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Przeglad Europejst
Nr 1, 2011

Michat Piechowicz

Badania dotyczace reprezentacji inferesow przedsiebiorstw
wojewddztwa kujawsko-pomorskiego na poziomie Unii Europejskiej
prowadzone wraz Z przygotowaniem rozprawy doktorskiej pt.
Lobbing gospodarczy w procesie decyzyjnym UE

Lobbing, inaczej rzecznictwo interesow, jest waznym elementem wspolcze-
snej demokracji. Przybierajac formg dialogu traktowany jest jako ogniwo
taczace obywateli z instytucjami wiadzy'. Lobbing w UE jest zjawiskiem
powszechnie uznanym i cenionym. Warto zauwazyé, ze dzialania lobbingows
dotycza zdobywania i utrwalania maksymalnego wplywu na przedstawiciels
instytucji i organow Unii w celu obrony interesow cztonkow grup?.

System instytucjonalny Unii Europejskiej, charakteryzujacy si¢ brakiem jed-
nego centrum wiadzy i wysokim stopniem skomplikowania, przyczynit sig do
powstania tzw. wielopoziomowego zarzadzania (ang. multi-level governance).
ktorego istotg jest uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji nie tylko
instytucji wymienionych w traktatach, ale takze aktorow prywatnych. Wsrod
nich istotng role odgrywaja wiasnie grupy nacisku, ktére poprzez reprezentacje
roznorodnych interesow wspotksztaituja legislacje Unii Europejskiej®. Dlatego
system UE tworzy korzystne srodowisko dla rozwoju dziatalnosci grup nacisku
i okazuje si¢ by¢ atrakcyjnym miejscem realizowania strategii lobbingowych.
Arena Unii Europejskiej jest bowiem rynkiem politycznym, w ktérym rza-
dza reguly otwartej konkurencji pomiedzy wieloma zainteresowanymi, ktorzy
w dynamicznym i zmiennym procesie daza do satysfakcjonujacego konsen-
susu®,

U. Kurczewska, M. Moleda-Zdziech, Lobbing w Unii Europejskiej, Warszawa 2002, s. 13.
K. Michalowska-Gorywoda, Podejmowanie decyzji w UE, Warszawa 2002, s. 298.

K. Tarnawska, Reprezentacju interesow na poziomie UE. Logika czlonkostwa i logika wplywu.
w: M.G. Wozniak (red.), Nierdwnosci spoleczne a wzrost gospodarczy. Problemy globalizacji
i regionalizacji, Rzeszow 2006, s. 633-634.

4 R. van Schendelen, Machiavelli w Brukseli - sziuka lobbingu w Unii Europejskiej, thum.
1. Bojko, K. Bolesta, Gdansk 2006, s. 224.
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Jednym z najwazniejszych uwarunkowan stymulujacych zmiany w dziatal-
nosci lobbingowej jest proces zacie§niania integracji europejskiej, oznaczajacy
m.in. przekazywanie przez pafstwa czlonkowskie czgsci swojej suwerenno-
§ci na rzecz instytucji Unii Europejskiej. Proces ten wymusil przeniesienie
aktywnosci lobbingowej z poziomu krajowego na poziom ponadnarodowy?.
Gdyby grupy nacisku nie wierzyly, ze sg skuteczne i profesjonalne w wywie-
raniu wplywu na osrodki ponadnarodowej wiadzy, nie rozwinglyby si¢ tak
znamiennie w otoczeniu decyzyjnym Unii, jak ma to obecnie miejsce.

Omawiany, wielopoziomowy charakter procesu tworzenia polityk euro-
pejskich oznacza, ze aktorzy poszukujacy mozliwosci uczestnictwa w zyciu
publicznym UE, maja do dyspozycji rézne ,,Sciezki” wplywu. Na najprostszym
poziomie ,,$ciezka narodowa” odwoluje si¢ do wykorzystywania kontaktow
krajowych i oddziatywania na rzad krajowy w celu wywarcia wplywu na unijny
proces decyzyjny. Z kolei ,.Sciezka europejska”, czy tez inaczej ,,strategia bruk-
selska”, oznacza poszukiwanie mozliwoSci wplywu w drodze wykorzystywania
wlasnych przedstawicieli i kontaktéw bezpo$rednich z instytucjami UE. Te
dwie alternatywne drogi, instytucje oraz aktorzy polityczni pozostajacy w ich
orbicie, a takze wyznaczone Traktatami zréznicowane modele proceduralne
procesu decyzyjnego, stanowia podstawe dla zrozumienia zjawiska lobbingu
na poziomie UE.

Jakkolwiek obie $ciezki wplywu nie wykluczaja si¢ wzajemnie, toczaca sig
w literaturze przedmiotu wieloletnia debata dotyczy zakresu, w jakim repre-
zentacja interesoéw w UE odbywa si¢ poprzez ,$ciezke narodowq”, a w jakim
poprzez wykorzystanie ,strategii brukselskiej”. Bardzo wczesny model, zapro-
ponowany przez Lindberga, wskazywat na grupy intereséw prointegracyjnych
jako wykorzystujacych ,,drogi dojscia” w Brukseli, za$ grupy reprezentujace
stanowiska defensywne jako wykorzystujace ,kanal narodowy™6. Rzeczywistos¢
okazala sie jednak znacznie bardziej skomplikowana. Problemy z definicja
Teprezentacji intereséw”, ukryte formy, jakie niejednokrotnie ona przyjmuje,
rozdzielajac wplywy na sposob myslenia aktoréw od wplywow na ich zacho-
wania oraz wreszcie sam zakres dziatan powoduja trudno$ci w wypracowaniu
metodologii zdolnych do rozstrzygnigcia tej debaty, skutkiem czego jakakol-
wiek ocena nie moze by¢ pelna’.

