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Departament Dialogu i Partnerstwa Spotecznego
w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej

Departament Dialogu i Partnerstwa Spotecznego, w okresie programowania 2007-2013,
na podstawie zapisdw Szczegétowego Opisu Priorytetow Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki petni role beneficjenta systemowego Poddziatania 5.5.1 Wsparcie
systemowe dla dialogu spotecznego.

W latach 2008-2009 realizowany jest pierwszy projekt systemowy, wspotfinansowany
przez Unie Europejska ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, pt. Poprawa
funkcjonowania systemu dialogu spofecznego oraz wzmocnienie instytucji i uczestnikow
dialogu spofecznego.

Projekt sktada sie z 3 komponentow:

| komponent dotyczy przeprowadzenia badan, ktére pozwolg na dokonanie analizy stanu
dialogu spotecznego oraz opracowanie rekomendaciji dla jego zmian. Dziatania podejmo-
wane w ramach tego komponentu maja przyczynic si¢ w przysztosci do wypracowania na-
rzedzia do badania efektywnosci mechanizméw konsultacyjnych administracji publicznej
z partnerami spotecznymi w zakresie stanowienia i realizacji polityk publicznych i regulaii
prawnych na wszystkich szczeblach dialogu spotecznego. Badanie obejmie instytucje
i podmioty dialogu spotecznego na poziomie ogolnokrajowym, branzowym, regionalnym
i lokalnym (m.in. Trdjstronng Komisje do Spraw Spoteczno-Gospodarczych, Trojstronne
Zespoty Branzowe, Wojewddzkie Komisje Dialogu Spotecznego, Rady Zatrudnienia).

Il komponent to dziatania majgce na celu opracowanie modelowego systemu ksztatcenia
w zakresie dialogu spotecznego w celu wdrozenia go na wszystkich szczeblach dialogu
spotecznego w kolejnych latach realizacji PO KL. Program szkoleniowy ma by¢ dostoso-
wany do zidentyfikowanych potrzeb partneréw spotecznych oraz biorgcych udziat w dialo-
gu spofecznym przedstawicieli administracji publicznej, a takze ma uwzglednia¢ pozadany
poziom wiedzy uczestnika dialogu spotecznego na okreslonym poziomie. Ten komponent
poswiecony jest rozwojowi wiedzy i umiejetnosci samych uczestnikéw dialogu spotecznego.

Il komponent dotyczy stworzenia koncepcji wsparcia instytucjonalnego polskich uczest-
nikow dialogu spotecznego. W ramach komponentu przewidziano analize modeli wspar-
cia uczestnikow dialogu spotecznego w wybranych krajach europejskich, zorganizowanie
wizyt studyjnych w 3 krajach UE oraz stworzenie koncepciji zinstytucjonalizowanego
mechanizmu wsparcia eksperckiego i organizacyjnego dla uczestnikéw dialogu spotecz-
nego w Polsce.

Nastepne projekty, podejmowane w celu dalszego rozwoju i wzmacniania dialogu
spotecznego i jego podmiotéw oraz instytucji, beda wdrazane do konca obecnego okresu
programowania, 1. w latach 20102013, z mozliwo$cig zrealizowania w catosci do kohca
2015 roku.

Informacje na temat projektu znajdziecie Panstwo takze na stronie www.dialog.gov.pl
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Wprowadzenie

Jaka role¢ odgrywaja kompetencje w podnoszeniu efektywnosci dialogu?
Jest to jeden z probleméw badawczych, jakie postawilismy sobie, realizujac
zadanie ,,Opracowanie modelowego systemu ksztatcenia (wraz z metodolo-
gia) w zakresie dialogu spotecznego”.

Pytanie powyzsze ma charakter bardzo ogdlny, nalezatoby wigc przynaj-
mniej do pewnego stopnia je skonkretyzowac. Chodzi nam o kompetencje
uczestnikow dialogu spolecznego od szczebla zaktadowego po szczebel Ko-
misji Trojstronnej, ktorych posiadanie i wykorzystanie warunkuje poprawe
efektywnosci tego dialogu.

Zanim rozwiazemy ten problem, musimy zapyta¢ o kondycj¢ dialogu
spotecznego, a takze o efektywnos$¢ tego procesu i wystepujace w zwiazku
z tym bariery.

Kondycja dialogu spotecznego w Polsce jest przedmiotem licznych roz-
praw i badan. Na podstawie informacji zawartych w tych opracowaniach
mozna sformutowac nastgpujaca krotka charakterystyke: W Polsce stworzo-
no instytucjonalne ramy dialogu spolecznego, ktére w niewystarczajacym
stopniu zostaly wypelnione efektywnymi praktykami dialogu. Inaczej
moéwiac, mimo ze z tatwoscia mozna wskazaé pozytywne przyktady dialogu
spolecznego, to jednak zasigg tych zjawisk jest zbyt ograniczony. Istotnym
problemem jest ogdlnie niska efektywno$¢ dialogu, co znajduje swoje od-
zwierciedlenie chociazby w stabo rozwinigtej sferze uktadéw zbiorowych czy
tez w tradycji (a raczej braku tradycji) paktow spotecznych'.

Badania, ktére zrealizowali$my w zwiazku z budowa systemu szkolen w za-
kresie podnoszenia kompetencji uczestnikow dialogu spolecznego, w duzej
mierze potwierdzaja powyzsza oceng.

Przywolujac wyniki badan, mozna wykorzysta¢ popularne poréwnanie
z dwiema stronami ksi¢zyca (,,jasng” i ,,ciemng”).

' W podobnym tonie pisal w jednym z opracowan profesor Juliusz Gardawski, prezentujac

probeg pomiaru dialogu spotecznego w Polsce: ,,Pod wzglgdem form dialogu istnieja skuteczne
proby negocjowania dwustronnego, a takze podejmowane sa — raczej bez powodzenia — proby
zawierania paktow spotecznych. Nie obejmuja one jednak na tyle szerokiego zakresu, by mozna
byto mowié o negocjowaniu dlugookresowego wzrostu ekonomicznego w warunkach rowno-
wagi spotecznej” (J. Gardawski, Miedzy negocjacjami a dialogiem spolecznym, [w:] Demokra-
cja spektaklu? Kondycja polskiego zycia publicznego 15 lat po zmianie systemowej, red. P. Zuk,
Wydawnictwo Naukowe ,,Scholar”, Warszawa 2004).
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Dialog spoteczny prowadzony po ,,jasnej” stronie ksigzyca jest dialogiem
opartym na wspdlnocie wartosci (dazenie do kompromisu oraz wspoétodpo-
wiedzialno$¢ za podjete decyzje) i celdw (dobro przedsigbiorstwa, branzy, re-
gionu). Wysoka jakos¢ dialogu na tym szczeblu zalezy od trzech czynnikow:
dobrej woli wszystkich uczestnikow, wzajemnego zaufania i umiejgtnosci zro-
zumienia drugiej strony dialogu. Zdaniem badanych, to wtasnie lata wspolpra-
cy pozwolily wytworzy¢ atmosfere wzajemnego zaufania, nauczy¢ si¢ docho-
dzi¢ do porozumienia i osiagga¢ kompromis. Respondenci nie ukrywali, ze
ciaglo$é wspolpracy ma wplyw mobilizujacy. Swiadomos$é, ze trzeba bedzie
wspotpracowac z tymi samymi osobami w przysztosci, motywuje do auten-
tycznego zaangazowania sig i poszukiwania trwatych rozwiazan, nie za$ jedy-
nie do pozorowania chgci znalezienia kompromisu.

Po ,,ciemnej” stronie ksigzyca w zasadzie nie prowadzi si¢ dialogu. Relacje
migdzy stronami sa wrogie. Zamiast woli porozumienia mamy do czynienia
z obrona pozycji. Ten model dialogu (a raczej ,,deficytu dialogu”) wiaze si¢
z duza nierbwnowaga sit po obu stronach. Zdaniem zwiazkowcow, pracodawcy
czgsto nie widza potrzeby uzgadniania czegokolwiek ze strong pracownicza,
lekcewaza ja, uznajac zwiazki zawodowe za ,,zto konieczne”. Niejednokrotnie
do udzialu w dialogu pracodawcy deleguja osoby, ktore nie maja odpowiednich
uprawnien. Dla strony pracowniczej jest to rownoznaczne z lekcewazeniem
dialogu i jego uczestnikow.

Z kolei pracodawcy oskarzaja strong zwiazkowa o postawe roszczeniowa,
brak zrozumienia sytuacji ekonomicznej i mechanizméw gospodarczych, a tak-
ze dbanie o wlasne interesy kosztem dobra w szerszym znaczeniu.

Oczywiscie takie dwubiegunowe spojrzenie jest nadmiernym uproszcze-
niem, poniewaz zdarza si¢ i tak, ze sytuacja jest zmienna albo dialogu po pro-
stu nie ma, gdyz nie zostaty stworzone ku temu odpowiednie warunki (brak
zwiazkow zawodowych, rad pracownikéw).

Waznym wyzwaniem dla partneréw spotecznych pozostaje ,,rewitalizacja” ob-
szarow, w ktorych nie stworzono instytucjonalnej bazy dla dialogu spotecznego.

Tam za$, gdzie dialog spoteczny wystepuje, niezmiennym priorytetem po-
winno by¢ podnoszenie jego jakosci.

Probowalismy rowniez okresli¢ bariery i mozliwosci poprawy efektywno-
$ci dialogu spotecznego. Problem ten poruszyli$my na wszystkich poziomach
dialogu: zakladowym, branzowym, regionalnym i centralnym. Poza niewiel-
kimi réznicami, lista czynnikow obnizajacych i poprawiajacych efektywnos¢
dialogu wydaje si¢ podobna’.

Na pierwszym miejscu znalazta si¢ kwestia zaufania. Uczestnicy dialogu
podkreslaja, ze decydujacym czynnikiem powodzenia dialogu jest przekonanie,

2 S. Portet, R. Towalski, Raport z badar potrzeb szkoleniowych uczestnikéw dialogu spo-

tecznego, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2009, s. 11-13.
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ze to, co mowi druga strona, jest prawda, ze sa to fakty, a nie proba manipulacji.
Konsekwentna realizacja przyjetych ustalen jest podstawa partnerstwa. Opini¢
te podzielaja wszystkie strony zaangazowane w dialog spoteczny.

Na drugim miejscu wymieniano kondycje ekonomiczna przedsigbiorstwa
czy branzy. Im wigkszy ,.komfort finansowy”, tym wigksza sktonno$¢ praco-
dawcoéw do prowadzenia dialogu spotecznego. Znajdujac si¢ w trudnej sytua-
cji, pracodawcy zawezaja pole manewru i rzadko kiedy ida na ustgpstwa. Na
poziomie regionalnym, branzowym i centralnym czynnik ten traci na znacze-
niu. Jak pokazuje ,,Pakiet antykryzysowy”, czynnikiem uruchamiajacym dia-
log moze by¢ rowniez zta kondycja ekonomiczna.

Trzecie miejsce zajglty kompetencje uczestnikow dialogu spotecznego. Im
sa one wyzsze, tym wigksza jest szansa na wysoka efektywnos¢ dialogu.

Naszym zdaniem, tylko jednoczesne wystapienie tych trzech czynnikéw
warunkuje wyzsza efektywnos¢ dialogu spotecznego, nie wspominajac oczy-
wiscie o warunkach niezbednych do prowadzenia dialogu, takich jak autono-
mia partneréw spotecznych, reprezentatywno$¢ czy tez rownowaga sit’.

W tym miejscu warto postawi¢ pytanie: ,,Czy jesteSmy w stanie w jakikol-
wiek sposob ksztaltowaé powyzsze czynniki?”. Wydaje sig, ze zarowno sytua-
cja ekonomiczna, jak i kapitat zaufania sa poza naszymi mozliwos$ciami. Za-
ufanie nie pojawia si¢ w wyniku arbitralnej decyzji, lecz zdobywa si¢ je we
wspdlnym dziataniu. Narzedzia instytucjonalne moga oczywiscie pomoc. Tak
jest na przyktad w wypadku przejrzystosci relacji, ktora pozwala uwolni¢ si¢
od pytan i watpliwo$ci. Posrod tego typu narz¢dzi mozna réwniez wymienic
wspolny monitoring podejmowanych decyzji. Wspolne ocenianie ich skut-
kéw, zbieranie i analiza danych pozwalaja zbudowac dialog spoteczny oparty
na zaufaniu oraz wspélnych i akceptowanych dziataniach. Proponowane kon-
cepcje szkolen dotycza gtdéwnie kompetencji uczestnikow — nie tyle ich cech
personalnych, ile know-how.

Projektujac szkolenia, nalezy wigc zadac sobie kilka istotnych pytan.

,»Co lezy u zrodet problemu, jakim jest ogdlnie niska, zdaniem wielu, efek-
tywnos$¢ dialogu spotecznego?”. Jak juz wyjasniliSmy, sktada si¢ na to wiele
czynnikéw, migdzy innymi poziom kompetencji. Idac dalej tym tropem, mo-
zemy postawi¢ nastepne: ,,Dlaczego kompetencje sa problemem?”. Patrzac
z naszej perspektywy, dostrzegamy dwa zrodta tego problemu. Po pierwsze,
nie stworzono do tej pory systemowego rozwiazania w zakresie ksztatcenia
w obszarze dialogu spotecznego. Takie przynajmniej wnioski wyptywaja
z analizy doswiadczen szkoleniowych uczestnikow dialogu spotecznego, kto-
rym poswigciliSmy pierwszy rozdzial niniejszej publikacji. Po drugie, nie do-
konano dostatecznego rozpoznania potrzeb szkoleniowych. Nie chcemy przez

> Warunki te zostaly szerzej opisane na przyktad w opracowaniu Dialog spoleczny. Najno-
wsze dyskusje i koncepcje, red. R. Towalski, CPS Dialog, Warszawa 2007, s. 27-29.
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to powiedziec, ze jesteSmy pionierami w tej dziedzinie, dzigki jednak bardzo
wytezonej pracy ankieteréw Instytutu Spraw Publicznych oraz firmy PBS
udato si¢ nam okresli¢ charakter i rozmiary tych potrzeb. Zagadnienie to opi-
sujemy szerzej w rozdziale drugim. Kolejne rozdzialy niniejszego opracowa-
nia zawieraja nasze sugestie dotyczace metod szkoleniowych i organizacji
szkolen. Przygotowujac je, korzystaliSmy migdzy innymi z materiatow, jakie
udato nam si¢ zebra¢ w trakcie szkolen pilotazowych. Rozdziat trzeci to pre-
zentacja koncepcji szkolen, ze szczegdlnym uwzglednieniem tresci merytory-
cznej poszczegodlnych zaje¢ w ramach szkolen podstawowych i w ramach stu-
diéw podyplomowych.

Podsumowanie stanowi opis kompetencji, jakie chcieliby$my, aby rozwijali
uczestnicy dialogu spotecznego.



|. Doswiadczenia szkoleniowe uczestnikow
dialogu spotecznego

Niniejsza analiza — w ktdrej prezentujemy aktualne doswiadczenia szkole-
niowe w zakresie dialogu spolecznego — dotyczy wybranych przyktadoéw
szkolen poswigconych tej problematyce i zostata przygotowana na podstawie
zgromadzonej dokumentacji, przekazanej przez organizacje partnerow
spotecznych oraz inne podmioty. Do opracowania raportu wykorzystano row-
niez materiaty po§wigcone szkoleniom, ktore sg dostgpne na stronach interne-
towych. Struktura tej czesci publikacji wyglada nastepujaco:

* wstep z uwagami ogolnymi,

» opisy wybranych kurséw — w ramach tych opiséw (podrozdzialow) umiesz-
czono migdzy innymi szczegétowe informacje o przedmiocie i programie
szkolenia, a takze (jesli pozwalata na to zgromadzona dokumentacja) zwro-
cono uwagg, jakie rezultaty przyniosto to przedsigwzigcie edukacyjne (jakie
umigjetnoscei 1 zdolnosci oraz jaka wiedzg uzyskali w jego trakcie uczestnicy
dialogu spotecznego),

* podrozdzial poswigcony formie szkolen,

» zakonczenie — opracowane przy wykorzystaniu uwag czgsci partnerow
spotecznych i ekspertow z dziedziny dialogu spotecznego (na podstawie
rozmow z nimi).

Warto w tym miejscu poczynic¢ jeszcze kilka uwag ogolnych. Po pierwsze,
faktem, ktory istotnie wplynal na ksztalt niniejszego opracowania, jest niewiel-
ka liczba materiatéw szkoleniowych, brak szczegdétowych danych na temat
szkolen z zakresu dialogu spotecznego, a takze niearchiwizowanie w jednym
miejscu dokumentacji szkoleniowej przez czgs¢ organizacji z grupy partneroOw
spolecznych. Powoduje to trudno$ci w zgromadzeniu materiatow, sprawiajac,
ze ich odnalezienie staje si¢ zabiegiem niezwykle czasochtonnym lub nawet
catkowicie niemozliwym (byto to uciazliwe ze wzgledu na krétki czas prze-
znaczony na przygotowanie analizy). Po drugie, nalezy odnotowac niech¢¢ do
udzielania informacji lub brak os6b kompetentnych w interesujacym nas za-
kresie w niektorych organizacjach, cho¢ trzeba jednoczesnie wskaza¢ podmio-
ty, ktore pozytywnie odpowiedziaty na nasze zapotrzebowanie — byty to mig-
dzy innymi Centrum Partnerstwa Spotecznego ,,Dialog”, Zwiazek Zawodowy
Gornikow w Polsce, Zwiazek Rzemiosta Polskiego i NSZZ ,,Solidarnos¢”.
Mimo wspomnianych trudnosci, na podstawie zgromadzonego materiatu
udato si¢ nam jednak dokona¢ przekrojowej analizy dotychczasowych do-
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$wiadczen szkoleniowych w zakresie dialogu spotecznego. Nalezy od razu
podkresli¢, ze funkcjonujacy dotad ,,model edukacji™* dotyczacy dialogu
spotecznego w Polsce uwzgledniat rézne zagadnienia z tego zakresu (przed-
miotem szkolen byty zard6wno elementarne pojecia z obszaru dialogu spotecz-
nego: ,,dialog”, ,,formy dialogu”, ,,cele dialogu”, jak i r6zne aspekty polskiego
czy europejskiego dialogu spotecznego: instytucjonalny, normatywny, histo-
ryczny). Za pozytywny objaw trzeba uznac szeroka reprezentacje instytucji
1 organizacji zainteresowanych ta tematyka — nie tylko sami partnerzy spotecz-
ni, dostrzegajac wielka szans¢ w dialogu spotecznym, podejmuja wiasne
dziatania edukacyjne w tym zakresie, prowadzeniem szkolen zajmuja si¢ bo-
wiem takze inne instytucje (w$rdd ktorych mozna wymieni¢ migdzy innymi
Centrum Partnerstwa Spotecznego ,,Dialog”, Fundacj¢ im. Friedricha Eberta,
Olsztynska Szkol¢ Biznesu).

I.1. Projekt Phare 2000 ,Dialog spoteczny”

Uczestnicy dialogu spotecznego ukonczyli wiele szkolen, ktorych przed-
miotem byl europejski dialog spoteczny lub dialog na poziomie centralnym
czy regionalnym. Ogdlna przestanka (ogdlnym celem) tych kursow byto
poszerzenie wiedzy partnerow spotecznych na temat dialogu spotecznego
przebiegajacego na odpowiednich szczeblach, praktyczne przygotowanie
do prowadzenia dialogu, a takze wzmocnienie i ugruntowanie przekonania
partnerow spotecznych o dialogu jako efektywnym narz¢dziu rozwiazywania
problemow spoteczno-gospodarczych.

W tym ujgciu na uwagg zastuguje projekt twinningowy Polska-Dania
Phare 2000 ,,Dialog spoleczny”, ktory obejmowat rozne dziatania, migdzy
innymi szkolenia pracodawcow i zwiazkow zawodowych, wizyty studyjne
(w Belgii, Danii, Holandii, Hiszpanii, Irlandii) oraz rozw6j kultury
wspoOlpracy i1 zaufania. Szkolenia, jakie odbyty si¢ w jego ramach, sa czgsto
wskazywane przez polskich partnerow spotecznych jako przyktad ich do-
$wiadczen edukacyjnych w zakresie dialogu spotecznego. Gdy pytamy part-
nerow spotecznych o ich praktyke szkoleniowa w tym obszarze, wowczas
wlasnie wspomniany projekt niejednokrotnie staje si¢ przedmiotem szero-
kiego omowienia.

* Pojecie ,,model edukacji” nalezy rozumie¢ jako zbiorcze okreslenie dotychczas przepro-
wadzonych szkolen, seminariow, konferencji poswigconych tematyce dialogu spotecznego,
przy czym trzeba uwzgledni¢ w tym wypadku nie tylko formy ksztalcenia, ktorych tematem byt
bezposrednio sam dialog spoleczny, ale takze szkolenia po$rednio zwiazane z ta problematyka
(tematem przewodnim szkolenia nie byt sam dialog spoteczny, ale znajdowat si¢ on wsrdd za-
gadnien poruszanych w trakcie zajgc).
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Projekt Phare 2000 ,,Dialog spoteczny” w materii szkoleniowej zaktadat
w pierwszej kolejnos$ci merytoryczne przygotowanie z problematyki dialogu
spotecznego i przeszkolenie przedstawicieli organizacji polskich partnerow
spotecznych (Konfederacji Pracodawcow Polskich, Polskiej Konfederacji
Pracodawcow Prywatnych ,Lewiatan”, Zwiazku Rzemiosta Polskiego,
NSZZ ,,Solidarnos¢”, Ogdlnopolskiego Porozumienia Zwiazkéw Zawodo-
wych) przez dunskich ekspertow. Przygotowani przez specjalistow z Danii
polscy trenerzy zostali poinstruowani, w jaki sposob opracowaé program
szkolenia z obszaru dialogu spolecznego, a nastgpnie (w 2003 roku)
przystapili do prowadzenia cyklu kursow dla reprezentantéw wymienionych
wyzej organizacji. Szkolenia te koncentrowaly si¢ na kwestiach zwiaza-
nych z polityka Unii Europejskiej, dialogiem spolecznym przebiegajacym
na poziomie unijnym, a takze dialogiem migdzysektorowym na szczeblu
krajowym i unijnym”.

Lacznie w drugim komponencie projektu — ,,Upowszechnienie wérdd par-
tneréw spotecznych wiedzy na temat mechanizmoéw dialogu spotecznego”
—wyszkolono siedemnastu trenerow, ktorzy 16 czerwca 2003 roku otrzymali
certyfikaty potwierdzajace ich przygotowanie do prowadzenia szkolen w za-
kresie problematyki dialogu spotecznego oraz integracji europejskiej.
Ponadto dunscy i polscy trenerzy opracowali materiaty i programy edukacyj-
ne przewidziane na dwadziescia cztery kursy szkoleniowe’. Dodatkowym
rezultatem realizacji drugiego komponentu projektu Phare 2000 ,.Dialog
spoleczny” byto przeszkolenie reprezentantdéw organizacji bioracych udziat
w projekcie i przygotowanie materialow szkoleniowych stuzacych edukacji
cztonkoéw poszczegolnych stowarzyszen. Obecnie jednak organizacje part-
ner6w spotecznych nie dysponuja petnym zestawem tych materiatow.

