POWSTAJACY ZWIAZEK ZAWODOWY

JAKO ZMIANA REGUt WYMIANY SPOtECZNEJ

WSTEP

Przedmiotem analizy jest proces powstawania
zwigzkéw zawodowych w sektorze prywatnym, a ce-
lem zbadanie motywdw powstania zwigzku zawo-
dowego, istotnych czynnikéw dla zainicjowania te-
go procesu, roli i zachowan kadry kierowniczej oraz
potencjalnych liderow. Podstawg przyjetego modelu
jest potraktowanie stosunkéw pracy jako specyficznej
formy wymiany zasobow dostepnych pracownikom
i pracodawcom. W tym ujeciu zwigzki zawodowe
ujmuje sie jako element zmiany regut wymiany na
poziomie mikro.

Podstawe niniejszego artykutu stanowig badania
w trzech zaktadach pracy. Wszystkie przypadki cha-
rakteryzuje zagraniczne pochodzenie kapitatu zato-
zycielskiego oraz fakt tworzenia firm po 1989 r. w for-
mie tzw. greenfieldu, tzn. powstatych na surowym
korzeniu. Jako metode badawczg przyjeto studium
szczegolnego przypadku (case study).

STOSUNEK PRACY JAKO STOSUNEK WYMIANY

Stosunki spofeczne mozemy opisywa¢ na wiele
sposobdéw. Mozna przyjgé, ze kazda ze stron stosun-
ku spotecznego dysponuje pewnym ograniczonym
zbiorem débr. Przygladajac sie strategiom dziatan ak-
torow zwigzanych z zaspokajaniem okreslonych po-
trzeb, mozna doj$¢ do wniosku, ze relacje spoteczne
konstruowane sg na bazie gry. Toczy sie ona w obre-
bie wielorakich, ciggtych sieci wymian.

Strukturalna teoria wymiany Petera M. Blaua (1964,
1975) wskazuje, iz procesy wymiany sg rezultatem
motywow sktaniajgcych ludzi do zaspokojenia swych
potrzeb. Wymiana miedzy aktorami konstruuje sie na
bazie oczekiwan i nagréd. Nie przypomina jednak
prostego modelu ekonomicznego. Jej wyznacznikiem
sg normy wzajemnosci i sprawiedliwej wymiany.

Co wiecej, procesy wymiany prowadzg do zinsty-
tucjonalizowania sie interakcji lub do powstania wzo-
row interakcji. Zinstytucjonalizowane uktady interakcji
nie tylko realizujg potrzeby jednostek. Ograniczajg
takze typy struktur spotecznych do tych, ktére opie-
rajg sie na danym wzorze instytucjonalnym. Utrwala-
jac wzor, prowadzg do tego, ze jednostki pragngce
uczestniczy¢ w podobnym typie proceséw mogg ko-
rzystac¢ z rozwigzan (regut, norm) wczesniej uzgodnio-
nych, opartych na podzielanych wartosciach. Innymi
stowy, instytucjonalizacja reguluje i stabilizuje ztozone
procesy wymiany.

Istotne jest, iz procesy wymiany rdznicujg grupy
w kategoriach ich wzglednego dostepu do wartoscio-
wych doébr. Prowadzg w rezultacie do zréznicowania
pod wzgledem wtadzy, prestizu i przywilejow.

Uwazam, iz analize wymiany mozna zastosowaé¢
do stosunkdéw pracy, rozpatrujgc je na poziomie po-
jedynczego zakfadu pracy. Wejscie w obreb stosunku
pracy oznacza pojawienie sie¢ w sSrodowisku interakcji
i wymiany okreslonych zasobow. Do klasycznych
uje¢ koncepcji wymiany w stosunkach pracy nalezy
to zaprezentowane przez Colina Croucha (1993). Jej
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trescig jest przedstawienie interakcji pomiedzy pracg
i kapitatem. Crouch rozwaza proces przeksztatcenia
poczatkowego konfliktu pomiedzy aktorami w regu-
lowane relacje gry o sumie niezerowej. Rozpatruje
jak strony, starajac sie wspolnie rozgrywac¢ konflikt,
daza do okreslonego wspdlnego interesu. Naczelna
kwestia odnosi si¢ roli kosztéw, korzysci i zaufania.
Znacznie upraszczajgc schemat analizy Croucha,
mozna powiedzie¢, iz poczgtkowy konflikt pomiedzy
aktorami moze zosta¢ zazegnany, gdy koszty wpro-
wadzenia regut wymiany stajg sie nizsze od korzysci
pozostawania w stanie konfliktu.

Celem ponizszej analizy nie jest prezentacja przej-
scia od antagonizmu do regulowanego rozgrywania
konfliktu. Podobnie jak Crouch opieram sie na koncep-
cji wymiany jako zasadnej dla opisania relacji w obre-
bie stosunkéw pracy. Dla odroznienia, zwracam uwa-
ge na zmiane reguf tej wymiany w sytuacji pojawienia
sie nowego aktora — zwigzku zawodowego. Uznajeg,
ze wymiana w stosunkach pracy toczy sie w obsza-
rze nierownowagi zasobdéw pomiedzy pracownikiem
a pracodawcyg. Kapitat ma do zaoferowania szeroki
wachlarz dobr. Pozostajg one w sferze materialnych
i pozamaterialnych potrzeb pracownika lub szerzej
ujmujgc — jednostki operujgcej w polu spotecznym.
Kwestig bezsporng pozostaje, iz wejscie w obreb tak
zdefiniowanych stosunkéw pracy zmusza pracownika
— €O najmniej w poczatkowym okresie — do przyjecia
zastanej sytuacji nierownowagi za oczywista.

Albert Hirschman (1970) zaprezentowat trzy typy
strategii pracowniczych — reakcji na konflikt w organi-
zacji. Odzwierciedlajg one mozliwe do zastosowania
typy odpowiedzi na sytuacje nierbwnowagi.

Strategia pierwsza zostata nazwana ,wyjscie” (exit).
W kontekscie prezentowanego modelu polega ona na
decyzji odejscia pracownika z firmy, a co za tym idzie
,odebraniu” pracodawcy mozliwosci dysponowania
jego naczelnym zasobem - sitg robocza.

Strategia druga — ,opinia” (voice), pozwala pra-
cownikowi na takg manipulacje zasobami, aby w kon-
sekwencji zwiekszy¢ atrakcyjnos¢ wtasnych zasobow,
poszerzy¢ ich zakres oraz/lub ograniczy¢ wtadze nad
zasobami pracodawcy.

Pracownik moze oczywiscie nie podejmowac
zadnych czynnosci wobec pracodawcy. W tym sensie
mozemy moéwi¢ o postawie hazwanej przez Hirschma-
na mianem ,lojalnosci” (loyality), odnoszacej sie do
zachowywania status quo w zastanych stosunkach.

W skrajnych przypadkach mamy do czynienia
ze zjawiskiem tzw. zadowolonego niewolnika, czyli
pozornej lojalnosci, kreowanej giéwnie przez struktu-
ralne niedogodnosci zewnetrzne.

Stanley Aronowitz (1987) twierdzi, ze postawa po-
zornej lojalnosci moze mie¢ takze inng geneze. Wy-
nika¢ moze z funkcjonowania w obrebie stosunkow
pracy trwatych regulacji zachowan. Ujete w formie
uktadow zbiorowych, formalnych kodekséw, ugrun-
towanych norm relacji skutecznie moga ograniczac
zdolno$¢ do zbiorowej artykulacji niezadowolenia.

