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Broszura wspodifinansowana przez Unie Europsjska w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego

Broszura powstata w ramach projektu

~Propagowanie dialogu spotecznego i idei flexicurity
jako sposobéw utrzymywania réwnowagi
miedzy interesami pracownika i pracodawcy”

realizowanego przez Rade OPZZ Wojewddztwa Lubuskiego

Broszura jest dystrybuowana bezplatnie




Projekt pt. Propagowanie dialogu spotecznego i idei flexicurity jako sposobéw utrzymy-
wania réwnowagi miedzy interesami pracownika i pracodawcy realizowany byt w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet VIll. Regionalne kadry gospo-
darki, Dziatanie 8.1. Rozwdj pracownikéw i przedsiebiorstw w regionie, Poddziatanie
8.1.3 Wzmacnianie lokalnego partnerstwa na rzecz adaptacyjnosci. Jego Beneficjentem
byta Rada OPZZ Wojewddztwa Lubuskiego. Jako organizacja posiadajaca bogate do-
$wiadczenie w organizacji szkolen z zakresu prawa pracy, dialogu spotecznego i roz-
wigzywania konfliktéw zbiorowych, w ramach projektu zaplanowata do zorganizo-
wania dwa seminaria: jedno teoretyczne, obejmujace informacje na temat flexicurity
i dialogu spotecznego i drugie praktyczne, dotyczace umiejetnosci interpersonal-
nych, technik negocjacji, rozwigzywania konfliktéw i sporéw oraz mediacji.

Realizacja projektu rozpoczeta sie we wrzesniu 2009 r. Gléwnym jego celem byto
propagowanie dialogu spotecznego oraz idei flexicurity na terenie wojewddztwa lu-
buskiego wéréd pracownikéw i ich przedstawicielstw oraz wzmocnienie potencjatu
partneréw spotecznych poprzez dostarczenie im niezbednych kompetencji do pet-
nego i $wiadomego uczestnictwa w procesie dialogu spotecznego.

Dziatania adresowane byly do piecdziesieciu przedstawicieli zwigzkoéw pracowni-
czych z wojewddztwa lubuskiego, jako jednej ze stron dialogu spotecznego a co za
tym idzie zywo zainteresowanej podnoszeniem jego jakosci i skutecznosci. Wszyscy
uczestnicy projektu wzieli udziat w dwoch seminariach, ktére miaty miejsce w Plotach
pod Zielong Gora. Zgtoszenie sie do uczestnictwa w pierwszym spotkaniu automa-
tycznie kwalifikowato do udziatu w drugim seminarium. Przekazywana wiedza pod-
czas obu spotkan miata charakter komplementarny a tresci prezentowana podczas
drugiego spotkania byty uzupehiajace w stosunku do poprzedniego. Za realizacje
seminariéw odpowiedzialna byta firma Formac Polonia Sp. z 0.0. z Krakowa.



Pierwsze seminarium odbyto sie w dniach 16-17 listopada 2009 r. Zajecia prowadzo-
ne byty w dwéch grupach. Czes¢ obejmujaca zagadnienia zwiazane z ideg flexicurity
poprowadzita pani Ewelina Wiszczun, cze$¢ dotyczaca dialogu spofecznego - pani
Elzbieta Kurzecka.

Drugie seminarium, majaca bardziej warsztatowy charakter, miato miejsce w dniach
17-18 grudnia 2009. Spotkanie otworzyt wiceprzewodniczacy Ogdlnopolskiego
Porozumienia Zwigzkéw Zawodowych pan Andrzej Radzikowski. Podobnie jak pod-
czas pierwszego spotkania, uczestnicy pracowali w dwdch grupach. Zajecia z nego-
¢jacji i umiejetnosci interpersonalnych poprowadzita pani Matgorzata Bogdanowicz,
czes¢ na temat mediacji oraz rozwigzywania konfliktow i sporéw poprowadzita pani
Anna Majchrzak.

W ramach projektu udato sie osiggna¢ wszystkie zakladane rezultaty: pieé¢dziesiat
0s6b zostato przeszkolonych w zakresie negocjacji i rozwigzywania konfliktéw oraz
w zakresie dialogu spotecznego i idei flexicurity. Uczestnicy spotkan zostali wyposa-
zeni w fachowa wiedze oraz nabyli umiejetnosci komunikacyjne i radzenia sobie ze
stresem, Wszyscy uczestnicy ukonczyli seminaria i otrzymali certyfikaty potwierdza-
jace uczestnictwo.