I.1.1. Cele szkolen Phare 2000 ,Dialog spoteczny”

Jak wynika z dostgpnej dokumentacji szkoleniowej, postawiono sobie zroz-
nicowane cele (zatozenia), ktore miaty by¢ osiagnigte w ramach poszczegol-
nych kurséw i zaj¢é. Mozna wsrod nich wyrdzni¢ migdzy innymi:

» propagowanie idei dialogu spotecznego,

* poglebienie wiedzy o dialogu spotecznym, jego formach i wymiarze insty-
tucjonalnym,

» przypomnienie spotecznych aspektéw uktadow zbiorowych oraz funkcjo-
nowania Trojstronnej Komisji do spraw Spoteczno-Gospodarczych i Woje-
wodzkich Komisji Dialogu Spotecznego,

> Informacja dotyczqca projektu Phare 2000 — Dialog Spoteczny oraz udziatu reprezen-
tantow ZRP w projekcie, Warszawa, 23.06.2003, s. 2.
Ibidem,s. 6-7.
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* zmniejszenie nieufnosci wsrod aktoréw spotecznych,

» przekonanie do dialogu spolecznego,

* ugruntowanie pogladu o dialogu jako idei stuzacej rozwiazywaniu proble-
mow spolecznych,

» zaprezentowanie norm i ram prawnych dialogu spotecznego w Polsce,

* rozwinigcie umiejgtnosci negocjacyjnych,

» uporzadkowanie wiedzy i podzielenie si¢ dos§wiadczeniami z obszaru dialo-
gu spotecznego,

* podjecie refleksji nad sensownoscia tej idei oraz warunkami prowadzenia
dialogu spotecznego w Polsce,

* zapoznanie si¢ z europejskim dialogiem spotecznym i modelami dialogu
spotecznego w Unii Europejskiej.
Proba osiagnigcia tak sformutowanych celow miata utatwi¢ polskim akto-

rom zbiorowym prowadzenie dialogu spotecznego w kraju i aktywny udziat

w europejskim dialogu spotecznym.

1.1.2. Przedmiot szkolen

Aby osiagna¢ wymienione wyzej cele, uczestnicy podczas kurséw zapo-
znali si¢ z elementarnymi pojgciami z obszaru dialogu spotecznego,
spolecznymi aspektami dialogu bilateralnego i trdjstronnego, normatyw-
nymi uwarunkowaniami prowadzenia dialogu, modelami dialogu spotecz-
nego w Unii Europejskiej, mieli takze mozliwo$¢ wyksztatcenia witasci-
wych postaw negocjacyjnych. W materiatach szkoleniowych projektu Pha-
re 2000 ,,Dialog spoteczny” dostepnych dla uczestnikéw znalazly si¢ wige
objasnienia podstawowych pojeé¢ z obszaru dialogu, w tym kategorii part-
nerow spolecznych, istoty, celow i form prowadzenia dialogu spotecznego
(konsultacje, uzgodnienia, negocjacje zbiorowe), systemow stosunku pracy,
a takze prezentacje modeli rynkow pracy w Europie Zachodniej (pluralizm,
etatyzm, neokorporacjonizm) oraz omowienie systemu i praktyki dialogu
spotecznego w Irlandii, Hiszpanii, Holandii i Danii. W materiatach szkole-
niowych projektu uwzgledniono réwniez informacje dotyczace dialogu
spolecznego na poziomie Unii Europejskiej (etapy rozwoju europejskiego
dialogu, europejscy partnerzy spoteczni, struktury dialogu spolecznego
Unii Europejskiej, wspolzalezno$¢ dialogu spolecznego i obywatelskiego
na szczeblu Unii Europejskie;j).

Wyktady poswigcone wspominanym wyzej zagadnieniom byty uzupeia-
ne trzydniowymi warsztatami szkoleniowymi (zorganizowanymi mig¢dzy in-
nymi od stycznia do maja 2003 roku), na ktérych uczestnicy, co zostalo juz
podkreslone wczesniej, mogli zdoby¢ wiedzg ,,na temat dialogu spotecznego
na poziomie UE, krajow czlonkowskich UE, w Polsce oraz na temat podsta-
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wowych zasad skutecznych negocjacji”’, a takze praktycznie wykorzystaé

uzyskane informacje. Na zajgciach postugiwano sig takimi ,,narzedziami szko-

leniowymi (dydaktycznymi)”, jak praca w grupach, plansze, skojarzenia, dys-
kusje plenarne, gry symulacyjne.

Projekt Phare 2000 ,,Dialog spoteczny” nie koncentrowat si¢ jednak tylko
na wspomnianych dziataniach szkoleniowych, obejmowal bowiem takze
szkolenia czlonkow Wojewodzkich Komisji Dialogu Spolecznego, ktore
rozpoczety sig w drugiej potowie 2003 roku pod nazwa ,,W poszukiwaniu pol-
skiego modelu dialogu spotecznego”. Problematyka poruszana podczas tych
kursow koncentrowata si¢ wokot zagadnien zwiazanych ze strategiami Unii
Europejskiej w obszarze dialogu spotecznego, ale wiele uwagi zwracano na
kwestie dotyczace dialogu na poziomie regionalnym. ,,Program szkolen obej-
mowatl nastgpujace elementy:

» przyktady dialogu spotecznego na szczeblu zaktadowym, lokalnym i regio-
nalnym w panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej ze specjalnym od-
niesieniem do Danii,

* role partnerow spotecznych,

» metody osiagania konsensusu,

* techniki dotyczace spotkan i negocjacji,

« techniki rozpowszechniania informacji”™®.

Podczas szkolen postuzono si¢ metoda okreslong mianem ,,Warsztatéw dla
przysztosci”, w ramach ktérych ,,wyrdzniono trzy etapy:

* okreslenie aktualnych problemow,

* wizja mozliwosci i dziatan do wdrozenia w przyszlosci,

» propozycje konkretnych krokéw do podjgcia w celu podniesienia jako$ci
i skutecznosci pracy Wojewddzkich Komisji Dialogu Spotecznego™.
Partnerzy spoteczni uczestniczacy w warsztatach opracowali dokument,

w ktorym wskazali sposoby podnoszenia jako$ci dialogu spotecznego w woje-

wodztwach.

[.1.3. Rezultaty szkolen

Rezultatem oméwionych przedsigwzie¢ szkoleniowych (zgodnie z uwaga-
mi przedstawionymi przez niektorych partneréw spotecznych) byto ,,opano-

7 Szkolenia w ramach projektu twinningowego Polska-Dania Phare PL2000/IB/SO,

PL0003-10, ,, Dialog spoteczny” 2002—-2003 — http://www.zrp.pl/dialog/dialog_3.asp [dostgp:
21 lutego 2009 roku].

8 Samodzielne Stanowisko do spraw Wspotpracy z Zagranica, Materiat do sprawozda-
nia z dziatalnosci Zarzqdu Zwiqzku Rzemiosta Polskiego za okres czerwiec 2003— czerwiec
2004, s. 8 — http://www.zrp.pl/dokumenty/sprawozdanie%20SWZ.doc [dostgp: 21 lutego
2009 roku].

°  Ibidem.
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wanie wiedzy na temat elementarnych zagadnien z obszaru dialogu spoteczne-
g0, poznanie celow dialogu spotecznego przebiegajacego na réznych pozio-
mach” (rozpoczynajac od zakltadowego, a na europejskim dialogu spotecznym
konczac), ,,poznanie metod i narzedzi przydatnych w dialogowej praktyce”
(wiedzg¢ zdobyta na kursach cztonkowie organizacji partneréw spotecznych
spozytkowali w toku prac Okraglego Stotu Dialogu Spotecznego, ktory byt te-
stem pozwalajacym sprawdzi¢ umiegjetno$¢ praktycznego zastosowania uzy-
skanych w czasie projektu informacji), a takze ,,upowszechnienie dialogu
spotecznego, czy tez przelamanie [bariery] nieufnosci panujacej w sSrodowisku
partneréw spotecznych”. Konsekwencja czgstej wymiany kadr w organiza-
cjach partnerow spolecznych, jak podkreslaja rozmowey z NSZZ ,,Solidar-
nos$¢”, byla jednak utrata znacznej czgSci korzysci osiagnigtych dzigki
udziatowi we wspominanych szkoleniach. Gtéwnym powodem tej sytuacji
byt brak kontynuacji i ciaglosci zajeé, a takze niemoznos$¢ prowadzenia ich
w tak zintensyfikowanej formie oraz w takim wymiarze i gronie, jak to si¢
dzialo podczas realizacji opisywanego w niniejszej cze$ci analizy projektu
Phare 2000 ,,Dialog spoteczny”.

|.2. Szkolenia dla sekretarzy i pracownikéw biur
Wojewodzkich Komisji Dialogu Spotecznego

Sekretarze i pracownicy biur Wojewodzkich Komisji Dialogu Spoteczne-
go brali udziat w licznych szkoleniach organizowanych w latach 2004-2008
przez resort pracy. Ich przedmiotem byly zagadnienia z obszaru mediacji,
negocjacji, komunikacji, metod rozwiazywania konfliktow, sporéw zbio-
rowych, a takze ptaszczyzny dialogu spotecznego na poziomie Unii Euro-
pejskiej (z uwzglednieniem problematyki dialogu obywatelskiego) oraz
perspektyw rozwojowych zintegrowanego systemu dialogu spotecznego.
Ponizej omdéwiono wybrane szkolenia z tego zakresu, wskazujac ich pro-
blematyke oraz umiejgtnosci i informacje, jakie mogli zdoby¢ ich uczest-
nicy.

1.2.1. Przyktadowe szkolenia dla sekretarzy i pracownikdéw biur
Wojewaddzkich Komisji Dialogu Spotecznego

Pracownicy biur Wojewddzkich Komisji Dialogu Spolecznego bioracy
udzial w szkoleniu, ktore odbyto si¢ od 10 do 11 marca 2005 roku, mogli po-
szerzy¢ swoja wiedze z zakresu mediacji. Tematyka kursu obejmowata bo-
wiem nastgpujace zagadnienia: miejsce mediacji w polskich rozwiazaniach
prawnych, cele, metody i techniki prowadzenia mediacji, gry mediacyjne. Zo-
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staly takze omowione aspekty polityczno-prawne, spoteczne i kulturowe in-
stytucji dialogu spotecznego w Polsce'’.

W 2008 roku Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej zorganizowato mig-
dzy innymi szkolenie po§wigcone instytucjom dialogu spotecznego i obywatel-
skiego w Unii Europejskiej, ktorego uczestnicy zapoznali si¢ z problematyka
europejskiego dialogu spotecznego. Pracownikom biur Wojewodzkich Komi-
sji Dialogu Spotecznego zaprezentowano migdzy innymi definicj¢ dialogu
spolecznego (informacja, konsultacja, rokowania i podpisywanie porozumien
zbiorowych) 1 aspekty normatywne (Jednolity Akt Europejski z 1986 roku,
Wspolnotowa Karta Podstawowych Praw Socjalnych Pracownikéw z 1989 ro-
ku, Protokot Socjalny z Maastricht z 1992 roku, traktat amsterdamski z 1997
roku, porozumienia partneréw spotecznych, Dyrektywa 2002/14/RWE ustana-
wiajaca ogolne ramowe warunki informowania i przeprowadzania konsultacji
z pracownikami we Wspdlnocie Europejskiej, traktat rzymski ustanawiajacy
konstytucj¢ dla Europy z 2004 roku, traktat lizbonski reformujacy Uni¢ Euro-
pejska z grudnia 2007 roku)''. W ramach szkolenia poruszono rowniez zagad-
nienia zwigzane z pozycja i rola europejskich partneréw spotecznych
w dziatalnosci prawodawczej Unii Europejskiej oraz tworzeniem prawa na za-
sadzie porozumienia przez europejskich partneréw spolecznych. Ponadto
przedstawiono praktyczny wymiar dialogu spotecznego na poziomie Unii
Europejskiej, omdéwiono historyczny rys procesu prowadzenia dialogu, z jego
punktem wyjscia — europejskim modelem socjalnym, istota trdjstronnego
zgranego dziatania (tripartite concertation) i dialogu dwustronnego (mecha-
nizmy, zasady sektorowego dialogu spotecznego, rezultaty prowadzenia dia-
logu spotecznego na poziomie wspdlnotowym), podjeto rozwazania zwigzane
z miejscem dialogu spotecznego na poziomie firm transnarodowych, a takze
przedstawiono nowe wyzwania, jakie stoja przed europejskim dialogiem
spolecznym (migdzy innymi Agenda Spoteczna 2005, idea flexicurity). Na za-
konczenie szkolenia pracownikom biur Wojewddzkich Komisji Dialogu
Spotecznego wyjasniono zalezno$¢ migdzy rezultatami europejskiego dialogu
spolecznego a krajowa przestrzenia stosunkow zbiorowych (implementacja
dyrektyw z zakresu dialogu spotecznego, wprowadzanie porozumien autono-
micznych).

W grudniu 2008 roku Departament Dialogu i Partnerstwa Spotecznego Mi-
nisterstwa Pracy i Polityki Spotecznej zorganizowal szkolenie dla sekretarzy
i pracownikow biur Wojewodzkich Komisji Dialogu Spotecznego, na ktoérym

10" Sprawozdanie z dziatalnosci Wojewédzkiej Komisji Dialogu Spotecznego we Wroctawiu
w 2005 roku — http://www.duw.pl/files/wydzialy/PS/dzialalnosc_wkds 2005.doc [dostep:
21 lutego 2009 roku].

" Program szkolenia — Instytucje dialogu spotecznego i obywatelskiego w Unii Europej-
skiej — http://www.mpips.gov.pl/userfiles/File/Departament%20Dialogu/program_Spala.pdf
[dostep: 21 lutego 2009 roku].
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za priorytetowe zadanie uznano prezentacje¢ ,,specyfiki dialogu spotecznego
na poziomie regionalnym w Polsce na tle tendencji rozwojowych ujaw-
niajacych si¢ w krajach Unii Europejskiej”. Rownie istotne byty takze dwie
inne kwestie — ,,relacje miedzy dialogiem przebiegajacym na poziomie woje-
wodztw a dialogiem branzowym i lokalnym (zaktadowym)” oraz ,,szanse i za-
grozenia dla dialogu spotecznego na tle uwarunkowan kulturowych”.

|.3. Projekt ,Dialog spoteczny jako platforma
terytorialnych paktéw aktywizujgcych rynki pracy”

Centrum Partnerstwa Spotecznego ,,Dialog” w ramach projektu ,,Dialog
spoteczny jako platforma terytorialnych paktow aktywizujacych rynki pracy”
przeprowadzilo liczne szkolenia i warsztaty poswigcone problematyce dialo-
gu spotecznego. Projekt byt skierowany do:

» czlonkow Wojewodzkich Komisji Dialogu Spotecznego,

* samorzadowcow, radnych, prezydentéw, burmistrzow, wojtow,
» przedstawicieli instytucji rynku pracy,

* instytucji edukacyjnych,

+ organizacji pozarzadowych,

« zwiazkow zawodowych, organizacji pracodawcow'.

1.3.1. Cel szkolen

Celem szkolen bylo ,,zaprezentowanie potencjatu partnerstwa spoteczne-
g0” jako ,,narzedzia”, ktore pozwala wzmocni¢ szanse rozwojowe spoteczno-
$ci lokalnych i regionalnych.

1.3.2. Przedmiot szkolen

W trakcie szkolen przedstawiano mi¢dzy innymi najwazniejsze zagadnie-
nia z obszaru dialogu spotecznego i partnerstwa spotecznego. Uczestnicy kur-
sow zapoznali si¢ na przyklad z dialogiem spolecznym na szczeblu europej-
skim (funkcjonowanie Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spotecznego,
dialog autonomiczny partneréw spotecznych w Unii Europejskiej) i dialogiem
spotecznym w Polsce (formy dialogu spotecznego, konstytucyjna ranga dialo-
gu spolecznego w Polsce, polski model partnerstwa spotecznego, pakty
spoleczne, wymiar instytucjonalny, Trojstronna Komisja do spraw Spoteczno-
-Gospodarczych, Wojewodzkie Komisje Dialogu Spotecznego, Trdjstronne

12 Dialog spoteczny jako platforma terytorialnych paktow aktywizujqcych rynki pracy

— http://www.dialogspoleczny.pl/tabs/index/31 [dostep: 23 lutego 2009 roku].
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Zespoty Branzowe, Rady Pracownikow, uktady zbiorowe pracy), skupili si¢
rowniez na kwestii przysztosci polskiego dialogu spolecznego na szczeblu
centralnym oraz na zagadnieniach diagnozy dialogu spolecznego w Polsce
i barierach rozwojowych tej idei. Ponadto stuchaczom przedstawiono
przyktady efektywnego wykorzystania dialogu spolecznego (partnerstwa
spolecznego) w innych krajach. W trakcie szkolen odwotywano si¢ przede
wszystkim do kategorii lokalnego partnerstwa spotecznego, wskazujac na wa-
runki tego partnerstwa, jego poczatki w Polsce, dobre praktyki w tym zakresie,
czynniki charakteryzujace spoteczno$¢ lokalna oraz zapewniajace sukces
partycypacyjnej formuty pracy ze spotecznoscia lokalna.

Jak podkreslit w dyskusji po§wigconej szkoleniom organizowanym przez
Centrum Partnerstwa Spotecznego ,,Dialog” jeden z uczestnikow kursow
przeprowadzonych w tej instytucji: ,,Bytem uczestnikiem [...] szkolenia, dzig-
ki ktoremu zapoznatem si¢ z nowymi technikami negocjacji, praca w dialogu
spotecznym. Nauczylem si¢ gigbokiego szacunku dla uczestnikow dialogu

13
spolecznego™ .

l.4. Projekt ,Kompetentny Uczestnik Dialogu
Spotecznego”

We wprowadzeniu do niniejszej analizy podkreslono, ze szkolenia z zakre-
su dialogu spotecznego sa organizowane przez réozne podmioty i dotycza roz-
nych aspektow (poziomoéw, form) tego zjawiska. Jako przyktad mozna podac
przedsigwzigcia edukacyjne w obszarze dialogu spotecznego, ktore sa
wspotfinansowane z Europejskiego Funduszu Spotecznego (w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013) i realizowane przez rézne
organizacje. Jedna z takich inicjatyw jest projekt ,, Kompetentny Uczestnik
Dialogu Spotecznego” (partnerzy projektu: Federacja Zwiazkéw Zawodo-
wych Pracownikéw Gospodarki Komunalnej i Terenowej w Polsce, Konfede-
racja Pracodawcow Polskich, Ogolnopolskie Porozumienie Zwiazkéw Zawo-
dowych). Celem ogdlnym projektu jest wzmocnienie potencjatu partneréow
spotecznych przez uzyskanie niezb¢dnych kompetencji do pelnego i §wiado-
mego uczestnictwa w procesie dialogu spotecznego, czyli doprowadzenie do
sytuacji, w ktorej organizacje zwiazkowe i organizacje pracodawcow stang si¢
»kompetentnymi uczestnikami dialogu spolecznego”. Cele szczegodtowe
projektu koncentruja si¢ wokot nastgpujacych zagadnien:

* usuwanie barier w prowadzeniu efektywnego dialogu spotecznego,

13" Protokét nr PK/1/07 z posiedzenia Prezydium Wojewédzkiej Komisji Dialogu Spoteczne-
go w Opolu w dniu 08.01.2007, s. 3 — http://www.wps.opole.uw.gov.pl/1wkds/protoko-
1ly/20070108.pdf [dostep: 21 lutego 2009 roku].
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» przekonanie pracownikow i pracodawcoéw o wzajemnych korzySciach, ja-
kie przynosi dialog spoteczny,

* podniesienie poziomu wiedzy o dialogu spotecznym i przysztosci europej-
skiego dialogu spotecznego,

* poznanie zasad funkcjonowania rad pracownikéw i Europejskich Rad

Zaktadowych,

» zwigkszenie wiedzy na temat pozyskiwania funduszy strukturalnych przez
partnerdw spotecznych,

* wyksztatcenie treneréw dialogu spotecznego,

» opracowanie podrecznika dobrych praktyk — Vademecum uczestnika dialo-
gu spolecznego™.

Program ,,Kompetentny Uczestnik Dialogu Spotecznego” byt skierowany
do czlonkéw organizacji partnerskich, wolontariuszy pracujacych na rzecz
tych organizacji, a takze do pracownikow Wojewodzkich Komisji Dialogu
Spotecznego, Wojewddzkich Rad Zatrudnienia oraz Powiatowych Rad Za-
trudnienia (podmioty te stanowia tzw. grupg docelowa projektu). W ramach
opisywanego projektu zostaly miedzy innymi zorganizowane seminaria tema-
tyczne ,,Styl — Kreacja — Komunikacja” i ,,Wiedza o dialogu spotecznym”.

[.4.1. Seminarium ,Styl — Kreacja — Komunikacja”

Seminarium to — w formie spotkan panelowych przeprowadzonych 17-18
125-26 listopada 2008 roku — poruszato zagadnienia zwiazane z komunikacja,
kreacjg i stylem. W ramach panelu pierwszego, poswigconego komunikacji,
zwrocono szczegolng uwage na zasady skutecznej komunikacji, komunikacje
werbalna i niewerbalna, sytuacj¢ ,,odbiorca — nadawca” oraz intencjonalno$¢
przekazu. Po wprowadzeniu w formie wyktadu odbyty si¢ ¢wiczenia, w trak-
cie ktorych postuzono si¢ migdzy innymi technika burzy mozgow, praca
w grupach i zabawa w komunikacjg¢ werbalna (,,gtuchy telefon”). Na kolejnym
wyktadzie omoéwiono zagadnienia zwiazane z barierami w komunikowaniu,
a w ramach ¢wiczen (praca w trzyosobowych zespotach) podjeto kwestie za-
sad aktywnego stuchania. Na zakonczenie panelu pierwszego uczestnicy szko-
lenia postuzyli si¢ metoda burzy mézgow, zeby okresli¢ zasady dobrej komu-
nikacji, ktore sa wazne w ich aktywno$ci spotecznej i zawodowej. Panel drugi
seminarium koncentrowat si¢ na zagadnieniu kreacji (konflikt, mediacje, ne-
gocjacje), w jego ramach poruszono bowiem tematyke konfliktow. Podczas
zaje¢ zwrocono uwage na to, czym jest konflikt, jakie sa jego przyczyny i ro-
dzaje, jakie sa sposoby rozwiazywania konfliktow, poruszono takze tematyke
negocjacji (style, strategie, taktyki negocjacji) i mediacji. Poszczegolne

14 Szerzej o projekcie ,,Kompetentny Uczestnik Dialogu Spotecznego” — por. http:/kuds.
plindex.php?option=com_content&task=view&id=77&Itemid=53 [dostep: 5 marca 2009 roku].
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wyktady byly uzupelione ¢wiczeniami (zastosowano na przyktad prace
w grupach). W ramach panelu trzeciego, poswigconego stylowi, uczestnicy
zostali zapoznani z autoprezentacja — jej istota i elementami, dowiedzieli si¢
takze, kiedy ma ona istotne znaczenie. Zajgcia odbywaly si¢ w formie
¢wiczen.

