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1. Kakava ir šokoladas Brazilijoje 
 
Brazilija – milžiniška šalis, turinti 170 milijonų gyventojų, iš kurių vienas trečdalis 
gyvena žemiau skurdo ribos. Socialinės problemos ten yra aštrios. Pavyzdžiui, vis dar 
naudojamas vaikų darbas, virš 10% gyventojų analfabetai, o didžioji dauguma gyventojų 
neturi net pagrindinio išsilavinimo. Minimali alga yra žema, maždaug 65 doleriai per 
mėnesį. Naujoji Lulas, buvusio profsąjungiečio, vyriausybė padidino minimalius 
atlyginimus ir yra už tai, kad pagaliau būtų padarytas galas badui. 
 
Brazilijoje yra atstovaujamos visos kakavos ir šokolado grandys: auginimas, apdorojimas 
ir šokolado gamyba. Dėl didelės teritorijos Brazilija vaidina didelį vaidmenį šokolado 
realizavimo rinkoje. Gaminama ne tik vidaus rinkai, bet vis daugiau taip pat ir kitoms 
Pietų Amerikos šalims. 
 



Kakavos auginimas sukoncentruotas Bahia federatyvinėje žemėje. Devyniasdešimtaisiais 
metais kakavos gamyba dėl augalų ligų sumažėjo daugiau negu per pusę: nuo 380.000 
tonų iki 125.000 tonų per 2001/2002 metų sezoną. Per pastaruosius 10 metų tyrimai dėl 
klonų labai pasistūmėjo į priekį; pramonė į tai irgi daug investavo. Per tą laiką buvo 
atnaujinta maždaug 50.000 hektarų kakavos sodinukų. Brazilijos vyriausybė teikia 
subvencijas, norėdama pagreitinti šį procesą ir išplėsti pasėlių plotus iki 300.000 hektarų. 
Žinant, kad kakavos kaina padidėjusi, tam dabar turėtų būti tinkamas momentas. 
Manoma, kad Brazilijos gamyba šiuo metu pasiekė savo žemiausią tašką ir pamažu vėl 
pradės augti. Tikslas – pasiekti ankstesnį lygį. Brazilijai tai turi didelės reikšmės: 
pastaraisiais metais šalis importavo didelius kiekius kakavos, 2000 ne mažiau kaip 
90.000 tonų. 
 
Brazilijos Šiaurės Rytuose, Bahijos federalinėje žemėje atstovaujami visi didesnieji 
kakavos perdirbėjai. Cargill turi modernų kakavos perdirbimo fabriką Ilheus (našumas: 
85.000 tonų) dirba 300 darbuotojų, ADM turi fabriką Salvadore ir senesnį Ilheus (40.000 
tonų, 240 darbuotojų). Nestle turi modernius įrenginius kakavos miltelių gamybai 
Itabunoje, kur gaminama 25.000 tonų per metus, o dirba 240 darbuotojų. Visi šie 
perdirbėjai gamina tiek vidaus įmonėms, tiek eksportui. Siekiant patenkinti paklausą, jie 
importuoja kakavą iš Dramblio kaulo kranto ir Indonezijos. 
 
Brazilijoje yra 84 šokolado fabrikus, 70 Brazilijos, 12 multinacionalinių ir dvi mišraus 
kapitalo įmonės. 23 400 šių įmonių darbuotojų kartu gamina 330.000 tonų šokolado. 
Svarbiausieji šokolado gamintojai yra Nestle/Garoto, Lacta (Kraft Foods), Neugebauer ir 
Arcor, firma Argentinoje. 
 
Nestle nuo 1971 turi fabriką Sao Paulo federatyvinėje žemėje, kurioje 1.500 darbuotojų 
gamina 76.000 tonų šokolado. Perėmus Garoto, tradicinei Brazilijos įmonei, įsikūrusiai 
Espirito Santo federatyvinėje žemėje ir turinčiai 2.400 darbuotojų, Nestle gerokai 
praplėtė savo našumą ir dalyvavimą rinkoje – nuo 20% iki 38%. Iki dabar Lacta (Kraft 
Foods) su dalyvavimu rinkoje iki 30% buvo didžiausias gamintojas. Kraft Foods neseniai 
atidarė naują šokolado fabriką Curitiboje, o savo fabriką Sao Paulo uždarė. 
 
CUT profsąjunga ir Garoto dirbantieji baiminasi, kad perėmus Nestlei, dėl 
racionalizacijos, o gal būt ir gamybos perkėlimo gali sumažėti darbo vietų. Jų manymu 
šis perėmimas rodo, kad Nestle visų pirma nori užkirsti kelią tam, kad Garoto perimtų 
kita įmonė. Tai profsąjungoms tapo pagrindu susisiekti su konkurencijos institucija, kuri 
dar nedavė žalios šviesos šiam perėmimui. 
 