Warto rowniez zauwazy¢, ze lobbing w UE jest mniej agresywny niz w poszcze-
golnych panstwach cztonkowskich i rzadko polega na udzielaniu otwartego
poparcia badz tez wsparcia finansowego osobom, ktore majg wplyw na podej-
mowanie decyzji. Stad caly proces nabiera swoistego ,,unijnego” charakteru
i rozni si¢ od lobbingu na poziomie krajowym. Praca badawcza dotyczaca grup

B. Piwowar, J. Swieca, Lobbing — biznes, prawo, polityka, Warszawa 2010, s. 121.
6  Patrz szerzej: L. Lindberg, Dynamics of European Economic Iniegration, Stanford 1963.
7 J. Greenwood, Reprezentacja interesow w Unii Europejskiej, 1.6dz 2005, s. 55.
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interesu skupia sie wokot takich zagadnien, jak organizowanie, agregowanie,
artykutowanie i pos§redniczenie na linii decydenci-zainteresowani. Co wazne,
wskazuje sig, ze zrozumienie systemu wywierania wplywu przez grupy interesu
w kontekscie szerszego otoczenia procesu decyzyjnego jest istotnym aspektem
funkcjonowania zaawansowanych demokracji zachodnich. Tym bardziej jest
to konieczne w erze rozwoju sieci powigzan sprawowania wladzy na poziomie
ponadnarodowymS,

Caly czas trzeba réwniez mie¢ na uwadze, ze system demokracji plura-
listycznej powinien da¢ szans¢ przedstawienia swojego prywatnego interesu
nie tylko aktorom gospodarki wolnorynkowej, ale takze aktorom spotecznym.
Ponadto, istotnym elementem jest mozliwo$¢ wyrazenia opinii, jak rownowa-
zy¢ interesy we wspoOlnej sferze publicznej pomigdzy rzad, spoleczenistwo oby-
watelskie i prywatne jednostki badz przedsigbiorstwa, ktére z zalozenia maja
. swobodg kreowania sposobu funkcjonowania w tym ztozonym systemie. Rzady
panstw cztonkowskich s3 mniej skfonne do rewidowania swojego rozumienia
wladzy i suwerenno$ci w ramach wielopoziomowego systemu zarzadzania,
ktory wystepuje w UE. Jednakze transparentny i uczciwy dostep do instytucji
decyzyjnych i calego procesu pozytywnie wplywa na ewolucyjng reorientacje
podejscia narodowego rzadéw pafistw czionkowskich i sktanianie si¢ ku roz-
wigzaniom uwspolnotowionym?.

Whniosek jest taki, ze kazda decyzja publiczna podlega wplywom. Swoista
gra instytucjonalna nie wyklucza z udziatu w niej ani graczy prywatnych, ani
korporacyjnych. Najbardziej dynamiczni partnerzy biorg sprawy w swoje rece.
Poprzez naciski na administracj¢ nie wahajg si¢ wzig¢ udzial w procesach decy-
zyjnych. Z grup interesu przeksztalcaja si¢ w grupy nacisku. W reakcji na sile
administracji narodzila si¢ swego rodzaju przeciwsita kuluaréw. To wlasnie
jest lobbing10,

We wspolczesnych, zachodnioeuropejskich systemach politycznych, poten-
cjalnymi adresatami dzialaf grup nacisku sa jednak coraz czesciej urzednicy
stuzby cywilne;j. To oni bowiem dysponuja odpowiednimi kompetencjami decy-
zyjnymi. W wigkszosci systeméw 1acza ich ponadto silne zwigzki z przedsta-
wicielami organizacji spoleczno-gospodarczych. Jako przyktad mozna podag,
ze eksperci z niemieckiej firmy Bosch, urzednicy hiszpaniskich ministerstw czy
przedstawiciele wloskich regionéw poétformalnie lub nieformalnie, systema-
tycznie wizytuja budynki Komisji Europejskiej i Parlamentu Europejskiego.
W zasadzie, to wiasnie ich okresli¢ mozna istotnymi wspétdecydentami, gdyz

§ J. Beyers, R. Eising, W.A. Maloney, Researching Interest Group Politics in Europe and FElse-
where: Much we Study, Little we know?, w: J. Beyers, R. Eising, W.A. Maloney (red.), Interest
Group Politics in Europe, London/New York 2009, s. 2.

7 W. Lehmann, The European Parliament, w: D. Coen, J. Richardson (red.), Lobbying the
European Union: Institutions, Actors, and Issues, Oxford 2009, s. 65.

10 M. Clamen, Lobbing i jego sekrety, thum. A. Janowska, A. Kuhn-Kinel, Warszawa 2005, s. 1.
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albo brali udzial w tworzeniu danego aktu prawnego lub poprzez odpowiednie
ekspertyzy wplyneli na jego ukierunkowanie, badz poprzez skuteczne dzialania
mogli wplyna¢ na zablokowanie jego przyjgcia. Stad formalne ciala decyzyjne,
jak Rada czy komisarze w KE, mogg nawet nie mieé¢ $wiadomosci istnienia
tych kontaktow!l.

Lobbing a dzialalno$¢ przedsigbiorstw

Dla $wiata biznesu istotne jest to, ze pojecie konkurencji w gospodarce
zaczyna wykracza¢ poza rynkowy aspekt konkurowania. Przedsigbiorstwa
rywalizujg takze poza obrgbem sektora, w ktérym prowadza dzialalnos¢
— rywalizujg z innymi grupami interesow istniejacymi w rozleglej przestrzeni
spoleczno-gospodarczej. Rynek towarow i ustug zostaje poszerzony o rynek
intereséw. Z tej perspektywy budowanie przewagi konkurencyjnej firmy nie
moze odbywac¢ si¢ tylko za pomoca instrumentéw marketingu. Staly si¢ one
niewystarczajace. Przedsigbiorstwa ktada coraz wigkszy nacisk na kreowanie
pozytywnego wizerunku oraz na tworzeniu relacji juz nie tylko z klientami, ale
z wszystkimi grupami interesariuszy firm (tzw. stakeholders). W takich oko-
licznoéciach niezbednym dopelnieniem strategicznego instrumentu przedsig-
biorstwa jest lobbing, ktory pozwala na realizowanie celow organizacji poprzez
wywieranie wplywu na jej otoczenie z wykorzystaniem relacji z interesariu-
szami. Rzeczywisto$¢ gospodarcza nadaje lobbingowi status koniecznosci,
poniewaz nieodzowne staje si¢ oddzialywanie na makrootoczenie podejmo-
wane 7 inicjatywy samych przedsigbiorcow’?.

Dlatego warto pojmowa¢ lobbing jako element nowej, dtugofalowej strategii
zarzadzania organizacjg, oparte] na proaktywnym podejsciu do otoczenia oraz
na zarzadzaniu relacjami z interesariuszami, ktore jest realizowane zgodnie
7 zasadami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Obecne uwarunkowania,
jakim podlega prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, sprawiaja, ze lobbing
staje si¢ koniecznym, nie za§ opcjonalnym, elementem zarzadzania przedsig-
biorstwem. Dzisiejsze organizacje coraz czgscie] staja w obliczu wyboru lobby
or not to be (lobbowac albo nie istniec). Lobbing przestaje by¢ tylko narzg-
dziem wywierania wplywu na rézne komponenty otoczenia organizacji. Dobrze
zorganizowane Izecznictwo interesow, bedace czgscia strategii przedsigbior-
stwa, moze staé si¢ zrodlem jego przewagi konkurencyjnej'3.

