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Niniejsze wydanie Foundation Focus poswiecone jest analizie praktyk przynoszacych
korzysci wszystkim w europejskich miejscach zatrudnienia, pomagajacych
przedsiebiorstwom rozwijac sie i wprowadzac innowacje, zwiekszajgc tym samym ich
konkurencyjnos¢. Co europejskie badanie przedsiebiorstw méwi nam o praktykach
stosowanych w miejscach zatrudnienia w sferach organizacji pracy, polityki kadrowej,
partycypacji pracownikéw oraz dialogu spotecznego? Jakie sa powigzania miedzy
organizacja pracy a innowacjami oraz w jaki sposéb wptywajg one na pracodawcow i
pracownikéw? Jaka role odegra gwarancja dla mtodziezy UE w odbudowie gospodarki
europejskiej? Jakie dziatania podejmuje sie na poziomie europejskim, aby usprawnié
aktywne wtgczenie? Dlaczego pracownicy powinni by¢ bardziej angazowani w sprawy
przedsiebiorstw? Co nalezy zrobié, aby pomdc w godzeniu zycia zawodowego z opiekg?
W jaki sposéb dialog spoteczny moze przyczynié sie do poprawy wynikdéw przedsiebiorstwa i
jaki moze wnies¢ wktad w innowacje?

Dokonaj subskrypcji online pod adresem
www.eurofound.europa.eu/publications/focusform.htm

Artykut wstepny

Unia Europejska pragnie wyjsc¢ z kryzysu, podazajac ,,gtéwng droga” w kierunku konkurencyjnosci
potgczonej z lepsza jakoscig pracy i zatrudnieniem. Doswiadczywszy powszechnej utraty miejsc
pracy wskutek kryzysu gospodarczego, Europa ponownie zaczeta odnotowywac postepy w
realizacji celow strategii ,,Europa 2020” na rzecz zatrudnienia, aczkolwiek powoli. Odnowa
gospodarcza sprzyjajaca zatrudnieniu zalezy od wielu czynnikdw, w tym od konkurencyjnych
przedsiebiorstw, ktdre sg zdolne wprowadza¢ innowacje i rozwijac sie.

Budowanie potencjatu przedsiebiorstw w obszarze innowacji i wzrostu gospodarczego — jak réwniez
z mysla o elastycznym reagowaniu na zmieniajace sie i wymagajgce rynki — to nie jest proces
jednowymiarowy. Wigze sie on z pielegnowaniem i mozliwie najlepszym wykorzystaniem kapitatu
ludzkiego, poszukiwaniem skuteczniejszych wzorcdéw organizacji pracy, okresleniem i rozwigzaniem
problemoéw, z ktérymi borykaja sie pracownicy tak w miejscu zatrudnienia, jak i starajac sie
zachowac réwnowage miedzy zyciem zawodowym a innymi zobowigzaniami. Innowacyjne
podejscie do tych zagadnien moze zaowocowac strategiami skutkujgcymi korzyscig dla wszystkich —
dla pracownikéw, menedzerdw, przedsiebiorstw i ,,docelowo” dla spoteczeristwa europejskiego.

W badaniu Eurofound analizowano czynniki, ktére przyczyniajg sie do udanych innowacji oraz
rozwoju w zakresie praktyk przynoszgcych korzysci wszystkim i skutkujgcym lepszymi warunkami
pracy. Na poziomie ogdlnoeuropejskim obejmuje to poréwnawczg analize wynikéw
europejskiego badania przedsiebiorstw oraz europejskiego badania warunkéw pracy,
uwydatniajacych na przyktad skale innowacji w przedsiebiorstwach i role zaangazowania
pracownikdw, szkolen oraz dialogu spotecznego w stymulowaniu innowacji w miejscu
zatrudnienia i lepszych warunkéw pracy. W ramach innych badan prowadzonych na poziomach
krajowym, sektorowym i zaktadowym uwydatniono przypadki uwiericzone korzysciami
wszystkich stron, analizujgc elementy lezgce u podstaw tych korzysci.

Oczywiste jest, ze miedzy poszczegdlnymi krajami, regionami i sektorami wystepuje ogromne
zréznicowanie, jesli chodzi o przyjmowanie praktyk skutkujgcych korzysciami dla wszystkich.
Badanie ma dostarczy¢ informacji, ktére pomoga wywnioskowac, w jaki sposéb nalezy wspieraé
rozwaj tych praktyk, stymulowaé ich powszechniejsze przyjmowanie oraz ukierunkowac polityke,
tak by skutecznie te dziatania wspomagata.
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WYWIAD Z TONYM MURPHYM

W swietle aktualnego stanu gospodarki w
catej UE w interesie wszystkich
Europejczykéw lezg dazenia do utrzymania
miejsc pracy: pomoc w tym moga
rozwigzania skutkujace korzyscia dla
wszystkich. Jednym ze sposobdow na
zwiekszenie konkurencyjnosci jest
propagowanie wspotpracy miedzy
menedzerami i pracownikami oraz
zaangazowanie obu tych stron w
poszukiwanie rozwigzan stuzacych
zwiekszeniu wydajnosci przedsigbiorstw.
Eurofound rozmawia z Tonym Murphym na
temat roli, jaka odgrywa jako starszy
specjalista ds. zmian w Instytucie IDEAS, oraz
o pracy, ktéra wykonuje, pomagajac
utrzymacé miejsca pracy licznym zaktadom
produkcyjnym w Irlandii.

Jakq role odgrywa Instytut IDEAS?

Institute for the Development of Employees
Advancement Services (IDEAS) prowadzi
szkolenia podnoszace kwalifikacje dla
cztonkow zwigzku Services, Industrial,
Professional and Technical Union (SIPTU) oraz
dla innych pracownikéw i zwigzkow
zawodowych. Zwigzek SIPTU reprezentuje
ponad 200 000 pracownikéw w Irlandii,
prawie ze wszystkich sektoréw irlandzkiej
gospodarki. Instytut IDEAS utworzono w 2001 r.
z zamiarem prowadzenia ogdlnych szkolen
podnoszacych kwalifikacje i tym samym
wsparcia w realizacji celéw organizacyjnych
oraz uczenia sie pracownikdw przez cate zycie.
Pomaga on wypracowac wspdlne podejscie
zwigzkéw zawodowych i kadry kierowniczej do
szkolen i podnoszenia kwalifikacji, petnigc
funkcje niezaleznego podmiotu posiadajacego
osobowos$é prawng w sferze komercyjnej.

SIPTU od dawna uwazat, ze podnoszenie
kwalifikacji odgrywa decydujgca role, jesli
chodzi o zapewnienie przedsiebiorstwom
pomocy w wytwarzaniu wysokiej jakosci
towarow i Swiadczeniu wysokiej jakosci ustug,
ktére mogg konkurowac ze sobg na poziomie
krajowym oraz z towarami i ustugami na skale
miedzynarodowa, jak réwniez pomaga naszym
cztonkom utrzymac miejsca pracy. Instytut
IDEAS zatozono z obawy, ze tradycyjne metody
nie przyniosg dtugotrwatych wynikow,
poniewaz byty one czesto inicjowane i
prowadzone tylko przez jedng strone
partnerstwa spotecznego. Instytut IDEAS
pomagt wielu cztonkom SIPTU podniesé
kwalifikacje dzieki szkoleniom z podstawowej i
zaawansowanej obstugi komputera, pracy

zespotowej, indywidualnej efektywnosci
zawodowej, ukierunkowania na obstuge
klienta i umiejetnosci zawodowych. Wiekszos¢
szkolen oferowanych przez Instytut IDEAS to
szkolenia akredytowane.

Jakie dziatania kadra kierownicza powinna
podjgc¢ wespot z pracownikami, aby uczynic¢
przedsiebiorstwo przyjaznym miejscem
zatrudnienia — bardziej wydajnym i
efektywnym?

Instytut IDEAS nawigzuje kontakt i pracuje z
przedsiebiorstwem czy organizacjg jedynie
wowczas, gdy zaréwno kadra kierownicza, jak i
pracownicy uznajg jego pomoc za konieczng, i
tylko w przypadku, gdy obie te grupy wyrazaja
wole nawigzania wspotpracy. Metoda
dziatania Instytutu polega na powotaniu grupy
koordynujacej, zrzeszajacej przedstawicieli
zwigzkéw zawodowych i kadry kierowniczej, w
ktorej sktad wchodzg zaréwno cztonkowie
kadry kierowniczej najwyzszego szczebla, jak i
kierownicy zaktadéw pracy, przy czym
wszystkie strony zasiadajgce w tej grupie
muszg sie zgodzi¢ na zakres zadan. Wigze sie
to z okresleniem aktualnej sytuacji — bez
koloryzowania —i kierunku, w jakim
przedsiebiorstwo chce zmierzaé. Grupa ta jest
zespotem monitorujgcym sytuacje w
przedsiebiorstwie, odpowiada za opracowanie
strategii ciggtego doskonalenia, ktora
ostatecznie ma doprowadzi¢ do utrzymania
miejsc pracy.

Metodologia stosowana przez Instytut IDEAS
odbiega od tradycyjnych metod doradztwa w
zakresie zarzgdzania, poniewaz wymaga
zaangazowania wszystkich stron tak na
szczeblu podstawowym, jak i najwyzszym.
Koncepcja opiera sie na przekonaniu, ze
wiedza praktyczna to podstawa pomysinego
wdrozenia strategii, a zaangazowanie
szeregowych pracownikéw i kadry kierowniczej
zaktadu pracy w opracowanie wizji i celéw
przedsiebiorstwa jest rownie wazne.

Czy moze Pan podac jakies przyktady
udanych interwencji, ktore zaowocowaty
wprowadzeniem pozytywnych zmian?

Dwa przyktady pozytywnych zmian w miejscu
zatrudnienia wskutek dziatania Instytutu
IDEAS to Kirchhoff Automotive Ireland i SAICA
Pack Ashbourne®.

' Eurofound przeanalizowat oba przypadki i opublikowat
wyniki analiz. Szczegétowe informacje na ten temat
podano w sekgji ,Pozostate publikacje”.

Pierwszy z wymienionych podmiotéw to
irlandzka filia prywatnego koncernu Kirchhoff,
dostawcy czesci samochodowych, ktérego
siedziba gtéwna miesci sie w Niemczech.
Instytut IDEAS zajmowat sie procesem zmian,
ktory doprowadzit do skutecznego pokonania
frustracji kadry kierowniczej i pracownikéw
wywotanej warunkami zatrudnienia oraz do
wdrozenia srodkéw umozliwiajgcych
pracownikom wychwycenie i rozwigzanie wielu
codziennych problemdéw zwigzanych z
dziatalnoscig produkcyjna.

W drugim przedsiebiorstwie, SAICA Pack,
produkujgcym papier i pudtfa kartonowe,
Instytut IDEAS zajmowat sie rozwigzywaniem
toczgcych sie sporow kadry kierowniczej ze
zwigzkami zawodowymi, zagrazajgcych dalszej
dziatalnosci spétki w Irlandii. Instytut pomégt
stworzyc¢ otoczenie, w ktérym wszyscy
pracownicy mogg wnosi¢ wktad w
zagwarantowanie przysztosci zaktadu.

Jakg role w tych procesach odgrywa dialog
spoteczny?

Whasciwy dialog spoteczny miedzy kadrg
kierowniczg a pracownikami w miejscu
zatrudnienia jest kluczem do powodzenia
metodologii Instytutu IDEAS. Wspotpraca jest
réwnie wazna dla kadry kierowniczej, jak i
przedstawicieli pracownikow.

