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Konfederacja Pracodawcéw Polskich — majgc na wzgledzie szczegblng sytuacje ochrony zdrowia
— rozpoczyna debate na temat roli dialogu spotecznego w procesie przeksztatcen
wtasnosciowych. Na poczatek warto kilka stow poswiecic jego opisowi i wykazaniu, dlaczego jest
on dla organizacji najlepsza metoda przechodzenia przez trudny proces zmian.

Zmiana jest immanentng cechg ludzkiego otocze-
nia. W swojej istocie oznacza przejscie od tego, co zna-
ne, do tego — co nieznane. Ostatnie lata — co zrozu-
miate — przyniosly gwaltowny wzrost analiz poswieco-
nych jej konkretnemu aspektowi — zmianom w sferze
gospodarczej. Poznawczy nacisk na te wlasnie plasz-
czyzne nie wymaga wyjasniefi; warto jednak odnoto-
wal swoista zmiang paradygmatdéw — akcent z opisu
zmiany przesuwa sic na metody zarzadzania nia.
Zreszta — co pozornie zakrawa na pewien paradoks
— sama percepcja zmiany ulega transformacji. Na do-
miar zlego jej mierzenie jest trudne — wiaze si¢ ze
wskazaniem przeksztalcen struktury przedmiotu lub
sytuacji w czasie.!

Przyjmujac za aksjomat, iz zmiany sa konieczne
i nieuchronne, organizacje winny charakteryzowac sie
zdolnoscia do jej przeprowadzenia — umiejetnie i szyb-
ko reagowa¢ na jej potrzebe oraz sprawnie, elastycznie
i efektywnie adaptowad rozwiazania zewnetrzne. By
sprosta¢ tym nielatwym wymaganiom, organizacje
musza dysponowaé odpowiednio nastawionymi pra-
cownikami i kadra zarzadzajaca. Promowane wspdt-
cze$nie modele oczekiwanych zachowan pracowni-
czych stanowia wiec w istocie podstawowy i nie-
odzowny warunek skutecznego przechodzenia przez
proces zmian.

Postawy wobec zmiany, czyli dlaczego
akurat stawiaé¢ na dialog?

Zmiana jest dla jednostki sytuacja trudng, zakldca-
jaca homeostaze, wprowadzajaca koniecznos¢ odrzu-
cenia obecnego stanu rzeczy i rozpoczecia procesu za-
stepowania go wytworzonym wzorcem. Zdaniem J6-
zefa Orczyka, zmiany prowadza do wzrostu niepew-
no$ci i utraty poczucia bezpieczenistwa.2 Badania prze-
prowadzone przez ISS pod koniec ostatniej dekady ze-
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sztego wieku dowodza, ze niepewnos¢ wsréd pracow-
nikéw jest dominujacym uczuciem i dotyczy nie tylko
zarobkow, ale takze utrzymania miejsca pracy badz
obawy o niemozno$¢ znalezienia nowego.> To moze
poniekad wyjasnialé, dlaczego niejednokrotnie préby
przeprowadzenia zmiany napotykaja na opdr pracow-
nikéw — nawet wtedy, gdy transformacja tozsama jest
z przetrwaniem organizacji. U zrddel niepewnosci lezy
takze poczucie uprzedmiotowienia pracownika i brak
informacji. Jesli zmiany zapowiadaja potencjalne za-
grozenia i ewentualne straty, powoduja wowczas pro-
ces lekowej antycypacji zdarzen, ktéra na poziomie
behawioralnym manifestuje si¢ jako opor wobec po-
dejmowania dzialan otwartych, ryzykownych, twor-
czych — a zarazem jako preferencja zachowan zabez-
pieczajacych, obronnych, nastawionych na utrzymanie
status quo. Zazwyczaj) pracownicy reaguja na zmiany
na trzy sposoby:
® oporem — objawiajacym sie podejmowaniem dziatan
utrudniajacych lub uniemozliwiajacych wprowadze-
nie zmian,
® obojetnoscia — objawiajacg sie brakiem zaangazowa-
nia i emocji,
® wspoOlpraca.

