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1. INLEIDING

Het door de EU gefinancierde project ‘Maak de
dubbele overgang’, met UNI Europa Commerce
als enige inschrijver, is gericht op het verbeteren
van de sociale dialoog over de dubbele over-
gang - groen en digitaal - in de handelssector. De
belangrijkste doelstellingen van het project, dat
in augustus 2022 van start ging en twee jaar zal
lopen, zijn:

B ervoor zorgen dat de dubbele overgang
duidelijke voordelen oplevert voor werkgevers
en werknemers op het gebied van nieuwe ar-
beidskansen, hogere productiviteit, verbetering
van de arbeidsomstandigheden en nieuwe ma-
nieren om het werk te organiseren;

B werkgevers, werknemers en hun vertegen-
woordigers meer bewust maken van en meer
inzicht geven in de risico’s, kansen en uitdagin-
gen in de arbeidswereld die voortvloeien uit de
groene en digitale overgang;

B ondersteunend materiaal verstrekken in de
vorm van een toolkit om werkgevers, werkne-
mers en hun vertegenwoordigers aan te moe-
digen, te begeleiden en bij te staan;

B de sociale dialoog tot een integraal onderdeel
van het toekomstige beleidsvormingsproces
maken;

B de uitwisseling van goede praktijken verge-
makkelijken.

Het project richt zich op 4 doellanden - [talié,
Hongarije, Nederland en Zweden - en profiteert
van de betrokkenheid en steun van 6 leden van
UNI Europa Commerce: Filcams (IT), Uiltucs (IT),
KASZ (HU), FNV (NL), Handels (SE) en Unionen
(SE). De stuurgroep van het project bestaat uit
UNI Europa en vertegenwoordigers van deze
vakbonden.

Tijdens de beginfase van het project (werkpakket
2) heeft de projectcodrdinator met steun van de
stuurgroep een “Overzichtsrapport” opgesteld.
Het document, dat beschikbaar is in het Engels,
Zweeds, ltaliaans, Hongaars en Nederlands,
werd gebruikt als basis voor vier eendaagse na-
tionale workshops in het voorjaar van 2023 in de
bovengenoemde doellanden.
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Het Overzichtsrapport bevat:

B de resultaten van een interne deskresearch
bestaande uit:

— een overzicht van de nationale sociale part-
ners in de doellanden van het project (Hon-
garije, ltalié, Nederland en Zweden), alsmede
de stand van zaken met betrekking tot col-
lectieve onderhandelingen en de sociale dia-
loog in de handelssector;

— de resultaten van een deskresearch van bes-
chikbare publicaties en goede praktijken met
betrekking tot de groene en/of digitale over-
gang en de (potentiéle) rol van de vakbon-
den;

B de presentatie van de belangrijkste resultaten
van een online-enquéte gericht aan de leden
van UNI Europa Commerce om:

— bestaande praktijken van collectieve over-
eenkomsten in het kader van de sociale dia-
loog met betrekking tot de groene en digitale
overgang te volgen;

— uitdagingen en belemmeringen voor de
ontwikkeling van collectieve overeenkom-
sten in het kader van de sociale dialoog met
betrekking tot de groene en digitale over-
gang in kaart te brengen en te verzamelen,;

— bestaande strategieén om deze uitdagingen
en belemmeringen tegen te gaan, in kaart te
brengen en te verzamelen;

— mogelijke kansen voor verdere ontwikkeling
in kaart te brengen en te verzamelen.

B een samenvatting van de inbreng van deskun-
digen ‘Facts and recommendations on the Twin
transition (climate and digitalisation) - Feiten en
aanbevelingen over de dubbele overgang (kli-
maat en digitalisering)’ van Syndex, de door UNI
Europa aangewezen externe deskundige. Het
door de deskundigen opgestelde document
bestaat uit papers van drie bladzijden voor elk
van de volgende vijf onderwerpen:

— de stand van zaken: hoe banen in de han-
delssector en de industrie veranderen door
de groene en digitale overgang;



— de drijvende krachten achter verandering:
factoren die verandering brengen in de han-
delssector;

— risico’s en kansen: voor bedrijven en werkne-
mers;

— anticiperen op/omgaan met verandering: het
evalueren van en anticiperen op toekomstige
behoeften in verband met de overgang;

— de rol van de sociale partners en de sociale
dialoog.

B slotbeschouwingen: de weg vrijmaken voor de
voorbereiding van de vier nationale workshops.

In de volgende fase van het project (werkpakket
3) werden ter plaatse vier nationale workshops
georganiseerd en gehouden. De projectcoordi-
nator ontwierp en leidde de bijeenkomsten in de
periode mei-juni 2023 in nauwe codrdinatie en
met een belangrijke bijdrage van de respectieve
nationale leden van UNI Europa Commerce. Hoe-
wel dezelfde algemene doelstellingen werden
bereikt, had elke workshop een aangepast pro-
gramma gebaseerd op de specifieke kenmerken
van het gastland (dekking van collectieve onder-
handelingen, systeem van arbeidsverhoudingen,
vakbondsdichtheid) en het profiel van de deelne-
mers (vakbondsleiders, vakbondsvertegenwoor-
digers, besluitvormers). In totaal namen meer dan
70 deelnemers deel aan de workshops.

De workshops werden gevoed door de uitkom-
sten en beschouwingen in het Overzichtsrapport
en leverden op hun beurt veel ideeén en infor-
matie op, samengevat in hun respectievelijke
vervolgrapporten. Zowel de uitkomsten van het

Overzichtsrapport als de nationale workshops
vormen het uitgangspunt voor het opstellen van
de “Toolkit”.

Na de zomer van 2023 heeft de Europese Com-
missie een verzoek tot wijziging van het project
goedgekeurd dat was ingediend door UNI Euro-
pa.Zodoende hebben deskundigen in de periode
januari-mei 2024 een deskresearch uitgevoerd
over het regelgevingskader - op EU- en nationaal
niveau in heel Europa - om instrumenten te iden-
tificeren die vakbonden in de handelssector kun-
nen gebruiken als hefboom bij hun inspanningen
om een grotere impact te hebben op de digitale
en groene transitie in de sociale dialoog en col-
lectieve onderhandelingen. De research - elek-
tronisch gepubliceerd in het Engels, ltaliaans,
Nederlands, Zweeds en Hongaars - vormt een
aanvulling op de “Toolkit”.