Aby wyjasni¢, dlaczego wspotpraca miedzy
kadrg kierownicza a pracownikami jest tak
istotna dla pomysinej dziatalnosci
przedsiebiorstwa, czesto postugujemy sie
hastem ,zarzadzanie to zbyt wazne zadanie,
by powierzy¢ je tylko menedzerom”. Przyczyny
sg proste: kazdy musi sie zaangazowaé w
doskonalenie przedsiebiorstwa, poniewaz jego
dziatalnos¢ zapewnia srodki do zycia
wszystkim zatrudnionym, nie tylko
menedzerom. Wspétpraca i wspdtdziatanie
pomagajg utrzymad miejsca pracy, a rozwadj
przedsiebiorstwa prowadzi do stworzenia
nowych miejsc pracy.

www.ideasinstitute.ie

Rozmawiat: Mdns Mdrtensson
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W poszukiwaniu rozwigzan skutkujacych
korzyscig dla wszystkich w

przedsiebiorstwach UE

Wprowadzajac innowacje i stymulujac
wydajnos¢, europejskie przedsiebiorstwa
moga odegrac kluczowa role w realizacji
celow strategii ,,Europa 2020” na rzecz
zatrudnienia i inteligentnego, trwatego
wzrostu gospodarczego sprzyjajacego
wigczeniu spotecznemu. Do ich osiggniecia i
jednoczesnego zagwarantowania wtasciwej
jakosci pracy przyczynic sie moze
odpowiednia organizacja pracy. Trzecie
europejskie badanie przedsiebiorstw
Eurofound wnosi wktad w debate
orientacyjna.

Innowacyjnosé w miejscu zatrudnienia coraz
czesciej uznaje sie za wazne zrédto wzrostu
gospodarczego, ktérego kluczowym
elementem jest kapitat ludzki. Innowacyjnos¢
w miejscu zatrudnienia pozwala wszystkim
pracownikom, bez wzgledu na ich pozycje w
strukturze przedsiebiorstwa, przyczyniac sie
do doskonalenia stosowanych w
przedsiebiorstwie praktyk. Innowacyjnosé to
odzwierciedlenie procedur i produktéw,
opracowanych koncepcji, wspdtpracy,
budowania autonomii i wyciggania wnioskow
ze zdobytych doswiadczen: to
urzeczywistnienie ukrytej wiedzy
pracownikdéw. Zaangazowanie przynosi
korzysci zarébwno przedsiebiorstwom (w
formie innowacji i wydajnosci), jak i
pracownikom (w postaci wiekszego
zmotywowania, lepszego zdrowia i dobrego
samopoczucia, trwatosci zatrudnienia i
wiekszych szans na zatrudnienie).

W zielonej ksiedze Komisji w sprawie
organizacji pracy z 2007 r. kapitat ludzki i
organizacje pracy uznano za aktywa o
zasadniczym znaczeniu dla Europy. Organizacja
Wspodtpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)
oraz UE podkreslity ostatnio znaczenie
organizacji pracy i zaangazowania
pracownikéw w budowanie innowacyjnosci
europejskich przedsiebiorstw.

Komisja Europejska odnosi sie do
innowacyjnosci w miejscu zatrudnienia
réwniez w strategii polityki przemystowej oraz
w projekcie ,Unia innowacji”. Na podstawie
komunikatu Komisji w sprawie polityki
przemystowej z 2012 r. powotano do zycia
Europejska Sie¢ Innowacji (EUWIN), petnigca
funkcje platformy wymiany wiedzy o
innowacyjnosci w miejscu zatrudnienia, dzieki

ktérej przedsiebiorstwa i inne zainteresowane
strony moga dzieli¢ sie posiadang wiedza.

Ponadto Europejski Komitet Ekonomiczno-
Spoteczny uruchomit wtasng inicjatywe
opiniotwdrczg dotyczaca ,,innowacyjnosci w
miejscach zatrudnienia jako Zzrédta wydajnosci
i dobrej jakosci zatrudnienia”.

OECD réwniez uznaje nowy spoteczny wymiar
innowacyjnosci w swojej strategii innowacji:
stwierdzajac, ze , kapitat ludzki odgrywa
nadrzedna role w rozwoju gospodarczym i
innowacyjnos’ci”z.

Trzecie europejskie badanie przedsiebiorstw
(ECS), w ramach ktérego w 2013 r.
przeprowadzono badania terenowe,
poswiecono analizie zagadnienia innowacji w
miejscu zatrudnienia. Pytania dotyczgce
praktyk stosowanych w miejscu zatrudnienia,
polityki kadrowej, partycypacji pracownikow i
dialogu spotecznego zadano menedzerom i
przedstawicielom pracownikéw niemal 30 000
europejskich przedsiebiorstw zatrudniajacych
co najmniej 10 pracownikéw. Wnioski
szczegbtowo omdwione w niniejszym
dokumencie oparto na wynikach wywiadow
przeprowadzonych z menedzerami i
przedstawicielami pracownikow
przedsiebiorstw prowadzgcych dziatalnosé¢
rynkowa w 28 panstwach cztonkowskich>.

Niemal jedna trzecia przedsiebiorstw objetych
trzecim ECS zadeklarowata, ze od poczatku
2010 r. wprowadzita pewne innowacje:

34% przedsiebiorstw wprowadzito nowe lub
ulepszone metody prowadzenia dziatalnosci
marketingowej i komunikacji;

OECD (2010), ,Empowering people to innovate” w
dokumencie OECD innovation strategy: Getting a head
start on tomorrow, Publikacje OECD, Paryz.

Dziatalnos¢ rynkowa zdefiniowano na podstawie
klasyfikacji zawartej w rejestrach przedsiebiorstw i
zgodnie z 0gdlng klasyfikacjg przemystowa dziatalnosci
gospodarczej we Wspdlnocie Europejskiej (NACE), w
wiekszosci przypadkow jest to dziatalnos¢ handlowa w
sektorze prywatnym. Do grupy tej nie zalicza sie
dziatalnosci w sektorze zdrowia, edukacji i administracji
publicznej, a takze rybotéwstwa i rolnictwa, ktérych nie
objeto badaniem.
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41% przedsiebiorstw wprowadzito nowe lub
znacznie zmienione produkty i ustugi;

36% przedsiebiorstw wprowadzito nowe lub
znacznie zmienione procedury wytwarzania
towardw lub Swiadczenia ustug.

Ponadto jedna trzecia przedsiebiorstw
wprowadzita od poczatku 2010 r. pewne
zmiany organizacyjne.

Wazne jest, aby przedsiebiorstwa nadazaty za
innowacjami na rynku. W 68% przedsiebiorstw
personel monitoruje zewnetrzne koncepcje i
rozwdj technologiczny w zakresie nowych
produktow i ustug:

w 29% przedsiebiorstw sg specjalnie
wyznaczeni do tego celu pracownicy;

w 39% przedsiebiorstw zadanie to wchodzi
w zakres obowigzkéw pracownikéw
wszystkich szczebli.

Jezeli chodzi o zarzagdzanie wiedzg, kadra
kierownicza 62% przedsiebiorstw deklaruje, ze
jej pracownicy dokumentuja dobre praktyki
pracy i zdobyte doswiadczenia, dzieki czemu
moga je przekazaé swoim wspotpracownikom.
Jezeli jednak chodzi o podejmowanie decyzji,
kadra kierownicza ponad potowy (54%)
przedsiebiorstw deklaruje, ze decyzje
dotyczace planowania i realizacji codziennych
zadan podejmuje samodzielnie. W 40%
przedsiebiorstw decyzje takie kadra
kierownicza podejmuje wespot z
pracownikami; jedynie w 6% przedsiebiorstw
pracownicy podejmujg je samodzielnie.

Prace zespotowa praktykuje sie w wiekszosci
przedsiebiorstw (73%); przebiega ona pod
nadzorem kadry kierowniczej lub w sposéb
autonomiczny. Cztonkowie zespotéw
autonomicznych cieszg sie wiekszg swobodg i
niezaleznoscig w zakresie opracowywania
koncepcji i metod usprawniania pracy, ktére
decydujg o innowacyjnosci. Prace zespotowg
nadzorowang przez kadre kierowniczg
praktykuje 53% przedsiebiorstw, natomiast
autonomiczng prace zespotowa 20%. Wyniki
badania wskazuja na duze réznice miedzy
panstwami UE w zakresie pracy zespotowej, w
szczegolnosci tej o charakterze
autonomicznym. Najwiece] przedsiebiorstw



Rysunek 1: Praca zespotowa o charakterze autonomicznym i nadzorowana przez kadre kierownicza w podziale na panstwa (%)
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M Praca zespotowa o charakterze autonomicznym

praktykujacych autonomiczng prace
zespotowg miesci sie na terytorium Austrii,
Danii, Finlandii, Luksemburga, Stowenii i
Szwecji (ponad 30% przedsiebiorstw).

Pracownicy moga rowniez bezposrednio
uczestniczy¢ w naradach z kadrg kierownicza.
Przedsiebiorstwa dysponujg réznorodnymi
narzedziami stuzgcymi realizacji powyzszych
celéw, adekwatnymi do potrzeb i wielkosci
przedsiebiorstwa — sg to: spotkania, arkusz
propozycji, upowszechnianie informaciji,
komitety, ankiety pracownicze, media
spotecznosciowe i panele dyskusyjne.

Praktyki dotyczace zasobow ludzkich
odgrywajg najistotniejszg role i
odzwierciedlajg znaczenie, jakie kadra
kierownicza przywigzuje do rozwoju kapitatu
ludzkiego. Kadra kierownicza ponad trzech
czwartych przedsiebiorstw (78%)
zadeklarowata, ze wiekszo$¢ pracownikow
(80% lub wiecej) zatrudnia na podstawie
umow o prace zawartych na czas nieokreslony.

Ponadto 88% menedzeréow zadeklarowato, ze
przedtuzyto umowy z wiekszoscig
pracownikéw zatrudnionych na podstawie
umow o prace na czas okreslony. Jedli chodzi o
rozwdj zawodowy, 86% menedzerow
zadeklarowato, ze kandydatéw na stanowiska
wakujace poszukujg przede wszystkim wsrod
wtasnych pracownikow.

Istotnym mechanizmem umozliwiajacym
podnoszenie kwalifikacji sg szkolenia: w
Czechach, Finlandii, we Wtoszech, Portugalii,
Hiszpanii i Szwecji ponad 30% przedsiebiorstw
udzielito ptatnych urlopéw szkoleniowych
niemal wszystkim pracownikom (80% lub
wiecej). Przeciwwage dla nich stanowi 29%
przedsiebiorstw, ktdére nie udzielity ptatnego
urlopu szkoleniowego zadnemu z
zatrudnionych pracownikdw.

Wedtug ECS dialog spoteczny na poziomie
przedsiebiorstwa jest waznym elementem
innowacyjnosci w miejscu zatrudnienia,
zwtaszcza jezeli wyposaza przedstawicieli
pracownikéw (zwigzki zawodowe lub rady
pracownicze) we wtasciwe narzedzia stuzace
omawianiu réznorodnych problemoéw.

W przedsiebiorstwach o réznej wielkosci i w
poszczegdlnych panstwach odnotowuje sie
zréznicowany poziom zinstytucjonalizowania
organizacji reprezentujgcych pracownikow.

Przedsiebiorstwa mogg decydowac o
zmianach: optymalne wykorzystanie
kwalifikacji i ,ukrytej” wiedzy pracownikéw to
element decydujacy o konkurencyjnosci.
Wymaga to wdrozenia w miejscu zatrudnienia
praktyk stymulujgcych partycypacje

M Praca zespotowa nadzorowana przez kadre kierownicza

pracownikéw oraz praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi zachecajgcych
pracownikéw do zaangazowania. Proces ten
mogg utatwic struktury dialogu spotecznego.
Innowacyjnos¢ w miejscu zatrudnienia niesie
ze sobg potencjat poprawy wydajnosci i
jakosci pracy.