Aronowitz ogranicza si¢ do przyktadu uktadow
zbiorowych jako formy kolaboracji wyzszych urzedni-



kéw zwigzkowych i kapitatu. Rozszerzajac jg jednak,
mozna uwzglednia¢ wszelkie formy formalnych i po-
zaformalnych ograniczen zaistnienia strategii typu
voice. W tym sensie w duzym stopniu odpowiadata-
by pojeciu instytucjonalizacji regut wymiany Petera
Blaua.

Zaktadam, iz zwigzek zawodowy stanowi istotny
czynnik zmieniajgcy reguty wymiany. Relacje praca-
-kapitat na poziomie zaktadu pracy zostajg przeksztat-
cane w momencie pojawienia sie nowego aktora.
Zwigzek zawodowy staje sie znaczgcym graczem.
Wplywa na ksztaft stosunkéw, forme i tres¢ transak-
cji, poziom i jako$¢ wptywu na partnera. Organizacja
zwigzku zawodowego przeksztatca strukture wymiany
spofecznej. Opiera sie przy tym na regutach strategii
typu voice.

CZYNNIKI INTERWENIUJACE W PROCES WYMIANY

Model stosunkéw pracy opiera sie na procesie
zinstytucjonalizowanej wymiany dobr w warunkach
nierownowagi. Mimo tego ze wymiana si¢ instytucjo-
nalizuje, nie oznacza to, iz jest ona trwata i nie ulega
przeobrazeniom. Wydaje sig, iz trudno instytucjonali-
zowac na dfuzej stan nierébwnowagi, jesli przez jedng
ze stron jest on uznawany za niesprawiedliwy. Peter
Blau wskazuje, iz ludzie ustalajg swe oczekiwania
dotyczgce tego, jaki poziom nagrody winny przynies¢
okreslone stosunki wymiany. Oczekiwania takie regu-
lowane sg normatywnie. Stanowig one normy ,spra-
wiedliwej wymiany” operujgce wokot przyjetej normy
wzajemnos$ci. Wskazujg, jaka powinna by¢ w danej
relacji wymiany proporcja nagrod do kosztow.

Sytuacja braku trwatych reguf wymiany powoduije,
iz strony nieustannie rozwazajg mozliwosci ogranicza-
nia jej kosztow i osiggniecia wiekszych zyskow. W sy-
tuacji nierbwnowagi zasobéw mozna przypuszczac,
ze strona ,sftabsza” bedzie mogta wybra¢ dwa typy
zachowania.

Z jednej strony moze prébowac dazy¢ do opraco-
wania scenariuszy poprawy wtasnej sytuacji (voice).
Moze ja uzyskac albo poprzez rozszerzenie i utrwale-
nie dostepu do atrakcyjnych zasobéw, albo poprzez
ograniczenie dostepnosci kontrahenta do doébr.

Z drugiej strony aktor moze postanowi¢ opuscic¢
wymiane w celu poszukiwania innego partnera, kto-
ry jego zdaniem bedzie wspotpracowat na korzyst-
niejszych warunkach (exit). W tym rozumieniu be-
dzie uczestniczyt w sieci kooperacyjnej gwarantujgcej
korzystniejszg wymiane zasobow.

Prawdopodobienstwo zaistnienia zmiany regut wy-
miany funkcjonujgcej w danym momencie zalezy
jednak od wielu czynnikow, nazwanych przeze mnie
interweniujgcymi.

Na wstepie nalezy uwzgledni¢ fakt, iz jednostki nie
uczestnicza w jednej wymianie. Stosunki spoteczne
charakteryzujg sie uksztattowaniem wielu sieci wy-
mian wzajemnie poprzeplatanych. Kazdg interakcje
charakteryzuje wymiennosc¢ zasobow.

Co wigcej, nierownowaga zasobow w jednej z wy-
mian nie oznacza podobnego stosunku w innej. Gra-
dacja odnosi sie takze do samych wymian. Jedne sg
cenniejsze dla jednostek niz inne.

Wielorakie wymiany spoteczne operujg w okres-
lonym srodowisku zaleznych, zewnetrznych zmien-
nych strukturalnych. Dla Johna Dunlopa (1958)
system stosunkéw przemystowych buduje relacje po-
miedzy pracownikami i pracodawcami. Struktura sys-

temu, a wiec aktorzy ksztattujgcy podstawe stosunku
pracy, jest konstruowana przez specyficzne konteksty,
reguly i ideologie, ktére decydujg o specyfice i szcze-
goélnosci konkretnego systemu.

Operowanie organizacji w polu otoczenia instytu-
cji spofecznych ma bezposredni lub posredni wptyw
na jej funkcjonowanie, a wiec takze na strategicz-
ne decyzje podejmowane przez uczestnikow. Jednym
z czynnikow wplywajgcych na zdolno$¢ podijecia
zmiany regut istniejgcej wymiany i/lub oceny kosztéw
i korzysci z nig zwigzanych sg czynniki segmentacji
rynku pracy. Dodatkowo, badacze rynku pracy wska-
zujg na ich niejednorodnosc.

Istotnym dla prezentowanej analizy rozr6znieniem
segmentujgcym rynek pracy jest podziat na sektor
centralny i sektor peryferii (Kozek 1993).

Punktem wyjscia dla tej koncepciji jest stwierdze-
nie moéwigce, ze rynek pracy mozna podzielic ze
wzgledu na zdolnosci kontrolowania przez poszcze-
goélnych aktoréow rynku pracy dostepnych zasobow.
Sektor centralny to ten, na ktérym mamy do czynienia
ze wzglednie wysokim stopniem dostepnosci zaso-
bow przez pracodawcow, co skutkuje wysoka produk-
cja, duzymi zyskami i trwatg pozycja przewagi konku-
rencyjnej. Pracownicy sg dobrze optacani, wysoce
wydajni i charakteryzujg sie wysokg przynaleznoscig
do ugruntowanych zwigzkéw zawodowych. Mozna
to ttumaczy¢ wzgledng trwatoscig stosunku pracy
oraz relatywnie duzym stopniem zasobow bedgcych
w posiadaniu pracownikow.

Rynek peryferyjny umiejscawia si¢ w rejonach
opanowanych przez firmy mate i $rednie, gdzie kon-
kurencja jest wysoka (a sposobem na osiggniecie
przewagi jest praktycznie obnizanie kosztow wta-
snych), utrzymanie na rynku trudne, niska wydajnosc¢
pracy, nizsze zyski. Rynek peryferyjny oferuje miejsca
pracy gorzej ptatne, niestabilne, wymagajgce wieksze-
go wysitku lub intensywnosci, dajgce niewielkg szanse
awansu i w Srodowisku pracy charakteryzujgce sie
wysoce spersonalizowanymi stosunkami spoteczny-
mi, rowniez na linii przefozony — podwifadny, co daje
szerokie pole do popisu szefom w praktykach nepoty-
zmu, kaprysnych zasad dyscypliny pracy, osobistych
urazow (Kozek 1993). Sektor peryferyjny znamionuje
obecnos¢ nietypowych form zatrudnienia (Czepulis-
-Rutkowska 2003).

Potozenie wzgledem kontinuum: rynek centralny
— rynek peryferii skutkuje stopniem zagrozenia bez-
robociem oraz zjawisk pauperyzacji i wykluczenia
spofecznego. W sytuacji wysokiej stopy bezrobocia
(bez wzgledu na jego typ) wzrastajg spoteczne oba-
wy. Osobiste doswiadczenia znacznie potegujg uczu-
cia leku przed bezrobociem. W tym sensie jednostka
zagrozona utratg pracy bedzie aprobowata wszelkie
sposoby majgce na celu uchronienie jej przed utra-
tg obecnej pracy (loyality). Wydaje sie, ze wazng
zmienng kontrolng w tej sytuacji staje sie stopien dos-
wiadczenia bezrobociem samego zainteresowanego
i jego najblizszej rodziny.