W tym kontekscie warto takze zwrocié uwage na kilka kwestii teoretycznych
i odnie$¢ sie do teorii relacji biznesu z systemem rzadowym/zarzadzajacym.

11 R.van Schendelen, op. cit, s. 206-207.
12 A. Slawik, Lobbing w strategiach przedsigbiorstw, Krakow 2009, s. 10.
13 Tbidem, s. 11.
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W tym zakresie trzeba zauwazy¢, ze studia dotyczace reprezentacji intere-
séw maja swoja diugg tradycje. Ze wzgledu na poziom skupienia uwagi mogg
zostaé ujete w dwie kategorie: poziom mikro i makro.

Mikropoziom studiéw lobbingowych bada interakcje pomigdzy grupami
interesu a decydentami. Klasykiem tego poziomu badan jest Olson. Zakwe-
stionowal on podstawy analiz dotyczacych grup interesow, stawiajgc pytanie,
czy zblizone interesy beda sig automatycznie stowarzyszac? Swoimi wnioskami
podwazyl przyjeta wiedze jego czasow, zgodnie z ktdra, jesli wszyscy w grupie
maja wspolny interes, to bedzie ona dzialala kolektywnie w celu jego osia-
gniecia, oraz ze w demokracji najwigkszg troska jest fakt, iz wigkszos¢ bedzie
tyranizowata i wyzyskiwala mniejszoSci. Uzywajac behawioralnych zasad
zapozyczonych z ekonomii, Olson zastosowat koncepcjg racjonalnego dazenia
do celu. W rozumowaniu tym potencjalne uczestnictwo w grupie okaze sig
zbedne, jesli korzysci zdota si¢ uzyskac bez kosztow zwigzanych z jakimkolwiek
czionkostwem!4.

W swoich badaniach Olson dowodzi, ze jednostki w ramach grupy podej-
mujacej kolektywne dzialania miewaja pokus¢ do tzw. jazdy za darmo (ang.
free ride) dzigki wysitkom innych, w sytuacji gdy grupa dostarcza dobr ogol-
nodostepnych/publicznych. Dobra publiczne to dobra niewylgczalne (tzn.
jedna osoba nie moze zabronié¢ innym konsumowania tych débr) oraz nie-
rywalizujace (konsumpcja danego dobra przez jedna osobg¢ nie wplywa na
innych i vice-versa). Z kolei w grupach, ktore dostarczajg korzysci tylko jej
uczestnikom, uzyskanie korzysci free ride wérod jednostek bedzie trudnel.
Jednakze bez zachet motywujgeych do uczestnictwa, kolektywne dziatanie
jest malo prawdopodobne, nawet jesli duzg grupe jednostek faczy wspolny
interes. W tym Swietle, interes publiczny grupy wydaje si¢ by¢ zachecajacy
dla free riders, poniewaz ma on kilka kuszacych aspektéw do zaoferowania.
Przede wszystkim, problemy przed ktérymi stajg grupy biznesowe i nie-bizne-
sowe roznig sie. W asymetrii tej istnieje jednak przewaga dla sfery biznesu.
Zauwazono, ze duze grupy ponosza stosunkowo wysokie koszty, gdy pode;j-
muja proby zorganizowania kolektywnej akcji, kiedy 'to koszty malych grup
sa odpowiednio mniejsze. Ponadto, jednostki w ramach duzych grup zyskujg
relatywnie mniej per capita od sukcesu wspolnego dzialania, a z kolei jednostki
w malych grupach zyskuja odpowiednio wigcej per capita poprzez zwienczone
sukcesem dziatania wspolne. Pamigtajmy takze, ze dazenie do kolektywnego
dziatania zmniejsza si¢ odpowiednio do zwigkszania si¢ grupy, tak ze duze
stowarzyszenia s mniej skore do dziatania w ramach wspolnego interesu niz
ich mniejsi odpowiednicy. W rezultacie nie tylko kolektywne dzialania duzych

14 Y, Hamada, Japanese Firms in the EU: Europeanization of Lobbying Strategies and Enduring
National Characteristics, London 2007, s. 28.

15 Patrz szerzej: M. Olson, The Logic of Collective Action: Public Goods and the Theory of
Groups, Cambridge 1965.
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grup sg trudne do zrealizowania, jesli nawet maja wspdlny interes, ale sytuacja
taka moze takze wystapié, gdy mniejszo§¢, ktora jest zgrupowana z powodu
koncentracji wyselekcjonowanych zachgt/pokus, chce zdominowac wigkszoS¢.
Ten argument jest czgsto uzywany do opisu powstania biznesowych grup jako
dominujacych zaréwno ilosciowo, jak i jakosciowo politycznie w Unii Euro-
pejskiej (glownie jednak w krajach zachodnich)6.

7 kolei glownym tematem wigkszosci badaf nad lobbingiem poziomu makro
byly kwestie strukturalne, skupiajace sig¢ na politycznej reprezentacji grup, na
dylematach zwigzanych z ich monopolistyczna, oligarchiczng czy egalitarng
strukturg!”. Czeste podejscie do reprezentacji intereséw na poziomie makro
taczyto sie z rozbudowanym elementem deskryptywnym pracy, pozwalajacym
badaczom na opisanie i kategoryzowanie systemow reprezentacji interesow,
co pozwalalo takze podjac si¢ proby poréwnania efektywnosci roznych insty-
tucjonalnych konstelacji's.

W tym miejscu warto wyrézni¢ czynniki sktaniajgce przedsigbiorstwa do
zrzeszania si¢. Najogolniej wskazuje sig, Ze branze, w ktorych problemy i cechy
charakterystyczne sg wspolne, najwigcej inwestuja w swoje stowarzyszenia.
Wsp6lne czynniki, w sposob znaczacy kojarzone z taka inwestycja, dotyczg
sektorow, ktore:

— skladaja sie z firm o zblizonej wielkosci i podobnej strukturze wiasnosci;

— charakteryzuja si¢ wysokim stopniem koncentracji oraz stajg wobec pro-
blemu nadmiernych zdolnosci produkeyjnych lub niskiej marzy zysku;

_ maja wysokie koszty transakcyjne, specyficzne aktywa i wysoka wartosc;

— chea wptywaé na uregulowania prawne lub na nie reaguja i majg tzw.