Wyniki ECS wskazuja na innowacyjnosé
wiekszosci europejskich miejsc zatrudnienia 4
Oczywiscie nie wszystkie przedsiebiorstwa w
réwnym stopniu wykorzystujg partycypacje
pracownikéw i pod tym wzgledem wystepujg
spore réznice miedzy poszczegdlnymi
panstwami. Swiadczy to o duzym marginesie
mozliwosci szerszego stosowania tego typu
praktyk w Europie. Przekazanie wynikow
badania decydentom i przedsiebiorstwom
oraz wykazanie, ze partycypacja pracownikow
moze prowadzi¢ do wdrozenia praktyk
przynoszacych korzysci wszystkim, moze
zaowocowac lepszg jakoscig pracy z korzyscig
dla pracownikéw oraz wiekszg wydajnoscia
przedsiebiorstw.

Greet Vermeylen

4 Sprawozdanie przeglagdowe dotyczace trzeciego badania
ECS zostanie opublikowane w pdzniejszych miesigcach
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Innowacje w miejscu zatrudnienia: sposob na
lepsze miejsca pracy i bardzie] konkurencyjne

przedsiebiorstwa

Innowacyjnos¢ w miejscu zatrudnienia to
pojecie o szerokich konotacjach,
wykorzystywane do opisania réznych praktyk
w zakresie organizacji pracy, koncentrujacych
sie na zaangazowaniu pracownikéw, wiekszej
autonomii pracownikéw i podnoszeniu
kwalifikacji. Badanie pokazuje, ze
innowacyjnos¢ w dziedzinie organizacji pracy
przynosi korzysci zarowno
przedsiebiorstwom, jak i pracownikom.
Najnowsze badanie Eurofound obejmuje
analize zaleznosci miedzy organizacjg pracy a
innowacyjnoscia, a takze ich wptywu na
pracodawcéw i pracownikow.

Innowacyjne praktyki w miejscu zatrudnienia
powinny sie przyczynia¢ do tworzenia
lepszych, zdrowszych i bezpieczniejszych
miejsc pracy, dajgcych pracownikom poczucie
wiekszego zmotywowania i zadowolenia.
Poniewaz praktyki zwigzane z innowacyjnoscia
w miejscu zatrudnienia wigzg sie z
umozliwianiem pracownikom wszystkich
szczebli przedsiebiorstwa podnoszenie
posiadanych kwalifikacji, wiedzy i
kreatywnosci, stwarzajg rowniez inne
mozliwosci wprowadzania innowac;ji i odnowy
przedsiebiorstwa, ktdre niejednokrotnie
skutkujg opracowaniem nowych koncepcji w
pozostatych obszarach, na przyktad
dotyczgcych produktéw czy ustug.

Powyisze przestanki pozwalajg lepiej
zrozumied, dlaczego innowacyjnosé w miejscu
zatrudnienia moze byc tez korzystna ogdlnie
dla catej organizacji i w szczegdlnosci dla
przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa, ktére
wdrozyty innowacyjne praktyki w miejscu
zatrudnienia mogg odnosic¢ korzysci
wynikajgce z wktadu bardziej zaangazowanych
i lepiej zmotywowanych pracownikow,
zdolnych do osiggania lepszych i wyzszej
jakosci wynikow.

Innowacyjnos¢ w miejscu zatrudnienia wigze
sie rowniez z okreslonym stylem zarzadzania,
zgodnie z ktérym najwieksze nadzieje poktada
sie w ludziach oraz propaguje sie atmosfere
zaufania miedzy kadra kierownicza a
pracownikami, umozliwiajagc wprowadzenie
rozwigzan stuzacych partnerstwu w miejscu
zatrudnienia w ramach otwartego dialogu
spotecznego.

Innowacyjne praktyki w miejscu zatrudnienia
oferuja wymierne korzysci przedsiebiorstwu i
jego pracownikom.

Wyniki badania pokazuja, ze nie ma gotowych
i odpowiednich dla wszystkich rozwigzan
dotyczacych innowacyjnych praktyk w miejscu
zatrudnienia, ktére niczym czarodziejska
rézdzka poprawityby sytuacje kazdej
organizacji. Kazda organizacja ma swoje
indywidualne podejscie do innowacji,
wynikajgce z jej historii, dziedzictwa, kultury
organizacyjnej i stylu zarzadzania.

Do innych czynnikéw nalezg: panstwo, sektor i
otoczenie, w ktérym dana organizacja
funkcjonuje, jak rowniez charakterystyczne
cechy jej sity roboczej. Mozna jednak wyréznic
kilka czynnikéw wspdlnych, wystepujacych
nawet w réznych sytuacjach.

Komunikacja wewnetrzna i budowanie
atmosfery zaufania to dwa filary
przedsiebiorstw zaangazowanych we
wdrazanie innowacyjnych praktyk w miejscu
zatrudnienia.

Taki stan rzeczy ma sens: bez odpowiednich
kanatéw wymiany informacji w obu
kierunkach, od najnizszego do najwyzszego
szczebla i odwrotnie, zaangazowanie
pracownikéw w dowolne dziatania istotne dla
przetrwania przedsiebiorstwa jest wtasciwie
niemozliwe do uzyskania.

Komunikacja od najwyzszego do najnizszego
szczebla oznacza, ze kadra kierownicza
najwyzszego szczebla dba o systematyczne
przekazywanie pracownikom wtasciwych
informacji dotyczacych strategii i celéw, do
ktérych osiaggniecia przedsiebiorstwo dazy,
uzyskanych wynikow, a takze wyzwan i
mozliwosci, jakie stojg przed
przedsiebiorstwem. Komunikacje od
najwyzszego do najnizszego szczebla mozna
realizowac z wykorzystaniem wielu kanatéw,
od spotkan indywidualnych po przekazywanie
informacji za pomocg mediow elektronicznych
i spotecznosciowych.

Angazowanie pracownikdéw oznacza
podzielanie wizji: pracownicy muszg
zrozumieé, jak wykonywana przez nich praca
wptywa na cate przedsiebiorstwo; wzmacnia
to ich poczucie przynaleznosci i wyznacza
konkretne ramy ich codziennych obowigzkow.

Solidna strategia komunikacji bedzie niepetna
bez wtasciwej komunikacji od najnizszego do
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najwyzszego szczebla. Wstuchiwanie sie w
opinie pracownikow, uwzglednianie
wyrazanych przez nich obaw, opracowanych
przez nich koncepcji i dostrzezonych
mozliwosci, docenianie wagi poczynionych
przez nich spostrzezen oraz systematyczne
przekazywanie im informacji zwrotnych to
tylko niektére elementy konsekwentnego
podejscia do komunikacji od najnizszego do
najwyzszego szczebla w przedsiebiorstwie.

Pracownicy muszg mie¢ jednak poczucie, ze
wolno im swobodnie wyrazac¢ opinie, a jest to
mozliwe tylko w bezpiecznym kontekscie:
stworzenie atmosfery rzeczywistego zaufania
miedzy poszczegdlnymi szczeblami
przedsiebiorstwa to podstawowy krok na
drodze do wiekszego zaangazowania
pracownikow.

Eurofound od wielu lat analizuje zjawisko
innowacyjnosci w miejscu zatrudnienia, przy
czym okreslenie pierwotnie uzyte do opisania
tego zjawiska miato nieco inne konotacje.

W 1998 r. Eurofound przeprowadzit badanie
EPOC poswiecone bezposredniej partycypacji
pracownikéw w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem i jej roli w zmianach
organizacyjnych.

Przeprowadzone w 10 panstwach
cztonkowskich UE badanie miato na celu
analize zakresu partycypacji bezposredniej
pracownikéw, jej skutkdéw gospodarczych i
spotecznych oraz ocene stopnia, w jakim
pracownicy wptywali na organizacje i
Srodowisko pracy.

Wyniki badania wskazaty korzysci wynikajgce z
tych praktyk w kategoriach wydajnosci
przedsiebiorstwa i jakosci warunkow pracy.
Niedawno, w latach 2011 i 2012, Eurofound
przeprowadzit badanie poswiecone organizacji
pracy i innowacyjnosci, ktérego podstawe
stanowity analizy przyktadow z 13 panstwach
cztonkowskich.

W wyniku badania ustalono zaleznosci miedzy
innowacjami w organizacji pracy — ujetymi w
szersze ramy praktyk ukierunkowanych na
wysokg wydajnos¢ pracy (HWPW) —a
wynikajgcymi z nich potencjalnymi
korzysciami dla pracownikdw i organizacji.
Korzysci odnotowane wskutek analizy



przyktadéw przedsiebiorstw, bedgce
nastepstwem wdrozenia tych innowacji w
miejscu zatrudnienia, obejmowaty wieksza
wydajnosé pracy, lepsza efektywnosé i wyzszg
jakos¢ swiadczonych ustug.

Czynniki utatwiajgce wprowadzenie tego typu
praktyk mozna przyporzadkowa¢ do pieciu
podstawowych kategorii:

mechanizmy wspierania pracownikéw,
umozliwiajace pracownikom radzenie sobie
ze zmiang i, w miare potrzeb, wdrozenie
niezbednych praktyk;

kultura organizacyjna, ktéra moze miec
szczegblne znaczenie dla ugruntowania i
utrzymania zmiany;

przywddztwo, ktére ma decydujace
znaczenie dla promowania i
podtrzymywania partycypacyjnych
innowacji;

szersze podejscie organizacyjne do zmian i
uczenia sie;

systemy dialogu spotecznego i stosunkdéw
przemystowych.

Badanie wykazato réwniez, ze wdrozone w
miejscu zatrudnienia praktyki sprzyjajgce
zréznicowaniu zadan, wzbogaceniu zakresu
obowigzkow i wspoétdecydowaniu, a takze
zwiekszeniu poczucia odpowiedzialnosci i
autonomii, zaowocowaty wiekszym
zadowoleniem z pracy i wieksza motywacja
pracownikow.

Pozytywny wptyw wdrozenia tych praktyk na
rownowage miedzy zyciem zawodowym a
prywatnym i dobrostan fizyczny odnotowano
rowniez w przedsiebiorstwach, ktére wdrozyty
innowacje zmierzajgce do usprawnienia
organizacji pracy i zmniejszenia fizycznego
obcigzenia praca.

W ramach tego projektu Eurofound
opublikowat w 2013 r. raport dotyczacy
Irlandii, oparty na analizie przyktadow trzech
przedsiebiorstw, w ktérych zaobserwowano
wysoki poziom zaangazowania zwigzkow
zawodowych. We wszystkich trzech
przypadkach przedstawiciele zwigzkéw
zawodowych odegrali znaczaca role,
utatwiajac pracownikom zaakceptowanie
réznych innowacji i wdrozonych zmian.

Wydaje sie, ze utworzenie formalnych struktur
reprezentujacych pracownikéw szczegdlnie
dobrze sprawdza sie tam, gdzie pracownicy
muszg przyzwyczaic sie do pracy w nowych
strukturach zespotowych, poniewaz zasady
wspalnej pracy, ograniczenie hierarchizacji
stanowisk oraz wspotodpowiedzialnosé
sprzyjaja ksztattowaniu nowych norm
kulturowych.

Obecnie Eurofound pracuje nad nowym
projektem, opartym na szczegétowych
wywiadach uzupetniajgcych
przeprowadzonych w okreslonej liczbie
przedsiebiorstw, wybranych sposréd tych,
ktére uczestniczyty w trzecim europejskim
badaniu przedsiebiorstw (ECS).
Przedsiebiorstwa te wybrano na podstawie
odpowiedzi udzielonych na pytania scisle
dotyczgce innowacji w miejscu zatrudnienia.

W kazdym przedsiebiorstwie zostang
przeprowadzone indywidualne wywiady z
cztonkami kadry kierowniczej i
przedstawicielami pracownikdw oraz
spotkania z pracownikami w grupach
dyskusyjnych.

Analiza poréwnawcza przeprowadzonych
wywiadéw dostarczy prawdopodobnie wielu

danych, ktore w wiekszym stopniu naswietlg,
jak i dlaczego przedsiebiorstwa wdrazaja
innowacyjne praktyki w miejscu zatrudnienia
oraz jakiego rodzaju wyniki uzyskuja.

