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FLEXICURITY — DO SWIADCZENIA NIEMIECKIE
| MODELE DLA SWIATA PRACY JUTRA

1. Sytuacja wygciowa w Niemczech

Wysokie bezrobocie w Niemczech mamé przyczyny. Jednz nich jest nie-
mieckie prawo pracy, a zwilaszcza nadmierna ochnorzed wypowiedzeniem
umowy o prae. Nawet w razie jasnej sytuacji przybiera ona caraZciej posté
targowania s o odprawy. Pracodawcy, ktérzy ghgnikrna¢ pozwéw do sdu pracy
(tam z& czsto dopiero po roku czy dwéch wygrywagprawe w drugiej instancji),
musz wyptaca& odprawy, ktorych wysok@ zalery od stau pracy. Szczegdlnie
restrykcyjne przepisy dotygze ochrony przed wypowiedzeniem umowy O prac
obowigzuja wprawdzie tylko firmy zatrudniage ponad 10 pracownikéw, mocno
odstraszaj jednak rownie mniejsze przedsbiorstwa.

46 procent matych $rednich przedsgbiorstw podato w ankieciegze z powodu
niemieckiego orzecznictwa dotyrego wypowiedze unika zatrudniania nowych
pracownikéw, korzystaf raczej z nadgodzin i racjonalizacji. Wédal, ze nadmier-
na ochrona socjalna jest w efekcie niekorzystnapadscownikoéw. Uniemdiwia
powstawanie nowych miejsc pracy i okazujezimsj dobrych intencijf-

Niemieckie prawo pracy z komentarzami i orzecznestwobejmuje wiele tysi
cy stron. Nie ma niczego, co nie bytoby doktadmegulowane: maksymalny czas
pracy i odpoczynku, wymiar urlopu, bhp, lekarzetadkwi, inzynierowie bezpie-
czeastwa i specjafici w zakresie bezpiecastwa pracy, dopuszczalne zanieczysz-
czenia powietrza, hatasy i wsisy, ustroj zaktadéw pracy, partycypacja pracowni-
cza i wiele, wiele innych. Do tego dochadmzepisy odnosze st do prawa pracy,
zawarte w Kodeksie socjalnym i prawo o umowachranyy zawarte w wielu in-
nych ustawach.

To jeszcze nie wszystko: opieg@jsk na tej masie ustaw, partnerzy uktadow
zbiorowych, czyli organizacje pracodawcow i zeki zawodowe, ustanawigjnne
wiazace przepisy, znacznie wykraczeg poza normy ustawowe. Ustawa 0 czasie
pracy przewiduje na przyktadgmiogodzinny czas pracy w dni robocze, a w skraj-
nych przypadkach i w razie szczeg6lnych utrudldgieseciogodzinny — czyli 48
godzin tygodniowo. Rzeczywisty czas pracy ustalgmgez partneréw uktadéw
zbiorowych wynosi jednak 36—40 godzin tygodniowokdaei ustawa o urlopach
przewiduje co roku urlop obejmugy co najmniej 24 dni robocze. Wymiar urlopu
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uregulowany w uktadach zbiorowych jest znaczniesey, przekraczag¢ niekiedy
30 dni.

Regulacje zawarte w uktadach zbiorowych utrwatej struktury i raczej nieas
dostosowane ani do zmdicowanych warunkéw regionalnych, ani do rozmaitych
potrzeb przedsbiorstw r@nej wielkasci. Wskutek tego coraz wdiej pracodawcéw
wystepuje z organizacji pracodawcow, a corazcgj pracownikow ze zwzkoéw
zawodowych. W poszczegolnych organizacjach pracodemstagta juz pod zna-
kiem zapytania zdolrsé do zawierania ukladow zbiorowych, poniewazeszaj
one mniej i 50% przedsbiorstw danej braty. Do jakich niedorzeczroi to pro-
wadzi, pokazuje przyktad pewnego hamburskiego gakkamochodowego, zatrud-
niajacego 70 pracownikow. Przedbiorca z peta zgody wszystkich pracownikow
opracowat specyficzny model podziatu tygodniowegasti pracy, w szczegolny
sposob odpowiadagy zyczeniom klientdw. Firma wprawdzie rozkwitla i udgej
si¢ stworzy¢ dodatkowe miejsca pracy, zostala jednak przymusewkiuczona z
organizacji, poniewanaruszyta w ten sposéb uktad zbiorowy.

Objetos¢ niemieckiego prawa pracy i dodatkowych regulacjinikajacych z
ukladow zbiorowych jest tak wielkae nie potrafi jej ogamt zaden pracodawca i
zaden pracownik. Na ¢dednak prawo, ktérego w ogole nie man& poszczegol-
ny cztowiek, majcy go przecie przestrzege?

W drugiej potowie XX wieku Niemcy przgwaty na ogét okres statego wzrostu
gospodarczego. Udatogstnacznie pomnagy¢ dobrobyt materialny, a ponadto coraz
bardziej wysuwato si na pierwszy plan bezpieamdwo socjalne, ktére obecnie
osiagreto bardzo wysoki poziom. Doprowadzito to alacnie chac do ogromnego
ograniczenia elastyczéd na rynku pracy, powstania bardzo sztywnych s$tnuk
wysokich kosztow pracy. Przez wiele lat ima byto z tymzy¢, poniewa wciaz
udawato s dzieli¢ wzrost gospodarczy, jednak teraz, w czasach preetostruktu-
ralnych i znacznie aszego wzrostu, w coraz mniejszym stopniuwznzosobie z tym
poradzé. Aby upord& sig z wysokimi i nadal rositymi kosztami pomnaania do-
brobytu i bezpieczestwa socjalnego, trzeba byto w znacznej mierze dpked
racjonalizacji, zw¢ksza obchzenie prag i ksztalttow& ja w sposOGb coraz mnigj
przyjazny dla pracownika.

W efekcie powstata ekonomia, w ktérej praca jestawaz wekszym stopniu
uwazana za zto konieczne, ktére pozwala zarata chleb, lecz ktére powinno by
jak najbardziej ograniczane: coraz mniejszy wyns@asu pracy powinien w miar
mozliwosci coraz skuteczniej zapewnutrzymanie. Wskutek starao zrekompen-
sowanie mniejszego wymiaru czasu pracy iseych kosztow, a jednoczeée o
zapewnienie zysku, praca zalez przynost pracownikom mniej radai, stata si
bezsensowna, ¢ozaca i wzdzapca w choroby, albo padata ofiaracjonalizaciji.

W ten sposob powstat bardzo nieelastycamiat pracy ze stale rogaymi kosz-
tami, sprawiajcy wielkie problemy przedsbiorstwom. Wysoki zakres bezpiedze
stwa socjalnego oddziatuje coraz bardziej aspolecarowiem miejsca pracyas
przenoszone za gragitub zasgpowane przez maszyny, nowe miejsca pracy prawie
nie powstaj, a obciazenia pracownikow rosn Po jednej stronieasci, ktorzy mag
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miejsce pracy i mugzam dawa z siebie coraz wcej, po drugiej zastronie wielka
armia bezrobotnych, waptzonych poza nawias.

Bezpieczéstwo socjalne jest zarazem cennym dobrem i gtighiwym sukcesem
zaawansowanych spote@stw, z ktérego nie mma zrezygnowa Wysokie bez-
pieczeistwo zapewnito w Niemczech przez cale dzigsiecia pokdj spoteczny,
ktorego wartéci nie sposob przeceniGtéwny problem polega jednak na type
warunki ramowe zmieniajsic zasadniczo, zmuszagj do rewizji dawnego, skutecz-
nego modelu. Trzeba z&laobie spraw z tego,ze rozpocgta sk juz catkiem nowa
epoka, prowadga do przeobran i zmian, ktére pod wzgtlem rozmiaréw mina
poréwn& chatby z niegdysiejszym przeksztatlceniem spoteczastwa agrarnego
w przemystowe. Opracowanie modé&kiata pracy jutra musi zatem zostaoprze-
dzone krétk przynajmniej analig zmienionych warunkéw ramowych.