Istotnym elementem interweniujgcym w modelu
analizy jest styl zarzgdzania menedzmentu. Sytuacja
niepewnosci na rynku, zaostrzania si¢ cenowe;j i pro-
duktowej walki konkurencyjnej wymusza na praco-
dawcach redukcje kosztow, m.in. kosztow pracy.

Mozna przytoczy¢ dwie podstawowe strategie
dziatania menedzeréw w takiej sytuacji: elastycznosci
konkurencyjnej i elastycznosci konstruktywnej (Te-
ague, Grahl 1992). Doswiadczenia polskie sugerujg
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przewage tej pierwszej, bez wzgledu na to, czy
w przedsiebiorstwach funkcjonujg formalne dziaty za-
rzgdzania zasobami ludzkimi (Oleksyn 1998). Ozna-
cza to, ze w Polsce nie istnieje zinstytucjonalizowa-
na etyka biznesu w odniesieniu do stosunkow pracy.
W obliczu koniecznych zmian organizacyjnych pol-
ski pracodawca w niewielkim stopniu ukierunkowuje
sie na dialog spoteczny zorientowany na pracowni-
kow, likwidujacy poczucie ich niepewnosci i obaw
przed utratg pracy.

Jak uwazajg Kochan, McKersie i Cappelli (1984),
polityka biznesu moze nawet przybra¢ forme w petni
uswiadamianego i racjonalnego wyboru strategicz-
nego, ograniczajgcego role pracownikow i zwigzkow
zawodowych. Menedzment opiera swe dziatania o za-
planowang koncepcje unikania zwigzkow zawodo-
wych. Realizuje je dwojako. Jedng z metod jest usu-
nigcie organizacji zwigzkowych, nawet z naruszeniem
prawa, gdyz koszty z tym zwigzane nie przewyzszajg
kosztéw zwigzanych z utrzymaniem przewagi kon-
kurencyjnej. Menedzment stara sie rowniez tworzy¢
nowe przedsigbiorstwa na tzw. surowym korzeniu
(greenfield), czyli w miejscach, na ktorych zwigzki za-
wodowe nie posiadajg ugruntowanej pozycji lub nie
istnieje tradycja dla istnienia zwigzkoéw zawodowych.

Kolejnym czynnikiem interweniujgcym w obrebie
»Cczystego” modelu wymiany jest takze mozliwos¢ po-
jawienia sie lidera wsrod pracownikow.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na dwa
gtéwne modele przywoédziwa: transakcyjny i transfor-
macyjny (Bryman 1996).

Dziatanie przywodcy transakcyjnego pozwala na
odpowiednie manipulowanie bodzcami selektywny-
mi w celu wywofania okreslonego zachowania. Owa
transakcja polega¢ miafaby na oferowaniu okreslo-
nych przez lidera zyskow w zamian za nakreslone
przez lidera zachowanie zmierzajgce do realizacji
celow. Zyski bytyby ogdlnie ujete jako te, ktére mogg
zwigkszac site przetargowg oraz dostgpnos¢ i wartos¢
zasobéw bedacych w dyspozycji pracownika.

Strategia lidera transformacyjnego — w teorii ujeta
jako spetniajgca wymogi wizji, mobilizaciji i instytucjo-
nalizacji — skupia sie na roli lidera jako nieustanne-
go poszukiwacza udoskonalenh i zasobéw mogacych
je realizowa¢. Przeciwstawiajgc model transakcyjny,
podkresla sie znaczenie odpowiedniego podejscia
(mniej instrumentalnego, wiecej partnerskiego) do
realizatoréw wizji i ciggtosci procesu.

Przypadek: firma Alfa

Firma Alfa jest spotkg z ograniczong odpowiedzial-
noscig dziatajacg w sektorze ustug rozrywkowych.
Miejscem funkcjonowania spotki Alfa sg duze centra
handlowe.

W momencie badania w sktad spotki wehodzito
11 obiektow zlokalizowanych na terenie gféwnych
miast Polski. Obiekty mozna uzna¢ za duze; najwiek-
szy moze obstuzy¢ ponad 3200 klientow. Firma jest
stosunkowo mtodg na polskim rynku; funkcjonuje od
2000 .

Obiekt firmy, w ktérym zostaly zbadane stosunki
pracy, ze szczeg6lnym uwzglednieniem okolicznosci
powstania i funkcjonowania organizacji zwigzku za-
wodowego, miesci sie w duzym miescie X o liczbie
mieszkancow powyzej 500 tys. i powstat jako pierw-
sza jednostka Alfa w tym miescie. Zostat on wybudo-
wany pod koniec 2001 r.

18

Przypadek: firma Beta

Firma Beta jest spétkg z ograniczong odpowie-
dzialno$cig dziatajgcg w Polsce od 1998 r. w branzy
wielkopowierzchniowych sklepow zajmujacych sie
sprzedazg produktow budowlanych. W Polsce w mo-
mencie badania — czyli w 2001 r. — sie¢ posiadata 16
obiektow, zatrudniajgc w sumie okoto 2000 pracowni-
kéw. Jednostki sieci lokalizowane sg przede wszyst-
kim w sgsiedztwie centrow handlowych na obrzezach
duzych miast bgdz aglomeracji.

Obiekt firmy Beta, w ktérym dokonano zbadania
okolicznosci powstania zwigzku zawodowego, zostat
wybudowany pod koniec 1998 r. w duzym miescie A
o liczbie mieszkancéw powyzej 500 tys. mieszkancow.

Przypadek: firma Gamma

Firma Gamma produkuje jeden z podstawowych
podzespotéw docelowego produktu koncernu moto-
ryzacyjnego, sprzedajgc catos¢ produkcji w obrebie
koncernu. Zakfad w Polsce jest jednym z trzech na
Swiecie produkujgcych podzespoty dla potrzeb kon-
cernu.

Zakfad produkcyjny Gamma umiejscowiony jest na
terenie $redniej wielkosci miasta C (liczacego powy-
zej 20 tys. mieszkancow), lezgcego wewnatrz jednego
ze znaczacych okregdw przemystowych.

Gamma zatrudnia prawie 1000 pracownikéw w sa-
mej spoéice i ponad 250 pracownikow w firmach
Swiadczacych ustugi na jej rzecz, zlokalizowanych na
terenie zaktadu.

CZYNNIKI INTERWENIUJACE
Sytuacja rynkowa: obecnos$¢ na konkurencyjnym rynku

Zarowno firma Alfa, jak i Beta operujg w sektorze
nisko ptatnych ustug, a odnoszac sie do klasyfika-
cji segmentacyjnej, umiejscawiajg sie w obrebie ryn-
kéw peryferyjnych. Wysoki poziom konkurencyjnosci
i niski poziom rentownosci wymuszajg nieustanne
poszukiwanie wszelkich form obnizania kosztow dzia-
talnosci.

Alfa operuje na rynku ustug rozrywkowych, a wiec
silnej konkurencji, niepewnosci i potencjalnych burzli-
wych zmian. Nazwa firmy nie jest fatwo rozpoznawal-
na, jak ma to miejsce w przypadku konkurencyjnej
sieci bedacej wlasnoscig poteznej grupy medialnej.
Jak twierdzili moi rozmoéwcy — dyrektor sieci oraz
pracownicy — jest na tym polu jeszcze ,duzo do zro-
bienia”.