W oparciu o to badanie Eurofound zamierza
nakresli¢ zréznicowane schematy
postepowania, jakie przedsiebiorstwa moga
przyjac, aby wdrozy¢ innowacyjne praktyki w
miejscu zatrudnienia, powody ich wdrazania, a
takze wynikajace z nich korzysci i skutki.

Eurofound ma nadzieje, ze badanie to
przyczyni sie do poszerzenia wiedzy na temat
korzysci, jakie organizacje, a w szczegdlnosci
przedsiebiorstwa, odnoszg z wdrozenia
innowacji: innowacje w miejscu zatrudnienia
otwierajg przed przedsiebiorstwami
alternatywnga droge ku odnowie i
przeksztatceniom.

Badanie pokazuje, ze dzieki wdrozeniu
innowacyjnych praktyk w miejscu zatrudnienia
przedsiebiorstwa mogg poprawi¢ swojg
pozycje na rynku, na czym korzystajg réwniez
zatrudniani przez nie pracownicy. Innowacje w
miejscu zatrudnienia przynoszg korzysci
wszystkim.

Manuel Ortigdo



Kryzys finansowy i gospodarczy w UE
szczegOlnie bolesnie uderzyt w ludzi mtodych
i wydaje sie, ze sytuacja ta nie ulegnie
poprawie, jezeli panistwa cztonkowskie nie
przyjma jednolitej, ukierunkowanej na
tworzenie miejsc pracy strategii, w ktorej
szczegOlnie istotng role odegra pakiet na
rzecz zatrudnienia ludzi mtodych i gwarancja
dla miodziezy.

Program UE na rzecz mtodziezy

Aby zmniejszy¢ niezwykle wysoka, siegajaca
okoto 23% stope bezrobocia wsrdd ludzi
mtodych, oraz rozwigzaé problem ponad
siedmiu milionéw mtodziezy w UE (dane z
roku 2013) nieksztatcacej sie, niepracujacej ani
nieszkolgcej sie (,NEET”, ang. not in
employment, education or training), dnia 22
kwietnia 2013 r. Rada Unii Europejskiej ztozyta
whniosek o wdrozenie w panstwach
cztonkowskich gwarancji dla mtodziezy,
podobnej do strategii, ktérg wiele panstw juz
realizuje. Koncepcja stojgca u podstaw tego
whniosku dotyczy umozliwienia osiggniecia
celdw strategii ,,Europa 2020” dotyczacych
zwiekszenia wskaznikéw zatrudnienia ludnosci
w wieku od 20. do 64. roku zycia, obnizenia
liczby 0séb przedwczesnie koriczagcych nauke
oraz wskaznikéw zagrozenia ubdstwem i
wykluczeniem spotecznym. Gwarancja dla
mtodziezy ma zapewnic, by w ciggu czterech
miesiecy od utraty pracy lub porzucenia szkoty
kazdy mtody cztowiek w wieku do 25. roku
zycia otrzymat propozycje zatrudnienia,
podjecia nauki, szkolenia lub przyuczenia do
zawodu. Komisja Europejska przeznaczyta na
realizacje tego celu w latach 2014 i 2015
kwote 6 mld EUR w ramach inicjatywy
,Zatrudnienie ludzi mtodych”.

Kontekst

Koncepcja strategii gwarancji dla mtodziezy
nie jest koncepcjg nowa i pochodzi z lat
osiemdziesigtych. Kraje nordyckie, bedace
pionierami w dziedzinie aktywizacyjnego
podejscia do polityki w obszarze rynku pracy,
wdrazajg programy gwarancji dla mfodziezy
juz od wielu lat. Szwecja wprowadzita
pierwszy program gwarancji dla mtodziezy w
1984 r., Norwegia w 1993 r., a Dania i
Finlandia w 1996 r. Aby zapewni¢ skutecznos¢
tych programow, w ostatnim dziesiecioleciu
wprowadzono w nich zmiany. Szwecja

wprowadzita nowy program gwarancji
zatrudnienia ludzi mtodych w 2007 r.,
natomiast realizowany obecnie fifnski program
gwarang;ji dla mtodziezy wdrozono w 2005 r.
oraz zmieniono w roku 2010, a nastepnie
2013.

Podejscie dwuetapowe

Program gwarancji dla mtodziezy UE opiera sie
na podejsciu dwuetapowym, w ktdrym
nadrzedna role odgrywajg publiczne stuzby
zatrudnienia. Najpierw oferuja one mtodym
ludziom poszukujgcym pracy ocene
indywidualnych potrzeb oraz plan
zatrudnienia, a nastepnie ,,gwarancje”. Moze
to by¢ albo oferta zatrudnienia, mozliwos¢
podjecia nauki (na poziomie akademickim lub
zawodowym), albo inna forma aktywizacji.
Majac na uwadze rdézne przyczyny trudnosci, z
ktérymi borykajg sie mtodzi ludzie w okresie
od ukoriczenia nauki do podjecia pracy, to
zindywidualizowane podejscie wymaga od
publicznych stuzb zatrudnienia przyjecia
taktyki dostosowanej specjalnie do potrzeb.

Powodzenie gwarancji dla mtodziezy zalezy od
lepszej koordynacji polityki w obszarach
zatrudnienia i ksztatcenia ludzi mtodych, a
takze od silnego partnerstwa miedzy
wszystkimi podmiotami na rynku pracy.
Partnerstwo to obejmuje krajowe resorty
zatrudnienia i edukacji, pracodawcéw, zwigzki
zawodowe i organizacje mtodziezowe.
Zaangazowanie kazdego z tych podmiotéw w
tworzenie i wdrazanie gwarancji dla mtodziezy
zapewnia efektywnosc i korzysci dla
wszystkich zainteresowanych.

Programy krajowe

Na szczeblu europejskim, po przyjeciu przez
Rade Unii Europejskiej zalecenia w sprawie
ustanowienia gwarancji dla mtodziezy, Komisja
zwrdcita sie do panstw cztonkowskich o
przedtozenie krajowych programéw wdrozenia
gwarancji dla m+odzie2y5 .

Oczekuje sie, ze programy te pozwola ustali¢
dziatania, jakie nalezy podja¢, by wdrozy¢
gwarancje dla mtodziezy. Oczekuje sie
réwniez, ze wyjasnia one, jak nalezy
zorganizowac partnerstwa miedzy

5 http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=1079
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odpowiedzialnymi organami administracji
publicznej, stuzbami zatrudnienia, placowkami
edukacyjnymi i organizatorami szkolen,
partnerami spotecznymi, organizacjami
mitodziezowymi i innymi zainteresowanymi
stronami.

Rzady krajowe powinny réwniez ustali¢, ktore
z reform i dziatan na rzecz zatrudnienia ludzi
mtodych nalezy wspétfinansowac z
Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz w
ramach inicjatywy ,Zatrudnienie Ludzi
Mfodych"6 . Wedtug danych Komisji do maja
2014 r. programy krajowe przedtozyto i
wdrozyto 26 panstw cztonkowskich 7,

Partnerstwa na rzecz aktywizacji

W 2012 r. Komisja Europejska zapoczatkowata
dziatania przygotowawcze do inicjatywy
»,2Gwarancja dla Mfodziezy”, wzywajac do
sktadania wnioskéw majgcych na celu
wspieranie partnerstw na rzecz dziatan
aktywizacyjnych ukierunkowanych na ludzi
mtodych w wieku od 15 do 24 lat,
realizowanych za pomoca projektéw w
kontekscie programéw gwarancji dla
mitodziezy na szczeblu krajowym, regionalnym
i lokalnym, podobnych do tych, ktére
wdrozono juz w wielu panstwach
cztonkowskich. Ich celem byto wdrozenie
pilotazowych projektéw gwarancji dla
mitodziezy na réznych poziomach w nadziei na
to, ze przyczynia sie one do opracowania
krajowych planéw wdrozenia. Na dzien
dzisiejszy w UE realizowanych jest w sumie 18
projektéw pilotazowych wspétfinansowanych
przez Komisje Europejska.

Krajowy projekt pilotazowy: Irlandia
Jeden ze wspomnianych wnioskéw dotyczy
irlandzkiego projektu na rzecz ustanowienia
programu gwarancji dla mtodziezy w
dubliskim okregu BaIIymunS. Projekt ma na
celu opracowanie i wdrozenie modelu

o http://europa.eu/rapid/press-release_ MEMO-14-
13_en.htm

7 http://europa.eu/rapid/press-release_SPEECH-14-
366_en.htm

8 http://ec.europa.eu/ireland/press_office/news_of _
the_day/andor-visits-youth-guarantee-project-
ballymun_en.htm
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gwarancji dla mtodziezy na poziomie lokalnym
w jednym z regionéw Irlandii znajdujgcych sie
w najbardziej niekorzystnej sytuacji
spotecznej. Ten projekt pilotazowy zrzesza
wszystkie wazne podmioty na rynku pracy na
poziomie lokalnym: publiczne stuzby
zatrudnienia, placowki edukacyjne i
organizatordéw szkolen, lokalne organizacje na
rzecz rozwoju, lokalnych pracodawcow i
organizacje mtodziezowe. Wszyscy partnerzy
wspotpracujg na rzecz wdrozenia,
monitorowania i oceny tego projektu
pilotazowego. Projekt uruchomiono w
pazdzierniku 2013 r. i planuje sie, ze potrwa do
konca wrzesnia 2014 r., kiedy to zostanie
poddany kompleksowej ocenie.

Celem tego projektu pilotazowego jest
opracowanie metodologii aktywizacyjnej
dostosowanej do potrzeb ludzi mtodych w
wieku od 18 do 24 lat, zamieszkujgcych
najmniej uprzywilejowane obszary miejskie.
W szczegdlnosci ma on utatwi¢ dostep
bezrobotnym mtodym ludziom do
poradnictwa/doradztwa zawodowego,
umozliwiajacego przygotowanie dla kazdego
miodego cztowieka indywidualnego planu
rozwoju zawodowego, uwzgledniajgcego
kontynuacje szkolenia, ksztatcenia, zdobycie
doswiadczenia zawodowego badz
zatrudnienia w petnym wymiarze czasu pracy
przez pracodawcow lokalnych.

Projektem zarzadza partnerstwo
przedstawicieli organizacji skupiajgcych
zainteresowane strony, a kieruje Irlandzki
Departament Ochrony Socjalnej. Pierwszym
etapem projektu Ballymun bedzie grupowe
spotkanie w siedzibie lokalnych stuzb
zatrudnienia, punkcie kompleksowej obstugi,
gdzie osoby poszukujgce pracy bedg mogty
skorzystac ze wsparcia dochodowego i
pomocy w znalezieniu zatrudnienia. Nastepnie
kazda z 0séb uczestniczacych w spotkaniu
zostanie skierowana do lokalnej stuzby
zatrudnienia w celu odbycia indywidualnej
rozmowy z doradcg zawodowym, podczas
ktérej uzgodniony zostanie plan rozwoju
osobistego. Na podstawie oceny potrzeb
kazda osoba otrzyma w ciggu czterech
miesiecy oferte doskonalenia podstawowych
kwalifikacji, dalszej nauki lub szkolenia,
zdobycia doswiadczenia zawodowego lub
zatrudnienia.

Komisarz UE ds. zatrudnienia, spraw
spotecznych i witgczenia spotecznego dokonat
wizytacji projektu w maju 2014 r. Projekt jest
ambitng préba wdrozenia gwarancji dla
mtodziezy w Irlandii i przyktadem
praktycznego wykorzystania sSrodkéw z EFS na
rzecz stymulowania zatrudnienia ludzi
mtodych.

Massimiliano Mascherini

Sektor hutnictwa:
zapobieganie
ograniczeniom
psychospotecznym w
miejscu zatrudnienia

W 2006 r. Europejska Konfederacja Przemystu
Zelaza i Stali (Eurofer) oraz zwigzek
zawodowy IndustriAll Europe powotaty do
zycia komitet ds. dialogu spotecznego
europejskiego sektora hutnictwa °. Poniewaz
program prac komitetu obejmowat
zagadnienia zwigzane z bezpieczenstwem i
higieng pracy, powotano specjalng grupe
robocza, ktéra miata stymulowac dialog
spoteczny i wspdlne dziatania w tym
obszarze. Eurofer i IndustriAll zwrdcity sie do
Eurofoundu o przeprowadzenie badania
praktyk w zakresie stosunkéw
przemystowych zwigzanych z ograniczeniami
psychospotecznymi w miejscu zatrudnienia w
sektorze hutnictwa.