2. Zmiany warunkéw ramowych

Kluczowe technologie i priorytety wasto

Karol Marks przewidywat w swoim mangeie komunistycznymze mniejsze
przedsgbiorstwa popadn w nedze, gdyz éwczesna kluczowa technologia, czyli
maszyna parowa, mogta bywykorzystywana tylko przez da zaklady, co zwia-
stowato zwyaiski pochdd wielkiej gospodarki przemystowej. Tarjekl zaniedby-
wata edukagj, zatrudniggc najczsciej niewykwalifikowanych, a dzki temu tanich
pracownikéw. Skutkiem byly znaczne wady j&bioi wydajnaci, ktére podczas
wystawy swiatowej w 1876 r. w Filadelfii doprowadzity do t®egze produkty nie-
mieckie trzeba byto oznaazaictnem ,Made in Germany?.

Jednak kryzys jestrodtem szansy. Przyniosta ona wtedy silnik elektny; kté-
ry uchronit rzemiosto i drobnych przeesiorcow przed ,lumpenproletariatem®.
Klasasrednia rozpocga prawdziwy zwyatski marsz. Przede wszystkim ponownie
wprowadzono regulaanoswiate zawodow i za spraw tylko jej samej dawne gi-
no ,Made in Germany" stato sivyjatkowym znakiem jakéci.

P&niej rozwirgta sk technologia produkciji tanowej, ktéra dominowata w
ostatnich dekadach i ponownie sprzyjatayan przedsibiorstwom. Obecny kryzys
sygnalizuje a nadto wyranie, ze take ten okres dobiegt koa. Na dzisiejsg klu-
czowy technologt przemany wpltyw map techniki informacyjne i komunikacyjne,
ktore z kolei — jak niegdysilnik elektryczny — oddziatajsilnie decentralizagco i
sprzyjap mniejszym jednostkom. Przede wszystkim pojawgaosia jak na zawota-
nie jako rozwazanie problemoéw technicznych po to, by urzeczyvidskalture ko-
operaciji, zaufania i odpowiedziakw. Informacje § dostpne w kadym miejscu
swiata, wyrane r&nice wiedzy zanikaj, a pracodawcy musgzstarg sic wykorzy-
stywat wszystkie umysty swojej zatogi.

Dalekoséznym falom procesow technologicznych zawsze towarzysniany
priorytetéw, ktoérymi kierwyy si¢ ludzie, przestrzegai okrelonych wartdci.

2 Handwerkskammer Hamburg (wyd.), Horizonte, L&H Megr Hamburg 1998
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Wszystkie ludzkie warkei mozna podziek na takie, ktére wynikajz zasady kon-
kurencji, oraz na takie, ktére wynilkad zasady kooperacji. Waktm oparte na zasa-
dzie konkurencji powodaj zachowanie polegaje zasadniczo na odnajdywaniu
swojego szagcia w konfrontacji, w konkurencji wobec innych ludab srodowi-
ska. W wypadku wartei opartych na kooperacji najgiszego sukcesu poszukuje
si¢ gtownie we wspotdziatanitiKonkurencja i kooperacja nig same w sobie do-
bre ani zle.

We wzajemnej konkurencji wzmacnia shnowacyjnd¢, jednak w wypadku g
zen jednostronnych wilasny zysk aga sé kosztem innych. Kooperacja wzmacnia
solidarng¢, chce osigmna¢ to, co najlepsze, we wspoétdziataniu. Jej jednosteo
diugotrwate stosowanie paralie jednak kreatywnig i innowacyjngc.

W nowej epoce, ktora jusie rozpoczta, szczegoélny priorytet przyznaje $0-
nownie wartéciom opartym na zasadzie kooperacji. Tylko wait@parte na zasa-
dzie kooperaciji, takie jak odpowiedziasdonvtasna, zaufanie, przejrzysto solidar-
nos¢ itd. mogy doprowadat do niezlgdnej odnowy systemu i za pomgiechnologii
informacyjnych i komunikacyjnych zrealizo&&iooperagj na szerokiej podstawie.

Global paradox

Internacjonalizacja to nic nhowego. Gospodarka odndadziala na skalmig-
dzynarodow. Juz wieleset lat temu obszar Hanzy byt jednym z najbiaj wydaj-
nych i innowacyjnych nawiecie, posiadac szerokie powsizania m¢dzynarodowe.
Umiedzynarodowienie nie byto wtedy dzietem wielkich kemow, lecz matych i
najmniejszych przedsbiorstw. To poszczegolni kupcy i rzerfligicy, na przyktad z
Hamburga, dziatali na rynkach Skanii, w Rydze caywdgrodzie. Dlaczego dzi
nie miatoby by mozliwe to, co ju przed wiekami prowadzito do dobrobytu w
znacznie gorszych warunkach ekonomicznych i infukstralnych?

Nowa w globalizacji jest “tylko” olbrzymia dynamikiepredkos¢ przebiegu pro-
cesow. Wielkie przedgbiorstwa reaguj na to gtdwnie fuzjami, gromaade jeszcze
wiccej wladzy i materii.Swiadomie narzaja sie na chorob ,fusionitis”, chocia
ponad dwie trzecie wszystkich fuzjikezy sk niepowodzeniem. Zwkszahc swoje
rozmiary, trag zdolnag¢ do adaptacji i z koniecz&a stap Sig coraz powolniejsze i
ociezalsze. W przeciwigstwie do nich mate srednie przedsbiorstwa g szybkie,
elastyczne, innowacyjne i zdolne do adaptacji. pomyinaj zwrotny kuter, podczas
gdy koncerny plya jeszcze jak lotniskowce przez wiele mil po tynk kapitan na
mostku dat rozkaz zmiany kierunku i bardzo powsligeaja — czsto zbyt péno.
Przyroda, a tate historia gospodarki uczge jednostki zdolne do adaptacji, szybkie
i innowacyjne — czyli mate i raczej niepozorne -sipdaj najwieksz zdolng¢
przetrwania i przenogzdalej pochodri zycia. Okrglenie ,global paradox” charak-
teryzuje sytuagj, w ktérej nie koncerny, lecz maiteiiednie przedsgbiorstwa staj
sie beneficjentami globalizacji.

3 Zukunftswerkstatt (wyd.), Vertrauen, Hamburg 2002
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Globalizacja niszczy kultury regionalne i wykazuygrazna tendeng do two-
rzenia kultury jednolitej. Kultura ogéldwiatowa to jednak nonsens. Szkodzi ona
ludziom i przyrodzie i jest réwnie szkodliwa dlaocglomii. Kultura, ktéra forsuje
globalizacg i wytwarza kultug ogéInGwiatowa, pozbawia ekonongijej podstawy i
niszczy w ten sposob siebie sarslobalizacja to w ostatecznym rozrachunku kul-
tura zdominowana przez ekon@miednak kultura na diezy met oddziatuje zaw-
sze silniej i ma wiksz sile przebicia nt ekonomia.

Globalizacja niszczy tesamdci. W catkowicie zglobalizowanyréwiecie ludzie
nie czup si¢ juz jak w domu, ulegajwykorzenieniu, trag ojczyzre. Rozwijap Sie
nowe kultury i sity, przeciwdziatage globalizacji. Mana zalay¢, ze globalizacja
juz dzi§ osagreta swoje apogeum. Jako przejaw nowych kultur cerszej rozwija
sie regionalizacja i decentralizacj8wiat robi st coraz mniejszy, zwksza st licz-
ba krajéw niepodlegtych, na znaczeniu zyskujasta i spdjne regiony gospodarcze.