W 2010 roku Rada OPZZ Wojewddztwa Lubuskiego bedzie realizowata projekt
pt. Upowszechnienie idei flexicurity na terenie wojewddztwa lubuskiego w ramach
Poddziatania 8.1.3. Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki Wzmacnianie lokalnego
partnerstwa na rzecz adaptacyjnosci. Bedzie on stanowit kontynuacje dziatan i uzu-
petnieniem projektu Propagowanie dialogu spofecznego i idei flexicurity jako sposo-
bow utrzymywania réwnowagi miedzy interesami pracownika i pracodawcy.



Dialog spoteczny w Polsce

1. Uwarunkowania prawne

Polskie ustawodawstwo nie definiuje bezposrednio i w osobnym akcie prawnym za-
gadnien dialogu spotecznego i konsultacji spotecznych. W szerokim znaczeniu o pro-
cesie tym moéwi Konstytucja RP:

Art. 20

Spofeczna gospodarka rynkowa oparta na wolnosci dziatalnosci gospodarczej, wia-
snosci prywatnej oraz solidarnosci, dialogu i wspdtpracy partneréw spotecznych sta-
nowi podstawe ustroju gospodarczego RP.

Art. 61

Obywatel ma prawo do uzyskania informacji o dziatalnosci organéw witadzy publicz-
nej i osob petigcych funkcje publiczne.

Art71

Kazdy ma prawo do informacji o stanie i ochronie $rodowiska.

W obszarze dziatalnosci zwigzkowej sg to m.in.:
» Ustawaz6.07.2001 r.o Tréjstronnej Komisji do Spraw Spoteczno-Gospodarczych
i wojewddzkich komisjach dialogu spotecznego
» Ustawa z 23.05.2001 r. 0 zwiagzkach zawodowych
» Ustawa z 23.05.1991 o rozwiazywaniu sporéw zbiorowych

Konsultacje spoleczne s3 elementem komunikacji spotecznej, buduja ptaszczyzne
wspotuczestnictwa i zaangazowania. Ksztattuja postawe wspotodpowiedzialnosci.
Komunikacja spoteczna to proces porozumiewania sie, ktéry stanowi podstawe
obywatelskiego dialogu spofecznego. Celem jest ciagta wymiana informacji, wiedzy,
pogladdw, co prowadzi do gruntownego poznania a takze zrozumienia potrzeb i sta-
nowisk stron. Komunikacja spoteczna to partnerstwo, czyli mechanizm budowania
drogi do socjalnego, ekonomicznego i kulturowego rozwoju. Partnerstwo ukazuje
prawdziwe potrzeby i priorytety. Zintegrowane, bo ktadzie nacisk na wspétprace a nie
rywalizacje. Ciagte, bo realizuje potrzeby wspdiczesne, bez narazania przysztosci.

Dialog spoleczny to relacje miedzy partnerami spolecznymi, a wigc przede
wszystkim pomiedzy zwigzkami zawodowymi a organizacjami pracodawcow
oraz ich stosunki z organami panstwowymi, jak rzad i jego agendy, a takze wta-
dzami komunalnymi, samorzadem lokalnym.
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We wrzesniu 1996 r. zostaje ogtoszony apel o zawigzanie porozumienia pn. Forum
Dialogu, jako forme ponadpartyjnego poparcia dla przemian gospodarczych i spo-
tecznych zapoczatkowanych w Polsce w 1989r. Sygnatariusze tego apelu (Marek
Goliszewski — BCC, Maciej Jankowski - NSZZ Solidarnosé¢ — Region Mazowsze) zade-
klarowali wole wypracowania i akceptacji postanowien zbieznych, niezbednych dla
wsparcia i rozwoju reform. Forum Dialogu nie stworzyto platformy porozumienia dia
wszystkich partneréw spotecznych, okazato sie jednak sprawnym systemem komuni-
kacji pracodawcow.

Dialog spoteczny to wzajemne kontakty pomiedzy partnerami na réznych
szczeblach:

Dialog miedzynarodowy prowadzony przez miedzynarodowe organizacje zrzeszajace
pracownikow i pracodawcéw.

Dialog krajowy na szczeblu centralnym rady spoteczno - gospodarcze. W Polsce —
Trojstronna Komisja do spraw Spofeczno - Gospodarczych.

Dialog _regionalny prowadzony na okreslonym obszarze (regionie) — Wojewddzkie
Komisje Dialogu Spotecznego.

Dialog zaktadowy bezposrednie kontakty pracodawcy ze zwiazkami zawodowymi,
radami pracowniczymi.

