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Niniejsza publikacja została przygotowana w ramach projektu „Wciśnij gaz do dechy! 
Odpowiedź na kryzys wywołany przez Covid-19 w sektorze metalowym UE zgodnie z ideą 
agile”, który jest wspierany finansowo przez Komisję Europejską.

Projekt realizowany jest przez okres 21 miesięcy, od kwietnia 2021 do marca 2023 roku i 
obejmuje partnerów z pięciu krajów, w tym Bułgarii, Polski i Hiszpanii będących członkami 
UE oraz Czarnogóry i Serbii – krajów kandydujących do członkostwa w Unii Europejskiej.

Przede wszystkim autor pragnie złożyć podziękowania przedstawicielom związków 
zawodowych i stowarzyszeń pracodawców, wszystkim partnerom projektu za aktywny udział 
i wkład w badania nad znalezieniem zrównoważonych rozwiązań w odpowiedzi na kryzys 
Covid-19 w sektorze metalowym. Szczególne podziękowania należą się:

* SFMM CL Podkrepa, SFMM CL Podkrepa – Bułgaria

* Federacja Związków Zawodowych Metalowców i Hutników, FZZMiH – Polska

* Samodzielny Związek Zawodowy Metalowców Serbii, Samostalni sindikat metalaca Srbije, 
SSMS – Serbia

* Federacja Przedsiębiorców Polskich, FPP – Polska

* Bułgarska Izba Branżowa Budowy Maszyn, BBCMB – Bułgaria

* Unia Pracodawców Wojwodiny, Unija Poslodavaca Vojvodine, UPV – Serbia

* Komisja Robotniczych Branży Przemysłu, Comisiones Obreras de Industria, CCOO de 
Industria – Hiszpania

* Stowarzyszenie przemysłowe, techniczne i handlowe; Asociacion Industrial Tecnica i de 
Comercio, ASITECO – Hiszpania

* Unia Wolnych Związków Zawodowych Czarnogóry; Unija slobodnih sindikata Crne Gore, 
USSCG – Czarnogóra

* Unia Pracodawców Czarnogóry; Unija Poslodavaca Crne Gore, UPCG – Czarnogóra

Publikacja została przygotowana na podstawie raportów z badań ogólnokrajowych z pięciu 
państw, dotyczących analizy i oceny aktualnego stanu współpracy w zakresie informacji i 
konsultacji między pracodawcami a związkami zawodowymi w czasie kryzysu wywołanego 
przez pandemię Covid-19. Uczestnikom projektu zależało również na możliwości znalezienia 
odpowiednich/elastycznych rozwiązań będących mechanizmami wspólnej strategii w 
promocji dialogu społecznego. 

Opracowanie opiera się również na wystąpieniach ekspertów oraz wnioskach uczestników i 
panelistów, wypracowanych w trakcie przeprowadzonych warsztatów na platformie Zoom. 
Wyniki badań, które posłużyły do przygotowania publikacji, uzyskano w odpowiedzi na 
ankietę, w której uczestniczyli respondenci z 5 krajów, głównie przedstawiciele związków 
zawodowych i organizacji pracodawców.
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SPIS TREŚCI

1. ZALECENIA DOTYCZĄCE ZARZĄDZANIA KRYZYSOWEGO
I wstęp – Skrótowe przedstawienie projektu, celów i działań
II Krajowe studia przypadków, ankiety przeprowadzone przez partnerów – Bułgarię, 
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III Ekonomiczne, społeczne i psychologiczne skutki kryzysu
IV odpowiednia metodologia w zarządzaniu organizacją, korzyści dla pracodawców i 
pracowników w kryzysie wywołanym przez Covid-19

-  Zastosowanie „idei zwinności/agile” w przemyśle metalowym jako sposób na 
przeciwdziałanie kryzysowi;

-  Przejście na partnerstwa oparte na idei zwinności wewnątrz firm
V Zmiany w sektorze metalowym: czynniki napędzające zmiany i główne problemy z 
którymi musi mierzyć się kierownictwo firmy i pracownicy. 

-  Dialog społeczny na poziomie przedsiębiorstwa: interakcja między polityką 
zarządzania zasobami ludzkimi a strukturami reprezentacji pracowników.

-  Dialog społeczny i reagowanie kryzysowe w krajach kandydujących: przeprowadzone 
badania i ich prezentacja.

-  Środki łagodzące kryzys
2.  RAMY WDRAŻANIA ŚRODKÓW
I Formy reprezentacji pracowników w firmach.

-  Struktury reprezentacji pracowników w krajach kandydujących i ich wykorzystanie 
w czasie kryzysu

II Najlepsze praktyki dotyczące zasad BHP pracowników w czasach Covid
-  Podsumowanie, przedstawienie najlepszych scenariuszy i możliwych działań 

antykryzysowych
III Rola związków zawodowych i rad pracowniczych w czasie kryzysu wywołanego przez 
Covid-19

-  Negocjacje kryzysowe i transgraniczna restrukturyzacja - proces i rozważania 
mające na celu znalezienie najlepszych rozwiązań dla rad zakładowych, związków 
zawodowych i przedstawicieli pracodawców

-  Informacje o wpływie na prowadzoną działalność i scenariusze odbudowy
IV Skuteczna współpraca w organizacjach o złożonej strukturze w formie online

-  Przegląd narzędzi pracy, które mogą ułatwić przepływ informacji, znalezienie 
kanałów informacyjnych umożliwiających korzystanie z Internetu i oprogramowania 
odpowiedniego do spotkań online

-  Zalecane protokoły spotkań do przeprowadzania spotkań w formie online 
przedstawicieli 

V Wnioski i rekomendowane możliwe działania antykryzysowe
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1. ZALECENIA DOTYCZĄCE ZARZĄDZANIA KRYZYSOWEGO

I Wstęp 

Rozprzestrzenianie się pandemii Covid-19 na całym świecie spowodowało dużą liczbę 
zachorowań wśród pracowników, utratę życia (szacowaną na 649 milionów), osłabienie 
przemysłu wytwórczego i poważne zakłócenia w światowej gospodarce. Jedna trzecia siły 
roboczej w Europie była narażona na zmiany warunków pracy, a milionom groziły zwolnienia. 

Nowo zaistniała sytuacja doprowadziła do uruchomienia błędnego koło: bezrobocie 
ograniczało konsumpcję, pogrążając rynek w ekonomicznym upadku. Przemysł metalowy – 
będący kręgosłupem europejskiego przemysłu – został szczególnie dotknięty. Doprowadziło 
do tego zamykanie zakładów spowodowane pojedynczymi ogniskami lub nałożonymi przez 
rząd blokadami, które ograniczały ich zdolność do działania, zakłócały łańcuchy dostaw, w 
następstwie czego doszło do poważnych problemów z płynnością i dostawami.

Proponowane działanie koncentruje się na sektorze metalowym – trzonie przemysłu 
europejskiego, stanowiącym podstawę dla innych sektorów, w tym budownictwa, przemysłu 
maszynowego, motoryzacji, inżynierii i innych.

Europejski sektor metalowy, ze swoimi podstawowymi problemami, na początku pandemii, 
desperacko walczył z recesją, chociaż wyraźnie zarysowywała się potrzeba wprowadzenia 
głębokich zmian w celu zapewnienia sobie pozycji światowego lidera. Sektor metalowy stanął 
w obliczu wyzwań w zakresie odpowiedzialnego społecznie zarządzania skutkami pandemii. 
Każde posunięcie z udziałem pracowników zawsze może mieć poważne długoterminowe 
konsekwencje dla firmy i całego rynku.

W czasach, gdy decyzje są często podyktowane natychmiastową redukcją kosztów, firmy nie 
wykorzystywały w pełni potencjału praw pracowników do informacji, konsultacji i udziału 
w podejmowaniu decyzji, jako mechanizmów, które mogą działać na rzecz zrównoważonej 
przyszłości firmy i jej pracowników.

Właśnie w takiej sytuacji zaangażowanie pracowników w zarządzanie przedsiębiorstwem 
mogło/może być właściwym modelem reformy rynku pracy, aby zachęcić pracowników 
do większej produktywności i zdolności adaptacji do zmian w celu stworzenia podstaw do 
lepszych relacji między zarządem a pracowników na wszystkich poziomach organizacji.

Zaangażowanie pracowników w zarządzanie firmą może być ważnym czynnikiem 
zapewniającym spokój społeczny, wzmacniającym motywację pracowników, a tym samym 
stwarzającym sprzyjające warunki do prowadzenia rentownej działalności. Dobry pakiet 
socjalny w firmie jest warunkiem wstępnym wzrostu produktywności. 

Zaangażowanie pracowników w zarządzanie firmą lub udział pracowników w procesie 
decyzyjnym jest jednym ze sposobów zapewnienia większego stopnia demokracji w 
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miejscu pracy i mechanizmem postępowania z pracownikami implikującym ich większe 
zaangażowanie w proces decyzyjny w firmie. 

W praktyce spotykamy się z różnymi formami i sposobami realizacji zaangażowania 
pracowników, co uzależnione jest od przepisów prawa oraz struktury organizacyjnej firmy. 

Kraje kandydujące do Unii Europejskiej muszą działać na rzecz podnoszenia świadomości 
na temat możliwych korzyści płynących z wdrażania modeli partycypacji pracowników w 
procesie decyzyjnym. Kluczowe wyzwanie w przyszłości ma nie tylko charakter prawny, ale 
także wyzwanie dotyczące stosowania partycypacji pracowników w podejmowaniu decyzji 
w istniejących ramach prawnych na poziomie przedsiębiorstwa. Konieczna jest praca ze 
związkami zawodowymi w tej kwestii, określenie ich roli w nowych okolicznościach, a to 
oznacza zupełną zmianę roli związków zawodowych i rad pracowniczych. 

Pracodawcy często zadają pytania, po co włączać pracowników w podejmowanie decyzji, 
skoro na pierwszy rzut oka wydaje się, że wprowadzenie partycypacji oznacza ograniczenie 
praw pracodawcy lub właściciela.

Obecnie prawa własności i związane z nimi prawa zarządzania i kontroli zajmują najważniejsze 
miejsce w kapitalistycznych systemach gospodarczych.

Ze wszystkich powyższych powodów w ramach projektu „Wciśnij gaz do dechy! Odpowiedź na 
kryzys wywołany przez Covid-19 w sektorze metalowym UE zgodnie z ideą agile” proponuje 
się działanie zakładające dwukierunkowe podejście do wprowadzanych rozwiązań:

1. Edukacja w zakresie mechanizmów informacji, konsultacji i partycypacji w firmach, ze 
szczególnym uwzględnieniem firm międzynarodowych;

2. Promowanie współpracy zainteresowanych stron w poszukiwaniu rozwiązań kryzysu 
opartych na idei agile z podstawową rolą dialogu społecznego na poziomie firmy w 
planowaniu i wdrażaniu rozwiązań.

Poprzez realizację szeregu działań przewiduje się osiągnięcie poniższych celów szczegółowych 
wśród których wyróżniamy:

-  Podnoszenie świadomości przedstawicieli pracodawców na temat mechanizmów 
informowania, konsultacji i partycypacji w firmach, zwłaszcza rad zakładowych/
ERZ, promowanych w UE;

-  Promowanie wyżej wymienionych mechanizmów w celu wypracowania przyjaznych 
firmom środków na rzecz wspólnej strategii radzenia sobie z kryzysem wywołanym 
przez koronawirusa, znalezienie rozwiązań specyficznych dla kraju/lokalizacji, ale 
bez dyskryminacji ze względu na ten aspekt oraz zwiększenie ogólnej współpracy 
między pracodawcami a pracownikami;

-  Promowanie dotychczasowych osiągnięć rad pracowniczych;

-  Opracowanie ram wdrażania działań antykryzysowych w oparciu o kluczowe 
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czynniki w sektorze, siły napędowe w jego makro otoczeniu i prawdopodobne 
scenariusze;

-  Przeszkolenie uczestników w zakresie efektywnej współpracy online, której 
znaczenie uwydatniła pandemia, oraz zarekomendowanie elektronicznych 
protokołów spotkań rad zakładowych;

-  Informowanie uczestników o ważnych kwestiach dla partnerów społecznych 
podczas prowadzenia negocjacji kryzysowych;1

-  Instruowanie uczestników o procesie restrukturyzacji transgranicznej (faza 
przygotowawcza na szczeblu zarządczym, proces informacyjno-konsultacyjny, 
rokowania i negocjacje zbiorowe, realizacja transakcji restrukturyzacyjnych);

-  Promowanie ponadnarodowego partnerstwa między przedstawicielami partnerów 
społecznych reprezentujących pracodawców i pracowników, opartego na 
wzajemnym zrozumieniu ich najlepiej pojętego interesu;

-  Zapoznanie uczestników z analizą czynników zmian w sektorze metalowym;

-  Zapoznanie uczestników z koncepcją agile umożliwiającą rozwiązywanie kryzysów 
na poziomie firmy oraz budowanie partnerstw na poziomie firmy pomiędzy 
zainteresowanymi stronami;

-  Przyczynianie się do poprawy kondycji europejskiego sektora metali poprzez 
opracowywanie długoterminowych rozwiązań;

-  Promowanie zaangażowania podmiotów społecznych z krajów kandydujących w 
celu zapewnienia im znajomości prawa UE oraz wspólnego projektowania dróg 
współpracy z państwami członkowskimi UE w celu wzmocnienia spójności.

W ramach projektu przewidziano 4 fazy pracy nad nim, pod nazwami I: „Początek”, Faza 
II: „Wpływ”, Faza III: „Adaptacja”, Faza IV: „Działanie”, poprzez które uczestnicy projektu 
powinni zdobyć wiedzę nt. zastosowania metodyk zwinnych w zarządzaniu organizacją, co 
mogłoby przełożyć się na korzyści dla pracodawców i pracowników w kryzysie wywołanym 
przez Covid-19. W ramach projektu należałoby także wypracować możliwe i trwałe działania 
antykryzysowe, które będą wykorzystywane w przyszłości jako metoda zarządzania firmami 
w sytuacjach kryzysowych.

II Krajowe studia przypadków, metodologie/ankiety przeprowadzone przez partnerów – 
Bułgarię, Polskę, Hiszpanię, Serbię i Czarnogórę 

1  Detailed description of action: Put the pedal on the metal! Agile response to 
COVID -19 crisis in EU metal sector Ref: VP/2020/008/53
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Metodologia

Krajowe studia przypadków oraz wyniki wywiadów, składających się z 8 głównych pytań, 
przeprowadzonych przez wszystkich uczestników projektu i ekspertów krajowych z 5 krajów: 
Bułgarii, Polski, Hiszpanii, Serbii i Czarnogóry, miały na celu zobrazowanie sytuacji w firmach 
związanych z informowaniem i konsultowaniem pracowników w czasie trwania pandemii 
Covid-19. Celem przeprowadzonych badań było wypracowanie strategii zarządzania 
ryzykiem, działań firm na rzecz ograniczenia skutków epidemii, różnych poziomów dialogu 
społecznego, strategii zarządzania sytuacjami ryzykownymi, a także praktyk związanych z 
BHP pracowników wypracowanych w czasie kryzysu Covid-19. Sformułowanie rozwiązań 
było możliwe dzięki uzyskaniu odpowiedzi na poniższe pytania:

- Czy w Państwa firmie od początku pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 zaszły jakieś 
zmiany (działania/obostrzenia) i jak te zmiany wpłynęły na pracowników?