De Toolkit bevat richtlijinen en aanbevelingen
voor de leden van UNI Europa Commerce. Het al-
gemene doel is om hen te helpen bij het ontwik-
kelen van een gezamenlijk begrip van de risico’s,
kansen, uitdagingen, behoeften, specifieke ver-
anderingen in de werkgelegenheid, de behoefte
aan vaardigheden, de drijvende krachten achter
verandering en het bevorderen van inclusieve
manieren om de specifieke veranderingen aan
te pakken die verband houden met de dubbele
overgang in de handelssector.

De definitieve versie van de Toolkit, die werd af-
gerond na de rondetafelconferentie van het pro-
ject in april 2024, werd samen met de deskrese-
arch over het regelgevend kader gelanceerd op
de slotconferentie van het project in juni 2024.

UNI Europa Toolkit
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2. TOT NU TOE GELEERDE LESSEN

Deze toolkit bouwt voort op de resultaten van het
“Overzichtsrapport” en de resultaten van de vier
nationale workshops.

Het Overzichtsrapport maakte twee belangrijke
aspecten duidelijk:

— de twee overgangen - groen en digitaal - ver-
schillen qua impact, tempo en verantwoorde-
lijkheden;

— de systemen van arbeidsverhoudingen en de
macht van de vakbonden in de handelssector
verschillen van land tot land.

Deze conclusies werden bevestigd tijdens de na-
tionale workshops. De besprekingen en resulta-
ten toonden aan dat vakbonden zich verschillend
gedragen bij de twee overgangen en in verschil-
lende nationale contexten.

Maar er zijn ook enkele overeenkomsten, die es-
sentieel zijn om in overweging te nemen bij het
opstellen van deze toolkit:

— het bewustzijn van de impact van de dubbele
overgang op de arbeidswereld en op de eco-
nomische verdeling in de samenleving;
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— het inzicht dat vakbonden inspraak moeten
hebben;

— de erkenning dat er meer moet worden gedaan
om de overgangen zo vorm te geven dat ze
“rechtvaardig” zijn;

— het belang van een op de mens gerichte aan-
pak;

— de noodzaak om een strategische aanpak en
een langetermijnvisie te ontwikkelen.

Op basis van de geidentificeerde verschillen en
overeenkomsten is deze Toolkit geen ‘one size
fits all’ lijst van voorgestelde oplossingen. Het is
eerder een set hulpmiddelen die erop gericht is
vakbonden te ondersteunen bij het beperken,
beheren van en anticiperen op verandering. Dit
zou vakbonden moeten helpen bij het bereiken
van hun langetermijndoel, namelijk het herstellen
van het evenwicht in de machtsasymmetrie die
we waarnemen in de wereld van het werk, wat
betekent dat we de ‘dubbele overgang’ moeten
omvormen tot een ‘rechtvaardige dubbele over-

gang’.



3. HOE DE TOOLKIT TE GEBRUIKEN

De belangrijkste boodschap achter deze Toolkit is
dat er veel ruimte is voor vakbonden in de han-
delssector om meer, beter en sneller te werken
aan de dubbele overgang. Dit is niet gemakkelijk,
maar als vakbonden niet genoeg doen, komen ze
- en de werknemers die ze vertegenwoordigen - in
een nog meer problematische situatie terecht. De
tendens, in het bijzonder voor vakbonden die het
al moeilijk hebben met de business as usual, is om
alle energie te steken in dringende kwesties (en
dat zijn er veel), met het risico dat ze zich richten
op het kortetermijnperspectief. In sommige geval-
len kan het zelfs gebeuren dat vakbonden liever
in een soort comfortzone blijven, waarin ze hoofd-
zakelijk dingen blijven doen waar ze goed in zijn.

Met deze Toolkit willen we vakbonden ondersteu-
nen bij hun strategische besluitvormingsproces
over de dubbele overgang, evenals bij de imple-
mentatie, beoordeling en herziening van strategie-
en. We bieden geen kant-en-klare oplossingen of
suggereren geen ‘copy-paste’. In plaats daarvan
willen we vakbonden mondiger maken en hen de
autonomie en het eigenaarschap van hun toekom-
stige beslissingen geven.

Deze Toolkit is in de eerste plaats bedoeld voor
vakbondsleden die in de positie zijn om proces-
sen binnen hun organisaties te coordineren. Ze
kunnen besluitvormers zijn of worden geman-
dateerd door besluitvormers na een succesvol
buy-inproces. Voor het gemak noemen we deze

persoon (of groep personen) in de Toolkit de ‘pro-
cescoordinator’. De Toolkit is ook bedoeld als een
gebruiksvriendelijk document dat toegankelijk is
voor alle mensen die door de codrdinator bij het
proces worden betrokken: de procescoordinator
zal naar de Toolkit verwijzen bij het uitleggen van
de werkmethodologie aan andere interne belang-
hebbenden - werknemers, leden, werknemersver-
tegenwoordigers, EOR-leden, leidinggevenden
- evenals externe belanghebbenden, zoals werk-
geversorganisaties, bedrijffsmanagement of elke
andere relevante maatschappelijke actor (over-
heidsinstanties, ngo’s, enz.).

De Toolkit is gestructureerd in vijf ‘Stappen’:
1. De realiteit observeren

2. Acties in kaart brengen

3. Acties beoordelen

4. Scenario’s bedenken

5. Een stappenplan definiéren

Elke stap omvat: een beschrijving, enkele voor-
beelden en aanbevelingen.

Deze Toolkit is geen to-dolijst voor vakbonden,
noch een verzameling van goede werkpraktijken,
een woordenlijst of een verzameling referenties
om de dubbele overgang beter te begrijpen. Din-
gen veranderen snel en er is een wildgroei aan
veel specifiekere publicaties die vakbonden kun-
nen helpen.

UNI Europa Toolkit
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4. STAP 1

4.1 BESCHRIJVING

Er is een wildgroei aan publicaties over de impact
van de groene en digitale overgang op de wereld
van het werk en op de arbeidsomstandigheden.

