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Enhancing Participation in Time of Crisis

1. Brak widocznej mozliwosci rozwoju
2. Niekorzystne srodowisko pracy
3. Brak szkolen
4. Staba komunikacja z przetozonymi
5. Brak réwnowagi miedzy pracq a zyciem
prywatnym
Rozwiqzania probleméw dotyczqcych motywacji
pracownikéw
1. Opracowanie planu rozwoju zawodowego
2. Komunikacja jest kluczowa
3. Uznanie dla osiqggniec¢ pracownikéw
4. Plan szkolen
5. Coaching w pracy
b) Uczestnictwo jako forma uznania.
Podstawy zarzodzania partycypacyjnego
Nasz wybdr modelu harwardzkiego jako modelu
negocjacyjnego
4 podstawy harwardzkiego modelu negocjacji
1. Oddzielenie ludzi od problemu

2. Koncentracja na potrzebach, a nie na
stanowiskach

3. Poszukiwanie mozliwosci, w ktdrych wygrywajq
obie strony

4. Nacisk na okreslenie obiektywnych kryteriow
a) Uwaga skierowana na ludzi

1. Relacja

2. Komunikacja/ wptywanie na ludzi
b) Dziatania nakierowana na problem

3. Interesy

4. Mozliwosci

5. Legitymacja
c) Wymiana propozycji

6. Alternatywy

7. Zaangozowanie

Obecna sytuacja pracownikéw portéw lotniczych po pandemii
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ﬂ\]] TRADE UNIONS’ TRANSITION

WSTEP

Pandemia COVID-19 spowodowata duze koszty dla ludzi, koszty spoteczne
i ekonomiczne dla catego swiata a takze dla lotnictwa cywilnego.
Jednoczesnie lotnictwo cywilne udowodnito swoje znaczenie jako
podmiot globalny, pokonujgc trudnosci zwigzane z wykonywaniem
istotnych ustug w zakresie transportu lotniczego, ktdre zapewniajq
funkcjonowanie globalnych tancuchdéw dostow i umozliwiajq reagowanie
w odpowiednim czasie w sytuacjach kryzysowych i humanitarnych.

Pasazerskie ustugi lotnicze odegraty zasadniczq role w repatriacji
setek tysiecy ludzi na wczesnym etopie pojowiajgcego sie zagrozenia
dla zdrowia publicznego.

Wazne jest uznanie roli lotnictwa we wzroscie gospodarczym, tworzeniu
miejsc pracy, dystrybucji towardw i ustug oraz globalnej tqcznosci.

Jest to sektor, ktéry pozwala skraca¢ odlegtosci miedzy krajami, promuje
ich bogactwo spoteczne i kulturowe oraz zapewnia kluczowy dostep do
odlegtych regiondw, terytoridéw wyspiarskich i innych wrazliwych panstw.

Przywrdcenie tqcznosci lotniczej bedzie stanowié kluczowy wktad w
szybkq i skuteczng odbudowe gospodarki po pandemii COVID-19.

Ponizej przedstawiono mape transportu lotniczego w marcu 2019 r. i
pod koniec marca 2020 r.

Nowa pandemia COVID-19 drastycznie zmienita sytuacje na rynku pracy.

Wtochy odczuty najbardziej dotkliwie jej skutki w poréwnaniu z innymi
panstwami cztonkowskimi UE, ale w ciggu kilku miesiecy staty sie one
katastrofalne dla wszystkich krajéw zaréwno na poziomie europejskim,
jok i globalnym.
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Pracownicy sektora publicznego, zwtaszcza w sektorze lotniczym (piloci,
kontrolerzy ruchu lotniczego itp.) sq powaznie dotknigci pandemiq.

Poczatkowo swobodny przeptyw oséb zostat ograniczony przez pandemie
i miat powazny wptyw na gospodarke, spoteczenstwo i Srodowisko pracy.

Toka sytuacja negatywnie wptywa na przestrzeganie praw pracownikdéw
do informacji, konsultacji i uczestnictwa.

Pracownicy sektora publicznego stajg w obliczu decyzji podejmowanymi
przez przedsigbiorstwa bez ich udziatu w procesach decyzyjnych.

Sposdb, w jaki kryzys wywotany przez COVID-19 wptywa na prawa
pracownikéw do informacji, wspdtpracy i uczestnictwa wymaga
natychmiastowych wnioskdéw i odpowiedniej reakcji.

W celu rozwigzania tych problemodw, niniejszy projekt ma na celu
wspieranie zwigzkdédw zawodowych i pracownikdw w zaangazowaniu w
przedsigbiorstwach w szukanie odpowiedzi na kryzys spowodowany
pandemiaq,

Osiggnigcie tych celéw zalezy w duzej mierze od organizacji sity roboczej
w Unii Europejskiej. Pracownicy muszq byé przygotowani na takie
zmiany. Wigksze zaangazowanie i konsultacje z pracodawcami bedqg
miaty pozytywny wptyw na restrukturyzacje w czasie kryzysu.

Projekt obejmowat fazy przygotowaniaq, realizacji, monitorowania i
upowszechnianio.

Bloki dziatar\ opieraty sie na zintegrowanym podejsciu i koncentrowaty
sie na wynikach/rezultatach o wartosci dodane;.

Liczba dyskusji bezposrednich, dziataniao zwigzane z wymiaonqg
doswiadczen wraz z analizami wdrozonymi przez ekspertéw przyniosty
trwate rezultaty projektu, ktére zostang utrzymane poprzez silny
monitoring i dziatania upowszechniajgce.

Koricowe wyniki przynoszq zdecydowane korzysci wszystkim pracownikom
sektora publicznego ze szczegdlnym uwzglednieniem lotnictwa.

Uczestnicy utworzyli heterogenicznqg grupe pod wzgledem narodowosci
oraz bardzo rézne punkty widzenia.

Lider

+ FAST- Confsal - Autonomiczna Federacja Zwigzkdéw Zowodowych
Transportu, Wtoc hy
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Wspdtwnioskodawcy:

+ BSW - Organizacjo Edukacyjna Gospodarki Saksonskiej spdtka
non-profit, Niemcy

+ OPZZ, Polska
+ FPP - Federacja Przedsigebiorcéw Polskich, Polska

Partnerzy
+ LDPSPS - Litewski Zwigzek Zowodowy Pracownikéw Ustug, Litwa

* SNTT - Krajowy Zwigzek Techniczny Tarom, Rumunia
+ STV - Zwigzek Zawodowy Transportu i Komunikacji, Macedonia

+ ASITECO - Stowarzyszenie Przemystowe, Techniczne i Handlowe,
Hiszpania

Uczestnicy ciezko pracowali i wnosili swoje doswiadczenie, co dato nam
mozliwoé¢ osiggniecia celdw wyznaczonych dla projektu.

Gtéwny cel dziatania byt dwojaki:

+ zapewnienie udziatu pracownikdw w procesie decyzyjnym w
czasach kryzysu spowodowanego pandemiq;

+ analiza tego, jok COVID-19 wptynagt na prawa pracownikdéw do
partycypacji i konsultacji w przedsiebiorstwach, co stanowi
kluczowe zagadnienie projektu.

Cele szczegdtowe dziatania zostaty okreslone jako:

+ zwiekszenie udziatu pracownikdéw w przedsiebiorstwach sektora
lotniczego oraz zapewnienie wsparcia w celu skutecznego
egzekwowania prawa pracownikdéw do uczestnictwa i konsultacji
w czasie kryzysu;

+ analiza i poprawa zrozumienia i wiedzy pracownikdw sektora
publicznego (szczegdlnie w lotnictwie) w zakresie stosowania
ich praw wynikajgcych z dyrektywy 2009/38/WE i 2003/72/WE4
oraz 2003/72/E;

+ zaoferowanie mozliwosci zaréwno pracownikom, jak i
pracodawcom okreslenia swoich obaw i przedstawienia ich na
miedzynarodowym spotkaniu konsultacyjnym w celu wzajemnego
zapoznania sig z wizjq kryzysu i znalezienia ewentualnych
rozwiqzan problemowych;
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podniesienie swiadomosci zaréwno pracownikdw, jak i
pracodawcoéw w zakresie realizacji dyrektyw europejskich w
czasach kryzysu oraz wzmocnienia mechanizmoéw konsultacji;

przedstawienie mozliwych rozwigzarh w zakresie wtqczania
pracownikdw w podejmowanie decyzji w kryzysie wywotanym
przez COVID-19, wyzwania pracownikdéw i pracodowcdw w czasie
kryzysu;

opracowanie podstawowych zasad dotyczgcych skutecznego
zarzqdzaniao zaoongazowaniem pracownikdw w procesie
podejmowania decyzji, podejmowaniem decyzji w okresach
restrukturyzacji i transformacji spowodowanych przez COVID-19 i
dotknigtych (migdzy innymi) strategiq Komisji w zakresie redukgji
emisji pochodzqcej z lotnictwa;

zapewnienie wagi wspdtpracy i otwartego podejmowania decyzji
w kwestii nieuwzgledniania intereséw pracownikéw w czasie
kryzysu;

zwiekszenie wiedzy i praktycznych umiejetnosci pracownikdw
sektora publicznego (lotnictwa) w zakresie obrony ich praw i
lobbowania ich intereséw w czasie kryzysu;

przedstawienie pracownikom i pracodawcom wspdlnych ustalen
dotyczqcych warunkdéw w zakresie informowania, konsultacji
i uczestnictwa w czasie nowej pandemii oraz przedstawienie
wnioskéw dotyczqcych sposobu rozwigzania problemu w
perspektywie dtugoterminowej;

przekazanie pozytywnej wiedzy od zainteresowanych stron na
poziomie UE zwigzanej z udziatem pracownikdédw w procesie
podejmowania decyzji podczas kryzysu;

podniesienie swiadomosci na temat sposobdw polepszenia
mechanizmow konsultacji i uczestnictwa w przedsiebiorstwach
lotniczych w czasie kryzysu oraz zaproponowanie wspdélnego
podejscia, ktdre przyniesie korzysci zaréwno pracownikom, jak
i pracodawcom.