Dėl restruktūrizacijos per pastaruosius metus visame sektoriuje labai sumažėjo darbo 
vietų, o CUT taip pat neteko daug narių. Organizuotumo į profsąjungas procentas Garoto 
šiuo metu sudaro apie 50%. Deja, nėra gerų ryšių su Nestle profsąjunga, o Nestle 
Brazilijoje garsėja nelabai draugiškais santykiais su profsąjunga. Tai tikriausiai 
apsunkins derybų procesą. Garoto profsąjungos labai susidomėjusios kontaktais su 
Nestle profsąjungų atstovais visoje Europoje. 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Kakavos ir šokolado sektoriaus plėtra 
 
Viena pagrindinių antrojo Matra seminaro temų buvo kakavos ir šokolado sektorių 
plėtra. Tam mums buvo pasiūlytas įdomus metodas: mes pabandėme visų pirma pateikti, 
o paskui išanalizuoti svarbiausią pastarųjų dešimties metų plėtrą pasaulio žemėlapyje. 
 
Svarbiausios išvados buvo: 
• Kakavos pupelių gamyba smarkiai išaugo. Visų pirma išaugo Afrikos (Dramblio 

kaulo krantas, Gana) ir Azijos (Indonezija) dalyvavimas, tuo tarpu kai dėl ligų labai 
sumažėjo gamyba Brazilijoje. 

• Išaugo kakavos pupelių perdirbimas šalyse gamintojose, visų pirma Dramblio kaulo 
krante. Įmonių skaičius labai sumažėjo, tuo tarpu, kai trijų didžiųjų dalyvavimas 
rinkoje padvigubėjo: nuo 20% 1990 metais iki 40% šiandien. 



• Lyginant didelių daugianacionalinių įmonių darbo vietas Europoje, į akis krinta tai, 
kad šiuo metu labiausiai plečiamasi Rytų Europos kryptimi. Žinant, kad fabrikų 
skaičius vienai šaliai sumažėjo, aišku, kad  turėjo įvykti lemiama racionalizacija. 
Lyginant apyvartą ir didelių šokolado daugianacionalinių įmonių filialų skaičių, 
galime vertinti, kokios įmonės toliau mažins savo filialus, o kokiose įmonėse 
apyvarta didės. Aukštos kakavos kainos ir spaudimas, kylantis iš rinkos 
(supermarketo grandinės), galutinių gamintojų pozicijas dar labiau apsunkins. 
 

Pasaulinės vartojimo plėtros apžvalga mums sukuria įspūdį, kokiu būdu šis sektorius 
plėtosis ateityje. Ir toliau didžiausiomis vartotojomis išlieka Europa ir JAV. Šie 
kontinentai šokolado gamyboje ir toliau bus reikšmingi. Europoje didžiausi augimo 
tempai pastebimi Vidurio ir Rytų Europoje. Jeigu šių šalių integracija į Europos sąjungą 
taps realybe, Europa pagaliau taps vieninga ir gamybai galima bus parinkti naujas vietas. 
Tas faktas, kad darbo jėga Rytų Europoje yra pigesnė, be abejo suvaidins savo vaimenį. 
Be šių šalių  manoma, kad visų pirma Pietų Amerika, Vidurio Rytų šalys ir Afrika taip 
pat greitai plėtosis. 
 
Siekiant išlaikyti geras pozicijas rinkoje, daugianacionalinėms įmonėms svarbu, kad jos 
būtų atstovaujamos visuose kontinentuose, būtų optimizuotos gamybos vietos ir apimtys, 
rinkoje atsirastų nauji produktabūtų sukurta mažmeninės prekybos grandinė, sukurta naši 
logistikos sistema. Mažesnėms įmonėms atsiranda galimybė investuoti į regionines 
markes ir/arba į privačias supermarketo grandines 
 
Šios tendencijos turi savo poveikį į įmonių plėtrą. Tema “Mano įmonė per ateinančius 
dešimt metų” suteikė dalyviams galimybę pamąstyti tokiais klausimais: 
 
1.    Kokią poziciją užima mano firma koncerne? 
2.    Ar mano manymu bus restruktūrizacija per artimiausius dvejus metus? 
3.    Kokios šiandien dar nacionalinės įmonės ateityje praras savo pozicijas? 

 
Tuo tikslu dalyviai, remiantis pridedama apžvalga, atliko silpnų ir stiprių įmonės vietų 
analizę. Daugelis dalyvių manė, kad jų firmos koncerne užima gana stiprias pozicijas. 
Tačiau netgi nežiūrint į tai, įmonėje racionalizavimas ir automatizavimas neišvengiami, 
nes įmonei svarbu užsitikrinti savo pozicijas rinkoje. Svarbūs faktoriai yra eksportas ir 
naujų rinkos segmentų įvedimas. Rytų Europoje daugianacionalinės įmonės dažnai 
perkelia savo produkciją iš vienos šalies į kitą. Čia vaidmenį vaidina ne tik ekonominiai 
reikalavimai, bet ir politinė plėtra. 
 
Iš aukščiau pateiktos informacijos galima daryti aiškias išvadas: kakavos ir šokolado 
sektoriuje mes dirbame tik su daugianacionalinėmis įmonėmis. Profsąjungos atstovauja 
dirbančiuosius tarptautiniame lygmenyje. Per Matra-projektą šio sektoriaus profsąjungų 
atstovai susipažįsta vienas su kitu ir turi galimybę gauti informaciją apie bendrą situaciją 
šiame sektoriuje bei įmonės veiklos būdą savo šalyje. Tai vaidina svarbų vaidmenį, 
kadangi vienos ar kitos šalies politinė ir ekonominė situacija turi įtakos 
daugianacionalinių įmonių veiklos pobūdžiui. 
 