Sommige daarvan geven een analyse van de be-
staande situatie, andere beschrijven mogelijke
ontwikkelingen.

Over het algemeen geven ze het standpunt van
academici, die uiteindelijk - door middel van in-
terviews of enquétes - het standpunt van werkne-
mers verzamelen.

Hoewel deze publicaties een geldige bron van
kennis vormen, bieden ze vaak geen gedetailleerd
inzicht in de arbeidsomstandigheden en concrete
kwesties die verband houden met een bepaalde
sector of subsector, of zelfs specifiek zijn voor een
bedrijf.

Om in te zoomen kunnen vakbonden goed ge-
bruik maken van werknemersvertegenwoordigers

4.2 VOORBEELDEN

Tijdens de nationale workshop in Hongarije wer-
den de deelnemers gevraagd naar hun ervaringen
omtrent nieuwe digitale hulpmiddelen in hun on-
dernemingen. Uit hun antwoorden kwam het vol-
gende naar voor:

l nieuwe procedures en veranderde verwachtingen;

B de prestaties van werknemers worden bijgehou-
den door het management: veel apparaten die
deel uitmaken van de werkinstrumenten en struc-
tureel onderdeel zijn van de werkorganisatie, pro-
duceren de facto nauwkeurige gegevens over
de tijd en duur van specifieke uitgevoerde taken.
Dit wordt door werknemers niet alleen gezien als
een middel om het werk te organiseren, maar ook
als een manier voor het management om werkne-
mers voortdurend in de gaten te houden;

B de gegevens die worden verzameld via de ap-
paraten die werknemers moeten gebruiken,
worden gebruikt om het algoritmische beheer-
systeem van het bedrijf te voeden, dat nu steeds
meer menselijke beslissingen vervangt.

UNI Europa Toolkit

en vakbondsleden die op de werkvloer aanwezig
zijn. Zij bevinden zich in de frontlinie en vormen het
belangrijkste observatiepunt op bedrijfsniveau.

De procescodrdinator zorgt ervoor dat, door de
juiste mensen te activeren, de volgende vragen
beantwoord kunnen worden (de formulering van
de eerste vraag hangt af van de gekozen over-

gang):

1. wat doet uw bedrijf om meer te digitaliseren / om
de ecologische voetafdruk te verkleinen?

2. wat zijn de gevolgen voor/effecten op de ar-
beidsomstandigheden? Wat zijn de positieve?
En wat zijn de negatieve?

3. wie beslist wat in het bedrijf?
4. wat is de rol van vakbonden op bedrijfsniveau?

5. wat kan de vakbond doen om invloed uit te oe-
fenen?

Het is goed om op te merken dat de deelnemers
aan de workshop die hebben bijgedragen aan
deze oefening zich in een situatie bevinden waar-
in de vakbondsmacht vrij laag is. In Hongarije is er
geen sectorale collectieve arbeidsovereenkomst
in de handelssector. Slechts in enkele gevallen is
er een overeenkomst op bedrijfsniveau, terwijl er
in andere gevallen helemaal geen overeenkomst
is (en arbeidsvoorwaarden uitsluitend worden be-
paald door de arbeidswetgeving) of er alleen over-
eenkomsten over de lonen worden gesloten.

Dankzij deze oefening werden de deelnemers
zich meer bewust van de impact van digitalisering
op de arbeidsomstandigheden. De discussie was
een eyeopener en motiveerde de vakbondsver-
tegenwoordigers nog meer om de vakbonden
op bedrijffsniveau te versterken met de ambitie
om het bovengenoemde aspect in collectieve ar-
beidsovereenkomsten op te nemen. Ze zagen ook
de mogelijkheid om de mogelijke negatieve im-
pact van de digitale overgang op hun arbeidsom-
standigheden te gebruiken als een hefboom om



DE REALITEIT OBSERVEREN

nieuwe vakbondsleden te organiseren en meer
gewicht in de schaal te leggen in de omgang met
het management.

4.3 AANBEVELINGEN

B Vakbondsvertegenwoordigers en werknemers,
die dagelijks op de werkplek aanwezig zijn,
zijn de beste getuigen van voortdurende ver-
anderingen. Werknemers zijn degenen die het
beste weten hoe het werk georganiseerd is en
in hoeverre een nieuw proces doeltreffend is of
niet. Ze kunnen dingen vanuit hun eigen per-
spectief beoordelen, waar het bedrijf meestal
geen rekening mee houdt bij het doorvoeren
van veranderingen.

B Werknemersvertegenwoordigers hebben ook
de mogelijkheid om, in het kader van hun rol,
de standpunten en meningen van werknemers
te verzamelen. Ze kunnen dat op veel manieren
doen: via informele één-op-één- of groepsge-
sprekken, tijdens werknemersvergaderingen,
via enquétes (op papier of online), via peilingen
en stemmingen (op papier of online), enz.

B Een aandachtige observatie van de realiteit kan
helpen om te anticiperen op secundaire, on-
verwachte en langetermijneffecten van door-
gevoerde veranderingen

B Het observeren van de realiteit moet een pro-
actieve en constante activiteit zijn.

B In deze fase is het waarschijnlijk beter om de
twee overgangen gescheiden te houden: dat
zal het voor de respondenten gemakkelijker
maken om specifieker en gedetailleerder te
antwoorden. Het kan echter gebeuren dat som-
mige vragen vergelijkbare antwoorden opleve-
ren, wat de weg vrijmaakt voor een gecombi-
neerde en synergetische aanpak voor de twee
overgangen

UNI Europa Toolkit
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5. STAP 2

9.1 BESCHRIVING

Dankzij het Overzichtsrapport en de workshops
stellen we vast dat er hoofdzakelijk twee redenen
zijn waarom vakbonden niet zo proactief zijn als
ze zouden kunnen en willen met betrekking tot de
dubbele overgang:

1. De complexiteit van de dubbele overgang vereist
een strategische visie, een alomvattende aanpak
en een langetermijnperspectief

2. De aard van het besluitvormingsproces binnen
vakbonden, samen met de complexiteit van hun
relaties met belangrijke belanghebbenden in de
respectieve nationale contexten