Gtéwnymi efektami projektu byty:

zwiekszenie udziatu pracownikdw w przedsiebiorstwach sektora
lotniczego oraz poprawa wiedzy na temat realizacji praw
pracownikéw do uczestnictwa i konsultacji w czasach kryzysu;
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przeanalizowanie i poprawa zrozumienia i wiedzy pracownikéw
sektora publicznego (ze szczegdlnym uwzglednieniem lotnictwa)
w zakresie wdrazania ich prow zgodnie z dyrektywq 2009/38/WE
i 2003/72/WE4 oraz 2003/72/E w czasie kryzysu;

opracowanie wspdlnych wizji i wymiana koncepcji rozwigzywania
problemdéw pomiedzy pracownikami i pracodawcami
uwzgledniajacych wptyw nowej pandemii i priorytety Zielonego
toduy;

podniesienie swiadomosci zarédwno pracownikdw, jak i
pracodawcdédw w zakresie wdrazania dyrektyw WE w czasach
kryzysu oraz wzmocnienia mechanizméw konsultacji w czasie
kryzysu;

przedstawienie mozliwych rozwiqzan dotyczqgcych udziotu
pracownikdw w podejmowaniu decyzji w kryzysie wywotanym
przez COVID-19, wyzwan pracownikdéw i pracodawcdw w czasie
kryzysu;

opracowanie podstawowych zasad dotyczgcych skutecznego
zarzqdzania zaangazowaniem pracownikdw w procesie
podejmowania decyzji, podejmowaniem decyzji w okresach
restrukturyzacji i transformacji spowodowanych przez COVID-19 i
dotknietych (miedzy innymi) strategiq Komisji w zakresie redukgji
emisji pochodzqgcej z lotnictwa

zapewnienie wagi wspdtpracy i otwartego podejmowania decyzji
w kwestii nieuwzgledniania intereséw pracownikéw w czasie
kryzysu;

zwiekszenie wiedzy i praktycznych umiejetnosci pracownikdéw
sektora publicznego (z naciskiem na lotnictwo) w zakresie obrony
ich praw i lobbowania ich intereséw w czasie kryzysu;

przedstawienie pracownikom i pracodawcom wspdlnych ustaler
dotyczqcych warunkdw w zakresie informowania, konsultacji
i uczestnictwao w czasie nowej pandemii oraz przedstawienie
wnioskéw dotyczqcych sposobu rozwigzania problemu w
perspektywie dtugoterminowej;

przekazanie pozytywnej wiedzy od zainteresowanych stron na
poziomie UE zwigzanej z udziatem pracownikdw w procesie
podejmowania decyzji podczas kryzysu;

podniesienie swiadomosci na temat sposobdw polepszenia



mechanizmow konsultacji i uczestnictwa w przedsiebiorstwach
lotniczych w czasie kryzysu oraz zaproponowanie wspdélnego
podejscio, ktdre przyniesie korzysci zaréwno pracownikom, jak
i pracodawcom.

Sektor lotniczy dodwiadczyt wielu kryzysdw, na przyktad zwigzanym
z atakiem terrorystycznym z 11 wrzesnio, ktéry spowodowat wiele
zmian w zakresie kontroli bezpieczenstwa, wojng w Iraku i SARS w 2003
roku, ktére spowodowaty miliony dolaréw strat dla linii lotniczych,
a nastepnie globalny kryzys prowadzqgcy do bankructwa wielu linii
lotniczych. Wedtug kilku ekspertow obecny kryzys jest bez watpienia
najgorszym w poréwnaniu z tymi wymienionymi powyzej, poniewaz jest
on bezprecedensowy i na zawsze zmieni sektor lotniczy, wyznaczajgc
cezure w historii.

Przemyst lotniczy znajdowat sie w bardzo dobrej sytuacji przed
rozpoczeciem kryzysu zwigzanego z COVID-19. To jednak ulegto zmianie
wraz z zamknieciem granic na catym $wiecie. Sytuacja pogorszyta
sie w ciqgu kilku dni, a w ciggu tygodnia mozna byto powiedzied, ze
przestrzen powietrzna byta praktycznie pusta, odbywaty sie tylko loty
w celu repatriacji lub dostarczenia materiatéw medycznych.

Wprowadzono wiele zmian i srodkéw
dostosowujgcych do sytuacji, takich
jok czesta dezynfekcja samolotdw,
kontrole sanitarne i obowigzkowe
stosowanie masek.

Wszystko po to, by mdéc wznowié
dziatalnos¢, gwarantujgc jednoczesdnie
bezpieczerstwo w kazdym momencie
zaréwno pasazerom, jok i zatodze, tak
jak to miato miejsce w ciggu dwdch lat trwania pandemii.

W przypadku transportu drogowego, zaokazano jokiegokolwiek
przemieszczania sie na i z kazdego terytorium, z wyjgtkiem celdéw
zwigzanych z pracgq, sytuacji kryzysowych lub w celu uzyskania
podstawowych artykutdw pierwszej potrzeby, takich jak zywnos¢ czy leki.
Konsekwencjq tego byt spadek zapotrzebowania na paliwo, zmniejszyto
sie wykorzystanie parkingdw, a drogi byty mniej zattoczone, przynajmniej



podczas pierwszej i drugiej fali.

Wptyw COVID-19 byt réwniez odczuwalny w portach, na przyktad w
Chinach, gdzie aktywnos¢ spadta o 17%, a w Ameryce Pétnocnej o okoto
18% w latach 2020-2021. W obliczu tej sytuacji przewoznicy postanowili
przeniedé czes¢ statkdw, ktdre nie sq juz potrzebne na zwyktych szlakach
handlowych, na inne trasy, aby zoptymalizowad ich wykorzystanie.

Jesli chodzi o statki wycieczkowe, to wiele z nich nie mogto zacumowadé
w zadnym porcie, gdyz odmdwiono im wstepu, a inne zmuszone byty
do odbycia kwarantanny (obecnie, w 2022 r. nie jest to regutq). Ponadto,
wielu operatoréw postanowito zawiesié lub zmodyfikowad zaplanowane
podréze.

Wszystkie wymienione okolicznosci wptynety na sektor bardzo negatywnie,
powodujqgc duze straty ekonomiczne. Takze po przywrdceniu rejséw
powrdt do normalnosci trwat jaki$ czas ze wzgledu na to, ze stato sie
konieczne realizowanie podrézy na krétkich dystansach ze wzgledu
na fakt, ze porty europejskie zostaty otwarte, ale te w Ameryce, Afryce,
Azji jeszcze nie.

Jako przyktad mozna podaé date 29 kwietnia 2020 roku, kiedy sytuacja
portdw lotniczych i linii lotniczych na $wiecie wyglgdata nastepujqco.

Lotniska o najwigkszej liczbie operacji to:
* Frankfurt - 230 operacji dziennie,
+ Heathrow - 177 operacji dziennie,
+ Schiphol - 164 operacji dziennie,
+ Oslo -152 operacji dziennie,
+ Lipsk - 150 operacji dziennie.
Liniami lotniczymi o najwiekszej liczbie lotow byty:
+ Widerge - 161 lotdw dziennie,
« Turkish Airlines - 109 lotéw dziennie,
+ Lufthansa - 104 loty dziennie,
+ Qatar - 83 loty dziennie.

Powyzsze dane byty znacznie ponizej sredniej, szacowano, ze transport
lotniczy spadt o 83% na catym Swiecie.



Sytuacja ta spowodowata, ze linie lotnicze utracity ptynnos¢ finansowaq,
co miato bezposredni wptyw na pracownikdw tych firm.

Pod wzgledem wptywu pandemii COVID-19 na gtéwnych producentéw
samolotdéw, Boeinga i Airbusa, zostat on przedstawiony ponize;j.

Airbus zmniejszyt swojq produkcje samolotdéw o jednq trzeciqw stosunku
do normalnego tempa produkcji sprzed kryzysu wywotanego COVID-19.

Zrobiono to w celu dostosowania si¢ do nowego rynku.

Konsorcjum aeronautyczne otrzymato 290 zamédwien i zrealizowato 122
dostawy samolotéw w pierwszym kwartale roku, z czego 21 zamédwier i
36 dostaw zrealizowano w marcu, mimo ze zaktady w Hiszpanii i Frangji
byty zamkniete przez cztery dni, aby wdrozy¢ srodki zapobiegawcze
spowodowane pandemiq.

Firma przekazata wéwczas, ze ma 60 somolotéw wyprodukowanych i
oczekujgcych na dostawe, poniewaz klienci wolg je opdznic ze wzgledu
na obecnq sytuacje. Nowa $rednia produkcji w 2022 roku to 40 sztuk
samolotu A320, 6 sztuk samolotéw A350 i tylko dwa samoloty A330 na
miesiqc.

Wedtug Airbuso, podjat on te dziatania
w celu dostosowania produkcji do
obecnej sytuacji i podejmuje srodki
operacyjne i finansowe w celu
ztagodzenia skutkdéw pandemii.

Ponadto w 2020 r. firma ostrzegta
] swoich pracownikéw, ze w kolejnych
e CUes mjesigcach dojdzie do wielu zwolnien

i zwrécita sie do banku o wsparcie w
rozszerzeniu komercyjnych linii kredytowych. W 2022 roku rady zaoktadowe
nadal negocjujq rézne Srodki majgce na celu ztagodzenie tej sytuacii,
na przyktad w Hiszpanii miaty miejsce strajki i czesciowe wstrzymanie
produkcji popieranych przez wigkszos¢ pracownikow.

Boeing ze swojej strony odczut spadek popytu o 70%, w ciggu 2019 r.
dostarczyt 159 samolotéw, a w pierwszych miesigcach 2020 r. tylko S0.
Obecnie zwiekszyt dostawy samolotdw, ale nie osiggajg one wartosci
z lat 2018-2019.



Na te sytuacje naktada sie kryzys zwigzany z koronawirusem, ktéry
postawit firme w bardzo trudnej sytuacji.

Firmo zowiesita produkcje w stanie Waszyngton 25 marca 2020
r. z powodu koronawirusa i wdrozyta srodki zapobiegawcze w celu
wznowienia dziatalnosci, w tym stosowanie masek, mierzenie temperatury
pracownikéw i zachowanie dystansu spotecznego.

Celem jest utrzymanie tych $rodkdéw i dostosowanie ich do rozwoju
kryzysu. Ponadto zwrécili sie do rzqdu USA o pomoc w wysokosci co
najmniej 60 mld dolardw, aby méc poradzié sobie z tq sytuacjgw 2021 r.

Swiotowy kryzys wywotany przez COVID-19 osiggnat dla linii lotniczych
niespotykany dotqd poziom.

Jako przyktad wyjasniajgcy zaistniotq sytuacje mozemy powotaé sie
na 9 czerwca 2020 r. w réznych regiondw swiata.

Pdtnocnoamerykariskie linie lotnicze poniosty straty w wysokosci 24
mld euro, co w przeliczeniu na jednego pasazera daje strate 38 euro.

Marza netto dla linii lotniczych wynosi -16,8%, co oznacza poziom
znacznie lepszy niz w innych sektorach i wynika ze wsparcia rzgdowego.

W Europie straty ekonomiczne szacuje sie na 22,5 mld eurow 2020, co
odpowiada 35 euro na pasazera, a marza netto wynosi -22,1%, czyli 18,3
mld euro w 2021, co odpowiada 27 euro na pasazera i marzy netto 18%.

W 2022 r,, ze wzgledu na poluzowanie w wielu krajach srodkéw zwigzanych
w pandemiq COVID-19, oczekuje sig, ze osiggane wyniki bedq zblizone
do tych sprzed pandemii w 2019 r.