Tas faktas, kad dabar mes vienas kitą pažįstame, mano manymu, ateityje duos naudos. 
Visuomet paprasčiau užmegzti ryšius, kai vienas kitą pažįsti. Kadangi dabar mes galime 
naudotis internetu ir elektroniniu paštu, aš esu įsitikinusi, kad mes galėsime šiuos ryšius 
plėtoti, pavyzdžiui rengti konferencijas per elektroninį paštą. Šia galimybe galima 
pasinaudoti, kad galima būtų aptarti galimas problemas ir pasikeisti aktualia 
informacija.Kita galimybė, kuri buvo paminėta, yra bendrų profsąjungų websaid 
puslapių kūrimas, kurie galėtų tarnauti profsąjungų atstovams kaip informacijos šaltinis. 
 
Daniela Voračkova (NOS PPP – Čekijos respublika) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
6. Sąrašas: mano įmonė po dešimties metų 

 
 

Bendra 
 
• Ar yra galimybių plėsti gamybą 

Pagalvokite apie: 
- Įmonės darbo laiko prailginimą 
- Didesnio paviršiaus išnaudojimą plėtrai 
- Ploto naudojimo planas (institucijų leidimai) įmonei 
 

• Kokios galimybės mažinti kaštus? 
Pagalvokite apie: 



- Išlaidas atlyginimams 
- Išlaidas energijai 
- Transporto išlaidas 
- Nuomą  
- Išlaidas pagrindinėms medžiagoms ir kitoms medžiagoms 
- Darbo našumą 
 

• Kaip padaryti gamybą lankstesne? 
Pagalvokite apie: 

- lankstesnės darbo jėgos panaudojimą 
- darbo jėgos panaudojimą įvairiose funkcijose 
- Įvairių gamybos linijų tiems patiems produktams panaudojimą 

 
• Ar įmonė turi savo stiprias prekybines markes? 
• Kokia veikla užsiimama, kuri nepriklauso pagrindinei? 
• Koks darbuotojų išsilavinimo lygis? 
• Kokia darbuotojų motyvacija? 
• Ar galima kalbėti apie stiprų pasipriešinimą iš dirbančiųjų pusės? 
• Ar filialas turi socialinės, ekonominės ar politinės reikšmės aplinkai? 

 
Koncerno viduje 
 
• Ar įmonė priklausoma nuo tiekiamų produktų realizavimo? 
• Ar įmonė turi savo pardavimo ir marketingo skyrių? 
• Ar vadovybė yra koncerno karjeros vadybininko rankose? 
• Ar įmonė turi ypatingą strateginę reikšmę koncernui? 
• Ar yra kitų filialų, kurie gamina (gali gaminti) tą patį produktą? 
• Kaip išnaudojamas įmonės našumas? 
• Kaip išnaudojamas kitų įmonių, kurios gamina tokios pačios rūšies produktus, 

našumas? 
• Kokio dydžio yra išlaidos, lyginant su kitais filialais? 

 
7.  IUL veikla su daugianacionalinėmis įmonėmis 

 
IUL veikla skirstoma į dvi rūšis: 
 
1. Solidarumo akcijos ir kampanijos įmonėse, kai pažeidžiamos profsąjungų 

pagrindinės teisės; 
2. Akcijų ir strategijų parengimas, padedančių  pripažinti derybų partneriais. 

 
Solidarumo akcijos gali būti įvairiausių formų, be kita ko gali būti organizuotai 
koordinuojami protesto laiškai, bendradarbiavimas su kitomis, remiančiomis 
organizacijomis, formalūs skundai į IAO ir kovos už organizacijų teises komitetų 
formavimas. Neseniai buvo užbaigti trys didžiausi konfliktai po ilgų kampanijų su 
“formaliais” susitarimais tarp IUL ir įmonėmis: 



• Del Monte – Gvatemala 
• Interbrew – Montenegro (Dubrovnikų susitarimas) 
• Shangri – La Hotels – Indonezija. 

 
Tokie susitarimai reikalauja pastovaus dėmesio, norima užtikrinti, kad jie iš tiesų 
įgyvendinami. Tai reiškia automatiškai, kad su įmone nuolat turėtų būti palaikomas 
ryšys. 
 
IUL strategija susideda iš trijų svarbiausių žingsnių: 
 
1. Organizavimas 
• Mokymo projektai, stiprinant jau esamas ir kuriant naujas profsąjungas; 
• Šių profsąjungų pritraukimas į IUL; 
• Firmų tinklo sukūrimas. 

 
Europos darbo taryba gali vaidinti vaidmenį, plėtojant profsąjungų tinklus įmonėse, 
suteikdama naudojimuisi vietą ir priemones. Už Europos ribų seserinių profsąjungų 
turėtų būti finansiškai remiami tokie tinklai (pavyzdžiui, Nestle, Unilever ir Coca-Cola). 
 
2. Kitų panašių įmonių pripažinimas 

 
Šiuo atžvilgiu pastaraisiais metais buvo padaryta didelė pažanga. Praktikoje tai 
pasireiškė konfliktų sprendimu ir kontaktų užmezgimu su įmonėmis. 
 