Opublikowany ostatnio przez Eurofound
raport Industrial relations practices related to
psychosocial constraints at work in the steel
sector (Praktyki w zakresie stosunkow
przemystowych zwigzane z ograniczeniami
psychospotecznymi w miejscu zatrudnienia w
sektorze hutnictwa) opiera sie na trzech
analizach przypadkow przedsiebiorstw z trzech
panstw cztonkowskich — zaktadéw nalezacych
do finskiego koncernu Rautaruukki,
francuskiego ArcelorMittal i niemieckiego
Salzgitter AG. Przypadki te, wybrane przez
europejskie organizacje partneréw
spotecznych z sektora hutnictwa, to przyktady
dobrej praktyki, wykraczajgcej poza wymogi
prawne dotyczace ograniczania zagrozen
psychospotecznych w miejscach zatrudnienia
w tym sektorze. Dwie z trzech wymienionych
placowek to zaktady pilotazowe.

Dialog spoteczny to zasadniczy element
europejskiego modelu spotecznego. W
dyrektywie europejskiej 89/391/EWG
przewidziano odpowiedzialno$¢ pracodawcéw
za stworzenie zdrowego i bezpiecznego
otoczenia pracy —w tym pod wzgledem
aspektow psychospotecznych — oraz
koniecznos$¢ nawigzania dialogu spotecznego
umozliwiajacego jego stworzenie. Metody
transpozycji tych zasad do kontekstu
krajowego i konkretnych przedsiebiorstw sg
zréznicowane. Ograniczenie zagrozen
psychospotecznych w miejscu zatrudnienia
przynosi korzysci zaréwno pracodawcom, jak i
pracownikom sektora hutnictwa. Jak jednak

9 Wiecej informacji na temat dialogu spotecznego w
sektorze hutnictwa znajduje sig na stronie
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=480&Ilangld=
en&intPageld=1853

pokazujg analizy przypadkow, nie ma jednego i
odpowiedniego dla wszystkich rozwigzania,
ktére zapobiegatoby zagrozeniom
psychospotecznym.

W Finlandii na przyktad wiele probleméw
rozwigzuje sie poprzez rozmowe —
indywidualng miedzy pracodawcsy i
pracownikiem lub miedzy pracodawcy i
przedstawicielami pracownika. Chociaz
pracodawca zachowuje przystugujace mu
prawo do podejmowania decyzji, to okazuje
sie, ze zadnej decyzji nie podejmuje sie bez
zgody przedstawicieli pracownikow.
Odzwierciedla to narodowg tradycje
wspotpracy w duchu dialogu spotecznego, z
ktérg mozna sie spotka¢ w wielu krajach
nordyckich. We Francji dialog spoteczny ma
charakter bardziej zinstytucjonalizowany,
oparty na zobowigzaniach prawnych
pracodawcy oraz prawach organéw
reprezentujgcych pracownikdw — takich jak
prawa wspdlnego komitetu ds.
bezpieczenstwa i higieny pracy do informacji i
konsultacji. W Niemczech kultura wspdlnego
zarzgdzania przyznaje radom pracowniczym
nadrzedna role w ocenie i analizowaniu zasad
BHP w miejscu zatrudnienia oraz warunkow
pracy, jak réwniez we wdrazaniu planu
dziatania.

W dazeniu do rozszerzenia dialogu
spotecznego na temat ograniczen
psychospotecznych w miejscu zatrudnienia w
europejskim sektorze hutnictwa, analizy
przypadkéw uwydatniajg pewne elementy,
ktére moga to rozszerzenie utatwic.

W przypadku Rautaruukki dobrym
samopoczuciem w miejscu zatrudnienia
zajmuje sie kilka komitetéw. Komitet ds.
bezpieczenstwa — podmiot prawny, w ktérego
sktad wchodzg przedstawiciele pracodawcy,
wybrani pracownicy i rzecznicy BHP — zajmuje
sie monitorowaniem wskaznikdw i oceng
dziatan. W wizytowanym zaktfadzie grupe te
uzupetnia zespotowy komitet ds. zarzadzania
bezpieczenstwem, sktadajacy sie z zespotu
zarzadzajacego i rzecznikéw BHP. Zajmuje sie
on tworzeniem planu dziatania i
nadzorowaniem jego wdrazania. W zaktadzie
funkcjonuja réwniez zespoty ds. rozwoju, ktére


http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=480&langId=

zajmujg sie konkretnymi projektami oraz
przedstawiaja propozycje zespotowemu
komitetowi ds. zarzadzania bezpieczeristwem.

W przypadku ArcelorMittal wspolny komitet
BHP (CHSCT) zajmuje sie politykg oceny i
zapobiegania w drodze wymiany informacji i
konsultacji. Ponadto cztonkowie CHSCT niemal
zawsze angazujg sie w prace zaktadowej grupy
monitorujacej lub ,obserwacyjnej”, poniewaz
w sktad tego komitetu wchodzg
przedstawiciele wszystkich zwigzkéw
zawodowych funkcjonujgcych w zaktadzie. Sg
oni réwniez cztonkami komitetéw sterujgcych
na poziomie zaktadu i wszyscy oni zostali
przeszkoleni przez przedsiebiorstwo w
tematach zwigzanych ze stresem i dobrym
samopoczuciem w miejscu zatrudnienia.

Zgodnie z wymogami prawnymi
przedsiebiorstwo podpisato w 2010 r. z
piecioma zwigzkami zawodowymi umowe o
zapobieganiu stresowi. Zawarta na trzy lata
umowa przewidywata mechanizmy, jakie maja
zosta¢ wprowadzone w celu zapobiezenia
zagrozeniom psychospotecznym na szczeblu
koncernu.

W przypadku Salzgitter rady pracownicze
podpisaty porozumienie o wewnetrznym
zarzadzaniu zdrowiem. Ich cztonkowie sg
réwniez mocno zaangazowani w prace
wspdlnej grupy roboczej ds. zdrowia i
uczestniczg w analizowaniu okresowo

przeprowadzanych badan wsrdd pracownikow.

Ponadto cztonkowie rad pracowniczych
uczestnicza w pracach grupy roboczej
Niemieckiego Zwigzku Metalurgow

(IG Metall), dzieki czemu mogg wymieniaé
poglady z cztonkami zwigzku i rad
pracowniczych innych sektorow.

Analiza poréwnawcza praktyk w zakresie
dialogu spotecznego w odniesieniu do strategii
przedsiebiorstw zwigzanych z oceng i
zapobieganiem zagrozeniom
psychospotecznym ujawnita podobienstwa i
réznice miedzy omawianymi przypadkami.

Réznice dotyczg na przyktad terminologii
stosowanej do opisywania zagrozen
psychospotecznych w analizowanych
przypadkach: stosuje sie takie okreslenia, jak
stres, zdrowie psychiczne czy dobre
samopoczucie w miejscu zatrudnienia.
Wspdlna terminologia i zrozumienie
podstawowych koncepcji sg jednak niezbedne
dla rozwigzania ztozonego problemu
ograniczen psychospotecznych w miejscu
zatrudnienia.

Pocieszajacy jest fakt, ze w przypadku
wszystkich trzech przedsiebiorstw
opracowano konkretne narzedzia stuzace
identyfikowaniu ograniczen
psychospotecznych w miejscu zatrudnienia, w
tym dziatan zmierzajacych do zwiekszenia
Swiadomosci. Uzupetniono je o dziatania
zmierzajgce do ograniczenia zachorowalnosci
oraz skutkéw ograniczen psychospotecznych
lub majgce im zapobiegad.

Zagrozenia psychospoteczne sg szkodliwe nie
tylko dla zdrowia pracownikéw — niosg ze sobg
réwniez skutki ekonomiczne dla pracodawcéw
i spoteczenstwo obywatelskiego.

Wymiana praktyk i informacji na temat
problemdéw w drodze dialogu spotecznego
bedzie niewatpliwie korzystna dla
pracodawcow i pracownikéw. Dobre
samopoczucie w miejscu zatrudnienia moze
sie przyczyni¢ do wydtuzenia okresu
aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku
podesztym. Pomaga tez zmniejszy¢ absencje i
liczbe wypadkow przy pracy. Psychospoteczne
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dobre samopoczucie w miejscu zatrudnienia
oraz efektywna dziatalnos¢ przedsiebiorstwa
to dwie strony medalu ilustrujgce oczywiste
korzysci dla wszystkich.

Kluczowe elementy podejmowanych dziatan
zapobiegawczych to ustalenie optymalnych
dziatan, ktére mozna wdrozy¢ w codziennych
warunkach pracy w sektorze hutnictwa, jak
réwniez uznanie istotnej roli dialogu
spofecznego w rozwigzywaniu problemu.

Pierwszym etapem tych dziatan powinno by¢
stymulowanie kultury wspdlnego zrozumienia
ograniczen psychospotecznych w miejscu
zatrudnienia, w tym stosowanej terminologii.

Kolejnym etapem jest ustalenie przyczyn
ograniczen psychospotecznych w danym
sektorze: mogg one obejmowac
skomplikowany proces produkg;ji stali, cechy
szczegoblne pracownikow, aspekty
Srodowiskowe, rozwdéj innowacji
technologicznych oraz gteboka
restrukturyzacje europejskiego przemystu
hutnictwa.

Wazne, aby monitorowaé wptyw tych
czynnikdéw na miejsce zatrudnienia, poniewaz
moze to usprawnic¢ sektorowg debate
poswiecong praktykom zapobiegawczym.

W ten sposdb wszystkie kluczowe podmioty
zajmujgce sie dziataniami zapobiegawczymi na
poziomie europejskim, krajowym lub lokalnym
— takie jak zarzad przedsiebiorstwa, stuzby
BHP i przedstawiciele pracownikéw — moga
przyczynic sie do zapobiegania ograniczeniom
psychospotecznym w miejscu zatrudnienia na
wszystkich szczeblach. Dziatania te mogg
stuzy¢ nastepujacej obecnie poprawie zdrowia
i wydajnosci pracownikdw.

Peter Kerckhofs



W kierunku lepszych strategii na rzecz

aktywnego wtgczenia

Dazenie do wiekszego zréznicowania
europejskiej sity roboczej to wyzwanie dla
wszystkich — pracodawcéw, zwigzkéw
zawodowych, decydentéw i spoteczenstwa.
Jakie dziatania podejmuje sie jednak na
poziomie europejskim, by doskonali¢
strategie na rzecz aktywnego wiaczenia oséb
najbardziej oddalonych od rynku pracy? Jaki
wplyw wywierajg one na osoby borykajace
sie z tym problemem i przedsigbiorstwa,
ktore je zatrudniaja?

W pazdzierniku 2008 r. Komisja Europejska
przyjeta zalecenie w sprawie aktywnego
wtgczenia osdb najbardziej wytgczonych z
rynku pracy. Dokument ma na celu
propagowanie kompleksowej strategii, opartej
na integracji i koordynaciji trzech filarow
polityki spotecznej: wtasciwego wsparcia
dochodu, rynkéw pracy sprzyjajgcych
wtgczeniu spotecznemu i dostepu do wysokiej
jakosci ustug. Niestety, od tego czasu Europa
boryka sie z kryzysem gospodarczym i
wiekszos¢ panstw cztonkowskich musi sie
skonfrontowad z wyzwaniem, jakim jest
pokonanie ekonomicznych i ogdlniejszych
spotecznych nastepstw pogorszenia
koniunktury gospodarczej.