[.4.2. Seminarium ,Wiedza o dialogu spotecznym”

Seminarium tematyczne ,,Wiedza o dialogu spotecznym” stanowi kolejny
przyktad dziatan edukacyjnych podejmowanych w ramach projektu ,,Kompe-
tentny Uczestnik Dialogu Spotecznego”. Kursy z tego zakresu odbyly si¢
5 grudnia 2008 roku i 22 stycznia 2009 roku. Ich uczestnicy mogli poszerzy¢
swoja wiedz¢ migdzy innymi o informacje dotyczace pojgcia partneréw
spolecznych, rodzajow przetargdw interesow grupowych (pluralizm — korpo-
ratyzm), a takze dialogu spotecznego w Polsce na poziomie narodowym, re-
gionalnym i branzowym. Szczegdlng uwage zwrdécono na zagadnienia
zwiazane z Trojstronng Komisja do spraw Spoteczno-Gospodarczych (rys hi-
storyczny pierwszej i drugiej Komisji Trojstronnej), instytucjami dialogu
spotecznego dziatajacymi w ministerstwach i centralnych urzedach panstwo-
wych, instytucjami dialogu wielostronnego, obywatelskiego i korporacyjne-
go, polskim dialogiem branzowym (Trojstronne Zespoly Branzowe), osobli-
woscia rozwiazan dialogowych w branzy metalowej, dialogiem regionalnym
(Wojewddzkie Komisje Dialogu Spotecznego — sklad, zakres dziatalno$ci, po-
trzeba reformy). Poruszono ponadto kwestie perspektyw dialogu spotecznego,
zasadnosci czterostronnej formuty dialogu spolecznego, dopasowania dialogu
regionalnego do dominujacych w Polsce wzorcow kulturowych, a takze
zaprezentowano propozycj¢ typologizacji regiondow.

W trakcie seminarium podjeto réwniez problematyke dialogu spotecznego
na poziomie Unii Europejskiej i w krajach cztonkowskich (wspolnotowa inter-
pretacja dialogu spotecznego, uczestnicy dialogu spolecznego, organizacje
partnerow spotecznych w Unii Europejskiej, formalne ramy dialogu, zinsty-
tucjonalizowany dialog spoleczny w Unii Europejskiej, harmonijne, zgrane
dziatania, uktady ramowe, dyrektywy). Dodatkowo oméwiono zagadnienie
partnerstwa spotecznego (przyczyny polityczne, ekonomiczne i spoleczne
konstruowania partnerstwa, rozwazania terminologiczne, oplacalnos¢ budo-
wania partnerstwa), a takze dialog spoteczny w Polsce i pozostatych post-
komunistycznych krajach cztonkowskich Unii Europejskiej. Zbior tematow
poruszanych na opisywanych seminariach zostat wzbogacony o prezentacj¢
polityki paktow spotecznych wraz z objasnieniem jej podstawowych kategorii
(idea paktu spotecznego, rozwazania terminologiczne, irlandzka i stowenska
praktyka paktow spotecznych a polskie doswiadczenia w tym zakresie).
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l.5. Projekt ,Dialog dwustronny jako metoda zarzadzania
zmiang gospodarczg w branzy gérniczej”

Przedsigwzigciem realizowanym w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki 2007-2013 jest projekt ,,Dialog dwustronny jako metoda zarzadzania
zmiang gospodarcza w branzy gorniczej”. W sierpniu 2008 roku Ogolnopol-
skie Porozumienie Zwiazkow Zawodowych wraz z partnerem — Konfederacja
Pracodawcow Polskich — ztozyto w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbior-
czos$ci wniosek o realizacj¢ tego projektu. Inicjatywg oceniono pozytywnie,
a w styczniu 2009 roku rozpoczgto wdrazanie projektuls. Przedsigwzigcie
obejmuje liczne szkolenia, seminaria, konferencje i spotkania.

Celem programu, ktérego realizacja zajmuje si¢ Zwiazek Zawodowy Gor-
nikéw w Polsce, jest ,,wypracowanie odpowiednich zasad prowadzenia dialo-
gu dwustronnego w branzy gorniczej”. Dziatania w ramach projektu obejmuja
szkolenia po$wigcone réznym tematom dotyczacym dialogu dwustronnego,
a takze seminaria zwigzane z porozumieniami pracodawcow i zwiazkow za-
wodowych (dialog dwustronny). Przewidywane sa nastgpujace inicjatywy:
 szkolenia podnoszace kwalifikacje trenerow zwiazkowych,

+ szkolenia podnoszace umieje¢tnosci lideréw zwiazkowych,
* seminaria majace na celu wypracowanie zasad prowadzenia dialogu
spotecznego'®.

Grupa docelowa projektu sa czlonkowie Zwiazku Zawodowego Gornikow
w Polsce oraz Zwiazku Pracodawcow Gornictwa Wegla Kamiennego w Polsce.

1.5.1. Przyktadowe szkolenia przeprowadzone w ramach projektu
»Dialog dwustronny jako metoda zarzadzania zmiang gospodarcza
w branzy gorniczej”

W ramach projektu od 21 do 23 lutego 2009 roku zorganizowano migdzy
innymi seminarium otwierajace cykl szkolen, podczas ktorego reprezentanci
strony pracodawcow i strony pracobiorcéw rozmawiali o warunkach zawiera-
nia porozumien migdzy przedstawicielami pracownikéw a zarzadem zaktadu
pracy. Przeprowadzono takze szkolenie z zakresu negocjacji (z uwzglgdnie-
niem praktycznego aspektu tego zjawiska), prezentujac uczestnikom zasady
skutecznego negocjowania.

15" Odczyt Dialog to najlepsza droga do porozumienia — por. Dialog dwustronny jako meto-
da zarzqdzania zmianq gospodarczq w branZy gorniczej — http://dialogdwustronny.pl/in-
dex.php/Dialog_to najlepsza_droga do_porozumienia [dostgp: 21 lutego 2009 roku].

16" Informacja o projekcie — por. http://dialogdwustronny.pl/index.php/Informacje_o_pro-
jekcie [dostep: 20 marca 2009 roku].
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Kolejnym szkoleniem przeprowadzonym w ramach opisywanego projektu
byt kurs poswigcony prawnym aspektom funkcjonowania partnerow spotecz-
nych w zaktadzie pracy. Uczestnikdéw zaje¢ zapoznano z praktycznymi aspek-
tami ustaw regulujacych wzajemne relacje pracodawcéw i reprezentantow
pracownikéw w obrebie zaktadu pracy'”.

|.6. Przyktady szkoleh organizowanych przez partneréw
spotecznych

Oprocz wymienionych projektéw, obejmujacych liczne szkolenia, semina-
ria i konferencje, odbylo si¢ rowniez wiele przedsigwzi¢¢ organizowanych
przez partneréw spolecznych. Tematyka tych projektow koncentrowala sig na
dialogu spotecznym, a w ich trakcie poruszano rézne zagadnienia z tej dziedzi-
ny (warunki i aspekty prawne dialogu, komunikacja, negocjacje).

1.6.1. NSZZ ,Solidarnos¢”

Niezalezny Samorzadny Zwiazek Zawodowy ,,Solidarno$¢” przeprowadzit
ponad 2,7 tysiaca wlasnych szkolen podejmujacych problematyke dialogu
spolecznego, ktérych celem byto wzmocnienie uczestnikow dialogu spotecz-
nego. W trakcie zajeé czlonkowie komisji zaktadowych zdobywali wiedzeg
o tym, ,,czym jest sama idea dialogu spolecznego, jakie sa jej uwarunkowania
oraz jaki jest przedmiot dialogu spotecznego, czyli — precyzujac — na jakich
kwestiach powinni koncentrowa¢ swoja uwage jego uczestnicy”. Przedstawi-
ciel NSZZ ,,Solidarnos¢”, z ktorym rozmawialiSmy, uwaza, ze cel szkolen nie
zostal w pelni osiagnigty, poniewaz zwiazek to zywy organizm, ktory podlega
ciaglym zmianom i dlatego wymaga nieustannej dziatalnosci edukacyjne;j.

[.6.2. Porozumienie Zwigzkéw Zawodowych ,KADRA"

Porozumienie Zwiazkéw Zawodowych ,,KADRA” prowadzito szkolenia
w zakresie dialogu spolecznego dla swojego kierownictwa, najczesciej dla
cztonkéw Komisji Trdjstronnej, Wojewddzkich Komisji Dialogu Spoteczne-
go 1 Wojewddzkich Rad Zatrudnienia. Nie mozemy poda¢ bardziej szcze-
gotowych informacji na temat tych kurséw, gdyz nie sa one ewidencjonowane.
Porozumienie Zwiazkéw Zawodowych ,KADRA” organizowato szkolenia
poswigcone problematyce dialogu spotecznego zarowno przed 2004 rokiem,
jak i pozniej, nawiazato takze wspolpracg w zakresie takich szkolen migdzy

17 Aktualno$ci — por. http://dialogdwustronny.pl [dostep: 20 marca 2009 roku].
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innymi z europejskimi organizacjami zwiazkowymi, ktorych jest cztonkiem
(EMCEF, CEC-European Managers).

1.6.3. Zwigzek Zawodowy Gérnikow w Polsce

Takze Zwiazek Zawodowy Gornikow w Polsce organizowat przed 2006 ro-
kiem szkolenia poswigcone normatywnym uwarunkowaniom funkcjonowania
partneréw spolecznych. Kursow z tego zakresu nie prowadzono jednak regu-
larnie, ale okazjonalnie, dostosowujac je do zapotrzebowania czlonkow
zwiazku (przede wszystkim w zwiazku z aktualizacja przepiséw prawnych).
Ich rezultatem (zgodnie z opinia przedstawicieli zwiazku) byto nabycie przez
liderow zwiazkowych (glownych uczestnikow szkolen) wiedzy i umiejetno-
$ci, ktore wykorzystywali nastgpnie w codziennej pracy. Po 2006 roku
zwiazek przeprowadzit kursy migdzy innymi z zakresu negocjacji, komunika-
cji (skuteczne porozumiewanie si¢ w praktyce) i rozwiazywania Sporow
zbiorowych w polskim prawodawstwie, ktére doprowadzity — jak twierdza
przedstawiciele organizacji — do zmiany stylu negocjacji i specjalizacji
dzialaczy zwiazkowych w zakresie prawa pracy czy ustawy o zwiazkach za-
wodowych. Ponadto Zwiazek Zawodowy Gornikow w Polsce postrzega
dzigki szkoleniom strong rzadowa i pracodawcow nie jako wrogow, ale jako
partnerow dialogu, prowadzac dialog oparty na wymianie argumentéw
i ,stawiajac na dyskusje merytoryczna”. Jak podkresla reprezentant
zwiazku, trudno jednak ocenié, czy cel szkolen zostat juz osiagnigty — naj-
prawdopodobniej nigdy nie zostanie on osiagnigty, poniewaz edukacja jest
procesem, ktory nie ma konca.

|.7. Forma szkolen

Dotychczasowe szkolenia w zakresie dialogu spotecznego'® w wigkszosci
byty prowadzone w formie wykladow wzbogaconych o elementy warsztatow
(¢wiczen, metod wspoluczestniczacych), ktore miaty stuzy¢ praktycznemu
wykorzystaniu (prze¢wiczeniu) nabytej wiedzy. Wsrdd stosowanych zrozni-
cowanych metod szkoleniowych mozna wyr6zni¢ prace w grupach (na
przyktad w parach, w ktérych uczestnicy szkolenia mieli skonstruowaé wypo-
wiedzi zawierajace bariery komunikacyjne), analiz¢ zrédel (na przyktad jako
cel zaj¢¢ podawano prze¢wiczenie umiejgtnosci postugiwania sig¢ materiatami
zroédlowymi, uczestnicy otrzymali za$ zadanie, aby positkujac si¢ tekstem roz-
porzadzenia Prezesa Rady Ministrow z dnia 22 lutego 2002 roku w sprawie
Wojewddzkich Komisji Dialogu Spotecznego, napisa¢ skrétowo na planszach

18 Stwierdzenie to dotyczy wybranych szkolen w zakresie dialogu spotecznego.
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odpowiedzi na nastgpujace pytania: ,,Co okresla rozporzadzenie?”, ,,Ilu przed-
stawicieli — i z jakich organizacji — zasiada w komisji?”, ,,Jaka jest rola woje-
wody w komisji?”’), gry symulacyjne (na przyklad przeprowadzano gry nego-
cjacyjne, w ktdrych uczestnicy — podzieleni na odpowiednie grupy — mieli za
zadanie zapozna¢ si¢ z okre§lonym problemem, opracowac strategig i wybrac
taktyke, zeby przeprowadzi¢ negocjacje), prezentacje, sesje, dyskusje plenar-
ne (na przyktad uczestnicy szkolenia w dyskusji plenarnej mieli si¢ podzieli¢
swoimi refleksjami na temat szkolenia, a nastgpnie, takze w dyskusji plenar-
nej, zastanowic¢ si¢ nad tym, co oznacza odpowiedzialno$¢ uczestnika dialogu
spolecznego). Podczas szkolen wykorzystywano takze inne techniki: skoja-
rzenia (na przyktad nalezato dokonczy¢ zdanie: ,,Gdy styszg okreslenie «dia-
log spoteczny», myslg o...”), ,,wiczenie z ktebkiem sznurka”, burze mézgow,
omoOwienie zadan wykonanych na zajeciach.

Co prawda w ramach szkolen poruszano rézne watki zwiazane z ta forma
interakcji migedzy partnerami spotecznymi, ale — jak twierdza niektérzy part-
nerzy spoteczni i eksperci (szkoleniowcy) z zakresu dialogu spolecznego
—najwigkszym problemem byt okazjonalny charakter kursow, brak ciagtosci
i kontynuacji, wybidrczo$¢ zagadnien (szkolenia nie obejmuja wigkszych
partii materiatu), czgste zmiany w gronie partnerdw spotecznych, a takze ob-
jecie szkoleniami zbyt matej liczby 0sob (tylko okre$lone grupy). Szkolenia
te przyniosty jednak pozytywne rezultaty, doprowadzity bowiem migdzy in-
nymi do upowszechnienia idei dialogu spolecznego, prowadzenia dialogu
trojstronnego, zdobycia wiedzy o narzedziach, celach, metodach dialogu
spotecznego.

Potwierdzaja to wyniki badan na temat potrzeb szkoleniowych.

Jak wynika z wypowiedzi respondentow, niezaleznie od szczebla i poziomu
prowadzonego dialogu spotecznego, udzial w szkoleniach byt cennym do-
$wiadczeniem.

Na poziomie centralnym zdecydowana wigkszos¢ respondentow twierdzita,
ze odbyla liczne szkolenia, kursy lub studia podyplomowe podnoszace kom-
petencje niezbgdne do uczestnictwa w dialogu spotecznym (mediacje, nego-
cjacje, wiedza na temat dialogu spotecznego, prawo)'’.

Wypowiedzi uczestnikow zaangazowanych w dialog branzowy mozna po-
dzieli¢ ze wzgledu na zawarto§¢ merytoryczng szkolen. Ogolnie respondenci
podkreslali, Zze osoby biorace udzial w dialogu spotecznym na poziomie bran-
zowym posiadaja specjalistyczna wiedzg, nie wymagaja wigc dodatkowych
kursow z zakresu specjalizacji. Dodawali jednak, ze cho¢ sami biora udziat
w licznych szkoleniach, to jednak za rownorzedny element ksztatcenia uwa-

19 Tylko nieliczni badani przyznawali, Ze nie uczestniczyli w Zadnych szkoleniach, kursach
czy studiach podyplomowych przydatnych z punktu widzenia uczestnika dialogu. Zazwyczaj
dotyczylo to 0sob, ktore od niedawna zajmuja si¢ dialogiem spotecznym.
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zaja pracg indywidualng. Duzy niedosyt pozostawialy, ich zdaniem, szkolenia
w zakresie kompetencji spotecznych, jak techniki negocjacyjne, sztuka prze-
mawiania, wywieranie wplywu na innych czy kreowanie wizerunku: ,,Ludzie
takng tej wiedzy, ale sami tego nie powiedza. Poza tym wyuczonych technik
negocjacyjnych nigdy nikt nie stosuje wprost. Trzeba robi¢ mutacje, bo to od
razu widac¢, ze kto$ «idzie ksiazka». Czyli potrzebna jest i wiedza ogdlna,
i znajomo$¢ sposobdw komunikowania. Przekazywanie wiedzy musi by¢ jed-
nak réznicowane co do tempa i tresci”.

Respondenci na szczeblu branzowym i zakladowym zwracali uwage, ze
kwestia szkolen nie zawsze moze zastapic¢ tzw. czynnik ludzki (predyspozy-
cje): ,,Kazdy lider zwiazkowy to jest albo samorodek, albo wyuczony — i tg
komunikacj¢ musi mie¢, bo nie zostalby liderem. Te umiejgtnosci musi mie¢
kazdy, im wyzej w strukturze i im trudniejsze pole negocjacji”, ,,[...] bytem
swiadkiem, jak w sejmie jeden $wietny ekspert, fantastyczny czlowiek,
wystapil publicznie i spalit na panewce. Gdyby dat to komu$ innemu, kto by
to sobie dwa razy wcze$niej przeczytal, to znakomicie by wystapil. A tak pole-
glismy. By¢ moze nie mozna wszystkich nauczy¢ wszystkiego”.

Na poziomie zakladowym zaznaczyta si¢ rowniez ostra asymetria w dostg-
pie do szkolen pracodawcow i dziataczy zwiazkowych.

Jak twierdzili dziatacze zwiazkowi, pracodawcy znacznie bardziej angazuja
si¢ w szkolenia, zwlaszcza dotyczace kompetencji spotecznych. Jest to
zwiazane zar6wno ze szczegdlng uwaga, jaka poswigcaja doksztatcaniu, jak
i z wigkszymi mozliwo$ciami ich organizacji: ,,[...] pracodawcy ktada duzy
nacisk na szkolenia 0sob, ktore ich reprezentuja”, ,,[...] jest wigcej szkolen dla
pracodawcow w zakresie kompetencji spotecznych”, ,,[...] pracodawca jest na-
stawiony na ksztalcenie ustawiczne, ale raczej wysokiej jakosci. Kobiety-me-
nedzerowie z dziatu zasobow ludzkich jezdza od czasu do czasu na szkolenia
firmowe do Warszawy. Sa doswiadczone”.

Niepokojacym zjawiskiem jest deficyt szkolen dla pewnej grupy zwiazkow-
cow, przede wszystkim z mniejszych organizacji, nienalezacych do duzych
central zwigzkowych. Te ostatnie korzystaja zwykle z cato§ciowych szkolen
organizowanych we wlasnym zakresie — w ramach federacji lub regionalnych
struktur danego zwiazku.

Reasumujac, respondenci na og6t cenili sobie wiedze zdobyta w trakcie
szkolen. Warto podkresli¢, ze wigkszo$¢ rozmoéwcow uczestniczylta w takich
kursach. Potwierdzita si¢ jednak teza o silnej decentralizacji i braku koordynacji
prowadzonych szkolen. Zdecydowana przewage maja w tym zakresie pra-
codawcy. Jest to widoczne gldwnie na poziomie zaktadowym, na ktérym praco-
dawcy sa bardziej zaangazowani w procedury szkoleniowe, zwlaszcza do-
tyczace kompetencji spotecznych. Wiaze sig to migdzy innymi z wigkszymi
mozliwos$ciami ich organizacji.
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Z wynikéw uzyskanych na tym szczeblu mozna wnioskowac, ze bioracy
udzial w dialogu przedstawiciele pracodawcow posiadaja szerokie kompeten-
cje 1 zwiazany z tym mandat do reprezentowania pracodawcy.

Problem niedostatku szkolen pojawia sig po stronie pracownikow. Zdaniem
czgsci zwiazkowcow, podczas gdy pracodawcy dysponuja wyspecjalizowana,
dobrze wyszkolona kadra, przedstawiciele pracownikow korzystaja z takich
ustug raczej okazjonalnie. Troche lepsza jest sytuacja na wyzszych szczeb-
lach, na ktorych uczestnicy maja mozliwo$¢ uczestniczenia przede wszystkim
w szkoleniach zawodowych.

Obie strony sa jednak zgodne co do tego, ze wiedzy nigdy nie jest za duzo.
Wielu respondentow podkreslato, ze cho¢ sami biora udziat w licznych szko-
leniach, to poglebianie wiedzy uznaja za niezbedny warunek efektywnos$ci
prowadzonego dialogu. Zwlaszcza ze zwiazek migdzy zasobem kompetencji
uczestnikow a efektywnoscia dialogu jest oczywisty dla wszystkich, ktorzy
uczestniczyli w naszym badaniu.



Il. Identyfikacja kompetencji warunkujgcych
efektywnos¢ dialogu spotecznego oraz potrzeb
w zakresie szkolen

Wspolczesnie uznaje sig, ze kompetencje to cechy jednostki, ktore sa przez
nig odpowiednio i konsekwentnie wykorzystywane w celu osiagnigcia oczeki-
wanych wynikow. Przyjmujac perspektywe funkcji, jaka pelnia uczestnicy
— nie za$ tego, kto pelni funkcj¢ — w analizie kompetencji bierzemy przede
wszystkim pod uwage wiedzeg i umiejetnosci korzystania z posiadanej wie-
dzy®. Jest to oczywiscie jedna z wielu definicji, ale — jak pisat Ron Zemke
—,.«Kompetencja», «kkompetencje», «modele kompetencji» czy tez «szkolenia
oparte na kompetencjachy» to stowa, ktore moga oznaczac to, co akurat ma na
mysli wypowiadajaca je osoba. Zrodltem tego problemu nie sa zto$liwosé,
glupota czy marketingowa chciwo$¢, lecz raczej podstawowe rdznice pro-
ceduralne i filozoficzne, wystgpujace migdzy osobami probujacymi zdefinio-
wac te pojecia i rozwijac ich koncepcje. Osoby te daza do wypracowania
modelu, ktéory umozliwi wszystkim nam wykorzystywanie kompetencji
w prowadzeniu biezacych prac z zakresu szkolen pracownikow’?'.

Definicja przyjeta w niniejszym opracowaniu ma relatywnie waski charak-
ter, ale dotyczy elementéw mozliwych do ksztaltowania we w miarg krotkim
czasie, zgodnie z filozofia szkolen, ktora zaktada, ze powinny one przynosi¢
natychmiastowe i $cisle okreslone rezultaty w zakresie wydajnosci, a ich cha-
rakter powinien by¢ zgodny z wymaganiami organizacji*’.

Jesli chcemy spetni¢ powyzszy warunek, naszym celem musi by¢ podno-
szenie wiedzy i ksztalttowanie umiejetnosci. Postawy indywidualne, ktére sa
czesto wymieniane jako element kompetencji, pozostaja poza naszym
wplywem.

Prostym sposobem podniesienia kompetencji jest przeprowadzenie szkolen
dla uczestnikoéw dialogu spotecznego, w trakcie ktorych osoby szkolone beda
miaty okazj¢ uzupetni¢ swoja wiedzg i zwigkszy¢ umiejetnosci jej wykorzy-
stywania.

20 Ujecie to jest zgodne z definicja przyjeta przez Komisje Europejska w dokumencie Euro-
pejskie ramy kwalifikacji dla uczenia sie przez cale Zycie, Komisja Europejska 2008, ,,Edukacja
i kultura”, s. 11.

2l D.D. Dubois, W.J. Rothwell, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach,
przet. M. Witkowska, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 34.