3. Derybos 
Derybose kalbama ne vien tik apie vietines galimybes, o apie teises ir profsąjungų laisvių 
“erdvę”, kolektyvines derybas, kovą su diskriminacija, vaikų ir prievartinio darbo 
vengimą. Derybos reiškia: 
 
• Nustatyti tam tikrus standartus įmonių susitarimuose (remiantis TDO 

konvencijomis); 
• Nustatyti tarp įmonės vadovybės ir profsąjungos derybų mechanizmus, 

užtikrinančius tų standartų laikymąsi; 
• Derėtis dėl priemonių tuo atveju, jeigu standartai pažeidžiami. 

 
IUL sudarė su aštuoniomis įmonėmis formalius susitarimus dėl darbo teisių, 
pavyzdžiui: 

• Danone: profsąjungų teisės, toks pats požiūris, mokymosi galimybės, informacijos 
teikimas, darbo vietų restruktūrizavimas; 

• Accor: profsąjungų teisės; 
• Chiquita: profsąjungų teisės, darbo vietos, darbo sauga ir sveikata; 
• Fonterra: profsąjungų teisės, darbo vietos, darbo sauga ir sveikata. 

 
Iki 1997 metų IUL buvo pasirašiusi susitarimus tik su Danone ir Accor, o taip pat 
susitarimą su Nestle dėl informacijos ir konsultacijų suteikimo Europos lygmenyje. Be to 



egzistavo neformalūs kontaktai su Coca-Cola, kurie atsirado po sėkmingai pavykusios 
kampanijos prieš Coca-Cola Gvatemaloje devintajame dešimtmetyje. 
 
2003 buvo tik 28 įmonės, kurios su IUL turėjo neformalius susitarimus arba neformaliai 
IUL pripažįsta. Tai, kad pirmuosiuose sąrašuose buvo saldumynus gaminančios firmos 
(Nestle, Mars, Hershey, Kraft Foods, Cadbury), galime dėkoti visų pirma susitarimui 
prieš vaikų darbą kakavos plantacijose. Šis susitarimas yra viena iš tarptautinės kakavos 
iniciatyvos veiklos sričių, kuria siekiama įvesti teisingas darbo normas kakavos 
auginime. Fondas remia akcijas, nukreiptas prieš pačiomis blogiausiomis formomis 
pasireiškiantį vaikų ir prievartinį darbą kakavos pupelių auginime ir perdirbime. Šią 
iniciatyvą palaiko IUL generalinis sekretorius ir Mars atstovas. Kiti nariai yra beveik visi 
didžiausi kakavos perdirbimo įmonių atstovai, kakavos prekybininkai ir saldumynų 
firmos. Dar per anksti pradėti iniciatyvą, tačiau bet kuriuo atveju jau dabar galima 
kalbėtis su įmonėmis dėl galimų kontaktų, siekiant užkirsti kelią vaikų darbui. 
 
Profsąjungoms vis svarbiau šokolado ir saldumynų įmonėse sukurti savas stiprias 
struktūras. Svarbūs šios strategijos elementai yra visiška Vidurio ir Rytų Europos šalių 
integracija į Europos darbo tarybas ir vietinių bei nacionalinių profsąjungų atstovų 
bendradarbiavimo šių įmonių viduje regioniniame ir tarptautiniame lygmenyje. 
 
 
Paul Garver (IUL) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.   Konkretus restruktūrizacijos atvejis: Barry Callebaut – Stollwerck pavyzdžiu 

 
Antrąją seminaro dieną buvo išsamiai aptarta Stollwerck perėmimo į Barry Callebaut 
įmonę pasekmė -  restruktūrizacija. 
 
Barry-Callebaut grupei vadovauja Klaus Jacobs, kuris 1990 metais pardavė Jacobs-
Suchard (kava/šokoladas) Kraft (Philip Morris), tačiau išlaikė Callebaut Kuvertuere šaką. 
1996 sekė susijungimas su Barry-grupe ir buvo įkurtas didžiausias pasaulyje kakavos 
pusfabrikačių ir Kuvertuere gamintojas, perdirbantis dvidešimt penkiose įmonėse su 
daugiau nei 5000 darbuotojų 14% pasaulio gaminamos produkcijos. 



 
2002 metais Barry-Callebaut grupė (BC) pranešė, kad ji nebegamins pusfabrikačių 
tretiesiems, o pradeda šokolado ir būtent pramoninio šokolado (kuvertuere) gamybą. Dėl 
to buvo racionalizuotas kakavos perdirbimas ir įvyko perdavimai – perėmimai šokolado 
sektoriuje. Dar tais pačiais metais buvo uždarytas Bensdorp (kakavos milteliai, 
Nyderlandai), o vokiečių Stollwerck perimta kaip pirmoji didelė šokolado sektoriaus 
įmonė. 
 
Stollwerck įmonės Rytų Europoje buvo parduotos dar prieš tai. BC nupirko aštuonias 
įmones Vokietijoje, Belgijoje ir Šveicarijoje, kuriose dirbo 2500 darbuotojų už 175 
milijonus eurų, plius 56 milijonai eurų buvo išleista restruktūrizacijai. Nuo 2004/2005 
metų kasmet tai turėjo suteikti efektų už 22 milijonus eurų. Dėl perėmimo maždaug 5% 
sumažėjo darbo vietų. 
 