Lwspolnego wroga”.

Poniewaz czynniki te wystgpuja tak samo powszechnie na poziomie krajowym,
jak i na poziomie UE (cho¢ w nieco innym stopniu), obecno$¢ dobrze wyposa-
zonych stowarzyszen krajowych jest dobrym prognostykiem dla szczebla UE",

Ponadto, w przypadku malej liczby firm nalezacych do sektora, prawdopo-
dobiefistwo powstania stowarzyszenia jest wigksze, jednak wraz ze wzrostem
liczby aktorow szanse na sformowanie sig grupy maleja. Jezeli zasoby skupione
sa w rekach jednego podmiotu, wowczas bedzie on bardziej sktonny do samo-
dzielnego dziafania, a nie do formowania grupy nacisku. Stopiefl rozprosze-
nia moze by¢ mierzony poprzez wysokosc produkcji i wielko$¢ zatrudnienia.
Szacuje sie, ze jezeli najwigksza firma wytwarza wiecej niz 50% produkcji

16y Hamada, op. cit., s. 28-29.

17 Patrz szerzej W. Streeck, P.C. Schmitter, From National Corporatism to Transnational Plural-
ism: Organized Interests in the Single European Market, “Politics and Society” 1991, t. 19, nr 2,
s. 133-164.

18 G, Wilson, Corporate Political Strategies, »British Journal of Political Science” 1990, t. 20,
nr 2, s. 281-288.

19 J. Greenwood, op. cit, s. 104
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calego sektora, wowczas dominuje na rynku, a w przypadku, gdy grupa 3-4
najwiekszych firm przyczynia si¢ do powstania wigcej niz 50% produkcji sek-
tora, mowi si¢ o grupie firm dominujacych. Te same zaleznoSci mozna odnies¢
do wielkoSci zatrudnienia. Konkurencja zaré6wno wewnetrzna (w ramach tego
samego sektora), jak i zewngtrzna (pomigdzy sektorami) sprzyja tworzeniu sig
grup nacisku. Problemem moze by¢ jedynie skfonnoé¢ do ,jazdy na gapg” ze
strony niektérych firm. Firmom operujacym w sektorze o wysokiej wspolza-
leznosci, ktora oznacza, ze przedsigbiorstwa wymieniaja migdzy sobg surowce
i wyroby gotowe, latwiej jest tworzy¢ stowarzyszenia. W tej sytuacji moze wylo-
ni¢ si¢ pewien wspolny interes, a powstanie stowarzyszen przyczynia si¢ takze
do rozwiazywania konfliktéw zwigzanych z wymiana. Wigksza heterogenicz-
nos¢ sektora nie jest czynnikiem, ktory sprzyjalby procesowi tworzenia grup
zorganizowanych. Dowodzi si¢, ze firmy produkujace zr6znicowane wyroby
- 1 odmiennie wykorzystujace sile robocza, ziemig, kapitat i technologie, beda
mialy niewiele wspélnych intereséw i jedynie na wysokim stopniu ogolnosci.
Idac w rozwazaniach dalej, w sektorach, w ktorych nie wystgpuje zbyt duza
rotacja firm, wystepuja korzystne warunki do dziatania stowarzyszen. W tej
sytuacji mozliwa jest wspolpraca, a koszty transakcyjne sa nizsze. W przypadku
dynamicznie rozwijajacego si¢ sektora, gdzie wystgpuja wysoka rentownos¢
i wzrost, firmy nie maja z reguly potrzeby stowarzyszania si¢. Z drugiej strony,
w przypadku, gdy wystapi zagrozenie w postaci prob regulacji sektora przez
panstwo, niska konkurencyjno$¢ w ramach takiego sektora utatwia powstawa-
nie grup nacisku. Z kolei przedsigbiorstwa dzialajace w schytkowych sektorach
bedg sklonne do tworzenia stowarzyszen, liczac na wspoOlpracg z pafnstwem
w rozwiazywaniu ich probleméw. Rowniez w sytuacji, gdy sektor podlega silnym
wahaniom koniunkturalnym, rozwigzanie mozna znalez¢ poprzez zbiorowe
dziatania, ktére przyczynia sie do stabilizacji rynku poprzez interwencje rzadu®.

Powyzsze uwagi mozna zaliczyé do podstawowych kwestii, ktore determi-
nuja reprezentacje interesow przedsiebiorstw na poziomie UE. Sa one takze
wstepnymi dylematami, ktére nalezy rozwazy¢ przy przygotowywaniu strategii
na poziomie ponadnarodowym, wyznaczaja bowiem mozliwe formy reprezen-
tacji interesow konkretnych branz, jak i samych przedsigbiorstw.

Formy dzialania i stowarzyszania si¢ przedsigbiorstw
Liczba stowarzyszen biznesowych wzrosta znacznie w latach dziewigcdzie-

sigtych XX w., kiedy szacowano, ze stanowig okofo dwie trzecie wszystkich
grup interesu w UE. Kolejna dekada to z kolei spowolnienie rozwoju tego

20 K. Tarnawska, Reprezentacja intereséw na poziomie UE. Logika czlonkostwa i logika wplywu,
»Zeszyty Naukowe”, Rzeszow 2005, t. 46, nr 8, s. 10-11.
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sie, ze w poréwnaniu do formalnych organizacji, dziatajace ad hoc koalicje
charakteryzuja si¢ niskim stopniem sformalizowania i wysokim stopniem auto-
nomii dla czlonkéw?4.