- Czy pracownicy byli zaangażowani w działania związane z wprowadzaniem zmian (działań) 
w firmie, jeżeli tak to w jaki sposób?

- Czy w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 opracowano w Państwa firmie 
strategie zarządzania ryzykiem w różnorodnych sytuacjach, które będą mogły być stosowane 
w przyszłości?

- Czy w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 zostały wypracowane w Państwa 
firmie mechanizmy wspólnej strategii z przedstawicielami pracowników w rozwiązaniu 
kryzysu wywołanego przez koronawirusa? 

- Jak oceniasz współpracę (dialog społeczny) na poziomie pracodawca-pracownik w Twojej 
firmie w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19?  

- W jaki sposób realizowane jest prawo pracowników do informacji, konsultacji i wspólnego 
podejmowania decyzji w Państwa firmie?

- Czy Państwa firma posiadała strategie związane ze zdrowiem psychicznym i pomaganiem 
pracownikom w czasie kryzysu wywołanego przez Covid-19? 

- Czy w Państwa firmie układ zbiorowy pracy lub inna ustawa przewiduje prawo do choroby 
zawodowej pracowników, którzy zachorowali na covid w pracy w następstwie czego ponieśli 
trwałe konsekwencje zdrowotne?

WYNIKI BADANIA/ANKIET — dobre praktyki i rekomendacje/zalecenia   

Ogólny wniosek wszystkich uczestników wynikający z przedstawionych ankiet jest taki, 
że większość firm przestrzegała przepisów dotyczących informacji i konsultacji a także 
przepisów wynikających z Kodeksu pracy. W większości przypadku, przepisy te są zgodne z 
prawodawstwem europejskim, a stopień ich przestrzegania podczas trwania pandemii Covid 
19, pracownicy ocenili jako zadowalający. 
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BUŁGARIA 

Sytuacja w Bułgarii, a prawdopodobnie także w krajach partnerskich, zasadniczo zmieniła 
się, stała się niezwykle trudna, przez co firmom jest bardzo trudno pracować/prowadzić 
działalność i niestety nie można oczekiwać znaczących zmian w najbliższej przyszłości.

Cena energii elektrycznej wzrosła skokowo i pomimo programów pomocowych państwa 
i wprowadzenia rekompensat dla firm energochłonnych, koszty energii elektrycznej są 
wielokrotnie wyższe niż pół roku czy siedem miesięcy temu.

Jeszcze przed nagłym wzrostem cen energii elektrycznej ceny metali na rynkach 
międzynarodowych zaczęły rosnąć. Metale są główną pozycją w cenie produktów inżynierii 
mechanicznej. Bułgarska inżynieria mechaniczna jest zorientowana na eksport. Część 
kontrahentów niechętnie akceptuje podwyżki cen produkowanych wyrobów, co powoduje 
rezygnację z części zamówień.

Sprawy skomplikowały się jeszcze bardziej w związku z wojną na Ukrainie. Kiedyś Bułgaria 
sprowadzała z Ukrainy blachę i stal, co obecnie nie jest możliwe. Prowadzi to do opóźnień 
w zakupach metalu dla firm z sektora budowy maszyn, a także do dodatkowego wzrostu 
kosztów produkcji.

Wymienione problemy wprowadzają firmy z branży w nową sytuację kryzysową, tym 
bardziej trudną, że w większości przypadków możliwości zarządzania i wpływu na procesy są 
minimalne lub nie jest możliwy w ogóle. 

Firmy, które wciąż nie doszły do   siebie po covidowym kryzysie, narażone są na jeszcze 
poważniejsze wstrząsy, stwarzające obecnie dla nich bardzo dotkliwe problemy, dlatego też 
z tych powodów podjęto rozmowy z przedstawicielami kierownictwa firm w celu wdrożenia 
prac nad projektami realizowanymi w czasie trwania pandemii Covid -19, ponieważ działania 
w czasie kryzysu covidowego stanowiły swoiste przygotowanie do podjęcia działań w 
radzeniu sobie z innymi kryzysami.

Czy w Państwa firmie od początku pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 zaszły jakieś 
zmiany (działania/obostrzenia) i jak te zmiany wpłynęły na pracowników? 

Ani obywatele, ani pracodawcy nie byli przygotowani na tego rodzaju kryzys. Środki 
wprowadzone przez rząd, a także rozprzestrzenianie się wirusa wymusiły podjęcie działań 
również przez pracodawców. Mając na uwadze specyfikę budowy maszyn i produkcji maszyn, 
najskuteczniejsza metoda profilaktyki – praca zdalna – mogłą być zastosowana do bardzo 
ograniczonej liczby pracowników w firmach. W takiej sytuacji konieczne było podjęcie 
działań, które nie zatrzymałyby procesu produkcyjnego, ale jednocześnie ochroniłyby w 
stopniu maksymalnym pracowników i ich rodziny.  

Działania te, związane z ogłoszonym stanem wyjątkowym, znacząco wpłynęły na proces pracy, 
który całkowicie zmienił codzienne życie i pracę pracowników z sektora budowy maszyn. 
Efektem podjętych działań była zmiana godzin pracy, a także korzystanie z przysługujących 
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corocznych płatnych urlopów wypoczynkowych. W niektórych firmach trzeba było nawet 
chwilowo wstrzymać pracę, co powodowało poważne trudności.

W związku z tym państwo wprowadziło środek mający na celu zrekompensowanie płac przy 
zmniejszeniu wymiaru czasu pracy i przejściu na pracę w niepełnym wymiarze godzin 60/40. 
Działania te miały na celu ratowanie miejsc pracy, z nadzieją na przywrócenie produkcji.

Czy i w jaki sposób pracownicy uczestniczyli poprzez swoich przedstawicieli/ związki 
zawodowe, w działaniach na rzecz wprowadzenia zmian (środków zaradczych) w firmie?

Pracownicy uczestniczą w planowaniu i podejmowaniu działań i środków zaradczych 
związanych z Covid-19 w firmach głównie poprzez swoich przedstawicieli w komisjach 
i grupach ds. warunków pracy. W zakładach, w których działają poważne organizacje 
związkowe, w procesie planowania i wdrażania działań przez pracodawców zwracano się do 
nich o pomoc.

Ze swojej strony BGKM (Bułgarska Izba Branżowa Przemysłu Maszynowego) zorganizowała 
w całym kraju regionalne seminaria w zakładach zajmujących się budową maszyn, które 
były poświęcone głównym problemom bezpieczeństwa i higieny pracy. Podczas seminariów 
omawiano zagrożenia, konsekwencje i środki podejmowane przez zakłady budowy maszyn 
w odpowiedzi na kryzys. W seminariach uczestniczyli kierownicy firm, kierownicy służb bhp 
oraz kierownicy jednostek produkcyjnych (z większych firm).

Czy w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 opracowano w Państwa firmie 
strategie zarządzania ryzykiem w różnorodnych sytuacjach, które będą mogły być 
stosowane w przyszłości?

Z rozmów z firmami dowiadujemy się, że ocena ryzyka została przeprowadzona wspólnie 
ze Służbą Medycyny Pracy. W wyniku oceny ryzyka podjęto działania zapobiegające 
rozprzestrzenianiu się i mające na celu reagowanie w przypadku obecności pracowników 
chorych na Covid-19. Z wyjątkiem 3 dużych zakładów, w których działają związki zawodowe 
SFMM w ramach Konfederacji Pracy „Podkrepa”, nie zwrócono się o pomoc do organizacji 
związkowej. 

Czy w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 zostały wypracowane w Państwa 
firmie mechanizmy wspólnej strategii z przedstawicielami pracowników w rozwiązaniu 
kryzysu wywołanego przez koronawirusa?

Podejścia do rozwiązania problemu ograniczenia rozprzestrzeniania się Covid-19 są różne w 
różnych firmach. W dużych firmach i niektórych średnich firmach opracowano kompleksowy 
program i określono konkretne środki reagowania na różne sytuacje. 

W mniejszych firmach dyskutowano o możliwych zagrożeniach i podejmowano decyzje 
dotyczące profilaktyki. W przypadku wystąpienia zdarzenia (zarażony członek zespołu), 
podejmowane były natychmiastowe działania - testowanie itp. tych, którzy pozostawali w 
kontakcie z zarażonym. Działania te były realizowane albo wspólnie z przedstawicielami 
pracowników/związkami zawodowymi, albo byli oni informowani o podjęciu działania przed 
jego wdrożeniem.
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Jak oceniają Państwo współpracę (dialog społeczny) na poziomie pracodawca-pracownik 
w Państwa firmie w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19?

Dialog społeczny między pracodawcą a przedstawicielami pracowników w czasie pandemii 
miał faktycznie charakter dialogu i odbywał się z ogromnym zrozumieniem problemu, chęci 
dyskusji o zmieniającej się sytuacji i terminowym rozwiązaniu problemu (np. zakup maseczek 
ochronnych, rozwiązania w zakresie odizolowania miejsc pracy łączących określone linie 
produkcyjne. Motywowano również pracowników do szczepienia się dając dobry przykład - 
wiemy, że jako pierwszy zaszczepiono zespół SFMM „Podkrepa”, który prosił swoich kolegów 
w firmach o przekazywanie informacji o kampanii szczepionkowej i namawiał do pójścia za 
przykładem itp.)

W jaki sposób realizowane jest prawo pracownika do informacji, konsultacji i wspólnego 
podejmowania decyzji w Państwa firmie?

Wszystkie podjęte w firmach środki omawiane były z Komisją ds. Warunków Pracy/Grupą ds. 
Warunków Pracy, przedstawicielami pracowników. W trakcie rozmów wyjaśniano przyczyny 
wdrożenia określonych środków i możliwe konsekwencje ich niepodjęcia. W widocznych 
miejscach w firmach wywieszono instrukcje i przypomnienia o stosowaniu środków 
dezynfekujących, zachowaniu dystansu, noszeniu maseczek i inne.

W większości przypadków tylko nieliczni pracownicy protestowali przeciwko wprowadzonym 
zarządzeniom, które mimo trudności i niedogodności zostały wykonane. W tym zakresie 
duży wkład miała wspólna działalność motywacyjna związków zawodowych, Komisji ds. 
Warunków Pracy/Grupy ds. Warunków Pracy oraz przedstawicieli pracowników (praktyka 
były różnorodne, ze względu na fakt, że w wielu firmach nie funkcjonowały organizacje 
związkowe. W takich przypadkach współpraca odbywała się poprzez Komisję ds. Warunków 
Pracy/Grupę ds. Warunków Pracy i/lub przedstawicieli pracowników).

Czy Państwa firma posiadała strategie związane ze zdrowiem psychicznym i pomaganiem 
pracownikom w czasie kryzysu wywołanego przez Covid-19?

W kilku firmach podjęto szczególne działania związane ze zdrowiem psychicznym 
pracowników – ze względu na brak specjalistów w tej dziedzinie, z powodu nieznajomości 
problemu i czynnika „zaskoczenia” oraz nieznajomości możliwych konsekwencji.

 Czy w Państwa firmie układ zbiorowy pracy lub inna ustawa przewiduje prawo do choroby 
zawodowej pracowników, którzy zachorowali na covid w pracy w następstwie czego 
ponieśli trwałe konsekwencje zdrowotne?

Niestety brak jest informacji o negocjacjach dodatkowych klauzul w zakładowych Układach 
Zbiorowych Pracy dotyczących pracowników dotkniętych Covid z trwałymi skutkami 
zdrowotnymi 2.

2  SFMM CL Podkrepa, SFMM CL Podkrepa – Bugarska-
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WNIOSKI

Ostatnia fala Covid-19 w Bułgarii ustąpiła, a w związku ze wspomnianymi trudnościami 
dla gospodarki kraju, Rząd zniósł szereg wprowadzonych wcześniej ograniczeń w trakcie 
rozprzestrzeniania się infekcji.

W praktyce, od 1 kwietnia 2022 roku zniesiona została większość obostrzeń, utrzymane 
zostało noszenie maseczek ochronnych w niektórych miejscach oraz limiti obłożenia w 
lokalach gastronomicznych.

Sytuacja z Covid-19 w naszym kraju jest nadal problematyczna. Liczba zgonów znacznie 
spadła, niekiedy umiera po kilka osób dziennie, zmniejsza się liczba pacjentów w szpitalach i 
na oddziałach intensywnej terapii, ale chorzy na Covid-19 nadal stanowią około 10% ogólnej 
liczby pacjentów.

Nie należy lekceważyć problemów, które mogą powstać w związku z rozprzestrzenianiem 
się pandemii Covid-19, dlatego też muszą być one stale przedmiotem uwagi kierownictwa 
firmy i przewodniczących związków zawodowych, w związku z tym, że ochrona zdrowia 
pracowników leży w trosce zarówno kierowników administracyjnych w firmie jak i kierujących 
związkami zawodowymi.

Oficjalne stanowisko będące odpowiedzią na trudną sytuację w jakiej znajduje się branża 
metalowa jest takie, że trudności z minimalnymi stratami można pokonać tylko w przypadku 
połączenia sił kierownictwa firm i związków zawodowych włączając tu również działania 
mające na celu ochronę zdrowia pracowników a także podnoszenie kwalifikacji pracowników 
tak aby mogli sprostać wysokim wymaganiom rynku pracy, na którym pojawia się sztuczna 
inteligencja. 

POLSKA – ZWIĄZKI ZAWODOWE

Badanie zostało przeprowadzone wśród członków Federacji Związków Zawodowych 
Metalowców i Hutników w Polsce i ma na celu zbadanie wpływu epidemii koronawirusa na 
sytuację pracowników branży metalowej 

Wyniki ankiety pokazują, że epidemia miała istotny wpływ na pozycję polskich metalowców i 
hutników. Respondenci są zgodni co do tego, że pandemia miała ogromny wpływ na sposób 
zarządzania pracą, a także na relacje między firmą a pracownikami, natomiast inaczej 
oceniano prowadzone przez firmy działania związane z informowaniem i konsultowaniem 
pracowników w czasie pandemii.