Palaipsniui procesas vyko taip: 
 
1. Bendravimas 

 
• 2002 metų kovo mėnesį Stollwerck įmonės taryba gavo informaciją, kad laukiama 

Europos konkurencinės institucijos leidimo. 
• Kai 2002 metų balandžio mėnesį  buvo sustabdyta Bensdorp, pasklido gandai dėl 

Stollwerck perėmimo. Apie tai 2002 metais balandžio 20 dieną informavo BC 
vadybininkai, o balandžio 24 apie perėmimą buvo pranešta viešai spaudos 
konferencijoje. 

• Vėliau apie tai buvo informuota pagrindinė Vokietijos Stollwerck įmonės taryba. 
Tačiau raštu pateikta informacija buvo negausi, o apie integracijos pobūdį nebuvo 
suteikta jokia informacija. 
 

2. Pasitarimai tarp darbo tarybos ir profsąjungos 
 

• NGG ir Stollwerck pagrindinė darbo taryba aptarė susidariusią padėtį. Apie tai taip 
pat buvo informuota Europos maistininkų profsąjungų federacija EFFAT. 

• Tikslas – sukurti bendrą tarptautinį įmonių tinklą. Tuo tikslu 2002 birželio mėnesį 
Stollwerck ir van Houten darbo tarybos surengė seminarą, kurį pravedė vokiečių 
Barry Callebaut. Belgijos delegacija negalėjo dalyvauti dėl finansinių problemų. 
Buvo bandoma suorganizuoti Belgijoje susitikimą, tačiau tai neįvyko; su Belgijos 
profsąjungomis nepavyko užmegzti ryšio. Todėl pasitarimas apsiribojo Vokietija. 
 

3. Integracijos procesas: 
 
• Barry Callebaut įsteigė integracines komandas, kurios turėjo suformuluoti 

pasiūlymus atskiriems skyriams (personalo vadyba, finansai, gamyba) dėl 
organizavimo ir gamybos optimizavimo. 

• Dirbantieji labai greit sužinojo apie šių komandų veiklą ir kreipėsi dėl iškilusių 
problemų, kaip pavyzdžiui, atskirų filialų gamybos persidengimai, aplinkos apsaugos 
problemų ir pan. Dėl to kilo dideli neramumai. Darbo tarybos kreipėsi į 



nepriklausomas trečiųjų komisijas, tačiau neturėjo pakankamai informacijos, kad 
galėtų ko nors imtis. 

• 2003 metų pradžioje pagrindinei darbo tarybai buvo pranešta, kad Gubor buvo 
uždaryta (300 darbo vietų). Tai buvo didelis smūgis, nes tai buvo sena ir ilgametes 
tradicijas turinti įmonė. Beje, buvo pripažinta, kad ši įmonė jau keletą metų dirbo 
nuostolingai. 
 

4. Gubor derybos 
 
• Vėl buvo dedamos pastangos, kad per EFFAT ir Europos darbo tarybas būtų 

deramasi dėl darbo nutraukimo. Taip pat buvo bandyta užmegzti ryšius su prancūzų 
profsąjungomis, kadangi 50% dirbančiųjų yra prancūzai. Kai visa tai nedavė jokių 
rezultatų, profsąjungos susikoncentravo į derybas su darbdaviais savo šalyje. 
Svarstymui buvo pateiktos taip pat ir kitos galimybės, kaip pavyzdžiui Buy – out 
vadyba. Buvo kalbama su bendruomene, tačiau įmonės išlikimas nebuvo įmanomas. 

• Per tą laiką buvo parengtas socialinis planas. Buvo orientuojamasi į socialinį planą, 
kuris buvo parengtas Nyderlanduose  Bensdorp įmonei. Buvo sunku, nes Nyderlandų 
lygis yra aukštesnis. Todėl buvo dirbama bendrais standartais, be to, pavyzdžiu buvo 
imamas Nyderlandų pavyzdys. 

• Vokietijoje dėl socialinio plano buvo deramasi su darbo tarybomis; profsąjungos 
turėjo tik patariamąją funkciją. Darbo taryba praveda vieną arba du personalo 
susirinkimus, iš kurių vienas buvo dėl užimtumo garantijų ir kompensacijų, įvertinant  
srities ekonominę padėtį. Be to darbo taryba bandė pateikti pasiūlymus dėl derybų. 

• Po to, kai derybos jau prasidėjo, buvo įjungta trečiųjų komisija, sudaryta iš  3 
Stollwerck atstovų, trijų darbuotojų atstovų (vieno iš Darbo tarybos, vieno iš NGG, o 
taip pat teisės patarėjo) ir vieno neutralaus pirmininko. Galiausiai 2003 metų 
balandžio mėnesį buvo patvirtintas socialinis planas. 
 
 
 
 
 
 
 
 

6. Jėgos sandara 
 
Aptariant profsąjungų elgimosi būdą restruktūrizacijos atveju, iškilo vidinės ir išorinės 
jėgos struktūrų būtinybė. 
 