2 Ibidem,s. 172.
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Jak podkreslajg eksperci, warunkiem stworzenia solidnych fundamentow
szkolenia jest precyzyjne rozpoznanie i doglgbna analiza potrzeb, ktoére ma
ono zaspokoi¢™. To wlasnie potrzeby staja si¢ punktem odniesienia, a nie ,.je-
dynie stuszne” techniki szkoleniowe.

W tym celu zostaly przeprowadzone badania na temat potrzeb szkolenio-
wych uczestnikdéw dialogu spotecznego.

Intencja badaczy byto uzyskanie od uczestnikéw dialogu spotecznego na
r6znych poziomach informacji dotyczacych ich potrzeb szkoleniowych. Ze-
brane dane postuzyly nastepnie do stworzenia profili kompetencyjnych
uczestnikow dialogu spolecznego oraz opracowania niniejszej koncepcji
szkolen w zakresie podnoszenia kompetencji uczestnikow dialogu spotecz-
nego.

Zgodnie z przyjetym zatozeniem, przy opracowywaniu profili kompeten-
cyjnych zostata uwzgledniona potrzeba zrdéznicowania szkolen w obrebie
dwodch podstawowych modulow:

1. ,,ABC dialogu: kompetencje niezbgdne (elementarne) dla uczestnictwa

w procesie”, ktory ostatecznie nazwano modutem podstawowym.

2. Szkolenie specjalistyczne, ostatecznie nazwane modutem opcjonalnym.
Istotnym elementem badania byto odniesienie profili kompetencyjnych na

wybranym poziomie do poszczegolnych etapéw dialogu spolecznego: plano-

wania, inicjacji i prowadzenia, realizacji ustalen, monitoringu i ewaluacji.

Dzigki temu otrzymalisSmy siatki profili kompetencyjnych uwzgledniajacych

poszczegolne etapy dialogu.

Badania potrzeb szkoleniowych zrealizowano wsrod uczestnikow dialogu
spolecznego na poszczegdlnych poziomach dialogu:

* poziom zakladowy: Badania przeprowadzono w 27 przedsigbiorstwach
(sze$¢ z nich byto spétkami Skarbu Panstwa, dwadziescia jeden — podmio-
tami sprywatyzowanymi lub prywatnymi)**. Najwiekszy zaktad zatrudniat
ponad 5 tysigcy 0sob, najmniejszy — okoto 120 pracownikéw. W badaniu
wziglo udziat tacznie 75 osob (na ogo6t przedstawiciele najwigkszych
zaktadowych organizacji zwiazkowych i osoby odpowiedzialne ze strony
pracodawcy za kontakty ze zwiazkami zawodowymi).

3 T. Boydell, M. Leary, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, przet. L. Wojcik, Oficyna
Ekonomiczna, Wolters Kluwer, Krakow 2006, s. 13.

2% Przyjmujac, ze fundamentami efektywnego dialogu spotecznego sa: demokracja, ktéra
zapewnia autonomi¢ partnerom spotecznym, i wolny rynek, ktéry determinuje racjonalno$¢
ekonomiczng partneréw spolecznych, z proby wylaczyliSmy przedsigbiorstwa panstwowe
i przedsigbiorstwa uzytecznosci publicznej. W ten sposob chcieli$my otrzymaé mozliwie naj-
bardziej oczyszczong probg przedsigbiorstw, w ktorych partnerzy spoteczni w niewielkim stop-
niu podlegaja presji politycznej i musza uwzglednia¢ rachunek ekonomiczny, co w znacznym
stopniu ogranicza sferg roszczeniowa.
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* poziom regionalny i branzowy: W wypadku dialogu spotecznego
w uktadzie regionalnym w badaniu udzial wzi¢li przedstawiciele pigtnastu
Wojewddzkich Komisji Dialogu Spotecznego. Uczestnikami badania byli
reprezentanci czterech stron: rzadowej, samorzadowej, pracodawcoéw
i pracownikéw (zwiazki zawodowe). W wypadku dialogu branzowego
w badaniu uczestniczyli przedstawiciele pigciu najbardziej aktywnych
branzowych zespotow trojstronnych (migdzy innymi zespotu do spraw bu-
downictwa i zespotu do spraw hutnictwa).

* poziom centralny: W badaniu uczestniczyli przedstawiciele wszystkich
stron zaangazowanych w dialog w Komisji Trojstronnej do spraw Spo-
teczno-Gospodarczych. Respondentami byly osoby wskazane jako eksperci
zajmujacy si¢ kwestig dialogu spotecznego w wymienionych instytucjach.
Przeprowadzono takze rozmowy z ekspertami Programu Operacyjnego Ka-
pitat Ludzki 5.5.1 w zakresie dialogu spotecznego — przedstawicielami
Panelu Ekspertéw. O opini¢ na temat roli kompetencji w podnoszeniu jako-
$ci dialogu spolecznego poproszono rowniez mediatorow z listy mediatoréw
przy ministrze pracy i polityki spoteczne;.

Zanim wykazemy silny zwiazek migedzy zasobem kompetencji, jaki — zda-
niem respondentéw — powinni posiada¢ uczestnicy dialogu, a efektywnos$cia
tego procesu, chcielibySmy poswigci¢ kilka stow problemom, jakie mieli nasi
rozmowcy ze zdefiniowaniem kompetenciji.

Rozpocznijmy od poziomu zakltadowego, na ktorym na pytanie: ,,W jaki
sposob rozumie Pan (Pani) termin «kompetencje»?” respondenci udzielali
dwoch typow odpowiedzi:

» kompetencje to umiejgtnosci, wiedza i doswiadczenie,

* kompetencje to zakres posiadanych uprawnien.

Cze¢s¢ badanych, ktorzy twierdzili, ze kompetencje to umiejetnosé, wiedza
i do§wiadczenie, wspominatla, ze na kompetencje sktadaja si¢ réwniez indy-
widualne predyspozycje oraz osobowos¢: ,,Kompetencje to konglomerat wie-
dzy i1 doswiadczenia, umiejgtnosci posiadanych oraz predyspozycji osobowo-
sciowych”. Kompetencje w drugim znaczeniu byly utozsamiane z zakresem
obowiazkow i uprawnien: ,,Ja w glosowaniu uzyskatem kompetencje, zeby re-
prezentowaé zwiazek na zebraniach z zarzadem, wigc kompetencje to upraw-
nienia, upowaznienia do prowadzenia dialogu, pelnomocnictwo”.

Na wyzszych poziomach dialogu spotecznego kompetencje byly definio-
wane bardziej jednoznacznie i wigzane w zasadzie ze sfera doswiadczenia
i umiejetnosci, cho¢ pojedynczy rozmowcy nawiazywali do sfery uprawnien,
w jakie zostali wyposazeni jako uczestnicy dialogu.

Aby unikna¢ nieporozumien, zawezilisSmy definicje kompetencji do cech
i umiejetnosci 0sob zaangazowanych w dialog, ktdre sa przez nie wykorzystywa-
ne odpowiednio i konsekwentnie w celu osiagnigcia oczekiwanych wynikow.
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Tak rozumiane kompetencje zostaly uznane powszechnie za czynnik waz-
ny, wreez kluczowy, we wzmacnianiu efektywnosci dialogu spotecznego.

Respondenci z poziomu centralnego uznali, ze dzielenie zadan zgodnie
z kompetencjami poszczegolnych osob stanowi sposob na poprawe jakosci
dialogu.

Podobnie uwazali uczestnicy dialogu spolecznego na poziomie regional-
nym i branzowym: ,,Jak patrzg na catosc, to dostrzegam, ze wszystkie kompe-
tencje sa potrzebne. Zeby ten dialog rzeczywiscie funkcjonowat jak nalezy, sa
potrzebne zar6wno kompetencje spoleczne, jak i umiejetnosci komunikowa-
nia sig, przekazywania swoich pomystoéw, ktore trzeba umie¢ uzasadnic. [...]
Zeby dialog funkcjonowal nalezycie, wszystkie te trzy strategie, trzy katego-
rie, musza wystapi¢ wspolnie”.

Roéwnie jednoznaczne byly wypowiedzi uczestnikow dialogu na poziomie
zaktadowym. Kompetencje w opinii tych badanych sg jednym z czynnikoéw
determinujacych efektywnos$¢ dialogu spotecznego: ,,Najwazniejsze sa kom-
petencje, poniewaz wszystko inne wynika z kompetencji. Jesli kto$ jest nie-
kompetentny, to patrzy na druga strong jak na wroga albo przecenia wielkos¢
tej drugiej strony, albo nie docenia. [...] Duzym ulatwieniem, jesli chodzi
o prowadzenie rozmow na trudne tematy, jest wiedza i dos§wiadczenie stron”.

Cho¢ rola kompetencji jest bezdyskusyjna, watpliwosci pojawiaja si¢ wraz
z wprowadzeniem podziatu kompetencji na:

» spoteczne,
» zawodowe,
* techniczne.

Z punktu widzenia dialogu zaktadowego, im wigcej jest kompetencji i im
szerszy jest ich zakres, tym lepiej dla efektywnosci dialogu na tym poziomie.
Idealny uczestnik dialogu spolecznego posiada wszelkie kompetencje, ktore
odpowiadaja potrzebom wynikajacym z bycia uczestnikiem dialogu spo-
fecznego.

Wypowiedzi respondentow podkreslaly interakcyjny charakter kompeten-
cji: ,,[...] wszystkie trzy sfery kompetencji si¢ przenikaja”.

Na poziomie regionalnym respondenci twierdzili, ze w wykonywanej przez
nich pracy przydatne sa przede wszystkim kompetencje spoteczne i zawodo-
we, a zdecydowanie mniejsza rolg odgrywaja kompetencje techniczne.

Kompetencje zawodowe sa wazne 1 potrzebne, poniewaz osoby zaangazo-
wane w dialog spoteczny zajmuja si¢ ogromnym zakresem spraw, poszukuja
pomystow rozwigzania réznych probleméw i opracowuja te rozwiazania.
Taka dziatalno$¢ wymaga wiedzy i dobrego przygotowania merytorycznego.

Respondenci zwracali réwniez uwage na znaczenie kompetencji spotecz-
nych. Niektorzy uznali je nawet za wazniejsze niz kompetencje zawodowe.
W praktyce o sukcesie wspotpracy czgsto decydowaty umiejgtnosci ,,migkkie”
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reprezentantow poszczegolnych stron dialogu, szczegdlnie umiejgtnosc
shuchania, otwarto$¢ na odmienne poglady, komunikatywnos¢, asertywnosé,
umiejetno$¢ negocjowania.

W podobny sposdb wypowiedzieli si¢ uczestnicy dialogu na poziomie bran-
zowym, uznajac dominujaca rolg kompetencji zawodowych, poniewaz prowa-
dzenie dialogu na tym poziomie wymaga specjalistycznej, czgsto hermetycz-
nej wiedzy na temat funkcjonowania danego sektora: ,,Jesli rozmawia si¢
o sprawach branzy, to jest wazne, zeby ludzie t¢ branzg znali. Zdarza sig, ze
nagle trafiaja si¢ tzw. eksperci ogolni, ktdrzy znaja branze na przyktad kole-
jowa, bo dwa razy jechali do babci pociagiem i mieli kolejke Piko. To wpro-
wadza nerwowos$¢ po obu stronach, gdy ktos tak si¢ zachowuje, bo to budzi
opor ludzi”.

Respondenci uczestniczacy w dialogu na poziomie centralnym sugerowali
przede wszystkim wzmocnienie kompetencji zawodowych. Uwazali, ze takie-
go wsparcia potrzebuja konkretne osoby, niezaleznie od strony dialogu
spotecznego, ktéra reprezentuja: ,,[...] wigkszym problemem jest wiedza
merytoryczna, czyli przedmiot negocjacji”, ,,[...] to zalezy od poszczego6lnych
0so6b. Nie mozna tutaj przedstawic¢ tego tak, ze strona zwiazkowa albo strona
pracodawcow jest przygotowana lepiej albo gorzej. To zalezy od poszczegol-
nych 0sob”.

Rozmoéwcy rzadko poruszali temat kompetencji technicznych. Dopytywani
o t¢ kwestig, wskazywali znajomos¢ jezykow obcych. Deficyt znajomosci je-
zykow obceych jest jednak raczej problemem ogdlnospotecznym niz specyfika
uczestnikow dialogu spotecznego.

Respondenci zwracali rowniez uwage na niezwykle istotng rolg kompeten-
cji jako czynnika okreslajacego poziom rownowagi miedzy stronami dialogu.
Strona, ktorej reprezentanci sa lepiej przygotowani pod wzgledem kompeten-
cji zawodowych i spotecznych, zyskuje przewage nad stronami, ktorych
przedstawiciele sa stabiej przygotowani. Swiadomos¢ duzej réznicy poziomu
wiedzy i umiejgtnosci migdzy reprezentantami poszczegolnych stron lub orga-
nizacji moze wywoltywac u oséb gorzej przygotowanych pewien dyskomfort
psychiczny — ostabia¢ pewno$¢ siebie, zniechgcac do zabierania glosu, budzi¢
obawy przed o§mieszeniem si¢ lub zaszkodzeniem wtasnej stronie jakas nie-
fortunna wypowiedzia. Te negatywne uczucia i przekonania, nawet gdy sa
wyolbrzymione lub bezzasadne, moga prowadzi¢ do ograniczenia wlasnej
aktywnosci lub przyjecia roli wyltacznie biernego obserwatora. Z kolei wy-
réwnany poziom kompetencji przedstawicieli poszczegolnych stron wzmac-
nia rownowagg sit migdzy stronami i w ten sposob podnosi efektywnosc¢ dialo-
gu spotecznego.

Zréznicowanie rangi potrzeb szkoleniowych wynika ze stopnia ztozonosci
organizacyjnej poszczegolnych poziomow dialogu.
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Jak juz pisalismy, dialog spoteczny nie jest pojedynczym wydarzeniem, ale
ciaglym procesem planowania i realizacji planow. Na og6t przebiega w kilku
fazach (rysunek 1), podobnie jak cykl projektowy.

Rysunek 1. Fazy dialogu

Monitoring

Planowanie Inicjacja Implementacja . .
iewaluacja

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Joint meeting on Social Dialogue in the health servi-
ce: Institutions, capacity and effectiveness, International Labour Office, Geneva 2002,
JMHS/2002/11.

Fazy dialogu zaprezentowane na rysunku 1 sa $cisle ze soba powiazane
i wzajemnie zalezne. Uwaza si¢ jednak, ze etap planowania odgrywa niezwy-
kle istotng rolg, dlatego planowanie powinno si¢ opiera¢ na ciagtej analizie
aktualnej sytuacji i nawiazywa¢ do sytuacji w branzy lub w zakladzie. Etap
planowania stanowi odzwierciedlenie procesu osiagania konsensusu, wzajem-
nego zrozumienia i uznawania sig stron, jednoczesnie zas jest momentem defi-
niowania wskaznikow stuzacych poprawie efektywnosci dialogu.

Planowanie wymaga poczynienia nast¢pujacych ustalen: kto bedzie w pro-
ces planowania zaangazowany, w jaki sposob zostanie okreslony przedmiot
negocjacji, jakie cele chca osiagnac strony, jakimi narz¢dziami dialogu zamie-
rzaja si¢ postugiwacd, jakie sgq ograniczenia czasowe.

Na etapie planowania nastgpuje proces budowania kultury zaufania i wspol-
nego rozumienia sytuacji.

Jesli proces dialogu jest dobrze zaplanowany i przygotowany, to jego wdro-
zenie jest zabiegiem czysto technicznym i zalezy wytacznie od jasnego i klaro-
wnego przekazu informacji.

Inna sprawa jest ,,utrzymywanie dialogu przy zyciu”, co oznacza ciagte po-
budzanie zainteresowania partycypacja w procesie dialogu.

Istotnym elementem prowadzenia dialogu spotecznego jest jego monitoring
i ewaluacja. Chodzi przede wszystkim o monitoring i ewaluacje postgpow
w tym procesie®.

25 B.Herzberg, A. Wright, The public-private dialogue handbook. A toolkit for business en-
vironment reforms, OECD, 2006, s. 66.
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Na potrzeby badan przyjgto, ze proces dialogu spolecznego w ujeciu mode-

lowym przebiega w czterech etapach:

* opracowanie strategii dziatania,

» prowadzenie dialogu,

* realizacja przyjgtych uzgodnien,

* monitoring i ewaluacja procesu dialogu.

Nasza propozycja nie budzita wigkszych watpliwosci. Niektorzy respon-
denci podchodzili do niej niemal entuzjastycznie: ,,0 takie etapy bySmy prosi-
li, bo to jest najpickniejszy uktad, jaki jest mozliwy. Marzenie”.

W wielu wypadkach respondenci potwierdzali, ze poszczegdlne etapy po-
krywaja si¢ z rzeczywistymi fazami ich pracy. Na poziomie Wojewddzkich
Komisji Dialogu Spotecznego rozmowcey zastrzegali, ze w praktyce rzadko
dochodzi do etapu realizacji przyjetych ustalen. Wnioski formutowane na po-
siedzeniach trafiaja do osdb potencjalnie zainteresowanych (strony zaangazo-
wane, Komisja Trojstronna, odpowiednie resorty) jako propozycje albo
opinie.

Zarealizacje ustalen sa odpowiedzialne inne instytucje, na co Wojewodzkie
Komisje Dialogu Spotecznego nie maja wptywu. Zdaniem znacznej czgsci re-
spondentow, komisje nie maja rowniez mozliwosci monitorowania i ewaluacji
procesu dialogu spotecznego. Dotyczy to gtdéwnie spraw, ktorych rozwiazanie
wykracza poza mozliwosci decyzyjne szczebla wojewddzkiego. Wynika to,
jak twierdza rozméwcy, z ograniczen, jakie narzuca umocowanie prawne Wo-
jewddzkich Komisji Dialogu Spotecznego: ,, Taki model jest, tylko ze nie bar-
dzo mozemy monitorowac, bo nie mamy na to sSrodkow. Strategie to jest okre-
$lenie na wyrost. Pojawiaja si¢ tematy, ktore omawiamy jako problemy, jakie
sa w naszym regionie”, ,,Jesli nasze wnioski ida na tak zwany szczebel central-
ny, to niektére rzeczy po prostu jakby si¢ koncza. Nasz wniosek poszedt, ale
co dalej ustawodawca z tym zrobi, to juz dowiadujemy si¢ ostatni”.

Czes$¢ badanych twierdzita, ze realizuje pelny model dialogu. Byto to moz-
liwe gléwnie dzigki duzemu zaangazowaniu i konsekwencji osoby wojewody,
ktory nie ograniczat si¢ do przestania wniosku, ale dbat o uzyskanie informacji
zwrotnej 1 organizowal spotkania, na ktérych omawiano stan realizacji postula-
tow: ,,Oczywiscie monitorowanie nastepuje przez sama Wojewodzka Komisje
Dialogu Spotecznego, poniewaz rozliczamy kazdy problem na kolejnej komi-
sji dialogu spotecznego, na ktorej wojewoda jako przewodniczacy informuje,
co z danym problemem si¢ zdarzylo, co si¢ dziato”.

Najwigcej trudnos$ci z dopasowaniem swoich ocen do poszczegdlnych eta-
poéw mieli respondenci z poziomu zaktadowego.

Pierwszy etap, zdaniem rozmowcow, to diagnozowanie okre$lonego pro-
blemu (sformutowanie problemu, znalezienie pomystu na zmiang). Uczestni-
cy dialogu nie wykorzystuja jednak narzgdzi planowania strategicznego, nie



Modelowy system ksztatcenia w zakresie dialogu spofecznego 37

zadaja sobie kluczowych pytan strategicznych: ,,Gdzie jesteSmy?”, ,,Gdzie
chcemy by¢?”, ,,Jak do tego dojs¢?”. Ocena tego etapu dialogu byta jednozna-
czna: ,,Jesli chodzi o planowanie — tego si¢ nie planuje, to samo wychodzi”.

Diagnoza i formutowanie problemu, ktérego dokonuja uczestnicy dialogu,
ma relatywnie niewielkie znaczenie i oznacza biezace reagowanie na proble-
my i zmiang.

Niemniej jednak cz¢$¢ respondentdéw podkreslata znaczenie myslenia stra-
tegicznego: ,,Jesli chodzi o sporzadzanie plandw, to trzeba mie¢ wizjeg, wyob-
razenie tego, co ma by¢, do czego dazymy. Bardzo trudno jest negocjowaé
sposob rozdysponowania §rodkéw na fundusz plac za dziesig¢ lat. Jak jest po-
trzebna mozliwo$¢ spojrzenia wizjonerskiego, do przodu, to ja si¢ bedg taplat
w btocie i nie bedg miat pojgcia, dokad pdjs¢, bedg starat si¢ cos tam ugrac, ale
nie bedg wiedzial, czemu to ma stuzy¢”.

Dialog na poziomie zaktadowym, zdaniem wigkszos$ci respondentow, kon-
czy si¢ po zamknigciu rozmdw i przyjeciu ustalen. Wtedy dochodzi do realiza-
cji ustalen.

Rozmoéwcey w zasadzie nie mowili o monitoringu i ewaluacji, a pytani o mo-
nitoring odpowiadali, Ze co$ takiego nie funkcjonuje w praktyce. Jesli w trak-
cie rozmow dochodzi do pewnych ustalen, to albo si¢ je realizuje, albo nie, tym
samym nie wystepuje problem monitoringu: ,,Patrz¢ na ten magiczny odcinek
[z kasy] 1 widze, czy ustalona podwyzka jest, czy tez jej nie ma. Monitoring
i kontrola jest o tyle, ze jesli nie ma gtosow krytycznych, to uznajemy, ze dany
proces przebiega OK. Gdy si¢ jednak pojawia jakie$ gtosy niezadowolenia, to
wyzwala si¢ mechanizm zmiany stanowiska czy negocjacji”.

Reasumujac, respondenci nie podwazaja w swoich opiniach zasadnos$ci
przyjetego modelu. Jest to informacja cenna, pochodzi bowiem od uczestni-
kow dialogu spotecznego, ktorzy na co dzien prowadza dialog w mniejszym
lub wigkszym stopniu oparty na powyzszym schemacie.

Il.1. Etapy dialogu, poziomy dialogu i niezbedne
kompetencje

Podziat procesu dialogu spotecznego na etapy, przy zachowaniu cztero-
szczeblowego schematu dialogu (poziom zaktadowy, poziom branzowy,
poziom regionalny, poziom centralny), pozwolit relatywnie doktadnie zlokali-
zowaé¢ kompetencje niezbedne i przydatne na poszczegdlnych etapach. Na
0g6t pewna wizja kompetencji koniecznych do petnienia okreslonych funkcji
w dialogu pokrywala si¢ z lista potrzeb szkoleniowych.

Wskazania respondentéw w duzym stopniu potwierdzaja informacje uzys-
kane z odpowiedzi na pytanie dotyczace kompetencji niezbgdnych do prowa-
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dzenia dialogu w ogole. Pojawily si¢ jednak pewne istotne rdznice. Po pier-
wsze, im wyzszy szczebel dialogu, tym mniej kompetencji. Po drugie, konkre-
tyzacja sposobu, w jaki przebiega dialog, powodowata, ze respondenci ograni-
czali wachlarz kompetencji niezbednych do efektywnego prowadzenia
dialogu.

Najszerszy zestaw kompetencji sygnalizowali uczestnicy dialogu spotecz-
nego na poziomie zaktadowym (rysunek 2).

