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Rafat Towalski

Zaufanie jako kluczowy zaséb
w prowadzeniu dialogu spotecznego

Streszczenie

Artykut jest probg analizy i oceny roli zaufania w procesach decyzyjnych podejmowanych
w trakcie przetargu pomiedzy grupami interesu, reprezentujacymi §wiat pracy i biznesu.
Przetarg ten czgsto okreslany jest dialogiem spotecznym, ktéry na ogét definiuje si¢ jako
wszelkie formy negocjacji i konsultacji pomig¢dzy zwigzkami zawodowymi i pracodaw-
cami oraz panstwem. W tej formule dialog mozna traktowac jako narzedzie prowadzenia
polityki publicznej. Pierwsza czgs¢ artykutu jest krotka prezentacja zwiazkow dialogu
spolecznego z polityka publiczng. W czgsci drugiej poruszony zostal problem zaufania,
ktore jest warunkiem koniecznym dla wysokiej jakosci i skutecznosci prowadzenia dia-
logu spolecznego. Owa jakos¢ i skuteczno$¢ dialogu wiaza sie z ceng, jakg uczestnicy
muszg zaplaci¢ za udzial w dialogu i jego efekty. Moéwimy w tym wypadku o kosztach
transakcyjnych. Z rozwazan w czesci trzeciej wynika, ze zaufanie w istotny sposéb przy-
czynia si¢ do obnizania tych kosztéw. Opracowanie konczy sie prezentacja wynikow
badan prowadzonych wsrod zwigzkowcdw i pracodawcow, ktérych celem byta, miedzy
innymi, ocena roli zaufania w dialogu.

Stowa kluczowe: dialog spoleczny, zaufanie, koszty transakcyjne, zwiazki zawodowe

Social dialogue and trust

Abstract

This article examines the role of trust in decision-making processes, which involves
major interest groups, representing the world of work and business. This process is often
referred to as the concept of social dialogue, which is generally defined as all forms of
negotiation and consultation between the trade unions and employers and the state. In
this formula, dialogue can be regarded as a mechanism of public policy making. The
first part of the article is a short presentation of links between social dialogue and public
policies. The second part addresses the issue of trust, which is a prerequisite for high
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quality and effective social dialogue. The quality and effectiveness of dialogue are corre-
lated with the price, which participants have to pay for taking part in the dialogue and its
outcomes. This is an issue of transaction costs, which are determined by “trust capital”.
The third part examines contribution of trust to the cost effect of social dialogue. The
study concludes with a presentation of the research, conducted among trade unionists
and employers who have, inter alia, assessed the role of trust in dialogue.

Keywords: social dialogue, trust, transaction costs, trade unions

Kiedy$ R. Kapuscinski powiedzial, ze podejrzliwos¢ w stosunku do wszystkich
jest meczaca, dlatego musimy komus ufaé, bo trzeba przy kims$ odpocza¢. Zaufanie
jako gwarant pewnosci i spokoju, jak nigdy wczesniej, stalo si¢ obecnie kapitatem
cennym i pozadanym.

Rozwazania nad rolg zaufania w zyciu spofeczno-ekonomicznym nie sg niczym
nowym. Warto tu przytoczy¢ prace M. Granovettera z potowy lat 80. XX w.!, P. Das-
gupta, poswiecone teorii gier z 1988 1. czy tez N. Luhmanna z 1979°. W ekonomii
na poczatku lat 90. O.E. Williamson rozwinal teori¢ kosztéw transakcyjnych,
poswiecajac niezwykle duzo miejsca wlasnie kwestii zaufania*. W tym samym okre-
sie P. Sztompka zaprezentowal koncepcje kompleksowej analizy zaufania. Nazwiska
autorow i tytuly prac poswigconych zaufaniu mozna mnozy¢.

Warto w tym miejscu zastanowi¢ si¢ nad odpowiedzig na pytanie: Dlaczego
wielowatkowa analiza zaufania nadal stanowi przedmiot dociekan wielu badaczy?
Wydaje sig, ze w zmieniajacym sie kontekscie spoteczno-ekonomicznym ukazuje si¢
coraz to nowe znaczenie zaufania, co kaze bezustannie zadawac¢ pytanie o jego role
we wspdlczesnym $wiecie.

Wielu badaczy zwraca uwage na fakt, ze sSrodowisko spoleczne jest coraz bardziej
ztozone. U. Beck, autor stynnej koncepcji spoteczenstwa ryzyka, zwraca uwage, ze
w coraz mniejszym stopniu odczuwamy zdolno$¢ kontroli i wptywu na przestrzen
spoleczna, w ktorej sie poruszamy. Strach i obawa stajg si¢ nowym spoiwem wspoélnot®.
Zwigzek ryzyka i zaufania jest ewidentny, kiedy to drugie pozwala unika¢ gleboko

I M. Granovetter, Economic Action and Social Structure. The Problem of Embeddedness, “American
Journal of Sociology” 1985, Vol. 91, s. 487-493.

2 P.Dasgupta, Trust as a Commodity, w: Trust: Making and Breaking Cooperative Relations, red. D. Gam-
betta, Oxford 1988, s. 49-72.

3 N. Luhmann, Trust and Power, Wiley and Sons Ltd., New York 1979.

4 O.E. Williamson, Calculativeness, Trust and Economic Organisation, “Journal of Law and Economics”
1993, Vol. 36, No. 1, Pt. 2, s. 453-486.

5 U. Beck, Spoleczeristwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci, Wydawnictwo Scholar, Warszawa
2002, s. 65.
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zakorzenionego niepokoju, zwigzanego z kondycja wspoélczesnego cztowieka, nace-
chowang niepewnoscig i poczuciem zagrozenia.

W sferze gospodarczej coraz wyrazniej zaznacza si¢ sfera okreslana mianem
»ekonomii wspoldzielenia’, zdefiniowanej przez M. Felsona i J.L. Spaetha jako proces,
w ktorym jedna lub wigcej osob konsumuja dobra lub ustugi poprzez zaangazowanie
sie we wspolne aktywnosci z innymi®.

Autorzy ksiazki What'’s Mine is Yours, R. Botsman i R. Rogers, twierdza, ze dziele-
nie si¢ to przysztos¢ naszego $wiata, w ktérym mocno przesadzilismy z konsumpcja.
Walutg w przyszlosci nie bedzie pieniadz, lecz zaufanie’.