W przypadku Beta konkurencja na rynku sklepow
wielkopowierzchniowych typu ,zrob-to-sam” jest row-
nie silna. Na terenie Polski dziatajg dodatkowo trzy
inne sieci (réwniez z kapitatem zagranicznym) zajmu-
jace sie identyczng dziatalnoscia: oferujgce podobny
produkt, w zblizonej cenie. Dodatkowo elementami
konkurencji sg pomniejsze sieci dziatajgce w mniej-
szych miastach oraz mate sklepiki oferujace identycz-
ny asortyment, jednak nie w tak duzej skali. Kwestig
przewagi konkurencyjnej wydaje sie w tym przypadku
atrakcyjnos¢ potfozenia obiektu, sprawnos¢ dziatu
marketingu przygotowujgcego akcje promocyjng oraz
jakosc¢ relacji z klientem.

Zarowno Alfa, jak i Beta orientujg sie na pracow-
nikow mfodych, niewykwalifikowanych, czesto podej-
mujacych nauke lub takich, ktérzy nie mogg znalez¢



pracy w wyuczonym zawodzie. Chetnie zatrudniajg
osoby przybywajgce do aglomeracji w poszukiwa-
niu pracy. Chociaz bezrobocie na lokalnych rynkach
pracy Alfa i Beta — w porownaniu do catej Polski — jest
stosunkowo niskie, to czynnik ten powinien by¢ bra-
ny pod uwage. Poziom bezrobocia w grupie pracow-
nikéw zatrudnianych przez Alfa i Beta jest wysoki,
a mozliwos¢ przejscia do sektorow atrakcyjniejszych
pod wzgledem finansowym i prestizu niewielka. Za-
rowno Alfa, jak i Beta prowadzg polityke niskich wy-
nagrodzen. Brak jest inwestycji w tzw. kapitat ludzki.
Wzgledna tatwos¢ w dostepie do sity roboczej spra-
wia, ze istnieje bardzo duza wymiennos¢ kadry najniz-
szego szczebla.

Porownujgc firme Gamma, nalezy méwi¢ o innym
typie konkurencji, przez menedzment uznawanej za
bardzo duzg. Specyficzny typ produktu, wytwarzany
wytacznie dla potrzeb koncernu sprawia, ze jednymi
zagrozeniami dla firmy w Polsce sg inne zaktady na-
lezace do koncernu Gamma. Koncern wytworzyt spe-
cyficzny model konkurencji wewnetrznej pomigdzy
réznymi zaktadami rozrzuconymi po catym Swiecie.

Lokalny rynek, na ktérym operuje Gamma, jest ryn-
kiem dosyc¢ ptytkim. Istniejg przypuszczenia, ze gdy-
by nie specjalna strefa ekonomiczna bytby to region
0 najwyzszych wskaznikach bezrobocia w Polsce
(cho¢ i tak wskaznik bezrobocia jest stosunkowo
wysoki). Gamma funkcjonuje na terenie monokulturo-
wego okregu przemystowego. Powstanie zaktadu pro-
dukcyjnego wyraznie wzbogacito region pod wzgle-
dem réznorodnosci przemystu i ustug.

Segmentacja wewnetrzna.
Dychotomiczny czy rozproszony model firmy?

Pracownicy szeregowi firmy Alfa to osoby mtode,
w wieku 20-23 lata, w wiekszosci aktualnie studiuja-
cy. Stanowiska kierownicze obejmujg ludzie bardziej
doswiadczeni — okoto 30 lat, dla ktérych praca w Alfa
jest niejednokrotnie pierwszg prawdziwg pracg po
ukonczeniu studiow wyzszych. W Alfa wyksztafcity
sie dwie grupy pracownikdéw szeregowych. Pierwsza
jest niestatg, plynng grupg ciggle wymieniajgcych sie
pracownikow — fluktuacja w Alfa jest bardzo wysoka.
Druga grupa, stanowigca nie wiecej niz 7%-10% za-
togi, do ktorej nalezy zaliczy¢ niektérych zastepcow
kierownikow funkcyjnych, to osoby pracujgce duzej,
niejednokrotnie od poczgtku funkcjonowania firmy.
To ta grupa nadaje ton specyficznemu klimatowi
organizacyjnemu oraz ksztaftuje nieformalng sfere
stosunkow.

Czynnik wieku, wyksztaicenia, zainteresowan, po-
dobnego potozenia ekonomicznego sprawia, ze mig-
dzy pracownikami krystalizuje sie zasada stosunkow
kolezenskich lub quasi-przyjacielskich. Pracownicy
czesto wychodzg razem na spotkania inicjowane
w czasie wolnym od pracy, wzmachiajgc w ten spo-
s6b nieformalng strukture wspoizaleznosci. Pierwsza
grupa odstaje od drugiej przede wszystkim z uwagi na
horyzont czasowy, niezbedny w dostosowaniu sig do
regut i norm organizacyjnej struktury pozaformalnej.

Niestatos¢ zatrudnienia pierwszej grupy wywotuje
duze niezadowolenie ogotu pracownikow, ale przede
wszystkim grupy kierownikow liniowych. Nieustannie
muszg uczy¢ nowych pracownikow podstawowych
czynnosci zwigzanych z wykonywang praca.

Struktura organizacyjna firmy Beta jest mocno
sptaszczona. Na szczycie hierarchii stoi dyrektor pla-

cowki, ktoremu podlega jego zastepca. Te dwie osoby
stanowig kadre kierowniczg najwyzszego szczebla na
poziomie sklepu. Dyrektorowi bezposrednio podlega
pieciu kierownikow dziatéw. Na dole hierarchii znajdu-
ja sie pracownicy szeregowi.

Identycznie jak w przypadku Alfa, podobne potoze-
nie wzgledem wieku (wiekszo$¢ pracownikow na sta-
nowiskach podstawowych ma 22-26 lat, do wyjatkow
nalezg osoby starsze), a wiec takze doswiadczenia
zyciowego i zawodowego, podobny poziom wyksztat-
cenia, zainteresowan powodujg szybkie znalezienie
»Wspolnego jezyka” wsrdd szeregowych pracownikdw
i podobne postrzeganie zjawisk wokot nich; ksztattu-
je sie swoisty ,,duch grupy”. Pracownicy poszczegol-
nych dziatéw stajg sie za siebie wspétodpowiedzialni,
przede wszystkim z uwagi na bedace w ich posiada-
niu instrumenty socjalizacji formalnej. To szeregowi
pracownicy dokonujg szkolen nowych pracownikow,
zapoznajg ich z asortymentem, uczg sposobow sku-
tecznego kontaktu z klientem. Wspotpracownicy sg
takze nosnikiem wiedzy dotyczacej sfery nieformal-
nej, jak np. porad w kwestiach odnoszenia si¢ do
kierownictwa, mozliwosci naginania reguf formalnych,
obowigzujgcych zasad pozaformalnych. Kontakty sg
wzmachiane po pracy.

Fluktuacja pracownikébw na stanowiskach pod-
stawowych jest do$¢ duza. Trzon stanowi okofo 20%
zatogi pracujacej dtuzej niz dwa lata. Nieliczni pna sie
w gore hierarchii, pozostali rezygnujg z wtasnej inicja-
tywy, w wiekszosci z powodu dos¢ niskich — jak sami
uwazajg — zarobkéw. Dodatkowym elementem frustru-
jacym pracownikéw Beta jest powszechny nepotyzm
kierownictwa.