Enige uitleg over de complexiteit van de dubbele
overgang:

1. het is overduidelijk dat zowel de digitale als de
groene overgang een impact hebben op alle as-
pecten van het leven van mensen, ook op dat van
werknemers;

2.inzicht in de overgangen in al hun aspecten -
economisch, juridisch, maatschappelijk, enz. -
vereist multidisciplinaire expertise;

3. veranderingen gaan snel en het is makkelijker om
‘laat’ te zijn dan ‘op tijd’ of zelfs ‘toekomstgericht’;

4. tegelijkertijd kunnen veranderingen klein en ge-
leidelijk zijn, waardoor de werkelijke omvang van
de overgangen (weer vs. klimaat) wordt onder-
schat;

5. de twee overgangen zullen niet slechts enkele
jaren duren;

6. de oorzaken en gevolgen van de overgangen zijn
niet beperkt tot één werkplek en kunnen alleen
worden begrepen en aangepakt door het hele
systeem waar de werkplek deel van uitmaakt
in ogenschouw te nemen (bijvoorbeeld: de toe-
leveringsketen, meestal internationaal, van een
detailhandelsbedrijf, evenals de groeiende omni-
channelaanpak van de sector).

Enige uitleg over de aard van het besluitvormings-

proces:

1. Vakbonden zijn democratische organisaties
en strategische beslissingen zijn meestal het
resultaat van een complex intern proces. Con-
gressen zijn belangrijke momenten waarop visies,
prioriteiten en stappenplannen worden opgesteld
voor de komende 4-5 jaar;

UNI Europa Toolkit

2.Een ander belangrik moment waarop vak-
bonden, in dit geval samen met werkgevers,
gemeenschappelijke doelen en regels voor de
toekomst definiéren, is wanneer collectieve over-
eenkomsten op sectoraal en/of bedrijfsniveau
worden ondertekend;

3. Dit betekent dat als een congres of een collec-
tieve overeenkomst geen verwijzing bevat naar
- in ons geval - de digitale en groene overgang,
het risico bestaat dat in de daaropvolgende jaren
geen personeel of financiéle middelen worden
toegewezen aan deze werkgebieden.

Wie deze Toolkit gebruikt, begint niet vanaf nul: er
is zeker al iets gaande op elk niveau binnen vak-
bonden op het gebied van de digitale en groene
overgang. Hoe bescheiden het werk van de vak-
bond op dit gebied ook kan zijn, er is op zijn minst
een basisbewustzijn van het bestaan van de twee
overgangen en hun invloed op de arbeidsomstan-
digheden in de detailhandel;

Zodra de procescoordinator een mandaat heeft
van de beleidsmakers van de vakbond, moet hij/zij
in kaart brengen welke acties afgerond, lopend of
gepland zijn op het gebied van de groene en digi-
tale overgang;

Zoals met succes is gebeurd tijdens de workshops,
stellen we voor om een eenvoudig rooster te ge-
bruiken dat het volgende omvat (zie bijlage):

1. Een uitgebreide - hoewel niet uitputtende - lijst
van vakbondsacties op verschillende gebieden

2. Een kolom voor de digitale overgang

3. Een kolom voor de groene overgang

De procescoodrdinator kan een bijeenkomst of
workshop leiden met een groep mensen met ver-
schillende verantwoordelijkheden binnen de vak-
bond en met verschillende expertises: groene en
digitaliseringskwesties moeten aan bod komen, en
gebieden zoals gezondheid en veiligheid en gen-
dergelijkheid kunnen de discussie voeden;

Deelnemers moeten collectief bijdragen door het
‘Mapping grid’ (zie bijlage) zo volledig mogelijk in
te vullen.



ACTIES IN KAART BRENGEN

9.2 VOORBEELDEN

Bij de nationale workshop in Zweden waren deel-
nemers van twee vakbonden - Handels en Unio-
nen - betrokken. Ze werden in groepen verdeeld,
elk met leden uit dezelfde organisatie. Aan de
hand van het ‘Mapping grid’ werd hen gevraagd
om alle acties te identificeren die, voor zover zij
wisten, door hun respectieve organisaties wer-
den uitgevoerd (afgerond, lopend en gepland
waren) op het gebied van de digitale en groene
overgang. De groepen brachten vervolgens ple-
nair verslag uit en de projectcoordinator noteer-
de alle geidentificeerde belangrijke acties op een
flip-over (zie afbeelding). Wat we van de flip-over
konden afleiden, was dat:

B de vakbonden over het geheel genomen een
grote verscheidenheid aan acties hebben on-
dernomen, gaande van bewustmaking van de
digitale overgang tot capaciteitsopbouw op het
gebied van vergroening, en van het schetsen
van scenario’s over digitalisering tot het uitvoe-
ren van projecten over vergroening in de han-
delssector;

l het werk dat is gedaan op het gebied van de di-
gitale overgang bijna de hele lijst van mogelijke
vakbondsacties die in het rooster staan, omvat.

5.3 AANBEVELINGEN

B Zodra de eerste buy-in bij vakbondsleiders met
succes is afgerond, kan de procescodrdinator
dergelijke workshops organiseren binnen de or-
ganisatie.

H Afhankelijk van de structuur van de vakbond zou
het goed zijn om mensen van verschillende afde-
lingen met verschillende verantwoordelijkheidsni-
veaus erbij te betrekken, van besluitvormers op
topniveau tot vakbondsvertegenwoordigers die
op nationaal, regionaal en lokaal niveau werken.
Deze diversiteit zou helpen bij het zo volledig mo-
gelijk in kaart brengen van de situatie.

B Daarnaast zou het betrekken van een verschei-
denheid aan personen bijdragen aan het overwin-
nen van mogelijke bestaande organisatorische

MAPPING
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tion CAPACITY BUILDING
OPINIONS PRINCIPLES
SCENARIOS
MEASUREMENTS
PRINCIPLES
RECOMMENDATIONS
WORK ORGANIZATION
ACTION PLANS
\. J
WORKSHOP ZWEDEN
- NOTITIES OP DE FLIP-OVER

barrieres, het bewustzijn vergroten en een solide
basis leggen voor verder multidisciplinair groeps-
werk, waarbij de voordelen worden getoond die
voortvloeien uit het werken in teams en met een
alomvattende aanpak van problemen.