Rysunek 2. Kompetencje niezbgdne do prowadzenia dialogu spolecznego na
poziomie zaktadowym (monitoring wiasciwie nie wystepuje®)

Planowanie:

« kompetencje spofeczne: umiejgtnosci komunikacyjne, umiejgtnos¢
organizowania ludzi

« kompetencje zawodowe: wiedza na temat dialogu

spotecznego, ekonomii, prawa

Negocjacje:

«kompetencje spoteczne: szeroko pojmowane umiejetnosci
komunikacyjneiz zakresu negocjacji

« kompetencje zawodowe: wiedza prawnai ekonomiczna

Realizacja przyjetych rozwigzan:
« kompetencje spoteczne: umiejetnosci przywddcze

Na poziomie zakladowym kompetentny uczestnik dialogu spotecznego
musi umie¢ sobie radzi¢ z calym wachlarzem problemoéw i tematéw. Dlatego
respondenci uznali za niezbgdne aczenie r6znych kompetencji oraz wykorzy-
stywanie posiadanej wiedzy i nabytych umiejgtnosci w praktyce, a na ich pod-
stawie reagowanie na zmiang i tworzenie nowych kompetencji: ,,[...] raczej te
kompetencje si¢ na siebie naktadaja, w réznym czasie sa potrzebne rézne rze-
czy, to wszystko si¢ naktada, to zyje”.

Nie oznacza to jednak, ze respondenci mieli problemy z przypisaniem kon-
kretnych kompetencji do poszczegdlnych etapéw. Na etapie planowania klu-
czowe byly kompetencje zawodowe: ,,Na etapie planowania najwazniejsze sa
kompetencje zawodowe. Najpierw musimy wiedziec, co to jest dialog i do cze-
go stuzy, a potem wykorzystywac swoje kompetencje w zwiazku z prowadzo-
nym procesem dialogu”.

26 Respondenci na poziomie zaktadowym nie byli w stanie powiedzie¢, jakie kompetencje
sa niezbedne do prowadzenia monitoringu.
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Na etapie negocjacji zakres niezbednych kompetencji jest szerszy i obejmu-
je zarbwno kompetencje zawodowe, jak i spoteczne: ,,Etap negocjacji jest cza-
sem bardzo trudny, nie tylko umiejgtnosci spoteczne sa wtedy niezbgdne. Aby
negocjacje byty sensowne, konieczna jest wiedza o temacie, ktérego dotycza”.

Wigkszo$¢ badanych miatla jednak klopot ze wskazaniem kompetencji, ja-
kie sa potrzebne na etapie realizacji ustalen. W organizacji zajmuja si¢ tym
wyznaczone jednostki (ksiggowo$¢, dzial personalny), w ktorych sa zatrud-
nione osoby zawodowo przygotowane do tego typu dziatan.

Jeszcze mniej do powiedzenia respondenci mieli na temat kompetencji nie-
zbgdnych do monitoringu, poniewaz etap ten nie jest czg¢$cia dialogu na pozio-
mie zaktadowym. Radykalne skrocenie procesu dialogu — w zasadzie do nego-
cjacji — mozna interpretowac jako brak trwatych procedur dialogu migdzy
zwiazkami zawodowymi i pracodawca oraz odzwierciedlenie ograniczonego
znaczenia, jakie nadaje si¢ dialogowi spotecznemu na tym poziomie.

Trochg inaczej wyglada uktad kompetencji na poziomie regionalnym (rysu-
nek 3).

Rysunek 3. Kompetencje niezbgdne do prowadzenia dialogu spolecznego na
poziomie regionalnym

Planowanie:
» kompetencje spoteczne: umiejetnosci komunikacyjne

*kompetencje zawodowe: wiedza z zakresu polityki
spoteczno-ekonomicznej

Negocjacje:
« kompetencje spoteczne: szeroko pojmowane umiejetnosci komunikacyjne
i z zakresu negocjacji

« kompetencje zawodowe: wiedza prawnai ekonomiczna oraz na temat
dialogu spotecznego

Realizacja przyjetych rozwigzan:

» kompetencje spoteczne: umiejetnosci komunikacyjne

kompetencje techniczne: sprawne raportowanie

Na etapie planowania przewazaly kompetencje spoleczne: umiejetnosé
komunikowania sig, elastyczno$¢, myslenie strategiczne. Niewielka czg$¢ ba-
danych méwita o konieczno$ci posiadania profesjonalnej wiedzy na temat po-
ruszanych zagadnien. Tymczasem na etapie negocjacji, zdaniem responden-
tow, niezbedne staja si¢ kompetencje zawodowe, ktore rozmoéwcey okreslali
mianem ,,wiedzy”. Konsekwentnie proszeni o sprecyzowanie, o jakie kompe-
tencje zawodowe chodzi, badani zaczynali niespodziewanie wymieniaé prze-
de wszystkim kompetencje spoleczne: umiejgtnos¢ stuchania ze zrozumie-
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niem, umiejgtno$¢ prowadzenia negocjacji, argumentowanie, sztuka zrozu-
miatego formulowania wnioskoéw, nastawienie na kompromis i otwarto$¢:
»[-..] umiejetno$¢ kierowania dyskusja, umiejetno$¢ dochodzenia do konkluzji
[...] poparta gdzie§ tam wlasnie w =zanadrzu tymi kompetencjami
zawodowymi, profesjonalnymi”.

Mimo ze wigkszo$¢ respondentdow twierdzita, ze bardzo rzadko za realiza-
cje przyjetych ustalen sa odpowiedzialne Wojewddzkie Komisje Dialogu
Spotecznego, udato si¢ im wskaza¢ kompetencje niezbedne dla tej fazy: umie-
jetno$¢ analizy i taczenia faktow, sprawne raportowanie.

Podobnie jak na poziomie zakladowym, rowniez uczestnicy dialogu regio-
nalnego nie umieli wskaza¢ kompetencji niezbgdnych do monitorowania pro-
cesu dialogu.

Sytuacja powtarza si¢ na poziomie branzowym, na ktérym na etapie plano-
wania najistotniejsza jest znajomos$¢ specyfiki branzy oraz posiadanie ogdlnej
wiedzy z zakresu ekonomii, polityki gospodarczej i zarzadzania: ,,Ja bym po-
wiedziata, ze przygotowanie do prowadzenia dialogu jest najwazniejsze, bo
cala reszta to jest konsekwencja tego, jak to zespot przygotuje. Mozna to po-
tem Swietnie poprowadzic¢, ale to jest najwazniejsze. [...] zadanie przygotowa-
nia taczytabym z kompetencjami zawodowymi”.

Z kolei na etapie prowadzenia dialogu spotecznego najwigksze znaczenie
na poziomie branzowym ma posiadanie wybranych kompetencji spotecznych
(rysunek 4): ,,W dialogu [umiejgtno$¢ negocjacji] jest bardzo wazna, bo jed-
nym niezr¢cznym ruchem, jedna wypowiedzig niezgrabna, mozemy zniszczy¢
na poczatku wszystko”.

Rysunek 4. Kompetencje niezbgdne do prowadzenia dialogu spolecznego na
poziomie branzowym

Planowanie:

« kompetencje zawodowe: wiedza z zakresu polityki
gospodarczej, zarzadzania, polityk sektorowych

Negocjacje:
« kompetencje spofeczne: szeroko pojmowane umiejetnosci komunikacyjne
i z zakresu negocjacji

Realizacja przyjetych rozwigzan:
e kompetencje zawodowe; znajomosé polityk sektorowych

Monitoring
« kompetencje zawodowe: wiedza z zakresu polityk sektorowych
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W opinii uczestnikow dialogu branzowego, dla realizacji przyjetych ustalen
oraz dla monitorowania i ewaluacji procesu najwigksze znaczenie maja dwa
czynniki: wzajemne zaufanie i konsekwencja w dziataniu.

Na poziomie centralnym jako$¢ przygotowanych strategii, zdaniem respon-
dentow, zalezy przede wszystkim od zakresu wiedzy merytorycznej. Istotna
role odgrywaja rowniez kompetencje spoteczne: wysokie umiejgtnosci przy-
wodcze, ktore sa wykorzystywane, aby przekonaé pozostatych uczestnikow
do swojego stanowiska, oraz umiejetnosci komunikacyjne.

Potwierdzito si¢ takze, ze na etapie negocjacji niezbgdne sa kompetencje
spoteczne. Etap ten powinien by¢ realizowany przez osoby charakteryzujace
si¢ wysokimi umiejgtno$ciami z zakresu nawiazywania kontaktow spotecz-
nych i negocjacji oraz osoby merytorycznie kompetentne — ekspertow w po-
szczegblnych dziedzinach.

Na etapie realizacji ustalen respondenci za najistotniejsze uznali kompeten-
cje zawodowe, przede wszystkim znajomos$¢ procedur i regulacji prawnych
dotyczacych dialogu spolecznego, w mniejszym stopniu wiedzg¢ ekspercka
(rysunek 5).

Rysunek 5. Kompetencje niezbgdne do prowadzenia dialogu spolecznego na
poziomie centralnym

Planowanie:

« kompetencje spoteczne: umiejgtnosci przywodcze i komunikacji

« kompetencje zawodowe: wiedza z zakresu prawai ekonomii

Negocjacje:

« kompetencje spoteczne: szeroko pojmowane umiejgtnosci
komunikacyjneiz zakresu negocjacji

« kompetencje zawodowe: wiedza z zakresu dialogu spotecznego

Realizacja przyjetych rozwigzan:
« kompetencje zawodowe; wiedza na temat dialogu spotecznego

e kompetencje techniczne: umiejgtnosc postugiwania sig technologiami
informacyjnymi

Monitoring
* kompetencje techniczne: umiejgtnosé gromadzenia danych

Przy okazji analizy potrzeb szkoleniowych na szczeblu centralnym warto
poswigci¢ trochg uwagi badanym przedstawicielom administracji publiczne;j.
Na ogot definiowali oni potrzeby w stosunku do partneréw spotecznych,
a wigc wskazywali, jakie — ich zdaniem — kompetencje powinni posiadaé
zwiazkowcy lub przedstawiciele pracodawcow. Tymczasem, jak stusznie
zwrécit uwage jeden z badanych, wérdd przedstawicieli administracji publicz-
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nej jest spora grupa osob, ktore od niedawna zajmuja si¢ dialogiem spotecz-
nym i nie miaty okazji uczestniczy¢ w cato§ciowym i skoordynowanym syste-
mie szkolen po§wigconych podnoszeniu kompetencji.

Istnieje zbidr wspolny niezbgdnych kompetencji dla wszystkich poziomow
dialogu spotecznego. S to umiej¢tnosci z zakresu komunikacji w grupie oraz
technik negocjacyjnych. Bardzo istotna jest wiedza o dialogu spotecznym
(mechanizmy, procedury, zasady funkcjonowania). ROwnie czesto uczestnicy
podkreslali takze znaczenie wiedzy z podstaw ekonomii i prawa.

Opierajac si¢ na powyzszych informacjach, mozna stworzy¢ ogoélny profil
kompetencyjny uczestnikéw dialogu spotecznego (tabela 1).

Tabela 1. Etapy dialogu spolecznego i wymagane kompetencje

Uczestnicy etapu planowania |Wiedza o dialogu spotecznym (mechanizmy, proce-
dury, zasady funkcjonowania), wiedza z podstaw
ekonomii i prawa

Uczestnicy procesu negocjacji | Umiejetnosci z zakresu komunikacji w grupie oraz
technik negocjacyjnych

Uczestnicy procesu wdrazania| Wiedza o dialogu spotecznym (mechanizmy, proce-
przyjetych ustalen dury, zasady funkcjonowania), wiedza z podstaw
ekonomii i prawa

Nalezy podkresli¢, Ze jest to znaczne uproszczenie map kompetencyjnych,
jakie rysowali respondenci. Projektujac system szkolen, potraktowali$my jed-
nak powyzsza tabelg jako punkt wyjscia — szkielet, na ktérym zostanie zbudo-

Wykres 1. Przydatno$¢ zagadnien: wiedza na temat roli i elementéw dialogu
spolecznego
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Zrédto: A. Iwaniak, K. Sekutowicz, Raport z ewaluacji pilotazowych szkolei w zakresie dialogu spoleczne-
go, Pozarzadowa Agencja Ewaluacji i Rozwoju, Warszawa 2009, s. 13 [mps].

wany ostateczny ksztatt koncepcji szkolen.
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Podzielamy zdanie ekspertow, ze takie podej$cie ma tg zalete, ze umozliwia
potaczenie wymagan personalnych z wymaganiami strategicznymi organiza-
cji oraz zbudowanie takiego programu rozwoju uczestnikow dialogu, ktory
pozwala w dtuzszej perspektywie czasowej podnie$¢ wartos¢ kapitatu intelek-
tualnego”’.

Wykres 2. Przydatno$¢ zagadnien: europejskie ramy prawne procesu informacji
i konsultacji
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Zrédto: A. Twaniak, K. Sekutowicz, Raport z ewaluacji pilotazowych szkoler w zakresie dialogu
spolecznego, Pozarzadowa Agencja Ewaluacji i Rozwoju, Warszawa 2009, s. 13 [mps].

Poza zréznicowaniem na poszczegolne etapy dialogu, co znalazto swoje od-
zwierciedlenie w podziale na modut podstawowy i modut opcjonalny, wprowa-
dzilismy zro6znicowanie ze wzgledu na szczebel dialogu spotecznego. Sa to
szkolenia dla uczestnikéw dialogu spotecznego na poziomie zaktadowym oraz
szkolenia dla uczestnikéw dialogu spotecznego na poziomie ponadzaktadowym.

Na ostateczny ksztalt koncepcji mialy przede wszystkim wptyw wyniki
wspomnianych badan. Bardzo cenne byty rowniez uwagi krytyczne trenerow
i naukowcow, ktorzy prowadza zajecia w zakresie negocjacji, dialogu spotecz-
nego, ekonomii czy prawa. Przydatne okazaly si¢ oceny plynace z relacji uczest-
nikéw szkolen pilotazowych, ktérych celem byto z jednej strony przekazanie
sluchaczom, w jakim stopniu wspdlne dla wszystkich stron dialogu rozumie-
nie poje¢ zwigzanych z procesem informowania, konsultacji i negocjacji wa-
runkuje komunikacjg interpersonalna i skuteczne prowadzenie dialogu, z dru-
giej za$ strony — przetestowanie, jak sprawdzaja si¢ okreslone metodologiczne
i techniczne rozwiazania szkoleniowe (migdzy innymi sktad grup, metody szko-
leniowe, wspdlne ksztalcenie podczas jednej sesji szkoleniowej kompetencji
spotecznych i technicznych). Celem pilotazu bylo takze zachecenie uczestni-

27 M. Bukowski, Zintegrowane zarzqdzanie rozwojem kompetencji pracowniczych,

,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4, s. 32.
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kéw do dyskusji 1 poglebionej refleksji na temat podstaw dialogu spolecznego
oraz sprawdzenie, w jakim stopniu sa oni sktonni do takiej refleksji.

Tresci merytoryczne szkolenia zostaty opracowane tak, aby byly atrakcyjne
dla wszystkich uczestnikow, bez wzgledu na strong i poziom dialogu spotecz-
nego oraz na ich do§wiadczenie w dziataniu w instytucjach dialogu. W zatoze-
niu szkolenie zawierato rozwigzania wariantowe, mozliwe do zastosowania
w zaleznoS$ci od poziomu merytorycznego grupy, w praktyce jednak zawsze
byt wykorzystywany wariant podstawowy. Wynikalo to ze znacznego zr6zni-
cowania poziomu wiedzy uczestnikow i tego, ze dla niektorych nawet wariant
podstawowy wydawat si¢ czasem zbyt skomplikowany.

Jeden z trenerow, ktory byt takze autorem programu szkoleniowego, zaob-
serwowal, ze zawarto$¢ merytoryczna szkolenia na poziomie podstawowym
byta dla czgsci uczestnikow trudna do opanowania. Wynika to zapewne z tego,
ze wielu z nich nie uczestniczylo wczesniej w szkoleniu, na ktorym nacisk jest
potozony na prace wlasng uczestnikow, a takze ze sktadu grup, w ktorych czg-
sto znajdowaty sig osoby na co dzien niezwigzane mocno z praktyka dialogu.

Z ankiet i wywiadow wynika jednak, Ze tre$¢ szkolen spenita oczekiwania
wigkszos$ci uczestnikow: ,,Zalezato mi bardzo na tym szkoleniu, zeby czego$
dowiedzie¢ si¢ o dialogu, umie¢ przekaza¢ zdobyte informacje, umie¢ pomoc
tym, ktdrzy beda potrzebowali tej pomocy. [...] Oczekiwania zostaty spetnio-
ne” [cytat z wywiadu, przedstawicielka zwiazku zawodowego].

Podobnych wypowiedzi byto w wywiadach bardzo duzo, a respondenci
okazywali zadowolenie z tego, ze mogli poszerzy¢ swoja wiedzg¢ i wymieni¢
doswiadczenia z innymi uczestnikami dialogu spotecznego.

Osoby o bardziej sprecyzowanych oczekiwaniach, zwtaszcza dotyczacych
wiedzy z obszaru, ktérym zajmuja si¢ zawodowo, twierdzily, ze szkolenie czg-
Sciowo zaspokoito ich potrzeby szkoleniowe. Taka ocena byta charakterysty-
czna zwlaszcza dla przedstawicieli administracji: ,,Moje oczekiwania spetnity
si¢ czgSciowo. Kazda wiedza, ktora dotyczy dialogu spotecznego, jest dla mnie
wazna, nie da si¢ funkcjonowaé w dialogu na poziomie regionalnym bez zna-
jomosci pozostalych rodzajow dialogu spotecznego. Ale nie w kazdym bloku
tematycznym, ktory byl omawiany, rzeczywiscie wspomniano o dialogu re-
gionalnym. Wiem, ze byto mato czasu i bior¢ na to poprawke. [...] Przyktady
moglyby by¢ bardziej dopasowane do dialogu regionalnego — monitoring na
poziomie regionalnym, tego zabrakto. [...] Mam tez wrazenie, ze bardzo malo
byto na temat dialogu na poziomie branzowym” [cytat z wywiadu, sekretarz
Wojewodzkiej Komisji Dialogu Spotecznego].

Nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na ogolny charakter i ograniczony czas
szkolenie nie moglo obja¢ wszystkich zagadnien interesujacych uczestnikdéw,
bylo zreszta nakierowane na przekazanie ,kompetencji przeno$nych”, czyli
mozliwych do wykorzystania przez wszystkich uczestnikow dialogu spotecz-
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nego, niezaleznie od sytuacji: ,,Zaré6wno wiedza o dialogu spotecznym, jak
i z zakresu komunikacji naleza do obszaru kompetencji podstawowych czy tez
przenosnych, to znaczy takich, ktére mozna skutecznie zastosowaé w réoznych
sytuacjach zwiazanych z uczestnictwem w dialogu spotecznym. Innymi sto-
Wy, zapewniaja one elastycznos¢ kompetencyjna, czyli mozliwos$¢ efektywne-
go funkcjonowania w szerokim spektrum sytuacji dialogu spotecznego™®.

Wydaje sig jednak, ze nie zawsze byto to jasne dla uczestnikow. Wedtug au-
dytorow, warto bytoby wigc wlaczy¢ do tresci szkolenia, nawet ogdlnego, za-
gadnienia dotyczace bezposrednio kazdego poziomu dialogu spolecznego,
chocby przez uzyte przyktady, lub wyrazniej podkreslac, ze pewne kwestie sa
uniwersalne i dotycza wszystkich uczestnikow dialogu.

Odpowiedzi w ankietach wskazuja, ze zagadnienia poruszane na szkoleniu
byty przydatne dla uczestnikow w ich codziennej dziatalnosci w obszarze dia-
logu spotecznego. Zaprezentowane ponizej wyniki pokazuja oceng przydatno-
$ci poruszanych na szkoleniu zagadnien w poszczegoélnych grupach, w po-
dziale na poziomy dialogu spotecznego.

Przydatno$¢ wiedzy o roli i elementach dialogu spotecznego zostata najwy-
zej oceniona wsrdd respondentéw na poziomie zakladowym i branzowym,
przy czym wynik dla poziomu zaktadowego jest istotny statystycznie (wykres
1). Nalezy zauwazy¢, ze ogélnie zagadnienie to za przydatne (4 + 5) uwaza
92% respondentow.

Poruszane na szkoleniach zagadnienia zwiazane z europejskimi ramami
prawnymi procesu informacji i konsultacji jako przydatne (4 + 5) ocenia 79%
respondentéw (wykres 2). Jest to wysoki wynik, ale najnizszy w stosunku do
oceny pozostatych zagadnien. W trakcie wywiadow uczestnicy czgsto zwraca-
li uwage, ze zagadnienia z zakresu prawa na poziomie europejskim nie sa
przydatne w ich codziennej pracy: ,,Na poziomie europejskim, czy cos, co si¢
dzieje w Polsce, to dla mnie sa rzeczywiscie nowosci i bardziej to przyjatem
jako egzotyczne informacje niz przydatne mi w przysztych negocjacjach” [cy-
tat z wywiadu, przedstawiciel pracodawcy].

O zjawisku niedoceniania przez uczestnikow wiedzy na temat rozwiazan
unijnych méwit w wywiadzie takze trener: ,,Mam wrazenie, ze niektorzy
uczestnicy nie widzieli tego zwigzku mig¢dzy poziomem polskim i europe;j-
skim, ze to, co jest mozliwe tam, jest mozliwe tu, bo Polska jest w Unii Euro-
pejskiej”.

Wydaje sig, ze planujac kolejny cykl szkoleniowy, warto zwrocic szcze-
g6lna uwage na uswiadamianie uczestnikom, ze prawo europejskie ma
swoje zastosowanie takze w Polsce, 1 to na kazdym poziomie dialogu
spotecznego.

2 Koncepcja i moduly programu pilotazowych szkoler w zakresie dialogu spolecznego
i komunikacji spotecznej, 20 maja 2009 roku.
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Wykres 3. Przydatno$¢ zagadnien: ramy prawne procesu informacji w polskim
prawodawstwie
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Zrédto: A. Twaniak, K. Sekutowicz, Raport z ewaluacji pilotazowych szkoler w zakresie dialogu
spolecznego, Pozarzadowa Agencja Ewaluacji i Rozwoju, Warszawa 2009, s. 14 [mps].

Przydatnos¢ przedstawianych zagadnien zwiazanych z ramami prawnymi
procesu informacji w polskim prawodawstwie (wykres 3) zostata oceniona
przez 85% respondentdow wysoko (4 + 5). W tej, jak i w innych ocenach po-
szczegblnych zagadnien, respondenci z poziomu regionalnego charakteryzo-
wali si¢ duza liczba odpowiedzi ze srodka skali, stosunkowo najmniej byto tez
w tej grupie odpowiedzi ,,bardzo przydatny”.

Wykres 4. Przydatno$¢ zagadnien: fundamentalne wartosci dialogu spotecznego
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Zrédto: A. Iwaniak, K. Sekutowicz, Raport z ewaluacji pilotazowych szkoler w zakresie dialogu
spolecznego, Pozarzadowa Agencja Ewaluacji i Rozwoju, Warszawa 2009, s. 15 [mps].