Dlatego trzeba zauwazyC, ze TOZrost hybrydowych stowarzyszen przewarto-
Sciowat tradycyjne postrzeganie klasycznych dzialan kolektywnych na pozio-
mie UE. Po pierwsze, bezdyskusyjnym jest, ze podejscie to dostarcza firmom/
korporacjom mozliwodci rozwijania tzw. pozytywnego, europejskiego man-
datu w ramach procesu decyzyjnego. Ponadto, poprzez aktywng partycypacje
w kolektywnych kanatach komunikowania, celem Unii jest kreowanie dtugo-
terminowych relacji, ktére moga zaczaé traci¢ na znaczeniu poprzez dziatania
lobbingu bezposredniego. Po drugie, biorac pod uwage fakt, ze wigkszo$¢ firm
znajdujacych sie w Brukseli ma ograniczone zasoby polityczne, logika wskazuje,
e priorytety ich dzialaf sa dzielone pomigdzy kwestie, w ktorych podejmujg
zdecydowane dzialania oraz te, w ktorych przedstawiaja swoje opinie i eksper-
tyzy. Dodatkowo w okresach duzej aktywnosci legislacyjnej, firmy sa bardzie]
chetne do dzielenia sie istota reprezentacji politycznej i przejécia na dzialania
kolektywne. Dysponujac wigkszymi zasobami, federacje biznesowe majg lep-
szy dostep do ekspertyz i potencjalnie zyskuja wiekszy parasol polityczny dla
swoich dzialaf, generujac zarazem mniejsze koszty. Stad rozszerzajac koncep-
cje logiki kolektywnego dzialania, argumentuje sie, ze racjonalny udziat firm
w federacjach na poziomie UE jest bardziej logikg kosztow nie-uczestniczenia,
niz kalkulowania korzysci z bycia cztonkiem danej organizacji®.

Nalezy takze zauwazy¢, ze Srodowiska biznesowe na poziomie ponadna-
rodowym sa wewnetrznie zroéznicowane. Zadna organizacja z osobna nie ma
w danym sektorze wyraznego monopolu na reprezentowanie interesow. Nawet
bardzo wasko wyspecjalizowane sektory reprezentowane sg przez wiele roz-
nych stowarzyszefi europejskich i krajowych, a takze przez indywidualne przed-
siehiorstwa. Co wigcej, wiele ugrupowan konkuruje miedzy sobg o pozyskanie
nie tylko wigkszych mozliwosci wplywu na procesy decyzyjne i legislacyjne, ale
takze o nowych cztonkéw, o wyzszy status, o wigksze zasoby organizacyjne.
Tworzone przez nie koalicje sa zazwyczaj plynne i zaleza od aktualnej konfigu-
racji interesow. Stopieni, w jakim §rodowiska biznesowe sg w stanie efektywnie
realizowaé swoje postulaty, waha si¢ znacznie w roznych okresach iw réznych
obszarach tematycznych?®.

Wraz ze stabnacym znaczeniem tradycyjnych kanatow lobbingowych w Bruk-
seli, przedsigbiorstwa rozpoznaly i przystosowaly si¢ do procesu decyzyjnego
w UE, ktory dziata nie tylko w ramach klasycznych powiazan migdzyinsty-
tucjonalnych, ale takze jest zjawiskiem tworzgcym podsystemy, wymagajace

24 Y. Hamada, op. cit., s. 61.
25 . Coen, op. cit., s. 162.
% M. Cini, Unia Europejska. Organizacja i funkcjonowante. Warszawa 2007, s. 290.
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ztozonych i elastycznych koalicji?’. Ciekawym przykladem jest grupa ENE
G8, ktora jest koalicjg oSmiu przedsigbiorstw dzialajacych na rzecz przyspie-
szenia procesu unifikacji i liberalizacji rynku energetycznego w UE. S3 to
jedni z najwigkszych przemystowych odbiorcow energii elektrycznej Europie,
w tym: BASF, Dow Europe, Akro Nobel, Thyssen®. Takie sojusze moga by¢
tymczasowymi grupami ad hoc skupionymi wokot szybko zmieniajacych sig
pojedynczych kwestii>® lub bardziej trwatymi paneuropejskimi zgrupowaniami
zorganizowanymi w ramach sformalizowanych relacji z decydentami UE. Taki
stan rzeczy spowodowal, ze duza sfera reprezentacji intereséw biznesowych
oparta zostala na niewielkiej liczbie struktur i porozumiefi, tj. omawianych
forach. Komisja moze zacheca¢ firmy do partycypacji. Pamietac jednak trzeba,
e w ramach tego procesu zapraszajac jedne przedsigbiorstwa do uczestnictwa,
Komisja powoduje, ze korporacje pozostawione poza forum wspolpracy sg
zmuszone do zrestrukturyzowania swojego podejécia, tak aby rowniez moc
wspotuczestniczyé w procesie®®. W tym wypadku uczestnictwo w odpowiednim
dla branzy forum staje si¢ dla przedsigbiorstwa istotng wartoScig, gdyz pozo-
stawanie poza nim powoduje wyalienowanie z udziatu w podejmowaniu decyzji
z osrodkami decyzyjnymi przez naturalng dla nich, rynkowg konkurencje.

Innym typem jest klasyczna platforma przemystowa, kt6ra z reguly nie tylko
grupuje producentow w sektorze przemystu, ale tez o$rodki naukowe i aka-
demickie. Celem takiej platformy jest promowanie technologicznych inno-
wacji i rozwoju w tym sektorze oraz réwnowazenie interesow roéznych stron.
Sq zwykle bardzo aktywne w europejskich programach badafi oraz rozwoju
i czesto biora udzial w projektach wspolfinansowanych przez te programy.
Przyktadem jest Mobile and Wireless Communications Technology Platform,
w ktorej aktywnie dzialajq takie firmy, jak Ericsson, Siemens, Nokia, Motorola,
Vodafone oraz Politechnika Warszawska. Podobny charakter ma European
Robotics Platform skupiajgca m.in. Philips, Bosch, Mitsubishi w powiazaniu
z kilkoma europejskimi uczelniami®!.

Dlatego wedlug prognoz ekspertow reprezentacji interesow w UE, przyszio-
§cia dla europejskiego lobbingu sg wiasnie roéznego rodzaju platformy stano-
wiace wazne formy przeplywu informacji, prowadzenia konsultacji, tworzenia
koalicji i opracowywania strategii reprezentacji interesow. Obserwowany

2T Patrz szerzej: P. Sabatier, The Advocacy Coalition Framework: Revision and Relevance for
Europe, “Journal of European Policy” 1998, t. 5, nr 1, s. 98-130.

% . Kurczewska, Rola europejskich grup interesow ekonomicznych w ksztaltowaniu polityk sek-
torowych Unii Europejskiej , w: U. Kurczewska (red.), Deficyt demokracji w Unii Europejskiej
a europejskie grupy interesow, Warszawa 2008, s. 149.

2 Patrz szerzej: ER. Baumgartner, L.B. Leech, Inierest Niches and Policy Bandwagons: Pat-
terns of Interest Group Involvement in National Politics, “Tournal of Politics” 2001, nr 64,
s. 1191-1213.