Dokonujac naboru sity roboczej w 1999 r., me-
nedzment zaktadu Gamma przyjalt, ze dla potrzeb
bezposredniej produkcji nalezy zatrudni¢ bardzo
miodych robotnikébw — do 25. roku zycia, natomiast
dla potrzeb operacji niebezposrednio produkcyjnych
— ludzi do 35, roku zycia. Bacznie zwracano uwage
na motywacje do pracy kandydatow oraz kompeten-
cje spoteczne, poszukiwano mechanikow samocho-
dowych, elektrykow oraz elektromechanikéw. Duza
czes¢ przyjetych zostata przeszkolona zawodowo
w czasie 3-6-miesiecznych pobytéw na terenie zakia-
dow koncernu, a po powrocie dzielita sie doswiad-
czeniami w tzw. szkoleniu stanowiskowym z innymi
pracownikami. Od poczatku waznym elementem kal-
kulacji byty niskie koszty sity robocze;.

Zatoga jest zatem bardzo mtoda, Srednia wieku
oscyluje wokot 28 lat. Sg to ludzie z niewielkim lub
zadnym doswiadczeniem pracy u innego pracodaw-
cy. Staranna i wysoce selekcyjna rekrutacja spowodo-
wala, ze pracownicy od poczatku czuli sie wyrdznieni
i mieli wrazenie, ze otrzymali prace w szczegolnej fir-
mie: nowoczesnej, dobrze zorganizowanej, oferujgce;j
szkolenie wszystkim pracownikom.

Wyksztatcenie ocenia sie jako wystarczajace.
4,76% pracownikow produkcyjnych ma wyksztatce-
nie wyzsze, 53,33% — srednie zawodowe lub ogdine,
a 41,91% - zasadnicze zawodowe. Z kolei 61,04%
pracownikow pozaprodukcyjnych legitymuje sie wy-
ksztatceniem wyzszym, a 38,95% — $srednim. Znaczna
czesc robotnikdw podjeta nauke w szkotach wyzszych,
w czym moze przejawiaC sie ambicja do dalszego
awansu zawodowego, by¢ moze takze poza firmg
Gamma. Zatem zaloge Gamma nalezy ocenia¢ jako
bardzo ambitng, pragngcg wywalczy¢ state miejsce
dla siebie w kontekscie catego koncernu miedzyna-
rodowego.
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Elementem wzbudzajgcym frustracje szeregowych
pracownikow Gamma sg stosunkowo niskie zarobki
w porownaniu do firm dziatajgcych w regionie i w kra-
ju macierzystym koncernu oraz niewielkie mozliwosci
awansu. Mtoda zatoga odczuwa potrzebe rozwoju
zawodowego i awansu. W warunkach bardzo pfaskiej
struktury organizacyjnej, kariera polegajgca na awan-
sach dostepna jest jednak tylko dla pojedynczych
0sob. Fakt, iz dyrektorami i w wiekszosci kierownika-
mi liniowymi sg jedynie obywatele kraju macierzyste-
go koncernu i ze w najblizszym czasie przewidywany
jest awans na te stanowisko tylko jednego Polaka jest
rownie frustrujacy.

Podkreslic nalezy, iz wszystkie trzy badane przy-
padki charakteryzuje dychotomiczny model segmen-
tacji wewnetrznej. Struktura organizacyjna przedsie-
biorstwa jest sptaszczona. Kierownictwu najwyzsze-
go szczebla podlegajg kierownicy liniowi, ktorzy
sprawujg bezposrednig kontrole nad liczng grupag pra-
cownikow szeregowych. Najnizszy szczebel hierarchii
zdominowany jest przez osoby wzglednie mtode,
niezbyt zréznicowane pod wzgledem wyksztatcenia.
Zajmujg podobng pozycje w strukturze spoteczno-
-ekonomicznej. Doswiadczajg identycznych zjawisk
na rynku pracy.

Postawy menedzerdw. Styl kierowania

W firmie Alfa grupa pracownikéw podlegajgca cig-
gtej wymianie jest obiektem nieustannego naginania
prawa wzgledem niej, czynionego przez naczelne kie-
rownictwo. Wykorzystuje sie nieznajomos$¢ obowig-
zujgcych przepiséw lub ich zwykfg naiwnos¢, przede
wszystkim w kwestiach czasu pracy i dobowych
przerw miedzy zmianami, minimalnego wynagrodze-
nia. Zapisy zaktadowego funduszu $wiadczen socjal-
nych ograniczajg dostep do zasobow pracownikom
zatrudnionym krocej niz 6 miesiecy.

Jednoczesnie w Alfa nie istnieje zinstytucjonalizo-
wana forma komunikacji na linii kierownictwo — pra-
cownicy. Pracownikom niemal od poczatku zatrudnie-
nia obiecuje sie podwyzki ptac, majgce nastgpic¢ ,la-
da chwila”, podczas gdy w rzeczywistosci one nie
nastepuja, a sg zastepowane kolejnymi obietnicami.
Pracownicy czujg sige oszukiwani i mamieni przez kie-
rownictwo, ktore przyjmuje ton lekcewazacy. Na zale
zgtaszane przez pracownikbw odpowiada sie, ze
mogg sie zwolni¢, podkreslajac ,dtugg kolejke chet-
nych” na ich miejsca pracy.

Styl zarzgdzania mozna uzna¢ za autorytarny,
w czym przewodzit jeden z zastepcdw menedzera
obiektu. Od pewnego czasu stawat sie on w Alfa tzw.
szarg eminencjg. Podejmowat wigekszo$¢ czynnosci
za swego przetozonego, do pewnego stopnia do-
minujgc nad nim, decydujac sie przy tym na szereg
ruchéw personalnych wymierzonych przede wszyst-
kim w ,starszych” pracownikéw. Szeregowi pracow-
nicy mogli odnies¢ wrazenie, ze u podstaw takiego
zachowania lezy fakt, iz zastepcy menedzera obiektu
wyraznie cigzy wczesniej nakreslony ,familijny” klimat
organizacyjny, nieformalne zwracanie sie do siebie
wszystkich zatrudnionych. Menedzer nie tolerowat
zwracania si¢ do siebie po imieniu (mimo iz byt nie-
wiele starszy od szeregowych pracownikéw), uwaza-
jac, ze w ten sposob traci nalezne powazanie, swoj
kierowniczy autorytet i zewnetrzne oznaki wifadzy
formalnej. Utrate atrybutow wtadzy w jego mniemaniu
miafo rekompensowac naduzywanie wtadzy.
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Nalezy dodac, iz zachowanie zastepcy menedzera
nosito wyrazne znamiona zasady samospetniajgcego
sie proroctwa. Im dtuzej i silniej starat sie narzuci¢
swym zachowaniem formalny autorytet, tym mocniej
przylegata do niego etykietka ,bufona” i ,chama”,
i z tym wiekszg weng budowano mur niecheci z obu
stron.

Powyzszy styl stat sie bezposrednim powodem
powstania zwigzku zawodowego. Wyrazang wprost
opinig uzasadniajgcg podjecie tej decyzji stato sie
przeswiadczenie o potrzebie pokazania kierownic-
twu, ze ,my tez co$ potrafimy”. Od momentu pow-
stania organizacji zwigzkowej nie doszfo jednak do
ani jednego oficjalnego spotkania kierownictwa ze
zwigzkowcami. Inicjatorzy przez caly czas podkre-
Slali zamiar wspotpracy z pracodawcy i ksztaftowania
pokoju spotecznego w zaktadzie pracy. Twierdzili, ze
ich celem nie jest destabilizowanie organizacji firmy
i zastanych uktadéw personalnych. Wyrazano takze
nadzieje na wzrost wzajemnego zaufania i poprawe
atmosfery wsrdd zatogi.

