wydaje
sie raczej przedwczesna. Tak czy owak, respondenci wskazali pewne
(posrednie) korzysci.

a. Konkretne przyktady tego, w jaki sposob TCA
pomogty w stawieniu czota wspélnym wyzwaniom

Odpowiedzi udzielane w toku rozméw sugerujg, ze TCA umozliwity
odnosnym  stronom  wprowadzenie innowacyjnych i obopdlnie
korzystnych mechanizméw reagowania na potrzeby przedsiebior-
stwa oraz stojace przed nim wyzwania (przyktady mozna znalez¢ w
punktach 2ai 2b).

Dowodem na to s3 pozytywne skutki zawarcia TCA w koncernie
Safran, gdzie realizacja porozumienia przyniosta osiagniecie kilku
ustalonych wezesniej przez sygnatariuszy (ilosciowych) celéw, takich
jak liczba mtodych profesjonalistow, ktérzy maja zostac zintegrowani
7 przedsiebiorstwem poprzez programy ksztatcenia w miejscu pracy,
zawarcie partnerstw z uniwersytetami i szkotami oraz wskazanie
najlepszych praktyk w tej dziedzinie bedacych narzedziem stuzacym
poprawie realizadji porozumienia na szczeblu lokalnym.

Ponadto zawarcie TCA w koncernie ThyssenKrupp jest jednym z
azynnikéw, ktére doprowadzity do zmiany podejscia kierownictwa
i pracownikéw do znaczenia ciagtego podnoszenia standarddw
BHP. Przyktadowo: wspomniana zmiana nastawienia zaowocowata
powstaniem nowych mechanizméw i systemow w celu poprawy
standarddw BHP w przedsiebiorstwie. Oprocz tego zagadnienia BHP
53 obecnie regulamie poruszane na spotkaniach i omawiane przez
odnosne strony.

Mimo ze do zawarcia TCA w koncernie Barilla doszto niedawno,
juz teraz mozna powiedzie¢, ze przyniosto to pewne — nawet jesli
posrednie — korzysd. Organizacja w dwdch krajach symbolicznych
wydarzert poswieconych BHP Swiadczy o znaczeniu, jakie sygnata-
riusze przywiazuja do tej kwestii.

Wsrdd TCA, ktére zawarto w koncernie Suez, po tym jak doszto do
dekonsolidacji pierwotnej grupy biznesowej, to wiasnie TCA zwig-

zane 7 BHP dostarcza najwiecej korzysci. Powodem teqo jest fakt, ze
porozumienie dotyczy kwestii, ktora jest traktowana priorytetowo
zarbwno przez przedsiebiorstwo, jak i przez partneréw spotecznych.
Doskonale rozwiniety dialog spoteczny w ramach grupy roboczej
ds. BHP, ktora zajmuije sie realizacja TCA, jest postrzegany przez obie
strony jako podstawa sukcesu. Informacje zwrotne od pracownikéw
i'ich przedstawicieli na temat realizowanych inicjatyw w zakresie
polityk umoZliwiaja kierownictwu udoskonalanie ogdlnej strategii
BHP i dostosowanie jej do potrzeb.

Przedstawiciele zarowno kierownictwa, jak i zwiazkéw zawo-
dowych podkredlali znaczenie przeprowadzonej wspélnie przez
kierownictwo i grupe roboczg ds. BHP wsrdd pracownikéw
ankiety poswieconej BHP. Zainicjowana zostafa takze ankieta ogol-
noeuropejska. Grupa robocza ds. BHP wytonita wsrdd swoich
cztonkéw podgrupe skierowang do wspotpracy z kierownictwem
wokét ankiety dla pracownikow. Ankieta zawierafa trzy obszary
tematyczne — jeden wybrany przez kierownictwo, a dwa przez
przedstawicieli pracownikow. Podgrupa odpowiadata za opra-
cowanie z pomocg konsultanta tresci i formatu kwestionariusza.
Zorganizowano kilka spotkari tematycznych poswieconych przeana-
lizowaniu wynikow ankiety, a ptynace z niej wnioski wykorzystano
do zaproponowania dziatart grupy w ramach polityki BHP Udzielone
odpowiedzi pokazaty na przyktad, Ze personel siedziby gtowne]
posiadat niewielka wiedze na temat realizowanej przez przedsie-
biorstwo polityki BHP. Dlatego jeden z punktow dziatari w ramach
polityki zaktadat, ze kazda jednostka biznesowa skoncentruje sie
przede wszystkim na informowaniu pracownikéw o zagadnieniach
zwigzanych z BHP

W koncernie Engie sygnatariusze TCA zaobserwowali zmiang nasta-
wienia stron. W zasadniczej czesci TCA odnosi sie do zagadnien
zwigzanych z przydatnoscia zawodowag i szkoleniami. W tym obsza-
rze przedstawiciele zwiazkow zawodowych zauwazyli, ze zawarcie
porozumienia spowodowato zmiang nastawienia niektérych kie-
rownikow szczebla lokalnego, ktdrzy obecnie postrzegaja szkolenia
jako wazng inwestycje w utrzymanie przydatnosci zawodowej, a nie
tylko pozycje kosztowa.

Zawarcie TCA zachecito réwniez ciata zaangazowane w reorganizacje
przedsiebiorstwa, transfery biznesowe i zamkniecia do skierowania
wiekszych Srodkéw na dziatania towarzyszace i poswiecenia wigk-
szej ilosci czasu na dialog spoteczny. Tak byto na przyktad w Wielkiej
Brytanii, gdzie doszto do kilku restrukturyzacji, w tym do zamkniecia
zaktadu. Zawarcie porozumienia umozliwito wyjscie poza prawne
wymogi dotyczace zaangazowania przedstawicieli pracownikdw.
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b. TCA wzmocnity i/lub sformalizowaty stosunki i
praktyki zwiazane z dialogiem spotecznym miedzy
sygnatariuszami

Zawarcie trzech z analizowanych TCA stanowi dowdd na uzyskanie
powyzszych korzysci, poniewaz obie strony przyznaja, Ze ich sto-
sunki i praktyki zwiazane z dialogiem spotecznym ulegly dzieki TCA
poprawie.

W przypadku koncermnu Barilla zawarcie TCA przyniosto umocnie-
nie relacji miedzy kierownictwem a EFZZ jako sygnatariuszem. W
zZwigzku z tym zasadnicze znaczenie ma ustanowienie mechani-
zméw dialogu spotecznego, a w szczegélnosci scentralizowanej
procedury monitorowania i poprawy standardow BHP we wszyst-
kich europejskich zaktadach przedsiebiorstwa. Sygnatariusze: EFZZ
(EFFAT) i europejska rada zaktadowa (ERZ) odegraja kluczowa role
W tym procesie.

Na podobnej zasadzie w przypadku koncemu FEnel zawarcie
TCA doprowadzito do ustanowienia globalnej rady zaktadowej,
ktorej cztonkowie s3 powotywani przez zwigzki zawodowe, oraz
trzech  komisji ~ wielostronnych.  Ustanowienie  mechanizmdw
dialogu spotecznego pobudzito przeptyw komunikacji miedzy
przedsiebiorstwem a przedstawicielami pracownikéw. Aktywne
zaangazowanie globalnej rady zaktadowej w zakrojong na szerokq
skale reorganizacje, jaka miata miejsce w przedsiebiorstwie kilka lat
temu, stanowi potwierdzenie rosnaceqo zainteresowania zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i zwigzkéw zawodowych ustanowieniem sys-
temu gwarantujacego prawidfowe stosunki pracy.