30y, Hamada, op. cit., s. 32.

31 Tbidem, s. 6.
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jest spadek wplywu klasycznych europejskich grup interesu, a dotychczas
stosowane strategie nie zawsze sprawdzaja si¢ w bardziej skomplikowanych
sytuacjach. Uwaza sie, ze klasyczne stowarzyszenia sektorowe, tak popularne
w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiagtych XX w., jak tez duze koalicje
jednosektorowe, nie sg obecnie najefektywniejszym sposobem reprezentacii.
Niemozliwe jest bowiem zintegrowanie organizacji z 27 panstw, gdyz trudno
jest pogodzi¢ tak wiele podmiotdéw o odmiennych tradycjach. Doszlo do nad-
miernej proliferacji interesow i przez to do ich neutralizacji ze wzglgdu na
trudnoS$ci w organizacji i zarzadzaniu32,

Poczatkowo moze si¢ wydawac, ze funkcjonowanie na poziomie UE tak
wielu typOw organizacji jednoczeSnie, nie wyplywa korzystnie na system.
ZaznaczyC jednak trzeba, ze funkcjonowanie trzech podstawowych form
organizacji, czyli stowarzyszen europejskich, narodowych grup oraz indywi-
dualnych firm jest dla systemu konieczne, poniewaz kazda z nich dostarcza
roznych ,,dobr”. Przedsiebiorstwa przoduja w dostarczaniu wiedzy eksperckiej
o rynku 1 technologii (ze wzgledu na wysoce rozwiniete sekcje ,,badania i roz-
wa@j” — ang. R&D), stowarzyszenia europejskie kontrolujg przeptyw informa-
cji, ktére mozna okresli¢ jako ,interes europejski” swoich czltonkow, a grupy
narodowe dostarczajg wiedzy dotyczacej nastrojow i interesu narodowego?3,

Cze$¢ analityczna pracy

Dostrzegajac zlozono$¢ oraz duze znaczenie zjawiska reprezentacji intere-
sOw przedsi¢cbiorstw na forum brukselskim, rozprawa doktorska pt. Lobbing
gospodarczy w procesie decyzyjnym Unii Europejskiej ma na celu przedstawienie
istoty, znaczenia oraz specyfiki funkcjonowania tego zjawiska na poziomie
ponadnarodowym?4, jak réwniez jest proba odpowiedzi na pytanie, jak proces
decyzyjny determinuje metody i strategie wykorzystywane przez grupy interesu
dziatajace na forum UE.

Na pytania badawcze postaram si¢ odpowiedzie¢ rozpoczynajgc od genezy
oraz analizy etapOw rozwoju zjawiska reprezentacji intereséw w UE, co wraz
z uwagami terminologicznymi jest punktem wyjscia dla moich rozwazan.

Stosujgc analizg¢ systemowa, chcac ukazaé wplyw lobbingu na proces
decyzyjny w Unii Europejskiej, a w szczegolnosci wskazaé punkty wejscia do

% D. Gueguen, European Lobbing: The New Coalitions, dostgpne na stronie: www.euractiv.
com/en, s. 7 (01.06.2011).

3 Y. Hamada, op. cit., s. 66.

3 Zawezenie tematu do sfery gospodarczej pozwoli na bardziej precyzyjne, niz np. w sferze
spolecznej, rozréznienie rodzajow interesow, stosowanych metod, a co w kontekScie tematu
dysertacji najwazniejsze, takze zrdéznicowanych punktdw wejscia lobbingu na réznych eta-
pach procesu decyzyjnego.
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systemu, niezbgdna jest analiza zapisow traktatowych oraz procedur podejmo-
wania decyzji (zwykiej procedury prawodawczej, specjalne; procedury prawo-
dawczej oraz procedury budzetowej). Istotne jest wskazanie aktorow, ktorzy na
danym etapie procesu decyzyjnego sa najskuteczniejszymi posrednikami prze-
plywu informacji. Pamigta¢ nalezy, ze ztozono$c systemu wraz z duzym zrozni-
cowaniem intereséw gospodarczych w znacznym stopniu determinuje wnioski.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze dziatania korporacji/przedsigbiorstw dotycza
gtéwnie konkretnych aktéw prawnych, a prowadzone kampanie lobbingowe sg
w znacznym stopniu zindywidualizowane. Stad wnioski tej czgSci pracy przed-
stawiajg poszczegdlne opcje wariantowe i wskazuja, jak na konkretnym eta-
pie procedury, odpowiedni aktorzy, z jakim prawdopodobiefistwem sukcesu,
wobec ktdrych podmiotow/instytucji UE mogliby zastosowa¢ wybrane metody
wywarcia wplywu. Jest to wyraznie powigzane z kolejnym zagadnieniem, jakim
sq podstawy prawne dzialalnosci lobbingowej w Unii Europejskiej. W tym
wypadku analizowane sa traktatowe zapisy dotyczace po$rednio lub bezposred-
nio zjawiska lobbingu, jak rowniez inne regulacje przyjete przez instytucje UE
— w szczegblnosci akty Komisji Europejskiej oraz Parlamentu Europejskiego.

Powyzsze rozwazania sg wprowadzeniem do kolejnej kwestii, jakg jest
szczegblowa analiza dziatan lobbingowych wobec glownych instytucji UE.
Rozroznienie pomigdzy Komisja, Radg 1 Parlamentem Europejskim, jest fun-
damentem tego dziatu, gdyz dla skutecznosci dziataf oraz peinej profesjona-
lizacji kampanii trzeba wyraZnie wskazacC zarowno ideologiczno-polityczne, jak
i wynikajace z zapisow traktatowych, praktyczne roznice pomigdzy rolg wspo-
mnianych instytucji Unii Europejskiej w procesie decyzyjnym. Zroéznicowanie
to ma bowiem znaczny wplyw na tworzone strategie reprezentacii interesow
i zainteresowanie lobbistow konkretnymi strukturami wewnegtrznymi danych
instytucji na odpowiednim etapie procesu podejmowania decyzji.

Dokladna analiza reprezentacji interesow na forum UE z perspektywy insty-
tucjonalnej, decyzyjnej oraz prawnej pomoze W klasyfikacji i charakterystyce
dziatalnoéci grup interesu na poziomie Unii Europejskiej, a takze wspomoze
rozroznienie kategorii grup nacisku. Ostatnim elementem pracy analitycznej
jest ukazanie metod i dzialaf, praktycznych zatozefi strategii oraz réznorod-
nych form oddzialywania grup interesu na instytucje Unii Europejskiej.