Vidinės jėgos struktūra 
Čia yra svarbu, pasipriešinti kolektyviai. Esminiai yra šie elementai: 
• Jeigu firmoje yra ir darbo taryba ir profsąjungos, būtinas geras bendradarbiavimas, 

siekiant sustiprinti pasipriešinimą prieš įmonės vadovybę, o ne žaisti žaidimus vienas 
prieš kitą. 



• Labai svarbu išsiaiškinti galimybes, organizuoti personalo susirinkimus, kuriuose 
nebūtų įmonės vadovybės, tačiau būtų pakankamai aktyvių profsąjungos narių, 
pajėgių apginti skriaudžiamuosius. 
 

Šiems personalo susirinkimams būtina gerai pasiruošti: 
• Turi būti aiškūs ne tik ginčytini punktai, bet ir ketinimai. Kova, kuri nuo pat pradžių 

neturi perspektyvos, palaidoja profsąjungų poziciją. 
• Organizacijai turi sektis: pakvietimai turi būti išsiųsti laiku, vieta ir laikas turi būti 

pasirinkti taip, kad tie, kuriuos tai liečia irgi galėtų dalyvauti. 
• Darbotvarkė turi suteikti galimybes: įvardinti problemas, surinkti naują informaciją, 

iškelti klausimus ir padiskutuoti. Taip pat turėtų būti nuo pradžių aišku, ko norima 
pasiekti susirinkimu ir priimti dėl to sprendimą. 
 

Išankstinis balsavimas apie derybų rezultatus vyksta ne visose šalyse. Rytų Europos 
profsąjungos nurodo, kad darbuotojai bijo dalyvauti susirinkimuose. Brazilijoje 
profsąjungos aiškina, kad atleidimas iš darbo nuo to nepriklauso. Siekiant skatinti 
dirbančiųjų organizuotumą į profsąjungas, profsąjungos su darbdaviais pasirašo 
susitarimus tik tada, kai gauna dirbančiųjų pritarimą. Tai jau tapo įpročiu – pateikti visus 
sprendimus organizuotiems darbuotojams. Tai vyksta taip pat ir tarifinių derybų metu 
kokioje nors salėje už firmos ribų savaitgaliais. 
 
Išorinė jėgos sandara 
Papildomai prie vidinės jėgos sandaros būtina sukurti apžvalgą dėl galimybių, ir gauti 
paramą iš išorės. Tam buvo dirbama su pridedama lentele, kurioje buvo pateikti 
dažniausiai įvardinami pasiūlymai. Po to buvo pateikta visa eilė pavyzdžių: 
 
Vietiniame lygmenyje: 
• Suplanuoti fabriko Danone Györ uždarymo procesai prasidėjo prieš pat komunalinius 

rinkimus. Meras buvo pasirengęs remti profsąjungas ir dirbančiuosius. Dabar, kai 
rinkimai pasibaigė, šis pasirengimas sumažėjo. Taigi, prasminga pasinaudoti tokiais 
įvykiais, kaip rinkimai. 

• Svarbu nuolat palaikyti ryšius su spauda;  ne tik tada, kai atsiranda problemų. 
Tuomet, kai atsiranda problemų, spaudą lengviau mobilizuoti. 

• Pasitelkę savo gyvenimišką patirtį, galima dalyvauti komunalinėje politikoje. Visi 
bendruomenių tarybų nariai suinteresuoti išsilaikyti savo vietose. Mes – profsąjungų 
atstovai galime turėti įtakos ir politiniame lygmenyje. 

• Taip pat yra svarbu užmegzti ryšius su tiekėjais ir kitomis nuo firmos 
priklausančiomis įmonėmis, siekiant parodyti, kiek asmenų ir įmonių palies 
uždarymas. 

• Lenkijoje turėjo būti atleisti tie darbuotojai, kurie jau trisdešimt metų dirbo firmoje. 
Tai pateko į spaudą, visuomenė buvo informuota. Dėl lojalumo iš pradžių darbuotojai 
to nenorėjo.Bet pagaliau jie nebuvo atleisti. 

Žemės lygmenyje: 
• Iškilus problemoms, gali būti naudinga įtraukti parlamentarus. Brazilijoje ryšiai su 

konkurencingumo institucijomis ir prezidentu privedė prie to, kad nebuvo leista 
Garoto parduoti Nestle. 



• Labai svarbu dirbti su profsąjungų susivienijimais. Pavyzdžiui, Vokietijos spauda 
labai gerbia DGB. Streiko Vokietijoje metu buvo pakviestas DGB pirmininkas, o tai 
susilaukė labai didelio dėmesio spaudoje. 

Tarptautiniame lygmenyje: 
• Brazilijoje dėl darbo sustabdymo buvo atleista septyni profsąjungų nariai. Buvo 

gauta labai daug tarptautinių palaikymo laiškų faksu ir elektroniniu paštu. Tai padarė 
labai didelį įspūdį teisėjams, o atleisti darbuotojai buvo vėl grąžinti į darbą. 
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Tarptautiniu lygiu 

Informavimo 
priemonės: 

- Laikraščiai 
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7. Profsąjungų ir darbo tarybų santykis, Vengrijos pavyzdys 
 
2002 metais Vengrijoje vyriausybės iniciatyva buvo įvestos darbo tarybos su 
akivaizdžiais ketinimais susilpninti profsąjungų poziciją. Nuo šio momento profsąjungos 
turėjo dalintis savo teisėmis su darbo tarybomis. Kitas tikslas susideda iš to, kad 
profsąjungų finansinis turtas dalinamas tarp senų ir naujų profsąjungų. Šis padalinimas 
turėtų remtis procentiniais pirmųjų darbo tarybų rinkimų rezultatais. Šitokiu būdu 
silpninama senųjų vieningųjų profsąjungų finansinė jėga. 
 