Wreszcie w przypadku koncernu Metro zawarcie TCA przyniosto
sformalizowanie procesu, ktory requluje stosunki pracy miedzy
sygnatariuszami, w szczegdlnosci w zakresie monitorowania reali-
zaqji porozumienia. Od czasu zawarcia porozumienia sygnatariusze
spotykaj sie reqularnie przez caty rok, a raz w roku organizowane
jest spotkanie wszystkich lokalnych zwiazkéw zawodowych/przed-
stawicieli pracownikéw dziatajacych w poszczegéinych zaktadach/
krajach przedsiebiorstwa na Swiecie.

¢. Zawarcie TCA umozliwia centralnemu
kierownictwu i EFZZ/GFZZ lepszy wglad w
funkcjonowanie przedsiebiorstwa w ramach jego
dziatalnosci w Europie lub na swiecie

W przypadku niektérych  analizowanych  TCA  ustanowie-
nie lub wzmocnienie mechanizméw dialogu spofecznego w
przedsiebiorstwie nie tylko otworzyfo nowe mozliwosci w
zakresie przekazywania i wymiany informagji miedzy spotka a
przedstawicielami pracownikéw (patrz poprzedni podpunkt), ale
takze przyczynito sie do podniesienia poziomu wiedzy zaréwno
centralneqo kierownictwa, jak i zwigzkow zawodowych na temat
skutkow (spotecznych) dziatalnosci przedsiebiorstwa w poszczegél-
nych krajach. Jest to wazna i obopélnie korzystna wartos¢ dodana.

10

W ten sposéb po zawarciu TCA oraz pézniejszym utworzeniu glo-
balnej rady zaktadowej przedstawiciele pracownikéw koncernu
Enel uzyskali lepszy wglad w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa na
Swiecie zaréwno z punku widzenia konsekwencji spotecznych (np.
przestrzeganie podstawowych praw pracowniczych), jak i dzia-
talnosci biznesowej (np. decyzje strategiczne, kiére moga miec
konsekwendje spofeczne). Podobnie z punktu widzenia zwiazkow
zawodowych udziat centralnego kierownictwa w dorocznym spo-
tkaniu z lokalnymi zwiazkami zawodowymi umozliwit koncernowi
Metro otrzymywanie i gromadzenie szczegétowych informacji na
temat problemdw zwigzanych z pracg, jakie pojawiaja sie w toku
jego dziatalnosci na Swiecie. To samo dotyczy GFZZ, ktdra jako
sygnatariusz dzieki TCA byfa w stanie lepiej koordynowac dziafania
lokalnych zwiazkéw zawodowych.

d. TCA przyczyniaja sie rowniez do ustanowienia i
usprawnienia dialogu spotecznego na szczeblu lokal-
nym dzieki aktywnej roli, jaka odgrywa EFZZ/GFZZ
wraz z kierownictwem przedsiebiorstwa w poszuki-
waniu rozwigzan probleméw pojawiajacych sie na
tym poziomie.

Odpowiedzi udzielane w toku wywiadéw pokazaty, ze TCA s3
waznym narzedziem poprawy dialogu spotecznego na szczeblu
lokalnym nie tylko poprzez budowanie kultury dialogu spotecznego
w krajach, w ktérych jest ona mniej rozwinieta, ale takze poprzez
tworzenie ram, ktére pomagajg podnosi¢ swiadomos¢ znaczenia
wspétpracy wsrdd lokalnych podmiotéw.

Przyktadowo: zdaniem przedstawicieli zwigzkéw zawodowych
uktad TCA zawarty przez koncern Metro przyczynit sie do umoc-
nienia roli zwigzkéw zawodowych. Dowodem na to jest powstanie
bezposrednio po zawarciu TCA pierwszego zwiazku zawodowego
w sektorze handlu w jednym z krajow, w ktdrych przedsiebiorstwo
prowadzi swojg dziatalnosc. To samo porozumienie pomogto cen-
tralnemu kierownictwu umocni¢ wsréd lokalnych  kierownikow
przekonanie o tym, ze praktyki prawidtowego dialogu spofecznego
53 kluczowym aspektem dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Na podobnej zasadzie niektdre z analizowanych TCA odegraty row-
niez wazna role w rozwiazywaniu przez centralne kierownictwo
I EFZZ/GFZZ spordw na szczeblu lokalnym oraz przyczynity sie do
0g6lnego polepszenia praktyk dialogu spotecznego wérdd lokalnych
podmiotéw. W efekcie TCA umozliwiaty centralnemu kierownictwu
i zwigzkom zawodowym skuteczne interweniowanie w krajach, w
ktorych dialog miedzy lokalnymi podmiotami zostat zatrzymany
(Enel), lub w przypadkach, w ktdrych przedsiebiorstwo byto oskar-
zane o dziatania antyzwiazkowe (Metro). Ponadto w odniesieniu
do ukfadu TCA zawartego przez koncem Schneider Electric zaan-
gazowanie IndustriAll Europe w spdr wynikly na szczeblu lokalnym
zakoriczyto sie pozytywnie i pomogto stronom w ponownym otwar-
ciu procesu dialogu oraz wypracowaniu wspdlnego rozwigzania w
sprawie zamkniecia zaktadu.
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e. Realizacja TCA doprowadzita do ustanowienia
polityki przedsiebiorstwa.

Odpowiedzi udzielane w toku rozméw pokazuja, 7e realizacja TCA
moze by¢ narzedziem wspierajacym przyjecie przez przedsiebior-
stwo polityki wewnetrznej. Przykfadem takiej praktyki jest uktad TCA
zawarty przez koncern Enel, w ramach ktdrego zalecenia wydane
przez jeden z powofanych w oparciu o TCA wielostronnych komi-
tetow przefozyly sie na wypracowanie wewnetrznej polityki
dotyczacej roznorodnosci i inkluzywnosci.

Przykfad ten doskonale ilustruje to, w jaki sposéb przedsiebior-
stwo moze wykorzysta¢ prace wiozong w realizacje TCA do dalsze]
poprawy warunkéw pracy. Jednoczesnie perspektywa przyjecia
polityki przedsiebiorstwa dzieki realizacji TCA moze zostac uznana za
kluczowy czynnik zachecajacy odnosne strony do rozpoczecia nego-
qjacji i zawarcia porozumienia. Krotko méwiac: zawarcie TCA moze
by¢ waznym krokiem na drodze do ustanowienia polityki przedsie-
biorstwa.