Przedstawienie fundamentalnych wartosci dialogu spotecznego za przydat-
ne (4 + 5) uwaza 92% respondentow (wykres 4). Przydatnos¢ tych zagadnien
jest najwicksza dla respondentdéw z zaktadowego i branzowego poziomu dia-
logu spotecznego.
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Wykres 5. Przydatno$¢ zagadnien: komunikacja, negocjacje, konflikt
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Zrédto: A. Twaniak, K. Sekutowicz, Raport z ewaluacji pilotazowych szkoler w zakresie dialogu
spolecznego, Pozarzadowa Agencja Ewaluacji i Rozwoju, Warszawa 2009, s. 15 [mps].

Zagadnienia dotyczace komunikacji, negocjacji i konfliktu (wykres 5) zo-
staly ocenione najwyzej spo$rod wszystkich zagadnien — 93% respondentow
uwaza je za przydatne (4 + 5).

Jesli chodzi o kryterium spdjnosci poszczegdlnych modutéw szkolenio-
wych, to — zdaniem uczestnikéw — potaczenie w ramach jednego szkolenia
zagadnien z zakresu kompetencji zawodowych (,,Narzedzia dialogu spotecz-
nego: informowanie, konsultacje i negocjacje”) i spotecznych (,,Komunikacja
interpersonalna w dialogu spotecznym”) byto bardzo dobrym rozwiazaniem.
W trakcie wywiadow respondenci mowili, ze takie potaczenie pozwolito
im wykorzysta¢ w praktyce zdobyta wiedzg, sprawito rdwniez, ze szkolenie
nie bylo nudne. Takze z perspektywy trenera to rozwigzanie sprawdzito si¢
w praktyce.

Program szkolen pilotazowych byl prezentacja kilku odrgbnych zagadnien,
ktore same w sobie stanowia duzy zakres wiedzy. W szkoleniach pilotazo-
wych zostaty one ,,w pigulce” zaprezentowane uczestnikom w celu zaintereso-
wania ich tematem, u§wiadomienia jego znaczenia i wagi poszczegdlnych
zagadnien, takich jak prawo, wartosci, umiejgtnosci negocjacyjne. Miat on
by¢ raczej ,,wizytowka” pozniejszej oferty. W tym znaczeniu, wedlug audyto-
row, program spetnit zatozone kryteria — obejmowat bowiem kluczowe obsza-
ry istotne z punktu widzenia rozumienia dialogu spotecznego.

Respondenci podczas wywiadow zostali poproszeni o okreslenie celu szko-
lenia, w ktorym wzigli udziat, tak, jak go postrzegali na podstawie zaprezento-
wanych tresci. Uczestnicy definiowali go bardzo rdznie:

,»Cel dla mnie byt — po pierwsze, dla strony zwiazkowej, on byt gtownie dla
strony zwiazkowej, chodzito o wskazanie mozliwosci egzekwowania swoich
praw, ktore nie sa egzekwowane. Szkolenie udowodnito tez, ze to prawo nie
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jest spdjne. Mogtbym to rowniez odebra¢ jako informacjeg o tym, Ze istnieja
uregulowania prawne, ktore my, jako pracodawcy, powinnismy dobrze po-
znac¢, zwtaszcza te z poziomu Unii Europejskiej, bo mozemy zosta¢ zaskocze-
ni czyms$, na przyklad informowanie” [cytat z wywiadu, przedstawiciel
pracodawcy].

,»Tak jak ja myslg, aby nauczy¢ nas — przedstawicieli zwiazkow — przekazy-
wac, udziela¢ informacji, jakby kto$ zgtosit si¢ z jakas sprawa, na przyktad ko-
lezanka ze szpitala nie moze doj$¢ do porozumienia z dyrektorem — staratabym
si¢ ja naprowadzi¢, pokaza¢ kierunek” [cytat z wywiadu, przedstawicielka
zwiazku zawodowego].

»Podstawowym celem, ktory tam odczytatem, byto uzmystowienie, ze dia-
log spoteczny nie jest konfrontacja, ze opiera si¢ na wielu zasadach, w tym
wielokrotnie podkreslanej réwnorzednosci partneréw. 1 proba przetozenia
tego na rozne obszary plus zaktywizowanie ludzi do dziatania, sprowokowa-
nie ludzi do dziatania. I na tej bazie proba pokazania im, ze mozna inaczej”
[cytat z wywiadu, przedstawiciel administracji rzadowe;j].

»Mysle, ze przyblizenie ram prawnych, na pewno pokazanie jaki$ technik
negocjacyjnych, przyblizenie idei, wartosci dialogu” [cytat z wywiadu, przed-
stawiciel pracownikow].

,,Celem tego szkolenia jest pokazanie dialogu spotecznego od ludzkiej stro-
ny, takiej bardziej przyziemnej, codziennej” [cytat z wywiadu, przedstawiciel
pracodawcy].

Ogolnie mozna uznac, ze cel szkolenia byt dobrze rozumiany przez uczest-
nikow.



lll. Koncepcja i zakres tematyczny szkolen

Proponowany przez nas system szkolen sktada sig¢ z dwoch gtéwnych ele-
mentoéw. Pierwszym z nich sa szkolenia podstawowe, w ktorych bedzie mogt
wzia¢ udzial kazdy, kto w jakikolwiek sposob jest zaangazowany w dialog
spoteczny. Innych barier — takich jak wiek, wyksztalcenie czy zajmowane sta-
nowisko — nie ma.

W ramach szkolen podstawowych przewidujemy:

» szkolenia dla uczestnikéw dialogu na poziomie regionalnym i branzo-
wym,
* szkolenia dla uczestnikow dialogu na poziomie zaktadowym.

Rysunek 6. System szkolen

s,  STUDIA PODYPLOMOWE <

<

szkolenia powszechne
L STUDIA
UCZESTNICY UCZESTNICY —— > PIERWSZEGO
DIALOGU DIALOGU > STOPNIA
REGIONALNEGO BRANZOWEGO

UCZESTNICY DIALOGU ZAKEADOWEGO

W szerszym ujgciu system szkolen obejmuje nie tylko szkolenia podstawo-
we, lecz rowniez studia podyplomowe (w tym wypadku, jak juz pisalismy,
niezbedne jest posiadanie wyzszego wyksztatcenia — co najmniej na pozio-
mie licencjackim). Jak wynika z ewaluacji szkolen, wigkszo$¢ uczestnikéw
(76%) jest zainteresowana podnoszeniem swoich kompetencji w ramach
studiow podyplomowych. Taka wolg wyrazali przede wszystkim pracodawcy.

Odnoszac problem zapotrzebowania do szczebla dialogu, mozna zauwazy¢,
ze najczgsciej swoj akces zglaszali uczestnicy dialogu branzowego i regional-
nego. Bardzo sceptyczni byli z kolei przedstawiciele Komisji Trojstronne;j
—jeden z jej reprezentantéw dos$¢ wyraznie okreslit stanowisko tego srodowi-
ska: ,,[...] na tym szczeblu my juz nie potrzebujemy si¢ szkoli¢ z dialogu
spolecznego, bo to my mozemy szkoli¢”.
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l1l.1. Szkolenia podstawowe

Podstawowym celem szkolen jest podnoszenie kompetencji uczestnikoéw
dialogu spotecznego. W trakcie szkolen uczestnicy powinni zdoby¢ wiedzg
i umiejgtnosci jej wykorzystywania. Celem niniejszego szkolenia nie jest wy-
ksztatcenie ,,ekspertow” w roznych dziedzinach. Ma ono za zadanie wytoni¢
osoby kluczowe, ktore beda potrafity rozwiazywac okreslone problemy, ale
takze oceni¢ konieczno$¢ skorzystania z wiedzy ekspertow, a co za tym idzie
— beda potrafily formutowaé pytania, wyjasni¢ okoliczno$ci i sprecyzowac
oczekiwania wobec ekspertow (ekonomistow, prawnikéw, mediatorow). Wy-
magania dotyczace tego szkolenia sa wysokie, wyktadowcy bgda jednak czu-
wac¢ nad wskazaniem limitow nabytej wiedzy i umiejgtnosci, glownie przez
¢wiczenia. Szkolenie to ma takze zachgci¢ uczestnikow do oceny ich wiedzy
oraz do stopniowej specjalizacji.

Badania, jakie przeprowadziliSmy w celu okreslenia potrzeb szkolenio-
wych uczestnikow dialogu spolecznego, pozwolily na wskazanie konkretnych
modutow kompetencji, jakie — zdaniem uczestnikow — sa niezbgdne lub tez
moga okazac si¢ istotnym wsparciem dla efektywnego prowadzenia dialogu
spotecznego na danym szczeblu.

W wypadku zarowno szkolen dla uczestnikow dialogu na poziomie regio-
nalnym i branzowym, jak i szkolen dla uczestnikéw na poziomie zakladowym
mozna wyrdzni¢ moduty kompetencji podstawowych i moduly opcjonalne.

Tabela 2. Moduly szkoleniowe dla uczestnikéw dialogu spotecznego na poziomie
zaktadowym

Modut opcjonalny I: Modut opcjonalny II:

*» prawo gospodarcze a dialog spoteczny | e strategie w procesie dialogu spotecz-
* ekonomia przedsigbiorstwa nego

« analiza ekonomiczna i finansowa * komunikacja spofeczna: poza konflik-

tem (innowacje kluczem do sukcesu

« analiza zatrudnienia i wynagrodzenia )
w dialogu spotecznym)

Modul podstawowy:

* dialog spoteczny

* dynamika grup

* prawo pracy: uprawnienia i obowiazki
w ramach dialogu spotecznego

* podstawy ekonomii

» wprowadzenie do podejscia strategicz-
nego
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Inaczej méwiac, w ramach modutéw podstawowych uczestnicy szkolen
zostaja wyposazeni w ,.,kompetencje przenosne”, ktére mozna skutecznie za-
stosowa¢ w réznych sytuacjach spotecznych. Zapewniaja one elastycznosé
kompetencyjna, czyli mozliwosci efektywnego funkcjonowania w szerokim
spektrum sytuacji dialogu spotecznego. W ramach moduléw opcjonalnych
beda rozwijane ,.kompetencje specyficzne”. Mozliwos¢ szybkiego rozwoju
kompetencji specyficznych, zdaniem ekspertow, jest uwarunkowana stopniem
ugruntowania kompetencji podstawowych (tabele 2-3).

Tabela 3. Moduly szkoleniowe dla uczestnikow dialogu spotecznego na poziomie
branzowym i regionalnym

Modul opcjonalny III: Modul opcjonalny 1V:

* prawo gospodarcze a dialog spoteczny | ¢ strategie w procesie dialogu spotecz-
» ekonomia z elementami polityki prze-| 1€g0

mystowej « europejski dialog spoteczny
* strategie w procesie dialogu spolecz- | * instytucje Unii Europejskiej

nego

Modul podstawowy:

« dialog spoteczny

* dynamika grup

* prawo pracy: uprawnienia i obowiazki
w ramach dialogu spotecznego

* podstawy ekonomii

» wprowadzenie do podejscia strategicz-
nego

Punktem wyjscia sa zaj¢cia poswigcone dialogowi spolecznemu.

Definicja dialogu spotecznego, jaka bedziemy sig postugiwac, nawiazuje do
dokumentow Komisji Europejskiej, w ktorych termin ten jest stosowany na
oznaczenie ,,wszelkich form i sposobow komunikowania sig¢, wymiany
pogladdéw i wspotdziatania zwiazkow zawodowych i pracodawcow, jesli za-
chodzi taka potrzeba, przy wsparciu panstwa”>.

Dialog spoteczny stat si¢ popularna forma ksztattowania relacji w §wiecie
pracy. Byto to mozliwe, poniewaz strony zaangazowane obecnie w dialog do-
strzegly wiele ptynacych z niego korzysci. Naleza do nich:

* angazowanie partnerow spolecznych w ksztaltowanie polityki panstwa

—rola akcjonariusza (podobnie jak walne zgromadzenie akcjonariuszy chce

decydowac o polityce przedsigbiorstwa, ktdrego sa wspotwilascicielami, tak

2 J. Hausner, M. Marody, Polski talk show. Dialog spoleczny a integracja europejska,
Fundacja im. Friedricha Eberta, Warszawa 2001, s. 123.
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partnerzy spoteczni, reprezentujacy okreslone grupy spoteczne, chca decy-

dowa¢ o tym, w jakich kierunkach bedzie si¢ rozwijaé polityka panstwa),
* wsparcie partnerstwa,

» redukowanie konfliktow spotecznych,
« nastawienie na rozwiazywanie problemow".

Mechanizmy dialogu spotecznego urzeczywistniaja ponadto ide¢ sprawied-
liwosci w sferze podziatu dobr i ksztaltowania polityki. Jak podkresla w swo-
ich rozwazaniach H. Peyton Young, amerykanski matematyk i ekonomista,
»pojecie sprawiedliwosci jest wazne, poniewaz koordynuje i legitymizuje opi-
nie oraz decyzje dystrybucyjne, zasady sprawiedliwosci sa za$ jezykiem,
w ktorym opinie te i decyzje dyskutujemy oraz uzasadniamy. Jesli w spotecz-
nos$ci panuje szeroka zgoda co do wtasciwych zasad sprawiedliwego podziatu,
rozwiazania z nimi niezgodne bgda uznane za nieuzasadnione i nie do utrzy-
mania. A nawet w sytuacjach, gdy takiej zgody nie ma, wciaz mozna dazy¢
do takich rozwiazan, ktore uzyskaja szerokie poparcie dzigki wypracowaniu
ich w procedurach uwzgledniajacych rézne opinie i rownowazacych przeciw-
stawne punkty widzenia™'.

Dialog spoteczny jest takze pewna formuta wyjscia poza dylemat ,,panstwo
czy rynek?”. Jak si¢ okazuje, ani panstwo, ani rynek nie sa w stanie samodziel-
nie uporaé si¢ z coraz to nowymi problemami spotecznymi. Zaangazowanie
czynnika spotecznego pozwala na uruchomienie calego wachlarza procesow
decyzyjnych w uktadzie trdjstronnym, w ktorym dialog spoteczny staje si¢
podstawowym mechanizmem uzgadniania interesow.

W ramach zaje¢ powinny by¢ poruszone cztery bloki tematyczne:

* Geneza dialogu spotecznego i jego definicja
» Formy dialogu spotecznego

* Warunki brzegowe dialogu spotecznego

* Rozne rozwiazania systemowe

Ostatni blok moze by¢ wykorzystany w benchmarkingu dialogu spoteczne-
go w Polsce.

Celem zaj¢¢ jest zwigkszenie wiedzy uczestnikow dialogu spotecznego na
temat form, systemow i rezultatow dialogu spolecznego. Zajecia beda prowa-
dzone w réznych formach — od wyktadu, przez warsztaty, po dyskusje.

30 Przez mechanizm dialogu antagonistyczne relacje miedzy partnerami spotecznymi moga
ulec przeksztatceniu w stosunki partnerskie. Partnerstwo w tym wypadku ulatwia dyskusje
i zrozumienie tego, ze problemy bedace przedmiotem dialogu sa wlasciwie problemami wsp6l-
nymi dla partneréw spotecznych. Dialog utatwia osiaganie kompromisow. Jak juz wspomniano,
powszechnie jest podzielana opinia, ze wspdtpraca partnerow spotecznych minimalizuje konflik-
ty i propaguje pokoj spoleczny.

31 H.P. Young, Sprawiedliwy podziat, przet. ]. Haman, M. Jasinski, Wydawnictwo Nauko-
we ,,Scholar”, Warszawa 2003, s. 238.
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Nastepny kurs bedzie po§wigcony problematyce dynamiki grup.

Cho¢ uczestnicy nie artykutowali bezposrednio potrzeby ksztalcenia w za-
kresie dynamiki grup, wydaje si¢ nam, ze prezentacja podstawowych proble-
méw z tym zwiazanych moze by¢ czynnikiem ulatwiajacym systematyzacje
wiedzy z dziedziny psychologii spotecznej i komunikacji z perspektywy funk-
cjonowania grup spotecznych, jakimi sa bez watpienia fora dialogu spotecznego.

Termin ,,dynamika grup” jest stosowany zwykle do okre$lenia struktury
matych grup, ktore charakteryzuja si¢ bezposrednimi kontaktami swoich
cztonkdw i procesow zachodzacych w tych zespotach ludzkich®. Analiza grup
z perspektywy ich dynamiki skupia uwage na problemach wtadzy i jej po-
dziatu, przywodztwa w grupie, ksztaltowania si¢ grup, spojnosci grupy, me-
chanizmach podejmowania decyzji*’. Wymienione aspekty funkcjonowania
grupy wydaja si¢ niezwykle istotne z punktu widzenia prowadzenia dialogu
spotecznego.

W trakcie zaj¢¢ beda poruszane nastgpujace zagadnienia:

» Typologia grup i procesow grupowych
* Wplyw grupy na jednostke

* Przywodztwo i wladza

» Konflikt i komunikacja

» Etapy rozwoju zespotu

+ Efektywno$¢ pracy zespotowej

Zaktadamy, ze po zakonczeniu zaje¢ uczestnicy w wigkszym stopniu beda
umieli analizowac¢ kluczowe role spoteczne w grupie, wykorzystywac mozli-
wosci, jakie daje praca grupowa, i moderowac procesy grupowe.

Podstawowe metody dydaktyczne, ktore beda stosowane podczas zajgé, to
studium przypadku i ¢wiczenia.

Wiele miejsca poswigcamy prawu pracy, przede wszystkim za$ upraw-
nieniom i obowiazkom w ramach dialogu spolecznego. Prawo jest zazwy-
czaj postrzegane jako ograniczenie, zespot regut dyktujacych mozliwosci
dziatania dostgpne partnerom spotecznym. W tym ujgciu prawo stanowi wigc
sumg uprawnien i obowiazkoéw. Nie ulega watpliwosci, ze w dziedzinie dialo-
gu spolecznego, jak i w pozostalych dziedzinach, prawo jest zbiorem regut
i norm. Ten wymiar prawa — jako ram ustawowych — musi by¢ rozpatrywany
réwniez z punktu widzenia jego charakteru ograniczajacego i karzacego, ktory
czgsto bywa mato znany. Z jednej strony prawo narzuca pewne ramy dziatan
partneréw spotecznych, organizuje ich prace i pozwala czuwac¢ nad poszano-
waniem fundamentalnych zasad, z drugiej jednak strony jest ono réwniez na-
rzedziem pobudzajacym kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢. Polskie prawo pracy

32 Stownik socjologii i nauk spotecznych, red. G. Marshall, red. nauk. wydania polskiego
M. Tabin, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 66.
3 A. Reber, Dictionary of Psychology, Penguin Books, London 1995, s. 323.
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zawiera liczne definicje sytuacji wystgpujacych migdzy partnerami spotecz-
nymi na poziomie zaréwno przedsigbiorstwa, jak i branz gospodarki. Prze-
strzen dla dialogu spotecznego — czy to w zakresie informacji i konsultacji, czy
tez negocjacji — jest spora. Sa to czgsto obszary stabo znane, Zle wykorzysty-
wane. Tymczasem to wlasnie ta przestrzen dialogu spotecznego ma podstawo-
we znaczenie w dostosowaniu regut ustawowych do konkretnej sytuacji
przedsigbiorstwa czy branzy. Korzystajac wigc z mozliwosci, jakie oferuja
ramy prawne, partnerzy spoteczni, respektujac je, doskonala te zasady, czynia
je bardziej skutecznymi, postugujac si¢ nimi nie tyle jako narzedziem ograni-
czajacym, ile jako dzwignia pozwalajaca rozwijac¢ kapital ludzki, konkuren-
cyjnosc, stabilnosc¢ i adaptacyjnos¢. W ramach tego modutu zostana zaprezen-
towane prawa i obowiazki partnerow spotecznych, przy czym nacisk bgdzie
potozony na mozliwo$¢ rozwijania autonomicznego dialogu spotecznego na
poziomie zaréwno przedsigbiorstwa, jak i ponadzaktadowym.

Proponujemy, aby zajecia przebiegaly wedtug nastepujacego planu:

» Partnerzy spoteczni w $wietle polskiego ustawodawstwa

* Wspottworzenie prawa pracy

» Pakiet antykryzysowy” — ustawa z dnia 1 lipca 2009 roku o tagodzeniu
skutkow kryzysu ekonomicznego dla pracownikow i przedsigbiorcow

(Dz.U. 22009 r. nr 125, poz. 1035)

* Informowanie pracownikow i przeprowadzanie z nimi konsultacji oraz inne
uprawnienia i obowiazki zwigzane z przekazywaniem informacji

» Dialog spoteczny w indywidualnych sprawach pracownika

* Spory zbiorowe i mediacje

» Ponadzaktadowe uktady zbiorowe

 Dialog spoteczny w spotkach o zasiggu wspdlnotowym

* Odpowiedzialno$¢ karna partnerow spolecznych

W trakcie zaje¢ beda rozwijane nastgpujace kompetencje: znajomos$¢ ram
ustawowych dziatah partneréw spotecznych, analiza studiow przypadku,
umiejetno$¢ korzystania z mozliwosci ustawowych w celu znalezienia w pro-
cesie dialogu spotecznego wyjscia z sytuacji trudnych lub wykorzystania sytu-
acji szczegoblnie korzystnych.

Roéwniez w tym wypadku bedziemy si¢ postugiwac forma wyktadoéw popar-
tych analiza studiow przypadku i ¢wiczeniami.

Zgodnie z oczekiwaniami uczestnikow, w koncepcji umiesciliSmy rowniez
zajecia z podstaw ekonomii. Dzi$, a wiec w okresie, gdy nastepuja szybkie
zmiany w gospodarce, dobrze jest rozumiec¢ ich istotg i przyczyny. Ekonomia
dostarcza nam waznych narzedzi do lepszego zrozumienia $wiata, w ktorym
zyjemy.

Dlaczego kryzys $swiatowy w 2009 roku dotyka Polske mniej niz na
przyktad Wegry czy Lotwg, ale czy bedzie tak roéwniez w 2010 roku? Jakie
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moga byc¢ skutki przyjecia przez Polskg¢ wspolnej waluty europejskiej? Co
spowodowato, ze duze tempo rozwoju przedsigbiorczosci, jakie odnotowano
w Polsce kilkanascie lat temu, wyraznie ostabto w nastgpnych latach? Dlacze-
go firmy panstwowe osiagaja gorsze wyniki niz firmy prywatne?

Ekonomia stara si¢ znalez¢ odpowiedzi na te i wiele innych pytan. Pomaga
takze zrozumie¢ czynniki, ktére moga oddziatywa¢ na popyt i koszty, co
przektada si¢ na wyniki finansowe przedsigbiorstw. Gigbsze zrozumienie me-
chanizméw ekonomicznych pozwala lepiej ksztattowa¢ dziatania samorzadu
i administracji rzadowej. Poznanie regut rzadzacych handlem zagranicznym
umozliwia z kolei dostrzeganie korzysci i unikanie zagrozen wynikajacych
z postepujacej globalizacji procesow gospodarczych.

Ale — co moze najwazniejsze — ekonomia uczy myslenia i rozwiazywania
problemow, ktore daleko wykraczaja poza sferg wasko rozumianej gospodar-
ki. Ekonomia ma zastosowanie wsz¢dzie tam, gdzie mamy do czynienia z ele-
mentami racjonalnego wyboru i jesteSmy w stanie jasno okresli¢ cele, jakie
przed soba stawiamy.

Ponadto rozumienie zmian zachodzacych w gospodarce utatwia ludziom
przystosowanie si¢ do nich. Taka zdolno$¢ przystosowania jest wazna zarOw-
no w okresie prosperity, jak i w czasie kryzysu.