Iš politinės pusės stengiamasi darbo taryboms suteikti galimybę įmonėse, kuriose nėra 
profsąjungų, sudaryti tarifines sutartis. Praktiškai yra įmonių, kuriose nėra profsąjungų ir 
neišrenkama darbo taryba, juo labiau, kad darbdaviai nesiima iniciatyvos šioje srityje. 
Įstatymas numato, kad kiekvienoje įmonėje, kurioje dirba daugiau negu penkiasdešimt 
darbuotojų, būtina rinkti darbo tarybas; tačiau nėra numatyta jokių sankcijų tiems 
darbdaviams, kurie to nedaro. 
 
Darbo tarybos renkamos trejiems metams, Priklausomai nuo dirbančiųjų skaičiaus taryba 
sudaroma iš trijų  (iki 100 dirbančiųjų) ir iki trylikos narių (esant daugiau negu 2000 
dirbančiųjų). Rinkimai vyksta slaptai. Be profsąjungos narių  gali kandidatuoti ir kiti 
dirbantieji, surinkę penkiasdešimt parašų. Jeigu įmonė turi daugiau filialų, kuriuose yra 
darbo tarybų, tai steigiama bendra darbo taryba. Remiantis dirbančiųjų įmonėse – 
filialuose skaičiumi, proporcingai suteikiami atstovavimo mandatai. Neseniai Vengrijos 
parlamentas priėmė įstatymą dėl dalyvavimo Europos darbo tarybose. 
 
Darbo tarybos turi šias teises: 
• Pritarimo teisę, tarp kitko kaip panaudoti įmonės pinigus, skirtus socialiniams 

tikslams, kaip pavyzdžiui, poilsiui organizuoti, vaikų atostogų stovykloms ir pan., 
konsultavimo teisę: darbdavys privalo informuoti apie pravedamas priemones, kurios 
turės pasekmių didesnei dirbančiųjų grupei, kol bus priimti lemiami sprendimai. Čia 
turima galvoje restruktūrizacija, kvalifikacijos kėlimu, atostogų planavimu, 
įsidarbinimo galimybėmis ir kitomis vidinėmis taisyklėmis. 

• Informavimo teisę: darbdavys yra įpareigotas mažiausiai du kartus per metus 
informuoti darbo tarybą apie įmonės ekonominę padėtį, apie investicijas, atlyginimus 
ir algas, gamybos pertraukimą ir pan. Taip pat ir kitomis temomis, kurios susijusios 
su dirbančiaisiais, darbo taryba turi teisę į reikiamą informaciją. 
 
Darbo tarybų nariai gali naudoti 10% savo darbo laiko darbo tarybos reikalams 
tvarkyti, o pirmininkas 15%. Darbo tarybos išlaidas apmoka darbdavys. 
 

Vaidmenų pasiskirstymas tarp profsąjungų – darbo tarybų 
Profsąjungos Vengrijoje turi nacionalinę struktūrą su daugeliu sektorinių profsąjungų. 
Jų uždaviniai yra šie: 
• Dalyvavimas trišaliame darbe (vyriausybė, darbdaviai, dirbantieji) 
• Darbo teisės aptarimas  
• Tarifinių sutarčių sudarymas 
• Streikų organizavimas 
• Interesų atstovavimas 

 
Darbo tarybos turi teisę veikti ir veikia tik įmonėse; už kontaktus už firmos ribų 
atsakinga profsąjunga. Svarbus darbo tarybos uždavinys yra išvengimas darbo konfliktų 
įmonės viduje. 
Darbdavys mieliau dirba su darbo taryba negu su profsąjunga, kadangi ji stengiasi 
išvengti konfliktų darbe ir negrasina streikais. Nors darbo taryba turi konsultavimo teisę, 
tačiau darbdavio sprendimų pakeisti negali. 
 



Labai svarbūs aiškūs aptarimai su profsąjungomis. Profsąjungos gali panaudoti spaudimą 
ir turi daugiau galimybių įtakoti sprendimus. Profsąjungos rūpinasi tuo, kad kuo daugiau 
profsąjungos narių patektų į darbo tarybas. Tokiu būdu galima optimaliausiai panaudoti 
gautą informaciją. 
 