4. ETAP NEGOCJACII: KRYTYCZNY Z PUNKTU
WIDZENIA PRZEBIEGU POZNIEJSZE]
REALIZACJI POROZUMIENIA

Negodjacje to dopiero wstepny etap dochodzenia do porozumie-
nia. Ich przebieg ma decydujacy wptyw na zdolnos¢ podmiotow
do wziecia na siebie ciezaru odpowiedzialnosci za porozumienie i
weielenie go w zycie. Dlatego tez neqocjadje z EFZZ/GFZ7 s3 czedcig
refleksji grupy nad strategia ksztattowania stosunkow pracy. Przed-
siebiorstwa, ktére decyduja sie na wspétprace z EFZZ lub GFZZ, robig
to w ramach uznania ich roli jako ponadnarodowych partneréw, z
ktorymi chcg nawiaza¢ pozytywne relacje, oraz jako koordynatoréw
dziafalnodci krajowych organizacji zwiazkowych (a).

Aby mozliwe byto uzyskanie realnych wynikow, TCA muszg réw-
niez zostaC przyjete na poziomie krajowym. Oznacza to, ze przed
wejsciem w zycie takich porozumien, tj. na etapie negocjacji, wyma-
gane jest zaangazowanie w taki czy inny sposéb lokalnych zespotéw
kierowniczych (b), oraz ze na tym etapie pod uwage musza zostac
wziete uwarunkowania lokalne (c).

Wireszcie potrzeba Statej wspdtpracy 0znacza, Ze sygnatariusze s3 gotowi
,d0 powrotu do stotu rokowari” oraz Ze kazdy powrét do negogjacji ma
na celu zarwno wyjasnienie zobowiazari w obliczu zmieniajacych sie
wyzwan, jak i poprawienie sposobu realizacji porozumienia (d).

a. Negocjacje z EFZZ/GFZZ

TCA wymagaja od obu stron wspétdziafania w celu stawienia czofa
tym samym wyzwaniom i przyjecia podejécia opartego na statej
wspéfpracy. Zaczyna sie to na etapie negocjagji.
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i. Negocjacje z EFZZ

Decyzja o podjeciu negocjacji w sprawie EFA z EFZ7 zalezy od gfowne]
zasady, na ktdrej opieraja sie systemy stosunkéw pracy, a mianowicie
zasady wzajemnego uznania. Aby zostac uznanymi za strone negocja-
Gji, EFZZ podkreslaja swoj poziom reprezentacji w przedsiebiorstwie, a
takze zdolnos¢ do inicjowania i koordynowania dziatan innych zwiaz-
kéw zawodowych dziatajacych na terenie przedsiebiorstwa. Procedury
negoqjacyjne EFZ7 opierajg sie na mandatach zwigzkow krajowych
i walidagji projektow porozumieri przez zwiazki krajowe, a takze na
Zaangazowaniu przedstawicieli zwiazkéw krajowych. Zaangazowanie
przedstawicieli krajowych jest rdwniez sposobem na zwiekszenie szans
na efektywng realizacje porozumienia.

Inng kwestia, o ktorej warto wspomniec, jest fakt, ze EFZZ sq w stanie
wykazac sie pragmatyzmem w dostosowywaniu procesu negocjadji
do obaw wyrazanych przez przedsiebiorstwa lub przedstawicieli kra-
jowych. Ponadto EFZZ mogg odegrac kluczowa role w koordynowaniu
dziatar zaangazowanych w proces negocjadji krajowych zwiazkéw
zawodowych oraz w zapewnieniu, Ze delegacja zwigzkowa prze-
méwi jednym gtosem podczas negocjacji z przedsiebiorstwem.
Jednak pomijajac wszelkie aspekty proceduralne, warto przyjrzec sie,
w jaki sposéb inne podmioty, kierownictwo i przedstawiciele pracow-
nikéw postrzegaja negocjacje prowadzone przez EF7/.

A. Organizacje zwigzkowe, ktdre ceniq demokratyczny cha-
rakter procedur negogjacyjnych miedzy przedsiebiorstwami a
EFZz

Krajowe zwiazki zawodowe postrzegaja zaangazowanie na wszyst-
kich etapach negocjadji (przygotowanie, rokowania i walidacja
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porozumienia) jako przejaw demokracji i sposob na stanie sie inte-
gralng czgscig tego procesu. W rzeczy samej: to wola udziatu
krajowych zwiazkéw zawodowych w negocjacjach zachecita Euro-
pejska Federacje Metalowcow (EFM) do opracowania procedury
negogjacyjnej. Stanowita ona podstawe dla procedur opracowywa-
nych przez inne EFZZ.

B. Pracodawcy, ktorzy widzq potencjalne ufatwienia

W przypadku pracodawcow fakt, ze EFZZ mogq dostarczac gotowe
rozwiazania, pomdgt przekonaC zespoly kierownicze przedsie-
biorstw do efektywnosci ich dziatari, gdzie w innych okolicznosciach
mogfyby one unika¢ dziatari lub nie wiedzie¢, jak sie zachowac w
zaleznosci od przebiequ negocjacji. Niektore z badanych przed-
siebiorstw  rozpatrywaty roznych partnerdw w  negogjacjach.
Ostatecznie zdecydowano sie w nich na negocjacje z IndustriAll
Europe, poniewaz wspétpraca z EFZZ oznaczata ogdlnoeuropejska
koordynacje dziafan przy jednoczesnym zaangazowaniu przedstawi-
cieli pracownikow przedsiebiorstwa (Safran). W innym przyktadzie
(Engie) wstepne negocjacje na szczeblu europejskim prowadzone
byty 7 przedstawicielami zwiazkow z krajow, w ktérych grupa pro-
wadzita swojg dziatalnos¢. Jednak po pierwszych doswiadczeniach
zwigzanych z negocjagjami z EFZZ przedsiebiorstwo zdecydowato
sie na kontynuowanie negocjadji z EFZZ. W tym sensie negocjacje
7 EFZ7 53 postrzegane przez niektore badane przedsiebiorstwa jako
spos6b na uproszczenie zfozonego ze swej natury procesu, szczegol-
nie przy uwzglednieniu rdznorodnosci form dialogu spotecznego i
porzadkéw prawnych.

C. Pracodawcy, ktorzy uznajq zdolnos¢ EFZZ do sformufowania
kompromisu

Przedstawiciele ~ kierownictwa przedsiebiorstw czesto  chwalili
zdolno$¢ partnerdw w negocjacjach do proponowania rozwigzan i
przedstawiania propozycji, ktore mogtyby prowadzi¢ do kompromi-
sow oraz do rozwigzania probleméw dotyczacych rdwniez samego
kierownictwa. EFZZ zawdzieczajg to swojemu doswiadczeniu w
negogjacjach z przedsigbiorstwami, co oznacza takze zdolnos¢ do
przektadania wezesniejszych rozwiazar na nowe sytuadje.

ii. Negocjacje z GFZZ: ustanowienie
dtugookresowego partnerstwa

Decyzja 0 podjeciu negocjacji w sprawie GFA z GFZZ takze opiera sie
na zasadzie wzajemnego uznania. Negocjacje z GFZZ s3 sposobem
na ustanowienie partnerstwa spotecznego z globalnym podmiotem,
tak aby grupa mogta lepiej radzi¢ sobie z potencjalnymi proble-
mami, jakie moga sie pojawic, szczegdlnie w odlegtych krajach.