Osiagniecie sukcesu w budowaniu innowacyjnej gospodarki wymaga zdolnosci do
konsekwentnej realizacji wypracowanej strategii w dtuzszym horyzoncie czasu.
Szerokie uzgodnienie strategii nastepuje w formule nazwanej w literaturze ,ztotym tréj-
katem”, czyli uzgodnienie celéw i kierunkéw dziatania przez biznes, panstwo i nauke.

2. Strony i zasady dialogu spotecznego

Zwiazkowa - reprezentuje pracownikéw zrzeszonych w zwigzkach zawodowych,
Pracodawcza - reprezentuje interesy pracodawcéw zrzeszonych w samodzielnych
organizacjach,

Rzadowa - reprezentuje interesy Paristwa, uprawnienie wtadzy Wykonawczej.

Zasady dialogu spotecznego:

Niezaleznos$¢iré6wnowaga stron Organizacje pracownikow i pracodawcéw powinny
by¢ w pefni niezalezne. Relacje migdzy partnerami powinna charakteryzowa¢ wzgled-
na réwnowaga. Zadna ze stron nie moze dominowac. ROwnos¢ wobec prawa.
Zaufanie i kompromis Strony powinny kierowac sie zasada wzajemnego poszano-
wania, zaufania, prowadzenia dialogu w dobrej wierze. Powinny by¢ nastawione na
zawarcie kompromisu, przy duzej rozbieznosci stanowisk. Gotowe do przestrzegania
zawartych porozumien.



Dziatania zgodne z prawem Prowadzenie dialogu moze dotyczy¢ spraw otwartych
do dyskusji, nie moze odnosi¢ sie do spraw uregulowanych jednostronnie przez pan-
stwo. Nie moze sta¢ w sprzecznosci z obowigzujacym prawem.

Przygotowanie merytoryczne i logistyczne Wymaga prawidtowej obstugi tech-
nicznej, rejestracja przebiegu, dostepno$¢ opinii, ekspertyz, a takze urzadzen
technicznych.

Przedmiotem tak pojetego dialogu spotecznego jest wspolne ksztattowanie stosun-
kow zawodowych, warunkéw pracy, ptac, $wiadczen socjalnych, a takze niektérych
innych zagadnien polityki gospodarczej i spotecznej, bedacej przedmiotem zaintere-
sowania wszystkich stron. Wspomniane relacje wyrazaja sie w mechanizmach konsul-
tacji, rokowan (negocjacji), zawierania uktadow i porozumien, jak réwniez rozwigzy-
wania sporéw zbiorowych metodami pokojowymi (mediacja, koncyliacja), badZ przez
stosowanie legalnych srodkéw wzajemnej presji, jak strajk. Dialog prowadzony pomig-
dzy stronami zawiera rozne formy partycypacji pracowniczej, polegajacej na wspét-
uczestnictwie zatogi w zarzadzaniu przedsiebiorstwem (instytucja).

3. Budowanie potencjatu partnerskiego
Problemy kulturowe w Polsce:
»  Trwatos¢ tradycji zrodzonej przez realia feudalnego folwarku,
» Relacje miedzy odmiennymi grupami spotecznymi charakteryzujq sie silnym
podporzadkowaniem i brakiem wspétpracy miedzy nimi,
>  Dystans miedzy robotnikiem a menadzerem, przetozonym — podwtadnym,
» Nieche¢ do poglebionych analiz i wiary w mozliwos¢ racjonalnego wptywu na
rzeczywistos¢ spoteczna,
>  Brak systematycznosci i konsekwencji w dziataniu i pokfadanie nadmiernej na-
dziei w jednorazowych mobilizacjach, zrywach
» Zacieranie merytorycznych mechanizméw dziatania, poprzez wprowadza-
nie do formalnych struktur zasad wiasciwych dla zwigzkéw rodzinnych czy
kolezenskich,
> Celem dziafania staje sie osobista lojalno$¢ i konformizm grupowy a nie cel
merytoryczny,
» Nadmierny autorytaryzm i nieche¢ do kompromisu co sprzyja sktonnosci do
nie liczenia sie z innymi i checi niszczenia stabszych.



Formy dialogu spolecznego:

Negocjacje Prowadzone na kazdym szczeblu. Na poziomie krajowym uczestniczy
strona rzgdowa. Wynikiem jest zawarte porozumienie.

Konsultacje Angazujg tych samych uczestnikéw. Nie musza prowadzi¢ do zawarcia
porozumienia, ale strony zazwyczaj honorujg ich wynik.

Opiniowanie Jedna ze stron wystepuje z inicjatywa, aby poznac stanowisko (opi-
nie) zwigzkéw zawodowych, organizacji pracodawcow, organizacji pozarzagdowych.
Stanowiska partneréw spotecznych nie sg wigzace. Przepisy prawa okreslajg przypad-
ki, kiedy zasieganie opinii jest niezbedne.