H Indien nodig, zoals in het hierboven beschreven
voorbeeld, kan de procescodrdinator een derge-
lijke workshop organiseren waarbij meer dan één
vakbond wordt betrokken.

l Bij het in kaart brengen wordt aanbevolen om een
onderscheid te maken tussen acties op het ge-
bied van de twee overgangen, en er tegelijkertijd
voor te zorgen dat er in de rapportagefase ruimte
is om elk mogelijk geval van actie op het gebied
van de ‘dubbele overgang’ te benadrukken.

UNI Europa Toolkit
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6. STAP 3

6.1 BESCHRLVING

Terwijl er wordt voortgewerkt met dezelfde groep
zou, als het rooster eenmaal is ingevuld en het in
kaart brengen is voltooid, de volgende stap in de
discussie gericht moeten gericht op de beoordeling
van de in kaart gebrachte acties, in het bijzonder de
acties die al (bijna) afgerond zijn.

Een eerste discussieronde zou gericht moeten zijn
op de acties die al (bijna) afgerond zijn. De vragen
zijn (volgens SWOT-analyse):

1. Sterke punten:
— iis er een actie die we als een ‘goede werkprak-
tijk’ kunnen beschouwen”?
— iwat maakt die actie tot een ‘goede werkpraktijk’?
— izijn er al positieve voorlopige resultaten zichtbaar?

2. Zwakke punten:
—iis er een actie die we als ‘te verbeteren’ kunnen
beschouwen?
— iwat maakt die actie tot ‘te verbeteren’?
— izijn er al zichtbare waarschuwingssignalen?

6.2 VOORBEELDEN

Tijdens de workshop in Zweden werd, na het ver-
slag zoals beschreven in punt 5.2, een geleide dis-
cussie gehouden in de plenaire vergadering. De
deelnemers waren het erover eens dat acties voor
de twee overgangen over het algemeen inderdaad
twee parallelle sporen volgen.

Ze erkenden dat als er enerzijds veel gebeurt (wat
positief is), anderzijds het risico bestaat om de con-
trole en coordinatie te verliezen over de veelheid
aan acties die worden uitgevoerd (wat negatief is).
De deelnemers vinden het nuttig om deze oefening
uit te voeren om zich meer bewust te worden van
wat hun vakbond al doet en om mogelijke verschil-
len te zien in de vooruitgang die is geboekt op de
twee gebieden, die al zichtbaar anders zoals te zien
op de flip-over.

Bovendien, en dit was een onverwacht ‘pluspunt’
dat uit de discussie naar voren kwam, toonden de
twee vakbonden die de workshop bijwoonden zich
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In een tweede discussieronde zouden toekomstige
acties moeten worden uitgewerkt. De vragen zijn:

3. Kansen:
— wat zou er moeten gebeuren om ervoor te zor-
gen dat ze succesvol zullen zijn?

4. Bedreigingen:
— wat zou een succesvolle implementatie kunnen
ondermijnen?

Als resultaat van de geleide discussie zal de pro-
cescodrdinator afronden en samen met de deelne-
mers een beknopte checklist opstellen van elemen-
ten waarmee rekening moet worden gehouden bij
het plannen van toekomstige vakbondsacties met
betrekking tot de groene en digitale overgang.

Dit zal zowel ‘do’s’ als ‘don’ts’ omvatten.

Daarnaast zal de procescodrdinator het belang be-
nadrukken van het inventariseren van de beoorde-
ling van eerdere acties bij het plannen van toekom-
stige acties.

bereid om de samenwerking te versterken door
mogelijk een gezamenlijke werkgroep op te richten
die zich richt op de dubbele overgang, in een po-
ging om nog effectiever en efficiénter te zijn.

Een ander voorbeeld: op de workshop in Italié wa-
ren er deelnemers van drie verschillende vakbon-
den (Filcams, Uiltucs en Fisascat). Tijdens de ple-
naire discussie die volgde op het in kaart brengen,
werden de bereikte resultaten collectief beoor-
deeld na het samenvoegen van de acties die door
alle organisaties afzonderlijk waren uitgevoerd voor
de twee overgangen.

De deelnemers waren het eens over een aantal be-
langrijke overwegingen (zie afbeelding):

B een sterkere codrdinatie, zowel binnen elke vak-
bond als tussen de drie organisaties, wordt una-
niem beschouwd als een eerste vereiste om in de
toekomst betere resultaten te bereiken.



RESULTATEN BEOORDELEN

Bl de beschikbaarheid van meer interne deskundi-
gen zou uiterst nuttig zijn bij het plannen en uit-
voeren van acties met kwaliteit, reactievermogen
en consistentie met de prioriteiten van de vak-
bonden.

B er moet een ad-hocinfrastructuur worden opgezet
om regelmatig en gemakkelijk informatie en gege-
vens te verzamelen over collectieve overeenkom-
sten die door de vakbonden op bedrijfsniveau zijn
ondertekend (die in ltalié een tweede niveau van
collectieve onderhandelingen vormen naast de
nationale sectorale overeenkomsten), teneinde
een volledig en bijgewerkt kwantitatief en kwali-
tatief overzicht te krijgen van de vakbondsacties
op het gebied van de twee overgangen.

l het versterken van de bestaande dialoog tussen
vakbonden en lokale overheden over de dubbele
overgang kan de weg vrijmaken voor nieuwe en
succesvolle toekomstige acties.

Bl Last but not least is men zich bewust van de
noodzaak om de inspanningen evenwichtig te
verdelen en te garanderen dat beide overgangen
evenveel prioriteit krijgen om te voorkomen dat
een onevenwichtige situatie structureel wordt.