Aplikacja mechanizméw dialogu spolecznego — na-
wet w waskiej formule — moze by¢ czynnikiem wspie-
rajacym i lagodzacym negatywne elementy procesu
zmian. Czynnikiem wspomagajacym — czy wlasciwiej
— tworzacym najbardziej pozadana postawe — wspél-
pracy, jest jednak wprowadzenie pelnego wachlarza
mechanizméw dialogu spolecznego — poczawszy
od informacji i konsultacji, poprzez negocjacje
z przedstawicielstwem pracownikéw, a skonficzywszy
na réznych formach partycypacji pracowniczej w pro-
cesie zarzadzania zmiang.
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Dialog w praktyce

Z pozoru — gdyz to nie jest proste — urzeczywistnie-
nie idei dialogu to nic ponad realizacje przez kadre kie-
rowniczg modelu przywodztwa zorientowanego na ko-
operacje, a przez zwigzki zawodowe — roli partycypacyj-
nej. Oczywiscie, dialog mozna realizowaé — czy tez wy-
musza — réwniez w oparciu o reguly prawne. W szer-
szej perspektywie oznacza to jednak jego instrumenta-
lizacje. I wéwczas moze on — cho¢ nie musi — stac sie na-
rzedziem realizacji partykularnych intereséw grup.

Przywédztwo kooperacyjne opiera si¢ na mecha-
nizmie gry spolecznej, ktérej reguly nie sa sztywno na-
rzucone, lecz ustalane (a czasem odkrywane) przez
uczestnikow gry. Procesy motywacyjne i kontrolne sg
elementem gry, ktora staje sie wspdlnie wypracowa-
nym przez uczestnikdw instrumentem regulujacym ich
wspdlprace. Istota przywddztwa kooperacyjnego jest
przekonanie czlonkéw organizacji, iz celem gry jest
osiggniecie wspoélnie okreslonego rezultatu i zarazem
osobistych korzys$ci, warunkowanych partycypacja
w grze. W praktyce realizacja tego modelu wymaga
umiejetnego stosowania rozwinietych procedur koncy-
liacyjnych, nastawionych na dazenie do porozumienia,
a nie konfrontacji (trybu konsultacji, negocjacji, me-
diacji i swobodnego wyrazania opinii) i — co wazniejsze
— objecia nimi calego ukladu partneréw spotecznych.
Tym sposobem procesy te nabieraja charakteru wielo-
stronnych uzgodnien, a nie bilateralnych przetargéw
zarzad — zaloga. Kolejng istotna, konstytutywng cechg
takiego zarzadzania jest tworzenie zespoléw zadanio-
wych ad hoc do rozwiagzywania problemdéw rozwojo-
wych i strategicznych. Mechanizm ten pozwala neutra-
lizowad napiecia, zwiazane z wystepujacymi w takich
sytuacjach konfliktami intereséw, oraz pozwala
na ostabienie oporu wobec projektowanych zmian.4

By wlasciwie zrealizowa¢ idee dialogu spotecznego,
takze drugi podmiot — zwigzki zawodowe — musza
przyja¢ odpowiednia strategie. Strategie partycypacyj-
ng, gwarantujaca udzial we wiadzy, ale i generujaca
daleko idaca odpowiedzialno$¢ za podjete decyzje.
Wspétudziat w zarzadzaniu oznacza wspétodpowie-
dzialno$¢ za losy przedsigbiorstwa, a nie tylko za losy
jego zalogi. Stwarza to zwigzkom zawodowym szanse
glebokiego wnikniecia w strukture intereséw poszcze-
gblnych grup oraz otwiera mozliwo$¢ rzeczywistego
ich wyznaczania.> O partycypacyjnej roli pracownikéw
mozna méwié, gdy oczekiwania artykulowane pod ad-
resem zwigzku zawodowego i przez niego, wykraczajg
poza straznicza role opiekuniczej wizji przedsiebiorstwa.
Odpowiada¢ temu musi gotowos§¢ zarzadu do wejscia
ze zwiazkiem w relacje partnerskiego wspétdziatania,
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poprzedzona okresleniem oczekiwaf wobec pracowni-
kéw. Pamigtad nalezy, ze nowy uklad przeistacza rela-
¢je pomiedzy stronami, wymusza stosunki partnerskie,
oparte przede wszystkim na odpowiedzialno$ci za inte-
resy przedsigbiorstwa jako calosci i ekonomiczno-ryn-
kowych uwarunkowaniach firmy. Zarzad z reguly po-
zytywnie postrzega przyjecie takiej roli — jako wyraz
swoistej dojrzatosci. Dlatego zwiazki zawodowe coraz
cze$ciej deklarujg gotowos¢ partycypacji — nawet jesli
jednoczesnie oznacza to negatywna reakcje pracowni-
kéw i ich bledng percepcje roli zwiazku.6