Zdecentralizowane i regionalne rynki gednak praojczyzn matych isrednich
przedsgbiorstw. Mog one tu wykorzystaswe wszystkie atuty i zgodnie z rzeczy-
wistym zapotrzebowaniem oferowvavysokiej jakdci produkty i indywidualne
ustugi zamiast produktow masowych, ktére coraz modpowiadag zapotrzebo-
waniu. Zamiast szkodliwej ekologicznie jednolitegtinologii mog w sposoéb pla-
nowy opracowywé rozwigzania idealnie dostosowane do warunkéw specyfidznyc
dla danego regionu. Madaczy¢ ekologk z ekonomi, znajdowa tu nowe segmen-
ty rynku, chroné zasoby naturalne i obtac spoteczne koszty ekologiczne. Bki
swym innowacyjnym ustugom i najugzej jakdci mogs jednoczénie z powodze-
niem obstugiwa lokalny targ owocowo-warzywny i rynekviatowy.

Wydajna¢ a podziat pracy

Stale podnoszenie wydajft stanowi podstawekonomii i umaliwiato dotych-
czas nieustanny wzrost gospodarczy. Jest to zazadrjawisko pozytywne. Jednak
state podnoszenie wydagud oznacza si rzeczy,ze w jednostce czasu trzeba wy-
pracowywa coraz wecej. Wymaganiasgscoraz wysze, wszystko musi odbyvaie
coraz szybciej. Coraz wgéej ludzi nie daje jednak sobie rady zagsiniem wyma-
ganej wydajnéci i z racjonalnych wzgldow systemowych ulega wykluczeniu. Do-
tyczy to zwlaszcza magych trudnéci w nauce i osigajacych nizsz wydajngé
ludzi mtodych oraz oséb starszych.

Do tej pory udawato sifinansowo uspokafawykluczonych, jednak bynajmniej
nie udato si zapewnt ich integracji spotecznej. Corazeksze rozmiary wyklucze-
nia wiaza sie z dalsza eksplozj kosztéw socjalnych, ktoérychegiar w coraz mniej-
szym stopniu daje sisfinansowé. Czy w ten sposéb skazuje sioraz wecej ludzi
na beznadzieji bied, a tylko bardzo niewielu siwzbogaca?

Podnoszenie wydajdoi osiaga st dzigki podziatowi pracy i specjalizacji. Zgod-
nie z logilke systemu oba te czynniki trzeba nieustannie forgpwhy umaliwi ¢
wzrost wydajnéci, doprowadzajc do sytuacji, w ktorej dany cztowiek wykonuje
juz tylko najmniejsze wycinki, nie potrafi ogakncatego kontekstu i w znacznej
mierze traci poczucie caid. Dla waskiego specjalisty prawie nierdove staje st
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wtedy odnalezienie sensu w pracy zawodowej. Je@Soiez zatraca gi poczucie
.namacalnéci”: jednostka w coraz mniejszym stopniu potrafstteec skutki swo-
jego dziatania. Zachowujeeskcisle racjonalnie — nie &awiadamiajc sobie, jakie
szkodliwe skutki dla spotecastwa jako catéci wiaza Sik z jej specjalistyczn
czynndcia.

Daleko idicy podziat pracy prowadzi do pogorszenia fakosuma poszczegol-
nych czsci nie dajezywej catécei. Podziwiamy estetyk harmong i sitg mistrzow-
skich dzietsredniowiecza i zadajemy pytanie: ,Jak to byto wtadgzliwe? Pod
wzgledem techniki jestemy dz& przecie znacznie bardziej zaawansowani i perfek-
cyjni.“ Odpowiedzi jest poczucie cakoi, ktére dawni mistrzowie praktykowali
nieswiadomie, bowiem nie znali jeszcze #hwosci podziatu pracy i specjalizacji z
epoki przemystowej. Na pogtku nowej epoki trzeba zatefwviadomie wytworzy
nowe poczucie casgi.

Skutkiem posipujacego podziatu pracyasnieskoordynowane sytuacje, wymaga-
jace sterowania. Musi @iz tym whzat coraz wecej bezproduktywnego dziatania
we wigciwym sensie tego stowa; naklady na koordyaagterowanie nieustannie
sie zwigkszah. Koordynacja i sterowanie dokonuic za pomog aparatow wtadzy
umiejscowionych na einych szczeblach hierarchii. Skutkiem must sjale rosace
uzaleznienie od decyzji ptyacych z zewntrz.

Jeszcze znacznie bardziej skutecznie sterowaniendik s¢ za pdrednictwem
automanipulacji jednostki. Wada idealne, jak np. poczucie can, autonomia,
wywieranie wptywu, wspétksztattowanie, odnajdywasiensu itd. & spychane na
margines, a ha pierwszy plan jednostronnie wysasiajwartcgéci materialne. Praca
jest wtedy odczuwana jako zto koniecznezghe osiganiu rosacego dobrobytu
materialnego. Spychanie przez cate dzmslecia kluczowych warkei na margi-
nes prowadzi do powstawania zp@ejszych konsekwenciji, jakich jestey dzi
swiadkami: nadaywania alkoholu i narkotykéw, wyznawania ideatoveAgzmu i
coraz cezstszych choréb psychicznych.

Poprzez automanipulacgztowiek dostosowuje sido systemu, sam wgza sé¢
w choroby, a koszty socjalne ponownie eksplad@am system stajeeschory, a
warunkiem jego trwatego uzdrowienia jest dalekgcadlodnowa. Na przyktad wy-
specjalizowana i zabijaga sens praca przystaie mae zostéa zashpiona przez
monta w niezbyt wielkich grupach roboczych; nowoczesaogidtyka dostarcza
potrzebnych ogci just in time Zmienione priorytety wartesi oraz technologie
informacyjne i komunikacyjne pozwadafizicki kooperacji osigna¢ bardziej cato-
sciowy sposéb pracy przy najwgzej wydajnéci, lepszej jakéci i wiekszym od-
najdywaniu sensu w pracy zawodowej.

Rozwdj demograficzny

Jwz teraz mate $rednie przedsgbiorstwa coraz czciej skaga sie na trudnéci ze
znalezieniem odpowiednich wykwalifikowanych pracdkdw. Jednak niedoboér
wykwalifikowanych pracownikéw dopiero gizaczyna. Z przyczyn demograficz-
nych wyranie wzrgnie liczba pracownikow starszych, przechgmyzh na emerytu-
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re¢, natomiast w dolnej g%ci piramidy wieku dramatycznie spada liczba absokve
téw szkot. JednocZaie nadal znacznie wzrastayymogi dotycace kwalifikaciji w
Swiecie pracy. Wystarczaja dostpnasé¢ i kwalifikacje pracownikéw staj sie w
coraz wikszym stopniu kluczowym agkim gardiem, a przez to najwaejszym
zadaniem dla matych drednich przedsbiorstw. Zwlaszcza rzemiostu wyngie
grozi przegranie wicigu o najlepszych, brak wystarcaegj ilosci wykwalifikowa-
nych pracownikéw i zepcheggie do nkszych grup kwalifikacji.