Informowanie Strona rzadowa, pracodawca, samorzad lokalny z wtasnej inicjatywy
lub na wniosek partneréw spotecznych przekazuje informacje. Nie ma obowiazku wy-
stuchania stanowisk. Na poziomie zaktadu pracy prawo do informacji maja zwiazki za-
wodowe, rady pracownicze. Spofeczny inspektor pracy.

4. Proces negocjacji
Negocjacje to taki sposob zawierania umdw, rozwiazywania problemow, ktory
charakteryzuje;

»  komunikowanie sie

> wymiana obietnic

» tworzenie relacji interpersonalnych

> perswazja, wzajemny wplyw stron na swoje stanowiska i argumenty

Warunki skutecznych negocjacji:

» (zy strony sg dobrze wyodrebnione i zdefiniowane? Czy strony sa wspoizalez-
ne? Czy moga sobie cos zaoferowac czy czyms sobie zagrozi¢? Czy ta relacja
jest obustronna?

» Czy istniejg strony, ktére nie zostaty wziete pod uwage, a ktérych problem
dotyczy?

» Czy negocjatorzy maja uprawnienie do podjecia decyzji?

» Czy strony sa rzeczywiscie gotowe do osiggniecia porozumienia? Czy po obu
stronach jest gotowos¢ do zmiany swojego wstepnego stanowiska i osiggnie-
cia kompromisu?

» Czy nie wystepuja psychiczne bariery (stereotypy, uprzedzenia), ktére unie-
mozliwig osiagniecie porozumienia?

» Czy jest wystarczajgca ilo$¢ czasu na negocjacje, przygotowanie techniczne
(miejsce, materiaty, napoje, mozliwosc¢ zjedzenia positku)?



5. Dwie filozofie negocjowania

Strategia pozycyjna Strategia problemowa

Celem jest uzyskanie tak wiele . . .
. . Celem jest realizacja intereséw
jak tylko mozliwe

Koncentruj sie na obronie . L
. Koncentruj sie na realizacji potrzeb
wiasnego stanowiska

Rozméwece traktuj jak przeciwnika Rozmowece traktuj jak partnera
Podwazaj stanowisko przeciwnika Staraj sie zrozumied potrzeby partnera
Pytaj o argumenty by je obali¢ | Pytaj o argumenty by zrozumiec potrzeby

Negocjujesz bo chcesz osiggnac rezultat korzystniejszy niz ten, ktéry mozesz osiggnad
bez negocjacji.

Nierozsadne jest odrzucanie rozwiazania lepszego.

Kazda ze stron powinna szczegdlnie starannie okresli¢ alternatywne rozwiazania.
Okredl granice ustepstw, nie zmieniaj jej bez istotnych powodéw w trakcie negocjacji.

Strategia pozycyjna - zalozenia:
»  dobro jest ograniczone, celem jest podziat tego dobra,
> walka z druga strong jest nieunikniona, aby sobie zapewni¢ korzystny podziat
dobra,
» wynikiem negocjacji bedzie kompromis, raczej nie uda sie uzyska¢ wszystkie-
go, co chcemy.

Podstawowe pojecia:

Dolna linia — minimum na ktére mozna sie zgodzi¢. Powinna by¢ wyznaczona reali-
stycznie i traktowana jako nienaruszalna.

Punkt aspiracji - pozadany wynik negocjacji - jednocze$nie optymistyczny i reali-
styczny. Punkt, ktéry strona uwaza za najkorzystniejszy do osiggniecia. Jesli kompromis
nastgpi w tym punkcie to negocjacje sg udane. Moze sie zmienia¢ w toku negodjagji.
Pozycja otwarcia to oferta wyjsciowa, propozycja rozwigzania problemu poda-
na przez kazda ze stron na poczatku negocjacji. Ma czesto charakter wygorowany.
Typowe jest pozostawienie sobie zapasu na konieczne ustepstwa.

Przedziat akceptacji wyznaczony jest przez jej pozycje otwierajaca i dolng linie. Dla
drugiej strony najczesciej znany jest tylko punkt otwarcia a o dolnej linii mozna tylko
wnioskowac z przebiegu negocjacji i zachowan przeciwnika.

Przedziat zgodnosci przedziat pomiedzy dolnymi liniami stron — czyli wspélne pole
obszaréw akceptagji stron.