Na przyktad: koncern Metro angazuje sie w wymiane uwag i infor-
macji na temat zgtaszanych przez zwiazki zawodowe problemdw,
jakie pojawiaja sie na poziomie krajowym. Taka relacja umozliwia
kierownictwu grupy rozpoznanie na wczesnym etapie kazdego
problemu, dopasowanie informacji do tych pochodzacych z kanatu
kierowniczeqo, a nastepnie nawiazanie wspétpracy z GFZZ w celu
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rozwiazania problemu. Z tego wzgledu GFZZ moze stac sig cennym
partnerem spofecznym, bedacym w stanie koordynowa¢ groma-
dzenie informacji od lokalnych zwiazkow i — jesli to konieczne
— przekazywac je centralnemu kierownictwu.

A. Zaangazowanie kierownictwa na etapie negogjagji: kwestia
wazna, ale skomplikowana

/aangazowanie przedstawicieli krajowych jest kwestiq dotyczaca
zardwno zwiagzkow, jak i kierownictwa. W zwigzku z tym niektdre
przedsiebiorstwa dostosowaty nawet swoje praktyki negocjacyjne
po tym jak uznaty, Ze uzyteczne moze hy¢ zaangazowanie lokalnego
kierownictwa w taki czy inny sposob. W efekcie angazuja je faktycz-
nie w proces, nie wywotujac przy tym wrazenia, ze centrala podjefa
decyzje, nie biorac ich pogladdw w ogéle pod uwage ani nie myslac
0 lokalnych konsekwencjach.

W przypadku koncernéw Barilla, Safran i Schneider Flectric zespoty
kierownicze byly informowane na roznych etapach negocjacji.
Wezesne i terminowe zaangazowanie lokalnego kierownictwa jest
rzeczywiscie postrzegane jako utatwienie wziecia odpowiedzialnoci
Za porozumienie na szczeblu lokalnym, gdy ma ono by¢ realizowane.

Réwnoczesnie jednak, negocjujac EFA, zespoty kierujace przedsiebior-
stwami daZg do ,narzucenia” forsowanej przez grupe okreslonej wizji
radzenia sobie z problemami lub polityki spofecznej. W efekcie niektére
przedsiebiorstwa (np. koncerny Engie i Suez) uznaty, ze marginalizujac
zaangazowanie lokalnych zespotéw kierowniczych, osiaggng korzys¢
Zwiazang z tym, ze centralne kierownictwo bedzie miato wigcej mozli-
wosci negocjowania standardéw zgodnie z wizja centrali.

B. Znaczenie uwzglednienia lokalnych tradycji

Drugim waznym aspektem i do pewnego stopnia wyzwaniem,
ktére moze dac o sobie zna¢ na etapie negocjowania TCA, jest
wptyw lokalnych tradycji na to, w jaki sposéb dochodzi do uzgod-
nienia przez strony tresci porozumienia. Przyktadowo: réznice
pogladéw i opinii lokalnych podmiotéw zaangazowanych w
negocjacje ze strony zwiazku zawodowego moga wydtuzy¢ etap
negocjacji i utrudnic osiagniecie kompromisu. Sytuacja taka moze
wynikac z odmiennych zatozeri poszczegdlnych lokalnych zwigz-
kéw zawodowych ze wzgledu na specyfike systemow prawnych i/
lub tradycji w zakresie stosunkéw pracy, w ramach ktérych musza
sie one poruszac.

Na przyktad: w przypadku koncernu ThyssenKrupp gtéwnym
wyzwaniem towarzyszacym procesowi negocjacyjnemu byfo zréz-
nicowanie opinii delegacji zwigzkowej w sprawie przedstawionej
przez przedsiebiorstwo propozycji wprowadzenia systemu zarzadza-
nia pomystami z nagrodami dla pracownikéw, kt6rzy przedstawiaja
sugestie dotyczace poprawy warunkow BHP/ograniczenia ryzyka w
przedsiebiorstwie.

Centralne kierownictwo i GFZZ prowadzaca negocjacje po stro-
nie zwigzkowej podjety wysitki zmierzajace do wypracowania
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wspélnego rozwigzania problemu. W tym celu GFZZ prébowata
zaangazowac krajowe organizacje cztonkowskie, zwracajac sie do
nich o wyrazenie opinii na temat rdznych wersji porozumienia oraz
wyjasniajac, ze uktad TCA bedzie realizowany na szczeblu lokal-
nym zqgodnie z krajowymi przepisami i tradycjami. Jednoczesnie
przedsiebiorstwo odegrato wazng role w tym procesie, wyraznie
zapewniajac, Ze lokalne tradycje nie beda kwestionowane przy reali-
ZaGiTCA.

C. Renegocjowanie porozumienia: wspotpraca wokot wprowa-
dzania ulepszen

Ciagte udoskonalanie procesu realizacji porozumienia jest wspél-
nym wyzwaniem dla obu stron. Wigze sie z tym rowniez mozliwos¢
napotkania ograniczer wynegocjowanego porozumienia. Dwa ana-
lizowane przypadki (Safran i Schneider Flectric) dotycza renegodjacji
porozumien i na ich podstawie widac dokfadnie, na czym to polega.

Przypadki te pokazuja, ze kwestia usprawnienia procesu realiza-
(i lezafa u podstaw kazdego etapu renegocjacji. Byty to préby
zwiekszenia skutecznosci porozumienia. Ponadto uwypuklaja one

to, w jaki sposéb partnerzy spoteczni byli w stanie zidentyfikowa¢
wyzwania w procesie realizacji, wypracowa¢ wspélng diagnoze
sytuacji i wspdlnie znalez¢ odpowiedZ na potrzebe usprawnienia
realizacji porozumienia.

W przypadku koncernu Safran sygnatariusze mogli by¢ zadowoleni ze
swoich wynikéw w obszarze organizadji praktyk zawodowych i inte-
gracji mtodych pracownikéw. Byli jednak réwniez $wiadomi, ze dialog
spoteczny prowadzony wokot tych zagadnier byt mniej zadowalajacy.

W przypadku koncernu Schneider Flectric pierwsze porozumienie
zawarto w 2007 r. Niewatpliwie przyniosto ono korzy$¢ zwigzang z
mozliwoscig stawienia czofa Gwczesnym wyzwaniom towarzysza-
cym restrukturyzacji. Jednak byto ono mniej przydatne w obszarze
uprzedzania zmian.

W obu przedsiebiorstwach partnerzy spoteczni przewidzieli czas
na wsp6Ing ocene sukceséw, ale takze na wskazanie brakéw i wad.
Pozwolito to stworzy¢ warunki do wypracowania nowych ram przy-
szteqo porozumienia, a w efekcie zapewnic skuteczniejsz realizadje.