Wszyscy respondenci zgodzili się, że od początku epidemii w ich firmie zaszły zmiany 
(ograniczenia), ale nie było jednomyślności co do charakteru tych zmian. Pracownicy 
podkreślali obowiązek noszenia maseczek podczas pracy. Jeden z rozmówców zwrócił uwagę 
na fakt, że pracownicy nie patrzyli przychylnie na ten obowiązek. 
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Ponadto wprowadzono inne środki: obowiązkowy pomiar temperatury przed wejściem do 
miejsca pracy, zachowanie dystansu fizycznego od innych pracowników, ograniczenie liczby 
osób na spotkaniach do pięciu, zakaz przeprowadzania szkoleń i seminariów, częściowe 
wprowadzenie pracy zdalnej, powiększenie przestrzeni biurowej, rotację pracowników, 
obniżenie wynagrodzeń, wykorzystanie urlopu wypoczynkowego w okresie przestoju w 
firmie.

Na pytanie, dotyczące tego czy pracownicy byli zaangażowani w proces wprowadzania 
zmian w związku z pandemią, przeważały odpowiedzi pozytywne. Rozmówcy wskazywali, 
że prowadzone były konsultacje ze związkami zawodowymi oraz organizowane szkolenia 
na ten temat. Dodatkowo pojawiły się informacje, że w czasie pandemii w firmie zbierał 
się sztab kryzysowy, który na bieżąco podejmował decyzje i informował pracowników o 
dalszych krokach. Z drugiej strony znaleźli się też tacy badani, którzy twierdzili, że decyzje o 
ograniczeniach nie były wcześniej konsultowane z pracownikami.

Na pytanie, czy firma w czasie epidemii wdrożyła strategie zarządzania ryzykiem, które 
mogłyby być wykorzystane w przyszłości, przeważały odpowiedzi negatywne. Część 
odpowiedzi dotyczyła ważnej roli sztabu kryzysowego; jeden z pracowników zwrócił uwagę 
na istotną rolę rotacji pracowników i pracy zdalnej, inny natomiast podkreślił, że władze w 
firmie na bieżąco monitorowały i sprawdzały, jak działały wprowadzane przez nich strategie. 

Na pytanie o mechanizmy wspólnej strategii z przedstawicielami pracowników w 
przezwyciężaniu kryzysu przeważały odpowiedzi negatywne. Jeden z rozmówców wskazał 
na skrócenie czasu pracy, tak aby pracownicy jak najmniej stykali się w szatni, a drugi na 
stworzenie zmianowego grafiku pracy w celu zachowania ciągłości produkcji. Pozostali 
respondenci nie dostrzegali mechanizmów współpracy między firmą a przedstawicielami 
pracowników.

Pomimo deklarowanego braku współpracy między pracodawcą a przedstawicielami 
pracowników, większość respondentów pozytywnie oceniła dialog społeczny w firmie, choć 
jedna z respondentek napisała, że   zdalna komunikacja między firmą a pracownikami była 
tylko półśrodkiem, który zastępował prawdziwy dialog. Inny pracownik podkreślił w tym 
kontekście pozytywną rolę sztabu kryzysowego.

Na pytanie, w jaki sposób firma respektowała prawa pracowników do informacji, konsultacji 
i udziału w podejmowaniu decyzji, odpowiedzi były dość jednolite. W tym sensie prawie 
wszyscy respondenci pisali o kontaktach firmy ze związkami zawodowymi. Jeden z 
rozmówców wspomniał o procedurach określonych w układzie zbiorowym pracy, a drugi 
o porozumieniach pomiędzy pracodawcą a pracownikami. Część respondentów wymieniła 
także radę pracowniczą i inspektorów pracy.

Na pytanie, dotyczące tego czy Państwa firma posiada strategie związane ze zdrowiem 
psychicznym i pomocą pracownikom w czasie epidemii, wszyscy respondenci odpowiedzieli 
przecząco.

Negatywne odpowiedzi przeważały również na pytanie, czy w Państwa firmie obowiązuje 
układ zbiorowy pracy lub inny akt prawny odnoszący się do pracowników, którzy zachorowali 
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na Covid-19 i ponieśli trwałe konsekwencje zdrowotne. Tylko jeden z rozmówców wspomniał 
o Zbiorowym Układzie Pracy.

Jednocześnie z danych uzyskanych od związków zawodowych zrzeszonych w Federacji 
wynika, że   ich zakłady wprowadziły przestoje w pracy i skróciły czas pracy. W rezultacie 
pracownicy otrzymywali w tym okresie niższe płace, a odsetek obniżek płac różnił się w 
zależności od firmy. Najwięcej pracowników otrzymywało 80% swojego wcześniejszego 
wynagrodzenia, podczas gdy w dwóch firmach w Wielkopolsce pracownicy podczas przestoju 
w pracy otrzymywali tylko 50% swojego wcześniejszego wynagrodzenia.

 

POLSKA – UNIA PRACODAWCÓW 

W pierwszych miesiącach 2022 r. prowadzono rozmowy z przedstawicielami pracodawców 
na temat sytuacji w firmach powstałej w wyniku pandemii wirusa Covid-19. Wywiady 
prowadzono telefonicznie lub bezpośrednio na spotkaniach organizowanych przez eksperta.

Przeprowadzono wywiad z łącznie 20 osobami, przedstawicielami różnej wielkości firm 
działających w branży przemysłu przetwórczego, w tym metalowego. 

Czy od początku pandemii wywołanej przez koronawirusa w Państwa firmie zaszły jakieś 
zmiany (ograniczenia) i jak wpłynęły one na pracowników?

Pandemia wirusa Covid-19 doprowadziła do pogorszenia sytuacji gospodarczej nie tylko 
w Polsce, ale i na całym świecie. Wprowadzone od marca 2020 r. ograniczenia i blokady 
przemysłowe wpłynęły również na działalność produkcyjną branży metalowej związanej ze 
stalą, gdyż zamówienia i produkcja często były wstrzymywane.

W okresie pandemii znacznie pogorszyła się kondycja sektora handlu detalicznego, usług 
i przemysłu. Nagła wymuszona bierność kontrahentów, przerwy w łańcuchach dostaw, 
wstrzymanie inwestycji, stagnacja i przestoje w firmach w warunkach niepewności, 
niekonsekwencji i nieprzewidywalności decyzji rządu to przyczyny trudności, jakie powstały 
w biznesie przemysłowym. 

Zdaniem rozmówców, sytuacja gospodarcza była i jest niepewna, choć wskaźniki 
wskazywały na niewielki spadek PKB i utrzymanie niskiej stopy bezrobocia dzięki relatywnie 
mocnej pozycji produkcji. Pracodawcy dążyli do pozyskania zleceń lub poszerzenia zakresu 
prowadzonej działalności w celu zapewnienia płynności finansowej i ciągłości zatrudnienia. 

Pracodawcy w większości przypadków odkładali jednak plany rozwojowe, aby przeznaczyć 
środki na pokrycie bieżących kosztów i zobowiązań, w tym zapewnienie bezpieczeństwa 
pracy i przestrzegania zarządzeń odgórnych oraz obostrzeń epidemiologicznych i sanitarnych. 
Konieczność przestrzegania nieznanych dotąd obostrzeń wpłynęła na zachowanie 
pracowników, którzy wykazali się dużym zrozumieniem w sytuacji zagrożenia nie tylko ich 
zdrowia, ale i życia. 
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Czy pracownicy byli również zaangażowani w działania związane z wprowadzaniem zmian 
(ograniczeń), a jeśli tak – w jaki sposób?

Pracodawcy dostosowali funkcjonowanie swoich firm do przyjętych przez państwo ogólnych 
środków sanitarnych, mających na celu przede wszystkim wprowadzenie różnych obostrzeń 
chroniących ludność przed rozprzestrzenianiem się koronawirusa (noszenie maseczek, 
zachowanie dystansu fizycznego, limit obłożenia w większości miejsc, dezynfekcja, zakaz 
wejścia do instytucji publicznych).

Decyzje o różnych zarządzeniach i ograniczeniach były ściśle związane z aktualną sytuacją 
epidemiologiczną w kraju, która zmieniała się z dnia na dzień. Całkowite zamknięcie 
(kwarantanna) było szczególnie dotkliwe – i wielokrotnie zapowiadane – spowodowało 
bowiem zawieszenie działalności wielu branż. Ważną rolę odegrało również informowanie 
w mediach, przede wszystkim na portalach rządowych, o tym, co się dzieje i co należy zrobić, 
aby uniknąć niepokojów społecznych. Punkt zwrotny nastąpił, gdy opracowano szczepionkę 
przeciwko wirusowi Covid-19.

Pracodawcy w pierwszej kolejności uznali, że konsekwencje pandemii koronawirusa dla 
gospodarki i rynku pracy powinny skłonić właściwe organy państwa do pilnego podjęcia 
współpracy z partnerami społecznymi nad wprowadzeniem zasad bezpiecznego prowadzenia 
działalności gospodarczej i wznowienia wielu zawieszonych działalności gospodarczych. 
Dopiero w oparciu o ogólne wytyczne pracodawcy mogli wspólnie z przedstawicielami 
pracowników określić własne procedury wewnętrzne.

Głos doradczy pracowników jest i był ważny, jednak w tej sytuacji potrzebna a wręcz 
niezbędna była fachowa (ekspercka) wiedza, jak należy postępować, aby jak najlepiej chronić 
zdrowie i życie ludzi.

Czy Państwa firma opracowała strategie zarządzania kryzysowego w czasie pandemii 
koronawirusa, które mogłyby być stosowane w przyszłości?

Kluczowym elementem zarządzania zasobami ludzkimi w czasie pandemii wirusa Covid-19 
było przestrzeganie norm bezpieczeństwa przy jednoczesnym budowaniu zaufania do 
pracodawców.

Tego rodzaju wsparcia w tworzeniu lub opracowaniu strategii szczególnie potrzebują małe 
i średnie przedsiębiorstwa, które nie posiadają wyspecjalizowanych służb kadrowych 
zajmujących się bezpieczeństwem i ochroną pracy. W dużych firmach łatwiej jest projektować 
programy, regulaminy, instrukcje, które można zastosować w teraźniejszości, ale też będą 
mogły być wykorzystane w przyszłości.

Już na samym początku pandemii pracodawcy oczekiwali jasnych i precyzyjnych wskazówek, 
jak postępować i jak korzystać z otrzymanych uprawnień, niezależnie od branży, do której 
należą. Sporo kontrowersji w debacie publicznej wywołała propozycja umożliwienia 
pracodawcy rozwiązania stosunku pracy z pracownikiem, który nie był zaszczepiony 
przeciwko Covid-19.
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Czy w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 zostały wypracowane w Państwa 
firmie mechanizmy wspólnej strategii z przedstawicielami pracowników w rozwiązaniu 
kryzysu wywołanego przez koronawirusa?

Wielu pracodawców ustanowiło mechanizmy wspólnego działania z przedstawicielami 
pracowników w celu złagodzenia negatywnych skutków rozprzestrzeniania się pandemii 
koronawirusa. były to między innymi:

-  ograniczenie (w miarę możliwości) bezpośredniego kontaktu między pracownikami 
(np. podczas spotkań lub przerw, z pominięciem dyżurów),

-  skrócenie godzin pracy, wprowadzenie dodatkowych przerw,

-  zachowanie minimalnej odległości lub stosowanie osłon (ekranów) pomiędzy 
pracownikami na stanowisku pracy, a także w kontakcie z klientami,

-  doskonalenie organizacji ciągów komunikacyjnych wewnątrz budynków (korytarze, 
wejścia),

-  lepsze narzędzia do pracy zdalnej i zdalnego zarządzania procesami,

-  organizacja spotkań, narad, zgromadzeń w formie wideokonferencji,

-  regularne czyszczenie i dezynfekcja obiektów,

-  częstsze czyszczenie klimatyzatorów, wpuszczanie powietrza z zewnątrz, wietrzenie 
pomieszczeń,

-  podniesienie poziomu bezpieczeństwa pracowników o wysokim ryzyku 
zachorowania (osób starszych, przewlekle chorych, kobiet w ciąży),

-  wprowadzenie dodatkowych środków higieniczno-sanitarnych do dezynfekcji i 
ochrony osobistej.

Ponadto pracodawcy wspólnie z przedstawicielami pracowników przyjęli rozwiązania w 
zakresie ochrony miejsc pracy. Korzystali z różnych form pomocy publicznej, głównie w 
postaci dopłat do wynagrodzeń w okresie wprowadzonego zastoju ekonomicznego lub 
obniżenia wymiaru czasu pracy maksymalnie do połowy etatu, z zapewnieniem minimalnego 
wynagrodzenia za pracę współmierną do czasu pracy w przypadku obniżenia w obrotach 
gospodarczych spółki w związku z wybuchem pandemii koronawirusa.

W ramach działań pomocowych przewidziana była wypłata jednorazowej pomocy socjalnej 
dla osób prowadzących działalność na własny rachunek (samozatrudnieni) oraz osób 
wykonujących pracę na podstawie umowy o dzieło w niepełnym wymiarze czasu pracy 
lub w ramach prac tymczasowych i dorywczych. Aby zapobiec zwolnieniom grupowym, 
pracodawcy zmienili sposób organizacji pracy, zmienili warunki pracy i płacy oraz zmniejszyli 
wymiar czasu pracy przypadający na jedno stanowisko pracy.
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Jak oceniają Państwo współpracę (dialog społeczny) między pracodawcą a pracownikami 
w Państwa firmie w czasie pandemii wywołanej przez koronawirusa?

W warunkach kryzysowych trudno jest prowadzić dialog społeczny, ponieważ istnieją różnice 
zdań i różne poglądy na kwestie zatrudnienia. Mimo niespójności w sposobach radzenia 
sobie z negatywnymi skutkami pandemii koronawirusa, pracodawcy starali się na bieżąco 
informować pracowników o wszystkich podejmowanych środkach zapobiegawczych oraz 
dostępnych formach wsparcia, w tym pomocy psychologicznej.

Wyjaśniali konieczność dostosowania organizacji pracy i intensywności realizacji zadań 
do zmniejszonej liczby pracowników, wynikającej z przebywania części personelu na 
zwolnieniach lekarskich lub w izolacji. Wprowadzili załogę w nowe metody i procedury 
pracy, zmieniając role i obowiązki pracowników.

Jeśli chodzi o dialog, rozmówcy wskazywali, że proces konsultacji przebiega dużo łatwiej w 
sprzyjających warunkach ekonomicznych, kiedy firma się rozwija i inwestuje się w nią.

Dużo trudniej jest osiągnąć kompromis, gdy rozmowa toczy się w niesprzyjających 
okolicznościach. Prawo dostosowane do realnego stanu rzeczy i świadomość konieczności 
jego przestrzegania odgrywają wówczas ważną rolę, a czynnik ludzki ma kluczowe znaczenie 
dla budowania relacji. 