Cze$¢ badawcza pracy

Chcac dolgczyé do tematu Lobbingu gospodarczego w procesie decyzyjnym
Unii Europejskiej rowniez czgS¢ empiryczna, postanowilem przeprowadzic
badania jakoSciowe dotyczace reprezentacji interesow przedsigbiorstw wojewddz-
wa kujawsko-pomorskiego na poziomie Unil Europejskiej. Kwestia ta dotyczy
znaczenia oraz praktycznej skali realizacji reprezentacji interesow w Brukseli.
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Jest to sfera, do ktorej wydaje sig, ze w Polsce nie ma odpowiedniego mery-
torycznego i profesjonalnego podejscia.

Celem badar jest analiza oraz ocena poziomu realizacji na forum bruksel-
skim intereséow najwickszych przedsiebiorstw wojewddztwa kujawsko-pomor-
skiego. Kluczowymi miernikami tej oceny bedg §wiadomos¢ funkcjonowania
lobbingu, znajomoéé metod stuzacych reprezentacji. wlasnych interesow,
oczekiwan i ewentualnych barier utrudniajacych przedsigbiorstwom wejscie
na forum Unii Europejskiej oraz umiejgtno$¢ efektywnego wykorzystania zroz-
nicowanych kanaléw komunikacji.

Postawilem hipoteze, ze wraz z pogiebieniem si¢ integracji europejskiej,
decyzje podejmowane w Brukseli majg coraz wigkszy wplyw na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstw wojewddztwa kujawsko-pomorskiego. Rezultaty badan,
poprzez analiz¢ potrzeb firm w regionie przyczynig sig do zidentyfikowania
- przeszkod utrudniajgeych firmom skuteczng reprezentacje wiasnych intere-
s6w. Ponadto, wnioski z badaf umozliwig sformufowanie propozycji rozwigzan
usprawniajacych efektywna reprezentacj¢ interesow przedsigbiorstw woje-
wodztwa kujawsko-pomorskiego na forum Unii Europejskiej.

Postawilem takze hipotezy pomocnicze, ktore zakladaja, ze czgste obawy
przed zaangazowaniem si¢ w profesjonalnie przygotowane strategie lobbin-
gowe wynikaja z bledow, jakimi sa pojmowanie lobbingu unijnego przez pry-
zmat rzecznictwa interesoOw na poziomie kraju oraz wyolbrzymianie kosztow,
ktore sa niewielkie w poréwnaniu do ceny nieuczestniczenia w procesie. Istotne
moga byé takze nieumiejetno$é wykorzystania istniejacych mechanizmow
umozliwiajacych skuteczng realizacjg wlasnych celéw oraz niekorzystanie ze
sprawdzonych drog dojécia do decydentéw na poziomie Unii Europejskiej.

Metody i techniki stosowane w pracy to wywiad, ankieta oraz analiza dotych-
czasowych dzialan przedsigbiorstw wojewodztwa kujawsko-pomorskiego.

Wywiady jako§ciowe zostang przeprowadzone z deputowanymi do Parla-
mentu Europejskiego oraz Parlamentu RP wywodzacymi sig z regionu kujaw-
sko-pomorskiego, z samorzagdowcami (glownie urzgdu marszatkowskiego),
pracownikami urzedu wojewddzkiego, czfonkami stowarzyszef biznesowo-
branzowych, tj. BCC, Lewiatan czy Izba Przemystowo-Handlowa.

Ankieta skierowana zostanie do zarzgdzajacych najwigkszymi przedsie-
biorstwami regionu, czyli tymi firmami, ktore posiadajg odpowiedni potencjal
finansowy. Te bowiem przedsigbiorstwa poprzez dynamike i ambicje rozwo-
jowe, specjalizacjg w swojej branzy oraz wzgledny sukces na rynkach krajo-
wym i migdzynarodowym, wydaja si¢ by¢ naturalnym nadawca interesOw czy
to indywidualnych, czy tez zagregowanych w ramach zorganizowanych grup
krajowych lub/i ponadnarodowych.

Biorac pod uwage charakterystyke gospodarcza wojewddztwa kujawsko-
pomorskiego oraz profil najwigkszych przedsigbiorstw regionu, nalezy wyroz-
ni¢ trzy podstawowe grupy przedsigbiorstw.



BADANIA DOTYCZACE REPREZENTACI INTERESOW PRZEDSIEBIORSTW... 109

Pierwsza grupa obejmuje przedsigbiorstwa produkcyjne, ktorych dziatal-
noéé jest tradycyjnie zwigzana z regionem. Sg to przedsiebiorstwa, ktorych
sukcesem jest wytworzenie towaréw bedacych w czoiowee producentow swojej
branzy™. Ta grupa przedsigbiorstw begdzie zainteresowana regulacjami dotycza-
cymi procesu produkcji, standardéw technicznych, kontroli jako$ci, warunkami
importu/eksportu, poniewaz te czynniki wplywaja bezposrednio na ich zysk.

Druga grupa obejmuje przedsigbiorstwa handlowe, ktorych sukces zwigzany
jest z dystrybucjg towardw, stworzeniem rozpoznawanej marki handlowej*®. Sa
to firmy, dla ktorych gléwnym obszarem zainteresowania nie sg same procesy
produkcji, a licza sig rozwigzania systemowe, np. regulacje handlowe, funkcjo-
nowanie w ramach zaréwno krajowego, jak i europejskiego wspolnego rynku.

Trzecia grupa, to znaczace przedsigbiorstwa bgdace czgscig wiekszych grup
kapitatowych. W zwigzku z tym, reprezentacja ich intereséw moze by¢ powig-
zana z dziataniami kluczowych przedsigbiorstw danej grupy kapitafowej?’.