Kierownictwo rozgtaszato jednak wsrod pracowni-
kéw informacje, ze powstanie zwigzku zawodowego
ma na celu wymiane sktadu osobowego kierownictwa
Alfa i doprowadzenie do zwolnienia z pracy menedze-
réw obiektu. Jednoczesnie przystapiono do rozbicia
kolezenskich stosunkow w zakfadzie pracy poprzez
skiécenie pracownikdéw. Pod grozbg utraty pracy zo-
bowigzano ich do nieustannego inwigilowania dzia-
taczy zwigzkowych i oso6b, z ktérymi czesto rozma-
wiajg. Informacje natychmiast byty przekazywane do
kierownictwa.

Efektem tego byto przeswiadczenie o nieustannym
szpiegowaniu. Menedzer obiektu zapraszat pojedyn-
czych pracownikow na quasi-formalne spotkania, na
ktérych wypytywat o przynaleznos¢ zwigzkowg sa-
mego zainteresowanego, jak i tego, co na temat przy-
naleznosci innych zastyszat nieoficjalnie. Wymuszat
podpisywanie przez pracownikdw oswiadczen doty-
czacych przynaleznosci do zwigzku zawodowego.

Zwigzek rozbito bardzo szybko. Zwolnienia kilku
szeregowych pracownikow odstraszyty dostatecznie
mocno reszte zatogi, a dziataczy pozbawity formal-
nych podstaw dalszego dziafania.

Ogolny klimat w stosunkach pracy w firmie Beta
mozna podzieli¢ na dwa diametralnie odmienne typy.
Pierwszy to stosunki funkcjonujgce pomiedzy pra-
cownikami szeregowymi, drugi — pomiedzy pracow-
nikami a naczelnym kierownictwem. Te drugie sg zfe,
a w najlepszym przypadku neutralne. Kierownictwo
uznawane jest przez pracownikow gtéwnie za aparat
sankgcji, w tym czynionego z premedytacjg uprzykrza-
nia zycia oraz przyktad podrecznikowej nieudolnosci
w zarzgdzaniu.

Firma Beta, podobnie jak firma Alfa, zarzgdzana
jest w sposob autorytarny. Ptaskos¢ struktury orga-
nizacyjnej sprawia, ze dyrektor jest niezwykle blisko
podstaw struktury. Z racji jednak tego, ze pracowni-
cy szeregowi podlegajg bezposrednio kierownikom
dziatéw, prowadzi to do dualizmu rozkazodawstwa.
Wprowadza poczucie zle odbieranego paternalizmu
i prze$wiadczenia — ktére mozna byto ustysze¢ zwtasz-
cza od szeregowych pracownikow — ze cokolwiek sie
uczyni, ostatnie stowo i tak nalezy do dyrekcji.

Naczelne kierownictwo w wiekszosci przypadkow
uznaje pracownikéw za leni, bumelantéw i cwaniakow
szukajgcych tylko okazji, aby nie pracowac lub cos
ukras¢. Wychodzacych z pracy poddaje sie drobia-



zgowym kontrolom, a nalezny odpoczynek traktuje
jako wymigiwanie sie od pracy. W przypadku ujawnie-
nia braku towaru doszukuje sie spisku pracownikow.

Ogolnie na kazdym kroku mozna dostrzec poczu-
cie wyzszosci ze strony kierownictwa (np. okreslenia
typu: Ty tu jestes od roboty, a nie od myslenia), prze-
konania o nierownowadze stosunkéw, mozliwosciach
dowolnej decyzji.

Pracownicy artykutujg nieche¢ w stosunku do dy-
rekcji placowki. Krytykowany jest szczegolnie autory-
tarny styl zarzadzania, ktéry przejawia sie w wyraze-
niach ,my wiemy lepiej”. Sprzeciw wyraza sie niemal
wytacznie w postaci zali i krytycznych dyskusji wy-
gtaszanych posrod wspotpracownikow. Pracownicy
wyraznie dostrzegajg rozdzwiek pomiedzy wyobraze-
niami wtasciwych zachowan pracodawcy a rzeczywi-
stoscia.

Powyzszy klimat stat sie bazg dla powstania orga-
nizacji zwigzku zawodowego. Od poczatku dziatania
organizacji zwigzkowej pojawiaty sie drobne incyden-
ty, bedgce probami destabilizowania procesu rozwoju
zwigzku ze strony menedzerow. Po pierwsze, pojawia-
ty sie cyklicznie wsrdd pracownikéw informacje - ja-
koby zastyszane ,u pewnego zrédta” — ze dyrekcja
zamierza w rézny sposob doprowadzi¢ do rozbicia
zwigzku. Z biegiem czasu coraz gtosniej méwito sie,
ze dyrekcja za wszelkg cene zamierza pozby¢ sie ,nie-
wygodnych” pracownikow, nawet kosztem pogwat-
cenia przepisow. Zwigzek faktycznie niemal natych-
miast rozbito, zwalniajgc z pracy dziataczy pod byle
pretekstami. Nie zachowano przy tym zapisow Usta-
wy o zwigzkach zawodowych chronigcych dziataczy
funkcyjnych.

Diametralnie inaczej przedstawia sie sytuacja w fir-
mie Gamma. Stosunki pracownicze nacechowane sg
klimatem kooperacji. W koncernie obowigzujg wyne-
gocjowane zasady wspotdecydowania, ktére akcep-
tujg kooperacje instytucjonalna, jak i codzienng, mniej
sformalizowana. Zasadzie otwartosci sprzyja juz sa-
ma architektura budynku fabryczno-biurowego, ktéra
w samym zamysle umozliwia¢c miata komunikacje
bezposrednig (maksymalne zmniejszanie dystansu)
miedzy wszystkimi pracownikami firmy, w szczegél-
nosci robotnikami i menedzmentem.

W procesie rekrutacji zwracano baczng uwage na
kompetencje spoteczne. Nie stroni sie od ciggtych
spotkan i wymiany informacji. Dba si¢ o obecnos¢
szkolen pracowniczych z réznego zakresu. Te czyn-
niki majg w pewien sposob neutralizowac niezadowo-
lenie z powodu stosunkowo niskich zarobkow i braku
awansu, ktore mogly z czasem ,wymkna¢ sie spod
kontroli”.

Przez 5 lat dziatania zwigzek zawodowy przepro-
wadzit 24 negocjacje z kierownictwem. Pozwolity one
— na podstawie zasady dialogu — na wypracowanie
systemu godzacego interesy firmy i zatogi. Praktyki
wspofdziatania kierownictwa z pracownikami obejmu-
ja spotkania w sprawach produkcyjnych i pracowni-
czych. Kwartalne spotkania z organizacjg zwigzkowg
przewidujg poruszenie dowolnego tematu.