Celem szkolenia jest wyjasnienie stuchaczom mechanizméw rozwoju gospo-
darczego 1 procesow decyzyjnych dokonywanych przez producentdw i konsu-
mentéw oraz zapoznanie z problemami analizy mechanizméw gospodarki
rynkowej. Chodzi o ukazanie uczestnikom zaje¢ znaczenia otoczenia mikroekono-
micznego i uwrazliwienie ich na zwiazek migdzy r6znymi poziomami dziatalnosci
gospodarczej (przedsigbiorstwo, poziom narodowy i migdzynarodowy).

Szkolenie zostato podzielone na cztery bloki tematyczne:

* Wprowadzenie do ekonomii, podstawowe pojecia i przedmiot ekonomii
* Wybrane zagadnienia mikroekonomii

* Wybrane zagadnienia z makroekonomii

* Gospodarka otwarta

Zajecia beda przebiegaty w formie wyktadu z elementami dyskusji.

Odpowiedzia na zapotrzebowanie uczestnikow dialogu spotecznego jest tak-
ze wprowadzenie do koncepcji szkolen problematyki zwiazanej z podej$ciem
strategicznym. Gtéwna przyczyna tej decyzji byta, jak nam si¢ wydaje, nieza-
mierzona inspiracja ptynaca z pytan zawartych w wywiadach, jakie prze-
prowadzilismy z uczestnikami dialogu spotecznego. Zatozylismy, ze dialog
spoteczny nie jest pojedynczym wydarzeniem, ale ciaglym procesem plano-
wania i realizacji planow. Przebiega on — podobnie jak cykl projektowy — w kilku
fazach. Jedna z nich jest opracowanie strategii’*. Budowanie strategii powinno
si¢ opiera¢ na nieustajacej analizie biezacej sytuacji i dotyczy¢ sytuacji

3 Q. Portet, R. Towalski, op. cit., s. 17.



56 Stéphane Portet, Rafat Towalski

w branzy lub w zakladzie pracy. Etap opracowywania strategii stanowi
odzwierciedlenie procesu osiggania konsensusu, wzajemnego zrozumienia
1 uznawania si¢ stron. Opracowanie strategii wymaga nastepujacych ustalen:
» Kto bedzie zaangazowany w proces opracowania strategii?

» W jaki sposob zostanie okre$lony przedmiot dialogu?

» Jakie cele chca osiagnaé strony?

+ Jakimi narzedziami chca sig¢ postugiwac?

+ Jakie sa ograniczenia czasowe?

Na tym etapie jest budowana kultura zaufania i wspolnego rozumienia sytu-
acji. Jesli strategia prowadzenia dialogu jest dobrze przygotowana, to jej
wdrozenie staje sig zabiegiem czysto technicznym i zalezy wytacznie od jas-
nego i klarownego przekazu informacji.

Przyjety paradygmat nie budzit wigkszych watpliwosci. Na ogot uczestnicy
dialogu spotecznego, z ktérymi przeprowadzilismy wywiady, podkreslali po-
trzebe budowania procesu dialogu wokdt proponowanego schematu, ponie-
waz, ich zdaniem, dotychczas prowadzony dialog mial zbyt dorazny charak-
ter. Dotyczy to nie tylko — jak mogtoby si¢ wydawac¢ — poziomu zaktadowego,
ale takze szczebla regionalnego™.

To wtasnie dorazny (,,0d pozaru do pozaru”) charakter dialogu spotecznego
wzmacnia tgsknote partneréw spolecznych za systematyzacja procedur pro-
wadzenia dialogu spotecznego.

Najwyrazniej byto to widoczne na poziomie zaktadowym, na ktérym za-
zwyczaj nie stawia si¢ pytan: ,,Gdzie jestesmy?”, ,,Gdzie chcemy by¢?”, ,,Jak
do tego dojs¢?” — jednych z wazniejszych w trakcie projektowania strategii.

W pierwszym odruchu najbardziej zasadne wydaje si¢ wprowadzenie do
programu szkolen zaj¢é poswigconych analizie strategicznej. Tymczasem sa
co najmniej dwie bariery na drodze do zastosowania analizy strategicznej
w catym tego stowa znaczeniu na potrzeby dialogu spotecznego.

Po pierwsze, analiza strategiczna ma zastosowanie w warunkach konkuren-
cji, podczas gdy dialog spoleczny zaktada wspotprace. Po drugie, organizacje,
ktore opracowuja analizy strategiczne, zazwyczaj funkcjonujg w otoczeniu or-
ganizacji o podobnym profilu dziatalnosci. Poszczegdlni uczestnicy dialogu
spotecznego prezentuja zgota odmienne profile dziatalnosci. Inna jest rola
zwiazku zawodowego, inna za$ pracodawcy.

Dlatego podczas zaje¢ skupiamy si¢ na przedstawieniu uczestnikom podsta-
wowych informacji na temat myslenia strategicznego oraz mozliwosci zasto-
sowania podejscia strategicznego w procesie dialogu spotecznego. Beda one
przebiegaly wedtug ponizszego planu:

35 Charakterystyczna dla tego watku moze by¢ nastepujaca wypowiedz jednego z uczestni-
kéw dialogu na poziomie regionalnym: ,,«Strategia» to jest okreslenie na wyrost. Pojawiaja si¢
tematy, ktore omawiamy jako problemy, jakie sa w naszym regionie”.
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» Funkcje zarzadzania i koncepcje strategii

* Sposoby opracowywania strategii

» Etapy przygotowania strategii (z przyktadami)
» Podejscie strategiczne a dialog spoteczny

W trakcie zaje¢ uczestnikom zostanie przekazana podstawowa wiedza na
temat planowania strategii. Po ukonczeniu kursu uczestnicy dialogu spotecz-
nego bgda w stanie okreslic, jak dalece podejscie strategiczne jest uzyteczne
z punktu widzenia ich roli w dialogu spotecznym, co przelozy si¢ na pdzniej-
szy wybdr modutu opcjonalnego na dalszym etapie szkolenia. Dzigki temu zo-
stang rozwinigte takie kompetencje, jak znajomos$¢ podstawowych sposobow
opracowywania strategii 1 procedur planowania strategicznego, umiejgtnosc
okreslania przeszkod w skutecznym planowaniu strategii oraz doboru metod
ich przezwycigzania.

Poniewaz wiele miejsca poswigcilisSmy prawu pracy, uznaliSmy za zasadne
umieszczenie w koncepcji szkolenia zaje¢ poswigconych zagadnieniu ,,prawo
gospodarcze a dialog spoleczny”. Dialog spoteczny ma szczegdlne znaczenie
w sytuacji powaznych zmian zachodzacych w dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
Zmianami tymi moga by¢: prywatyzacja, przejgcie, nabycie i fuzje. O ile prywa-
tyzacja nabierze z czasem charakteru marginalnego, o tyle w dtuzszej perspekty-
wie inne procesy tworzenia kapitatu bedzie znamionowata tendencja do coraz
wigkszej koncentracji. Charakterystyczna cecha wspotczesnego kapitalizmu
jest proces nieustannych przemian konturéw (profilu) przedsigbiorstwa. Zmia-
ny te sa czgsto zrodtem konfliktow. W wypadku najwigkszych firm i niektorych
strategicznych sektorow dyskusja przenosi si¢ z obszaru przedsigbiorstwa
na areng publiczna. Zjawisko to dotyczy wigc wszystkich poziomow dialogu
spotecznego — od przedsigbiorstwa po Komisj¢ Trojstronna. Jednym z elemen-
tow, ktérego czesto brakuje partnerom spotecznym, jest znajomos$¢é prawa
gospodarczego. Pytania lub wazne kwestie powierza si¢ zwykle ekspertom, nie
zapewniajac jednoczesnie jakiejkolwiek kontroli ze strony partnerow spotecz-
nych. Niniejszy modutl opracowano jako wstep do najwazniejszych zagadnien
prawa gospodarczego dla partnerow spotecznych, zarowno w zakresie tematy-
ki, jak i ustawowych ram okreslajacych prawa i obowiazki partnerow w roz-
nych sytuacjach. Modut ma ponadto da¢ odpowiedz na nastgpujace pytania:

» Jak wyglada proces dialogu spotecznego w ramach prywatyzacji, fuzji

i przejec, sprzedazy przedsigbiorstw?

+ Jaka jest warto$¢ ustawowa pakietu prywatyzacyjnego?

+ Jak zabezpieczy¢ interesy pracownikow w wypadku bankructwa?

+ Jakie sa ramy ustawowe spoiki pracowniczej?

+ Jakie informacje nalezy uwazac za poufne?

» Jakie warunki musza by¢ spetnione, zeby rzad lub samorzad lokalny mogt
pomoc przedsigbiorstwu prywatnemu?
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Osiagnigcie tych celow wymaga ksztalcenia w co najmniej pigciu obsza-

rach:

+ Komercjalizacja i prywatyzacja oraz fuzje i przejecia

* Prawo upadtosciowe i naprawcze a dialog spoteczny

* Pomoc publiczna a prawo europejskie

» Tajemnica przedsigbiorstwa na gruncie ustawy o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji

* Spotka pracownicza

Kompetencje, jakie chcemy rozwijaé, to przede wszystkim znajomos¢ pod-
staw prawa gospodarczego.

Pewna kontynuacjgq problematyki ekonomicznej sa zajgcia po$wigcone
ekonomii przedsigbiorstwa. Jednym z problemow dialogu spotecznego na po-
ziomie przedsigbiorstwa jest trudno$¢ w postugiwaniu si¢ wspdlnym jezykiem
oraz w stosowaniu tych samych punktow odniesienia. Ekonomia przedsigbior-
stwa, jej zasady i racjonalnos¢, lezy u zrodta wielu konfliktow, trudnych do
rozwiazania z braku wspolnych ram analizy. Niniejszy modul proponuje
poglebienie ogdlnej wiedzy na temat ekonomii przez podejscie bardziej skon-
centrowane na przedsigbiorstwie i jego funkcjonowaniu. Modut ten, obejmu-
jacy migdzy innymi podstawowe zagadnienia teoretyczne, bedzie po§wigcony
analizie studiow przypadku (case study).

W ramach kursu, poza wprowadzeniem do problematyki decyzji gospodar-
czych, stuchacze beda uczestniczyli w zajeciach na temat:

* Analizy popytu i optymalnej polityki cenowej

* Produkcji i analizy kosztow

* Podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci (wartos¢ informacji)
» Dlugookresowego planowania i oceny przedsigwzig¢ inwestycyjnych.

Gtownym celem zajec jest przyswojenie zagadnien dotyczacych problema-
tyki podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach, dodatkowo za$ nabycie
umiejgtnosci praktycznego zastosowania zagadnien mikroekonomicznych
— takich jak kwestie rownowagi przedsigbiorstwa, maksymalizacji zyskow
i warto$ci majatku, optymalnego ksztaltowania cen, strategii rozwoju czy poli-
tyki w zakresie inwestycji — w celu rozwiazywania konkretnych problemow
decyzyjnych.

Zajecia beda prowadzone w formie wyktadow z wykorzystaniem prezenta-
¢ji multimedialnych i ¢wiczen.

W warunkach duzej zmienno$ci otoczenia gospodarczego przygotowanie
decyzji wymaga uzyskania pelnych, aktualnych i rzetelnych informacji. Doty-
czy to zarowno decyzji strategicznych, a wigc tych, ktdre okreslaja podstawo-
we parametry dzialania, jak i decyzji operacyjnych, zwiazanych z biezacym
zarzadzaniem. Dlatego uczestnikom szkolen oferujemy réwniez zajecia po-
$wigcone analizie ekonomicznej i finansowej.
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W szerokim strumieniu danych plynacych do organizacji wazne miejsce
zajmuje informacja analityczna, dzigki ktorej kierownictwo roznych szczebli
firmy dowiaduje si¢ o przyczynach zmian w otoczeniu, o skutkach zamierzo-
nych dziatan oraz o czynnikach zakldécajacych zaplanowane dziatania.

Podstawowym instrumentem zapewniajacym uzyskanie tych danych jest
analiza ekonomiczna i finansowa, oferujaca wiele narzedzi dostarczajacych
informacji o przedsigbiorstwie.

Celem szkolenia jest nabycie przez uczestnikow praktycznej umiejetnosci
oceny dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstwa, ktéra ma umozliwic sta-
wianie pytan, syntetyzowanie informacji, wyciaganie wnioskow, krytyczna
oceng, interpretacje¢ danych statystycznych i wydarzen gospodarczych oraz
zrozumienie podejmowanych przez kierownictwo przedsigbiorstwa decyzji
gospodarczych, wraz z ich konsekwencjami.

Program zaje¢é obejmuje nastgpujace zagadnienia:

* Pojecie, cele, zakres, klasyfikacja, metody i zrodla danych analizy finanso-
wej 1 ekonomicznej

» Podstawowe pojgcia z zakresu podstaw rachunkowosci — tre$¢ 1 znaczenie
podstawowych dokumentéw finansowych

* Analiza gospodarowania kapitatem ludzkim

* Analiza rzeczowego majatku trwaltego

* Analiza gospodarki materialowej

* Analiza sprawozdan finansowych i ich konstrukcja w zaleznosci od skali
dziatalnos$ci

* Ocena kondycji finansowej przedsigbiorstwa

Zajecia beda prowadzone w formie wykladow z ¢wiczeniami.

Dopetnieniem zaj¢¢ z analizy ekonomicznej i finansowej bedzie kurs doty-
czacy analizy zatrudnienia i wynagrodzen. Kwestie zwiazane z zatrudnieniem
i wynagrodzeniami znajdujq si¢ w centrum relacji spotecznych przedsigbior-
stwa. Sa takze gldownymi punktami negocjacji. Niezbgdne jest wigc nakresle-
nie ram wspolnej analizy prowadzonej przez poszczegolne strony, co pozwoli
wyrobi¢ nawyki negocjacyjne oparte gtdownie na faktach i na metodzie wspol-
nej analizy. Modut ten proponuje rygorystyczne ramy analizy zagadnien
socjalnych, porownywalne z tymi, jakimi postuguje si¢ analiza ekonomiczna.

Celem szkolenia jest zapoznanie uczestnikow z koncepcja bilansu spotecz-
nego oraz sposobami jego wykorzystania w analizach ekonomicznych
w przedsigbiorstwie. Nabyta wiedza ma umozliwi¢ stawianie pytan, syntety-
zowanie informacji, wyciaganie wnioskow, krytyczna oceng, interpretacje
danych oraz zrozumienie podejmowanych przez kierownictwo przedsigbior-
stwa decyzji dotyczacych pracownikow, wraz z ich konsekwencjami.

Kurs zostat podzielony na cztery bloki:

* Analiza zmian w zatrudnieniu
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* Analiza struktury wynagrodzen (premie itd.)

* Analiza wydajnosci pracy

* Wskazniki zarzadzania personelem (wykorzystanie mocy produkcyjnych,
catkowity koszt stanowiska pracy itd.)

Po zakonczeniu kursu stuchacze uzyskaja umiejetnos$¢ sporzadzania podstawo-
wych analiz spolecznych oraz wyciagania wnioskow z przeprowadzonych analiz.

W trakcie realizacji modutu podstawowego osoby biorace udzial w szkole-
niach mialy okazj¢ zapozna¢ si¢ z problematyka myslenia strategicznego.
Byla to odpowiedz na zapotrzebowanie ze strony uczestnikow dialogu
spolecznego, ktorzy uwazaja, ze zbyt zywiotowe podejscie do dialogu, wyni-
kajace z potrzeby chwili, obniza efektywno$¢ tego procesu. Planujac niniejsze
szkolenia, zdawali$my sobie sprawg, ze przyjety wymiar godzinowy zaje¢ jest
zdecydowanie zbyt krotki, aby uczestnicy szkolenia po jego ukonczeniu byli
w stanie samodzielnie przygotowac szkic strategii w dialogu spotecznym. Za-
jecia z wprowadzenia do podejscia strategicznego petnity w ramach modutow
opq jonalnych dwojaka funkcje:

* uczestnicy na podstawie uzyskanej wiedzy mogli podjac¢ decyzjg o dalszym

doskonaleniu si¢ w zakresie projektowania strategicznego,

* uczestnicy, ktorzy wybrali modut opcjonalny obejmujacy zajgcia na temat
strategii w procesie dialogu spotecznego, posiedli podstawowy zasob wie-
dzy dotyczacy tworzenia strategii, dlatego kolejne mogli przeznaczy¢ na
praktyczne zastosowanie podejscia strategicznego.

Kolejnym krokiem bylo przygotowanie koncepcji zajg¢ po§wigconych stra-
tegiom w procesie dialogu spotecznego, ktore podejmuja trzy problemy. Prze-
de wszystkim, uczestnicy wspolnie z trenerem przejda przez wszystkie etapy
planowania strategicznego, korzystajac z dowolnie wybranego przyktadu
(jedna z mozliwosci: przedsigbiorstwo planuje redukcj¢ zatrudnienia, dlatego
zwiazki zawodowe zostaly zaproszone do negocjowania z pracodawca wiel-
kosci redukeji i wysokosci odpraw — obie strony musza przygotowaé odpo-
wiednig strategig, ktora zostanie zastosowana w trakcie negocjacji).

Co prawda, o czym juz wspominali$my, podejscie strategiczne znajduje za-
stosowanie w wypadku dziatalno$ci biznesowej, niemniej jednak ,ni¢ prze-
wodnia”, jaka jest dana strategia, wydaje si¢ uzyteczna rOwniez na przyktad
w negocjacjach ptacowych.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze funkcjonujemy w otoczeniu, ktore jest
coraz bardziej ztozone, podlega coraz szybszym zmianom. Jak podkreslaja
eksperci w tej dziedzinie, zmieniaja si¢ wyznaczniki powodzenia strategii
przyjetych przez strony dialogu. Niezbedne jest zatem precyzyjne okreslenie
gtownych czynnikow powodzenia, aby w ich perspektywie budowac jak naj-
korzystniejsza pozycje, ktora bedzie rozstrzygajaca, trwata i mozliwa do ob-
rony.
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Takie podejscie daleko wykracza poza zarzadzanie i planowanie. Chodzi
0 postawienie sobie ambitnych, lecz rozsadnych celow, i wybdr optymalnej
strategii ich osiagnigcia. Uczestnicy musza uwzglednia¢ wszystkie ogranicze-
nia i zmienne aspekty otoczenia, a takze oceniaé ich wplyw na przysztosé™.

Dlatego trenerzy powinni po$wigci¢ przynajmniej jedno spotkanie na przy-
blizenie uczestnikom szkolenia koncepcji strategii elastycznych stosowanych
w nieprzewidywalnych warunkach, ktore ulegaja szybkim przeksztatceniom®”.

Inny aspekt, na ktory chcielibysmy zwroci¢ uwagg, to istotna rola negocja-
cji. Uczestnicy dialogu spotecznego wymieniali potrzebe szkolen w zakresie
planowania strategicznego witasnie z punktu widzenia negocjacji. Dlatego tre-
nerzy powinni przyblizy¢ osobom szkolonym poszczegélne etapy strategii ne-
gocjacji, rownolegle do faz planowania strategicznego.

Dzigki udziatowi w zajeciach uczestnicy beda zdobywaé wiedzg na temat
planowania strategicznego i rozwija¢ umiejetnos¢ praktycznego zastosowania
narzedzi planowania strategicznego.

Wielu uczestnikow zglaszalo zapotrzebowanie na szkolenia dotyczace pro-
blematyki komunikacji. Dlatego tez w ramach koncepcji relatywnie duzo
miejsca zarezerwowaliSmy na zajgcia z zakresu ,,komunikacja spoleczna:
poza konfliktem (innowacje kluczem do sukcesu w dialogu spotecznym)”.

Projektujac zajecia, wyszliSmy z zalozenia, ze wigkszo$¢ ludzi zdaje sig trak-
towa¢ komunikacje stowna jako dostarczanie innej osobie informacji
(,,Powiedz jemu lub jej, co chcesz, zeby wiedzieli”). Koncepcja ta zaktada
ruch jednokierunkowy — od jednej osoby do drugiej — z naciskiem na przeka-
zanie informacji od jednego umystu do drugiego. W rzeczywistosci jednak
komunikacja oznacza proces dwukierunkowy.

Glowny btad w postrzeganiu komunikacji jako procesu jednokierunkowego
polega na tym, ze ignorowany jest wktad wszystkich jej uczestnikow w proces
porozumiewania si¢. Monolog traktuje publiczno$¢ jako pasywna, dialog uz-
naje, ze druga osoba trzyma w reku czg$¢ kart, ktore wnosza co$ do znaczenia
albo powstrzymuja je przed obiema stronami.

Do zewngtrznych oznak osoby naprawdg przekonanej o dialogowym charak-
terze komunikacji nalezy to, ze w rownym stopniu interesuje si¢ poznaniem
osoby, z ktdéra chee si¢ komunikowaé, co poznaniem podejmowanego tematu.

W konsekwencji rozumienie drugiej osoby lub innych oséb jako aktywnie
przyczyniajacych si¢ do budowania ,,wspdlnoty mysli”, nie za$ jako pasyw-
nych odbiorcoéw, stanowi ten niewidoczny wymiar, ktéry moze wplywac na
dowolng formg komunikacji.

36 G. de Sainte Marie, Kierowanie matym i Srednim przedsiebiorstwem, przet. M. Egeman,
Poltext, Warszawa 1993, s. 16.

37 R. Krupski, Strategie elastyczne, [w:] R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stafczyk-Hugiet,
Koncepcje strategii organizacyjnych, PWE, Warszawa 2009, s. 135.
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Istota zaje¢ bedzie wykazanie, ze konflikt — element dialogu spotecznego
— stanowi zaledwie jedna z jego mozliwych odmian. Naszym celem nie bgdzie
negowanie konfliktu i istnienia rozbieznych interesow stron dialogu spotecz-
nego. Konflikt jest gtownym sktadnikiem mechanizméw demokratycznych.
Wyjasnimy, w jaki sposob nalezy zarzadza¢ konfliktem, oraz pokazemy, w ja-
kiej mierze konflikt jest jednym z wielu elementow negocjacji. Postaramy si¢
pomoc uczestnikom szkolen w przejsciu od wspdlnego jezyka i terminologii
do praktyki, jaka jest szacunek w dialogu spotecznym. Modut ten powinien za-
checi¢ uczestnikow do refleksji nad specyficzna warto$cia dodana dialogu,
jaka jest szacunek dla jego pozostatych uczestnikow. Refleksje t¢ poprzedzi
zadanie pytania kazdemu uczestnikowi o jego stosunek do sytuacji konflikto-
wej w negocjacjach, o jego system wartosci, o jego zasady. W ramach niniejsze-
go modutu wykazemy, ze jest mozliwe pokonanie r6znych barier przez wypra-
cowanie nowej organizacji samego dialogu spotecznego. Praca indywidualna
uzupelniona praca grupowa nad warto$ciami wykorzystywanymi w trakcie
prowadzenia negocjacji pozwoli przeanalizowa¢ szczegdétowo podstawowe
punkty odniesienia i zachgci¢ do budowania wspolnego paradygmatu.