Dobitnym przyktadem byty swieta wielkanocne w Hiszpanii, gdzie na
najwazniejszych lotniskach, w Madrycie, Barcelonie, na Teneryfie, Majorce
i Maladze odnotowano wskazniki zblizone do tych z Wielkanocy 2019.

Wedtug Organizacji Miedzynarodowego Lotnictwa Cywilnego (ICAQO), linie
lotnicze podczas dwdch lat pandemii COVID-19 zanotowaty spadek liczby
pasazeréw o 1,5 mld w lotach miedzynarodowych w 2020 r. i okoto 1 mld
pasazerdw w lotach miedzynarodowych w 2021 r. Byto mniej pasazerdw,
mniejszy budzet i wigcej kontroli sanitarnych.

Ponadto w niektdrych przypadkach pojemnos$é miejsc dostepnych w
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podrézach miedzynarodowych zostata zmniejszona o trzy czwarte, co
spowodowato straty w wysokosci 250 mld euro.

1. Gtéwnq konsekwencjq powyzszego byt spadek liczby linii
lotniczych. Jako przyktad mozna podad, ze na dzier 13 czerwca
2020 r. dziesied linii lotniczych juz zamkneto dziatalnos$é z powodu
COVID-19, m.in. South African Airways, Avianca, Latom, Thai,
Air Mauritius, Tame, Flyest i niektére filie Norwegian. Liczba
zomykanych linii lotniczych zapewne z czasem bedzie rosto.

Wptyw COVID-19 na lotniczy transport towarowy byt mniejszy niz na
transport pasazerski, ale mimo to byt znaczqcy.

W marcu 2020 r. popyt na miedzynarodowy transport lotniczy zmniegjszyt
sie 0 15,8% w stosunku do roku poprzedniego.

Powodem, dla ktérego wptyw ten nie byt tak zauwazalny, jest wzrost
popytu na farmaceutyki, zakupy online i sprzet medyczny, poniewaz
lotniczy transport towarowy stat sie kluczowym elementem w walce
z COVID-19, poniewaz zapewnia, ze niezbedny sprzet i zaopatrzenie
docierajg do miejsca przeznaczenio.

Na przyktad Airbus przewiézt 20 miliondw masek z Chin do Europy na
samolotach A330-800.

Miedzynarodowe Zrzeszenie Przewoznikdw Powietrznych (IATA) w cigou
ostatnich dwdch lat wspdtpracowato z rzgdami, aby zapewnié sprawny
transport wszystkich tadunkdw, m.in. udostepniajqc alternatywne
lotnisko, zapewniajgc odpowiedni personel i zaplecze oraz ustalajgc
globalne standardy.

Jednq z przyczyn spadku liczby
przewozdéw towarowych byto odwotanie
lotéw komercyjnych, gdyz w lukach
bagazowych tych lotéw przewozono
okoto 50% tadunkow.




W odpowiedzi na te sytuacje, joak wspomniano wyzej, niektdre linie
lotnicze, takie jok Delto, Qatar Airways i Cathay Pacific, wykorzystywaty
kabine pasazerskq do transportu tadunkow.

Takie dziatania pozwolity zwiekszy¢ iloé¢ przewozonych tadunkdw, ale
nadal nie jest to poziom wystarczajqcy. Byto to przyczyng wzrostu optat,
poniewaz popyt wzrdst, a podaz zmalata.

Na przyktad, weczesniej transport 1kg z Hongkongu do Ameryki Pétnocnej
kosztowat 8 euro, a w 2020 r. 1 kg koszt ten wynosi 12 euro.

Sytuacja ta byta tymczasowa, poniewaz loty zostaty stopniowo wznowione,
a tym samym stopniowo przywrécono normalne mozliwosci zatadunkowe.
Mimo to szacuje sie, ze w 2020 roku wolumen tadunkdw zmniejszyt sie
o migdzy 14-31%, a w 2021 r. o migdzy 7%-22%.

W tej czesci przedstawiono rozwigzania, ktdre niektdre linie lotnicze
zaproponowaty pasazerom w obecnej sytuacji oraz srodki, ktére musiaty
podjqé, aby przetrwad kryzys.

Ogdlnie rzecz biorqc, rozwigzania proponowane pasazerom polegaty
na zapewnieniu voucherdéw, bezptatnych zmianach daty lub zwrotach
kosztéw, a wszystkie linie lotnicze dodaty na swoich stronach
internetowych lub w aplikacjoch sekcje informujgcq o tych zmianach.

W kwestii sSrodkéw przyjetych w celu przetrwania, mozemy podkresli¢
redukcje personelu, zmniejszenie zdolnosci produkcyjnych, tymczasowe
zawieszenie zatrudnienia (w j. hiszpanskim Expediente de Regulacién
Temporal de Empleo, ERTE) itp.

Inng kluczowqg decyzjq linii lotniczych o przetrwaniu byto przewozenie
tadunkdéw w samolotach pasazerskich, a Airbus zaproponowat szybkq

konwersje A330 i A350, aby zaspokoié
zapotrzebowanie kilku linii lotniczych,
ktore prowadzq niewielkq dziatalnosé
zwigzanq z przewozami pasazerskimi.

Wedtug oswiadczenia Airbusa, po
wymontowaniu foteli bedzie mozna
zainstalowadé palety tadunkowe na
szynach siedzen. Dzieki temu operacje




zatadunku i roztadunku bedq tatwiejsze, paczki bedqg znacznie pewniej
zamocowane podczas lotu i zastang zapewnione lepsze warunki
bezpieczeristwa. Miato to na celu tymczasowe zwiekszenie zdolnosci
przewozowych frachtu lotniczego, aby sprostac zapotrzebowaniu w
czasie kryzysu COVID-19 i sprébowad zrekompensowaé spowolnienie
ruchu pasazerskiego.

W dniu 17 marca 2020 r. cztonkowie Rady Europejskiej uzgodnili
zastosowanie tymczasowego ograniczenia w podrdézach innych niz
istotne z paristw trzecich do Unii Europejskiej i panstw strefy Schengen.
Zarzqdzenie to weszto w zycie 23 marca 2020 r. i poczgtkowo obowigzywato
przez 30 dni.

Pasazerowie nie mieli prawa wjazdu do parstwa cztonkowskiego UE z
wyjqtkiem:

a. obywateli i mieszkarncéw panstw cztonkowskich UE lub strefy
Schengen udajqcy sie bezposrednio do miejsca zamieszkania;

b. posiadaczy wizy dtugoterminowej wydanej przez panstwo
cztonkowskie UE lub panstwo strefy Schengen podrézujgcy do
kraju, ktéry wydat takq wize;

c. pracownikdw transgranicznych;

d. pracownikdéw stuzby zdrowia lub opiekundw osdb starszych w
trakcie wykonywania ich obowigzkow;,

e. personelu transportu towarowego;

f. dyplomatdw, pracownikdw organizacji miedzynarodowych,
personelu wojskowego i cztonkdw organizacji humanitarnych
podczas wykonywania ich obowiqzkdw;

9. 0sbéb podrézujgcych z odpowiednio uzasadnionych powoddw
rodzinnych;

h. osoby dokumentujqce site wyzszqg lub koniecznosé, lub ktdrych
wjazd jest dozwolony ze wzgleddw humanitarnych.



Linie lotnicze nie miaty wystarczajgco
duzo pieniedzy, aby zwrdcié kwote za
bilety podréznym, ktdrych loty zostaty
odwotane, wiec zaoferowaty vouchery,
ktére mogty zostaé wykorzystane do
ponownego zarezerwowania lotéw tej
samej wartosci. Innym rozwigzaniem
byta zmiana daty lotu lub oczekiwanie,
poniewaz mieli nadzieje, ze w przysztosdci bedg mogli zwrécié pienigdze
za wykupione bilety. Wszystkie te sSrodki zostaty podjete, aby zapewnié
funkcjonowanie branzy.

W sektorze lotniczym koszty sq bardzo wysokie, a marze bardzo niskie.
Wszystko to sprawito, ze wiele linii lotniczych rozwaza wprowadzenie
tymczasowych ograniczen w ilosci pracownikéw, dzieki ktérym mogq
przestac ponosic¢ koszty zmienne i jedynie ponosic¢ koszty state. Koszty,
ktdre linie lotnicze ponoszqg, nawet w sytuacji, kiedy lot sie nie odbywa
sq nastepujqgce:

+ koszty leasingu statkdw powietrznych,
+ koszty hangardw;
*  koszty ubezpieczenia.

W kwestii lotniczych przewozdw towarowych, w tamtych czasach
pierwszenstwo miaty loty przewozqce sprzet medyczny, taki jok
respiratory, testy, maski chirurgiczne, srodki ochrony osobistej, rekawice
itp. Wszystko to byto przeznaczone na walkg z COVID-19 i celem byto, aby
te loty jok najszybciej dotarty do miejsca przeznaczenia, publicznych
i prywatnych szpitali.

Transport stanowi okoto 5% PKB UE i zatrudnia ponad 10 milionéw oséb
w Europie, co sprawia, ze system transportowy ma zasadnicze znaczenie
dla europejskich przedsiebiorstw i globalnych taricuchdéw dostaw.
Jednoczesdnie transport generuje koszty dla naszego spoteczeristwa:
emisje gazdw cieplarnianych i zanieczyszczen, hatas, zatory i wypadki
drogowe.

Emisje z transportu stanowiq obecnie okoto 25 % catkowitych emisji gazdw
cieplarnianych w UE i zwiekszyty sie w ostatnich latach. Nasz cel, by do
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2050 r. stac sie pierwszym kontynentem neutralnym klimatycznie, wymaga
ambitnych zmian w sektorze transportu. Potrzebna jest josna $ciezko,
aby osiggnq¢ 90-procentowq redukcje emisji gazdéw cieplarnianych
zwigzanych z transportem do 2050 .

Coraoz wiecej europejskich przedsiebiorstw promuje swoje strategie
odpowiedzialnosci spotecznej w odpowiedzi na rézne naciski spoteczne,
srodowiskowe i gospodarcze. Ich celem jest wystanie sygnatu do
zainteresowanych stron, z ktérymi wchodzq w interakcje: pracownikdw,
udziatowcdw, inwestordw, konsumentdw, wkadz publicznych i organizacji
pozarzqdowych. W ten sposdb firmy inwestujg w swojq przysztoscé i
oczekujg, ze dobrowolnie podjete zobowigzanie przyczyni sie do wzrostu
ich rentownosci.