Strategia tagodzenia niedoboru pracownikow obejrmaujekszenie naptywu ob-
cokrajowcow. Pod tym wzglem postawiono na potencjaty nowych krajéw UE.
Jednak we wszystkich krajach UE przesuias demograficzneagsw znacznej mierze
podobne. Poza tym w minionych latach bardzo wiejlkwalifikowanych pracow-
nikéw z Polski czy krajow battyckich wyemigrowato dnglii, Irlandii czy do kra-
jow skandynawskich, przyczynigj sk tam w decydujcy sposéb do wzrostu go-
spodarczego. W coraz glaiszym stopniu w samej Polsce, na Litwie, totwie i w
Estonii panuje dotkliwy niedobo6r wykwalifikowanygbracownikéw. Przeprowa-
dzona w Polsce ankieta wykazata,Niemcy g krajem, do ktérego efnie migruje
sig z przyczyn socjalnych, czyli po emerytury i renbgtomiast migracje ekono-
miczne preferuj Anglie, Irlandic i Skandynawg.*

Poszczegdlne kraje przede wszystkim sagua Inusiaty uporé sic ze swoimi
waskimi gardtami na rynku pracy i lepiej wykorzysteodzimy potencjat pracay
cych. Bxda pracowa nie krocej, lecz dizej. Beda mobilizowa rodzime potencjaty
pracupcych. Niemcy maj na przyktad w skali ngdzynarodowej niski wskanik
pracupcych kobiet. W spotecastwie niemieckim jest wielka potrzeba zorganizo-
wania pracy tak, byycie rodzinne i zawodowe moa byto ze sabpogodzé. Par-
stwo musi zadkiao wystarczajca liczbe przedszkoli i catodziennych szkot. Przed-
siebiorstwa leda musiaty tworz¢ odpowiednie warunki, w wkszym stopniu
umazliwia¢ prag w niepetnym wymiarze godzin lub twokzyozwiazania koopera-
cyjne w celu ufatwiania powrotu do pracy po urlopigchowawczym. Przede
wszystkim nie wolno postrze@a traktowa kobiet jako wygodnej rezerwy rynku
pracy, po ktGg sie sigga, kiedy jest potrzebna, po czym odsyla do domateM
srednie przedsbiorstwa powinny tworzy dla kobiet odpowiednie miejsca pracy,
otwiera przed nimi indywidualne niiwosci kariery, powolywd je na stanowiska
kierownicze, a take wspiera zakladanie przez kobiety wkasnych firm.

Nalezy réwniez uzn& ogromm, wartas¢ starszych wykwalifikowanych pracow-
nikdw i tworzy¢ miejsca pracy odpowiednie dla ich wieku. Na pragk#i5- czy 50-
letni dekarz, ktéry przepracowat na budowie 25 2@yat, nie bdzie wykonywat tej
pracy przez kolejne dziesiiolecia. Dlatego zawczaswe drzekwalifikuje, poszuka
innych, odpowiednich dla swego wieku gaj znajdzie je, po czym odejdzie ze
starej firmy. Dla teje firmy miatby jednak dzki swej wielkiej wiedzy empirycznej
nieocenion wartas¢ jako doradca klientow, kontroler jad@, akwizytor zlecé lub
pracownik dziatu planowania i ewaluacji produkdjle jesli takie maliwosci i
perspektywy rozwoju indywidualnego nieda na czas oferowane i nie stasic

4 Klonschnack, Die Kleinen sind die wahren GroRer2 (2009), Hamburg



8 Jurgen Hogeforster

oczywistym elementem kultury przegsiorstwa, firmy te utrag najlepszych wy-
kwalifikowanych pracownikéw jiaw stosunkowo mtodym wieku.

Najwieksze by maze rezerwy rodzimego rynku pracy kiygic w mtodych po-
koleniach. Obecnie 20-25% absolwentéw szkoét jestzamych za niezdolnych do
odbycia ksztalcenia zawodowego. Oznacza to po prastco czwarty-pity mtody
cztowiek jest wyhczany poza nawias; system odprawia swoje dziediieTayla-
Czanie poza nawias jest aspoteczne, wytwarza spatenieszank wybuchowy i
jest skrajnie drogie. Nie dagsjuz rezygnowd z jednej czwartej lub jednej gbe]
absolwentow szkét, powierzgj ich opiece pastwa od kotyski apo gréb.

Jnwestycje w ludzkie umysty dajnajlepsze odsetki“Edukacja staje sinaj-
wazniejszym zadaniem, ktérextizie musiato znacznie zyskaa znaczeniu. Zarow-
no pastwo, jak i prywatne gospodarstwa domowe i przgusistwa lgda musiaty
wydawa znacznie wgcej pientdzy na finansowanie inwestycji w kapitat ludzki.
Edukacja powszechna, zawodowa i uniwersytecka mustg gigboko odnowiona i
rozwinigta. Bardziej zrénicowana edukacja, uwzglniajgca indywidualne zdolno-
§ci i atuty, zastpi rozpowszechniandzis jeszcze urawnitowk Kazdy cziowiek ma
przynajmniej jeden atut, ktérego spotet#t®vo potrzebuje, i ta osoba zostanie
umieszczona na wdaiwym miejscu. Nie ma wkszego sensu pracowanie nad po-
zbyciem s¢ stabych stron, ktére daglsic usuraé tylko z wielkim trudem.

Dzieki rozwijaniu indywidualnych atutéw zasadniczozéig znajdzie w mocno
zréznicowanymswiecie pracy miejsce dla siebie. Kosztowe agenie pracy, roz-
szerzone definicje pracy zarobkowej i rozbudowaigisdsobistych dadzwieksze
szanse tate osobom magym trudndci z naulg i osiahganiem odpowiedniej wydaj-
nosci.

Skrajny niedobor pracownikow w efekcie rozwoju dgmadicznego zmusza do
wykorzystywania wszystkich zasobéw kadrowych. Pamiebasen Morza Baltyc-
kiego ma najwiksze szanse tylko di oferowaniu najlepszych innowacji i dosko-
nate] jakdci (,Made in Balticum” jakoswiatowy znak jakéci najwyzszej klasy),
optymalny rozwdj zasobéw kadrowych ma absolutngrptet®

3. Perspektywy i modele dl&wiata pracy jutra
Decentralizacja

Mate i srednie przedsbiorstwa stanowi silny kregostup gospodarki i spote-
czerstwa. 99% wszystkich przedbiorstw zatrudnia mniej #i250 pracownikow.
Zapewniag one ok. 70% wszystkich miejsc pracy i wraz ze swgracownikami
ponosz gtowny cizar finansowania ustroju spotecznego. Nowa epoléaakty sie
zaczla, sprzyja decentralizacji i rozwojowi mniejszyjgunostek. Nowe i dodatko-
we miejsca pracy dula powstawaty ja prawie wyhcznie w mniejszych przedsi
biorstwach.Economics of scalgest w odwrocie. Stosaf wewratrzzaktadow de-

® Hanse-Parlament (wyd.), Eine Geschichte der Zuktt#mburg 2007
® Hanse-Parlament, Lernen von- und miteinander —Hiidgungssysteme im Ostseeraum, Hamburg
2006
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centralizagg, outsourcingi lean managamentraz tworac profit centers korpora-
cje nd@ladujg struktury matych zakladoéw pracy. Decentralizadjawiazuje rownie
w biznesie midzynarodowym. Pewna ameryiska analiza wykazalae mate i
srednie przedsbiorstwa to hidden champiorfs dzigki ktorym Niemcy zostaty
mistrzeméwiata w eksporcié.

Otwiera to przed malymi §rednimi przedsibiorstwami ogromne szanse; maj
one obecnie wksze znaczenie nikiedykolwiek, a w przyszkei bedzie ono jesz-
cze istotniejsze. Matesrednie przedgbiorstwa oraz rzemiosto upogagic rowniez
z obecnym kryzysem i wyjdz niego wzmocnione, poniewdest to kryzys syste-
mowy wielkiej gospodarki. Matymdrednim przedsbiorstwom nie wolno péf za
przyktadem wychwalanych niegélynodeli stosowanych w korporacjach; musne
sobie raczej przypomnieo swoich tradycyjnych atutach takich jak innowacyg,
szybkac¢, elastycznét i wykwalifikowanie.