Program zaj¢¢ bedzie obejmowat nastgpujace zagadnienia:

* Poszukiwanie wspdlnego jezyka

» Negocjacje migdzy partnerami spoltecznymi i wplyw na nie réoznych sytua-
cji, z ktérymi majq oni do czynienia na co dzien

* Wprowadzenie innowacji jako jeden z warunkéw powodzenia dialogu
spotecznego

» Postawy wobec konfliktu (,,Jakim jestem negocjatorem?”)

Zajecia beda prowadzone w formie warsztatow.

Dialog spoteczny na poziomie branzowym i regionalnym czg¢sto obejmuje
dyskusje na temat polityki przemystowej. W rezultacie polityka ta — mimo ze
w wymiarze strukturalnym lezy w gestii panstwa — pozostaje rowniez wazna
kwestia dla samorzadéw lokalnych (regionéw, miast), a takze sektoréw go-
spodarki, ktére musza dokonywaé¢ kluczowych wyborow dla swojej
przysztosci. Dlatego uznaliémy za niezb¢dne wprowadzenie do koncepcji
szkolen zaje¢é z zakresu ,,ekonomia z elementami polityki przemystowej”.
Niniejszy modut proponuje wstepne przyblizenie narzedzi analizy polityki
przemystowej. Ponadto bedzie on okazja do przekazania uczestnikom szkole-
nia fundamentalnych narz¢dzi do analizy decyzji inwestycyjnych.

Zajgcia zostaty zaplanowane w pigciu blokach tematycznych:

» Polityka przemystowa

* Migdzynarodowe uwarunkowania rozwoju przemystu

* Decyzje inwestycyjne — zalozenia budowy planéw biznesowych
* Planowanie finansowe w przedsigbiorstwie

» Regionalne problemy rozwoju przemystu
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Po ukonczeniu kursu osoby szkolone uzyskaja wiedz¢ z zakresu progra-
moéw restrukturyzacji i programoéw naprawy (ktorych wymaga kazdy podmiot
gospodarczy, kazda branza i kazdy region), analiz i scenariuszy rozwoju
spolek, prywatyzacji sektorowej, analiz ekonomiczno-finansowych, planéw
biznesowych, a takze zarzadzania zmianami w organizacji.

Zajgcia beda realizowane przy zastosowaniu licznych metod dydaktycz-
nych, takich jak wyktad — prezentacje multimedialne, ¢wiczenia i dyskusja.

Dwa nastepne bloki tematyczne zajec sa ze sobg $cisle powiazane. Pierwszy
z nich dotyczy europejskiego dialogu spolecznego. ,,Tam przyjezdzaja lu-
dzie przygotowani, ich si¢ ksztalci, oni maja staze i szkolenia. A unas? Jak zna
meritum, to nie zna je¢zyka, jak zna jgzyk, to nie wie, o co chodzi”. Jest to typo-
wa wypowiedz ilustrujaca kompetencje uczestnikow dialogu spotecznego
z polskiej strony na szczeblu europejskim. Nie chcemy jednak w ten sposédb
zachgcaé do uzupehienia programu szkolen o zajgcia na przyktad z jezyka an-
gielskiego. Chodzi nam raczej u uzasadnienie wlaczenia w ramy szkolen pro-
blematyki europejskiego dialogu spotecznego. Zwlaszcza w jego wymiarze
instytucjonalnym.

Przez udziat w tych zajgciach chcemy podnies¢ §wiadomos¢ europejskiego
dialogu spotecznego i procesow decyzyjnych na tym szczeblu oraz dokonaé
analizy wplywu europejskiego dialogu spotecznego na krajowe struktury.
W trakcie kolejnych spotkan uczestnicy uzyskaja wiedze z nastepujacych blo-
kéw tematycznych:

* Geneza i rozw0j dialogu spotecznego na szczeblu europejskim

» Partnerzy spoteczni na szczeblu europejskim

» Udziat partnerow spolecznych w procesach decyzyjnych

» Europejskie Rady Zaktadowe

* Koordynacja dialogu spotecznego w wymiarze krajowym z dialogiem
spolecznym w wymiarze europejskim

Chcielibysmy, aby po zakonczeniu kursu uczestnicy swobodnie poruszali
si¢ po ,,mapie” instytucji dialogu europejskiego w wymiarze sektorowym
i w wymiarze problemowym.

Ostatni blok tematyczny jest poswigcony instytucjom Unii Europejskie;j.
W Polsce wiedza na temat funkcjonowania instytucji europejskich jest nadal
niewielka. Tymczasem ich rola w dialogu spotecznym na poziomie lokalnym
staje si¢ coraz wazniejsza. Zadaniem niniejszego modutu jest zapoznanie ré6znych
uczestnikow dialogu z doktadna wizja dziatania instytucji Unii Europejskie;.

Celem zajg¢ jest poglebienie wiedzy stuchaczy na temat funkcjonowania
organow 1 instytucji Wspdlnot Europejskich oraz Unii Europejskiej. Na zaje-
ciach zostanie przedstawiona ich struktura horyzontalna i wertykalna, sktad,
tryb powotywania i odwotywania, kompetencje, a takze procedury podejmo-
wania decyzji.
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Przez uczestnictwo w tych zajgciach osoby szkolone uzyskaja umiejgtnosci
rozumienia zasad funkcjonowania systemu instytucjonalnego Unii Europe;j-
skiej, sposobow podejmowania decyzji i wzajemnych relacji migdzy kluczo-
wymi instytucjami.

Program zaj¢¢ obejmuje nastepujace zagadnienia:

» Zasady ustrojowe
» Reforma ustrojowa Unii Europejskiej w latach 1996-2007
 Status Unii Europejskiej
» Podziat kompetencji miedzy Unia Europejska a panistwami cztonkowskimi
» Katalog zrddel prawa i procedur prawodawczych
* Rola parlamentéw narodowych w systemie decyzyjnym Unii Europejskiej
» Legitymizacja Unii Europejskiej
* Ewolucja systemu instytucjonalnego
» Inne organy i agencje Unii Europejskiej
Zajecia beda realizowane w formie wyktadow z ¢wiczeniami.

[1l.2. Studia podyplomowe

Ze wzgledu na przyjete zatozenia co do doboru 0s6b uczestniczacych w studiach
podyplomowych, proponowane przez nas tematy zaje¢ poruszaja przede wszy-
stkim kwestie ogdlne, dotyczace wszystkich uczestnikow dialogu spotecznego.

Proponujemy osiem blokdéw tematycznych, ktére — naszym zdaniem — po-
winny by¢ realizowane w odpowiedniej sekwencji (rysunek 7).

Rysunek 7. Organizacja studiow

soboty (semestr pierwszy)

* socjologia gospodarki (7 x 4 godziny) | *wymiar prawny dialogu spotecznego
(7 x 4 godziny)

niedziele (semestr pierwszy)
analiza strategiczna (7 x 4 godziny) przywodztwo (7 x 3 godziny)

soboty (semestr drugi)
europejski dialog spoteczny — wymiar | spoteczno-ekonomiczny wymiar dialogu
instytucjonalny (7 x 3 godziny) spotecznego (7 X 3 godziny)

niedziele (semestr drugi)

* komunikacja i ksztalttowanie wizerunku (7 x 5 godzin)
« analiza ekonomiczno-finansowa (7 x 4 godziny)




Modelowy system ksztatcenia w zakresie dialogu spofecznego 65

Socjologia gospodarki jest przedmiotem typowo akademickim, zwykle
prowadzonym w formie wyktadow. Ta dziedzina nauki probuje wyjasnic za-
chowania ekonomiczne ludzi z perspektywy socjologicznej. Rozwdj socjolo-
gii ekonomicznej wiaze si¢ z rozwojem kapitalizmu.

Socjologia gospodarki jest wspotczesnie definiowana jako dyscyplina na-
ukowa, ktora obejmuje wszystkie zachowania, kategorie, prawidtowos$ci i mo-
dele wyjasniajace zalezno$ci migdzy procesami ekonomicznymi a spoteczny-
mi. Z perspektywy socjologicznej gospodarka jest widziana przede wszystkim
jako uktad relacji spotecznych w systemie gospodarczym (pracodawcy, praco-
biorcy, wlasciciele kapitatu, konsumenci), spotecznych statuséw i interesow
réznych grup, wyznaczonych przez ich dostgp do decyzji ekonomicznych,
dochodéw materialnych i zyskow?®. W zakres socjologii gospodarki wchodza
takze badania motywacji zachowan i postaw ludzi jako producentéw, praco-
biorcow i pracodawcow oraz psychospoteczne uwarunkowania najbardziej ra-
cjonalnych sposobow kierowania instytucjami gospodarczymi i zespotowym
procesem pracy.

Dla uczestnikow dialogu spolecznego mozliwo$¢ analizowania procesow
ekonomicznych z pozycji badaczy spotecznych powinno by¢ wystarczajaca
zacheta do udziatu w zajeciach. Caty kurs bedzie swoja forma przypominat
testowanie wina. Na poszczegélnych zajeciach zostana poruszone wybrane
problemy socjologii gospodarki. Przedmiotem zainteresowania beda miedzy
innymi: instytucje ekonomiczne, stosunki rynkowe, stosunki przemystowe,
teorie zarzadzania. Podczas siedmiu zjazdow bardzo trudno bgdzie zrealizo-
wac szczegotowo caty materiat z tego przedmiotu, dlatego konieczne moze sig
okaza¢ prezentowanie wybranych elementow, ale w taki sposdb, aby stucha-
cze rozumieli gtdwne nurty teoretyczne i potrafili wyjasnia¢ interakcje struk-
tury spotecznej w stosunku do gospodarki i miejsca pracy.

Proponowany program zaje¢ obejmuje nastgpujace zagadnienia:

» Podstawowe nurty teoretyczne badan w socjologii gospodarki
» Czlowiek w gospodarce

* Czynniki rozwoju gospodarczego

* Rynek jako regulator procesow gospodarczych

» Panstwo a gospodarka

» Ekonomiczny wymiar struktury spolecznej

* Przedsigbiorstwo i stosunki pracy

Uzyskane przez uczestnikow studiow podyplomowych kompetencje to: wie-
dza na temat powiazan migdzy sfera gospodarki polityki i kultury, wiedza na te-
mat stosunkow przemystowych i szkot zarzadzania, umieje¢tnos¢ wyjasniania
interakcji 1 struktury spotecznej w stosunku do gospodarki i miejsca pracy.

38 L. Gilejko, Spofeczeristwo a gospodarka. Socjologia ekonomiczna, Oficyna Wydawni-
cza Szkoly Glownej Handlowej, Warszawa 2005.



66 Stéphane Portet, Rafat Towalski

Kolejny blok trzech przedmiotéw koncentruje si¢ wokot roznych wymia-
réow dialogu spotecznego.

Pierwszy z nich to spoleczno-ekonomiczny wymiar dialogu spolecznego.
Mamy tutaj na my$li zwlaszcza skutki realizacji rozwiazan wypracowanych
w ramach dialogu. Przede wszystkim nalezy wzia¢ pod uwagg najbardziej in-
tensywna formg dialogu, jaka sa negocjacje. Ustalenia bedace wynikiem nego-
cjacji niosa ze soba okreslone skutki w sferze ekonomicznej i spotecznej, na
wszystkich szczeblach dialogu.

Analiza ekonomicznego wymiaru dialogu wymaga blizszego przyjrzenia
si¢ dylematowi ,,mechanizm rynkowy czy negocjacje?”. Z jednej strony, zwo-
lennicy szkoty neoklasycznej wskazuja, ze wszystkie przejawy nierownowagi
rynkowej nie sa wynikiem stabosci mechanizmu wolnorynkowego, ale skut-
kiem ograniczen naktadanych na niego przez panstwo i partneréw spotecz-
nych. Z drugiej strony, zwolennicy mysli Johna Maynarda Keynesa uwazaja,
ze mechanizm rynkowy jest obarczony pewnymi stabo$ciami i nie zapewnia
samoczynnie i efektywnie rownowagi rynkowej przy pelnym wykorzystaniu
mocy produkcyjnych. Dlatego istotna kwestia jest wsparcie tego mechanizmu.

W praktyce oznacza to probg rozstrzygnigcia dylematu ,,negocjacje scentra-
lizowane czy negocjacje zdecentralizowane?””.

Jesli przewazaja negocjacje na szczeblu przedsigbiorstwa (firmy), oparte na
formule ,,jeden pracodawca i zwiazki zawodowe” i niepodlegajace harmoniza-
cji w skali kraju, to taki model nazywamy zdecentralizowanym. W modelu
tym przewazaja zaktadowe uktady zbiorowe pracy i w zasadzie nie ma tutaj
miejsca dla partycypacji posredniej (przedstawicielskiej pracownikow) w po-
dejmowaniu decyzji. Negocjacjom i uktadom zaktadowym towarzyszy party-
cypacja bezposrednia i silna pozycja zarzadzania zasobami ludzkimi (human
resource management)’”.

Gdy za$ dominuja negocjacje na szczeblu ponadzaktadowym, a udziat
w nich bierze wigcej niz jeden pracodawca, wowczas mamy do czynienia ze
scentralizowanym modelem negocjacji. Model ten cechuje ponadto uwzgled-
nienie ogdlnokrajowego interesu spoteczno-gospodarczego w negocjacjach
bilateralnych. Rola przedsigbiorstwa w procesie podejmowania decyzji do-
tyczacych pracy i ptac jest mniejsza niz w modelu zdecentralizowanym, podo-
bnie rola zakladowych organizacji zwiazkéw zawodowych.

Analiza wymiaru spoteczno-ekonomicznego dialogu spotecznego nie ogra-
nicza si¢ jedynie do negocjacji zbiorowych. To rowniez istotne zagadnienie
strajkow, ich kosztow i intensywnosci. Koszty strajkow mozna analizowac
w stosunku do catego systemu gospodarczego oraz w stosunku do poszczegol-
nych uczestnikow strajku, wykorzystujac w tym celu dostepne modele aktyw-

3 Model ten rozwija si¢ miedzy innymi w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Japonii.
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nosci strajkowej, ktore opieraja si¢ na maksymalizacji kosztow i zyskow

ptynacych z podejmowania aktywnosci strajkowe;.

Trzecim obszarem analiz w ramach tego przedmiotu jest rola dialogu
spolecznego w podnoszeniu kapitalu spotecznego, ktéry mozna rozumiec jako
czynniki spoleczne wplywajace na efektywnos¢ gospodarowania i inne aspek-
ty rozwoju. Jak pisze w pracy na temat roli kapitalu ludzkiego i kapitatu
spolecznego w rozwoju regionalnym Mikotaj Herbst, ,,pojawienie si¢ zjawi-
ska kapitatu spotecznego jest konsekwencja interakcji migdzy celami realizo-
wanymi przez jednostki i grupy a warunkami spotecznymi, w ktdérych staraja
si¢ je osiagnaé. Ramy spoteczne zjawisk gospodarczych maja ekonomiczne
konsekwencje. Ich formy mozna uznac za jedna z postaci kapitatu. I tak jak ka-
pitat, moze on by¢ obiektem dziatania obliczonego nie tylko na aktualne, lecz
takze na przyszle korzysci™®.

Dialog spoteczny jest zarazem jednym z wyznacznikow jakos$ci kapitatu
spotecznego i narzedziem jego pomnazania. Zar6wno na poziomie mikro,
jak i na szczeblu regionalnym (branzowym), az po szczebel centralny. Proble-
matyka kapitatu spotecznego powinna wigc znalez¢ odzwierciedlenie w ra-
mach zaje¢ poswigconych spoleczno-ekonomicznemu wymiarowi dialogu
spolecznego.

Program zaje¢ powinien obejmowac co najmniej pie¢ blokow tematycz-
nych:

* Negocjacje zbiorowe — szczeble, efektywnos¢ ekonomiczna na poszczegol-
nych szczeblach dialogu spotecznego

» Negocjacje zbiorowe — znaczenie spoteczne

 Strajki — efektywnos¢ ekonomiczna, modele aktywnosci strajkowe;j

* Strajki — wymiar spoteczny (koncepcja krancowego uzytkownika)

+ Kapitat spoteczny a dialog spoteczny — dialog spoteczny jako mechanizm
budowania kapitatu spotecznego na szczeblu przedsigbiorstwa i regionu
Celem zajg¢ jest rozwijanie wiedzy na temat ekonomicznej efektywnosci

negocjacji zbiorowych i strajkow oraz umiejgtnosci analizy wynikow dialogu

spolecznego w szerszym ujeciu spoteczno-ekonomicznym.

Konsekwentnie w dalszej czgsci studiow koncentrujemy si¢ na problematy-
ce instytucjonalnych ram i europejskiego wymiaru dialogu spolecznego.
Europejski dialog spoteczny zajmuje wazne miejsce w budowie wspolnotowej
przestrzeni spotecznej. Zinstytucjonalizowany dwadzie$cia osiem lat po przy-
jeciu Traktatow Rzymskich, ma swoj udziat w poczatkowym projekcie ,,pro-
pagowania poprawy warunkow zycia i pracy obywateli, pozwalajacym na ich
zroéwnanie w procesie postgpu” (art. 117 Traktatow Rzymskich).

40" M. Herbst, Kapitat ludzki i kapital spoteczny a rozwdj regionalny, Wydawnictwo Nauko-
we ,,Scholar”, Warszawa 2007.
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Historyczna wola drugiej strony, dotyczaca zbudowania wspolnego rynku,
idzie jednak krok dalej. Jesli glownym zrodtem prawowitosci budowy syste-
mu europejskiego jest wlasnie prawo, to ojcowie zalozyciele i ich spadkobier-
cy nieustannie dazyli do wzbogacenia tego wymiaru przez rzeczywistg soli-
darnos¢. Z tej perspektywy dialog spoteczny jest pierwsza wytyczna
wspotudziatu stron w budowie demokracji na poziomie europejskim. Pozwolit
on na powstanie okreslonych wigzi, a wspolny rynek nie ograniczat sig
wylacznie do indywidualnego wymiaru pracy i przedsigbiorstwa. Na wzor
powszechnych wyboréw do Parlamentu Europejskiego w 1979 roku, rozwoj
dialogu spotecznego miat swdj udziat w powstaniu poczucia wspdlnoty i obra-
niu kierunku ,,wciaz poszerzajacej si¢ Unii” ludow europejskich.

Europejski dialog spoteczny, w $cistym znaczeniu, jest przede wszystkim
sposobem uczestnictwa partneréw spolecznych w procesach decyzyjnych
w Europie, dotyczy bowiem zasady przeprowadzania konsultacji przez Komi-
sj¢ Europejska i instytucje unijne z europejskimi partnerami spotecznymi
w sprawach dotyczacych pracy i przedsigbiorstwa. Europejski dialog spo-
feczny to roéwniez autonomiczny dialog migdzy europejskimi partnerami
spolecznymi, dialog dwustronny i negocjacje porozumien zbiorowych. Wraz
z przyjeciem Jednolitego Aktu Europejskiego w 1986 roku europejski dialog
spoleczny stat si¢ integralna czes$cia europejskiego modelu spotecznego,
aw kazdym kolejnym traktacie jego znaczenie rosto, az do podpisania Wspo6l-
notowej Karty Podstawowych Praw Socjalnych Obywateli.

Europejski dialog spoteczny stale wptywa na ksztatt dialogu spotecznego
na poziomie krajowym, zar6wno w obszarze aparatu prawnego (dyrektywy),
ktorego implementacja niejednokrotnie sktaniata do powaznej dyskusji, jak
i w obszarze filozofii oraz zakorzenionych koncepcji tego dialogu, zwlaszcza
w procesach informacji i konsultacji.

Aby zrozumie¢ europejski dialog spoteczny wraz z jego wymiarem insty-
tucjonalnym, konieczne jest poznanie zasad funkcjonowania samych instytu-
cji europejskich. Dlatego modut ten zawiera ogdlna wizj¢ sposobu dziatania
instytucji europejskich i roli partnerow spolecznych w procesach podejmowa-
nia decyzji. Jego zadaniem bedzie pokazanie dziatalno$ci instytucji wykonaw-
czych, ustawodawczych i sadowniczych, a takze przestrzeni dialogu spolecz-
nego na poziomie centralnym i branzowym. Konstrukcja modutu bedzie si¢
opierata na dwoch studiach przypadku. Pierwsze bedzie dotyczy¢ dyrektywy
o europejskich radach zaktadowych. Umozliwi ono zaprezentowanie filozofii
europejskiego dialogu spotecznego, a takze genezy tej dyrektywy — od wstep-
nej propozycji do przyjecia pierwszej dyrektywy, jej implementacji w po-
szczegolnych panstwach cztonkowskich i monitoringu, orzecznictwa sadowe-
go, do przyjecia nowej dyrektywy w 2009 roku. Bedzie podstawa omowienia
wszystkich aspektow procesow decyzyjnych w Europie. Drugie studium przy-
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padku bedzie dotyczy¢ porozumien ramowych migdzy partnerami spoteczny-
mi (na przyktad w sprawie telepracy) i pobudzi do refleksji na temat autonomi-
cznego dialogu i zasiggu ramowych porozumien. Pozwoli takze wprowadzié¢
zagadnienie dialogu branzowego, ktérego rola wewnatrz instytucji europe;j-
skich wciaz roénie.

Program zaj¢¢ obejmuje dwa bloki zagadnien:

* Instytucje Unii Europejskie;j:
Zasady ustrojowe
Reforma ustrojowa Unii Europejskiej w latach 1996-2007
Status Unii Europejskiej
Podziat kompetencji migdzy Unia Europejska a panstwami cztonkow-
skimi
Katalog zrodet prawa i procedur prawodawczych
f. Rola parlamentéw narodowych w systemie decyzyjnym Unii Europe;j-
skiej
g. Legitymizacja Unii Europejskiej
h. Ewolucja systemu instytucjonalnego
i. Inne organy i agencje
» Europejski wymiar dialogu spotecznego
Geneza i rozw0j dialogu spotecznego na szczeblu europejskim
Partnerzy spoteczni na szczeblu europejskim
Dialog dwustronny
Zharmonizowane dzialanie trojstronne
Europejskie Rady Zaktadowe
Udziat partnerow spotecznych w procesach decyzyjnych

Uzyskane kompetencje to umiejgtno$¢ rozumienia zasad funkcjonowania
systemu instytucjonalnego Unii Europejskiej, sposobdéw podejmowania decy-
zji i wzajemnych relacji miedzy kluczowymi instytucjami.

Domknigciem wielowymiarowej analizy dialogu spolecznego jest realiza-
cja zajec poswigconych wymiarowi prawnemu dialogu spolecznego. Prawo
jest zazwyczaj postrzegane jako ograniczenie, zespot zasad dyktujacych moz-
liwosci dziatania dostgpne partnerom spolecznym. W tym ujeciu prawo jest
wigc suma uprawnien i obowiazkéw. Nie ulega watpliwo$ci, ze zaro6wno
w dziedzinie dialogu spolecznego, jak i w pozostalych, prawo jest zbiorem
regul i norm. Ten wymiar prawa — jako ram ustawowych — musi by¢ znany
réwniez z punktu widzenia jego charakteru ograniczajacego i karzacego, ktory
czesto nie jest dostatecznie rozpoznany. Prawo narzuca pewne granice dziatan
partnerdéw spolecznych, organizuje ich pracg i pozwala czuwac nad poszano-
waniem fundamentalnych zasad, jest jednak réwniez narzedziem pobudza-
jacym tworcze myslenie i innowacyjno$¢. Polskie prawo pracy zawiera liczne
definicje sytuacji wystgpujacych migdzy part