Potwierdzajgc swojg odpowiedzialno$é spoteczng
i dobrowolnie podejmujgc zobowigzania
wykraczajqce poza obowiqzki regulacyjne i
konwencjonalne, ktére powinny by¢ wypetnione
w kazdym przypadku, przedsigbiorstwa dgzg do
podniesienia standarddw rozwoju spotecznego,
ochrony érodowiska i poszanowania praw
cztowieka oraz przyjmujq otwarty sposdb
zarzqdzania, ktéry godzi interesy réznych
zainteresowanych stron w ramach kompleksowego
»’%l’ﬂ podejscia do jaokosci i zrdwnowazonego rozwoju.

S Unia Europejska jest zainteresowana spoteczng
odpowiedzialnosciq przedsigbiorstw w stopniu, w
jakim moze ona pozytywnie przyczynic sie do realizacji strategicznego
celu wyznaczonego w Lizbonie: ,sta¢ sie najbardziej konkurencyjnq
i dynamiczng, opartg na wiedzy gospodarkg na $wiecie, zdolng do
trwatego wzrostu gospodarczego z wigkszq liczbqg lepszych miejsc
pracy i wiekszq spdjnosciq spoteczng’”.




Zielona ksiega ma na celu rozpoczecie szerokiej debaty no temat
tego, w joki sposdb Unia Europejska mogtaby promowaé spotecznq
odpowiedzialnosé przedsiebiorstw na poziomie europejskim i
miedzynarodowym, w szczegdlnosci na temat tego, w joki sposdb
najlepiej wykorzystac istniejgce doswiadczeniao, zacheci¢ do rozwijania
innowacyjnych praktyk, zwiekszy¢ przejrzystosé oraz poprawié
wiarygodnos¢ oceny i weryfikacji. Proponuje podejscie oparte na
otebszym partnerstwie, w ktérym wszystkie podmioty odgrywajq aktywnq
role.

Europejski Zielony taod i jego
harmonograom dochodzenia do
neutralnosci klimatycznej do 2050 r.
stwarza duzqg niepewnoéé co do tego,
czy migjsca pracy zostanq zlikwidowane i
co to oznacza dla nas joko pracownikdw?
Wpraowdzie w mechanizmie sprawiedliwej
transformacji w raomach Europejskiego
Zielonego tadu przewidziano
specjalny budzet na przekwalifikowanie
pracownikéw dotknietych utratq pracy, ale nawet jesli nie zmobilizujemy
sie jako ruch zwigzkowy, uwazamy, ze $rodki przeznaczone na ten cel
nie bedq skuteczne, jesli nie zostanqg przyjete odpowiednie programy
opracowane w porozumieniu ze zwigzkami zawodowymi.

W odniesieniu do zielonego
transportu mozna powiedzied, ze
jednym z najwiekszych trucicieli $wiata
i zmian klimatycznych sq miasta,
ktére same w sobie stanowiq ztozony
system gospodarczy, spoteczny i
Srodowiskowy.

Znalezienie alternatywnych rozwigzan
w celu zmniejszenia wykorzystania

pojazddow prywatnych w ruchu drogowym za pomocq przyjoznego
dla srodowiska transportu alternatywnego przyczyni sie w znacznym
stopniu do zmniejszenia zanieczyszczeniao.

W zwiqzku z tym, a takze zgodnie z agendgq ONZ 2030 na rzecz
zréwnowazonego rozwoju, kluczowe znaczenie ma zapewnienie
sprawiedliwej transformacji sity roboczej, a takze stworzenie godnych
i wysokiej jakosci miejsc pracy. Dlatego zaangazowanie zwigzkdw
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zawodowych w kierowanie procesem politycznym ma szczegdlne
znaczenie. Znaczenie to jest podkredlane zarédwno na poziomie
migdzynarodowym, jok i europejskim.

Oprdécz promowania ekologicznego transportu, ekologicznych miejsc
pracy i catej agendy ekologicznej, konieczne jest negocjowanie umow
okreslajgcych umiejetnosci i potrzeby pracownikdw. Kontrakty powinny
by¢ negocjowane na poziomie sektorowym i firmowym, aby okresli¢
przyszty rozwdj potrzeb w zakresie umiejetnosci i promowad uczenie sie
przez cate zycie, zwtaszcza w danych sektorach, w tym w transporcie.

Produkcja i wykorzystanie energii odpowiadajqg za ponad 75% emisji
gazdéw cieplarnianych w UE. Dekarbonizacjo tego sektora ma zatem
zasadnicze znaczenie dla zrownowazonego kontynentu. Celem jest
nadanie priorytetu wykorzystaniu czystych i odnawialnych Zrédet
energii. W tym celu konieczna jest modernizacja infrastruktury oraz
promowanie efektywnosci energetycznej i ekologiczne;j.

Drugq gatezig pod wzgledem ilosci emisji w Europie jest przemyst.
Pochodzi z niego 20% gazdw zanieczyszczajgcych srodowisko, a tylko
12% wykorzystywanych w nim materiatéw pochodzi z recyklingu. Strategia
Przemystowa Komisji Europejskiej zawarta w Zielonym t.adzie zapewnia
wsparcie dla firm w zakresie modernizacji proceséw.

Ponadto wspierana bedzie produkcja o charakterze
: X cyrkularnym i bezemisyjnym. Kluczowe sektory dla
@ ograniczenia emisji to:

+ tekstyliq,

\ iﬁ ‘ls + elektronika,

* tworzywa,

* budownictwo.

To wtasnie budownictwo, bardziej wydajne technologie, bedq kluczem
do zréwnowazonego rozwoju. Jednym z celéw Zielonego t.adu jest
renowacja budynkdw powstatych przed wprowadzeniem efektywnosci
energetycznej w budownictwie. Budynki zuzywajg obecnie 40% catkowitej
enerqii.

Europejski Zielony tad proponuje inicjatywy majgce na celu rozwdj
nowych mozliwosci budowlanych oraz inwestycje w efektywnosé
energetycznqg budynkdw.



W zwigzku z wybuchem epidemii COVID-19 podejmowane sq rézne
$rodki na poziomie UE, krojowym, sektorowym i w miejscach pracy. W
sytuacjach kryzysowych prowa pracownikéw do informacji, konsultacji i
uczestnictwa w miejscu pracy odgrywajq kluczowq rolg jako nieodtgczne
elementy tadu korporacyjnego.

Istotne jest, aby w reakcji firmy na kryzys uwzgledniad réwniez interesy
pracownikéw. Europejskie rady zaoktadowe i rady zaoktadowe SE, a
tokze przedstawiciele pracownikdw, w tym przedstawiciele BHP, oraz
krajowe rady zaktadowe sq kluczowymi podmiotami w zakresie ochrony
i promowania zbiorowych i indywidualnych prow pracownikéw oraz
warunkow pracy. Jok wyraznie okreslono w prawie unijnym i krajowym,
prawo pracownikéw do informacji i konsultacji obejmuje miedzy innymi
dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa lub zaktadu, sytuacje gospodarczq i
zatrudnienie oraz prognozy, o taokze wszelkie przewidywane $rodki
wyprzedzajqce, w szczegdlnosci w przypadku zagrozenia zatrudnienia,
jak réwniez decyzje, ktére mogq prowadzi¢ do istotnych zmian w
organizacji pracy, srodowisku pracy i stosunkach umownych.

Zgodnie z prawem UE, termin i
jakos¢ przekazywanych informacji
muszq umozliwia¢ przedstawicielom
pracownikéw dokonanie doktadnej
oceny potencjalnego wptywu srodkdéw
i przygotowanie sie do konsultacji.
Konsultacje obejmujg nawigzanie
dialogu i wymiane poglqdow migdzy
kierownictwem a przedstawicielami
pracownikéw w celu osiggniecia porozumienia w omawianych kwestiach,
przed podjeciem decyzji, w tym mozliwosé spotkania z kierownictwem i
uzyskania uzasadnionej odpowiedzi na wszelkie opinie przedstawicieli
pracownikdw.

Prawa pracownikéw do informacji i konsultacji majq zasadnicze znaczenie
w dziedzinie zdrowia i bezpieczenstwa.



Przedstawiciele pracownikéw muszq
by¢ informowani i konsultowani w
sprawie $rodkdéw podejmowanych w
celu ochrony zdrowia i bezpieczenstwa
W Mmigjscu pracy oraz zapewnienia
ochrony pracownikéw przed
niebezpiecznymi lub szkodliwymi
warunkami pracy. Dotyczy to réwniez
$rodkéw dotyczqeych sprzetu roboczego, odziezy ochronnej i rozwiqzan w
zakresie telepracy. Oczywiscie pandemia COVID-19 ma ogromny wptyw na
bezpieczenstwo i higiene pracy, organizacje pracy, warunki ekonomiczne
i finansowe firm i inne kwestie. Czy to z powodu przestrzegania srodkdw
dystansu spotecznego, czy z powodu przerwania dostaw czesci z
bezposdrednio dotknietego zaktadu, czy tez z powodu zmniejszonego
popytu na rynku, przedsigbiorstwa mogq by¢ zmuszone do tymczasowego
zamknigcia lub radykalnej zmiany sposobu dziatania. Zarzgdzanie
kryzysowe i jego rozne aspekty wymagajq informowania i konsultowania
na poziomie lokalnym, krajowym i ponadnarodowym, w szczegdlnosci
w odniesieniu do wszelkich wydarzer\ i zmian. Konsekwencje kryzysu
wywotanego COVID-19 i zarzgdzanie nim to kwestie ponadnarodowe,
ktorymi muszq sie zajgé takze europejskie rady zaoktadowe. W miare
jak kryzys zwigzany z pandemiq COVID-19 rozprzestrzenia sig¢ w
Europie, stoje sie josne, ze wptywa on w skomplikowany sposdéb na firmy
miedzynarodowe. To wtasnie tutaj ERZ majq do odegrania kluczowq role.

W szczegdlnosci, bezprecedensowy kryzys
COVID-19 wymaga, aby kierownictwo i pracownicy
wspdtpracowali ze sobg w celu ochrony
pracownikéw i

1. zapewnienia niezbednych i wystarczajgcych
Srodkéw i sprzetu BHP na poziomie
przedsiebiorstwa dla pracownikdw, ktérzy
nie mogq pracowaé zdalnie;

2. skoncentrowania wysitkdw na zapobieganiu, w tym na utrzymaniu
dystansu spotecznego w miejscu pracy, dostosowania godzin
pracy, aby unikngé dojazddw pracownikdédw w godzinach szczytu,
zapewnienia ciggtosci zatrudnienia i utrzymaniao godnych
warunkdéw pracy,

3. szybkiego dostosowania sie do gwattownego rozwoju kryzysu i
przewidzenia odpowiednich srodkdw i decyzji w Scistej wspdtpracy

23



ze zwigqzkami zawodowymi i przedstawicielami pracownikdéw w
celu ochrony pracownikéw, takich jok organizacja telepracy
i progromow wsparcia dochodoéw dla pracownikdw, ktdrych
dochody i miejsca pracy zostaty dotkniete, oraz wsparcia dla
przedsiebiorstw dotknietych kryzysem;

4. petnego poszanowania prawa krajowego i unijnego, a w
szczegdlnosci prawa do informacji, konsultacji i uczestnictwa,
w tym w zakresie zdrowia i bezpieczenstwa.