Deze beoordeling vormde voor de deelnemers een
allereerste gelegenheid om na te denken over hun
vakbondswerk op het gebied van de dubbele over-
gang, een kritische analyse uit te voeren en zwakke
punten en bedreigingen te identificeren. De discus-
sie was niet alleen een ontnuchterende en bewust-
makende activiteit, maar hielp hen ook om de weg
vrij te maken voor besluitvorming over structurele

6.3 AANBEVELINGEN

B Het in kaart brengen levert het meeste op als
het wordt gevolgd door diepgaande kritische
discussies en reflecties.

l Door sterke en zwakke punten te identificeren,
evenals bedreigingen en kansen (SWOT-ana-
lyse), kunnen deelnemers samen een solide
basis leggen voor verdere planning.

B Tijdens de geleide discussie kan de projectcoor-
dinator aandringen op enkele geidentificeerde

WRAP-UP

® + DIGITAL / - GREEN

®* LACK OF COORDINATION
INSIDE & WITHIN UNIONS

® LACK OF IN-HOUSE EXPERTS

® STRUCTURAL COLLECTIONS
OF INFO & DATA ON COLLECTIVE
AGREEMENTS

° VERY WEAK DIALOGUE
WITH LOCAL AUTHORITIES

\. J
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- NOTITIES OP DE FLIP-OVER

veranderingen die nodig zijn binnen hun organisa-
ties. In hun specifieke geval waren de voorwaarden
voor toekomstige succesvolle acties: de coodrdina-
tie van de dubbele overgang versterken; interne ex-
pertise opbouwen; monitoringinstrumenten maken.

kritieke punten als dit bijzonder relevant wordt
geacht met het oog op stap 4 en stap 5:in deze
stap moeten de deelnemers worden gestimu-
leerd om zoveel mogelijk uit te werken en een
gemeenschappelijk inzicht op te bouwen

l Naar de uitkomsten van de discussie, die door
de procescoordinator moeten worden af-
gerond, zal worden verwezen tijdens de uitvo-
ering van de volgende stappen

UNI Europa Toolkit
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1. STAP 4

1.1 BESCHRIJVING

De procescodrdinator maakt de balans op van het
werk dat tot nu toe is gedaan en nodigt de deelne-
mers uit om naar de toekomst te kijken.

Er zijn veel mogelijke manieren, meer of minder
complex en gestructureerd, om over scenario’s te
discussiéren, en ook de gekozen tijdshorizon kan
veranderen.

De procescodrdinator is zich ervan bewust dat het
uitvoeren van een volledige strategische prognose
te uitdagend kan zijn en te veel middelen kan ver-
gen, en kan een discussie voeren met een zachte
aanpak.

Het doel hier is om deelnemers te stimuleren in het
definiéren van een toekomstige situatie, in een be-
paalde tijdshorizon, waarin plausibele en wenselij-
ke doelen worden bereikt.

De oefening moet de deelnemers buiten hun com-
fortzone brengen om indien mogelijk zelfs out-of-
the box te denken.

1.2 VOORBEELDEN

Tijdens de workshop in Zweden werd aan de
groepen gevraagd om ‘nepverslagen’ op te stel-
len over de prestaties van de vakbonden op het
gebied van de groene en digitale overgang, alsof
ze in 2033 waren geschreven. Eén groep, bijvoor-
beeld, die zich concentreerde op de groene over-
gang, maakte een uitgebreide lijst van acties (zie
afbeelding) die veel rijker en geavanceerder was
dan de resultaten van de vorige keer in kaart bren-
gen, dat toen nog steeds vrij rijk was. Omdat de
taak ook vrij ‘creatief’ was, waren de resultaten die
door de verschillende groepen werden gepresen-
teerd divers en maakten ze de plenaire discussie
levendig en vruchtbaar.

Het scenario dat werd beschreven in het ingebeel-
de ‘verslag’ bevatte een aantal principes, bijvoor-
beeld ‘geen groenwassen!’ en ‘de menselijke fac-
tor centraal’.

Daarnaast werden voorbeelden van nieuwe con-
crete initiatieven geidentificeerd, zoals de invoering
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Het verwachte resultaat is de beschrijving van een
scenario waarin realistische en haalbare, maar ook
ambitieuze doelen worden gedefinieerd.

De procescoodrdinator kan groepen toewijzen om
aan de volgende taak te werken:

1. stel u voor dat u binnen 10 jaar verslag moet uit-
brengen over de resultaten die uw vakbond heeft
bereikt op het gebied van de dubbele overgang

2. beschrijf de acties die u hebt kunnen uitvoeren,
zowel met succes als problemen

Wanneer de groepen plenair verslag uitbrengen,
kan de procescoordinator gemeenschappelijke en
specifieke kenmerken identificeren van de scena-
rio’s die in de ‘verslagen’ worden beschreven.

Na afronding kan een volgende stap in de discussie
focussen op mogelijke obstakels of hefbomen die
deelnemers zouden kunnen tegenkomen tijdens
de uitvoering van hun gewenste scenario.

van ventilatie op de werkplek en de nieuwe rol van
‘groene vertegenwoordiger’ binnen bedrijven.

Een andere reeks ideeén bestond uit beleids-
voorstellen: het voorstel om de btw voor sommi-
ge producten te verlagen om een meer circulaire
economie te ondersteunen; financiéle steun van
de overheid voor duurzame bedrijven en ‘groene’
eisen in overheidsopdrachten.

Al deze ideeén, die in relatief korte tijd door de
werkgroep zijn geproduceerd, vormen een soort
Manifest dat laat zien waar een organisatie binnen,
in dit geval, 10 jaar zou willen staan. Vertrekkende
van dit punt gaan de deelnemers in de volgende
stap verder met het opstellen van het vereiste
masterplan.

Tijdens de workshop die in Hongarije werd geor-
ganiseerd, werd gediscussieerd over de mogelij-
ke obstakels op de weg naar de verwezenlijking
van de gewenste doelen voor het scenario voor
10 jaar.



SGENARIO’S BEDENKEN

De deelnemers, die zich terdege bewust waren
van de moeilijkheden die er in het land bestaan
voor vakbonden om gehoord te worden, gaven
een lijst van kwesties waarvan ze wisten dat ze
aangepakt moesten worden. Deze variéren van
een gebrek aan personele en financiéle middelen
evenals kennis over specifieke onderwerpen tot
een zekere pessimistische en onverschillige hou-
ding bij werknemers.