Jednym z najbardziej rzucajacych sie w oczy i
niepokojgcych nastepstw kryzysu jest wzrost
ubdstwa w Europie. Co czwarty Europejczyk
doswiadcza ubdstwa lub jest nim zagrozony,
natomiast postepy w realizacji celéw strategii
,Europa 2020” na rzecz zatrudnienia i
inteligentnego, trwatego wzrostu
gospodarczego sprzyjajacego wiaczeniu
spotecznemu sg niewielkie. Kryzys szczegdlnie
bolesnie dotknat ludzi mtodych, wskazniki
bezrobocia i biernosci zawodowej wsrdd ludzi
mtodych sg wyzsze niz w jakiejkolwiek innej
grupie wiekowej. Ponadto z dtugotrwatym
wykluczeniem spotecznym podyktowanym
wzgledami innymi niz kryzys gospodarczy
borykaja sie niektore grupy defaworyzowane,
jak na przyktad mtode osoby cierpiace z
powodu dolegliwosci zdrowotnych, mtodzi
migranci i rodzice samotnie wychowujgcy
dzieci.

Aby wesprzec panstwa cztonkowskie w ich
dazeniach do wyjscia z kryzysu przy
aktualnych ograniczeniach budzetowych, w

lutym 2013 r. Komisja Europejska
opublikowata pakiet inwestycji spotecznych
(SIP). Dokument obejmowat ocene sposobu
wdrozenia przez panstwa cztonkowskie
zalecen Komisji w sprawie aktywnego
wiaczenia, przywotujac konieczno$é
aktywnego wtgczenia w ramach walki z
ubdéstwem. Wydaje sie, ze aktywne witaczenie
jest jednym z najwtasciwszych instrumentéw
polityki umozliwiajgcych pokonanie
wykluczenia spotecznego ludzi mtodych:
uwzglednia wielowymiarowe problemy, z
ktérymi boryka sie ta grupa i podkresla
koniecznos¢ przyjecia wspdlnego podejscia do
oferowanych ustug.

Przeprowadzone przez Eurofound w

11 panstwach cztonkowskich badanie stanowi
podstawe dla przegladu i analizy obiecujacych
praktyk skutecznego wdrazania aktywnego
wiaczenia, przynoszacych korzysci dla
wszystkich. Badanie obejmowato analize
sposobu, w jaki polityki i programy na rzecz
aktywnego wtgczenia stuzg ludziom mtodym
znajdujgcym sie w podwadjnie niekorzystnej
sytuacji — nie tylko ze wzgledu na wiek i brak
doswiadczenia, ale réwniez ze wzgledu na
dolegliwosci zdrowotne czy uposledzenie.

Ta niekorzystna sytuacja wyraznie uwidacznia
sie przy poréwnaniu wskaznikéw zatrudnienia
0s6b cierpigcych z powodu problemoéw
zdrowotnych ze wskaznikami zatrudnienia
mtodziezy ogdlnie. Poziom zatrudnienia w
pierwszej z wymienionych grup jest
zdecydowanie nizszy. Jeszcze wiekszym
problemem jest wskaznik biernosci
zawodowej w tej grupie ludnosci: w grupie
ludzi mtodych w wieku od 25 do 34 lat
wskaznik biernosci zawodowej wsrdéd oséb
zgtaszajacych problemy zdrowotne lub
niepetnosprawnos¢ jest srednio o 80% wyzszy
niz wsréd oséb zdrowych; co wiecej,
odnotowuje sie duze réznice pod tym
wzgledem miedzy panstwami cztonkowskimi.

Jako przyktady najlepiej ilustrujgce praktyki
przynoszace korzysci dla wszystkich przytacza
sie dwie analizy przypadkow. Oba przypadki
dotyczg przedsiebiorstw spotecznych o
charakterze agencji pracy tymczasowej,
utatwiajacych mtodym ludziom, czesto
znajdujacym sie w niekorzystnej sytuacji,
przejscie od edukacji do zatrudnienia.
Przejscie od edukacji do zatrudnienia uwaza
sie za jeden z najwazniejszych i
najtrudniejszych okreséw w zyciu mtodych

ludzi; zapewnienie w pore witasciwych
systemow wsparcia jest jednak duzym
wyzwaniem dla stuzb publicznych.
Realizowana w Niemczech inicjatywa
Flingeling Router, wykorzystujgca zmiany
zachodzace w prawie pracy, umozliwia
niepetnosprawnym mtodym ludziom legalne
pozostanie na rynku pracy na tyle dtugo, aby
mogli oni zdoby¢ kwalifikacje zawodowe.

W Finlandii funkcjonuje Job Bank, organizacja
utworzona przez cztery przedsiebiorstwa
spoteczne oferujace pracodawcom
nieobarczone ryzykiem, elastyczne i proste
metody zatrudniania pracownikéw
tymczasowych do pracy sezonowej w szczycie
sezonu produkcyjnego. W okresach zastoju
dziatalnosci przedsiebiorstw Job Bank
organizuje pracownikom mozliwosci podjecia
innego zatrudnienia i szkolenia. Projekt
oferuje state zatrudnienie w petnym wymiarze
czasu pracy w zamian za wspolnie uzgodnione
wynagrodzenie.

W obu przypadkach mtodzi ludzie zdobywajg
doswiadczenie i kwalifikacje w realnym
miejscu zatrudnienia. Prace przydziela sie po
uprzednim zdobyciu indywidualnych i
konkretnych kwalifikacji oraz przeszkoleniu.
W przypadku obu inicjatyw praca tymczasowa
ma na celu wprowadzenie ludzi mtodych na
otwarty rynek pracy, natomiast
przedsiebiorstwa spoteczne oferujg im
mozliwosé pozostania w miejscu pracy dzieki
doradztwu zawodowemu oferowanemu przez
caty okres zatrudnienia.

W przypadku inicjatywy Fiingeling Router
przedsiebiorstwo spoteczne ma za zadanie
zbudowanie pewnosci siebie i
zrébwnowazonego zycia spotecznego.
Jednoczesnie pomaga przedsiebiorstwom
poszukujgcym pracownikéw tymczasowych,
oferujac kompleksowe rozwigzania dostepne
w jednym miejscu. Obie inicjatywy
uwzgledniaja konieczno$¢ monitorowania i
oceny, a takze gromadzenia szczegétowych
danych dotyczgcych beneficjentow (ludzi
mtodych i przedsiebiorstw), rodzaju
oferowanego zatrudnienia i czasu jego
trwania. Obie praktyki przynoszg jak dotad
pozytywne skutki. W przypadku inicjatywy
Flingeling Router, w czasie prowadzenia
badania okoto 60% uczestnikéw pracowato lub
miato zostac zatrudnionych. W przypadku
inicjatywy Job Bank w pierwszym etapie
badania 33% klientow zatrudniono w
przedsiebiorstwie prywatnym, a 67% w



przedsiebiorstwach spotecznych. Obecnie
inicjatywa Job Bank ma zasieg ogdlnokrajowy.

Gtowne powody, dla ktérych inicjatywy te
odniosty sukces to ich holistyczne podejscie i
innowacyjny sposéb funkcjonowania w
ramach prawnych i ustawowych na rzecz
tworzenia miejsc pracy dla oséb
niepetnosprawnych, ale wykwalifikowanych i
poszukujgcych zatrudnienia na otwartym
rynku pracy. Ponadto przedsiebiorstwa
spoteczne oferujg szeroki dostep do wielu
mozliwosci szkolenia i podnoszenia kwalifikacji
oraz ustug zdrowotnych i socjalnych.
Przedsiebiorstwa gwarantujg uzyskanie
kwalifikacji, aktywizacje i zatrudnienie
adekwatne do mozliwosci ludzi mtodych.
Oferujg state, bezpieczne zatrudnienie i
réznego rodzaju szkolenia w okresach niskiego
popytu oraz wyptacajg co najmniej minimalne,
wspodlnie uzgodnione wynagrodzenie. W ten
sposob oferujg indywidualne $ciezki
wkraczania na otwarty rynek pracy.

Z oméwionych powyzej analiz przypadkow
mozna wyciggnac kilka podstawowych
whnioskéw.

Aktywizacja zawodowa ma miejsce tam,
gdzie polityka zatrudnienia spotyka sie z
innymi ustugami, na przyktad dotyczgcymi
ochrony socjalnej, edukac;ji i opieki
zdrowotnej.

,Podstawowa” ochrona socjalna moze
wspierac¢ aktywizacje zawodowag, stwarzajgc
warunki sprzyjajgce aktywizacji
poszczegdlnych oséb.

Szczegdblng nalezy zwrdci¢ na trwatosc
polityki aktywizacji, gwarantujgcej, ze
ludnos¢ pozostanie aktywna zawodowo po
zakoniczeniu konkretnego programu i dzieki
temu uniknie marginalizacji oraz
wykluczenia.

Dla aktywnego wtaczenia osdb szczegdlnej
troski zasadnicze znaczenie ma efektywna
wspotpraca réznych ustugodawcow.

Anna Ludwinek

Dlaczego pracownicy powinni by¢ bardziej
angazowani w sprawy przedsiebiorstw?
Poniewaz zaangazowanie jest bardziej
demokratyczne? Poniewaz wieksze
zaangazowanie i partycypacja wptywaja na
lepsza wydajnos¢ przedsiebiorstw? Z uwagi
na koniecznosc¢ zatrzymania specjalistycznej
wiedzy? Czy dlatego, ze zaangazowanie
wptywa na poprawe warunkoéw zycia?
Niektdre badania pokazujg, ze nowe formy
organizacji pracy charakteryzujace sie
naciskiem na profesjonalizm,
odpowiedzialnos¢ i autonomie tak
naprawde nie urzeczywistniajg ztozonych
obietnic i prowadzg do wiekszego obcigzenia
pracg oraz utraty dobrego samopoczucia.
Badanie Eurofound poswiecone warunkom
pracy stanowi pogtebiong analize
powyiszych pytan.

Przeprowadzone przez Eurofound europejskie
badanie warunkéw pracy (EWCS) to
unikatowe zrédto informacji o warunkach
pracy w Europie, dostarczajace szczegétowych
informacji na temat okolicznosci
wptywajacych na zaangazowanie pracownikow
w miejscu zatrudnienia. Wyniki EWCS
okreslajg zakres i formy partycypacji
pracownikdw.

Praktyczne wdrozenie polityki na rzecz
wspierania partycypacji na szczeblu
przedsiebiorstwa nie jest proste i wymaga
wielotorowego wsparcia.

Polityka bytaby bardziej owocna, gdyby
wbudowano jg w ramy wspierajgce rozwadj
zinstytucjonalizowanych kanatéw komunikaciji.

Przedsiebiorstwa o wysokim
wspotczynniku zaangazowania

Opublikowany przez Eurofound raport
zatytutowany Organizacja pracy i
zaangazowanie pracownikow w Europie, w
ktérym wykorzystano dane z pigtego EWCS,
wskazuje, ze zaledwie 27% pracownikéw
europejskich pracuje w organizacjach ,,0
wysokim wspotczynniku zaangazowania” —
tzn. organizacjach, w ktérych pracownicy
wykazujg wysoki poziom zaangazowania i
udziatu w procesie podejmowania decyzji
dotyczacych ich szczebla zaszeregowania, jak i
catej organizacji. Dla kontrastu, 38% z nich
pracuje w organizacjach oferujgcych
stosunkowo niskie poziomy zaangazowania.
W organizacjach dyskrecjonalnych
(oferujacych duzg swobode decyzyjng w
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odniesieniu do wykonywanych zadan, ale o
niskiej partycypacji na szczeblu
przedsiebiorstwa) pracuje okoto 20%
pracownikéw, a 15% pracuje w organizacjach
konsultacyjnych (o wysokiej partycypacji na
szczeblu przedsiebiorstwa, ale o niskiej
swobodzie decyzyjnej w odniesieniu do
wykonywanych zadan).