Siła i skuteczność dialogu społecznego zależy od dobrej woli pracodawcy. Z drugiej strony 
związki zawodowe musiały być aktywne i wykazywać się zrozumieniem w sytuacjach, 
które nie zależały od polityki wewnętrznej firmy, ale powstały w wyniku działania siły 
wyższej, jak w przypadku pandemii koronawirusa, której przebieg i skutki były absolutnie 
nieprzewidywalne. 

Zdaniem pracodawców roszczeniowość związków zawodowych najczęściej bywa 
problematyczna, gdyż może prowadzić do eskalacji konfliktu. W obecnej sytuacji konieczne 
było zrozumienie złożoności zagadnień ekonomicznych i wymiana argumentów, od których 
zależy sytuacja w firmie i dalsze planowanie.  

W jaki sposób w Państwa firmie respektowane jest prawo pracowników do informacji, 
konsultacji i udziału w procesie decyzyjnym?

Jeżeli w przedsiębiorstwie działają związki zawodowe, wymiana informacji i konsultacje 
odbywają się regularnie, zgodnie ze standardami ustalonymi przez strony na podstawie 
przepisów prawa, które wymagają współdziałania przy wykorzystaniu różnych mechanizmów 
(środków) dialogu społecznego. Nie chodzi tu tylko o proces informacyjny, ale także o 
dokonywanie uzgodnień, zgłaszanie propozycji i opinii, zawieranie umów, wyrażanie 
sprzeciwu.

Innym typem organu reprezentującego pracowników są rady pracownicze, powoływane w 
celu informowania i konsultowania. Tworzą specjalny organ, który pełni funkcję pośrednika 
między pracodawcą a pracownikami i ma prawo do otrzymywania informacji o: działalności i 
kondycji ekonomicznej firmy oraz planowanych zmianach; statusie i strukturze zatrudnienia; 
czynnościach, które mogą spowodować istotne zmiany w organizacji pracy lub zakresie i 
podstawie prawnej nawiązania stosunku pracy.
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Na pisemny wniosek rady pracowników pracodawca jest zobowiązany do terminowego 
informowania o wszystkich działaniach, które zamierza podjąć, w formie i zakresie 
umożliwiającym radzie rozpatrzenie sprawy, analizę otrzymanych informacji i przygotowanie 
do konsultacji, co nie zawsze idzie gładko. Zdarza się, że pracodawcy odmawiają udzielenia 
szczegółowych informacji, podając jako powód ochronę tajemnicy przedsiębiorstwa. 
Czasami udzielają informacji z opóźnieniem, ponieważ traktują konsultację jako odwrócenie 
uwagi, która opóźnia proces decyzyjny.

Czy Państwa firma posiadała strategie związane ze zdrowiem psychicznym i pomocą 
pracownikom w czasie kryzysu wywołanego przez pandemię koronawirusa?

Obawy związane z pandemią koronawirusa, zmianami w sposobie codziennego 
funkcjonowania ludzi, zmianami organizacyjnymi w miejscu pracy, między innymi przejściem 
na pracę zdalną oraz obawy o zachowanie miejsca pracy, negatywnie wpłynęły na stan 
psychiczny pracowników.

W miarę możliwości pracodawcy podejmowali różne działania mające na celu zapobieganie 
lub łagodzenie wystąpienia problemów zdrowotnych. Ponadto kładli duży nacisk na 
informowanie pracowników o sytuacji w firmie w celu uspokojenia pracowników. Najczęściej 
wyznaczali osoby cieszące się powszechnym zaufaniem i prestiżem jako osoby kontaktowe 
do współpracy z psychologami w celu udzielania porad pracownikom znajdującym się w 
kłopotach.

Jednak większość respondentów zwracała uwagę na brak działań zmierzających do poprawy 
stanu psychicznego pracowników. Ich zdaniem kwestia zdrowia psychicznego pozostaje 
tematem tabu, marginalizowanym w stosunku do innych, bardziej palących kwestii, takich 
jak płace i stabilność pracy. 

Kompleksowe programy wsparcia i konkretne działania mające na celu wsparcie stanu 
psychicznego pracowników należą do rzadkości; gdzieniegdzie można je spotkać w 
międzynarodowych korporacjach, które przywiązują dużą wagę do idei zachowania 
równowagi między pracą a życiem prywatnym.

Część rozmówców zwracała jednak uwagę na fakt, że niezależnie od pojawienia się pandemii 
koronawirusa, dla kadry zarządzającej organizowane są już szkolenia z zakresu radzenia 
sobie ze stresem i tworzenia przyjaznej atmosfery w pracy, ponieważ problematyka ta od 
dawna stanowi poważne wyzwanie dla pracodawców. 

Czy w Państwa firmie układ zbiorowy pracy lub inna ustawa przewiduje prawo do choroby 
zawodowej pracowników, którzy zachorowali na covid w pracy w następstwie czego 
ponieśli trwałe konsekwencje zdrowotne?

Pracodawcom nie są znane żadne rozwiązania, które pozwoliłyby na traktowanie chorób 
wywołanych przez wirusa Covid-19 jako chorób zawodowych. Zgodnie z ustawodawstwem 
krajowym choroby zawodowe występują, gdy są spowodowane czynnikami szkodliwymi w 
miejscu pracy lub sposobem wykonywania pracy. 
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Ich wykaz określa rozporządzenie o chorobach zawodowych z dnia 30 czerwca 2009 r. 
(Dziennik Ustaw z 2013 r. poz. 1367). Niniejszy regulamin określa warunki sposobu i trybu 
zgłaszania podejrzeń, rozpoznawania i potwierdzania chorób zawodowych przez uprawnione 
podmioty. 

Nie ma jednak przeszkód, aby pracodawcy w swoich wewnętrznych aktach i regulaminach 
samodzielnie ustalali świadczenia (odszkodowania) dla pracowników, którzy byli narażeni na 
kontakt z koronawirusem lub u których wystąpiły dolegliwości i następstwa spowodowane 
tą chorobą. Aby zachęcić pracowników do szczepień, pracodawcy w ramach działań 
profilaktycznych przewidzieli także nagrodę pieniężną.

HISZPANIA

Generalnie wszystkie firmy z tego sektora podjęły działania nadzwyczajne po ogłoszeniu 14 
marca 2020 r. stanu wyjątkowego, który w mniej restrykcyjnej formie trwał aż do 9 maja 
2021 r.

Wprowadzono zakaz przemieszczania się i zakazano poruszania się ludzi po ulicach i miejscach 
publicznych od 22:00 do 6:00. Spod zakazu byli wyjęci dostawcy usług podstawowych/
niezbędnych, zakazano zgromadzeń powyżej sześciu osób w miejscach publicznych, używano 
maseczek ochronnych, środków dezynfekujących, a nawet środków ochrony osobistej w 
miejscu pracy, a po tym wszystkim rozpoczęło się łagodzenie obostrzeń.

W tym czasie, w związku z zamknięciem wielu firm, przyjęto system czasowego zawieszenia 
umów (ERTE), na podstawie którego pracownicy zaczęli otrzymywać świadczenia od państwa, 
a firmy zostały zwolnione z opłacania składek na ubezpieczenie społeczne w wysokości 80 
proc. łącznych kwot, przy czym świadczenia te nie wyłączały uprawnień pracowników do 
otrzymywania świadczeń w przypadku ustania stosunku pracy. 

Zmniejszyło to obciążenie firm, które nie prowadziły działalności, a pracownicy powoli zaczęli 
ponownie pracować, wdrażając systemy pracy zdalnej dla wszystkich prac, które można było 
wykonywać za pomocą komputera.

Przyjęto specjalną regulację prawną dotyczącą pracy zdalnej, w której określono wysokość 
opłat za łącze internetowe, sprzęt komputerowy, rejestrację wejść itp.

Oczywiście wszystkie metody musiały zostać zharmonizowane z odpowiednimi 
rozporządzeniami, natomiast w kwestiach związanych z systemem czasowego zawieszenia 
umów (ERTE), pracą zmianową, ograniczeniami i optymalizacją miejsc pracy należało 
osiągnąć konsensus z przedstawicielami pracowników poprzez rady pracownicze. Ogólny 
konsensus został osiągnięty.

Prawdą jest, że ogromna liczba firm, w czasie wdrażania środków nadzwyczajnych wile się 
nauczyła. Uruchomione zostały protokoły, które mogą być stosowane w przyszłości (miejmy 
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nadzieję, że nie będą musiały być stosowane w takim zakresie).

Częściowo wdrożono pracę zdalną (jeden do dwóch dni w tygodniu, na poziomie ogólnym), 
gdyż takie rozwiązanie okazało się w pełni akceptowalne i na równi traktowane z pracą 
wykonywaną w siedzibie pracodawcy. 

W hiszpańskich firmach nie było potrzeby opracowywania i wdrażania we współpracy z 
pracownikami jakiejkolwiek wspólnej strategii, gdyż należy to do zadań rad pracowniczych, 
które są powszechnym mechanizmem. Ich zadaniem jest informowanie i konsultowanie 
pracowników co umożliwia nawiązanie sprawnych relacji między pracownikami a firmami, 
a także ich udział w podejmowania decyzji. Tego rodzaju narzędzia i mechanizmy istniały w 
Hiszpani jeszcze przed pandemią. 

Ogólna ocena naszych pracodawców pod kątem współpracy z pracownikami w czasie 
pandemii wypadła bardzo dobrze. Ryzyko zamykania firm czy masowych zwolnień było 
bardzo duże. Obecnie firmy borykają się z problemami związanymi ze wzrostem kosztów 
produkcji, energii i surowców, z podwyżkami podatków, inflacją, a płace pracowników nie 
rosną na poziomie i w tempie w jakim inne produkty drożeją. Taka sytuacja komplikuje 
prowadzenie zrównoważonej działalności gospodarczej.

Wszelkie prawa pracowników w zakresie informacji, konsultacji i udziału w podejmowaniu 
decyzji są realizowane przez rady pracownicze. 

Na początku nikt nie oceniał zagrożeń, jakie izolacja i strach niosą ze sobą dla zdrowia 
psychicznego pracowników. Wszyscy wierzyli, że opanowanie pandemii nastąpi znacznie 
szybciej. Jednak konsekwencje wieloletniej walki z koronawirusem i wynikających z niej 
psychopatologii doprowadziły do   wzrostu zwolnień lekarskich, którymi zajmują się prywatne 
kasy chorych, działające na zasadzie podpisanych umów z firmami. 

Zasadniczo Covid-19 jest w naszym sektorze uważany za chorobę zwyczajną, a nie 
zawodową. Jest ona traktowana jako choroba zawodowa tylko u osób świadczących 
usługi w zakresie ochrony zdrowia lub opieki społecznej, ponieważ osoby te są narażone 
na zwiększone ryzyko zachorowania właśnie ze względu na charakter wykonywanej pracy. 
Jednak świadczenia otrzymane podczas zwolnienia chorobowego spowodowane zarażaniem 
koronawirusem są równe świadczeniom z tytułu obrażeń ciała związanych z pracą. Od dnia 
rozpoczęcia zwolnienia chorobowego pracownik ma prawo do wypłaty 75% wynagrodzenia, 
przysługującego mu z mocy prawa.
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SERBIA – ZWIĄZKI ZAWODOWE

Badania ankietowe oraz kontakty z pracodawcami wykazały, że prawie połowa pracodawców 
uważa, że   formy zaangażowania pracowników powinny ograniczać się tylko do tych, które 
są przewidziane w przepisach prawa, a i te formy partycypacji spotykają się z oporem. 
Odzwierciedla to niechęć pracodawców do zajmowania się sprawami, które nie nakładają 
na firmę zobowiązań prawnych.

Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej planuje wprowadzenie zmian w prawie pracy i 
niewiele uwagi poświęca rekomendacjom Unii Europejskiej dotyczącym angażowania 
pracowników w zarządzanie. Przedstawiciele związkowi uważają, że rady pracownicze i 
praca za pośrednictwem agencji zatrudnienia zmniejszają rolę związków zawodowych.

Od początku pandemii wywołanej przez koronawirusa Covid-19 w firmach z branży 
metalowej zachodziły zmiany, które pozytywnie wpłynęły na pracowników. We wszelkie 
środki i działania zaangażowani byli pracownicy za pośrednictwem swoich związków 
zawodowych.

W czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid 19 w spółkach koncernu metalowego 
opracowano różne strategie zarządzania kryzysowego, które miały obowiązywać do   końca 
pandemii.

Dialog społeczny między pracownikami i pracodawcami w w firmach z branży metalowej w 
czasie pandemii był na zadowalającym poziomie, biorąc pod uwagę sytuację, podejmowano 
działania, które byłyby korzystne dla obu stron. Dla wszystkich ważne było, aby procesy 
produkcyjne nie były przerywane, pomimo świadomości, że firmy funkcjonują w bardzo 
trudnych warunkach, w których prowadzenie działalności niejednokrotnie mierzyło się z 
wyzwaniami.  

Prawo pracowników do informacji i wspólnego podejmowania decyzji w firmach z 
branży metalowej nierzadko jest łamane. Większość firm została sprywatyzowana przez 
zagranicznych pracodawców z różnych krajów. Właściciele tych firm kierują się przede 
wszystkim własnym interesem, a dopiero potem interesem swoich pracowników. W 
czasie kryzysu wywołanego przez pandemię Covid-19, w spółkach z sektora metalowego 
istniały strategie związane ze zdrowiem psychicznym i pomocą pracownikom na godnym 
pozazdroszczenia poziomie. Powstały sztaby kryzysowe, które koordynowały działania i 
pomagały pracownikom na różne sposoby, w sytuacjach, kiedy było to niezbędne.

1. Czy w czasie trwania Covid 19 opracowano strategie/działania zarządzania kryzysowego 
w Państwa firmie?

2. Na jakim był poziomie i jak przebiegał dialog społeczny w Państwa firmie w czasie kryzysu 
Covid 19? Czy przestrzegano prawa pracowników na informowanie i konsultowanie?

3. Jakie praktyki związane z bezpieczeństwem i zdrowiem pracowników zostały wypracowane 
w Państwa firmie w czasie kryzysu Covid 19?

1. W naszej firmie istniała strategia zapobiegania powstawania, rozprzestrzeniania się 
i działania mające na celu opanowanie/tłumienie pandemii covid 19. Pomocne w tym 
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były zdecydowane i odpowiedzialne synergiczne działanie Rządu RS, który wprowadzał 
różnorodne środki niejednokrotnie z dnia na dzień. Działania rządu wspierało również 
Ministerstwo Zdrowia RS, które zobowiązywało nas (pracodawców i pracowników) do 
wprowadzania szeregu decyzji organizacyjnych, prawnych i innych działań, takich jak m.in. 
stworzenie planu zapobiegania powstawania, rozprzestrzeniania się i działania mające 
na celu opanowanie/tłumienie pandemii covid 19. Przedmiotowy plan zobowiązywał 
wszystkich do współdziałania. Dotyczył zarówno kierownictwa firm, pracowników, sztab 
kryzysowy, BHP-owców i pracowników.  