Niezwykle istotny jest fakt, ze inicjatorem zatozenia
zwigzku zawodowego byto samo kierownictwo. Nie
mamy tu jednak do czynienia z czyms, co w literatu-
rze nazywa sie ,,zottym” zwigzkiem zawodowym, czyli
dziatajgcym w interesie pracodawcy. Kierownictwo
zostato poddane silnej presji ze strony dyrekcji kon-
cernu, jak i zagranicznych zwigzkéw. Dyrektor ds.
personalnych dazyt do zaistnienia przedstawicielstwa

pracowniczego w formie zwigzku zawodowego, ktory,
rozumiejac interesy pracownikéw, rozumiatby jedno-
czednie ich powigzanie z interesem firmy. Zatodze
przedstawiono plan i korzysci zatozenia zwigzkow za-
wodowych. Obecnie kazdy nowozatrudniony pracow-
nik ma mozliwos¢ spotkania sie z przedstawicielem
zwigzkdéw zawodowych.

Liderzy pracownikow

We wszystkich przypadkach liderzy pracownikow
odgrywajg istotng role.

Przypadek Alfa charakteryzowato objecie przez
dwie osoby (kierownika liniowego oraz zastepcy)
wszelkich dziatah zwigzanych z formalng rejestracjg
zwigzku i mobilizacjg pracownikow. Przyjeto strategie
indywidualnej rozmowy z kazdym pracownikiem — po-
tencjalnym cztonkiem zwigzku. Zapraszano pracowni-
kéw do odrebnego pokoju na terenie Alfa i zachecano
do przystgpienia do inicjatywy. Podczas rozmowy
przedstawiano analize stanu obecnego oraz mozli-
wos¢ powstania zwigzku zawodowego jako srodka do
jej zmiany. Informowano o ochronie dziataczy zwigz-
kowych przed zwolnieniem.

W momencie zwolnien zwigzkowcow przewodni-
czacy przyjezdzat do zaktadu pracy, starajgc sie zrozu-
mie¢ motywy rozbijania zwigzku przez kierownictwo,
prébujac przeciwstawia¢ sie dziataniom dyrekcji, po-
cieszajgc. Caly czas dwojka dziataczy aktywnie wspot-
pracowata z centralg zwigzkowg, Panstwowg Inspek-
cjg Pracy, usitowata szuka¢ pomocy.

Podobnie miata sie rzecz w Beta. Inicjatorem po-
wotania byta jedna osoba — szeregowy pracownik jed-
nego z dziatéw. Impulsem nadajgcym ton przysztym
wydarzeniom niewatpliwie stat sie artykut w jednym
z ogolnopolskich tygodnikow prezentujacy aktywny
rozwoj organizacji zwigzkéw zawodowych na tere-
nie firm prywatnych, inicjowany przez dwie gtéwne
centrale zwigzkowe. Prezentowany materiat, wraz
z wywiadami z gtébwnymi organizatorami, wywotat
u pracownika zainteresowanie w takim stopniu, ze na-
stepnego dnia po lekturze artykutu odwiedzit lokalng
siedzibe centrali zwigzkowej. W rozmowie z jednym
z organizatoréw zwigzkowych otrzymat statut zwigzku
oraz ogolne informacje dotyczace zatozenia komorki
zwigzkowej, w tym wymogu minimalnej liczby czton-
kéw potrzebnych do oficjalnego rozpoczecia funkcjo-
nowania. Jeszcze tego samego dnia, podczas pracy,
zainteresowat pomystem dwdéch innych kolegow.

Osoba ta, mimo ze cieszyta sie sporym zaufaniem
zatogi (pracowata w Beta juz dos¢ dtugo), charakte-
ryzowata sie¢ takze do pewnego stopnia ideacyjnym
przeswiadczeniem o potrzebie wptywu zatogi na ksztatt
stosunkow pracy w zaktadzie pracy oraz reprezentaciji
pracowniczej. Nie bez znaczenia byly nieskrywane
lewicowe poglady polityczne tej osoby. W tym wzgle-
dzie warto rowniez nadmienic¢, iz pracownik ten byt
studentem jednego z kierunkéw humanistycznych
miejscowej uczelni wyzszej.

Cho¢ w firmie Gamma gtéwnym inicjatorem za-
tozenia zwigzku zawodowego byto kierownictwo, to
gdyby nie pojawienie sie¢ w pozniejszym okresie li-
dera, zwigzek bytby organizacjg inercyjng. Rozwdj
zwigzku nastgpit, gdy wybrano nowego przewodni-
czgcego. Przez 8 lat przebywat on za granicg i — wy-
konujgc zawod sportowca — zapoznat sie z lokalny-
mi dziataczami zwigzkowymi. Wiedziat, jak dziatajg
zwigzki zawodowe, miat wsrdd zwigzkowcow przyja-
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ciot — osoby, na ktére mogt liczy¢. Przed podjeciem
funkcji (do czego byt namawiany przez kierownictwo)
odbyt wiele rozmow z pracownikami, przedstawiajgc
Swojg wizje dziaftania zwigzku oraz cele, jakie stawia
przed sobg i organizacja. Wydaje sie, ze to dzieki
dziataniu lidera zwigzek skupia obecnie 75% zafogi
oraz uczestniczy w wielu przedsiewzigeciach negocja-
cyjnych i ustugowych skierowanych do zatogi.

WNIOSKI

Przedstawione zostaly trzy przypadki formowania
sie zwigzkéw zawodowych w sektorze prywatnym po-
wstatym na zasadzie tzw. greenfieldow. W kontekscie
modelu Hirchmana nalezy zastanowic¢ sie, dlaczego
wsréd pracownikéw dochodzi do powstania zwigzku
zawodowego, a wiec strategii typu voice? W przypad-
ku zaktadu Gamma inspiratorem zatozenia organizacji
zwigzkowej jest samo kierownictwo, bedace pod
intensywnym wptywem centrali koncernu i zwigzkow
zawodowych z kraju pochodzenia.

Wydaje sig, ze mimo pojawiajgcego sie niezado-
wolenia z powodu relatywnie niskich zarobkow i od-
ciecia mozliwosci awansu, pracownikom podoba sie
praca w Gamma. Zastosowanie instrumentéw zarza-
dzania zasobami ludzkimi, m.in. w postaci szkolenh
zagranicznych, atmosfery openspace, przyjaznego
klimatu spetnia swoja role. Istnieje duze prawdopo-
dobienstwo, ze w przypadku braku wyraznego naci-
sku ze strony menedzmentu, przewazytaby strategia
typu loyality. Za takim stwierdzeniem $wiadczy fakt,
iz zwigzek zawodowy nie cieszyt sie na poczatku swo-
jej dziatalnosci wielkg popularnoscig wsrdd pracow-
nikow. Dopiero lider pracowniczy zdynamizowat go
i ,ustawit na wtasciwe tory”.

Funkcjg postawy typu voice w przypadku firm
Alfa i Beta sg trzy czynniki. Pierwszym jest postawa
menedzerow, polegajgca na skrajnym autorytaryzmie,
Zle odbieranym paternalizmie, przekonaniu o wiasnej
wyzszosci i mozliwosci dla dowolnego zachowania.
Taka forma ksztattowania stosunkéw pracy zostafa
uznana za niedopuszczalng przez pracownikow i byta
mocno przez nich kontestowana. W tym sensie nie-
mozliwe byto zastosowanie strategii loyality.

Dlaczego wobec tego nie mieliSmy do czynienia
ze strategig typu exit? Wydaje sie, ze nie sprzyjaja
temu zaréwno czynniki zewnetrzne, jak i wewnetrzne.
Duza niepewnosc¢ zwigzana z trudnym do przewidze-
nia okresem poszukiwania nowego zatrudnienia (Nie
mam czego szukac innej pracy, bo lepszej i tak nie
znajde, a moge na dfugo byc¢ bezrobotnym) idzie w pa-
rze z utrwalonym klimatem formalnej i pozaformalnej
wspofpracy.