Nie wolno tez zapomina¢ o koncepcji dobra wspoélnego, gospodarowaniu, ktére
uzaleznione jest réwniez od zaufania. D. Bollier w jednym ze swoich wystapien,
poswieconym dobru wspélnemu, powiedzial: ,,tradycyjne rynki wymagaja kosztow-
nych »nakladek« w postaci biurokracji, prawnikéw i zasobéw ludzkich, marketingu,
zlozonego finansowania i wielu innych. Teraz wyobrazmy sobie, jak spoleczno$¢
oparta na zaufaniu i wspétpracy moze wykonywa¢ podobng prace za darmo albo
bardzo tanio™.

Te i inne przyklady pokazuja, jak bardzo wazne miejsce w rozwazaniach badaczy
zajmuje zagadnienie zaufania we wspdlczesnym $wiecie.

Artykul pokazuje role zaufania w podejmowaniu decyzji na poziomie grup
interesu. Rozwazania przeprowadzono na przyktadzie dwu, chyba najwiekszych
i najsilniej zaangazowanych w polityke, grup interesu reprezentujacych swiat
pracy i biznesu: zwigzkéw zawodowych i pracodawcéw. Spektrum relacji pomie-
dzy nimi na ogot okresla si¢ mianem stosunkéw pracy lub dialogu spotecznego
- w artykule uzywany jest ten drugi termin. Idea dialogu spolecznego sprowadza
sie przede wszystkim do unikania konfrontacji i poszukiwania konsensusu poprzez
negocjacje i konsultacje o charakterze bilateralnym, pomiedzy zwigzkami zawo-
dowymi i organizacjami pracodawcéw, lub trdjstronnym (z udziatem panstwa).
Wspolczesnie, kiedy ani panstwo, ani rynek nie s3 w stanie samodzielnie uporaé
sie z coraz to nowymi problemami spolecznymi, zaangazowanie czynnika spotecz-
nego pozwala na uruchomienie catej gamy proceséw decyzyjnych, sposrod ktérych

6 M. Felson, J.L. Spaeth, Community Structure and Collaborative Consumption. A Routine Activity
Approach, “American Behavioral Scientis” 1978, Vol. 21, No. 4, s. 614-624.

7 Dzigki portalom internetowym, posredniczacym czgsto w wymianie, gdzie aby uczestniczy¢
w procesie, zakladamy profil, mozemy sprawdzi¢ i oceni¢ osoby, ktérym powierzamy mieszkanie czy
ksiazke, jak i sami jeste§my oceniani i sprawdzani. Nasza reputacja staje si¢ kapitalem, poniewaz buduje
zaufanie pomiedzy uczestnikami wymiany. R. Botsman, R. Rogers, What’s Mine is Yours. How Collabora-
tive Consumption is Changing the Way We Live, Harper Collins Publishers, London 2010, s. 16.

8 D. Bollier, Dobro wspdlne jako nowy paradygmat, https://pl.scribd.com/document/118637397/
Dobro-wspolne-jako-nowy-paradygmat, dostep: 4.08.2017.
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dialog spoteczny staje sie podstawowym mechanizmem uzgadniania intereséw. Tak
bylo w czasach kryzysu $§wiatowego z 2008 r., kiedy to manifestowana przez pra-
codawcow i strone pracowniczg wola kooperacji byta skwapliwie wykorzystywana
przez panstwo, ktére poszukiwato silniejszego mandatu spotecznego dla realizacji
polityki antykryzysowe;j’.

Zaréwno partnerzy spoleczni, jak i obserwatorzy podkreslaja, ze dla zapew-
nienia efektywnosci dialogu nie wystarczaja same reguly i mechanizmy formalne.
Argumentow potwierdzajacych powyzsza analize dostarcza teoria kosztéw tran-
sakcyjnych. Efektywne mechanizmy dialogu spolecznego obnizaja koszty negocjacji
i uméw zawieranych przez partneréw spolecznych. Koszty tych uméw i negocjacji
to nic innego jak koszty transakcyjne. Dlatego dziwi niewielkie zainteresowanie
kosztowymi efektami dialogu. Sposréd dostepnych opracowan na uwage zastuguje
praca A. Heritier New Modes of Governance in Europe. Increasing Political Capacity
and Policy Effectiveness?. Autorka porusza problem politycznej teorii kosztow tran-
sakcyjnych w kontekscie prac nad Europejska Strategia Zatrudnienia i zaangazowania
partnerdw spolecznych'. O kosztach transakcyjnych wspomina réwniez M. Bednarski,
stawiajac teze, ze mimo tak oczywistego zwigzku dialogu spotecznego z kosztami
transakcyjnymi na ogoét strony dialogu obawiajg si¢ zachowan oportunistycznych
partnera, co z kolei prowadzi do wzrostu tych kosztow''. Trudno jest jednak znalez¢é
opracowanie, ktére wprost taczytoby obie kwestie.

Dziwi réwniez fakt, jak w niewielu tekstach dotyczacych dialogu spotecznego
porusza si¢ problem zaufania. Wydaje sie, Ze istnienie zaufania przyjmowane jest
jako warunek sine qua non prowadzenia dialogu. Dostownie pojedyncze zdania czy
akapity dotyczg roli zaufania'

Dopiero na stronie internetowej Eurofound znajdujemy kroétki artykut: Trust:
A Key Element in Effective Social Dialogue/Foundation Focus, w ktorym autorzy
na podstawie wynikow trzeciego europejskiego sondazu przedsigbiorstw buduja
dwa wskazniki: Trust in management index i Trust in employee representation index,
stuzace do pomiaru wiarygodnosci partneréw spolecznych na poziomie przedsig-
biorstwa. Nastepnie wyniki zostaly zsumowane w poszczegélnych krajach, dzieki

9 J. Czarzasty, Razem czy osobno? Europejscy partnerzy spoleczni wobec kryzysu, ,,Pismo Dialogu
Spotecznego DIALOG” 2009, nr 3, nr 4, CPS Dialog Warszawa, s. 45-50.

10 A. Heritier, New Modes of Governance in Europe. Increasing Political Capacity and Policy Effective-
ness?, “Reihe Politikwissenschaft” 2002, No. 81, s. 1-21.

11 M. Bednarski, Kapitat spoteczny, partycypacja pracownicza a rozwdj przedsigbiorstwa, ,Polityka
Spoleczna” 2011, nr 7, s. 6.

12 Zob. dokumenty Migdzynarodowej Organizacji Pracy, Social Dialogue and Workplace Cooperation.
An Overwiev; Tripartite Cooperation, Social Dialogue and National Development.

Studia z Polityki Publicznej



Zaufanie jako kluczowy zaséb w prowadzeniu dialogu spofecznego 51

czemu powstata mapa ukazujaca poziom zaufania na poziomie mikro w wybranych
panstwach Unii Europejskiej*.