Kooperacje

Negatywne skutki podziatu pracy, np. u¢rabczucia sensu i wzrost kosztow so-
cjalnych, przezwyeiza st poprzez szerokie kooperacje, utiwiajace dalszy
wzrost wydajnéci na wysokim poziomie jakai:

Praca grupowa zagdti pra przy tamie.

Nie specjalici od architektury i planowania oraz tuzina rzerhimsdowlanych,
lecz zespoty &da budowa& domy, wspoétpracar ze soh od planowaniaado wy-
konania. Takie oparte na zespotach budowlanychirzania leda dzicki koopera-
cyjnym metodom pracy prowadzilo obniki kosztéw i podniesienia jakoi.

Planowanie, projektowanie i produkcja z zastosoemnkomputeréw sprawi
ze funkcje, ktére byly datl rozbite na poszczegdlnych specjalistow, znévaqrmt
sie w jeden spdjny proces pracy.

Sterowane numerycznie maszyny pozwale ekonomiczne wytwarzanie indy-
widualnych produktéw lub matych serii przez pojecs@go rzemignika.

Nowoczesnhe sposoby produkciida wspierg& decentralizagji umazliwi a matej
grupie osob produkowanie zianych produktow, ktére bylty dotychczas domen
wielkiego przemystu, stosigego podziat pracy.

Kooperacje wymagajznakomitych i nowych kwalifikacji; umiejnosci perso-
nalno-spoteczne wytaie zyskuj na znaczeniu. Kooperacje wesnzzaktadowe,
ponadzaktadowe i railzynarodowe opiergjsic na zasadziea€zenia atutéw indy-
widualnych i zakladowych: kaly robi to, co najlepiej umie, i jest zintegrowanym
cztonkiem zespotu wykonagego caléciowa prae. Dzieki tym metodom ,koope-
racyjnej specjalizacji” mma osigna¢ wyzsz jakosé, obnizy¢ koszty i znaczny
wzrost wydajneéci.

Takze poszczegolne podregionyek$zego obszaru gospodarczegdabze soh
wspoOtpracowd, wykorzystujc swe poszczegollne atuty, a w ramach tej wspotpracy

" Klénschnack, Die Kleinen sind die wahren GroRer®, (2009), Hamburg
8 Frithjof Bergmann, Der innovative Weg hinauf zuegimnderen Welt, w: Wissenstransfer und Inno-
vationen rund um das Mare Balticum, s. 201 i n@DBU Verlag, Hamburg 2007
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tworzy¢ rozwiazania catéciowe, optymalnie sttace zaréwno podregionowi, jak i
catemu obszarowi. Obszar dawnej Hanzy jest takigikivh regionem przyszkei,
posiadajcym rozmaite kultury i atuty poszczegoélnych podoagiw. Urawnitowka
dotychczasowej polityki regionalnej, ktéra wiasnenspecyficznemu obszarowi
chciata zapewiito, co mialy rownie poszczegdlne regionysiedzkie, prowadzita
do niszczcej walki konkurencyjnej bez zwyg@cow. Celem dziatalrsoi Parlamen-
tu Hanzeatyckiego jest natomiast obrona i rozwgamigionalnych atutéw i kultur,
uczenie si od siebie nawzajem oraz promowanie wspotpracy graggonalnej,
osiaghiecie wysokiego poziomu utsamiania i z catym basenem Morza Baityc-
kiego i uczynienie w ten sposob catego obszaru agegzego ,Mare Balticum*
wydajnym i innowacyjnym regionem o znaczefiiatowym.

Kooperacje wymagajjak najwkkszej zdecentralizowanej dephaici oraz in-
tensywnej wymiany informacji. Technologie informgaey idealnie rozwazuja tego
rodzaju problemy. Sprawigjze informacje 8 dostpne w sposob zdecentralizowa-
ny, a w przysziéci uczyni duzy pokoj w mieszkaniu jednocggie miejscem pracy.
Przewaga informacyjnaesimniejsza, z czym idzie w parze stopniowe ograariez
whadzy central. Wjze sk z tym jednak réwnie niebezpieczestwo zalewu informa-
cji i zasypania informacyjnynfimieciami. Optymalne wykorzystanie nowego czyn-
nika produkciji, jakim jest informacja, wymaga samiethego, skutecznego zarz
dzania, a tate specyficznych kwalifikacji nowego rodzaju. Chogezy tym row-
niez o uczenie s zapominania i systematycznego aomi@nia umystow. Trzeba
uswiadomic sobie: ,czego naprawdotrzebug?" Takze ztazonymi procesami mo
na sterowé, stosugc niewiele sygnatdéw; decydiga jest bowiem nie ikg, lecz
jakas¢ i intensywnd¢ sygnatow.

Wewmtrz zaktadéw pracy trzeba tworzkooperacyjne formy pracy. Rola pra-
cownikow nie lpdzie sk juz sprowadzata do umowy o prac,sprzedawania” przez
nich swej sity roboczej. Jako € wynagrodzenia otrzymajprawa do wspoétwia-
sndci i beda partycypowa finansowo w sukcesie przegsiorstwa, wnosz da
swa sife robocz i osobowadé. Odnoszce seé do tego zastrzenia, zwlaszcza w
matych isrednich przedsbiorstwach oraz ze strony zygkéw zawodowych znajd
Sig jutro nasmietniku historii.

Materialna i niematerialna partycypacja pracownikiavdzo szybko zyskuje na
znaczeniu. Zacierajsie granice pomidzy pracownikami wykwalifikowanymi a
kadm kierownicz, a take pomidzy pracownikami a przeddiorcami. Kady staje
sig wspotprzedsibiorca. Powstaje nowa samodzielidogospodarcza w pracy na-
jemnej.Zrédiem tych zmiangz jednej strony konieczgoi ekonomiczne. W obli-
czu coraz wikszej kompleksowsei i dynamiki zmian zawodzi centralne sterowa-
nie. Przetwarzanie informacji staje siajwazniejszym waskim gardiem. Konieczne
sa innowacje na najwsszym poziomie i kreatywr$é. Kazdy umyst jest potrzebny i
musi zosta wlaczony do samodzielnego glgnia i odpowiedzialnego dziatania.

Z drugiej strony na ditsza met jeszcze znacznie silniej oddziatuje zmieniona
hierarchia wartéci, w ktérej wiksze znaczenie ma samostanowienie, wywieranie
wplywu, wspoktworzenie, poddjie caldciowe, przejrzyst& itd. Waznym czynni-
kiem staje si radc¢ z samodzielnsei. Wolny i odpowiedzialny cztowiekdolzie w
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przyszigci odgrywat pierwszoplanoyrolg w spoteczéstwie i gospodarce, twage
nowa elite, ktéra nie lpdzie miata charakteru poziomego, lecgltie przebiega
pionowo w stosunku do struktur spotecznych.

Kooperacyjne formy pracyebla jednak zyskiwé na znaczeniu zarowno pagi
dzy przedsibiorstwami, jak i w biznesie mgilzynarodowym. Male lubrednie
przedstbiorstwo, odgrywajce rok poddostawcy, nie dolzie juz tylko wytwarza
poétproduktéw dla korporacii, lecztizie przejmowa prace rozwojowe i dostaraza
calasciowych rozwiazan probleméw. W ten sposob wZroe zapotrzebowanie na
bezpdredni wymiare i intensywr, kooperagj, a zarazem zmieqisie struktury
wladzy. Koncern popadnie w n@worme zaleznosci od rozwhzujacych jego pro-
blemy malych isrednich przedsgbiorstw. W biznesie mdzynarodowym mate i
srednie przedsbiorstwa uzyskaj korzysci rynkowe dzgki rosmmcemu zapotrzebo-
waniu na specyficzne dla danego regionu, idealoierahe rozwizania, ktorych
warunkiem jest intensywna kooperacja peaay dostawg a wytkownikiem. Mae
by¢ na przyktad takze mate zaktady krawieckie w krajach UEdhl przy kompute-
rze projektowa stroje dla swoich klientéw. Po nagieciu klawisza projekt wraz z
wykrojem oraz doborem kolorow i materiatéw wagu kilku sekund wyduje w
firmie partnerskiej w kraju o nszych kosztach wynagrodgektora zajmie si pro-
dukcja.