Podsumowanie

Efektem badafi bedzie mozliwoé¢ stworzenia indywidualnego podejécia do
kazdej z tych grup. Przeprowadzone badania pomoga stworzyc profil konkret-
nej branzy w wojewodztwie kujawsko-pomorskim z konkretnymi propozycjami
wsparcia. Badania usystematyzujg zroznicowane oczekiwania przedsigbiorstw
i pomoga wypracowa¢ mechanizmy, ktére beda ulatwieniem dla zgrupowanych
interesow. Wskazanie indywidualnych sposobow wywarcia wplywu przez pry-
zmat specyfiki branzy, poziomu zaangazowania w niej grup krajowych i mig-
dzynarodowych, identyfikacji zagrozen i indywidualnych strategii wigczenia si¢
w dziatania konkretnej, wskazanej grupy, bedzie takze kolejnym etapem badan
reprezentacji interesow przedsigbiorstw wojewddziwa kujawsko-pomorskiego na
poziomie Unii Europejskiej, ktore — mam nadzieje — sa rozwojowe i nie ogra-
nicza si¢ wylacznie do obecnie stawianych celow. '

35 Jako przykiad: Krajowa Spétka Cukrowa S.A; Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz S.A.;
IZCh Soda Matwy S.A.; Adriana S.A.; Grupa TZMO; Apator 5.A.; PHU Chemirol Sp.
Z 0.0. -

3 Jako przykiad: Polska Sie¢ Handlowa Lewiatan; Torfarm S.A.; Grupa Polomarket; Nova
Trading S.A.; GCB Centrostal Bydgoszcz S.A.

37 Jako przykiad: Anwil SA (grupa ORLEN); Cereal Partners Poland Torun-Pacific Sp. z 0.0.
(Grupa Nestle).
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Reprezentacja interesow przedsigbiorstw wojewodztwa
kujawsko-pomorskiego w Brukseli

ANKIETA

1) Czy zagadnienia zwiazane z reprezentacjg interesow przedsiebiorstw wojewddztwa kujawsko-
pomorskiego na poziomie Unii Europejskiej uwazacie za istotne z punktu-widzenia Panstwa
przedsigbiorstwa?

[] TAK [] NIE [] Trudno powiedzie¢

2) Czy tematyka ta bezpo$rednio dotyczy Panstwa przedsigbiorstwa?
] TAK [] NIE [1 Trudno powiedzie¢

3) Czy przedsigbiorstwo jest cztonkiem krajowych grup zrzeszajacych przedstawicieli swojej
branzy? [] TAK [] NIE

Je8li TAK, 10 JAKICRT <ottt ettt

Czy grupy te prowadzqg réwniez dziatania na poziomie Unii Europejskiej?
[0 TAK ] NIE

4) Czy przedsigbiorstwo jest cztonkiem migdzynarodowych grup zrzeszajacych przedstawicieli
swojej branzy? [] TAK [1 NIE

JE8h TAK, 10 aARICHY ciuisicusomvmsusumessassssmvssosssmmssaseisssiessise sississosess ovas s s vssss sy s s e s

5) Czy korzystali Panstwo z jakichkolwick drog dojscia do decydentow w Brukseli?
[] TAK [] NIE

Jesli TAK, to poprzez :

[] Indywidualng reprezentacje interesow [1 Organy samorzadu terytorialnego

[ 1 Wyspecjalizowane kancelarie prawnicze  [] Postow/Senatoréw w Parlamencie RP
[0 Krajowe grupy interesu/wplywu [1 Deputowanych do Parlamentu

[1 Migdzynarodowe grupy interesu/wplywu Europejskiego

[] Rzad/ministerstwa (wladza centralna) L] INNE oircirnrerencieceseereesessessseesensnees

Jesli NIE zaczeli Panistwo aktywnie dziatac na rzecz reprezentacji interesoéw Waszego przed-
sighiorstwa na poziomie UE, powodem byfo:

Akceptowanie obecnego stanu prawodawstwa i decyzji podejmowanych na poziomie UE
Brak zastrzezen wobec rezultatow dziafan tych struktur, ktore juz wplywaja na decyzje
podejmowane w Brukseli (rzad, mi¢dzynarodowe grupy, krajowe grupy interesu)

Brak przekonania o realnosci i skutecznosci projektu

Koszty

Brak konkretnych informacji dotyczacych mozliwosci i drog dojscia do urzednikow oraz
decydentow w UE

ITNE +etrettiece ettt R et

O OOgo go
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6) Gdyby okazalo sig, ze Komisja Europejska podjeta prace nad aktem prawnym, ktéry bedzie
w stosowaniu bezposrednio wplywal na funkcjonowanie Panstwa przedsigbiorstwa, ktorg
drogg dojScia/wywarcia wplywu na unijny proces legislacyjny by Panstwo wybrali (biorac pod
uwagg realne mozliwosci)?

[1 Indywidualna reprezentacjg interesow [] Organy samorzadu terytorialnego

[] Wyspecjalizowane kancelarie prawnicze [ Posiow/Senatorow w Parlamencie RP

[] Krajowe grupy interesu/wplywu [] Deputowanych do Parlamentu

[] Migdzynarodowe grupy interesu/wplywu Europejskiego

[] Rzad/ministerstwa (wladza centralna) L] D08 .asmsmmunammmmimmnssmssons
Ktore drogi dojécia do urzgdnikéw UE uwazaja Pafstwo za najbardziej efektywne?

[] Indywidualng reprezentacje interesow [] Organy samorzadu terytorialnego

[] Wyspecjalizowane kancelarie prawnicze  [] Postéw/Senatoréw w Parlamencie RP

[] Krajowe grupy interesu/wplywu (] Deputowanych do Parlamentu

[] Micdzynarodowe grupy interesu/wplywu Europejskiego

[1 Rzad/ministerstwa (wladza centralna) [T 1111 R

7) Aby skutecznie reprezentowac interesy przedsigbiorstw wojewodztwa kuj awsko-pomorskiego
konicezny jest dostgp do informacji o aktualnych procesach legislacyjnych w UE oraz wlasci-
wych kanalach komunikacji. Kto poza instytucjami UE powinien przekazywac te informacje
zainteresowanym ?

Administracja centralna/ministerstwa

Organy samorzadu terytorialnego

Stowarzyszenia/zwiazki branzowe

Osrodki naukowe

Kancelarie prawnicze

Zainteresowani powinni indywidualnie zajmowac si¢ sprawa

OooocOoOoad

8) Jakie dostrzegaja Panstwo szanse W reprezentacji interesow przedsigbiorstw regionu na
poziomic UE? Jakie sa glowne bariery w reprezentacji interesow Pafstwa firmy?

. -t

9) Jezeli maja Pafistwo doSwiadczenia w kwestii (podjecia prob/wywarcia) wplywu na proces
decyzyjny w UE, prosimy podzicli¢ sig swoimi spostrzezeniami i wnioskami.
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