Niniejszy tekst przedstawia zagadnienia dialogu spotecznego i kategorii kosztow
transakcyjnych, z uwzglednieniem szczegélnej roli zaufania. Rozwazania te pod-
sumowane s3 wynikami badan, dotyczacymi roli zaufania w dialogu spotecznym.
Niestety ostatnie obszerne badania przeprowadzono w tym obszarze prawie dziesi¢¢
lat temu. W duzej mierze bedzie to przypomnienie tych wynikéw. Tam, gdzie to moz-
liwe wyniki te zostang odniesione do ostatnich zmian instytucjonalnych w sferze
dialogu spolecznego i fragmentarycznych wynikéw badan realizowanych w nieco
mniej odlegtej perspektywie czasowej.

Dialog spoteczny jako element polityki publicznej

Wiaczenie kwestii dialogu spotecznego w obszar polityki publicznej wynika
z zalozenia, Ze niehierarchizowane metody rzadzenia, oparte na bezposrednim
udziale podmiotéw niepanstwowych w ksztaltowaniu polityki publicznej, moga
przyczynic sie do wigkszej sprawnosci panstwa poprzez poprawe jakosci tejze poli-
tyki oraz zwigkszenie jej efektywnosci. Tego typu strategie polityczne okresla sie
mianem nowych metod zarzadzania. Metody te obejmuja szeroka game procesow
oraz instytucji, takich jak otwarta metoda koordynacji, dobrowolne porozumienia,
ustalenie standardow, agencje regulacyjne, sieci regulacyjne, zarzadzanie poprzez
informowanie czy tez poréwnywanie z najlepszymi. Jest to niejako koncepcja ,wladzy
ku”, zwigzanej z umiejetnoscig mobilizacji réznych zasobéw w konkretnym celu'.

W tym kontekscie istotng role odgrywa kwestia zdolnosci panstwa do zakorze-
nienia sie w spoteczenstwie, inaczej méwigc zdolnos¢ panstwa do wnikania w pro-
blemy i preferencje spofeczne, normowania stosunkéw spotecznych i pozyskiwania
zasobow oraz ich przeznaczania lub wykorzystywania w okreslony sposéb. Zgodnie
z ta koncepcja podmioty pafistwowe zakorzeniajg si¢ silnie w sieciach wspdtpracuja-
cych ze soba podmiotéw, takich jak aktorzy spoleczni, ktorzy dostarczaja informacji
i udzielajg wsparcia w realizacji polityki publicznej w poszczegdlnych dziedzinach.

Panstwo powinno tworzy¢ fora debaty umozliwiajace wymianeg informacji,
gromadzenie specjalistycznej wiedzy, budowanie zaufania i odnoszenie korzysci

13 Trust a Key Element in Effective Social Dialogue/Foundation Focus, eurofound.europa.eu, https://www.
eurofound.europa.eu/news/news-articles/trust-a-key-element-in-effective-social-dialogue-foundation-
focus-september-2015, dostep 5.08.2017.

14 P. Swaniewicz, Partnerska polityka publiczna na poziomie lokalnym, ,Pismo Dialogu Spotecznego
DIALOG” 2008, CPS Dialog Warszawa, s. 80.
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z pojawiania si¢ koalicji tworzonych w celu rozwigzywania probleméw dotyczacych
danej kwestii. Nie ulega watpliwosci, Ze takimi ,,platformami” sg instytucje dialogu
spolecznego, takie jak Rada Dialogu Spolecznego czy Wojewodzkie Rady Dialogu
Spotecznego. Skuteczno$¢ debaty na forach dialogu spotecznego wymaga zdolnosci
do strategicznej refleksji, budowy konsensusu na szczeblu krajowym i przydzielania
zasobdw w sposob sformalizowany, co moze utatwi¢ zainteresowanym podmiotom
spotykanie sie¢ w celu oméwienia okreslonych kwestii'®. Takg funkcje moga petnié
chociazby rady troéjstronne skupiajace przedstawicieli panstwa, zwigzkéw zawodo-
wych oraz organizacji pracodawcow.

Zaufanie w dialogu spotecznym

Fundamentalnymi zasadami prowadzenia dialogu spotecznego sa demokracja
i wolny rynek'®. Na podstawie tych zasad partnerzy spoleczni moga swobodnie i nie-
zaleznie formulowa¢ swoje stanowiska, opierajgc si¢ na racjonalnych przestankach
ekonomicznych. Jest to jednak tylko punkt wyjsciowy. Jak twierdzi S. Borkowska,
zasada partnerstwa wiaze sie $cisle z zasadg dobrej wiary i woli porozumienia. Ozna-
cza ona, ze strony, traktujac siebie jako partneréw, prowadzg rozmowy z intencja
przestrzegania wypracowanych postanowien'’.

Warto réwniez pamieta¢ o pewnych niuansach politycznych. Dialog spofeczny
jest sterowalny wylacznie wowczas, kiedy liczba grup interesu zaangazowanych
w proces jest niewielka. Poniewaz jest rzecza niemozliwg ograniczenie ilosci intere-
sOw i grup interesu, konieczne staje si¢ ograniczenie liczby organizacji lub instytucji
uprawnionych do negocjacji. Stad kazda grupa interesu nieposiadajaca uprawnien
negocjacyjnych musi znalez¢ patrona, gdy nie chce pozosta¢ niezauwazona'®.

Jesli uzna¢, ze dialog spoleczny opiera sie na wspdétdzialaniu, wzajemnym
oddzialywaniu oraz tworzeniu réznego rodzaju sieci wspotpracy, to jak pisze J. Gar-
dawski, dialog spoleczny staje sie sytuacja komunikacyjng, ktérej sktadnikiem jest
kapital spoteczny: pewne wspdlne wartosci i pewien poziom wzajemnego zaufania,

15 A. Zybata, Rzeczpospolita partnerska. Czy w Polsce mozna zarzgdzaé programami i politykami
publicznymi w sposéb partnerski, ,,Pismo Dialogu Spolecznego DIALOG” 2008, nr 2, s. 25-29.

16 R. Towalski, Dialog spofeczny w Europie Srodkowej i Wschodniej, ,Monografie i Opracowania SGH”
2011, nr 584, s. 75.

17 S. Borkowska, Rokowania zbiorowe, w: Zbiorowe stosunki pracy w procesie przemian, red. H. Moerel,
IFiS PAN, Warszawa 1995, s. 67.