To jednak nie takie proste

Prowadzenie dialogu spolecznego napotyka — iden-
tyfikowane na réznych poziomach organizacyjnych
— przeszkody. Najistotniejsze i najtrudniejsze do prze-
zwyciezenia wydajg si¢ bariery mentalne, zdiagnozo-
wane przez J.T. Hryniewicza. W swych badaniach
wykazal on, Ze relacje zwierzchnik — podwladny
w polskich organizacjach charakteryzujg sie niskim
poziomem wspdéldziatania i partnerstwa w procesie
podejmowania decyzji.” Badania dowiodly, ze organi-
zacje dazace do wzmacniania zdolno$ci wspolpracy,
napotykaja dwa podstawowe rodzaje problemdw.
Pierwszy typ nazwal mozna obecno$cia cech para-
noicznych wsrdd czlonkéw zalogi. Pracownicy charak-
teryzujacy sie powyzszymi wlasciwosciami, cierpig
na — do$¢ szczegdlne — trudnosci poznawcze. Najwaz-
niejsza z nich jest dogmatyzm poznawczy, polegajacy
na niemozno$ci zaakceptowania faktu, ze wystepowa-
nie okreslonych zjawisk spolecznych czy gospodar-
czych ma wiele przyczyn. Odczuwajg oni przymus od-
nalezienia jednej przyczyny wszystkiego. Ponadto ma-
ja intensywne poczucie zagrozenia ze strony innych lu-
dzi lub instytucji i — na domiar ztego — ponadprzecigt-
nie intensywnie przezywaja wlasne postawy i decyzje.
Ich podwyzszona emocjonalno$¢ obniza zdolnos§é
do logicznej analizy rzeczywistosci i intencji, co kom-
pensowane jest mysleniem skojarzeniowym, polegaja-
cym na konstruowaniu schematéw tlumaczacych rze-
czywisto$¢ niezaleznie od sprawdzalnych empirycznie
kategorii i faktéw. Pracownicy ci odczuwaja lek, pesy-
mizm i prostracje, co zwicksza sktonno$¢ do oceny §ro-
dowiska pracy jako niesprzyjajacego temu, by cos
w nim usprawni¢.8 Postawy nieprzystosowania
do partnerstwa blokuja kreatywno$¢ i pomystowosé.
Jak wskazaly badania, 63 proc. respondowanych? wo-
li pracowal z przetozonym, ktéry dekretuje obowiazki
do wykonania. Poziom nieprzystosowania jest wiec re-
latywnie wysoki i doskonale koresponduje z drugim
sygnalizowanym problemem — mianowicie autoryta-
ryzmem kierownictwa. Stanowi to silng przeszkode
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w formowaniu wlasciwych zasad wspoétdziatania zbio-
rowego. Gdy autorytarnym czlonkom brakuje wyod-
rebnionych i usankcjonowanych wyrazéw pelnionej
roli przywdédczej, odczuwajg zagubienie i lek oraz szu-
kajg sposobu na ustanowienie takich relacji.