Kooperacja wewstrz- i migdzyzaktadowa wymaga jak najpkiszego zaufania.
Chodzi tu o0 zasathiezbywaln dla ekonomii. Jedyncecha kulturowa, pozwalajca
zapewnt dobrobyt i konkurencyjnid przedstbiorstwa, ale réwniespoteczastwa,
jest zaufanié.We wszystkich obszarach wymagane jest odpowiauzidkiatanie.
Skad mogtoby st ono jednak wai¢, jesli dzigki zaufaniu nie bytaby dana ku temu
odpowiednia woln&, a kontrole nie wzmacniatyby istnaepgo zaufania i prakty-
kowanej odpowiedzialrgi wlasnej?

Podejcie catgciowe, kooperacja i odpowiedziaktontasna na bazie zaufania s
prawie niewyczerpanyrmrédiem darmowej energii we wszystkich dziedzinach p
cy i zycia. Zaufanieswietnie motywuje ludzi i jest zarazem napmiejsz zasad
organizacji i instrumentem sterowania zwlaszczaypadku kooperacji. Bez zaufa-
nia w gospodarce i spoledmdwie nie § mazliwe owocne kooperacje ani produk-
tywne wspolistnienie. Zagglzanie zaufaniem stajeeszatem wanym zadaniem.
Zaufanie wytwarza szybké, daje niespodziewane nowe sity oraz bezpigsze.
Nowa epoka &dzie epok zaufania. Jest tazanadto konieczne ze wzgléw mikro-

i makroekonomicznych, a zarazem jest jedgnog, ktora warto §¢ ze wzgédow
ogo6lnoludzkich™®

Sterowanie i przywodztwo

W $wiecie pracy jutra wzrmie znaczenie samokoordynacji jednostki oraz nie-
zbyt wielkich grup, a sterowaniesdizie s¢ odbywato w coraz wkszym stopniu

° Reinhard K. Sprenger Vertrauen fiihrt, Frankfuitla2002
10 Zukunftswerkstatt (wyd.), Vertrauen, Hamburg 2002
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poprzez praktykowane kultury wafth. Poszczegoélne przedbiorstwa musz
stworzy jednad¢ ze swa substang morals. Wyksztalg one swego rodzaju
.Wspolnokt wiary”, w ktérej pracownicy &da intensywnie partycypowai znajdo-
wac te wartgci materialne i ideowe, ktorych rzeczyaie potrzebu;.

Taka odnowa kultur organizacyjnych nie stoi w spemesci z rentowndcia,
lecz raczej wzmachia ekonagnijest warunkiem jej uratowania. W nowej ekonomii
szczegOlne sukcesy odnaogrzedsgbiorstwa prowadze sw dziatalng¢ na bazie
ustalonej etyki biznesu.

Nowa ekonomia musi ldyekonoma catkowitej przejrzystéci i poczucia ,nama-
calngci” — zwlaszcza dla pracownikow, ale rownigla klientdw. Silniejsze ugrun-
towanie zasad praktykowanej etyki biznesu wysfe jeszcze w matychsrednich
przedstbiorstwach, bowiem przejrzystoi poczucie bezpwedniej ,namacalnai”
jest tu uksztattowane znacznie silniej ni korporacjach.

Dotychczasowa ekonomia potrzebowata gtéwnie spratvrigchnokratéw i ich
wihasnie wysuwata na czoto przegbiorstw. Kierownictwa przedsbiorstw keda w
przysztgci ponownie potrzebowaw znacznie wikszej mierze osobowoi posia-
dajacych sztuk przewodzenia — ludzi w rodzaju artysty czy wizj@neraz dawnego
niemieckiego mistrza rzengi@iczego.

Dzieki lepszemu ksztalceniu, silniejszemu poczuciu &@taowej samodzielno-
sci i wiekszej odpowiedzialn@i wiasnej znow mzna odnale¢ w pracy zawodowej
jasny sens. Domingga dotychczas orientacja materialistyczreze w spotecae
stwie wartdci dodanej w coraz wkszym stopniu przezwygtana. Oczywicie
zapewnienie utrzymania stanowi nadal gtéwankcje pracy zawodowej. Oprocz
niego coraz silniej dochodzednak do gtosu wargoi niematerialne, ktoreasw
zyciu ludzi tak wane, ze nie § gotowi z nich zrezygnowatylko po to, by nadal
polepsza swa sytuacg materiala.

Takze ta nowa hierarchia struktur waitonie stoi bynajmniej w sprzecziw z
ekonoma, lecz jest raczej warunkiem jej uratowania i zgezzenia. W minionych
dzieskcioleciach gospodarka zniszczyla dysgospodarka i spoteczgtwo staly si
bezduszne. Odnowa duszy stworzy terazsnekonomg i zwiekszy dobrobyt.

Podczas gdy pracownicy staie wspOtprzedsibiorcami, pracodawcy w ramach
nowego i dalszego rozwoju duchowegaidnadawali sens pracyaTdrog uwolni
sie w przedstbiorstwach prawie darmowa energia spoteczna, kulagzymie po-
tencjaty do tej pory w wkszaci przedsgbiorstw pozostawaly w znacznej mierze
niewykorzystane. Oddae rezerwy $ tak duwe, a oddziatywanie ekonomiczne tak
dalekostzne, ze zwihzane z tym korzici ekonomiczne gswieksze nk miedzynaro-
dowe ré@nice pod wzgidem wysokéci kosztéw pracy. Na tej podstawie rozwija si
nowa konkurencyjni@ migdzynarodowa: przeddiorstwa nie konkurwj ze sol
jednostronnie na poziomie wynagrofizéecz pod wzgldem wykorzystania energii
spotecznej.

Tylko takimi metodami przedsbiorstwa krajow UE stansic konkurencyjne w
skali migdzynarodowej. Konkurdg wytacznie cen, na dolnym poziomie cen i ja-
kosci, nie g w stanie wygré, bowiem zawsze znajdziecgiaswiecie ki@, kto oka-
7@ St jeszcze taszy. Europejskie przeddiiorstwa musz raczej by lepsze i szyb-
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sze nk resztaswiata. Do tego potrzebngsvysoce zmotywowani, wykwalifikowani
pracownicy, ktérzy si catkowicie angauja, ale rownie sa w petni dopuszczani do
partycypacji. Takie przemianyetla coraz czsciej owocowa powrotami przedsi
biorstw przeniesionych niegélydo krajow o niskich ptacach, ponieivev krajach,
ktore scisle trzymaj sie zasad dawnej ekonomii zachodniej, upraavidiimping
ptacowy i wyzyskuj pracownikdéw, w coraz mniejszym stopniu e sa inno-
wacje, osiganie doskonatej jakoi i pozyskiwanie energii spotecznej.

Uelastycznienie

W ramach starej ekonomii ze wzdbw systemowych coraz bardziej zkézano
obcizenie prag i jej tempo. Dua czscia zwigzanych z tym kosztéw i humanizacj
pracy zawodowej obgtono — jako zadaniem spolecznym -agtavo. W ramach
nowej ekonomii zadania dotygze humanizacji pracy powrddo przedsibiorstw.