Miedzy innymi nalezy podkresli¢, ze sytuacje i Srodki nadzwyczajne nie
mogq by¢ zawieszone i muszqg by¢ w petni zgodne z:

1. przepisami(odpowiednimi przepisami krajowych transponujgcych)
dyrektywy 2002/14/WE ustanawiajgcej ogdélne ramowe warunki
informowania i przeprowadzania konsultacji z pracownikami,
98/59/WE w sprawie zwolnierh grupowych i 2001/23/WE w sprowie
przeje¢ przedsiebiorstw, dyrektywy 2004/25/WE w sprawie
ofert przejecia oraz niedawnej dyrektywy 2019/2121 w sprawie
transgranicznych przeksztatcen, potqczeri i podziatdw, a
takze innych europejskich i krajowych instrumentéw prownych
regulujgcych prawa pracownikéw do informacji i konsultaciji.

Prawo pracownikéw do informacji
i konsultacji jest szczegdlnie wazne
w przypadku kwestii zwigzanych z
bezpieczenstwem i higienq pracy.

2. Postanowienia porozumien o
ERZ lub ERZ-SE oroz (przepiséw
krajowych transponujgcych)
dyrektywe 2009/39/WE w
sprawie europejskich rad

zaktadowych, dyrektywe Rady 2001/86/WE w sprawie uczestnictwa

pracownikéw w spdtkach akcyjnych oraz dyrektywe 2003/72/WE

w sprawie spdtdzielni europejskie).

3. Przepisy praowa krajowego i europejskiego regulujgce prawa
uczestnictwa pracownikdw, w tym prawa do reprezentacji w
zarzqdzie. 20 maja 2020 roku ETUC i Europejskie Federacje
Zwigzkdéw Zawodowych wystosowaty pismo do komisarza Schmita
w sprawie przewidywania i zarzgdzania wptywem kryzysu COVID-19
na migjsca pracy i zaktady pracy: konieczne jest szybkie dziatanie
w celu egzekwowania praw pracownikéw do uczestnictwa.



W liscie czytamy m.in., ze ,w jednym z najbardziej krytycznych momentéw
dla pracownikéw europejskich ich przedstawiciele w miejscu pracy
muszq - zaréwno na szczeblu krajowym, jok i europejskim, a takze przed
podjeciem jakiejkolwiek decyzji -:

+ terminowy dostep do istotnych i wyczerpujgcych aktualnych
informacji na temat prawdopodobnego wptywu kryzysu COVID-19
na wyniki ekonomiczne firmy, na miejsca pracy i warunki pracy;

+ wystarczajgco duzo czasu i zasobdw, aby przeprowadzi¢ dogtebng
ocene informacji dostarczonych przy wsparciu ekspertéw
ekonomicznych / finansowych, aby opracowad alternatywy dla
zwolnien, zamkniec i wszelkich innych srodkdw, ktére negatywnie
wptynetyby na interesy pracownikéw;

+ prowdziwa okazjo do omdéwienia tych alternatyw z prawdziwymi
decydentami, w tym z najwyzszym kierownictwem i cztonkami
zarzqdu (jesli istniejq), ktdrzy muszq udzieli¢ uzasadnionej
odpowiedzi na proponowane alternatywy i uzasadnié¢ ostatecznqg
decyzje, ktéra zostanie podjeta;

+ gwarancja, ze nieprzestrzeganie obowigzkdédw informacyjnych,
konsultacyjnych i dotyczacych uczestnictwa uzasadnia sankcje
odstraszajqce, tj. zawieszenie decyzji zarzqdczej do czasu
wtasciwego przestrzegania prow pracowniczych”.

Konsultacje z przedstawicielomi pracownikédw oznaczajg wymiane
informacji, dialog, ktéry koniecznie poprzedza decyzje przez dyrekcje
firmy, w przeciwnym razie jest bezuzyteczny.

Od poczatku stanu zagrozenia zdrowia
Q; @m @Q przedstawiciele personelu petniq swojg
role ze zwiekszonqg $wiadomosciq

swoich kompetencji i obowigzkdw.
Bardziej niz kiedykolwiek sq oni
= pomostem pomigedzy odizolowanymi

i zaniepokojonymi pracownikami a ich

kierownictwem, szukajgc wtasciwej rGwnowagi pomiedzy ochrong zdrowia
a potrzebami stuzby, jok méwi sie w stuzbie publicznej. Zaangazowanie
partneréw spotecznych w powazne decyzje majgce wptyw na zdrowie
pracownikéw, ich bezpieczerstwo w zyciu dzisiejszych firm, dotyczy tego,
co lezy u podstaw dialogu spotecznego: stuchania gtosu pracownikdw.




Kryzys wywotany COVID-19 ma réwniez wptyw na funkcjonowanie ERZ
i rad zaoktadowych SE. Ponizsze przyktady zaczerpnigte z proktyk
odzwierciedlajg mozliwe préby adaptacji, ale takze zmiany istniejgcych
procesdw informowania, konsultacji i powinny by¢ troktowane z
ostroznosciq i ewentualnie uznane za potencjalne zagrozenia. Zajmujq
sie one adaptacjq do srodkdw dystansu spotecznego i zakazdw
podrézowaniao, ktére uniemozliwiojg spotkania osobiste. Odwotano kilka
bezposrednich spotkan i miedzynarodowych podrézy ERZ. Korzystanie
z wideokonferencji i potgczerh konferencyjnych, z wytqczeniem ustug
ttumaczeniowych, jest w wielu przypadkach jednostronnie narzucane
przez kierownictwo, nawet w przypadku negocjacji.

. ' . . Restrukturyzacjo i redukcjo zatrudnienia
.‘ . ‘ odbywajq sig bez przeprowadzania
w informacji i konsultacji z ERZ. ERZ
:‘.ﬂ szukaty sposobdéw na zachowanie
_, ’v wtasnej ciggtosci przy jednoczesnym
w zachowaniu prawa do odpowiedniej
. ‘ ‘ informacji i konsultacji. Niektore
ERZ zwrécity sie do firm o odtozenie
(nieodwotywanie) regularnych procedur
informacyjnych i konsultacyjnych do czasu, gdy proces ten bedzie
mogt odby¢ sie w odpowiedni sposdb, zapewniajgcy petny udziat
przedstawicieli pracownikow.

a. uczestnictwo joko motywacja:

rzadko zdarza sie, by ludzie nie byli zmotywowani, gdy konsultuje sie z
nimi dziataniaq, ktére ich dotyczq, poprzez wiqczenie sie do dziatania.
Ponadto wiekszos$¢ osdéb znajdujgcych sie w centrum operacji zna
zaréwno problemy, jak i ich rozwigzania. Dlatego wtasciwa forma
uczestnictwa wytwarza zaréwno motywacje, jok i wiedze cennq dla
sukcesu przedsiebiorstwa.



Wiedza i doswiadczenie pracownikdw nalezq do najwazniejszych
zasobdw organizacji. Pracownicy, ktérzy na co dzien wykonujq jokies
zadanie, wiedzq lepiej niz ktokolwiek inny, jokie niepowodzenia mogq
sie pojawi¢ i dlaczego. Mogq tez miec najbardziej praktyczne pomysty
Nna usprawnienie procesu.

Pracownicy, ktérzy sq zaangazowani
w proces decyzyjny, czujq sie na
096t zaangazowani w powodzenie
zaproponowanych rozwigzan.

Co szkodzi motywacji pracownikdw i
jak unikng¢ takich czynnikéw?

Istniejq dwa rodzaje pracownikdw: ci,
ktorzy sqw firmie tylko po to, by dostad
pensje i ci, ktdérzy z entuzjazmem
podchodzq do swojej pracy. Ta ostatnia
grupa staje sie coraz bardziej liczna.
Ludzie studiujg, aby wykonywad prace,
ktorg kochajq i nie zadowalaojq sie takag,
ktorq sq w stanie wykonywad. Dlatego
motywacja pracownikdw staje sie coraz
wazniejsza.

Aspekty ostabiajgce motywacje pracownikéw

Ponizej przedstawione jest pie¢ mozliwych powoddw, dla ktérych
pracownicy mogq traci¢ motywacje.

1. Brak widocznej mozliwosci rozwoju
Zdarza sie to u pracownikdw, ktérzy od doawna sq w tej samej firmie,
na tym samym stanowisku, wykonujq te same zadania dzien po dniu

i nie widzg mozliwosci zmiany tej sytuacji. Taka monotonna dynamika
prowadzi do tego, ze przychodzq do pracy niechetnie.

2. Niekorzystne srodowisko pracy

W firmach dzieje sie co$ podobnego do tego, co dzieje sie w szkole.
Niektdrzy ludzie dobrze pasujq i nawiqzujq przyjaznie, ale inni nie
pasujq i to moze mieé¢ na nich wptyw.



3. Brak szkolen

W wielu firmach priorytetem jest wydajnosé, ciggte zatatwianie sprow,
ale nie zawsze jest to najlepsze rozwigzanie. Niektdrzy pracownicy
zaczynajq produkcje z wystarczajgcq wiedzq, aby przejsé dalej.

4. Staba komunikacja z przetozonymi

Czasami pracownicy nie czujq sig¢ komfortowo w rozmowie z przetozonymi,
co prowadzi do niepewnosci, a nawet strachu, gdy przychodzi do
zasugerowania czegos.

5. Brok réwnowagi miedzy pracq
a zyciem prywatnym

Jest to problem wystepujgcy podczas
kryzysu wywotanego COVID-19
w zwiqzku z telepracq. Wielu
pracownikdw nie radzi sobie z tym
dobrze, przez co majq wiele przerw, a
ich zycie zawodowe i osobiste przenikajq sig, co powoduje wiele stresu.

W konsekwencji brak motywacji u pracownikédw moze prowadzi¢ do
absencji, niskiej wydajnosci, utraty pracownikdw i niebezpieczenstwa
stworzenia ztej reputacji firmy, poniewaz ci, ktérzy odchodzg, moéwiq
o nigj zle.

Rozwiqzania problemoéw dotyczqacych motywacji pracownikéw

Zdemotywowany pracownik nie jest utracony bezpowrotnie. W
rzeczywistosci jest mozliwa poprowa ich nastawienia, jesli dziat kadr i
przedsiebiorstwo poszukajq rozwigzan. Ponizej przestawiono kilka dziatan
motywujgcych pracownikdw zwigzanych z problemami wymienionymi
w poprzednim punkcie.

1. Opracowanie planu rozwoju zawodowego

W celu zaproponowania planu rozwoju kariery, nalezy ocenié¢ umiejetnosci
pracownikéw i przydzieli¢ im nowe obowigzki.