18 E. Weissel, Pakt spoleczny w Austrii, w: Negocjacje — droga do paktu spolecznego. Doswiadczenia,
tresci, partnerzy i formy, IPiSS, Warszawa 1995, s. 37.
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przeksztalcajace uczestnikow negocjacji w partneréw dialogu'®. Zaufanie, choc jest
cechg indywidualng, w zdecydowanym stopniu ksztaltowane jest przez krag kulturowy;,
z ktorego wyrastamy. Jest to silnie podzielane przeswiadczenie, ze znane i akcepto-
wane w danej spolecznosci (grupie) uklady obyczajowych i moralnych zobowigzan
beda zawsze i bez wzgledu na okolicznosci, a zatem bezinteresownie, respektowane
przez jej czlonkow™.

Formula dialogu zarazem wymaga zaufania i prowadzi do budowy zaufania. Tak czy
inaczej, zaufanie staje si¢ wyznacznikiem jakosci i efektywnosci dialogu spotecznego.

Oparcie przynajmniej czesci dziatan na zaufaniu zmniejsza tzw. koszty transak-
cyjne (ktérym wiecej miejsca po$wiecone jest w dalszej czesci pracy), co wydatnie
poprawia efektywno$¢ przedsiewzigcia m.in. poprzez maksymalizacje potencjatu
ludzkiego, taczenie dobrych relacji miedzy pracobiorcamii pracodawcami z wydajno-
$cig, promocja stabilizacji i minimalizacjg konfliktéw. Oczywiscie nie ma gwarancji,
ze zaufanie prowadzi do wspolpracy, ale istnieje wiele dowodow na to, ze nieufno$é
przeszkadza nawigzaniu wspotpracy.

Jak podkreslaja eksperci, budowanie zaufania to proces ztozony, niedajacy pew-
nosci koncowego efektu. Jest czg§ciowo uzalezniony od cech osobowych obu stron.
Ludzie, ktérzy obdarzajg sie zaufaniem, chetnie dzielg si¢ informacjami, ujawniaja
swoje potrzeby i stanowiska oraz fakty dotyczgce sytuacji. Dla poréwnania, brakowi
zaufania towarzysza angazowanie si¢ w spory na temat pogladéw, postugiwanie sie
grozbami i przyjmowanie nieprzejednanego stanowiska. Brak zaufania zazwyczaj jest
odwzajemniany i czgsto prowadzi do bezproduktywnych negocjacji*'. Warunkiem
budowy zaufania jest przejscie od kultury wlasnej racji do kultury kompromisu.

Doswiadczeni negocjatorzy podkreslaja, ze tworzenie odpowiedniego klimatu
iinne poczatkowe posunigcia s ogromnie wazne, jesli wezmie si¢ pod uwage to, ze
w trakcie negocjacji nalezy zbudowa¢ zaufanie. Powstaniu zaufania sprzyjajg takie
o$wiadczenia i dzialania, ktére sa zgodne z duchem wspolpracy, otwartosci i zyczli-
wosci. Che¢ do wspolpracy, jesli tylko sie pojawi, ma ogromng szanse na przetrwanie.
Jesli nastgpi to na samym poczatku, to mozna mie¢ pewnos¢, ze strony utrzymaja
takie pozytywne nastawienie. Poczatkowe posunigcia nie tylko pomagaja nadac ton
negocjacjom, ale rowniez ustalajg ich tempo i rozmach. Im dluzej utrzymuje sie
stan zaufania i wspétpracy, tym latwiej przywréci¢ go po ewentualnym zalamaniu
negocjacji*.

19 J. Gardawski, Migdzy negocjacjami a dialogiem spolecznym, w: Demokracja spektaklu?, red. P. Zuk,
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2004, s. 100.

20 Elementy etyki gospodarki rynkowej, red. B. Pongowska, PWE, Warszawa 2004, s. 276.

21 R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J. W. Minton, Zasady negocjacji, REBIS, Poznan 2008, s. 168.

22 Ibidem, s. 169.

nr 3(15)2017



54 Rafat Towalski

Kategoria zaufania w koncepcji kosztow transakcyjnych

W ekonomii badania nad zaufaniem sprowadzajg si¢ do dwdch perspektyw.
Pierwsza z nich to perspektywa makroekonomiczna, zwigzana z analizami wydajnosci
systemow gospodarczych, badaniami nad kapitatem spotecznym i zaufaniem systemo-
wym. Druga to perspektywa mikroekonomiczna, ktéra zwigzana jest z badaniami nad
zaufaniem do technologii, zaufaniem organizacyjnym i zaufaniem miedzyludzkim.

Na silny zwigzek miedzy zaufaniem a kapitalem spotecznym w ujeciu systemo-
wym wskazuje E. Fukuyama, poniewaz kapital spoteczny jest nieformalng norma
o roznych konkretnych przejawach, ktéra sprzyja wspolpracy miedzy dwiema lub
wieksza liczbg 0sdb. Normy o konkretnych przejawach to tradycyjne cnoty, takie jak
uczciwo$é, dotrzymywanie zobowigzan, odpowiednie wykonywanie obowigzkéw?™.
Powszechnie stosowany do pomiaru kapitatu spotecznego wskaznik ,,ogélnego
zaufania” wyraza ide¢ otwarcia granic grupowych tak, aby powsta¢ mogly szersze
sieci spoteczne, oparte jednak w dalszym ciggu na tych samych zasadach moralnych
(zaufaniu, wdziecznosci, wzajemnosci)®.

To miedzy innymi dlatego przypisuje si¢ kapitatowi spotecznemu funkcje ekono-
miczng umozliwiajacg zmniejszenie kosztow transakcyjnych i wynikajacych z dzia-
tan formalnych mechanizméw koordynaciji, takich jak kontrakty, hierarchie, reguty
biurokracji itp.

Wedlug W. Stankiewicza, ,koszty transakcyjne sa czescia facznych kosztow
funkcjonowania systemu spofeczno-gospodarczego, ktore obejmuja naklady zasobow
ponoszone w trakcie zawierania i realizacji wszystkich typow transakcji®. Stanowia
oddzielng kategorie niz koszty produkgji, a ich analiza polega na badaniu kompara-
tywnych kosztéw planowania, adaptacji i nadzoru nad wypelnianiem zadan przez
rézne systemy zarzadzania.

W swojej teorii kosztow transakcyjnych O. Williamson podkresla, Ze mozna
je wyjasni¢ jedynie w kontekscie czynnikéw powodujacych ich wzrost. Czynniki
te mozna podzieli¢ na dwie kategorie: zwigzane z dzialaniem ludzkim i zwigzane
z cechami charakterystycznymi dla danej transakcji. Wszelkie dziatania, zdaniem
Williamsona, mozna wyjasni¢ w kontekscie ,,ograniczonej racjonalnosci’, kiedy

2 E Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN
‘Warszawa, 1997.

24 A, Giza-Poleszczuk, Gospodarka i uczucia moralne, w: Kultura i gospodarka, red. J. Kochanowicz,
M. Marody, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 268.