Panstwa o najwyzszym wskazniku
Najwyzsze wskazniki zaangazowania
pracownikéw odnotowano w Danii, Finlandii i
Szwecji. Na przeciwnym krarcu skali plasuja
sie pracownicy z Grecji, Wtoch, Portugalii,
Hiszpanii, Butgarii i Rumunii, gdzie
odnotowano najnizsze wskazniki
zaangazowania pracownikéw. Estonia, totwa i
Litwa charakteryzujg sie stosunkowo wysokimi
wskaznikami zaangazowania, blizszymi
wskaznikom w krajach nordyckich.

Zawody o wysokim wskazniku

Jezeli chodzi o aktywnos$¢ w miejscu
zatrudnienia, zaangazowanie pracownikow
jest bardziej powszechne wsréd pracownikow
wysoko wykwalifikowanych, zajmujacych sie
Swiadczeniem ustug oraz dziedzinami
podlegajgcymi gwattownym przeobrazeniom.
Zaangazowanie jest czesciej spotykane
réwniez wsrdd pracownikéw intensywnie
korzystajacych z komputeréw oraz majacych
czesciej kontakt z klientami. Pracownicy
posiadajgcy wyzsze kwalifikacje w wiekszym
stopniu wptywajg na wykonywane przez siebie
zdania i uczestniczg w szerszych ramach
organizacyjnych.

Wspieranie zaangazowania pracownikow
Praktyki organizacji pracy majace na celu
sprzyjanie elastycznosci funkcyjnej oraz
praktyki kadrowe ukierunkowane na rozwdj
pracownikéw czesciej spotyka sie w
organizacjach o wysokim wspotczynniku
zaangazowania. Wieksze zaangazowanie
pracownikéw wystepuje tez czesciej tam,
gdzie korzysta sie z elastycznosci funkcyjne;j.
Nie dotyczy to przypadkdéw korzystania z
elastycznosci liczbowej (umowy zawarte na
czas okreslony i w niepetnym wymiarze czasu):
czesciej korzysta sie z niej w organizacjach o
niskim wspotczynniku zaangazowania.

Polityki kadrowe sprzyjajace rozwojowi
pracownikéw obejmuja czesciowo
autonomiczng prace zespotows,
udostepnianie pracownikom mozliwosci
rozwoju zawodowego i wdrazanie form
przywdédztwa, w ramach ktérych przetozeni



wykazujg sie aktywng troskg o rozwdj
kwalifikacji i ochrone socjalng pracownikéw.

Ponadto zaangazowaniu pracownikéw sprzyja
réwniez organizowanie
zinstytucjonalizowanych platform dialogu.
Pogtebiona analiza statystyczna wynikéow
EWCS potwierdza, ze istotnym czynnikiem
wyjasniajgcym krajowe réznice ze wzgledu na
zaangazowanie pracownikéw oraz oméwione
powyzej réznice w charakterystyce
demograficznej sity roboczej i struktury
gospodarczej jest pozycja zwigzkow
zawodowych na poziomie krajowym.

Czerpanie korzysci

Wieksze mozliwosci uczenia sie w miejscu
zatrudnienia — formalnego lub nieformalnego
— wystepujg czesciej w organizacjach o
wysokim wspédtczynniku zaangazowania.
Pracownicy zatrudnieni w organizacjach o
wysokim wspétczynniku zaangazowania
deklaruja rowniez wieksze oddanie
wykonywanym obowigzkom i organizacji.
Ogodlnie ujmujac, wieksza partycypacja wigze
sie z mniejszg ekspozycjg na zagrozenia
fizyczne oraz lepszym zdrowiem i wiekszym
bezpieczeristwem w miejscu zatrudnienia.

Jak pokazuje rysunek, zaangazowanie w
podejmowanie decyzji jest Scisle powigzane z
wyzszymi wskaznikami dobrego
samopoczucia. Kobiety deklaruja jednak
ogélnie nizszy poziom dobrego samopoczucia
w miejscu zatrudnienia niz mezczyzni; wzorzec
ten utrzymuje sie nawet po uwzglednieniu
sytuacji danej osoby i innych wtasciwosci
miejsca zatrudnienia.

Wieksza partycypacja w podejmowaniu
decyzji dotyczacych organizacji wywiera
wiekszy wptyw na dobre samopoczucie
pracownikow niz zdolnos¢ wptywania na
decyzje dotyczgce wykonywanych zadan; efekt
ten obserwuje sie nawet w warunkach duzego
obcigzenia praca. Oznacza to, ze do pewnego
stopnia wysokie wskazniki swobody decyzyjnej

Rysunek 2: Ocena zaangazowania pracownikow i samopoczucia psychicznego wedtug pici
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Skutki polityki

Dane empiryczne jasno dowodzg zasadniczego
znaczenia zaangazowania pracownikow
zaréwno w kontekscie stymulowania jakosci
zycia zawodowego, jak i poprawy wskaznikéw
wydajnosci pracy. Ponadto, nawet jezeli
WwyzZsze zaangazowanie wystepuje czesciej
wsrod pracownikéw wykonujacych okreslony
rodzaj pracy — na przyktad w obszarze
gospodarki opartej na wiedzy — analiza
wyraznie pokazuje, w jaki sposéb polityka
wptywa na sytuacje, zaréwno na poziomie
panstwa, jak i w miejscu zatrudnienia.

Wysoka
partycypacja partycypacja
w organizacji w organizacji

u Mezczyzni

Organizacje  Organizacje  Organizacja
dyskrecjonalne konsultacyjne o wysokim
wspdtczynniku
zaangazowania

Organizacja
0 niskim
wspdtczynniku
Zzaangazowania

m Kobiety

Polityka ukierunkowana na wieksze
zaangazowanie pracownikéw zacheca
pracodawcow do inwestowania w strategie w
obszarze zasobdw ludzkich, sprzyjajace
dobremu samopoczuciu pracownikéw oraz
skfaniajgce ich do doskonalenia kwalifikacji i
umiejetnosci. Efektywnemu zaangazowaniu
pracownikéw sprzyja rowniez funkcjonowanie
w miejscu zatrudnienia przejrzystych
instytucjonalnych kanatéw komunikacji,
popartych ustawodawstwem krajowym.

Wiekszemu zaangazowaniu sprzyja tez
polityka krajowa ukierunkowana na poprawe
zycia zawodowego i wigczenie zaréwno w
miejscu zatrudnienia, jak i na rynku pracy.

Agnes Parent-Thirion
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Wsparcie dla
pracujgcych opiekundw i
pracownikow opieki

W pakiecie inwestycji spotecznych Komisji
Europejskiej z 2013 r. uwydatniono ponownie
wazne wyzwania wynikajgce ze zmian
demograficznych, z ktérymi muszg sie
zmierzy¢ przedsiebiorstwa i spoteczenstwa.
Szczegblng uwage zwrdocono przede
wszystkim na wzrost zapotrzebowania na
opieke dtugoterminowa, wynikajacego z
aktualnego i prognozowanego niedoboru
pracownikéw opieki i opiekunow
nieformalnych. W ramach wnoszacego wktad
do debaty badania Eurofound odnotowano
wiele inicjatyw, podejmowanych przez stuzby
publiczne i w miejscach zatrudnienia,
zmierzajacych do zapewnienia wiekszej liczby
opiekundéw.

W raporcie z 2013 r. zatytutowanym More and
better jobs in home-care services (Lepsze i
liczniejsze miejsca pracy w stuzbach
Swiadczgcych domowe ustugi opiekuricze)
Eurofound nakreslit strategie pozyskiwania i
utrzymywania pracownikéw $wiadczacych
formalne ustugi opiekunicze. Najliczniejsza
grupe swiadczgcg ustugi opiekunicze stanowig
jednak opiekunowie nieformalni; dlatego
przedsiebiorstwa muszg rozwigzac problemy, z
jakimi borykaja sie zatrudnieni przez nich
pracownicy sprawujacy opieke nad cztonkami
rodziny.

Komitet Ochrony Socjalnej UE przygotowat
ostatnio sprawozdanie zatytutowane
Odpowiednia ochrona socjalna wobec potrzeb
w zakresie opieki dtugoterminowej w
starzejgcym sie spotfeczeristwie.

W sprawozdaniu uwydatniono rosngce
zapotrzebowanie na opieke i stwierdzono, ze
Swiadczenie opieki formalnej i nieformalnej
nie bedzie mozliwe bez nowych inicjatyw.

Sprawozdanie wskazuje na malejaca liczbe
opiekunéw nieformalnych — ale moze nalezy
raczej zwrdci¢ uwage na coraz wieksze
prawdopodobienstwo, ze na pewnym etapie
wszyscy dorosli bedg zmuszeni sprawowac
opieke nad cztonkami rodziny.

Przeprowadzone przez Eurofound europejskie
badanie jakosci zycia (EQLS) 2011-2012
wykazato, ze co siédmy dorosty w wieku
produkcyjnym przynajmniej raz lub dwa razy w
tygodniu sprawuje opieke nad starszym lub
niepetnosprawnym cztonkiem rodziny:
najwyzsze wskazniki, przekraczajace 20%,
dotyczg kobiet w wieku 35—49 lat i 50-69 lat.

Niemal we wszystkich panstwach ponad
potowa opiekunéw w wieku ponizej 65. roku
zycia taczy opieke z zatrudnieniem, a tgcznie
liczebnos¢ tej grupy ludnosci siega niemal
dwéch trzecich ludnosci UE28.

Ogolnie ujmujac, pracujgcy opiekunowie
czesciej dostosowujg czas pracy do
obowigzkéw rodzinnych niz pracownicy
niesprawujacy opieki nad cztonkami rodziny;
15% opiekundw pracujgcych przepracowuje
mniej niz 35 godzin w tygodniu, natomiast
prace w takim samym wymiarze $wiadczy
zaledwie 10% pracownikdéw niesprawujgcych
opieki nad cztonkami rodziny.

Prawdopodobnie jest to jedna z przyczyn, dla
ktérych opiekunowie pracujacy deklarujg
nieco wieksze trudnosci z pogodzeniem pracy
z zyciem prywatnym: problemy z
pogodzeniem zycia zawodowego i prywatnego
deklaruje w sumie 17% opiekunow
pracujacych i 13% pracownikéw
niesprawujgcych opieki nad cztonkami rodziny.
Sposréd pracownikdéw sprawujgcych
,codzienng” opieke nad cztonkami rodziny w
wieku podesztym 21% deklaruje odczuwanie
presji w zyciu prywatnym i w miejscu
zatrudnienia; dla poréwnania — odczuwanie
presji w miejscu zatrudnienia i w zyciu
prywatnym deklaruje 16% pracownikéw
sprawujgcych codzienng opieke nad dzie¢mi.

W praktyce duza czes¢ opiekunow w wieku
produkcyjnym jest wykluczona z zatrudnienia z
wielu powoddw, w tym ze wzgledu na duze
obcigzenie sprawowang opieka, znikome
korzysci finansowe z zatrudnienia i brak
wtasciwych mozliwosci zatrudnienia,
pozwalajgcych pogodzi¢ prace z opieka.
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W rzeczywistosci opiekunowie w wieku
produkcyjnym wykluczeni z zatrudnienia
czesciej zgtaszajg gorszy stan zdrowia,
wykluczenie spoteczne i trudnosci finansowe
(zagadnienie to zostanie szczegétowo
omdwione w nadchodzacym przegladzie
polityki Eurofound).

Pracujgcy opiekunowie doswiadczajg réwniez
niekorzystnej sytuacji finansowej ze wzgledu
na krétszy wymiar $wiadczonej pracy; co
wiecej, badanie ujawnia réwniez ograniczone
mozliwosci odbywania szkolen, uzyskania
awansu i rozwoju zawodowego.

Ogdlnie odnotowuje sie brak swiadomosci
tego problemu i dziatarn podejmowanych w
miejscu zatrudnienia na rzecz wsparcia
pracujgcych opiekundéw. Niektore
przedsiebiorstwa wdrozyty jednak srodki
umozliwiajgce utrzymanie konkurencyjnej
pozycji i jakosci zycia zawodowego
pracownikoéw sprawujgcych opieke nad
cztonkami rodziny.