Do zadań firm należało również zapewnienie dodatkowych środków higieny osobistej, 
środków do dezynfekcji, postawienie bramek termometrycznych na wejściu do firmy, 
zorganizowanie stanowisk pracy w taki sposób, aby zwiększyć dystans pomiędzy pracownikami 
do 1,5 m, dostęp do maseczek ochronnych. Wszystkie decyzje były wprowadzane stopniowo, 
a pracownicy mieli obowiązek dostosowania się do nich w celu zabezpieczenia się przed 
wirusem COVID -19. 

Ważne było również wypracowanie procedur postępowania w przypadku zarażenia się 
wirusem Covid 19 samego pracownika lub członka jego bliskiej rodziny. Do obowiązku 
pracownika należało natychmiastowe poinformowanie pracodawcy za pośrednictwem 
koordynatora ds. nadzwyczajnych lub osoby odpowiedzialnej za procedury BHP w miejscu 
pracy o zarażeniu pracownika lub członka jego bliskiej rodziny. Zachorowanie powinno być 
potwierdzone a dowodem zarażenia mógłby być pozytywny test. Przesłanie wyniku testu 
również należy do obowiązku pracownika. I mogło się to odbywać za pomocą maila, SMS-a, 
lub innego komunikatora. 

W związku ze zmniejszeniem ilości pracy, firmy wysyłały swoich pracowników na przysługujące 
im coroczne urlopy wypoczynkowe a także na odpłatne nieobecności w pracy trwające 45 
dni i dłużej w zależności od potrzeb, wypłacając pracownikom regularnie wynagrodzenie, 
jednak w zmniejszonej umówionej wysokości. 

2. Dialog społeczny w firmach w zakresie informowania I konsultowania pracowników 
w czasie trwania pandemii Covid-19 przebiegał prawidłowo, zgodnie z przewidzianymi 
procedurami. 

3. Stworzenie i monitorowanie procedur ustalonych w „Planie przeciwdziałania powstaniu, 
rozprzestrzenianiu się i zwalczaniu pandemii Covid-19”, było obowiązkiem przedstawicieli 
związkowych i osób odpowiedzialnych za procedury związane z BHP we wszystkich firmach. 
Obowiązkiem było również informowanie SSMS o liczbie nowo zarażonych pracowników i 
konieczności wprowadzenia zmian do wcześniej stworzonego planu. 

SERBIA – UNIA PRACODAWCÓW

Pytanie 1 - Czy od początku pandemii spowodowanej wirusem Covid-19 nastąpiły jakieś 
zmiany (działania) w Państwa firmie i jak te zmiany wpłynęły na pracowników?

Większość respondentów odpowiedziała twierdząco:

Zmiany wprowadzane były z dnia na dzień i w głównej mierze dotyczyły dostosowania pracy 
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przedsiębiorstwa do nowej sytuacji. Pracodawca odpowiadał za redystrybucję czasu pracy, 
która prowadziła do zmian organizacyjnych. Wzrosła liczba pracowników przebywających 
na zwolnieniach lekarskich, odczuwano strach o życie i zdrowie, wprowadzano środki 
zapobiegawcze, podnoszono poziom zabezpieczeń w zakresie BHP. 14,28% ankietowanych 
odpowiedziało, że nie zauważyło żadnych zmian w firmie w trakcie pandemii. 

Pytanie 2 - Czy i w jaki sposób pracownicy byli zaangażowani w działania związane z 
wprowadzaniem zmian (działań) w Państwa firmie?

Większość respondentów odpowiedziała twierdząco, co znaczy, że pracownicy byli aktywnie 
zaangażowani we wprowadzanie zmian w firmach w związku z nowonastałą sytuacją 
wywołaną przez Covid-19. We wszystkie działania zaangażowani byli i przedstawiciele 
związków zawodowych a także osoby odpowiedzialne za procedury BHP. Wspólnie 
decydowano w jakiej formie, wymiarze i zakresie będą odbywały się spotkania, szkolenia…. 

Pytanie 3. Czy Państwa firma opracowała strategie zarządzania kryzysowego w czasie 
pandemii koronawirusa, które mogłyby być stosowane w przyszłości?

Większość respondentów odpowiedziała twierdząco:

Covid19 nauczył nas, że musimy być gotowi na wszystko, aby firma przetrwała przyszłe 
kryzysy i żeby potrafiła dostosować się do danej sytuacji. Przyjęto szereg nowych procedur 
i instrukcji, a także plan działań zapobiegawczych. 28,57% badanych posiadało wcześniej 
przyjętą strategię zarządzania ryzykiem, którą w trakcie pandemii była stosowana. 15% 
respondentów nie opracowało nowych strategii w czasie pandemii.

Pytanie 4. Czy w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 zostały wypracowane 
w Państwa firmie mechanizmy wspólnej strategii z przedstawicielami pracowników w 
rozwiązaniu kryzysu wywołanego przez koronawirusa?

Większość respondentów odpowiedziała twierdząco i włączyła przedstawicieli pracowników 
w rozwiązanie kryzysu:

bez przedstawicieli pracowników nie można było realizować strategii – przykładowo: 
wyłaniano osoby dyżurne, które miały sprawozdawać o stanie zarażonych, zastosowaniu 
środków itp. Co miesiąc organizowano spotkania z przedstawicielami pracowników w 
czasie kryzysu, na których omawiano wspólne strategie i wspólne działania, które były 
elementem codziennej działalności. 30% respondentów zadeklarowało, że w ich firmie nie 
ma określonych osób, które reprezentują stanowisko pracowników.

Pytanie 5 - Jak oceniają Państwo współpracę na poziomie pracodawca-pracownik (dialog 
społeczny) w Państwa firmie w czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19?

Wszyscy respondenci odpowiedzieli, że dialog społeczny w firmie istnieje i jest praktykowany 
niezależnie od obecnej sytuacji tj. pandemii Covid-19.
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Pytanie 6 - W jaki sposób realizowane jest prawo pracowników do informacji, konsultacji 
i wspólnego podejmowania decyzji w Państwa firmie?

Wśród badanych firm dominującą formą informowania były kontakty bezpośrednie, ale 
również i te z wykorzystaniem komunikacji elektronicznej poprzez maile lub bardziej 
tradycyjne formy uwzględniające publikacje drukowane. Wymiana informacji najczęściej 
odbywa się na poziomie dziennym lub w miarę potrzeb częściej lub rzadziej. Konsultacje 
w czasie trwania pandemii odbywały się za pośrednictwem związków zawodowych, 
przedstawicieli pracowników lub w innej formule zgodnie z przyjętymi regulaminami, 
statutem firmy, układem zbiorowym lub innym aktem, na podstawie którego działa dana 
firma.  

Pytanie 7 – Czy Państwa firma posiadała strategie związane ze zdrowiem psychicznym i 
pomocą dla pracowników w czasie kryzysu związanego z Covid-19?

Badane firmy nie posiadają osobnych strategii związanych ze zdrowiem psychicznym 
pracowników, jednak wszyscy podkreślali fakt, że pracodawcy i pracownicy pozostawali 
w ciągłym kontakcie, aby się wspierać i w ten sposób dbać o swoje zdrowie fizyczne i na 
poziomie mentalnym. Dbano o to, aby nikt nie został pozostawiony sam sobie. Niektóre 
firmy wypłacały bezzwrotną pomoc finansową wszystkim pracownikom, którzy zachorowali 
i byli hospitalizowani.

Pytanie 8. Czy w Państwa firmie układ zbiorowy pracy lub inna ustawa przewiduje prawo 
do choroby zawodowej pracowników, którzy zachorowali na covid w pracy w następstwie 
czego ponieśli trwałe konsekwencje zdrowotne?

3% badanych firm zawarło to prawo w układzie zbiorowym pracy. Wszystkie badane 
firmy zadeklarowały, że zawsze respektują ocenę lekarza dotyczącą stanu zdrowia swoich 
pracowników.

Wnioski:

W badanych firmach (z punktu widzenia pracodawcy) informowanie i konsultacje z 
pracownikami zostały określone jako zadowalające w czasie kryzysu wywołanego przez 
pandemię. Na podstawie tej próby można stwierdzić, że większość firm przestrzegała 
przepisów prawa pracy Republiki Serbii dotyczących informowania i konsultowania się z 
pracownikami. Ponieważ jednak nie zostało jasno określone, o jakich działaniach należy 
informować pracowników, a także jakie działania należy z nimi konsultować i umożliwiać 
pracownikom udział w zarządzaniu, a także nie określono sposobu zawiadamiania i 
informowania pracowników, wszystko to pozostawiono „kreatywności” pracodawców, co 
jest również widoczne w uzyskanych odpowiedziach. 
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CZARNOGÓRA- PRACODAWCY

Epidemia Covid-19 w Czarnogórze oficjalnie została ogłoszona w połowie marca 2020 r. i 
przyniosła ze sobą szereg nowych, nieoczekiwanych i nieprzewidzianych okoliczności, które 
drastycznie wpłynęły na wszystkie segmenty życia, w tym działalność gospodarczą.

W tym sensie można powiedzieć, że czarnogórskie firmy nie były przygotowane do nowych 
okoliczności, co w pierwszych dniach epidemii i mocno restrykcyjnych obostrzeń znalazło 
odzwierciedlenie w funkcjonowaniu firm, w których było widoczne ogromne zamieszanie. W 
sensie formalnym większość czarnogórskich firm nie posiadała planu i strategii zarządzania 
ryzykiem, jednak rzeczywistość wymagała dostosowania działalności gospodarczej do 
nowych okoliczności.

Obserwując dialog społeczny w sensie formalnym tzn. poprzez istniejące ramy regulacyjne 
definiujące pojęcie dialogu społecznego, można pokusić się o stwierdzenie, że w 
czarnogórskich firmach niestety nie jest on na pożądanym poziomie. Z drugiej strony nie 
oznacza to, że nie istnieje odpowiednia komunikacja między pracodawcami a pracownikami, 
od której w dużej mierze zależy, jak firma będzie postrzegana i jakie będzie osiągała wyniki 
w swojej działalności gospodarczej. 

W tym sensie uzasadnione jest stwierdzenie, że epidemia Covid-19 poprawiła formę i sposób 
komunikacji między pracodawcami a pracownikami, tym bardziej, że taka komunikacja 
(efektywna i regularna) była niezbędna do utrzymania procesu pracy w obecnych 
okolicznościach. 

Wierzymy, że zdobyte doświadczenia związane z komunikowaniem się, informowaniem i 
konsultowaniem pracowników podczas epidemii Covid-19 przyczynią się do sformalizowania  
i wdrożenia dialogu społecznego w czarnogórskich firmach.

Od początku epidemii Covid-19 i w czasie jej trwania władze państwowe (Rada ds. Walki z 
Koronawirusem) podjęły działania mające na celu opanowanie zakażenia. W ramach tych 
działań dominująca część miała na celu uregulowanie zachowań podmiotów gospodarczych 
w kontekście zwalczania zakażenia Covid-19. 

Oprócz obowiązku przestrzegania wspomnianych środków, które miały na celu ochronę 
zarówno pracowników, jak i klientów oraz ogółu ludności (obowiązek noszenia maseczek, 
obowiązek zachowania dystansu, stosowanie środków dezynfekujących, skrócony czas 
pracy, zakaz pracy), jedną z praktykowanych form, które wyróżniały się w tym okresie, była 
praca zdalna traktowana jako sposób na zabezpieczenie pracownika przed możliwością 
zarażenia przy jednoczesnym zachowaniu procesu pracy. Oczywiście praktyka ta pojawiła się 
w zakładach pracy, w których możliwe było zastosowanie tej formy pracy. 
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CZARNOGÓRA- ZWIĄZKI ZAWODOWE 

W ramach projektu przeprowadzono wywiady pogłębione z przewodniczącymi organizacji 
związkowych z sektora górnictwa i metalowego działających w ramach Związku Wolnych 
Związków Zawodowych (upadła Fabryka Aluminium Podgorica; Metalac Nikšić; Kopalnia 
Boksytu „Bumech” Czarnogóra; Kopalnia Węgla Pljevlja; Kopalnia Ołowiu i cynku Pljevlja; 
Uniprom metal Nikšic). Poniżej przedstawiamy wyniki przeprowadzonych wywiadów: 

Tylko w jednym z powyżej wymienionych kolektywów istnieje podpisany układ zbiorowy z 
pracodawcami.

Najwięcej respondentów (ponad 80%) odpowiedziało negatywnie na pytanie, czy w okresie 
pandemii nastąpiła redukcja liczby pracowników w firmie. Odpowiedzi te potwierdzają 
ustalenia uzyskane z wywiadów, ale także ogólną sytuację w kraju, w której potwierdziło się, 
że w wyniku pandemii nie doszło do zmniejszenia miejsc pracy. W tym sektorze, podobnie 
jak w innych sektorach w Czarnogórze, nie odnotowano masowych zwolnień pracowników, 
przed czym istniała uzasadniona obawa, zwłaszcza na samym początku pandemii.

Jednak w tym, podobnie jak w innych sektorach, liczba pracowników, którym pracodawcy 
nie przedłużyli umów o pracę na określony czas, nie jest bez znaczenia. W związku z tym 
pracownicy z niepewnymi umowami o pracę, takimi jak umowy o pracę na czas określony 
jako pierwsi zostali dotknięci redukcją zatrudnienia u pracodawców.

Jeśli chodzi o zmiany w procesie pracy w czasie pandemii, najczęściej stosowanym przez 
pracodawców formą było wprowadzenie „przerwy w pracy z przyczyn niezawinionych przez 
pracownika”, a także forma pracy zdalnej w przypadku stanowisk, których charakter pozwolił 
na taką pracę. Przerwa w pracy z przyczyn niezawinionych przez pracownika oznacza, 
zgodnie z Kodeksem pracy, że pracownik w okresie nie dłuższym niż 6 miesięcy otrzymuje 
wynagrodzenie w wysokości 60% jego przeciętnego wynagrodzenia w okresie ostatnich 6 
miesięcy i nie może być niższe niż płaca minimalna w Czarnogórze. 

Biorąc pod uwagę fakt, że Ogólny Układ Zbiorowy, który obowiązuje wszystkich pracowników 
i wszystkich pracodawców w Czarnogórze, przewiduje korzystniejsze rozwiązanie w 
zakresie rekompensaty wynagrodzenia za przerwy w pracy z przyczyn niezawinionych przez 
pracownika, które wynosi 70% podstawy wynagrodzenia, pracodawcy byli zobowiązani 
przy korzystaniu z tego środka do wypłacania pracownikom wynagrodzenia w wysokości 
przewidzianej przez Ogólny Układ Zbiorowy. Należy jednak w tym miejscu podkreślić, 
że z tego środka korzystali głównie pracownicy administracji, przy czym ponad 75% 
respondentów stwierdziło, że ze względu na charakter wykonywanej pracy nie było u nich 
przestojów w pracy, co znaczy że pracownicy wykonywali swoje obowiązki przez prawie cały 
okres epidemii.