25 A. Kargul, Zmiany znaczenia kosztéw transakcyjnych w przedsiebiorstwach, w: Koszty transakcyjne.
Skutki zmian dla przedsigbiorstw, red. R. Sobiecki, J.W. Pietrewicz, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2011, s. 55.
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to podmioty transakcji chcg by¢ racjonalne, ale mozliwosci pozyskiwania, przetwa-
rzania i wysylania informacji sg z zasady ograniczone. Istotnym motorem postepo-
wania podmiotéw jest rowniez ,,oportunizm’, kiedy to w sposéb strategiczny kazda
ze stron maksymalizuje swoje korzysci®.

Jesli chcemy obniza¢ koszty transakcyjne, musimy przede wszystkim zminima-
lizowac¢ ryzyko zachowan oportunistycznych oraz ostabi¢ sklonnos¢ do tworzenia
hierarchicznych struktur nadzorujgcych transakeje, ktérych koszt utrzymania zazwy-
czaj jest bardzo wysoki. Wysoki poziom zaufania, prowadzac do obnizenia kosztow,
staje si¢ elementem kluczowym?.

Williamson sam podaje jednak w watpliwo$¢ role zaufania. Wyraza poglad, ze
w wymianie ekonomicznej jej uczestnicy dzialaja wyltacznie na podstawie kalkulacji.
Dlatego zaufanie zarezerwowane jest dla innych, bardziej uspotecznionych form
wymiany, w ktorych rola kalkulacji jest mato istotna®. Stad w wymianie ekono-
micznej potrzebne s3 dodatkowe gwarancje. Zdaniem Williamsona moze by¢ tak,
ze niektdre transkacje mozliwe do realizacji w warunkach rozbudowanego systemu
gwarancji w sytuacji braku tych gwarancji sg niemozliwe do przeprowadzenia®.
Gwarangcje, o ktorych mowa, zakorzenione sg w systemie politycznym, dominujacej
kulturze, relacjach spolecznych oraz w regulacjach prawnych. Méwimy zatem, jak
sadze, o fadzie instytucjonalnym, ktérego, paradoksalnie, waznym elementem jest
juz wspomniana kultura zaufania.

Skad zatem sklonno$¢ do wydzielania specjalnej kategorii transakcji ekono-
micznych, ktdrych przebieg w mniejszym stopniu zalezy od zaufania? Przyczyn jest
kilka, cho¢ w literaturze najczgsciej pojawiaja sie trzy. Po pierwsze, neoklasyczny
paradygmat rynkéw doskonale konkurencyjnych pozostawia bardzo niewiele prze-
strzeni do dyskusji o zaufaniu. Po drugie, zaklada si¢ racjonalnos¢ wyboréw. Po
trzecie, zaufanie jest trudno mierzalne, dlatego niektdrzy zakladaja marginalng role
wyjasniajaca czynnika zaufania.

Czesto podawany kontrargument w dyskusji na temat roli zaufania sprowadza
sie do kwestii: jesli to kalkulacja i racjonalno$¢ kierujg naszymi dzialaniami, to firmy,
ktdre przenosza si¢ z jednego kregu kulturowego do innego, szybko powinny odna-
lez¢ sie w nowym $rodowisku, tymczasem mozna mnozy¢ przyktady nieudanych
»podbojow nowych rynkow”. Dzieje si¢ tak miedzy innymi dlatego, ze dzialamy

26 D. Furlong, The Conceputalization of Trust in Economic Life, opendocs.ids.ac.uk, https://opendocs.
ids.ac.uk/opendocs/bitstream/handle/123456789/3339/Wp35.pdf?sequence=1, dostep: 16.08.2017.

27 D.M. Rousseau, S.B. Sitkin, R.S. Burt, C. Camerer, Not so Different after All: A Cross - Discipline
View of Trust, “Academy of Management Review” 1998, Vol. 3, s. 396.

28 O.E. Williamson, Calculativeness, Trust and Economic Organisation, “Journal of Law and Econo-
mics” 1993, Vol. 36, No. 1, Pt. 2, s. 453-486.

2 D. Furlong, The Conceputalization of Trust in Economic Life, opendocs.ids.ac.uk, dostep: 16.08.2017.
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na ogét w warunkach ograniczonej informacji, w zwigzku z tym nie jesteSmy w stanie
podejmowac catkowicie racjonalnych wyboréw. Deficyt informacji zostaje zastagpiony
przez wysoki poziom zaufania.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ trzy rodzaje kosztéw transakcyjnych:

« rynkowe,
« menedzerskie,
» publiczne.

Publiczne koszty transakcyjne to m.in. koszty podejmowania decyzji politycznych,
w tym zwlaszcza koszty stworzenia otoczenia instytucjonalnego. Zalicza si¢ do nich
koszty stanowienia prawa, tworzenia instytucji wspomagajacych funkcjonowanie
systemu, instytucji zwigzanych z ksztaltowaniem kapitatu ludzkiego i spolecznego
oraz funkcjonowaniem aparatu panstwowego.

Mozna zalozy¢, ze sklonnos¢ do nadmiernej regulacji i inflacji instytucji wynika
m.in. z niskiego poziomu zaufania, czego najlepszym przykladem jest sfera dialogu
spolecznego. Im bardziej nieformalne, elastyczne otoczenie, tym czesciej uczestnicy
zwracaja uwage na zaufanie, kolezenstwo, che¢ kooperacji. Taki przynajmniej obraz
ksztaltuje sie na podstawie wynikéw wspomnianych wczesniej badan.

Partnerzy spoteczni o zaufaniu

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna pokusic sie o teze, ze dialog
spoleczny jak w soczewce skupia w sobie problemy decyzji politycznych, kosztow
transakcyjnych i zaufania. Nie ulega watpliwosci, Ze jest to mechanizm podejmowa-
nia decyzji znacznie mniej kosztowny niz przetarg zbiorowy, wlasnie dzigki kulturze
zaufania, w jakiej dialog powinien si¢ odbywac.

Dziwi zatem sytuacja, kiedy wigkszos¢ badan na temat dialogu spotecznego kon-
centruje si¢ na wymiarze regulacyjnym i twardych efektach. Poszukujac informacji,
ktore rzucityby wiecej §wiatla na role zaufania w dialogu spolecznym, trzeba siegnac¢
az do badan realizowanych w latach 2008-2009*. Analiza ich wynikéw pozwala
na sformulowanie kilku wnioskéw, ktére, moim zdaniem, w duzej mierze pozostaja
aktualne. Podstawowy i jednoznaczny wniosek dotyczy niejednoznacznego charakteru
kultury zaufania w dialogu spolecznym. Czynnikiem determinujacym role zaufania
i ksztalt relacji jest poziom, na jakim dialog jest prowadzony.