Obcizenie prag zndéw s¢ zmniejsza. Gospodarcze atiovosci stwarza ku temu
praktykowanie odpowiedzialdoi wiasnej i intensywna samokoordynacja. W starej
ekonomii trzeba ponosiwysokie naklady na sterowanie i koordyradjtore na
przyktad w budownictwie trzeba szacawaa poziomie wyranie przekraczagym
dwadzidcia procent kosztoéw catkowitych. Te bezproduktywnezty zda w przy-
sztaéci w ramach kooperacji i samosterowania przezdra w rzeczy produktywne
i rowniez ogranica obcihzenie prag, a take zmniejsz czestotliwosé wystepowania
bteddw i pozwoh na osiganie wyszej jakdci.

Intensywne wykorzystywanie technologii informacyghynie zmniejszy wza-
jemnej wymiany osobistej, lecz jaczej rozszerzy,ddzie tez sprzyj& wspdélnemu
planowaniu i koordynacji oraz bezwednim uzgodnieniom. Tak z tym waze Sk
zmniejszenie obgrenia prag; czlowieczéstwo powraca do przedsiorstw i jest
tam postrzegane nie jakoodto kosztow, lecz jako produktywna kogzy

Zmniejsz& si¢ bedzie rownie tempo pracy. Dzki znajdowaniu wikszego sen-
su w pracy zawodowej, wkszej odpowiedzialniei wiasnej, bardziej samodzielnym
czynngciom i wyzszemu odsetkowi 0os6b prowadygch wiasia dziatalngé gospo-
darcz zwiekszy st rada¢ z pracy, a granica rgazy czasem pracy a czasem wol-
nym stanie s ptynna. Ludzie bda w przyszi@ci pracowa nie mniej, lecz dtizej,
co roéwnie: bedzie sprzyja zmniejszeniu tempa pracy zawodowe;.

Aby ograniczy¢ wysokie i rosace bezrobocie, praca miatacblepiej dzielona:
skrécono czas pracy wykonywanej vagul dnia, tygodnia, roku i categgcia. Ta
droga zawiodta wélepa uliczke — eksplodowaty koszty socjalne i koszty pracy,
nadal podsycano racjonalizach w efekcie bezrobocie wcale nie spadto, lecowzr
sto.

Skracanie czasu pracy nie jest odpowiednim modeianprzysziéc. W przy-
szicici bedzie sk pracowato nie mniej, lecz wiej — ale take inaczej. Sztywne
granice znika, a wprowadzony zostanie niezwykle elastyczny gzasy. Pracowa
bedzie s¢ wtedy, kiedy w przedsbiorstwie rzeczywicie kgdzie praca. Kiedy za
jej nie kxdzie, zdzie s wykonywa rézne inne czynnai lub wprowadzé czas na
naule albo czas wolny.
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Daleko idice uelastycznienie dotyczy czasu pracy wykonywanejagu dnia,
tygodnia, roku i categaycia. Przymus przechodzenia w danym wieku na emeryt
straci swoj ostré¢, ustpujac ptynnemu przechodzeniu na emerytiakze po osi-
gnieciu siedemdziestego rokuzycia. Scisty podziat na czas wolny i czas pracy
nalezy do przesztéci; tendencija jest takae praca staje shobby, a hobby prac

Ludzie kxda jednoczénie pracowé w kilku miejscach; co najmniej 75 procent
bedzie miato trzy albo jeszcze gaej zrodet utrzymania. Zafmos¢ od tylko jednego
zrédta dochodéw i tylko jednego przeglsiorstwa ulegnie znacznemu zmniejszeniu.
Ta wielowymiarowd¢ stanie s dla wielu ludzi normalnicia nie tylko ze wzgidu
na koniecznéci ekonomiczne, lecz rowniena samodzieln@, odnajdywanie sensu
I radasci. Reguh stanie s tez czsta zmiana nie tylko wykonywanej pracy i miejsca
pracy, lecz rownie zawodu. Zapewnienie wiedzy empirycznej, przekazye/gej
innym pracownikom i przysztym pokoleniom stanie wiaznym zadaniem kierow-
nictwa w przedsbiorstwach. Nauka przez catgcie z przemiennymi fazami nauki
| pracy stanie girzeczywistdcia az do p&nych latzycia.

Sita rynkowa pracownikowdalzie rosaé, gdyz liczba oséb czynnych zawodowo
bedzie ze wzgldéw demograficznych dramatycznie spadee wszystkich krajach
UE. Przedsibiorstwa zaczs ostro konkurowé ze soh o ,wspotprzedsibiorcow"!
Uczestnictwo w rynku pracy wytaie wzrgnie, z jednej strony ze wzglow eko-
nomicznych — w celu przeciwdzialania niedoborovdaqmwnikow. Z drugiej strony
wyzsze wspotczynniki aktywrsei zawodowej we wszystkich grupach wiekowych
to réwniez wyrazny przejaw nowej rangi pracy jakooddta sensuycia.

Szczegolnie wane spotecznie rodzaje pracy, ktére nie naldzis do pracy za-
robkowej, jak np. praca w rodzinie, wychowywanieedz czy funkcje spoteczne,
stary sie oczywistym i wysoko cenionym elementem pracy zawee]. Bardzo
wzrosnie znaczenie kobiet, i to nie tylko ze wadibw ekonomicznych (brak pra-
cownikow), lecz zwtaszcza dlategee nowa ekonomia nie me sk obef¢ bez ich
specyficznych cech i umignosci.

Efektem duej samodzielnéti i odpowiedzialnéci wlasnej lrdzie w nowej eko-
nomii réwniez to, ze wyranie zmniejszy s wptyw zwiazkéw zawodowych i orga-
nizacji pracodawcéw. Przedbiorcy i pracownicy bda w znacznej mierze sami
reprezentow@ swoje interesy. Umowy osobiste i ograniczone admggo zaktadu
pracy zastpia sztywne ponadzakiadowe ukilady zbiorowe, a regelacjzakresu
ukladow zbiorowych &da dotyczy juz tylko szerokich ram. Zwizki zawodowe i
organizacje pracodawcOwedy intensywnie ze sabwspoOtpracowd, wykonupc
nowe role: zwizki zawodowe bda w przyszigci jeszcze intensywniej promowa
ksztatcenie zawodowe i wspiérannowacije. Organizacje pracodawcoedd kiero-
wac si¢ dazeniem do uytkowania energii spotecznej, etykiznesu i zasadodnaj-
dywania sensu w pracy zawodowej.

W sytuacji daleko igcego uelastycznienia i mobilém gospodarki i spotecse
stwa przed jednosikstap szczegblne wyzwania, ale rowaieagraenia. W obliczu
prawie catkowitego uelastycznienia ludzie potrzetmparcia, nowego bezpiedze
stwa i niezawodnej orientacji.cBa mogli je znale¢ tylko w swych nowych kultu-
rach i hierarchiach warfoi. Towarzyszenie ludziom w tej drodze (bez narmuca
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wartasci) jest zadaniem reprezentacji interesowickaow, a zwtaszcza zdecentrali-
zowanych jednostek spotecznych.

Spoteczéstwa wart@ci dodanej

Wszyscy kliencizadaja wartasci dodanej. Che nie tylko naby okreslony pro-
dukt, lecz zarazem zdobyiezawodnét, bezpieczéstwo, gwarancije, jakd, ideal-
na obstug, indywidualne ustugi, a zwlaszcza empaflfo wyklucza jednak po-
$piech, wymagaic raczej staranoi, prawdziwej uwagi, ludzkiego zainteresowania
i czasu. Poniewajednoczénie raczej spada zapotrzebowanie na produkty mgasowe
a ustugi generalnie i w szczegblnym stopniu arayiazek z produktami, czas i
uwaga, pswigcone klientom, stanowiproduktywry inwestycg.