Wybrane techniki:

Gra pierwsza oferta. Podstawowa zasada otwierania negocjadji to: ,im wyzej mie-
rzysz, tym wiecej osiggniesz”. Powaznym niebezpieczenstwem jest groZba zerwania
negocjadji lub koniecznos¢ duzych ustepstw dla ich uratowania. Pierwsza oferta wy-
znacza ,psychologiczne” pole negocjacji.

Argumentowanie. Argumenty maja byc dla drugiej strony a nie dla nas. Odwotywanie
sie do argumentow drugiej strony, uzywanie danych i jezyka uzywanego przez druga
strone.

Ustepstwa. Ustapic tylko tyle ile jest konieczne dla osiggniecia kompromisu:
nie rezygnuj pierwszy w waznych kwestiach,

poddawaj sie powoli,

ustepuj niewiele,

ustepuj coraz mniej,

niczego nie dawaj za darmo (ustepstwo za ustepstwo).

VVVYVYY

Negocjacje - strategia problemowa

» dobro do wymiany i podziatu nie musi by¢ ograniczone, istotg negocjacji jest
préba poszukiwania zwigkszenia dobr do podziatu i wymiany,

»  poszukiwaniu dobrych rozwiazan sprzyja dobre nastawienie stron, rezygnacja
z walki z druga strong,

» Tworzenie rozwigzan lepszych niz kompromis. Pozadany wynik to rozwigzanie
typu ,wygrana - wygrana”“, w ktérej obie strony zrealizuja swoje potrzeby, ale
w rézny sposob.

Kluczowe zagadnienia
Analiza intereséw. Za okreslonymi stanowiskami kryja sie potrzeby (interesy).
Kwestie to okreslenie:

co? Co negocjujemy? Jakie sg problemy do rozwiazania?

JAK? Jakie sa stanowiska? Propozycje stron?

DLACZEGO? Jakie sg potrzeby? Dlaczego stronom zalezy na
konkretnych rozwigzaniach



Jak rozpoznac interesy kryjace sie za propozycjami:

YV VVVYVYY

staraj sie zadawac mozliwie wiele pytan

popros o podanie powoddw wysuniecia danej propozycji,

popros o podanie powoddw odrzucenia Twojej propozycji,

pytaj i stuchaj by zrozumiec a nie znalez¢é kontrargumenty,

oceniaj komunikacje niewerbalna,

korzystaj z informacji spoza negocjacji, dziatania i wypowiedzi poprzednie,
okresl Zzrédta nacisku.

Oddziel ludzi od problemu

Oczys¢ negocjacje z niepotrzebnych konfliktéw z przesztosci,

Prébuj przewidywac zachowanie drugiej strony,

Przygotyj sie do negocjacji. Brak przygotowania do negocjacji to przygotowa-
nie ich fiaska. Okreslenie uczestnikéw, upowaznienie do podjecia decyzji, ocena
problemu, ocena swojej sytuacji, wiedza, naciski, doswiadczenia z przesziosci,
dyscyplina wlasnego zespotu, regulamin rozmow, ustalenie lidera i spikerdw.

6. Etapy negocjacji:

V.

Budowanie zaufania i kooperacji. Buduj indywidualna i organizacyjng wia-
rygodnos¢ oraz klimat zaufania. Kontroluj i opanuj emocje. Eliminuj uprze-

dzenia i stereotypy. Nie korzystaj z informacji niesprawdzonych. Wyrazaj sie
zrozumiale. Dbaj o klimat rozmdw przez caty okres negocjaciji.

Ustalanie procedur i regut gry Powinny by¢ to pierwsze ustalenia w negocja-
cjach. Inaczej istnieje grozba ze beda przeszkadza¢ konflikty proceduralne.
Ustalenie planu negocjacji. Opisanie problemu, potrzeby zmian w ocenie
kazdej ze stron. Wspdlne zdefiniowanie problemu. Uzgodnienie jakie kwestie
maja by¢ dyskutowane? Kolejnos¢ dyskusji nad problemami. Zacza¢ od spraw
najmniej spornych.

Zdefiniowanie kwestii spornej. Przeprowadzi¢ dla kazdej kwestii oddzielnie.
Stworzy¢ spéjny obiektywny obraz zagadnienia.

Analiza intereséw stron. Czasem interesy nie do kofica sa ujawniane. Nalezy
pytac: DLACZEGO?. Okreslenie intereséw i potrzeb dla ktorych wszystkie stro-
ny wykazuja zrozumienie.

Poszukiwanie mozliwych sposobéw rozwiazywania kwestii spornych.
Zbieranie mozliwie duzo rozwigzan, nie odrzucanie nawet propozydji na po-
z6r catkiem niedorzecznych. Powstrzymanie sie od oceny rozwigzan.