2. Komunikacja jest kluczowa
Skuteczna komunikacja musi by¢ zaréwno pionowa, jak i pozioma.

Relacje poziome powinny by¢ Sciste, aby wszyscy pracownicy byli
swiadomi dziatar firmy i zachecani do uczestnictwao.

Nalezy pamietad, ze pierwszym elementem, ktéry przyczynia sie
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do skutecznej komunikacji jest stuchanie. Aby pracownik chciat sig
komunikowad, musi czu¢ sie wystuchany. Jeéli nie czuje sie w ten sposdb,
nie bedzie chciat komunikowaé sie z innymi.

3. Uznanie dla osiqgnigé pracownikow

Jednq z najlepszych technik motywacyjnych, ktéra dziata na kazdego
pracownika, jest uznanie dobrej pracy. Takie uznanie oznacza pozytywne
wzmochnienie i sprawi, ze pracownicy poczujq sie czesciq firmy i bedq
zmotywowani do wykonywania swoich zadar.

4. Plon szkoleh

Wielu pracownikdéw odczuje stagnacje z powodu braku szkolen, dlatego
tak wazne jest projektowanie plandw szkoleniowych przez dziaty kadr.

5. Coaching w pracy

Jest to najpopularniejsza technika,
poniewaz jest najbardziej kompletna,
jesli chodzi o prace nad motywacja,

Ciggte szkolenie przyczynia sig do

K Coaching w pracy opiera sie na
pytaniu pracownika o to, co sprawia
mu dyskomfort w pracy, ktérq wykonuje
w firmie. Po udzieleniu odpowiedzi

przez pracowniko, technika polega na zadawaniu pytan i prowadzeniu

rozmowy, w ktérej pracownik sam dokonuje introspekcji w celu zmiany

swojej rzeczywistosci.

Zmotywowany pracownik to ten, dzieki ktéremu firma bedzie sie bardziej
rozwijad.
b. Uczestnictwo joko forma uznania

Odwotuje sie do potrzeby przynaleznosci i akceptacji. Przede wszystkim
daje ludziom poczucie spetnienia. Pracownicy powinni byé zachecani
do udziatu w sprawach, w ktérych mogqg pomac i byé stuchani bardzo
uwaznie. Natomiast w kwestioch, ktére wymagajq podjecia decyzji,
powinna by¢ podjeta przez nich. Jednak, aby dziatania podejmowane
w celu uznania byty skuteczne, muszq byé wdrozone prawidtowo i we
wtasciwym czasie. W konteks$cie charakteryzujgcym sie rozwojem telepracy
i coraz powszechniejszymi srodkami utatwiajgcymi godzenie zycia
rodzinnego, uznanie w pracy staje sie coraz wazniejsze w codziennym
zarzgdzaniu.



Takie dziatania utatwiajg utrzymanie
wysokiego poziomu motywacji i
zaangazowania pracownikdéw, nowet
gdy nie sq oni fizycznie obecni w firmie.
Uznanie dobrych wynikéw ma bardzo
pozytywny wptyw na pracownikdw,
poniewaz generuje efekt sprzezenia
zwrotnego, ktéry zacheca pracownika
do dalszego przekraczania celdw.

Jest to cecha wrodzona. Od
najmtodszych lat pozytywnie
ewoluujemy w kierunku dojrzatosci
poprzez uznanie, przywigzanie i szacunek. W rzeczywistosci to wtasnie
informacjao zwrotna, ktérqg otrzymujemy w mtodym wieku, wzmacnia
nas pozytywnie i sprzyjo pdZniejszej dobrej samoocenie. Kiedy
osiggamy dojrzatoéé, nadal potrzebujemy uznania dla naszych dziatan.
Potrzebujemy, aby nasze talenty byty pozytywnie doceniane, czy to przez
rodzine, przyjocidt, czy oczywiscie w pracy. Zachecanie do uznania
w pracy generuje duzq osobistq satysfakcje u pracownikdw, dzieki
czemu bedq oni szczesliwi w pracy i w zyciu osobistym. Jest to klucz do
zatrzymania talentéw w firmie. Fakt, ze pracownik czuje sie doceniony za
swoje wysitki sprawi, ze bedzie lojolnym i zmotywowanym pracownikiem
dla sukcesu firmy. W przeciwnym razie bedq szukad innych opcji, gdzie
poczujq sie lepiej dowartosciowani. Nie wszystkie dziatania dotyczqce
uznania obejmujqg wyptate Srodkdw pienieznych. Nie powinno sie tez
ogranicza¢ do klasycznego poklepywania po plecach czy podkreslania
wizerunku pracownika przez 30 dni. Informacja zwrotna dla pracownika
musi by¢ konstruktywno, podnoszqca na duchu i inteligentna.

Pierwszq rzeczq, o ktérej nalezy
pamietad, jest to, ze uczestnictwo
jest &cisle zwigzane z mozliwosciami
zawodowymi, technicznymi i
wspotpracy oferowanymi przez srodowisko.

Efektywnos$¢ mierzona jest jokosciq dziatarh posrednich, bogactwem
przetwarzanych informacji, wartosciq operacyjng podejmowanych
decyzji i ich praktycznym zastosowaniem.
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Ludzie decydujq sie na udziat we wspdlnym projekcie, gdy:

posiadajqg niezbedne $rodki osobiste, np. zaufanie do organizacji
i kierownictwa, wystarczajgcq wiedze;

widzq korzysci z takiego dziatanio, np. wieksze uznanie, korzysci
ekonomiczne;

dostosowuje sie do niego struktury techniczne, w sensie
uelastycznienia dziatania projekty;

organizacjo na to pozwala. Po pierwsze, istnieje kryterium
wielkosci. Jesli na tym samym stanowisku pracuje zbyt wiele
0sdb, to bezuzyteczne bedzie proszenie o indywidualny udziat.
Aby zacheci¢ do udziatu i zaangazowania wszystkich cztonkdw,
maksymalna liczba oséb w jednostce produkcyjnej powinna
wynosi¢ okoto 150-250.

Zarzqdzanie partycypacyjne opiera sie na 5 podstawowych zasadach:

mobilizacja musi by¢ w centrum zainteresowania zespotdéw w
firmie, aby jok najlepiej wykorzystaé zasoby i umiejetnosci kazdej
jednostki;

delegowanie i konsultowanie musi pozwoli¢ pracownikom na
autonomieg. Teraz to oni podejmujq decyzje i majq wigkszg
odpowiedzialnosé;

rozwdj osobisty jest podstawq, opiera sie na stuchaniu i
komunikacji, aby pomdc pracownikom i menedzerom w
zwiekszeniu ich umiejetnosci i zdolnosci, ktdre mogq wniesé
do swojej wiedzy, jak réowniez do firmy;

gdy pojawia sie problem, osoby zainteresowane sq w stanie
najlepiej go rozwiqzad; jesli zespdt nie jest w stanie poradzié
sobie z sytuacjo, kierownictwo bedzie interweniowad, ale tylko
w ostatecznosci;

ostatnim waznym filarem zarzqdzania partycypacyjnego jest
autoregulacja. Kierownik wyznacza granice, aby panowaé nad
nieporozumieniami, ktére mogq wynikaé ze sposobu komunikacji
kazdego z nas.



Mobilizacja

Delegowaniei
konsultacje

Rozwiazywanie
konfliktow

Gdy autonomia i partycypacja pracownikédw maleje, oznacza to, ze
uzyskany przez nich wptyw nie jest taki, jokiego oczekiwali. Innymi stowy,
uczestnictwo zawodzi, gdy wszystkie metody i procesy sq narzucane
Z Qory.

Wazne jest réwniez rozwazenie wptywu nowych technologii na
uczestnictwo:

+ zwiekszyty one stopier skomplikowania prac. Mozna to osiggnqgd
jedynie poprzez zwiekszenie odpowiedzialnosci pracownikdw;,

* nowe technologie zmienity miejsca pracy, czynigc je mniej
elastycznymi. Kolejne adaptacje wymagajq zmian i szkolen;

* przyczyniajq sie réwniez do autonomii pracownikdw, rozwijajgc
jednoczesénie wspdtzaleznosé w organizacji. Komputeryzacja i
biurokracja utatwiajq tworzenie sieci. Inne technologie zwigkszajq
szybkos$¢ reakcji na otoczenie oraz potrzebe konsultacji i
wspodtpracy miedzy departamentami.

Zarzqdzanie partycypacyjne, poprzez komunikacje, tworzy lepszy klimat
pracy, a tym samym poprawia klimat spoteczny w miejscu pracy. W
rzeczywistosci pracownicy odczuwajq nizszy wskaznik stresu, poniewaz
sq stuchani. Przy takim sposobie zarzqdzania zauwazamy spadek
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napie¢ hierarchicznych. Ponadto pracownicy czujq sie docenieni, bo
naprowde odgrywajq jakags role w firmie.

,Harwardzki model negocjacji jest jednym z najszerzej stosowanych
we wszystkich organizacjach i mocno wierzymy, ze powinien by¢
stosowany joko metodologia negocjacji w firmach, w europejskich
radach zaktadowych i oczywiscie pomaga integrowaé, motywowad
i zacheca¢ do angazowania pracownikdéw w podejmowanie decyzji.
Charakteryzuje sie prostotq i praktycznosciaq. Cechy deprecjonowane,
niestety w wiekszosci tradycji politycznych.

Harwardzki model negocjacji znany jest na catym swiecie dzieki pracy
Rogera Fishera i Williama Ury'ego zatytutowanej ,Dochodzqgc do TAK" i
jest jednq z najbardziej rozpowszechnionych w organizacjach. Zasady
tego modelu nawigzujq do strategii negocjacji kooperacyjnych, w ktorych
wazne jest, aby wszystkie strony zyskaty w rwnym stopniu.

W 1981 r. opublikowali ksigzke zatytutowanq ,Dochodzqgc do TAK.
Negocjowanie bez poddawania sig", w ktdrej wyjasniajq podstawowe
zasady metodologii i jok jg zastosowaé w praktyce. Ksigzka stanowi
wazne zrédto studidw i odniesien w Swiecie negocjacji.

Model powstat w celu zerwania ze strategiami negocjacyjnymi
prowadzqcymi do formowania sie stanowisk, ktére majq tendencje do
agresywnego, narzucajocego sie lub atakujgco-obronnego charakteru
i promowania wspdtpracy miedzy zaangazowanymi stronami w celu
osiggniecia wzajemnie korzystnych porozumien, poprzez zorganizowana,
rozwazngq, przyjoznq dyskusje oraz ustalenie jasnych i precyzyjnych celéw.