5. ETAP REALIZACJI: WSPOLNE WYZWANIE
Z MIEJSCEM NA INNOWACYJNE

ROZWIAZANIA

Odpowiedzi udzielane w toku rozmdw pokazuja, ze zespoty kierow-
nicze i zwiazki zawodowe musiaty zmierzyc sie z jednym wspélnym
wyzwaniem na etapie realizacji TCA, a mianowicie z trudnoscig w
przejeciu odpowiedzialnosci za porozumienie na szczeblu lokal-
nym. Nie mozna jednak nie wspomnie¢ o fakcie, ze sygnatariusze
podjeli szereg krokéw i inicjatyw w celu znalezienia niezaleznego
rozwiazania dla tego problemu. W toku tych dziafan eksperymen-
towali réwniez w poszukiwaniu roznych sposobéw na uzyskanie
efektywniejszej realizacji TCA. W kolejnym podpunkdie (a) zosta-
nie szczeg6towo opisane wyzwanie, ktéremu musiaty stawi¢ obie
strony, z uwzglednieniem przyczyn jego wystapienia. W podpunk-
cie (b) przedstawione zostang cztery przyktady sposobow, w jakie
sygnatariusze analizowanych TCA znale7li skuteczne rozwigzanie
pozwalajace stawi¢ czota wyzwaniom na etapie realizacji. Odpowie-
dzi udzielane w toku rozméw pokazuja, ze cztery opisane praktyki
stanowig obszary innowacji na tym polu. Sygnatariusze TCA moga je
dalej rozwija, tak aby skutecznie prowadzic i usprawniac realizacje
TCA na szczeblu lokalnym.
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a. Wspolne wyzwanie: podmioty moga miec
trudnosci z przejeciem odpowiedzialnosci za
porozumienia na szczeblu lokalnym.

Wspélne wyzwanie, ktore napotkali sygnatariusze na etapie
realizacji niektérych z analizowanych TCA, wigze sie z trudnoscia
w przejeciu przez lokalne podmioty odpowiedzialnosci za poro-
zumienie na szczeblu lokalnym. Dotyczy to zardwno zwigzkéw
zawodowych, jak i kierownictwa. Doktadnie rzecz biorac, niektdre
7 wynegocjowanych TCA mogg nie by¢ skutecznie realizowane na
szczeblu lokalnym z czterech powoddw, takich jak: sposob upo-
wszechniania znajomosd tresci porozumienia na szczeblu lokalnym
(punkt ), uwzglednienie w porozumieniu zagadnien innych niz
te, ktore podmioty lokalne uwazaja za naglace (punkt ii), zasoby,
ktore krajowe zwigzki zawodowe majg do swojej dyspozycji w celu
realizacji porozumienia (punkt i), oraz rozne praktyki dialogu spo-
teczneqo i lokalne tradycje (punkt iv). W ponizszych podpunktach
szczegotowo oméwiono kazda z tych przyczyn.
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i. Upowszechnianie znajomosci tresci porozumienia

Odpowiedzi udzielane w toku rozméw pokazuja, ze w niektorych
przypadkach lokalne podmioty miaty problem z ,przejeciem odpo-
wiedzialnoscii,akceptacja”TCA, co miato wptyw na zakres realizaji
porozumienia na szczeblu lokalnym. Wyzwanie zwigzane z przeje-
ciem odpowiedzialnosci za porozumienie na szczeblu lokalnym jest
niekiedy scisle zwigzane ze sposobem upowszechniania znajomosci
jeqo tresci. Na proces realizacji mogq mie¢ znaczacy wptyw takie
czynniki, jak brak znajomosci i/lub zrozumienia tresci TCA oraz skala
rozbieznosci miedzy stronami.

Przyktadowo: w przypadku koncernu Safran podniesienie stopnia
Znajomosd tresci porozumienia na szczeblu lokalnym byto jednym
z gtéwnych punktow renegocjacji TCA. W ramach tego procesu
obie negogjujace strony uznaty, Ze ttumaczenie porozumienia na
wszystkie jezyki krajéw objetych zakresem obowigzywania TCA jest
jednym ze sposobéw na przezwyciezenie potencjalnie nieskuteczne]
realizacji ze wzgledu na skale upowszechnienia znajomosd tresci
porozumienia.

ii. Zagadnienia uwzglednione w TCA i kwestie
postrzegane jako naglace na szczeblu lokalnym

Drugg przyczyng trudnosc w przejeciu odpowiedzialnosci za TCA
na szczeblu lokalnym jest brak zgodnosci miedzy zagadnieniami
uwzglednionymi w porozumieniu a tymi, ktére lokalne podmioty
Uwazaja za bardziej naglace. Na przyktad: w przypadku koncernu
ThyssenKrupp priorytet przyznany zaréwno przez przedsiebiorstwo,
jak i lokalne zwiazki zawodowe koniecznosci zaspokojenia pilniej-
szych potrzeb, takich jak trudnosci finansowe, jest jedng z przyczyn
braku realizacji ukfadu TCA w niektdrych krajach objetych zakresem
jego obowiazywania.

iii. Zasoby krajowych zwiazkow zawodowych

Odpowiedzi udzielane w toku rozméw pokazuja, Ze krajowe zwiazki
zawodowe mogg nie dysponowa¢ zasobami niezbednymi do
petnego uchwycenia tresci TCA i skutecznego monitorowania ich
realizacji na szczeblu lokalnym. Na przyktad w przypadku koncernu
Enel jako wyzwanie wskazano ograniczony zakres, w jakim krajowe/
lokalne zwiazki zawodowe braty udziat w monitorowaniu realizacji
porozumienia w niektdrych z krajow, w ktorych przedsiebiorstwo
prowadzi swojg dziatalnos¢. Organizacja sesji szkoleniowych z lokal-
nymi zwigzkami zawodowymi zostata uznana za wazny sposob na
rozwiazanie tego problemu.

iv. Rozne praktyki dialogu spotecznego i lokalne
tradycje

Réznorodne praktyki dialogu spotecznego, lokalne tradycje (w
zakresie stosunkow pracy) i systemy prawne obowigzujace w kra-
jach, w ktorych miedzynarodowe przedsiebiorstwo prowadzi swoja
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dziafalnos¢, moga mie¢ wptyw nie tylko na etap negocjagji TCA, ale
takze na zakres, w jakim porozumienie jest realizowane na szczeblu
lokalnym. Na przyktad: w przypadku koncernu ThyssenKrupp odpo-
wiedzi udzielane w toku rozméw pokazujg, ze porozumienie zostato
skutecznie zrealizowane w krajach, w ktdrych system zarzadzania
pomystami w obszarze BHP jest czescia lokalnej tradycji w zakresie
stosunkw pracy i jest juz wykorzystywany w przedsiebiorstwie nie-
zaleznie od TCA. | odwrotnie: w krajach, w ktérych system ten nie
jest powszechny, wystapity wieksze trudnosci.

b. Cztery obszary innowagji i eksperymentow
zwigzanych z realizacja TCA

Na podstawie odpowiedzi udzielanych w toku rozmdw zidentyfiko-
wano cztery praktyki, w ktdre angazuja sie obecnie sygnatariusze i
ktore mozna uzna¢ za wazne z punktu widzenia dalszych innowacji
i eksperymentow.

i. Kierownictwo rozumie, ze im lepsza tres¢
porozumienia, tym wigksze szanse na to, ze lokalne
podmioty dobrze ja zrozumieja.

Upowszechnianie znajomosci tresci porozumienia na szczeblu lokal-
nym nie jest wytcznie przedmiotem troski i uwagi sygnatariuszy ze
strony EFZ/ czy tez w szerszym ujeciu — zwigzkow zawodowych.
Odpowiedzi udzielane w toku wywiadéw pokazuja, Ze centralne
kierownictwo podziela ten punkt widzenia, zwfaszcza biorac pod
uwage zwiazek miedzy upowszechnieniem znajomosci tresci ukfadu
TCA a jego skuteczng realizaja, co wyjasniono szczegétowo w pod-
punkcie 6.a.i.