Na pytanie, czy pracownicy byli zaangażowani przy wprowadzaniu zmian (działań) w firmie, 
około 30% respondentów odpowiedziało, że nie byli informowani ani konsultowani, 50% z nich 
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odpowiedziało, że byli częściowo informowani, a tylko 20% ankietowanych respondentów 
odpowiedziało, że zostali poinformowani o zmianach/działaniach. Należy podkreślić, że w 
omawianych sektorach pracodawcy indywidualnie podejmowali decyzje i wprowadzali je 
w życie na podstawie zarządzeń i dopiero po ich wydaniu informowali pracowników. Tak 
było w przypadku zastosowania środka „przerwy w pracy z przyczyn niezawinionych przez 
pracownika” czy skierowaniu do pracy zdalnej. Faktem jest, że decyzje były podejmowane 
bez udziału pracowników i konsultacji samych pracowników, przedstawicieli pracowników i 
związków zawodowych;

Jeśli chodzi o bezpośrednie zaangażowanie pracowników w proces decyzyjny, sytuacja jest 
znacznie gorsza niż w poprzednim pytaniu i tylko 5% respondentów odpowiedziało, że 
bierze/brało udział w procesie decyzyjnym, podczas gdy reszta respondentów twierdzi, że 
w ogóle nie brała w nim udziału jak też nie uczestniczyła nawet w częściowych procesach 
decyzyjnych;

Bezsprzecznie stwierdzono, że w firmach, których pracownicy brali udział w wywiadach, nie 
opracowano specjalnych strategii dotyczących zdrowia psychicznego i pomocy pracownikom 
w czasie kryzysu Covid-19, poza ogólnymi wytycznymi związanymi z obowiązkiem noszenia 
maseczki, zachowania dystansu w miarę możliwości, zapewnienia środków do dezynfekcji i 
wyróżnienia symptomów dotyczących rozpoznawania objawów infekcji.

Te same wnioski nasuwają się w odniesieniu do kwestii istnienia strategie zarządzania 
kryzysowego. Tutaj należy podkreślić, że w tym temacie w Czarnogórze istnieją jedynie 
odpowiednie ramy prawne. Jeżeli chodzi o samo wdrożenie strategii zarządzania kryzysowego, 
jako takie nie jest respektowane ani też sankcjonowane wobec tych, którzy naruszają 
obowiązujące ramy prawne. Ponadto, szczególnym problemem jawi się brak kultury dialogu 
społecznego, o czym świadczy fakt, że w sektorze, o którym mowa, istnieje znikoma liczba 
układów zbiorowych pracy zawartych z pracodawcą oraz brak jest branżowego układu 
zbiorowego pracy.

Faktem jest jednak, że prawie w żadnej firmie (która wzięła udział w wywiadach) poziom 
dialogu społecznego w czasie epidemii w kwestiach bezpieczeństwa i higieny pracy nie został 
podniesiony do wyższego poziomu w stosunku do normalnych okoliczności. Zarządzanie 
kryzysowe pozostaje niedostatecznie rozwinięte, a stopień zaangażowania pracowników/
związków zawodowych w jego tworzenie jest bardzo niski.

Procesy prywatyzacyjne w sektorze przemysłowym w Czarnogórze w poprzednim okresie 
doprowadziły do znacznej utraty miejsc pracy, co osłabiło pozycję związków zawodowych, 
gdyż ruch związkowy opierał się na tzw. „niebieskich kołnierzykach”. Najwięcej firm z 
tego sektora zostało zamkniętych, upadło lub jest w trakcie procesu upadłościowego. 
Niewystarczające inwestycje w modernizację procesu produkcyjnego doprowadziły 
do załamania sektora metalowego w Czarnogórze i bankructw, które stały się jedyną 
rzeczywistością, która implikuje konieczność uregulowania statusu pracowników w tej gałęzi 
przemysłu. W Czarnogórze, w sprywatyzowanych firmach sektora metalowego pracodawcy 
mają dwukrotnie większe prawa niż pracownicy w porównaniu do pracowników w krajach 
macierzystych, z których pochodzi kapitał. Odrodzenia tego sektora nie widać nawet na 
horyzoncie. 

W Czarnogórze w sensie legislacyjnym i instytucjonalnym proces informowania, konsultacji 
i współdecydowania przez pracowników realizowany jest poprzez związki zawodowe. Dla 
celów niniejszego raportu szczególnie ważne jest podkreślenie, że czarnogórskie prawo 
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pracy nie uznaje instytucji rad zakładowych ani europejskich rad zakładowych. Wszelkie 
prawa związane z informowaniem i konsultowaniem pracowników w Czarnogórze są 
powierzone związkom zawodowym i jako takie są prawie całkowicie zharmonizowane z 
prawodawstwem europejskim dotyczącym praw rad pracowniczych. Istnieje potrzeba 
większego usieciowienia związków zawodowych działających w branży przemysłowej na 
szczeblu regionalnym i europejskim jako pierwszy krok w kierunku lepszego zrozumienia 
znaczenia odpowiedniego i terminowego zaangażowania pracowników w proces decyzyjny, 
ze szczególnym naciskiem na proces podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych.

III Ekonomiczne, społeczne i psychologiczne skutki kryzysu

Jeśli chodzi o wpływ kryzysu Covid-19 na gospodarkę, opracowano dane i wskaźniki 
Eurostatu, które zobrazowały przebieg kryzysu, w odniesieniu do stanu PKB w UE, inflacji, 
cen energii, importu towarów. Wszystkie dane zostały oparte na wskaźniku produkcji 
przemysłowej, który mierzy rozwój przemysłu. 

Z tych danych jasno wynika, że   we wrześniu 2021 roku doszło do spadku produkcji. Według 
wszystkich wskaźników znaczny ekonomiczny spadek produkcji nastąpił w marcu 2020 r. 

Głównymi wyzwaniami, poza kryzysem zdrowotnym, był ogromny wpływ na gospodarkę, co 
znalazło odzwierciedlenie w problemie zaopatrzenia w surowce, cenach surowców, recesji 
i płynności. Wskaźniki gospodarcze w okresie maj-sierpień wskazywały na lekkie ożywienie 
produkcji przemysłowej i nieprzerwany wzrost, choć w branży metalowej nastąpił spadek 
produkcji chipów i nowych technologii.

Według kwartalnego współczynnika zatrudnienia największe problemy mają osoby w wieku 
15-29 lat, ponieważ nie pracują i nie uczą się. Osłabieniu uległ rynek pracy. Widoczna jest 
dysbalans/zachwianie równowagi pomiędzy popytem a podażą. Niektóre sektory były 
bardziej dotknięte przez kryzys. Wielu pracowników zostało wykluczonych z rynku pracy i w 
czasie trwania kryzysu straciło umiejętności i zdolności, które wcześniej posiadali.

Szczególnie niekorzystnie kryzys wpłynął na sytuację kobiet na rynku pracy. Wiele kobiet 
zniknęło z niego, gdyż zostało zmuszonych do opuszczenia pracy i sprawowania opieki nad 
dziećmi, które nie uczęszczały do szkół w czasie kolejnych lockdownów i izolacji. 

Przedstawiono różne stany psychiczne ludzi, które przejawiają się w uczuciach niepewności 
emocjonalnej, strachu, utracie kontroli, pesymizmie, stanach traumatycznych, uczuciach 
paniki, agresji, izolacji społecznej i dezorientacji. 

U osób, które były zatrudnione i pracowały regularnie w okresie covidu, zaobserwowano 
stany wypalenia zawodowego, przewlekłego zmęczenia, negatywnego nastawienia do pracy, 
braku kontroli nad bezsennością, problemy poznawcze związane z pamięcią, analizowaniem, 
niższą aktywnością intelektualną i zrozumieniem otoczenia. W stosunku do młodzieży i 
dzieci w czasie kryzysu covidowego pojawiają się emocje związane z lękiem o przyszłość, 
ograniczeniem ruchu, obniżonym poziomem wykształcenia, obawą o byt rodziców.

IV Metodyka agile w zarządzaniu firmą. Korzyści dla pracodawców i pracowników w czasie 
kryzysu Covid-19.

- Zastosowanie „zwinności” w przemyśle metalowym jako przeciwdziałanie kryzysowi;

- Przejście na partnerstwa oparte na idei agile w firmach: liderzy firm i związki zawodowe/
rady zakładowe.



28

Metoda „rozciągliwo-elastyczna“ w zarządzaniu, to metoda określająca dostosowalność w 
zarządzaniu, reprezentuje elastyczny i adaptacyjny wpływ na zmiany w przedsiębiorstwie. 
Biorąc pod uwagę, że kryzys miał charakter zewnętrzny, zmiany powinny być szybsze, nie da 
się ich zaplanować, a podczas wdrażania trzeba zwiększyć efektywność. 

Metodologia ta wymaga intensywniejszej współpracy w firmie pomiędzy pracodawcami 
a pracownikami. Ludzie stają się głównym czynnikiem wpływającym na sukces i rozwój 
innowacji, gdyż muszą szybko reagować na zmiany zachodzące na rynku, tworzyć plany 
krótkoterminowe, zmniejszać ryzyko w biznesie, zwiększać przejrzystość. 

Przechodzi się do łatwiejszych sposobów komunikacji i elastycznego partnerstwa. Proces 
decyzyjny przebiega „kaskadowo”, jak wodospad, gdyż podejście zwinne oznacza, że   
podejmowane decyzje są zmieniane w trakcie konsultacji, na bieżąco.

Takie podejście wymaga zdolności pracowników do adaptacji oraz organizacji, która stosuje 
elastyczne zarządzanie poprzez konstruktywny dialog.

Odnosząc się do zmian w sektorze metalowym, motorów zmian i działań kryzysowych, 
na wstępie stwierdza się, że sam kryzys jest głównym motorem zmian, który wymaga 
intensywniejszej i dwustronnej współpracy między pracodawcami a pracownikami. Główne 
czynniki zmian znajdują odzwierciedlenie w zmianie produkcji. Konsekwencje tych zmian 
w sektorze metalowym w Bułgarii doprowadziły do   skrócenia czasu pracy w sektorze 
maszynowym, co doprowadziło do ograniczenia produkcji i obniżenia płac. 

Skutkiem kryzysu wywołanego przez pandemię Covid-19 w sektorze budowy maszyn jest 
brak wykwalifikowanej siły roboczej, spadek wydajności, brak inwestycji w nowoczesne 
technologie i modernizację produkcji, wzrost cen energii elektrycznej i surowców. 

Największy spadek odnotowano w branży motoryzacyjnej, gdzie produkcja spadła o 10%, 
a także brakowało chipów i półproduktów. W przemyśle metalowym spowolnił transport i 
wstrzymano produkcję statków. 

Największymi problemami zakłócającymi procesy produkcyjne są zwolnienia chorobowe 
pracowników, elastyczne godziny pracy i brak inwestycji. Nie bez znaczenia jest również 
fakt, że sam proces produkcyjny w branży motoryzacyjnej zmienia się. Wymaga to 
przekwalifikowania pracowników, np. w przypadku produkcji samochodów z klasycznym 
silnikiem - maleje diesel i przechodzi się na pojazdy hybrydowe. 

W produkcji dochodzi do zwolnień z powodu braku zainteresowania pracowników edukacją, 
która jest niezbędna do przekwalifikowania, a która wymaga znajomości nowych technologii 
i nowych umiejętności. 

W związku z kryzysem energetycznym, który dotknął branżę metalową – wysokie ceny 
energii elektrycznej dla przemysłu doprowadziły do skrócenia godzin pracy, a następstwie 
tego do zwalniania pracowników.  

Wniosek jest taki, że sam kryzys jest głównym motorem zmian i wymaga od kierownictwa 
przejścia na elastyczny model zarządzania firmą.

V Zmiany w sektorze metalowym: czynniki napędzające zmiany i główny problem 
kierownictwa firmy i pracowników. 

- Dialog społeczny na poziomie przedsiębiorstwa: interakcja między polityką zarządzania 
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zasobami ludzkimi a strukturami reprezentacji pracowników.

- Dialog społeczny i odpowiedź na kryzys w krajach kandydujących

W ramach dialogu społecznego na poziomie firmy w czasie kryzysu Covid-19 ważne było 
zwiększenie elastyczności biznesu i zapewnienie większej interakcji między polityką 
zarządzania a zasobami ludzkimi. Polska postawiła na elastyczność godzin pracy, pracę 
zmianową, tzn. skoncentrowała się na elastycznym czasie pracy. Dzięki takiemu działaniu 
pojawiły się inne formy pracy, takie jak praca z domu i praca zdalna oraz tzw. hybrydowe 
formy pracy łączące różne formy pracy, tj. stosujące rotację pracowników zarówno w miejscu 
pracy, jak i z domu, w celu uniknięcia izolacji społecznej wszystkich pracowników.

Produkcję zorganizowano w taki sposób, aby zadania wynikające z prowadzonej 
działalności gospodarczej były realizowane przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczeństwa 
pracowników. Wniosek jest taki:  tam gdzie były związki, pracownicy byli informowani o 
zmianach w firmie, a tam, gdzie nie ma związków, sprawy były rozwiązywane indywidualnie. 
Firmy stosowały różne modyfikacje i wprowadzały rozwiązania, aby znaleźć oszczędności i 
skorzystać z pomocy finansowej państwa. 

Polityka państwa zmierzała w kierunku utrzymania zatrudnienia. W celu zachowania 
bezpieczeństwa pracy wprowadzono przejścia na urlopy/wykorzystywanie przysługujących 
urlopów wypoczynkowych. Przepisy w Polsce dopuszczają porozumienie ze związkami 
zawodowymi, za zgodą tychże związków zawodowych, na mocy którego niektóre decyzje 
związane z aktami wewnętrznymi spółki mogą zostać „zamrożone w czasie kryzysu” na 
określony czas.

Te ograniczenia (czasowe zawieszenia związane z przestojem) były stosowane w celu 
utrzymania zatrudnienia. Przy wprowadzaniu decyzji wpływających na sytuację finansową 
pracowników konieczna była zgoda związków zawodowych i uprzednia konsultacja, w związku 
z tym, że w czasie trwania kryzysu związanego z Covid-19 niektóre prawa pracowników były 
naruszane. W przypadku rozwiązania stosunku pracy, indywidualnych zwolnień z przyczyn 
ekonomicznych, pracodawca nie był zobowiązany do uzyskania zgody związku.