Het openlijk in kaart brengen van de obstakels
is een noodzakelijk element bij het opstellen van
het stappenplan in stap 5. Vooral vakbonden die
niet kunnen rekenen op enorme middelen moeten
voorzichtig zijn in het nemen van kleine maar suc-
cesvolle stappen, in plaats van het risico te lopen
op grote mislukkingen te stuiten.

1.3 AANBEVELINGEN

H Het kiezen van een scenario voor 5 tot 10 jaar
kan deelnemers helpen om out-of-the-box te
denken, een langetermijnvisie en een toekom-
stgerichte aanpak te hanteren en het risico te
vermijden om vast te blijven zitten in het heden.

l Herinner de deelnemers eraan dat het mogelijk
is om zowel realistisch als ambitieus te zijn: de
spanning tussen ‘wat we willen doen’ en ‘wat
we kunnen doen’ haalt organisaties uit hun
comfortzone en dwingt hen om de ongekende
en systemische uitdagingen van de digitale en
groene overgang aan te gaan.

B Voorbeelden en hulpmiddelen voor het uitvoer-
en van een meer complete strategische prog-
nose zijn te vinden in de ETUl-publicatie ‘An-
ticipating change, staying relevant: why trade
unions should do foresight’ (anticiperen op ve-
randering, relevant blijven: waarom vakbonden
aan toekomstplanning moeten doen)' van Aida
Ponce del Castillo.

1. https://www.etui.org/publications/guides/anticipat-
ing-change-staying-relevant-why-trade-unions-should-do-foresight
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8. STAP 5

8.1 BESCHRIVING

Als we terugkijken naar de vorige stappen, kun-
nen we zeggen dat stap 1tot 3 hebben geholpen
om de stand van zaken te definiéren (‘het vertrek-
punt’), terwijl stap 4 bijdraagt aan het definiéren
van waar we naartoe willen (‘het aankomstpunt)).
Stap 5 gaat over nadenken over hoe we van het
vertrekpunt naar het aankomstpunt kunnen gaan.

De procescodrdinator moet dit verder uitwerken
met de deelnemers, op een ambitieuze maar nog
steeds realistische manier, rekening houdend met
alle problemen en uitdagingen die in stap 3 zijn
geidentificeerd: het doel van deze oefening is om
aan het einde een haalbaar en toekomstgericht
stappenplan op te stellen dat de geinteresseerde
organisatie kan implementeren.

Deze stap moet resulteren in een ontwerpvoorstel
voor een stappenplan dat het besluitvormingspro-
ces voedt, gewoonlijk onder de verantwoordelijk-
heid van de leiding van de organisatie.

De procescoordinator moet bij het faciliteren van
de discussie verschillende fasen doorlopen, waar-
bij groepswerk, rapportage en plenaire discussie
elkaar afwisselen:

1. stel de tijdshorizon van het stappenplan vast
en nodig de deelnemers vervolgens uit om te
brainstormen over mogelijke acties die moeten
worden ondernomen, door bijvoorbeeld de vol-
gende zin aan te vullen: ‘Binnen de komende
12 maanden zullen we..!. Aan de deelnemers
wordt gevraagd om de reden van hun keuzes uit

8.2 VOORBEELDEN

Tijdens de workshops in Italié en Nederland was
er tijd genoeg voor een eerste brainstorming met
de deelnemers. Verdeeld in vier groepen - twee
gericht op de digitale overgang en twee op de
groene overgang - werd aan de deelnemers ge-
vraagd om acties te identificeren die moesten
worden ondernomen binnen de tijdshorizon van
12 maanden die door de facilitator werd gegeven
(zie afbeelding).
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te leggen. Merk op dat de gekozen tijdshorizon
kan veranderen, afhankelijk van hoe gewend
een organisatie is aan middellange- en langeter-
mijnplanning en van het besluitvormingsproces
dat nodig is om het stappenplan te valideren.

2. vraag de deelnemers om meer in detail te be-
schrijven wat de te leveren resultaten/uitkom-
sten zijn van elk van de opgesomde acties, en
probeer daarbij zo concreet en specifiek moge-
lijk te zijn.

3. nodig de deelnemers uit om na te denken over
de opgesomde acties en prioriteiten te stellen
(‘eerst de belangrijkste zaken’), onderlinge af-
hankelijkheden te specificeren (‘actie X kan
pas van start gaan als actie Y is voltooid’), ze
te ordenen op een tijdlijn (met duur en begin-/
eindpunten) en belangrijke momenten te bena-
drukken (inclusief relevante organisatorische
besluitvormingsmomenten, zoals statutaire ver-
gaderingen).

4. tot slot moeten de deelnemers voor elke actie
bepalen wie de verantwoordelijke persoon is en
wie erbij betrokken moet worden als team.

Aan het einde van deze stap moeten de deel-
nemers in staat zijn om - in de vorm van een do-
cument, flip-over of rooster - de belangrijkste
elementen te presenteren van wat kan worden
beschouwd als ‘het stappenplan’ voor hun orga-
nisatie om de groene en digitale overgang vorm
te geven.

Na het werk in groepen brachten de woordvoer-
ders plenair verslag uit en presenteerden ze - met
behulp van post-its - de acties die ze in gedachten
hadden (één kleur per groep). Tijdens de debrie-
fing identificeerde de facilitator gemeenschappe-
lijke kenmerken binnen de twee groepen die aan
dezelfde overgang werkten en vervolgens ook
binnen de groepen die aan de andere overgang
werkten.



EEN STAPPENPLAN DEFINIEREN

Het doel van een dergelijke debriefing was om
synergieén te creéren tussen de groepen die aan
dezelfde overgang werkten en, indien mogelijk,
acties te identificeren die de twee overgangen te-
gelijkertijd konden dienen.

In het geval van de workshop die in Zweden werd
georganiseerd, was de gekozen tijdshorizon bij de
brainstorming niet 12 maanden maar 10 jaar. De
reden hiervoor was dat de deelnemers uit twee
organisaties kwamen die gewend zijn om met lan-
getermijnplannen te werken, wat betekende dat
10 jaar vooruitdenken niet volledig vreemd was
aan hun normale manier van werken. Gezien het

ROADMAP NEXT 12 MONTHS...