Tak wiec drugim czynnikiem sprzyjajagcym posta-
wie typu voice jest cecha wynikajaca z segmentacji
wewnetrznej. Mamy do czynienia z dos¢ duzg grupg
0s6b w podobnym wieku, o podobnym swiatopogla-
dzie, znajdujgcych sie w podobnym potozeniu spo-
teczno-ekonomicznym.

Cechy te sg baza dla ,ducha grupy” i zdolnosci
podejmowania dziatan zmierzajgcych raczej do prze-
ciwstawiania si¢ zastanym warunkom niz do odcho-
dzenia z firmy lub godzenia si¢ ze status quo. Poprzez
wykorzystanie regut formalnych, przypisanym do in-
stytucji zwigzku zawodowego, jak i ukazanie sity sym-
bolicznej (w postaci: My tez cos potrafimy) pracownicy
zespoleni solidarnoscig grupowg dazg do zmiany re-
gut. Obecng sytuacje okreslajg jako naruszajgca zasa-

22

de ,sprawiedliwosci”, nawet w obiektywnie uznanym
stanie nierownowagi.

Za trzeci czynnik sprzyjajacy strategii voice nale-
zy uznac role liderow ze strony pracownikéw. To oni
tworzg mechanizm napedzajgcy proces zmiany regut
wymiany, mobilizacje spoteczng i probe instytucjo-
nalizacji. Typ lidera transformacyjnego jest w tym
przypadku wyrazny, ale dostrzega sie takze elementy
cech przywddcy transakcyjnego. Wydaje sie, ze poja-
wienie sie lub brak rzeczywistego lidera — nawet przy
zaistnieniu pozostatych dwoch czynnikow — w duzym
stopniu decyduje o podjeciu decyzji powotania zwigz-
ku zawodowego, a wigc zmiany sytuacji wymiany
w stosunkach pracy w skali mikro.

Jak wyglada kwestia zmiany dotychczasowych
regut wymiany? Kierownictwo firmy Gamma uznato, iz
musi podporzadkowac sie decyzjom swoich zwierzch-
nikdw stojacych na czele catego koncernu. Naciski
odniosty skutek. Co takiego sktonito jednak kierownic-
two firmy Gamma do takiego kroku? Czy rzeczywiscie
w ich interesie byto powstanie organizacji zwigzkowe;j
w placéwce w Polsce?

Odpowiedz sformufowana na gruncie koncepcji
wymiany spofecznej sugeruije, iz dana forma wymiany
doébr pomiedzy pracodawcg a pracownikami — wy-
pracowana i wdrozona w zycie w drodze, jak moz-
na przypuszcza¢, wzajemnych konsultacji — zostata
zinstytucjonalizowana w obrebie koncernu. Oznacza
to, iz funkcjonuje na podstawie pewnego wzoru za-
chowania, regulacji formalnej i pozaformalnej, war-
tosciach wspoélnych podzielanych przez obie strony.
Kierownictwo koncernu — majgc na wzgledzie zaréw-
no czynniki ekonomiczne, jak i pozaekonomiczne (np.
zachowanie spokoju spofecznego) — zdecydowato sie
na promocje takiego rozwigzania w oddziale w Pol-
sce. Odnoszac do teorii wymiany uznafo, iz poprzez
dialog z formalng reprezentacjg pracowniczg moz-
na osiggna¢ wigksze korzysci w kwestii zasobnosci
wtasnego (w kontekscie koncernu) portfela dobr niz
w przypadku, gdy takiej reprezentacji nie ma.

Kierownictwo dostrzegto, iz dziatalnos¢ zwigzku
zawodowego nie musi oznaczaé¢ gry 0 sumie zerowej,
na zasadzie ,zwyciezca bierze wszystko”. Zmiana za-
sad wymiany spotecznej nie prowadzi do wymiernej
utraty wartosciowych zasobow na rzecz oponenta,
dziatajgcego w zamiarze ich odebrania wytacznie na
wiasng korzy$c.

To charakteryzuje podejscie menedzmentu firm
Alfa i Beta. Oficjalne oswiadczenia i faktyczne dziata-
nia strony zwigzkowej w przypadku Alfa i Beta na taki
zamiar jednak nie wskazywaly. Celem byta zmiana
regut gry, ale nie w postaci przejmowania kompeten-
cji naleznych pracodawcy. Celem byfo wprowadzenie
przyjaznej atmosfery wspoipracy, zrozumienia, ludz-
kiego podejscia do pracownikow i ich pracy, ktore
polepszytyby klimat wewnatrz organizacji i w konse-
kwencji doprowadzity do poprawy kondyciji firmy i jej
pozycji rynkowe;j.

Tym samym trzy zbadane przypadki mozna po-
dzieli¢ na dwa typowe zachowania menedzmentu
w obliczu powstawania zwigzkéw zawodowych. Jedno
polegajgce na kompletnym odrzuceniu mozliwosci ist-
nienia tego typu instytucji bez wzgledu na okoliczno-
sci. Dostrzega sie w nich atak na pozycje pracodawcy
i wtasciciela, odebrania wtadzy, wglad w procesy do-
konywane przez kierownictwo, a w konsekwencji eko-
nomiczny upadek przedsiebiorstwa w obliczu silngj
walki konkurencyjnej. Relacje pracodawca-pracowni-
cy postrzega sie w uktadzie wymiany zasobow, ktéra



nie podlega jakiejkolwiek debacie. Element proby
zmiany reguf nimi rzadzacych uznaje jako zamach,
majacy na celu destabilizacje pozyciji firmy.

W przypadku firm Alfa i Beta pracodawca opiera
swg reakcje na odczytaniu sygnatow zewnetrznych.
Zachowanie polega na gwaitownym odzewie, doszu-
kiwaniu sie w powstaniu zwigzku zawodowego ,zama-
chu” na wtasne atrybuty wtadzy. W tym sensie probuje
za wszelkg cene (szpiegowanie, oskarzanie, podstep,
ostatecznie zwolnienie z pracy) uchroni¢ strukture wy-
miany na korzystnej — z jego punktu widzenia — pod-
stawie. W rozumieniu pracodawcy koszt pozbycia sie
pracownika, czyli nieskorzystanie z sity roboczej przez
niego oferowanej, jest duzo nizszy od kosztéw zmiany
regut wymiany, potencjalnie poniesionych w wyniku
funkcjonowania organizacji zwigzkowej.

Drugi typ zachowania rowniez ujmuje stosunki
pracy w perspektywie wymiany cennych dobr pomie-
dzy dwiema stronami. Z tg jednak roznicg, iz poja-
wienie sie zwigzku zawodowego jako formy zmiany
regut rzgdzacych wymiang nie postrzega sie w kon-
tekscie zamachu na przynalezne zasoby, ale okazje
do wzmocnienia wymiany zasobéw i zdolnosci. Colin
Crouch nazwat to przejsciem od sytuacji kontestacji
do utrwalonych relacji korporatyzmu negocjowanego.
Polegatoby to na tym, iz wymiana dokonuje sie na
jakosciowo odmiennych zasadach, a kazda ze stron
zdolna jest do otrzymania dobr wyzszej wartosci niz
w przypadku wymiany poprzedniego rodzaju. W ta-
kim przypadku méwimy o wymianie typu win-win,
w ktorej korzysci kooperowania sg wyzsze niz te wy-
nikajgce z dgznosci do realizacji wiasnych interesow
kosztem drugiej strony.

@ SUMMARY
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