We wszystkich innych kwestiach pracodawca wraz ze związkami zawodowymi poszukiwał 
rozwiązań, które w jak najmniejszym stopniu negatywnie wpływałyby na firmę. Zgodnie z 
polskimi przepisami, dokładnie są określenie sytuacje, kiedy pracodawcy mają obowiązek 
informowania związków zawodowych a kiedy i dodatkowo konsultowania związków w 
określonych kwestiach (ustawa o informowaniu i konsultowaniu).

Dialog społeczny i elastyczność w zarządzaniu okazały się niezwykle ważne w czasie pandemii. 
Okazały się one sposobem na ograniczenie negatywnego wpływu na firmę i utrzymanie 
zatrudnienia, co nie byłoby możliwe bez informowania i konsultowania. 

Biorąc pod uwagę kwestie związane z dialogiem społecznym i reakcją na kryzys w krajach 
kandydujących (prezentacja UPV), zwrócono uwagę, że konieczne jest podniesienie 
świadomości, że wszyscy płyniemy na tej samej łodzi i mierzymy się z takimi samymi 
problemami związanymi z pandemią. Dialog społeczny nie powinien ograniczać się do 
głosowań, a być spoiwem, elementem, który łączy ludzi.

Dobre wyniki w firmach w czasie pandemii osiągnięto tam, gdzie było minimum dialogu 
społecznego i zaangażowania partnerów społecznych przez państwo w sprawach dot. 
Wdrażania wprowadzanych środków. 
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Odnosząc się do doświadczeń Serbii i sytuacji społecznej w czasie covidowego kryzysu, 
wskazano, że Rada Społeczno-Gospodarcza zebrała się w czasie kryzysu 14 razy. Od momentu, 
kiedy został wprowadzony stan wyjątkowy regularnie odbywały się sesje nadzwyczajne. 
Kolegium Rady pod hasłem „Bądźmy solidarni” zaapelowało do pracodawców, aby 
chronili swoich pracowników w czasie pandemii, gdyż maszyny nic dla nich nie znaczą bez 
wykwalifikowanej siły roboczej, a także by państwo pomagało finansowo pracodawcom w 
utrzymaniu firm. 

Nie dopilnowano jednak jednej rzeczy, mianowicie nie przyjęto proponowanego planu 
działań zapobiegawczych oraz propozycji partnerów społecznych dołączenia do sztabu 
kryzysowego.

Podczas kryzysu zaobserwowano również tendencję do niezawierania układów zbiorowych 
specjalnych układów zbiorowych w tym właśnie sektorze. 

Prawa pracownicze w czasie trwania kryzysu covidowego również były ograniczane w 
obawie przed niepewnością co do przebiegu pandemii. W gorszej sytuacji znajdowały się 
kobiety i ich miejsca pracy były zagrożone. Skuteczność dialogu społecznego w czasach 
kryzysu pokazała jego cel i potrzebę, a także ustanowiła ramy dla jego rozwoju. Realizacja 
uzgodnionych działań między pracodawcami a związkami zawodowymi najczęściej była 
utrudniana/hamowana przez państwo, w związku z czym ważne jest, aby przed negocjacjami 
z państwem dojść do porozumienia między sobą, a następnie wysuwając odpowiednie 
argumenty, próbować wpłynąć na rząd.

2. RAMY WDRAŻANIA ŚRODKÓW

I Formy reprezentacji pracowników w firmach.

- Struktury reprezentacji pracowników w krajach kandydujących i ich wykorzystanie w czasie 
kryzysu

Struktura reprezentacji pracowniczej w krajach kandydujących została zaprezentowana przez 
SSMS w czasie trwania projektu. Okazało się, że   po pandemii gospodarka już nigdy nie będzie 
taka sama, że doszło do ogromnych zmian w łańcuchach logistycznych, przede wszystkim 
ze względu na problemy z produkcją spowodowane zachorowaniami pracowników, a także 
problemy z łańcuchem dostaw i zapotrzebowaniem na określone produkty końcowe. 

Wyraźnie zarysowała się potrzeba wypracowania wspólnych planów wyjścia z kryzysu, 
a także doskonalenia ustawy o bezpieczeństwie i higienie pracy oraz prac komisji ds. 
bezpieczeństwa.

Stwierdzono również, że w Serbii wiedza o radach pracowniczych jest na znikomym poziomie, 
że włączenie pracowników w procesy decyzyjne doprowadziłoby do reformy rynku pracy 
i zarządzania przedsiębiorstwami, a także do polepszenia relacji między pracodawcami a 
pracownikami. Konieczne jest również wzmocnienie roli przedstawiciela pracowników i 
włączenie go w proces decyzyjny. 

Najważniejszym zadaniem do wykonania w najbliższej przyszłości ma być podnoszenie 
świadomości we wdrażaniu modelu angażowania pracowników w podejmowanie decyzji w 
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firmie. W praktyce istnieją różne formy zaangażowania pracowników w procesy decyzyjne, 
w zależności od sposobu transpozycji dyrektyw unijnych do prawa krajowego.

II Najlepsze praktyki dotyczące zdrowia i bezpieczeństwa pracowników w czasach Covid

Jeśli chodzi o wyzwanie związane z wirusem, Światowa Organizacja Zdrowia (WHO) i 
organy ds. zdrowia publicznego na całym świecie podejmują kroki w celu spowolnienia 
rozprzestrzeniania się i zmniejszenia wskaźnika infekcji wirusem Covid-19.

• Rządy podjęły cały szereg polityk i środków, mających na celu zapobieganie 
rozprzestrzeniania się wirusa. Wśród działań możemy wymienić: zamknięcie granic, 
obowiązkowe kwarantanny, ograniczenia przemieszczania się, zakazy zgromadzeń 
masowych, izolację miast lub całych krajów, co doprowadziło do poważnych zmian w 
życiu codziennym i działalności gospodarczej. 

• Wiele firm stworzyło i wdrożyło plany utrzymania ciągłości działania w czasie 
pandemii. Wszyscy pracodawcy musieli odpowiednio się przygotować i reagować 
zgodnie z rozwojem sytuacji w związku z pandemią Covid-19. Należało przygotować 
się do ograniczenia działalności gospodarczej w celu ochrony zdrowia pracowników. 
Niektórzy zmuszeni byli również do zamykania firm.

Stwierdzono, że przykłady dobrych praktyk w zakresie bezpieczeństwa pracowników w 
czasie Covid-19 były stosowane głównie w zakładach produkcyjnych, ktore zatrudniały 
dużą liczbę osób, a większość przykładów dotyczyła konkretnych działań podjętych w 
sektorze metalowym, wśród których należałoby wyróżnić: zapewnienie pracownikom 
środków ochrony osobistej w tym maseczek i środków do dezynfekcji; zapewnienie 
bezpiecznego transportu pracowników z domu do pracy; zorganizowano pracę w systemie 
wielozmianowym w celu ograniczenia kontaktów i możliwości rozprzestrzeniania się infekcji; 
w miarę możliwości przechodzono na pracę zdalną, która była możliwa przede wszystkim 
w odniesieniu do pracowników biurowych; zorganizowano małe przychodnie w obiektach 
produkcyjnych, w których dokonywano pomiaru temperatury, testowano; pomiarom 
temperatury poddawano wszystkich pracowników, którzy wchodzili na teren zakładu 
pracy; wydzielono miejsca/strefy odpoczynku; przerwy na obiad i korzystanie ze stołówki 
odbywało się z podziałem pracowników na mniejsze grupy; rozstawiono dozowniki z płynem 
dezynfekującym przed wejściem do firmy; zorganizowano pracownikom szkolenia w zakresie 
specjalnych procedur BHP; znowelizowano ustawę o ocenie ryzyka i postępowaniu w czasie 
Covid-19; dezynfekowano narzędzia i sprzęt przed przystąpieniem do pracy; przygotowano 
strefy/komory do dezynfekcji przy wejściu na teren zakładu pracy; zorganizowano punkty 
szczepień w firmach; zmniejszono możliwość kontaktów do niezbędnego minimum; 
wyznaczono granicę dystansu na 2m;  wyznaczano osoby kontaktowe mające realizować 
określone działania; wprowadzono redystrybucję czasu pracy: wprowadzono pracę 
zmianową w celu zmniejszenia liczby pracowników;  wzmożono higienę i dezynfekcję 
pomieszczeń w których przebywali pracownicy w taki sposób że: częściej wietrzono 
pomieszczenia, zapewniono odpowiednią ilość mydła, ręczników i środków dezynfekujących 
na bazie alkoholu, rozwieszono instrukcje z wytycznymi BHP.

III Rola związków zawodowych i rad pracowniczych w czasie kryzysu Covid-19

- Negocjacje kryzysowe i transgraniczna restrukturyzacja – proces i uwagi dla rad 
zakładowych, związków zawodowych i przedstawicieli pracodawców, informacje o wpływie 
na biznes i scenariusze naprawcze.
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Wspólne wnioski ekspertów i uczestników wskazują, że związki zawodowe mogą pomóc 
swoim krajom wyjść z tego kryzysu a nawet doprowadzić do tego, że staną się silniejsze. 
Może się tak stać jeżeli związki zawodowe przedstawią nowe, innowacyjne propozycje 
przekształcenia krótkoterminowych działań kryzysowych w reformy systemowe i tym samym 
będą domagać się od swoich rządów pilnych działań w tym zakresie.

Związki zawodowe, w czasie kryzysu wywołanego przez Covid-19, przedstawiły swoim 
rządom krajowym postulaty/żądania, które ich zdaniem wymagały pilnego działania. *śród 
nich należy wyróżnić następujące inicjatywy: dostępu do powszechnej opieki zdrowotnej 
w przypadku przedłużających się chorób będących następstwem Covid-19; objęcie opieką 
bezrobotnych i ich rodzin; zagwarantowanie bezpieczeństwa i pewności zatrudnienia a 
także uzyskiwania dochodów poprzez wprowadzenie różnorodnych form pracy, bardziej 
elastycznego wymiaru czasu pracy; udzielenie wsparcia finansowego przedsiębiorstwom 
w celu uniknięcia zwolnień; egzekwowanie przestrzegania przepisów BHP; uznanie 
Covid-19 za chorobę zawodową; wzmocnienie dialogu społecznego; usprawnienie całego 
systemu ochrony socjalnej dla wszystkich kategorii pracowników i uregulowanie ich statusu 
zawodowego;  długoterminowe inwestycje w usługi społeczne; spowodowanie częściowego 
lub całkowitego umorzenia długów zagranicznych oraz udzielenie pomocy finansowej 
zagrożonym firmom działającym w sektorze ważnym gospodarczo w celu utrzymania 
zatrudnienia.

Eksperci z Polski, przedstawiciele FPP przedstawili uczestnikom następujące prezentacje:

- Negocjacje kryzysowe i restrukturyzacje transgraniczne – proces i rozważania dla rad 
zakładowych, związków zawodowych i przedstawicieli pracodawców

W związku z negocjacjami kryzysowymi ekspert zwrócił uwagę, że w takich sytuacjach 
kluczowe jest wzmocnienie dialogu i budowanie wzajemnego zaufania w firmach w celu 
poprawy przewidywalności zagrożeń, uelastycznienia organizacji pracy i ułatwienia dostępu 
do szkoleń dla pracowników w firmie, ponieważ skuteczne przezwyciężanie kryzysu jest 
możliwe tylko w sytuacji, jeżeli szybko znajdą się odpowiednie rozwiązania biznesowe. 

W takich sytuacjach konieczne jest również zwiększenie poziomu konsultowania i 
informowania pracowników o sytuacji i prawdopodobnych/możliwych zmianach 
zatrudnienia w firmie; pracodawcy są przekonani, że informowanie o środkach związanych 
z zatrudnieniem może wzbudzić niepokój wśród pracowników, zwłaszcza jeżeli podkreśla się 
konieczność przeprowadzania dodatkowych szkoleń i rozwoju umiejętności pracowników. 

Konkluzja ekspertów i uczestników jest taka, że   terminowe informowanie i konsultowanie 
jest warunkiem skutecznej restrukturyzacji, a skuteczność dialogu społecznego zależy od 
przejrzystego, regularnego i rzetelnego procesu informowania i konsultowania, a podstawą 
negocjacji jest zaufanie i poszanowanie umów i wywiązywanie się z tego co zostało 
uzgodnione.

Dla powodzenia negocjacji kryzysowych konieczne jest wypracowanie terminowego 
przewidywania i zapobiegania sytuacjom kryzysowym w firmie, ponieważ problem zbyt 
późnego reagowania na zmiany może wpływać na lekceważenie ekonomicznych aspektów 
podejmowanych decyzji, a opóźniona reakcje nie przyczyniają się do przewidywania 
rzeczywistego rozwoju zatrudnienia w firmach ani do zapobiegania zagrożeniom. W 
każdym momencie dobre relacje powinny być utrzymywane i ulepszane niezależnie od 
otaczających okoliczności. Negocjacje w czasach kryzysu wymagają zaufania, elastyczności 
w przyjmowaniu rozwiązań kompromisowych, a także nowych rozwiązań, czyli doraźnych 
strategii i scenariuszy.
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- Informacje na temat czynników wpływających na działalność biznesową i scenariusze 
działań naprawczych

W związku z prezentacją na temat informacji mających wpływ na działalność biznesową oraz 
scenariuszy odbudowy, wyjaśniono pojęcie benchmarkingu zakładającego przedstawienie 
konkretnych rozwiązań i dobrych praktyk opartych na doświadczeniu. Zagadnienie to jest 
szczególnie istotne w zarządzaniu personelem. Adaptacja do nowych miejsc pracy i nowych 
warunków pracy jest kluczowa, dlatego konieczna jest elastyczność organizacji, aby móc 
elastycznie reagować na kryzys.

Konieczne jest szerzenie dobrych praktyk i wypracowanie standardów zachowań, opartych 
na doświadczeniach i wzorcach konkurencji, głównie w zakresie organizacji pracy i 
metod zarządzania personelem. Nowoczesne zarządzanie ludźmi implikuje konieczność 
przyjmowania różnych metod współpracy i oddziaływania na różne grupy pracowników.

Główny problem polega na tym, że organizacje związkowe negatywnie postrzegają 
elastyczność w zakresie organizacji pracy, co nie zawsze oznacza pogorszenie standardów 
pracy, a pracodawcy błędnie kojarzą większą ochronę stosunku pracy jedynie z dodatkowymi 
kosztami zatrudnienia, aby aby uniknąć wątpliwości interpretacyjnych, konieczne jest 
zrozumienie intencji rozmówcy oraz wyjaśnienie znaczenia przepisów i procedur. W celu 
uniknięcia wątpliwości w zakresie interpretacji konieczne jest zrozumienie intencji rozmówcy 
oraz wyjaśnienie znaczenia przepisów i procedur.