Ilona Drotar (Edosz) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8. Socialiniai planai – penkios pagrindinės temos ir jų prioritetai 

 
Kaip paskutinis restruktūrizavimo temos punktas buvo aptariamas socialinių planų 
parengimas. Išeitinė situacija  įvairiose šalyse, žinoma, skirtinga. Kaip vykstant 
restruktūrizacijai, išsaugoti darbo vietas ir apsaugoti pajamas yra numatyta kolektyvinių 
sutarčių įstatymuose. Brazilijoje tai nėra įstatymiškai sureguliuota. Daugelyje Rytų 
Europos valstybių, skirtingai negu Vakarų Europoje, dažnai tai daroma trišaliais 
susitarimais. Nepaisant to, dalyviai priėjo vieningos nuomonės, kad turėtų būti parengtos 
esminės garantijos, kurios restruktūrizacijos atveju turėtų būti sureguliuotos vienoje iš 
šių lygmenių (įstatymas, tarifinės sutartys arba socialinis planas).  Žemiau pateikiame jų 
apžvalgą. 
 



1. Užimtumo užtikrinimas: iš darbo į darbą 
 
- Užimtumo garantija: arba savose atstovybėse, jeigu jos neuždaromos 
- Arba pirmenybė gauti darbo vietą kitoje dukterinėje įmonėje, atlyginant 

persikraustymo išlaidas 
- Darbo vieta už įmonės ribų, numatant derybas dėl darbo vietų paieškų (arba 

atiduodant darbo vietos paieškoms reikalingus pinigus, ir pačiam dirbančiajam 
ieškant naujos darbo vietos; galimybė bandomojo laikotarpio metu naudotis 
socialinio plano privalumais) 

- Perkvalifikavimas (atsižvelgti į kvalifikaciją; nauja veikla negali būti žemesnė 
negu per vieną atlyginimo grupę) 

 
2. Pajamų užtikrinimas (keičiant darbo vietą įmonės viduje) 

 
- Pajamų išsaugojimas, jeigu pasiliekama pas tą patį darbdavį 
- Dalinis pajamų kompensavimas, jeigu siūlomas mažiau apmokamas darbas pas 

naują darbdavį 
- Išlaidų, susijusių su pakeitimais, atlyginimas 
- Tų pačių socialinių santykių užtikrinimas, naujai veiklai vystyti 

 
3.  Vyresnių darbuotojų globa  
 

- Priešlaikinė pensija turi būti finansuojama iš valstybės arba įmonės lėšų; 
susitarimai dėl priešlaikinių pensijų amžiaus; 

- Draudimas atleisti, likus metams iki pensijos arba atlyginimo mokėjimas iki 
pensijos 

- Veiklos priderinimas prie amžiaus 
 
4.   Pensijų garantija 

 
- Pensijų garantija, taip pat ir išleidžiant į priešlaikinę pensiją  
- Darbdavio kompensacija, praradus teises į pensiją 
- Galimybė šalia valstybinės pensijos į laisvanorišką įmonės arba sektoriaus 

pensijinį draudimą 
4. Kompensacija (remiantis darbo santykiais ir/arba amžiumi) 

 
- daugiau negu įstatymuose numatyta suma 
- pagal įmonėje išdirbtus metus 
- pagal socialinius santykius ir dirbančiojo amžių 
- kompensacija dėl atleidimo 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

9. Apsilankymas Centrinėje Vokietijos šokolado sektoriaus darbuotojų rengimo 
mokykloje 
 

Seminaro metu turėjome galimybę apsilankyti  Vokietijos saldumynų sektoriaus 
specialistų rengimo mokykloje (ZDS), Solingene. 
 
Institutą įkūrė šokolado firmos 1951 metais ir iš pradžių ten buvo apmokomi sektoriaus 
pramonininkų sūnūs. Per tą laiką ji išaugo į bendrojo lavinimo mokyklą ir siūlo 
išsilavinimą įvairioms pramonės šakoms, kaip pavyzdžiui, saldumynų pramonei, 
įsigyjamos maisto produktų technologijos specialybės. Per mokymosi laiką moksleiviai 
du kartus per metus po penkias savaites praleidžia mokykloje. Tuo metu jie gyvena 
mokyklos patalpose. Be to metų eigoje moksleiviai turi galimybę atlikti praktiką 



nacionalinėse ir užsienio įmonėse, dalyvauti įvairiuose seminaruose. Taip planuojami 
tarptautiniai dalykiniai seminarai Ispanijoje, Meksikoje ir Australijoje bei seminarai 
Brazilijoje ir Lenkijoje. 
 
 
Saldumynų šaltiniai – apsilankymas Kiolno šokolado muziejuje 
 
Buvusios uosto muitinės patalpose, visiškai šalia Reino uosto, įsikūręs Kiolno šokolado 
muziejus. Vos tik įžengus pro duris, pasitinka saldūs kvapai. 
 
Pasivaikščiojimas po muziejų atveria vaizdą į saldumynų pasaulį. Gamybos mašinų 
apžvalga suteikia galimybę pasižvalgyti po gamybos istoriją. Muziejaus puošmena – 
šokolado gaminiai. Lankytojai turi galimybę pasivaišinti šokoladiniais vafliais. Savijauta 
tokia, tarsi būtum pasakų šalyje – nuo ryto iki vakaro šokolado kvapai ir galimybė 
paragauti bet kurio gaminamo skanumyno. 
 
Tropinių augalų šiltnamyje galima pasijusti tarsi toje šalyje, kur auga kakavmedžiai ir 
kiti tropiniai augalai. Mes visi išgyvenome nepamirštamą dieną. 
 
 
Oliver Griesser 
Kraft Foods Bludenz (Austrija) 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

 
 