W tym kontekscie w wiekszosci przedsiebiorstw, w ktdrych prze-
prowadzono wywiady, podjeto rozne inicjatywy majace na celu
promowanie i propagowanie znajomosci treSci porozumienia na
szczeblu lokalnym. Na przyktad: w przypadku koncermu Engie
centralne  kierownictwo wzieto na siebie odpowiedzialnos¢ za
przettumaczenie przygotowanej przez zwigzki zawodowe ulotki
prezentacyjnej dotyczacej tresci porozumienia na wszystkie jezyki
uzywane w przedsiebiorstwie. Dzieki tej ulotce i materiatowi wideo
przygotowanemu przez kierownictwo tres¢ TCA jest dobrze znana,
€0 przynosi korzysci zardwno kierownictwu, jak i zwigzkom. Jako
przyktad kierownictwo wskazuje fakt, ze wiekszos¢ krajowych ciat
reprezentujacych pracownikow powotuje sie na TCA w sytuadji, gdy
pojawia sie potrzeba reorganizacji firmy.

Ponadto, jak wspomniano wczesniej, koncern Safran przygotowat
ttumaczenie uaktualnionej tresci porozumienia na jezyki wszystkich
krajow, w ktorych przedsiebiorstwo prowadzi swojq dziatalnos¢.
Oprécz tego w najnowszym z analizowanych w ramach niniejszego
badania porozumien (Barilla) podkreslono, ze thumaczenie tekstu
TCA jest kluczowym aspektem skutecznego upowszechnienia znajo-
mosci tresci, a wiec i realizacji porozumienia.
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ii. Dyrektorzy HR moga odegra¢ aktywna role w upo-
wszechnianiu znajomosci tresci porozumienia

Sposdb, w jaki funkcje i role HR/IR sq zorganizowane w ramach
przedsiebiorstwa, moze znaczaco wptywac na zakres realizacji
porozumienia na szczeblu lokalnym. Na przyktad: w przypadku kon-
cernu Safran zobowiazano sie do zagwarantowania, Ze dyrektor HR
na obszar Europy przedstawi i bedzie promowac uaktualniong tres¢
porozumienia we wszystkich krajach, w ktdrych przedsiebiorstwo
prowadzi swojq dziatalnos¢, oraz wyjasni innym podmiotom grupy,
jak wzig¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za realizacje porozumienia.
Jest to innowacyjne rozwiazanie, ktore moga wykorzystac sygnata-
riusze przysztych porozumien.

iii. Opracowywane s3 nowe narzedzia stuzace
poprawie realizacji porozumienia na szczeblu
lokalnym.

Kolejnym  wprowadzonym przez - sygnatariuszy - innowacyjnym
elementem, ktdrego znaczenie dostrzegaja obie strony, jest
wykorzystanie nowych narzedzi (np. wskaznikw ilosciowych i
jakosciowych, krajowych planow dziatarl) do oceny realizacji TCA na
szczeblu lokalnym. Narzedzia te s3 nastepnie wykorzystywane do
reqularnej oceny realizacji porozumieri w trakcie posiedzen komitetu
monitorujacego lub w kazdych innych okolicznosciach zgodnie z
decyzja sygnatariuszy.

Zjawisko to jest szczegdlnie widoczne w przypadku nowszych TCA
oraz tych, ktdre podlegaty uaktualnieniu. Z tego powodu na przykfad
w obliczu wyzwar towarzyszacych realizaji poprzedniego uktadu
TCA sygnatariusze porozumienia w koncernie Safran poszli o krok
dalej i zgodzili sie na wiaczenie do listy wskaZnikow okreslonego
wskaznika jakosciowego (,mapowanie lokalnych planéw dziata-
nia"). Pozwoli on oceni¢, w jakim stopniu poszczegdine europejskie
podmioty zalezne wdrazajg porozumienie podczas posiedzen komi-
tetu monitorujgcego. Nowy wskaznik stanowi jedynie dopetnienie
wskaznikéw ilosciowych, ktdre byty i bed3 nadal wykorzystywane
w tym zakresie do monitorowania realizaji uaktualnionego porozu-
mienia.

iv. Rola europejskiej/globalnej rady zaktadowej w
monitorowaniu realizacji porozumienia

W niektdrych przypadkach europejska/globalna rada zakfadowa
moze odegrac istotng role w monitorowaniu realizacji porozumienia.
Na przyktad: w przypadku koncernu Barilla sygnatariusze uzgodnili,
ze europejska rada zaktadowa odegra wieksza role w monitorowaniu
poprawy sytuadji pracownikéw w grupie. W koncernie Enel globalna
rada zakfadowa wykazata duzg aktywnos¢ podczas reorganizacji,
ktora miata miejsce kilka lat temu.

W przypadku koncernéw Engie i Suez europejska rada zaktadowa
odgrywa rowniez kluczowa role w monitorowaniu realizacji porozu-
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mienia, co stanowi dopetnienie procedury kontrolnej przewidzianej
w TCA. Aby umozliwi¢ realizacje porozumienia, mobilizowane sq
wszystkie zasoby i prerogatywy ciata. Tres¢ zawartego przez koncem
Engie TCA w zakresie reorganizacji i tworzenia nowych miejsc pracy
pokrywa sie z uprawnieniami informacyjnymi/konsultacyjnymi
europejskiej rady zaktadowej. Za kazdym razem, gdy europejska rada
zaktadowa ma do czynienia ze zmianami w sposobie prowadzenia
dziatalnosci, dba takze o to, aby zobowiazania grupy byty realizo-
wane na poziomie lokalnym.

Jedli chodzi o TCA w koncemie Suez, porozumienie ustanawiajace
europejskg rade zaktadowg ma na celu utworzenie grupy robo-
(zej ds. BHP Zgodnie z uktadem TCA grupa robocza ds. BHP ma za
zadanie dopilnowac, aby byty przestrzegane zobowiazania i zasady
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Towarzyszy¢ temu bedzie publikacja
corocznego przegladu realizacji polityki BHP, a takze monitorowanie
rozwoju sytuagi oraz wynikow. Jednak w rzeczywistosci komitet
wykonuje to zadanie w ramach prowadzenia statego dialogu spo-
tecznego z kierownictwem grupy.

Zasoby europejskiej rady zaktadowej zmobilizowano rowniez, aby
zagwarantowac skuteczng realizacje porozumienia na szczeblu
lokalnym (18 podrozy rocznie). Porozumienie ustanawiajace euro-
pejska rade zaktadowa umozliwia jej cztonkom podrézowanie do
wielu innych krajow. Jedng z takich podrézy byt wyjazd do Wielkiej
Brytanii, gdzie nawigzano wspétprace z brytyjskim kierownictwem
ds. BHP wokdt sposobu na przeniesienie porozumienia na grunt bry-
tyjski. Dziatacze europejskiej rady zaktadowej postanowili takze, ze
podczas kazdej podrézy poswiecg caty jeden dzien na zagadnienia
zwigzane z BHP, dzieki czemu lokalni przedstawiciele beda zazna-
jamiani z biezacg trescig uktadu TCA, co pozwoli im na omoéwienie
sposobu jeqo realizacji.