Z powyższych powodów ważne jest motywowanie, tworzenie przyjaznej atmosfery, 
eliminowanie poczucia zagrożenia. Takim działaniom sprzyja: 1. doskonalenie procesu 
informowania i konsultowania i doprowadzenie do tego aby był przejrzysty, rzetelny, 
regularny i stabilny; 2. nawiązanie kontaktów umożliwiających wymianę doświadczeń 
w zakresie doradztwa zawodowego; 3. zaangażowanie ekspertów lub konsultantów 
i koordynatorów do lepszej współpracy z kierownictwem firmy; 4. dbanie o kondycję 
i związaną z nią optymalizację, wizję, kulturę organizacyjną i wizerunek firmy co jest 
czynnikiem decydującym; 5. wprowadzenie działań na rzecz systematycznego doskonalenia 
przedstawicieli pracowników odpowiedzialnych za informacje i konsultacje.

IV Efektywna współpraca online w organizacjach o złożonej strukturze

-  Przegląd narzędzi pracy, które mogą ułatwić kanały informacyjne, w tym korzystanie 
z Internetu i oprogramowania do spotkań online; 

-  Zalecane protokoły spotkań online dla przedstawicieli 

Jeśli chodzi o nowe wyzwania i szanse dla związków zawodowych w związku z pandemią 
Covid-19, dotyczą one głównie deficytów krajowych technologii cyfrowych i rosnącej 
informatyzacji.

Technologie cyfrowe, zwłaszcza spotkania wirtualne, zagrażają tradycyjnemu modelowi 
stosunków przemysłowych. Istnieją dwa główne wyzwania związane z pracą przez Internet, 
tj. online: poczucie, że firmy nie będą mogły sprostać wymaganiom systemowym i brak 
poczucia powiązania ze sobą. Zaleca się jednak przyjęcie tych technologii przez związki 
zawodowe i pracodawców, ponieważ zapewniają one możliwości i korzyści, które w innych 
okolicznościach nie byłyby osiągnięte w przypadku fizycznych spotkań i konferencji. 

Covid-19 sprawił, że związki zawodowe muszą: 1. uznać technologie informacyjne za 
kluczową siłę w kształtowaniu ich znaczenia w przyszłości w związku z czym powinny 
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przyjąć strategiczny plan większej widoczności IT w strukturach związkowych; 2. usprawnić 
współpracę online na rzecz wzajemnych powiązań i solidarności, mobilizując i jednocząc 
w ten sposób pracowników; 3. zapewnić, aby postanowienia dotyczące cyfryzacji i 
rozpowszechniania technologii zostały włączone do układu zbiorowego i struktury dialogu 
społecznego w miejscu pracy; 4. rozwijać własne aplikacje i bazy danych, które są dostępne 
dla ich członków.

Zaletą współpracy online są nowe formy komunikacji online, które pozwalają związkom 
zaangażować większą liczbę członków. W czasie pandemii odbyły się liczne spotkania i 
webinaria online, które związki przyjęły jako sposób komunikowania się w 2020 roku. W 
ten sposób otrzymywały szybsze i lepsze informacje od swoich członków. Zwiększone 
zaangażowanie online pozwala związkom lepiej reprezentować członków i wzmacniać ich 
rolę wobec pracodawców. Związki zawodowe powinny inwestować w podnoszenie swojej 
wiedzy i rozumienia nowych technologii, a także dostosowywać się do sfery online i ulepszać 
swoją infrastrukturę komunikacyjną poprzez komunikację online.

V Wnioski i zalecenia co do możliwych działań antykryzysowych

W trakcie trwania projektu uczestnicy wskazywali, że jeszcze przed zakończeniem kryzysu 
Covid-19 pojawiły się nowe problemy spowodowane wojną na Ukrainie, które znajdują 
odzwierciedlenie w inflacji i wzroście cen podstawowych artykułów żywnościowych i kryzysie 
energetycznym. Wszystkie te problemy mają wpływ na rynek pracy i ponownie dotykają 
głównie pracodawców i pracowników sprawiając problemy w prowadzeniu działalności 
gospodarczej i wpływając na warunki życia i pracy.

Ogólny wniosek jest taki, że podczas poprzednich kryzysów, takich jak np. Światowy Kryzys 
Finansowy z 2008 roku, dużą rolę odegrała współpraca partnerów społecznych i to że 
podczas każdego kryzysu następuje ograniczenie możliwości sprzedaży i redukcja kosztów 
i zatrudnienia.

Wskazano również, że inteligentna odpowiedź na kryzys to zwinny i elastyczny kompromis, na 
który wszyscy w dialogu trójstronnym są gotowi. Rządy krajów uczestniczących w projekcie 
głównie pomagały przezwyciężyć kryzys Covid-19 przeznaczając na działalność firm środki 
publiczne w formie dotacji, co umożliwiło w większości przypadków przetrwanie firmom i 
utrzymanie zatrudnienia na określonym poziomie. 

Rekomendacje odnosiły się przede wszystkim na poświęcenie uwagi i uczenie się o 
globalizacji a także sugestie nawołujące do tego, że konieczne jest przywrócenie produkcji 
w granicach kraju, rozwijanie autonomii strategicznej, rozwijanie polityki gospodarczej 
kraju, niezależności ekonomicznej, rozwijanie strategii gospodarczych, ponieważ kryzys 
zawsze oznacza szansę i wyzwanie. Covid 19 kryzys doprowadził do niepewnych czasów, 
które stwarzają ryzyko łamania praw pracowniczych, zwiększonej migracji zarobkowej i 
niedoborów siły roboczej.

Konieczna jest elastyczność w dialogu społecznym, szybkie dostosowywanie się do 
nowych okoliczności i wytrwałość, a także określenie nowych zasad i nowych obowiązków 
pracodawców i pracowników.

Dużą rolę mogą odegrać europejskie rady zakładowe, opracowując i rozwijając strategie 
gospodarcze dla Unii Europejskiej.

Duża liczba krajów uczestniczących w projekcie zawarła umowy bilateralne z pracodawcami 
traktując je jako środek rozwiązywania kryzysów, jako rodzaj paktu społecznego, w którym 
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znalazły się wspólne działania wraz z żądaniami i propozycjami w stosunku do państwa oraz 
żądania sporządzenia planów antykryzysowych.

Istniejące lub rozwinięte struktury związkowe mające na celu informowanie, doradzanie i 
angażowanie pracowników na poziomie krajowym, ustanowione w krajach europejskich, 
nadal znacznie różnią się w zależności od czynników bezpośrednio związanych z krajowym 
kontekstem stosunków pracy.

Współpraca partnerów społecznych i spójna strategia są niezbędnymi warunkami 
prawidłowego przepływu informacji i procesów konsultacyjnych. Fundamentalnym 
znaczeniem wszelkich inicjatyw i kampanii powinno być dogłębne zrozumienie zaangażowania 
pracowników w biznes i zatrudnienie. Zidentyfikowane związki zawodowe (we wszystkich 
krajach objętych tą dogłębną analizą) odgrywają istotną rolę w informowaniu, konsultowaniu 
i angażowaniu pracowników, ponoszą wielką odpowiedzialność za właściwą realizację 
procesu na wszystkich poziomach. Ich inicjatywy i działania powinny koncentrować się na 
monitorowaniu wdrażania przepisów UE, a także wykazywaniu wsparcia i wiedzy potrzebnej 
do tego procesu. Wszelkie formy mające na celu połączenie sił i spotkanie zainteresowanych 
stron pozytywnie wpływają na rozwój procesu wdrażania unijnych przepisów.  

Podmioty społeczne, ze względu na ich reprezentatywność i rolę w procesie partycypacji 
pracowników, powinny być nie tylko konsultowane, ale także aktywnie angażowane od 
wczesnych etapów transpozycji i rozwoju krajowych mechanizmów i procedur w celu 
zapewnienia jak najlepszej zgodności z istniejącymi praktykami, realiami i specyfiką 
stosunków pracy na wszystkich poziomach. Chociaż właściwe organy wreszcie rozpoczęły 
proces transpozycji prawa, partnerstwo społeczne jest kluczowe dla pomyślnego jego 
wdrożenia. Aktywna współpraca, konsultacje i wspólna odpowiedzialność zawsze były 
promowane jako wartości UE. 

Ramy prawne i harmonizacja prawodawstwa z UE mają silny wpływ na krajowe stosunki 
pracy, a także na rozwój rynku pracy. Europejski dialog społeczny musi zapewnić priorytetowe 
traktowanie wszystkich aspektów mających wpływ na dziedzinę pracy i prawa pracowników 
we wszystkich państwach członkowskich. Strategie średnio i długoterminowe powinny być 
ściśle powiązane z perspektywami i tendencjami rozwojowymi oraz aspektami ogólnego 
otoczenia, ponieważ wymiar prawny jest niezbędny.

Unijne ramy prawne są gwarancją równych praw dla pracowników, wspólną 
odpowiedzialnością partnerów społecznych na szczeblu krajowym. W związku z powyższym 
kluczowe znaczenie ma wzmocnienie ich pozycji, zachęcanie do proaktywnej postawy i 
aktywnego uczestnictwa, ponieważ udział przedstawicieli pracowników i pracodawców 
ma kluczowe znaczenie dla wzmocnienia prawa do informacji, konsultacji i uczestnictwa 
pracowników w Europie.

Ogólny wniosek z projektu jest taki, że kryzys zdrowotny i gospodarczy spowodowany 
pandemią Covid-19 miał wyraźny negatywny wpływ na przedsiębiorców z sektora 
metalowego. Chociaż pracodawcy nie są prawnie zobowiązani do informowania i 
konsultowania związków zawodowych we wszystkich krajach uczestniczących w projekcie, 
można odnieść wrażenie, że w mniejszym lub większym stopniu konsultacji i doradztwa z 
pracownikami nie brakowało w czasie pandemii Covid-19, co wskazuje na istnienie dialogu 
społecznego i konieczność konsolidacji wszystkich zasobów systemu biznesowego w czasach 
kryzysu.

W większym lub mniejszym stopniu znalazło to swoje odzwierciedlenie w stosunkach pracy 
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wewnątrz firmy, co dodatkowo skutkowało koniecznością zapewnienia trwałości biznesu i 
miejsc pracy poprzez stałą i terminową komunikację między pracodawcą a pracownikami. 
Choć niestety nie spotkaliśmy się ze zorganizowanymi związkami zawodowymi jako prawnie 
ustaloną formą artykulacji interesów pracowniczych, to można odnieść wrażenie, że w 
większym lub mniejszym stopniu nie brakowało konsultacji i doradztwa z pracownikami, co 
wskazuje na zasadnicze istnienie dialogu społecznego i konieczność konsolidacji wszystkich 
zasobów w czasach kryzysu w jeden system biznesowy.

W czasie kryzysu pracodawcy wraz z przedstawicielami pracowników wymyślili rozwiązania 
chroniące miejsca pracy. Korzystali z różnych form pomocy publicznej, głównie w postaci 
dopłat do wynagrodzeń w okresie wprowadzonego zastoju gospodarczego lub obniżenia 
wymiaru czasu pracy maksymalnie do połowy etatu, z zapewnieniem minimalnego 
wynagrodzenia za pracę współmierną do czasu pracy w przypadku obniżenia w obrotach 
gospodarczych firmy w związku z wybuchem pandemii koronawirusa.

Wszystkie kraje uczestniczące w projekcie przewidziały również w ramach działań 
pomocowych wypłatę jednorazowej pomocy społecznej dla osób prowadzących działalność 
na własny rachunek (samozatrudnionych) oraz pracujących w niepełnym wymiarze czasu 
pracy na podstawie umowy o dzieło lub wykonujących prace tymczasowe i dorywcze. Aby 
zapobiec zwolnieniom grupowym, pracodawcy zmienili sposób organizacji pracy, zmienili 
warunki pracy i płacy oraz zmniejszyli wymiar czasu pracy przypadający na jedno stanowisko 
pracy. 

Jeżeli w przedsiębiorstwie działają związki zawodowe, wymiana informacji i konsultacje 
odbywały się na bieżąco, zgodnie ze standardami ustalonymi przez strony na podstawie 
przepisów prawa, które wymagały współdziałania przy wykorzystaniu różnych mechanizmów 
(środków) do prowadzenia dialogu społecznego.

Badania ankietowe oraz kontakty z pracodawcami wykazały, że prawie połowa pracodawców 
uważa, że   formy zaangażowania pracowników powinny być ograniczone tylko do tych, 
które są przewidziane w przepisach prawa. Część pracodawców wręcz sprzeciwiała się 
jakiemukolwiek zaangażowaniu pracowników. Odzwierciedla to niechęć pracodawców do 
zajmowania się sprawami, które nie nakładają na firmę zobowiązań prawnych. 

Ministerstwo Pracy i Polityki Społecznej planuje zmiany w prawie pracy i niewiele uwagi 
poświęca rekomendacjom Unii Europejskiej dotyczącym angażowania pracowników 
w zarządzanie. Przedstawiciele związkowi uważają, że rady pracownicze i praca za 
pośrednictwem agencji pracy zmniejszają rolę związków.

Od początku pandemii spowodowanej przez koronawirusa Covid-19 w firmach z branży 
metalowej zachodziły zmiany, które były wynikiem wprowadzania różnych działań 
pozytywnie wpływających na pracowników. Do wszelkich działań angażowani byli również i 
pracownicy za pośrednictwem swoich związków zawodowych. 

W czasie pandemii wywołanej przez wirusa Covid-19 w firmach z sektora metalowego 
opracowano różne strategie zarządzania kryzysowego, które mają obowiązywać do   końca 
pandemii.

Biorąc pod uwagę sytuację, dialog społeczny między pracownikami i pracodawcami w firmach 
z branży metalowej w czasie pandemii był na zadowalającym poziomie. Można powiedzieć, 
że wszyscy grali do jednej bramki i działali we wpólnym interesie.  Dla wszystkich ważne 
było, aby procesy produkcyjne nie były przerywane pomimo tego, że firmy funkcjonowały w 
trudnych warunkach biznesowych. 
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Ogólny wniosek ze wszystkich warsztatów przeprowadzonych w ramach tego projektu jest 
taki, że dialog społeczny i elastyczność w zarządzaniu okazały się niezwykle ważne w czasie 
pandemii, właśnie jako sposób na zmniejszenie negatywnego wpływu na firmę i możliwość 
utrzymania zatrudnialności w czasie kryzysu. Było to możliwe dzięki temu, że przestrzegano 
prawa pracowników na informowanie i konsultowanie.

Na koniec stwierdzono, że istnieje potrzeba większego usieciowienia związków zawodowych 
działających w branży przemysłowej na poziomie regionalnym i europejskim. Byłoby 
to pierwszym krokiem w kierunku lepszego zrozumienia znaczenia odpowiedniego i 
terminowego włączenia pracowników w proces decyzyjny, z szczególnym naciskiem na 
proces podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych;
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