Raport Eurofound z 2011 r. Company
initiatives for workers with care
responsibilities for disabled children or adults
(Inicjatywy przedsiebiorstw na rzecz
pracownikéw opiekujgcych sie
niepetnosprawnymi dzie¢mi lub osobami
dorostymi) dokumentuje 50 analiz
przypadkow z 11 panstw cztonkowskich.

W raporcie omdéwiono najwazniejsze zmiany,
ktére nalezy wprowadzi¢ do czasu pracy i
przepiséw urlopowych, aby opiekunowie
mogli lepiej godzi¢ zatrudnienie z opieka.

Niektdre przedsiebiorstwa podejmuja
dziatania majgce na celu wspieranie
opiekunow w sprawowaniu opieki — miedzy
innymi w formie szerzenia wiedzy na temat
tego problemu wsréd kadry kierowniczej i
wspotpracownikdw, poprzez zapewnianie
dostepu do poradnictwa, a nawet pomaganie
W zorganizowaniu i sprawowaniu opieki.



Zmieniajace sie europejskie otoczenie
demograficzne wymaga zwrdcenia wiekszej
uwagi na polityke i praktyki majgce umozliwi¢
pracownikom sprawowanie opieki, a
opiekunom zdobycie zatrudnienia.

Przedsiebiorstwa, ktore podjety inicjatywy
dotyczgce tych dziatan uczynity to, poniewaz
dostrzegty w nich korzysci dla
przedsiebiorstwa: pracownicy lepiej godzacy
prace z opieka czerpig korzysci dla siebie,
przynoszg korzysci przedsiebiorstwu i osobom,
ktérymi sie opiekuja.

Wozgledne niskie wskazniki rozwoju inicjatyw w
miejscu zatrudnienia wskazujg nie tylko na
koniecznosc¢ szerzenia wiedzy o problemie i
propagowania dobrych praktyk, ale rowniez
stymulowania lepszego sprawowania opieki za
sprawa ustawodawstwa i dialogu spotecznego.

Oczywiscie godzenie pracy z opieka to nie
tylko kwestia stosunkdw miedzy
pracodawcami i pracownikami. Godzenie
pracy z opiekg zalezy w gtéwnej mierze od
zagwarantowania wysokiej jakosci ustug na
poziomie lokalnym — w szczegdlnosci w
zakresie opieki domowej, osrodkéw opieki
okazjonalnej i codziennej, a ogdlniej —w
zakresie podstawowej opieki zdrowotnej dla
opiekunow.

Szczegdlnej uwagi wymaga jakosc¢ zycia
opiekunéw wykluczonych z zatrudnienia.

Robert Anderson

Zwycieskie rozwigzania w

obszarze stosunkdow
przemystowych

UE poszukuje mozliwosci wyjscia z kryzysu;
jednym ze sposobow s3 rozwigzania
przynoszace korzy$¢é wszystkim, stymulujace
innowacje i wzrost gospodarczy, a tym
samym poprawiajace sytuacje
przedsiebiorstw. Sytuacje komplikuje jednak
wptyw kryzysu na stosunki przemystowe.
Spadek ogdlnej liczby uktadéw zbiorowych
pracy spowodowat wzrost umoéw, ktérych nie
przedtuzono, tendencje do zawierania umow
na krétszy czas, a takze wstrzymanie wyptat
wynagrodzenia, zamrozenie i obnizanie
wynagrodzen i skracanie czasu pracy. W jaki
sposéb zatem w tym scenariuszu dialog
spoteczny moze przyczynic sie do poprawy
wydajnosci i innowacyjnosci
przedsiebiorstwa? Mozliwe rozwigzania
omowiono w dwach raportach Eurofound, z
ktérych jeden dotyczy wptywu kryzysu na
stosunki przemystowe, natomiast drugi
poswiecony jest roli dialogu spotecznego w
polityce przemystowej.

Pomimo trudnosci z oddzieleniem skutkéw
kryzysu od innych czynnikéw wptywajacych na
stosunki przemystowe, dane pozyskane z wielu
krajow wskazujg, ze partnerzy spoteczni
wspotpracuja i znajduja rozwigzania na drodze
dialogu spotecznego — mimo rozbieznych
opinii na temat sposobdéw wyjscia z kryzysu.

Procesem dialogu spotecznego rzadzi wiele
trendéw ogdlnych i nie wszystkie z nich sg
podyktowane kryzysem. Nalezg do nich
mniejsza aktywno$é zwigzkdéw zawodowych
oraz spadek jakosci i liczby uktadéw
zbiorowych. W niektérych przypadkach
towarzyszg im bardziej antagonistyczne
stosunki miedzy pracownikami a kadrg
kierownicza.

Napiecia prowadzg do protestow,
demonstracji i strajkow przeciwko
wprowadzanym przez rzad cieciom
budzetowym. Utrzymanie zatrudnienia stato
sie wspdlnym priorytetem pracodawcow i
zwigzkéw zawodowych, ktére z tego powodu
zostaty one zmuszone do zmiany postaw.

W Niemczech na przyktad zaobserwowano
zacie$nienie wspotpracy miedzy partnerami

spotecznymi, a w wielu innych parnstwach
partnerzy spoteczni porzucili swoje
dotychczasowe stanowiska, aby wypracowac
kompromis. W atmosferze przepetnionej
naciskami niektére zwigzki zawodowe
stwierdzity wzrost swojej pozycji i znaczenia,
poniewaz coraz wiecej pracownikéw zwracato
sie do nich o wsparcie. | chociaz takim
panstwom jak Hiszpania i Portugalia, w
ktérych funkcjonujg scentralizowane systemy
uktaddéw zbiorowych, trudno byto przyjac
elastyczne podejscie do kryzysu, to do nowych
warunkow lepiej dostosowaty sie panstwa
Europy Srodkowej i Pétnocne;.

Reakcja kazdego z panstw na wyzwania zalezy
od wczesniejszych ram stosunkow
przemystowych. Z trudnosciami
gospodarczymi lepiej poradzity sobie panstwa,
w ktdrych funkcjonujg systemy tréjstronne.

W tych przypadkach udoskonalony dialog
spoteczny jest punktem wyjscia z kryzysu.

Ustalenia poczynione przez Eurofound
pokazujg pozytywne oblicze kryzysu:
innowacyjng role w polityce przemystowe;j
zaczyna odgrywac wysokie zaangazowanie
partnera spotecznego.

W wielu panstwach szybkos¢ reakcji na kryzys
spowodowata ograniczenie zakresu
konsultacji. Tam, gdzie partnerzy spoteczni
wykazywali konsekwentne zaangazowanie
wespodt z zainteresowanymi stronami, spéjne i
uporzadkowane podejscie zaowocowato
jednak innowacyjnymi strategiami rozwoju
przemystowego.

Przede wszystkim Komisja Europejska
zaproponowata utworzenie platform
inteligentnej specjalizacji, skupiajgcych
narzedzia polityki regionalnej i przemystowe;.
Pomogty one regionom we wprowadzeniu
programow inteligentnej specjalizacji,
zwiekszyty dostep do technologii innowacji i
mozliwosci rynkowych.

Strategie inteligentnej specjalizacji
wprowadzono juz na Litwie i w Rumunii,
natomiast podejscie do polityki przemystowej
w Austrii i Rumunii ma charakter klastrow
regionalnych. Te pozytywne przyktady dobrych



praktyk mozna bytoby powieli¢ w innych
panstwach cztonkowskich.

Finlandia, Norwegia i Francja powotaty do
zycia krajowe rady ds. wydajnosci,
reprezentujgce organizacje pracodawcow i
zwigzki zawodowe poprzez organizacje
partnerdw spotecznych. Kazdy sektor moze
opracowac specjalne plany dziatania oraz
programy inwestycji i innowacji, ktore s
finansowane przez panstwo.

Niemcy oferujg innowacyjng krajowa
platforme mobilnosci elektrycznej. Niniejsza
inicjatywa w obszarze polityki przemystowej z
2009 r., skupiajaca przedsiebiorstwa z sektora
motoryzacji, energetycznego i elektrycznego,
jest wspolnym przedsiewzieciem partneréow
spotecznych na rzecz zwiekszania
konkurencyjnosci i postepu w kierunku
,zastgpienia energii” zrodtami energii
odnawialnej.

Tak samo na Litwie rozwdj sektora
biotechnologii jest czescig szerszej strategii na
rzecz badan i innowacji, ukierunkowanej na
inteligentng specjalizacje. Celem tej inicjatywy
jest przyspieszenie rozwoju przemystu
biotechnologicznego na Litwie z
wykorzystaniem funduszy panstwowych.

Partnerzy spoteczni wyszukujg
przedsiebiorstwa i instytuty badawcze
zajmujgce sie biotechnologig, ktére sg w
stanie tworzy¢ nowe miejsca pracy oraz

przedsiebiorstwa typu ,,spin-off” w catym
taricuchu wartosci dodanej.

Korzystajgc z metodologii partnerstwa,
Wtochy wprowadzity program doraznych
socjalnych srodkéw ostonowych (Exceptional
Social Shock Absorbers), ktéry pomaga
pracownikom objetym skroceniem czasu pracy
lub tymczasowo zwolnionych.

Program zapewnia pracownikom wsparcie w
przekwalifikowaniu oraz jest zrodtem
finansowania ich szkolen lub kurséw
umozliwiajgcych przekwalifikowanie. Program,
wspoftfinansowany przez organy administracji
krajowej i regionalnej oraz wspierany z
Europejskiego Funduszu Spotecznego,
angazuje partnerdw spotecznych wszystkich
szczebli.

Innowacyjny program w Rumunii pomogt
zwiekszy¢ konkurencyjnos¢ w klastrach
przedsiebiorstw oraz konkurencyjnosé
przemystu. Instytuty badawcze, doradcze i
organizacje skupiajace klastry przedsiebiorstw
wspotpracuja na rzecz tworzenia osrodkéw
rozwoju produkcji regionalnej i
miedzynarodowej oraz rozwoju
technologicznego w ramach inteligentnej
specjalizacji. Celem innowac;ji jest potagczenie
branz w celu utworzenia faricucha wartosci
dodanej. Inicjatywa zmierza do zwiekszenia i
ustalenia standardu konkurencyjnosci
przemystu wytworczego oraz sektoréw
przemystowych w oparciu o wspoétprace
tréjstronna.

Powodzenie réznych innowacji, ktére
narodzity sie w wyniku kryzysu, pokazato
pracodawcom i zwigzkom zawodowym, ze
angazujac sie w dialog spoteczny, mogg
zwiekszy¢ odpornosé swoich gatezi przemystu.
Wymieniajac poglady, partnerzy spoteczni
mogg umocnic poszczegdlne inicjatywy
polityczne. W niektérych panstwach partnerzy
spoteczni odegrali niezwykle aktywna role w
programach dziatania dotyczgcych polityki w
obszarach konkretnych gatezi przemystu i
wnoszg istotny wktad w wyznaczanie jej
kierunku. Co ciekawe, przeprowadzone przez
Eurofound badanie wykazato, ze partnerzy
spoteczni w wiekszym stopniu angazuja sie w
inicjatywy horyzontalne i miedzysektorowe niz
w inicjatywy bardziej ukierunkowane na
konkretny sektor. Wiele przyktadéw wskazuje
jednak na duzy potencjat rozwojowy podejscia
systemowego, opartego na innowacjach
kierowanych zapotrzebowaniem.

Camilla Galli da Bino
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Europejska Fundacja na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy (Eurofound) to
trojstronna agencja Unii Europejskiej, ktérej zadaniem jest rozpowszechnianie wiedzy
w obszarze polityki spotecznej i polityki pracy. Eurofound zostat utworzony w 1975 r.
na mocy rozporzgdzenia Rady (EWG) nr 1365/75, aby wnies¢ wktad w planowanie i
opracowywanie lepszych warunkow zycia i pracy w Europie.
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