Wartasci dodanej szukajréwniez ludzie wswiecie pracy. W okresie intensyw-
nego ksztattowania siwielowymiarowychswiatow pracy ludzie g3 do wykony-
wania najraniejszych prac, z ktérych czegpiv réznym zakresie wynagrodzenie
materialne oraz poczucie sensuz#yabedzie starat i zapewnt sobie prag pod-
stawy zabezpieczenia materialnego albosh feimo wszystkich powanych wysit-
kow okae sk to dla niego niemdiwe — otrzyma je za pérednictwem wspdlnoty,
swiadczac w zamian ustugi wane dla spofeczestwa.

Poza podstawowym zabezpieczeniem materialnym ludaibierajc sobie pra-
ce, beda zgodnie ze swoimi rozmaitymi priorytetami watosilniej zwraca uwag:
na korzyci materialne i niematerialne. Najlepszych, najasjdinnowacyjnych i
najwydajniejszych pracownikow zdedzie to przedsbiorstwo, ktére zaoferuje
wiecej niz tylko wynagrodzenie. Wygra rowriida lokalizacja i ten region, ktére
zaoferuyj najwicksza wartas¢ dodan dla przedsibiorstwa i pracownikow, dala
optymalnie wspier@infrastruktug intelektualm i mentaln, zaoferuy najlepiej wy-
kwalifikowanych pracownikow i umdiwia doskonale innowacje i agjanie zna-
komitej jakaci.

W zwiazku z tymi przemianami oprocz karier pionowyckdd coraz czsciej
ksztattowaly si réwniez kariery poziome, réniace st hie szczeblami hierarchii,
lecz dziedzinami pracy, bardziej ambitnymi pracanaiz wikszymi maliwosciami
odnajdowania sensu.

4. Kultura zycia zawodowego

Okreslenie substancji wiasnej kultury jest kluczpwrzestank ksztattowania
Swiata pracy jutra. Chodzi tu o odpowieda indywidualne pytania: ,Co rapna
tym swiecie? Co jest dla mnie vae? Jakie zasady slla mnieswicte? Jakimi kie-
ruje sie zasadami, ktére mapkreslac mojezycie?"

Przez cale wieki odpowiedha te pytania pozostawiano innym. Inni — raz Ko-
sciot, innym razem nauka, a jeszcze innym politykaarzucali z géry, co ma by
wazne na dole, co nalg robic. Wiasciwa zmiana paradygmatéw w nowej epoce
polega na tymze nie dziala ju okreslanie na goérze warfoi, ktére trzeba byto prak-
tykowat na dole. Teraz kaly musi sam zdefiniowaswoje wartéci, nikt go w tym
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nie wyrgczy. Take w $wiecie pracy w ostatecznym rozrachunku:dga sam jest
swoim niewolnikiem; tylko kady sam mae sk wyzwoli¢.

W ostatnich dekadach zachodnia ekonomyia jakby w ,stodkiej dekadencji*:
~0czywiscie, @ problemy, ale ktojuz je rozwhze. Jasne, reformykonieczne, ale
bron Boze zadnych zmian w moim wiasnyayciu. Jaka to bedzie." Epoka stodkiej
dekadencji bezpowrotnie neia.

Nie tylko byte kraje komunistyczne mussi¢ upora z gkbokim przetomem i
budowg wszystkiego od nowa. Ta& na Zachodzie trzeba ksztalt@nmeultury na
nowo, zeby ratowéd ekonomé. Ta drogy ksztaltowania rzeczywistoi na nowo
trzeba kroczy wspdinie. Kraje EuropySrodkowej i Wschodniej nie powinny
przejmow& modelu zachodniego bezkrytycznie — jak byta NRI®; powinny po-
wtarza tych bkdéw. Zachdd mze sk od nich nauczy co najmniej tyle samo, co
one od Zachodu. Wiadomge komunizm nie mie by rozwiazaniem. Trzeba jed-
nak rownie pamgtac, ze zwyckski model ekonomii zachodniej nie e sobie
rosci¢ pretensji do gyteczngci na catymswiecie i da st uratowa jedynie za spra-
wa gtebokich reform. Zachodnia ekonomia zwygita, ale zwyctzcy powinni za-
chowa skromng¢. Nie s wzorcem, ktory wszyscy musnasladowa. Moga tylko
oferow& swa pomoc innym, a ci mugzdecydowa sami, co im & maze przyda,
co pasuje do ich regionalnych atutéw i kultur. Zvegtwo zrodzito jednak arogan-
Cje i ociezatos¢. Zachod réci sobie pretensje do 95 procent gospodankatowe).
Za spraw swego rzekomego zwygtwa i zwiazanego z nim sposobu zachowania
Zachod czuje gidowartgciowany, a inni zdewaluowani. Wszystko mierzy wiar-
tosciami zachodniej ekonomii, wywolg w innych krajach wyrane poczucie ik
szaici: ,Patrzcie, my wygraémy. Pokaemy wam, jak to girobi. Wy nie macie
naszej kultury i naszych standardéw. Nie jgstetacy dobrzy jak my.”

Najgorsa rzecz jest dewaluowanie innych po to, by dowaciowa’ siebie sa-
mego. Gtowna przyczyna problem@wiata polega na zbyt niskim poczuciu wia-
snej wartdci. Potrzebne jest wyrOwnanie poczucia wiasnej eyartw skali mg-
dzynarodowej. Dzisiejsi zwyekcy powinni praktykowé skromndé, bo juz jutro
sami mog by¢ zwyciezonymi. A rzekomi zwycgizeni map wszelkie powody do
dumy z tego wszystkiego, co agikli juz w procesie przemian, oraz z mocnych
stron whasnej kultury. By moze dzisiejsi zwygizcy juz jutro beda sie uczy od
rzekomych zwygjzonych.

Tylko dzigki procesowi indywidualnego okilania na nowo naszych wasto i
kultur mazna ksztalttowé& pomysina przyszi@é swiata pracy. Jest to proces umysto-
wy: kto chce jutro lepszegowiata, ten nie powinien zaczyhad spraw material-
nych, lecz od nowego ndkenia. Absolutnie decydae znaczenie ma przy tym to,
by pracodawcy i pracownicy postrzegak gako réwnouprawnionych partnerow i
traktowali s¢ po partnersku. Pracownicy koniecznie potrzelmabezpieczenia spo-
lecznego, ktére w przyszoi beda mogli uzyské w skali przekraczagej zbiorowe
zabezpieczenie podstawowe tylko za spravickszej odpowiedzialri@i wiasne;j.
Wymaga to réwnie wysokiej odpowiedziaked pracodawcow, ktorym nie wolno
powrdcik do epoki dzikiego kapitalizmu. Muszni raczej traktowa swego pra-
cownika jak odpowiedzialnego wspotprzegdisorcg, dawa mu wszelkie wsparcie i
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pomoc, tak aby otrzymat zabezpieczenie materialsgoteczne. 3& pracodawcy
nie sprostaj tej ogromnej odpowiedzialgoi, nigdy nie uda siuwolni¢ od dtawi-
cego zalewu sztywnych ustaw i regulacji likwigltych wszell elastycznéc.

W naszej dzisiejszej epoce mato co jest bardaa|me ni konkretna utopia. |

mato co osiga wicksz site niz utopia, ktérej czas nadszedt.Czas dojrzat do tego,
by podp¢ ryzyko twoérczego rozumu i z koréia dla wszystkich z ogromnodpo-
wiedzialngcia ksztattowa partnerskgwiat pracy.
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