30 Opisy préby i wynikéw badan zamieszczone zostaly w pracy S. Portet, R. Towalski, Modelowy
system ksztalcenia w zakresie dialogu spolecznego, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2009.
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Na poziomie krajowym, gdzie dialog prowadzony jest w formule trdjstronnej
(zwigzki zawodowe-pracodawcy-panstwo), silnie odczuwalny byl brak wzajemnego
zaufania wsrod uczestnikéw. Okazalo sie bowiem, ze deficyt zaufania byl zarazem
przyczyng i skutkiem dialogu ,,pozorowanego”. Wiekszos¢ partneréw spotecznych
twierdzita, Ze dialog jest prowadzony, ale to jest dialog pozorowany, poniewaz brakuje
zaufania miedzy jego partnerami.

Jak stwierdzil jeden z respondentéw, ,,nie ma zaufania, to nie ma dialogu”. A zatem,
rzec mozna, ze byla to kwestia podstawowa, bez ktérej dialog napotykal utrudnienia,
a nawet, zdaniem niektorych, stawal sie niemozliwy.

Poza przywotywanym brakiem zaufania pojawialy si¢ i inne bariery, wsrod ktorych
najistotniejszg stal sie poziom zaangazowania strony rzagdowej. Po pierwsze, postawa
przedstawicieli strony rzagdowej prowadzita partneréw spotecznych do wniosku, iz
dialog spoteczny byt dla rzadu ,,ztem koniecznym’, przeszkoda na drodze do wpro-
wadzenia w zycie wlasnych propozycji i rozwigzan.

Po drugie, strona rzadowa bywata oskarzana o brak dostatecznego zrozumienia wagi
podejmowanych decyzji. Chodzito o to, ze nie prowadzila ona, zdaniem niektérych
respondentow, kompleksowych rozméw, a wprowadzata jedynie dorazne rozwigzania,
ktére mialy na celu zyskanie poparcia ktdrejs ze stron, jak méwit nasz respondent:
»(...) Jest nieche¢ do takich kompleksowych rozmoéw (...). Czesto sa takie ze strony
rzadu, jakby (byta to) che¢ przypochlebienia sie ktorejs grupie, dorazne rozwiazania”

Trudno oceni¢, na ile wymienione bariery doprowadzily do paralizu dialogu
spofecznego trwajacego az do 2015 roku, niemniej brak zaufania do strony rzadowej
w tamtym okresie mozna traktowac jak istotny czynnik kryzysu tréjstronnosci.

Mimo renesansu dialogu tréjstronnego, jego uczestnicy z duza dozg ostroznosci
wypowiadajg sie o jego perspektywach. Przede wszystkim uwage zwraca ,,nad-
wrazliwos$¢” partneréw spolecznych na aktywnos¢ panstwa. To w relacjach wlasnie
z panstwem najbardziej odczuwalny byl deficyt zaufania. To dlatego partnerzy spo-
teczni domagali sie precyzyjnej i szczegdtowej regulacji zabezpieczajacej ich interesy
na szczeblu tréjstronnym?.

Nieco lepiej oceniany byt tzw. dialog branzowy. Ramy instytucjonalne dialogu
branzowego tworzyly Troéjstronne Zespoly Branzowe skupiajace zwigzki zawodowe
i pracodawcow oraz przedstawicieli wybranych resortéw. Nasi respondenci uczestni-
czacy w dialogu branzowym niejednokrotnie wyrazali dume nie tylko z samego faktu
prowadzenia dialogu spotecznego, lecz réwniez z konkretnych, wypracowanych w jego
toku, rozwigzan (np. stworzenie pakietu socjalnego dla danej grupy zawodowe;j).

31O szczegodlnej i kluczowej roli rzadu moéwita chociazby H. Bochniarz, prezydent Konfederacji
Lewiatan i przewodniczaca Rady Dialogu Spolecznego w wywiadzie, ktorego udzielita I. Zakrzewskiej,
,»Pismo Dialogu Spotecznego Dialog” 2017, nr 1(52), s. 3-6.
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Fundamentem efektywnego dialogu branzowego staly si¢ pozytywne kontakty
pomiedzy jego uczestnikami, ktore respondenci zdecydowanie okreslali jako przyja-
cielskie. Istotnym czynnikiem tworzacym koloryt caloksztaltu tego procesu bylo to, ze
osoby prowadzace dialog niejednokrotnie znaly si¢ od wielu lat, co wptywato na jakos¢
i charakter kontaktéw. Najlepsza ilustracja jest wypowiedz jednego ze zwigzkowcow.

»Negocjacje branzowe maja to do siebie, ze z powodu patrz punkt pierwszy, ludzie
w wiekszosci sie znajg. Do negocjacji przez lata siadajg te same osoby i wiadomo, kto
jak gra, bo wszyscy graja znaczonymi kartami. To znowu plus i minus. W sytuacjach
bardzo trudnych widac, czy kto$ gra teatr i reszta méwi »na tym przedstawieniu juz
bylismy«. Jestesmy jak stare dobre malzenstwo”.

Trzeba podkresli¢, ze wszyscy respondenci zgodnie twierdzili, iz dialog spofeczny
prowadzony na poziomie branzowym byt specyficzny, bardzo hermetyczny. Warunkiem
sine qua non uczestnictwa w tym procesie byla znajomo$¢ branzy i obowiazujacych
w niej regulacji. Respondenci podkreslali, ze osoby ,,z zewnatrz” traktowane byly
nieufnie i z rezerwa.

Podobnych informacji dostarczyla analiza wynikéw badan realizowanych wéréd
uczestnikow dialogu spotecznego o zasiggu regionalnym, ktére prowadzone byly
na forach Wojewddzkich Komisji Dialogu Spofecznego (obecnie Wojewddzkich Rad
Dialogu Spolecznego). Ich uczestnikami pozostajg zwigzki zawodowe, organizacje
pracodawcéw oraz przedstawiciele wiadz wojewodzkich i samorzadow lokalnych.

Dialog spofeczny na szczeblu regionalnym byl oceniany przez uczestnikow raczej
pozytywnie lub zdecydowanie pozytywnie. Dialog ten czgsto byl powodem do dumy
i zadowolenia czlonkéw komisji. Z przeprowadzonych wywiadéw wynikato, ze dia-
logowi towarzyszylo poczucie misji i zaangazowania spolecznego, a reprezentanci
poszczegdlnych stron wyrazali przekonanie, ze dialog jest potrzebny i warto go
podejmowac. Czynnikiem niezwykle waznym, sprzyjajacym budowaniu dobrej woli
i zaufania, podobnie jak na szczeblu branzowym, byla dtuga wspétpraca tych samych
0s0b, pozwalajgca na nauke dochodzenia do porozumienia i osiaggania kompromisu.