Podsumowujac, mozna uznac, ze aktywna rola europejskiej/global-
nej rady zaktadowej, ktdrej dziatania koordynuje EFZZ/GF/ZZ, moze
zapewni¢ efektywne monitorowanie realizacji porozumienia na
szczeblu lokalnym. Twierdzenie to wydaje sie stuszne takze w kon-
tekécie wiedzy, jaka posiada europejska/globalna rada zaktadowa.
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b. WNIOSKI

1. Przedsiebiorstwa, ktore decydujq sie na zawarcie TCA, robig to, poniewaz uwazaja, Ze porozumienie to ze swej natury jest w stanie
wplynac szerzej na realizacje podjetych przez nie zobowigzan.

2. /agadnienia uwzgledniane wTCA s3 dostosowane do potrzeb kierownictwa przedsiebiorstwa, przedstawicieli pracownikéw oraz samych
pracownikow, a takze do wyzwan, jakie przed nimi stoja.

3. Czynniki motywujace przedsiebiorstwa i zwiazki zawodowe do zaangazowania sie w miedzynarodowe negocjacje s3 czesto identyczne
albo przynajmniej zbiezne. Swiadczy to o tym, Ze korzysci plynace z zawarcia TCA nie s3 jednostronne.

4. Przedsiebiorstwa, kt6re angazuja Sie w negodjacje z EFZZ/GFZZ, czynig to w oparciu o zasade wzajemnego uznania.

5. EFZZ opracowaty procedury negocjacyjne, kidre s pozytywnie postrzegane zardwno przez przedsiebiorstwa, jak i lokalnych
przedstawicieli pracownikow, ktérzy majg doswiadczenie w tym zakresie. Gi drudzy uznaja zdolnos¢ EFZZ zardwno do efektywnego
skoordynowania negocjacji prowadzonych z udziatem krajowych organizacji zwiazkowych, jak i do odegrania waznej roli w realizacji
porozumienia, szczegélnie w zakresie rozwiazywania wszelkich potencjalnych probleméw.

6.  Zaangazowanie lokalnych podmiotow jest niezbgdne, aby mozliwe byto efektywne realizowanie postanowieri TCA. EFZZ przyczyniaja
sie do realizacji teqo celu poprzez skoordynowanie dziafan krajowych organizacji zwiazkowych zaréwno podczas etapu negocjaj,
jak i realizacji, a szczegdlnie podczas monitorowania przebiegu wykonania porozumienia. Ponadto kierownictwo jest zainteresowane
Zaangazowaniem w proces w taki czy inny sposéb lokalnych dyrektorow.

7. Zardwno przedsiebiorstwa, jak i zwigzki zawodowe sq Swiadome konsekwencji niedostatecznego upowszechniania znajomosci lub
niezrozumienia tresci TCA wsrdd lokalnych podmiotow dla realizacji porozumienia. Z tego powodu s3 one otwarte na eksperymentowanie
Z nowymi sposobami szerokiego upowszechnienia znajomosci tresci porozumienia (np. ttumaczenie na jezyki wszystkich krajow, w
ktorych przedsiebiorstwo prowadzi swojg dziatalnosc).

8.  Podczas realizadji postanowien porozumienia na szczeblu lokalnym sygnatariusze EFA polegaja na krajowych/lokalnych rokowaniach
zbiorowych i dialogu spotecznym. Przyczynia sie to do rozwoju praktyk dialogu spotecznego i negocjacji zbiorowych na poziomie
lokalnym.

9. Zaréwno przedsiebiorstwa, jak i zwiazki zawodowe s3 gotowe wspdtpracowac wokét tworzenia narzedzi (np. wskaznikéw wydajnosc),
ktére moga pomdc w ocenie realizacji TCA, a w efekcie usprawnic jej przebieg na poziomie lokalnym.

10. Przedsiebiorstwa z zadowoleniem przyjmuja fakt, Ze staja sie odpowiedzialne za postepy w realizacji porozumier, s3 otwarte na krytyke
ze strony przedstawicieli pracownikéw i mogq polega¢ na ciatach reprezentujacych pracownikéw w zakresie zapewnienia bardziej
efektywnej realizacji na poziomie lokalnym.

11. Obok EFZZ wazng role w procesie realizacji porozumienia odgrywaja czesto europejskie rady zaktadowe. Podobng role na poziomie
globalnym moga odgrywac globalne rady zaktadowe.

12. EFZZ/GFZZ wraz 7 centralnym kierownictwem angazuja sie nie tylko w proces negogjacyjny, ale réwniez w zagwarantowanie, ze
porozumienie jest realizowane na szczeblu lokalnym. W tej roli pomagaja w rozwiazywaniu sporéw, do ktérych dochodzi na szczeblu
lokalnym, a tym samym wspieraja i wzmacniaja budowe dialogu spotecznego wsréd lokalnych podmiotow. Pozytywny wktad EFZZ i
GFZZ w rozwigzywanie lokalnych sporéw stanowi potwierdzenie ich wartosci jako partnerdw spofecznych oraz moze przetozy¢ sie naich
wybdr jako partnerow do negocjacji przez przedsiebiorstwa.
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WSPOLNE WNIOSKI ETUC | BUSINESSEUROPE

Dla nas jako europejskich partneréw spotecznych projekt ten
stanowit cenne 7rédto wiedzy na temat ponadnarodowych poro-
zumien przedsiebiorstw oraz mozliwos¢ podzielenia sie pogladami
i doswiadczeniami z dyrektorami oraz zwigzkowcami, ktdrzy
osobiscie uczestniczg w negocjowaniu i realizacji takich porozu-
mien. Postanowilismy podsumowa¢ wyniki naszych dociekan w
ponizszych wspdlnych wnioskach zawierajacych pewne wspdlne
elementy, ktére chcemy podkreslic.

Autonomia partneréw spotecznych moze byc realizowana na rézne
sposoby. TCA s3 waznym narzedziem dialogu spoteczneqo, z ktérego
moqa korzysta¢ zwiazki zawodowe i przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowe z uwzglednieniem specyficznych uwarunkowan krajowych.
Dyskusje prowadzone w ramach projektu dowodza, ze owocna
wspéfpraca na szczeblu miedzynarodowym jest czyms realnym.
Okazato sie, ze w obliczu probleméw mozliwe jest wypracowanie
wspdlnych rozwiazan, ktére pozwalaja pokonac trudnosdi, wdrozy¢
obopéinie korzystne polityki i dziatania, a takze lepiej planowac
przyszte zmiany w sposobie prowadzenia dziatalnosci. Przynosi to
korzysci wszystkim zainteresowanym podmiotom: przedsiebior-
stwom, zwiazkom zawodowym i samym pracownikom.