Kolejnym ograniczeniem jest nadmierne przywia-
zanie zwiazkéw zawodowych do funkcji przedstawi-
cielskich. Rola ta, petniona w stosunku do zatogi, po-
lega na dzialaniu na rzecz zachowania status quo, czyli
na przeciwstawieniu si¢ zmianom — o trudnych
do przewidzenia efektach — zagrazajacym interesom
pracowniczym. Wérdd zalogi pojawia si¢ wtedy lek
i obawa oraz zwigzane z nimi postawy zachowawcze,
tatwo przeradzajace si¢ w bierny lub czynny opér wo-
bec zmian, ktére tagodza — przynajmniej w pierwszej
fazie transformacji — podejmowane przez zwiazki za-
wodowe dzialania o charakterze przedstawicielskim.
Istotnym jest jednak fakt, iz — w momencie pojawie-
nia sie sytuacji konfliktowej — dziatania te doprowadzg
do eskalacji napiecia, zaostrzenia atmosfery spolecznej
i wreszcie do otwartego buntu.!0 Nalezy pamigtaé, ze
petnienie roli partycypacyjnej nie zwalania z funkcji
przedstawicielskich. W praktyce niesie to wiec ryzyko
wystapienia konfliktu rél — zwiazek, czynnie uczestni-
czac w przygotowaniu decyzji restrukturyzacyjnych,
podziela argumenty ekonomiczne, sktaniajace zarzad
do okreslonej redukgji zatrudnienia.

Wazkim, cho¢ prozaicznym ograniczeniem w pel-
nieniu takich funkcji jest aspekt finansowy. Od przy-
wodcoéw zwiazku oraz ich dziataczy wymaga sie mery-
torycznych kompetencji, z zakresu szeroko pojmowane-
go zarzadzania przedsigbiorstwem oraz funkcjonowania
gospodarki. Oznacza to konieczno$¢ statego szkolenia
i podnoszenia kwalifikacji dziataczy oraz korzystania
z ustug ekspertéw i doradcéw, co wigze sie ze znaczny-
mi kosztami. Pokrywanie ich z funduszy zwiazkowych
moze budzi¢, z oczywistych wzgledéw, niezadowolenie
czfonkéw. Natomiast finansowanie z budzetu przedsie-
biorstwa niesie ze soba inne ryzyko — wzrostu uzaleznie-
nia zwiazku od dobrej woli zarzadu.1!

Partnerstwo lokalne to tez forma dialogu

Nalezy pamietad, ze w wielu przypadkach przedsie-
biorstwa maja znaczenie nie tylko dla swych czlonkéw,
ale réwniez dla lokalnej spolecznosci, stanowiac pod-
stawe jej ekonomicznego bytu. W takich przypadkach
nieodzowne jest wlaczenie przedstawicieli tej spofecz-
nosci — wiladz samorzadowych i lokalnych instytucji
rynku pracy — w proces zmian, co zwyklo sie nazywac
partnerstwem lokalnym. Partnerstwo to odgrywa
szczegélnie duza role, gdy restrukturyzacja i prze-
ksztalcenia wiaza sie z redukcja zatrudnienia. Wtedy
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nadrzednym celem staje si¢ realizacja dziatan ograni-
czajacych spoteczne skutki powodowane zwolnieniami
grupowymi — cho¢ nie mozna zapominad, iz kazdy
z partneréw jednoczes$nie realizuje swe cele indywidu-
alne. I tak instytucje publiczne interweniuja na rynku
pracy, zwiazki zawodowe zapewniaja wsparcie pracow-
nikom, a pracodawcy ograniczajg ryzyko pojawienia si¢
postaw roszczeniowych.!2 Dialog spoteczny — jak kaz-
da forma demokracji — jest mechanizmem wrazliwym
na zaklécenia i do$¢ niestabilnym. Wtasciwie prowa-
dzony, moze jednak stanowi¢ istotny element zmian.
Odzwierciedleniem instytucjonalnym tej idei sa zespo-
ly tréjstronnel? — lecz trudno oczekiwaé, by byly budo-
wane dla kazdego przypadku przeksztalcen. Wystar-
czy, by obie strony respektowaly swoje pozycje i pa-
mietaly o klimacie kooperacji — dialog pozbawiony
partykularnej instrumentalizacji, moze nadaé tej
wspolpracy dynamiczny i kreatywny charakeer.

Artykul powstal w ramach projektu
Rola europejskiego i krajowego
dialogu spolecznego w przeksztalceniach sektora
zdrowotnego, ktory jest wspolfinansowany
przez Wspoélnote Europejska.
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