Czynnikiem mobilizujacym uczestnikéw dialogu regionalnego byla perspek-
tywa cigglosci wspoétpracy. Partnerzy spoleczni zdawali sobie sprawe, ze wszelka
nieuczciwo$¢ czy niedotrzymywanie zobowigzan predzej czy pozniej zostang zde-
maskowane i zaptacg oni za nie utratg wiarygodnosci. Swiadomo$¢, ze trzeba bedzie
wspOlpracowad z tymi samymi osobami w przysztosci motywowala do autentycznego
zaangazowania i poszukiwania trwaltych rozwigzan, a nie jedynie pozorowania checi
znalezienia kompromisu®.

32 Jacek Sroka, oceniajac funkcjonowanie WKDS-6w w czasie, kiedy prowadzone byly badania, wska-
zywal na widoczny op6r wobec ewentualnego poszerzenia sktadu i przewage komunikacji nieformalnej.
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Powyzej prezentowane opisy dotyczyty relatywnie jednolitych struktur, takich jak
Komisja Tréjstronna ds. Spoteczno-Gospodarczych, Tréjstronne Zespoty Branzowe
czy tez Wojewodzkie Komisje Dialogu Spotecznego, ktore dzialaty na podstawie
formalnych przepiséw, standaryzujacych w mniejszym lub wigkszym stopniu prace
tych struktur.

Zejscie na szczebel zakladowy oznaczalo zetknigcie si¢ ze Swiatem daleko bar-
dziej zréznicowanym, w ktérym reguly formalne byly jedynie drobnym elementem
mechanizméw regulujacych relacje pomiedzy pracodawcami i pracownikami.

Wyniki badan wykorzystane w opracowaniu pozwalaja na podjecie niesmialej
proby budowania typologii przedsiebiorstw opartej na praktyce dialogu spofecznego
stosowanej w poszczegélnych firmach.

W pierwszej grupie znalazly sie te przedsigbiorstwa, w ktérych dialog spofeczny
oparty byl na wartosci partnerstwa i che¢tnie postugiwano sie tym narzedziem uzgad-
niania intereséw w przedsigbiorstwie. Do drugiej grupy nalezaly te firmy, w ktérych
strony angazowaly sie w dialog, poniewaz zostaly do tego przymuszone prawem. Bez
wymogu formalnego zapewne dialog ten bylby trudny, o ile w ogéle mozliwy. Trzecia
grupe stanowily te zaklady, w ktérych w relacjach miedzy §wiatem pracy i kapitatu
dominowaly postawy konfrontacyjne, co powodowalo, Ze strony nie odwotywaly si¢
do mechanizméw dialogu spolecznego badz czynily to tylko wowczas, kiedy proba
sil nie przyniosta skutkéw. Z réznych wzgledéw w niniejszym opracowaniu pomi-
nieto kategorie firm, w ktérych dialog wymuszaly reguly prawa i zaprezentowano
skrajne przypadki.

Dosé¢ liczna byta grupa przedsigbiorstw, w ktorych dialog opierat si¢ na wspolnym
celu - dazeniu do osiggania kompromisu. Definicje dialogu formulowane przez bada-
nych to: umiejetno$¢ porozumienia, dochodzenie do kompromisu, wypracowywanie
wspolnego stanowiska, umiejetnos¢ wspolpracy, szczera rozmowa, respektowanie
uzgodnien. Pracodawcy i cztonkowie zakladowych organizacji zwigzkowych czuli sie
czescia tej samej zalogi, grajac, jak sami twierdzili, ,w tej samej druzynie”. Laczyl ich
wspdlny cel - dobro firmy, czuli si¢ za nig wspotodpowiedzialni. Te ogdlng postawe
pewnej otwarto$ci na problematyke dialogu spotecznego w przedsigbiorstwie, a zara-
zem rozumienia go jako wspodlnej sprawy, ilustrowaty sformulowania uzywane przez
respondentéw: ,,jedziemy na tym samym wodzku”; ,,szkodzenie zwigzkom to podci-
nanie sobie galezi’; ,jak sobie sami nie pomozemy, to nikt nam nie pomoze”. Warto
podkredli¢, ze rowniez w tym wypadku uczestnicy mogli si¢ pochwali¢ dtugg historig
wspolpracy, majac za sobg wieloletnie doswiadczenia. Z tych wzgledéw darzyli sie

J. Sroka, Dialog na poziomie regionalnym - stan obecny i perspektywy rozwoju w swietle rezultatéw badan
wojewddzkich komisji dialogu spotecznego, Warszawa 2009.
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wzajemnym szacunkiem i zaufaniem, czesto takze i sympatia. Prowadzenie dialogu
okreslane bylo jako co$ normalnego, rzecz codzienna, wrecz przyzwyczajenie.

O wysokiej efektywnosci dialogu spotecznego swiadczylty wymieniane przez
respondentow sukcesy. Ich zdaniem, dzigki dialogowi wynikajacemu z klimatu part-
nerstwa udato si¢ ,,uratowac firme¢”, ,unikna¢ zwolnien” czy wprowadzi¢ racjonalne
zmiany organizacyjne. Potwierdzaja to do pewnego stopnia wyniki innych badan.

Jak wynika ze wspomnianego we wstepie trzeciego europejskiego sondazu przed-
siebiorstw, indeks zaufania do menedzeréw wsrdd reprezentantdéw zatogi ksztattowat
sie w polskich przedsigbiorstwach na poziomie 70 punktéw. Na podobnym poziomie
ksztattowal si¢ wskaznik zaufania menedzeréw do przedstawicieli zatogi. Biorac pod
uwage, ze maksymalna warto$¢ wskaznika to 100 punktéw, mozna sadzi¢, iz poziom
zaufania wérod partnerdw spotecznych, wbrew temu, co pisal M. Bednarski w Polityce
Spolecznej, nie byt wcale tak niski.

Na przeciwnym biegunie znalazly sie przedsi¢biorstwa, w ktérych relacje pomiedzy
pracodawca/jego reprezentantami a reprezentacja zatogi sprowadzaly sie do konfron-
tacji lub pozorowania wspotpracy. Faktycznie byt to brak dialogu, dowdd na jego
ulomnos¢. W wypowiedziach respondentéw pojawialy sie nastepujace ekwiwalenty
pojecia dialog: ,,pyskéwka’, ,,permanentny spor”, ,wymuszanie’, ,wykorzystywanie”.