W ramach projektu i sprawozdania zgromadzono doswiadczenia i
dane z osmiu przyktadowych przedsiebiorstw z réznych sektoréw.
We wszystkich analizowanych przypadkach dostrzezono pewne
wspéine elementy. Na przykfad: wszyscy podkredlaja, ze wptyw na
decyzje o podjeciu negocjadji i zawarciu TCA moze mie¢ wiele czyn-
nikéw: od polityki w zakresie uprzedzania zmian lub bezpieczeristwa
i higieny pracy, az po potrzebe udoskonalenia systemu szkoleri
zawodowych. Czynniki motywujace identyfikowane s3 w kazdym
oddzielnym przypadku na podstawie analizy konkretnej sytuacji
w przedsiebiorstwie i s3 wspdine dla obu stron, tj. kierownictwa i
zwigzkow. Ponadto w omawianych przypadkach czynniki te zawsze
id3 w parze z promowaniem (lub wzmacnianiem) kultury opartej na
stafym dialogu spotecznym, wspotpracy i zaufaniu miedzy kierow-
nictwem a zwigzkami zawodowymi.

Réznice pomigdzy krajami w obszarze dialogu spotecznego i praktyk
w zakresie rokowan zbiorowych s3 czesto uwazane za przeszkode
nie do pokonania w ksztattowaniu ponadnarodowych stosun-
kéw pracy w Europie. Niemniej nasze doswiadczenia pokazujg, ze
Zwigzki zawodowe i przedsiebiorstwa sa w stanie przezwyciezy¢
tego rodzaju bariery poprzez zastosowanie podejscia pragmatycz-
nego i integracyjnego. Sukces TCA polega na tym, Ze od samego
poczatku pozwalaja one na zaangazowanie wszystkich interesariu-
szy (po obu stronach). Pomaga to w zidentyfikowaniu problemdw
na wezesnym etapie, co toruje droge do zawarcia lepszych porozu-
mier i ich sprawniejszej realizacji. Ponadto wzmocnienie poczucia
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odpowiedzialnosci obu stron na wszystkich szczeblach powoduje, ze
Wszyscy interesariusze poczuwajg sie do wspétodpowiedzialnosci za
realizacje osiggnietego porozumienia. Innymi stowy: nawzajem sie
rozliczaja.

Podczas gdy z inicjatywa zawarcia TCA wychodzi w wiekszosci
przypadkéw strona kierownicza, korzystne dla zdolnosci do skoor-
dynowania dziatari na réznych poziomach (europejskim, krajowym
i lokalnym) jest zaangazowanie Europejskich Federacji Zwiazkéw
Zawodowych (EFZZ) jako przedstawicieli krajowych zwigzkow
zawodowych. Przedsiebiorstwa miedzynarodowe biorace udziat w
projekcie wyrazity uznanie dla pracy wykonywanej przez EFZ/ w
zakresie koordynadji i zaangazowania wszystkich zainteresowanych
zwigzkow zawodowych, zaréwno na etapie negocjagji, jak i reali-
zaqji. Dzieki wewnetrznym procedurom i doswiadczeniu podczas
negocjacji EFZZ byly w stanie zarzadza¢ ztozonoscig krajowych
kontekstéw i tradycji, a takze wykazaty zdolnos¢ do koordynowa-
nia dziatart zwigzkow zawodowych w catej Europie (zaréwno w
ramach pojedynczych krajéw, jak i pomiedzy krajami). Dziatajac w
oparciu o swoje sieci, EFZZ pomagajg na etapie realizacji w wykry-
waniu brakéw i problemow na szczeblu lokalnym oraz zapewniajg
centralnemu kierownictwu wsparcie w mediagjach z lokalnymi
podmiotami w razie zaistnienia sporéw. W ten sposéb budowana
jest atmosfera wzajemnego zaufania i zwieksza sie gotowos¢ stron
do dalszej wspdtpracy, a centralne kierownictwo przedsigbiorstwa
oraz EFZ7 uznajg siebie nawzajem za petnoprawnych partneréw na
poziomie europejskim.
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LISTA PONADNARODOWYCH POROZUMIEN
PRZEDSIEBIORSTW

Europejskie umowy ramowe

Barilla European Convention on Health and Safety (2017):
http://www.effat.org/en/node/14594;

Engie European Labour Relations Agreement (2016):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=en&agreementld=281:

Safran European Framework Agreement for Professional Integration of Young People (2013, przedtuzona w 2017 1.):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp’catld=978&langld=en&agreementld=221;

Schneider Electric Furopean agreement on the anticipation and development of competencies and employment with respect to its business stra-
tegy (2007, przedtuzona w 2017 1.):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=en&agreementld=147;

Suez European agreement on fundamental principles for health and safety at work (2014):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=en&agreementld=253;

Thyssenkrupp Elevator Implementation of an Ideamanagement Health & Safety at ThyssenKrupp Elevator Operating Units Central-Eastern-Nor-
thern Europe and Southern Europe-Africa-Middle East (2012):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=en&agreementld=204.

Globalne umowy ramowe

Enel Global Framewaork Agreement (2013):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=en&agreementld=232;

Metro Joint Statement with UNI Global Union (2013):
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=978&langld=en&aqreementld=236.
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LISTA ROZMOW

IMIE NAZWISKO PRZEDSIEBIORSTWO LUB ORGANIZACJA ZWIAZKOWA

Barilla European Convention on Health and Safety (2017)

Giorgio Grandi Barilla

Mauro Macchiesi Flai Cqil (Whochy)
Enrico Somaglia EFFAT

Jonathan Hayward Unite (Wielka Brytania)
Olivier Hérout ENGIE*

(laire Jourdain ENGIE

Nicolas Lefebure ENGIE

Sylvain Lefebvre IndustriAll Europe
Thomas Leopold (ztonek ERZ (Niemcy)
Robert Textoris FNME-CGT (Francja)

Safran European Framework Agreement for Professional Integration of Young People (2013, przedtuzona w 2017 r.)

Isabelle Barthes IndustriAll Europe

Chloé Demulder SAFRAN

Alain Lorgeoux SAFRAN

Bart Samyn ABVV (Belgia) — rozmowa dotyczyta doswiadczeri w IndustriAll
Europe

Corinne Schievene FGMM-CFDT (Francja)

Schneider Electric European agreement on the anticipation and development of competencies and employment

(2007, przedtuzonaw 2017 r.)

Laure Collin Schneider Electric

Thierry Jacquet FGMM-CFDT (Francja)

Sabia Moussaoui Schneider Electric

Philippe Saint-Aubin FGMM-CFDT (Francja)

Suez European agreement on fundamental principles for health and safety at work (2014)

Corinne Borralho SUEZ

Franck Reinhold FNSCBA-CGT (Francja)

Thyssenkrupp Elevator Implementation of an Ideamanagement Health and Safety (2012)

José Durdn Batalla ThyssenKrupp Elevator

Juan Carlos Garda (C0O (Hiszpania)

Ralf Goetz IGMetall (Niemcy) — rozmowa dotyczyta doswiadczer w IndustriAll
Furope

Klaus Neuberger ThyssenKrupp Elevator

Enel Global Framework Agreement (2013)

(ristina (ofacci ENEL

Antonio Losetti Flaei Cisl (Wtochy)
Luigi Sedran Flaei Cisl (Wtochy)
Mathias Bolton UNI Global Union
Peter Wiesenekker Metro

* Sporzqdzajqc raport koricowy, eksperci wzieli pod uwage prezentacje Oliviera Hérouta z warsztatéw w Berlinie.
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