DIGITAL

WORKSHOP ITALIE
- NOTITIES OP DE FLIP-OVER

gedegen werk dat beide organisaties al hebben
verricht op het gebied van de digitale en groene
overgang, werd bovendien aan de groepen ge-
vraagd om ideeén voor te stellen voor acties voor
beide overgangen in plaats van zich alleen op één
overgang te richten. In de plenaire vergadering na
het groepswerk werden ideeén uitgewisseld en
genoteerd op de flip-over door de facilitator (zie af-
beelding). Als er voorstellen werden gedaan door
meer dan één groep, werden deze op de flip-over
gemarkeerd met een stip om aan te geven dat ze
een betekenisvol gebied van consensus verte-
genwoordigden dat verder onderzocht en gecon-
solideerd moest worden.

HOW TO GET TO 2033

® UNIONEN/ HANDELS MORE DIALOGUE

® DEFINE JOINT GOALS

® PUSH ON EMPLOYER’S AGENDA

® JOINT STUDIES

® ANALYSIS & INITIATIVES AT LOCAL LEVEL
® SUPPORT FROM EPOC / UNI EUROPA

® ENLARGE PARTNERSHIPS

* DIALOGUE WITH EMPLOYERS

® INTERNAL COORDINATION & STRATEGY
® TRAINING FOR REPS

® BE PROACTIVE (US REACT)

® INTERNAL CAPACITY BUILDING

® COMPETENCE DEVELOPMENT AT WORKPLACE

* PRESSURE ON EU (ex STANDARDIZATION)
\ S
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8.3 AANBEVELINGEN

B De procescoordinator kan bij het geven van
instructies voor de brainstorming vragen om na te
denken over hoe van ‘A naar B’ te komen (van nu
tot de gegeven tijdshorizon), of ook van ‘B naar
A, wat betekent om vanaf het einde te beginnen
en dan terug te werken. Deze manier van het op-
stellen van een stappenplan wordt ‘back casting’
genoemd;

l Bij het opstellen van het stappenplan is het ver-
standig om niet te ambitieus te zijn: dit om het risi-
co van falen te vermijden, of nog erger van ‘zwaar
falen’. Tijdens de implementatie van het stappen-
plan is het altijd mogelijk om aanpassingen te
doen, wat kan betekenen ‘minder doen’ dan ge-
pland, maar ook ‘meer doen’.

B Om het stappenplan van stap 5 verder uit te
werken en om te zetten in een gedegen project,
moeten er enkele extra elementen worden toe-
gevoegd:

1. Identificeer specifieke indicatoren om het succes
van elke actie te meten: Dit zal helpen bij het mo-
nitoren van de implementatie van het project en
bij de periodieke beoordeling ervan. Dit kan in de
ontwerpfase van het project een last lijken, maar
het zal essentieel blijken te zijn om consistentie
en evenwicht te behouden.

2. Voorzie een risicobeoordeling in de ontwerpfase
van het project, waarmee mogelijke problemen
bij de implementatie van het stappenplan worden
geidentificeerd, evenals de waarschijnlijkheid en
de impact ervan. Voor risico’s met een gemiddel-
de/hoge waarschijnlijkheid en een gemiddelde/
hoge impact moeten zo vroeg mogelijk oplossin-
gen worden geidentificeerd en geintegreerd in
het project om deze risico’s tot een minimum te
beperken.

3. Zoals meestal het geval is, is het niet verwonder-
lijk dat er niet alleen personeel moet worden in-
gezet, maar ook geld moet worden geinvesteerd
om het gewenste project met succes te imple-
menteren. Het budget is een essentieel onder-
deel van het voorstel: het toont de haalbaarheid
aan en helpt de leiding bij het nemen van wel-
overwogen beslissingen.

B Terwijl de besluitvormers op de hoogte worden
gehouden van de voortgang van het opstellen
van het stappenplan onder de verantwoordelijk-
heid van de procescodrdinator, zal de buy-in van
de leiding worden voltooid bij het presenteren
van de uitkomsten van het 5-stappenproces dat
in deze Toolkit wordt gepresenteerd. Het is mo-
gelijk dat het stappenplan/project na een eerste
controle moet worden herzien.

9. SLOTOPMERKINGEN

Deze Toolkit is bedoeld als ondersteuning voor
vakbonden die bereid zijn om proactief de uitda-
gingen aan te gaan die verbonden zijn aan de dub-
bele overgang. Hij is ontworpen op een manier die
past bij organisaties van verschillende omvang die
in een specifieke nationale context opereren. Elke
organisatie die de hier gepresenteerde methode
volgt, zal specifieke input leveren die unieke resul-
taten zal opleveren.

De voorgestelde methode impliceert de sleutelrol
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van de persoon (personen) die door de organisa-
tie is (zijn) aangesteld om op te treden als ‘pro-
cescoordinator’: hij/zij/die zal de consistentie van
de 5 beschreven stappen moeten garanderen,
met een aanpak die waarde hecht aan collectie-
ve intelligentie, strategisch denken, projectmatige
aanpak en multidisciplinaire inbreng. Door dit te
doen, zullen de resulterende stappenplannen toe-
komstgerichte en alomvattende oplossingen bie-
den, die beantwoorden aan de prioriteiten en de
toekomstvisie van de vakbond.



10. BULAGE - ‘"MAPPING GRID’

GEBIED

SOORT ACTIE

DIGITALE OVERGANG

GROENE OVERGANG

KENNIS

Bewustmaking

Scenario schetsen

Analyse uitvoeren

Kennis verzamelen

PLAN

Strategie

Stappenplan

Beginselen

VRAAG

Aanbevelingen

Beleidsstandpunt

Regelgevende eisen

INFORMATIE
OVERLEG
ONDERHANDELING

Sectorale nationale collectieve
arbeidsovereenkomsten

Sectorale lokale collectieve
arbeidsovereenkomsten

Collectieve overeenkomsten
op bedrijfsniveau

Europese ondernemingsraden

Wereldwijde raamovereenkomsten

HANDELEN

Vakbondsvorming

Campagne voeren

Collectieve actie

Oproepen tot actie

LEREN

Empowerment

Opleiding

Capaciteitsopbouw
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