Relacje migdzy stronami dialogu byty nacechowane duzg dozg nieufnosci. Praco-
dawcy i zwigzki formutowali niepochlebne opinie na temat drugiej strony. Atmosfera
byt napieta, pelna sytuacji konfliktowych, a czesto takze ,,nieczystych” zachowan.
Zamiast woli dojscia do kompromisu strategie partneréw zdominowaly zachowania
defensywne, sprowadzajace si¢ do obrony status quo.

Taki stan wigzal sie z duza asymetrig wladzy jakg dysponowaly strony tych rela-
cji. Zwiazkowcy twierdzili, ze pracodawca czesto nie uznawal potrzeby uzgadniania
czegokolwiek z przedstawicielami pracownikéw (zwlaszcza jesli byla to spotka
prywatna), lekcewazyl reprezentacje pracownikéw, uznajac ja za ,zto konieczne’,
traktowal z gory, straszyl, przesuwal terminy spotkan w nieskonczonos¢, nie przy-
chodzil na spotkania, oddelegowywal osoby niemajace odpowiednich uprawnien.
Pracodawcy z kolei oskarzali strone zwigzkowg o roszczeniowo$¢, brak zrozumienia
sytuacji przedsigbiorstwa i mechanizméw gospodarczych, dbanie o wlasne interesy,
anie o interes firmy. Wytykali zwigzkowcom takze rywalizacje o cztonkéw i licytacje
roszczen, brak kontaktu z zatoga i jej problemami, uleganie politycznym zadaniom
zwigzkowych struktur krajowych bez brania pod uwage interesu firmy.

Podsumowujac prezentowane powyzej informacje, mozna pokusic sie o wypunk-
towanie gléwnych determinantéw efektywnosci dialogu spotecznego, zbieznych
w opiniach zwigzkowcdw i pracodawcdw. Nalezg do nich:

o budowa zaufania i poziomu kapitalu spolecznego w zakladzie,
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« sytuacja finansowa przedsigbiorstwa,
« zarzadzania informacja w zaktadzie (dostepu do rzetelnych informacji dla zwiaz-
koéw zawodowych, wydawania komunikatéw dla zalogi),
« kompetencje uczestnikéw dialogu spotecznego.
Z rozmow, ktoére prowadziliémy z partnerami spotecznymi zaangazowanymi
w dialog spofeczny wynika, ze zaufanie bylo najbardziej pozagdanym zasobem, nie-
zbednym do prowadzenia dialogu spotecznego. Jesli czegos pragniemy, to dlatego, ze
prawdopodobnie odczuwamy brak tej rzeczy. W tym wypadku mamy do czynienia
niewatpliwie z deficytem zaufania na wszystkich szczeblach. Ow deficyt jest prawdo-
podobnie pochodna tego, co M. Zidtkowski nazwal uogélnionym brakiem zaufania,
ktdry jest jedna z konsekwencji rozmycia norm. Zdaniem tego autora, uogélniony
brak zaufania ma wiele konsekwencji negatywnych, po pierwsze, nieefektywnos¢
i nieracjonalno$¢ decyzji podejmowanych na réznych szczeblach, podwyzszajace
koszty transakcyjne. Trudniej jest tez sktoni¢ ludzi do popierania dzialan instytucji
spoleczenstwa obywatelskiego. W kazdym bowiem wypadku czes¢ opinii publicznej
nie wierzy oficjalnemu sformutowaniu ich celéw i doszukuje si¢ zupetnie odmiennych
motywacji ich dzialania®.

* %%

O relacjach pomiedzy swiatem pracy i kapitatu zwyklo si¢ méwi¢ w kontekscie
konfliktu. Nie ulega watpliwosci, ze realizacja intereséw jednej strony oznacza ustep-
stwo drugiej, co w konsekwencji generuje napigcia. Dotyczy to plac, czasu pracy,
$wiadczen socjalnych, podzialu i udziatu w zyskach.

Niemniej perspektywa konfliktowa nie jest tak jednoznaczna. Obie strony maja
wiele intereséw wspdlnych, takich jak los przedsigbiorstwa, branzy czy tez regionu,
ktdére s3 nadrzedne wobec partykularnych interesow pracodawcy. Jest moment,
w ktérym niezwykle przydatne s narzedzia dialogu spotecznego. Z prezentowanych
w niniejszym opracowaniu rezultatéw badan jasno wynika, ze dialog w jakiejkolwiek
formie nie moze by¢ prowadzony, jesli strony sobie nie ufajg. Brak zaufania prowadzi
do sytuacji, w ktorej strona stabsza dazy wszelkimi drogami do sformalizowania
i jak najbardziej szczegétowego opisu zasad, kompetencji i sankcji. Przez to procesy
negocjacji, podejmowania decyzji, podpisywania umow staja si¢ zbyt kosztowne.

Dlatego nigdzie indziej zrozumienie, ze zycie zbiorowe musi opierac si¢ na czyms
wigcej niz kalkulacja interesu wlasnego, nie nabiera tak wyraznego sensu jak w dialogu

3 M. Zidtkowski, Utowarowienie zycia spolecznego a kapitat spoteczny, ,Kultura i Spoteczenstwo”
2004, nr 2(48).
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spotecznym. Wszelkie relacje miedzy pracodawcy i pracobiorcg maja charakter
umowy/kontraktu, ktérego akceptacja wymaga zaufania.

Warto jednak pamigta¢, ze zaufanie jest czgsto pierwsza ofiarg konfliktu. Dzieje
sie tak, gdy pogwalcone zostang oczekiwania wobec zaufania, tworzy sie dostrzegalny
brak solidnosci drugiej strony i famane sg obietnice. Co wigcej, konflikty moga ostabi¢
podstawy zaufania opartego na identyfikacji, ktére moze istnie¢ miedzy stronami. Tak
wiec, w miare jak konflikt narasta — z jakiegokolwiek powodu - przyczynia si¢ on do
zmniejszenia zaufania i zwiekszenia nieufnosci. Im glebsza nieufnos¢ sie rozwinie,
tym bardziej strony koncentruja si¢ na obronie samego siebie przeciwko drugiemu
lub prébujg wygraé konflikt, co w dalszej kolejnosci powoduje skoncentrowanie si¢
na nieufnosci i ostabienie dziatan, ktére mogtyby odbudowac zaufanie.

Z tych wzgleddéw dialog spoteczny jako alternatywa dla konfliktu nie tylko wymaga
zaufania, ale tez staje si¢ sposobem na budowanie zaufania. W rzeczywistosci staje
sie tym ,,smarem” fagodzacym tarcia w relacjach pomiedzy zwigzkami zawodowymi
a pracodawcami oraz niekiedy rzadem.
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