Jest to elastyczny model, ktéry nie
jest ograniczony do konkretnej
dziedziny. Jak zauwazajq Ury i Fisher
w swojej ksigzce, negocjacje oparte
na zasadach ,mogq by¢ prowadzone
przez amerykariskich dyplomatéw
w rozmowach o kontroli zbrojen z
Rosjg; przez prawnikdéw z Wall Street
reprezentujgcych 500 firm; a takze
przez pary, ktére chcq podjgc jokas$ decyzje™




4 podstawy harwardzkiego modelu negocjacji

e Oddzielenie ludzi od problemu

Koncentracja na potrzebach, a nie na
stanowiskach

Poszukiwanie mozliwosci, w ktérych

wygrywajg obie strony

I Nacisk na okreslenie obiektywnych
kryteriow

1. Oddzielenie ludzi od problemu

Istoty ludzkie charakteryzujq sie¢ emocjomi i wyrabiajq sobie przekonania
zgodnie z toczgcym sig zyciem i procesami socjalizacji.

W sytuacjach konfliktu z innymi ludZmi trudno jest nie zdenerwowad
sie lub nie obrazi¢, wtasnie dlatego, ze nieswiadomie lub dobrowolnie
mieszamy obiektywne przyczyny problemu z osobistymi opiniami lub
emocjami zwigzanymi z niecheciq, ztosciq lub odrzuceniem.

2. Koncentracja na potrzebach, a nie na stanowiskach

W negocjacjach normalnym jest, ze na stole pojowiajq sie rézne, nawet
przeciwstawne stanowiska. Jednak za kazdym stanowiskiem (postawq
lub opinig na temat danej sytuacji) kryje sie interes lub potrzeba, ktérg
nalezy zaspokoié.

Model harwardzki postuluje podchodzi¢ do intereséw ponad
stanowiskami, poniewaz mozna znalez¢ Srodek lub rozwigzanie, ktore
zaspokoi pragnienia negocjujgcych stron.

Na przyktad, jesli zaproponujesz swojemu partnerowi rozwigzanie,
ktére jest rdwniez zgodne z Twoimi zyczeniami, jego stanowisko
prawdopodobnie sie zmieni i moze on wybrad strategie negocjacji
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kooperacyjnych.

Na tej podstawie Roger Fisher i Williom Ury przedstawiajg ponizszg
sytuacje.

Pomysl o historii dwdch mezczyzn, ktérzy walczq w bibliotece. Jeden
z nich chce otworzy¢ okno, a drugi chce, aby okno byto zamkniete.
Spierajq sie o to, jok bardzo powinno by¢ otwarte okno: tylko szpara,
potowaq, trzy czwarte.

Zadne z rozwiqzan nie satysfakcjonuje ich obu. Wtedy wchodzi
bibliotekarka. Pyta pierwszego mezczyzng, dlaczego chce otworzy¢
okno, na co on odpowiada: zeby byto Swieze powietrze”. Pyta drugiego,
dlaczego chce zamknqg¢ okno: ,zeby nie byto przeciggu”.

Po chwili namystu bibliotekarka otwiera okno w sgsiednim pokoju,
pozwalajgc, aby weszto $wieze powietrze bez przeciggu. Rozwigzanie
jest sensowne, pojednawcze.

3. Poszukiwanie mozliwosci, w ktdrych wygrywajq obie strony

Po zrozumieniu intereséw partnera, a przed osiggnieciem porozumienia,
wazne jest, aby przedstowic korzystne dla obu stron opcje i alternatywy.

W kontekscie presji lub napiecia znalezienie tych alternatyw niekoniecznie
jest prostym procesem, a Fisher i Ury proponujg nastepujgce dziatania,
aby to osiqgnqé:

+ oddziel okt wymyslania opcji od aktu ich ocenianiq;

+ przeprowadzaj burze mézgdw, aby znalezé pomysty, ktére mogq
rozwiqzac problem;

+ poszerzaj opcje dyskusji, zamiast szuka¢ jednej odpowiedzi;

+ skoncentruj swoje wysitki na zaoferowaniu jok najwigekszej liczby
alternatyw i nie daj sie uwiez¢ jednemu rozwigzaniu. Wszystkie
pomysty sq mile widziane i kazdy ma warto$¢ w procesie negocjaciji;

szukaj wzajemnych korzysci:

- spraw, aby partner wiedziat, ze intencjg negocjacji jest réwny podziat
tortu i ze nie chodzi o powielanie gry o sumie zerowej, w ktérej zowsze
jest przegrany. Dlatego wszystkie pomysty powinny byé nastawione na
zaspokojenie potrzeb wszystkich;

wymysl sposoby na utatwienie innym podjecia decyzji;

« postaw sie w roli partnera i ze wszystkich pomystéw, ktdre przyszty
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ci do gtowy, wybierz ten, ktéry nie tylko przyniesie ci korzysci,
ale tez bedzie tatwy do zrealizowania dla wszystkich.

4. Nacisk na okreslenie obiektywnych kryteriow

Zasada ta oznacza sugestie, aby w miare mozliwosci szukac wzajemnych
korzysci, a w przypadku konfliktu intereséw wynik powinien by¢ oparty
na jakich$ sprawiedliwych kryteriach, niezaleznych od woli stron.

Jedli rozwigzywanie réznic intereséw poprzez stanowiska czy emocje
zdecydowanie nie dziata, wazne jest, aby negocjowaé w oparciu o
obiektywne kryteria i zasady, ktdére sq obecne np. w przepisach czy
umowach.

Te obiektywne kryteria mogq by¢ zmienne, ktérych pomiar jest dostepny
dla wszystkich.

Zatézmy, ze negocjujesz z dostawcq warunki ptatnosci za surowce
i aby osiggnq¢ porozumienie, ustalasz, ze nalezy stale sprawdzad
nastepujgce wskazniki: m.in. czas procesu zakupowego, skutecznosé
w przekazywaniu faktur i realizacji zamowien.

Na podstawie tych wskaznikdéw zardwno ty, jok i twdj dostawca mozecie
wiedzieé, czy umowa jest realizowana, czy nie. Jok mozna zauwazyé, sq
to obiektywne kryteria, ktére nie zalezg od opinii czy woli jednej osoby.

Krétko méwige, negocjacje prowadzone zgodnie z modelem harwardzkim
sq okazjg do rozwigzywania problemdw lub konfliktéw na uczciwych
zasadach i wedtug obiektywnych kryteridw, niezaleznie od stanowisk
czy woli stron, w celu wspdtpracy i osiggniecia obopdlnych korzysci.

Dobry negocjator to ten, ktéry nie postrzega drugiej strony jako
przeciwnika, ktérego nalezy pokonad, lecz joko sojusznika, z ktérym
nalezy wspdtpracowad, aby osiggngé najlepsze porozumienie, w ktdrym
obie strony osiggnqg nawet wigcej, niz poczatkowo sobie wyobrazaty.

Ten model negocjacji uwzglednia siedem podstawowych aspektdw,
ktére pozwalajg nam stawi¢ czota sytuacjom konfliktowym, w ktérych
chcemy osiggnq¢ porozumienia, w ktérych wszyscy wygrywajq i gdzie
nie ma przegranych.

Nie jest to siedem krokdw, ale siedem elementdéw do przeanalizowania w
kazdych negocjacjach, przed, w trakcie i po, ktére pomogg nam poczué
sie pewnie podczas negocjacji.

Te siedem elementdéw, ktdre dzielg sie na trzy kategorie i ktére
podsumowujq ten model negocjacji, to:
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A) Uwaga skierowana na ludzi

1. Relacja

Okresl, ze kiedy jestedSmy w trakcie negocjacji musimy zrozumied, ze
druga strona realizuje swoje interesy. Atakuj problem, a nie osobeg, bo
dqgzymy do zbudowania zaufania, a to pomoze nam w negocjacjoch i
w fazie realizacji porozumienia negocjacyjnego.

2. Komunikacja/ Wptywanie na ludzi

Stuchaj empatycznie, komunikuj sie asertywnie. Jok bedziemy wymieniaé
si¢ informacjami (mailowo, ustnie, telefonicznie). Utrzymujmy otwartq
komunikacje i nie przerywajmy komunikacji, gdy sie ztoscimy. Nie mozemy
psu¢ komunikacji ani podczas procesu, ani przed, ani po.

Kiedy wchodzimy w trudne negocjacje, wazne jest, aby przed wejsciem
spisa¢ wszystkie punkty, ktére chcemy poruszyé, a nastepnie przejsc
do nich przy stole negocjacyjnym. Dzigki temu komunikacjo bedzie
bardziej efektywna.

B) Dziatania nakierowana na problem

3. Interesy

Sq to potrzeby, pragnienio, motywacje. Dgzymy do powigkszenia tortu,
do pomocy drugiej stronie w realizacji jej interesdw.

Nie odpowiadamy za interesy drugiej strony, ale mozemy poszukad
kogos, kto je zaspokoi. Rozumiejqc interesy drugiej strony mozemy
zaczq¢ dostrzegad wtasne interesy, ktérych nie braliSmy pod uwaoge.
Interesy nigdy nie sq state, zmieniqjq sig, bo rozwiqzujg problemy.

Stanowisko to moze ulec zmianie w trakcie trwania negocjacji. Chce

37



kupi¢ dom z basenem, ale w poszukiwaniu domu widze inny dom, ktéry
mi sie podoba, a ktdéry nie ma basenu. Zmieniom swoje stanowisko,
poniewaz zaspokaja ono moje interesy.

Dobrzy negocjatorzy to ci, ktérzy idg na negocjacje, aby rozwigzaé
problem, ja moge pomdc komus, a ktos moze pomdc mnie. Bedq dqzyé
do zaspokojenia nie tylko wtasnych intereséw, ale takze intereséw innych.

4. Mozliwosci

Sq one jak olej w silniku. Dzigki nim negocjacje idg naprzdd. Sq to
fragmenty ewentualnego porozumienia. Jak zaspokoi¢ interesy obu
stron.

Najbardziej podstawowq formaq opcji sq kompromisy, ale bycie dobrym
negocjatorem oznacza spojrzenie na wiele opcji. Stawianie réznych
opcji bez ocenianiaq, ruszanie do przodu z réznymi pomystami, aby
wygenerowaé wiekszy tort. Sq tym, co zawsze pokazuje, wnosze do
stotu. A jesli mamy zaufanie do drugiej strony, to bez kompromiséw
pokazujemy opcje obu stronom, aby pomdc nam lepiej sie zrozumied,
nawet jesli pdZniej widzimy, ze nie sq one przydatne i zostajg odrzucone.

Mozliwosci generujq wartosé i sq najlepszym sposobem jest pokazanie
pomystéw po obu stronach, bez ryzyka zmiany tych pomystéw.

Mozliwoséci sq kluczem do wygenerowania najlepszych porozumien.
5. Legitymacja
Co jest uczciwe i nieuczciwe w negocjacjach.

Jednym z duzych bteddw w negocjacjach jest myslenie, ze wszyscy
jestesmy racjonalni, a drugim, ze wszyscy jeste$my uczciwi.

Interesy, mozliwosci i legitymizacja to miejscao, w ktérych koncentruje
sie rozwigzanie problemu, wiec to tutaj trzeba wykonaé najwiecej pracy
w negocjacjach.

Nasze decyzje nie sq racjonalne. Nasze decyzje sq uwarunkowane
naszymi emocjami, naszym ego, tym jak czujemy sie traktowani, tym
co uwazamy za sprawiedliwe.

Legitymacja to to, co jest uczciwe, jokie sq standardy na rynku, jok
robiq to inni.

Legitymacja jest wazna, bo pomoze nam i$¢ do przodu, w przeciwnym
razie mozemy sie zablokowad.



C) Wymiana propozycji

6. Alternotywy

Alternatywy, ktére mam, jesli nie osiggne porozumienio. Ustalenie
alternatywnych rozwiqzan jest tym, co daje wtadze w negocjacjach.

BATNA: najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienio. lle
jestedmy warci na rynku? Jest to wielkie Zrédto mocy. Czasem ich
nie pokazuje, gdy jest gorsza niz to, co moze pomysle¢ druga osobao,
a czasem dobrze jest przedstawi¢ BATNE, na stole, gdy jest bardzo
atrakcyjnao.

Bardzo wazna jest praca przed negocjacjami, aby udoskonali¢ te
najlepszq alternatywe.

7. Zaangazowanie

Istnieje juz Sciezka dziatania. Kluczowe jest nasze zaangazowanie i
zaangazowanie drugiegj strony. To pomoze nam w realizacji porozumienia.

Trzeba zwrécié duzg uwage w negocjacjach, kiedy druga strona zaczyna
mowié o tym, do czego sie zobowiqzuje.

Przytaczajgc w charakterze przyktadu, na poczatku lipca 2022 roku
niekonczqce sie kolejki w strefie kontroli paszportowej terminalu T4 na
lotnisku Adolfo Sudrez Madrid-Barajas spowodowaty podniesienie alarmu
o sytuacji, przed ktérq ostrzegato juz stowarzyszenie pracodawcdéw
linii lotniczych (ALA). Sytuacja nie jest obca pozostatym hiszpanskim i
europejskim lotniskom, ktdre w tych dniach przezywajq fale masowych
odwotan i strajkdw, ktére prowadzq do zatamania infrastruktury.

W dniach 8-9 czerwca pracownicy paryskiego lotniska Charles de Gaulle,
gtéwnego portu lotniczego we Francji, rozpoczeli strajk. Oznaczato to,
ze 25% lotéw zostato odwotanych. Air France, gtéwna linia lotnicza na
lotnisku, zapowiedziata odwotanie 85 lotdw krétko- i Sredniodystansowych.
Jak podajq francuskie medio, zwigzki zaowodowe domagajq sig lepszych
warunkdéw pracy i podwyzki ptac o 300 euro. Szacuje sig, ze w ciggu
dwédch lat w branzy lotniczej z powodu COVID-19 zlikwidowano 15 tys.
miejsc pracy. A teraz, po wznowieniu ruchu lotniczego, francuski urzod
lotniskowy ADP ogtosit, ze na paryskich lotniskach jest 4 tys. wakatow,
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ale majg one duze problemy z rekrutacja. Stqd wynika presja wywierana
na pracownikéw.

Wielka Brytania réwniez doswiadcza chaosu na swoich lotniskach z
powodu brakdéw kadrowych, choé w jej przypadku jest to efekt Brexitu.
Koniec swobodnego przeptywu pracownikdéw z Unii Europejskiej do
Wielkiej Brytanii pogtebia kryzys kadrowy w sektorze lotniczym. Grant
Shapps, minister transportu, ostrzegt na poczatku czerwca, ze odwotania
lotéw bedq sie nadal zdarzad i obwinit linie lotnicze o sprzedoz wigkszej
ilosci biletéw. W rzeczywistosci nowet podczas $wigt wielkanocnych na
niektorych lotniskach byty kolejki do trzech godzin, aby przejsé przez
punkty kontrolne.

Lotnisko Amsterdam-Schiphol, drugie pod wzgledem ilosci obstugiwanych
pasazeréw w UE, od poczgtku maja pogrgzone jest w chaosie z powodu
brakdéw kadrowych i wzrostu liczby podréznych po pandemii COVID-19.

Brak personelu spowodowat niekoriczqce sig kolejki przy stanowiskach
odprawy, kontroli bezpieczenstwa i paszportowej. Zaktdcenia
doprowadzity do powszechnych opdznien, a nawet odwotywania lotdw,
ktore byty szczegdlnie dotkliwe na poczgtku maja.

Lotnisko zwrdcito sie do linii lotniczych o zmniejszenie liczby lotéw lub
przekierowanie ich na regionalne lotniska o mniejszym ruchu. Uruchomita
réwniez plan rekrutacji pracownikéw i osiggneta porozumienie ze
zwigzkami zowodowymi w sprowie

Porozumienie oznacza przyznanie dodatkowej pensji w wysokosci 840
euro za lato. Ponadto pasazerom zaleca sig zabranie jok najmniejszego
bagazu. Wejscie na terminal zostanie ograniczone do tych, ktérych
samoloty wystartujq w ciggu czterech godzin, aby unikng¢ zagrozenia
akcjq strajkowq w najblizszych tygodniach.

Mimo to Schiphol spodziewa sig, ze dtugie kolejki i chaotyczna sytuacja
utrzymajq sie przez cote lato, szczegdlnie w lipcu, sierpniu i w weekendy.
Lotnisko Zaventem w Brukseli doswiadczyto podobnego problemu
w czerwcu ubiegtego roku z powodu awarii bromek automatycznej
kontroli paszportowe;.

Opdznienie dotyczyto jedynie pasazerdw podrézujocych poza strefq
Schengen i jok dotqd nie powtdrzyto sie.

W przypadku Hiszpanii, lberia i czes¢ branzy lotniczej poprosita o wiecej
policji, a rzqd odpowiedziat wzmocnieniem 300 dla Barajas i 200 wigcej
dla pozostatych. W sumie 500 policjantéw wiecej, aby pokryé liczbe



miejsc na to lato, ktdre nie zostato jeszcze uskutecznione.

loeria ocenita liczbe klientdw, ktdrzy nie zdgzyli na swoje potgczenia
od 1 marca z powodu problemdw z kontrolg paszportowq na okoto 15
tysiecy. Stowarzyszenie Linii Lotniczych (ALA) juz wczesniej ostrzegato
przed tymi opdZnieniami i wezwato do
zwiekszenia obsady policyjnej kontroli
paszportowej na lotniskach o duzym
ruchu miedzynarodowym.

Zrédto tych probleméw w Hiszpanii
lezy w tym, ze jest to pierwsze lato z
wymogiem kontroli paszportéw dla
Wielkiej Brytanii, gtéwnego panstwa
pochodzenia turystéw podrézujocych
do Hiszpanii.

Jednak w Hiszpanii najwieksze problemy mogq by¢ tego lata na lotnisku w
Barcelonie ze wzgledu na problemy z natezeniem ruchu lotniczego. Nalezy
pamietad, ze 80% incydentdw w hiszparskiej przestrzeni powietrznej
znajduje sig we Francji i Niemczech. Innymi stowy, nie jest to problem
Enaire (ktéra zarzqdza hiszparnskim ruchem lotniczym), ale Europy.

Naotezenie ruchu w tym roku wykracza poza to. Przewiduje sig, ze w
najblizszych miesigcach sytuacja moze sie pogorszy¢ we Francji, ze
wzgledu na ograniczenie dziatalnosci centrum kontroli w Reims (Francjo)
do konca sierpnia w zwigzku z wdrazaniem nowego systemu nawigacji
lotniczej, o czym ALA ostrzegata juz wiele miesiecy temu.

Bez poprawy, sytuacja praowdopodobnie jeszcze sig pogorszy. Airports
Council International (ACI Europe), stowarzyszenie patronackie
portéw lotniczych, oraz Airport Services Association (ASA) ostrzegty,
ze problemy bedq sie pogtebial latem, zwtaszcza na najwiekszych
weztach komunikacyjnych.

66% europejskich lotnisk spodziewa sie wzrostu opdznier lotdw, 16%
oczekuje wiekszej liczby odwotanych lotéw, a 35% uwaza, ze braki kadrowe
bedq miaty wptyw na ich dziatalnosc takze po zakonczeniu lata.

Airports Council International zauwazao, ze ozywienie w ruchu
pasazerskim w ostatnich tygodniach gwattownie przyspieszyto. Chociaz
nie osiggneto ono jeszcze poziomu sprzed pandemii, ruch jest coraz
bardziej skoncentrowany w okresach szczytowych.



Funkcjonowanie w warunkach tak duzego wzrostu i koncentracji ruchu
lotniczego stanowito wyzwanie dla portdéw lotniczych i ich partneréw
operacyjnych, w szczegdlnosci stuzb obstugi naziemne;.

Spowodowato to wzrost opdzniert i odwotan lotdw oraz, ogdlnie rzecz
biorqc, pogorszenie doswiadczenia pasazerdw w wielu portach lotniczych,
poniewaz kluczowe procesy, takie jok odprawa, kontrola bezpieczerstwa
lub odbidr bagazu wigzq sie z dtuzszym czasem oczekiwania. Chocioz
kazdy port lotniczy jest inny i zakres tych zaktdcer znacznie sie rézni,
ogtéwnq przyczynq jest niemoznos¢ zwiekszenia liczby pracownikéw do
poziomu niezbednego do obstugi zwiekszonego ruchu pasazerskiego.

Ten kryzys obstugi naziemnej i pracownikdw portdw lotniczych wynika
przede wszystkim z wptywu kryzysu wywotanego COVID-19, poniewaz
wielu z tych pracownikdéw zostato zwolnionych z powodu zatomania sie
ruchu lotniczego w 2020 i 2021 r.

Ponadto sq to zawody, ktdre przez wiele lat znajdowaty sie w dolnej
czedci skali ptac, o takze wiqzq sie z pracq na zmiany przez 7 dni w
tygodniu. To spraowia, ze trudno jest przyciqgnqé kandydatdw w czasie,
9gdy rynek pracy w catej Europie sige ozywiao.

W krétkim okresie nie ma szybkiego i tatwego rozwigzania. Ale lotniska
i stuzby obstugi naziemnej proponujq szereg dziatart majgcych na celu
zmniejszenie kolejek i opdznien. Po pierwsze, szybsze postepowania
sprawdzajqce dla pracownikéw. A takze, dostosowanie przez linie
lotnicze rozktaddw lotdw, tak aby zmniejszy¢ ruch w szczycie i zwrdcic
niewykorzystane bilety na loty.
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