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ZRODEA OPORU WOBEC ZMIAN
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THE SOURCES OF THE RESISTANCE AGAINST
CHANGES USING THE EXAMPLE OF THE COAL
MINING SECTOR IN POLAND

Summary

In spite of spanding over 40 mld. z1. on state aid for the coal mining sector,
the reform of mines has not ended vet. The restructuring of the coal mining
sector began in 1989 and it has been continued since then. The changes in
mines are goving very slowly and very often have a backward and superficial
character.

The results of changes in mines are very slow because the reactions of
workers towards changes in mines are very strong. The main goal of this
article was to show why there is such a great resistance of miners against
changes in mines and why it takes so long. The author of this work tried fo
identify the sources of the resistance against changes in the coal mining sector
and how can then be minimized.

1. Uwagi wstepne

Restrukturyzacja gérnictwa wegla kamiennego w Polsce, mimo iz trwa od
poczatku transformacji gospodarczej, wcigz nie moze doczekaé si¢ petnego za-
koriczenia, a gléwny cel programéw restrukturyzacyjnych — osiagnigcie trwa-
tej rentownosci przez podmioty gérnicze wciaz nie jest w petni zrealizowany,
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mimo osiggnigtych w tej materii znacznych postepéw. Przyczyn tego stanu rze-
czy mozna doszukiwac si¢ miedzy innymi w bardzo silnym oporze gérnikéw
wobec zmian restrukturyzacyjnych.

Dlaczego opdr wobec zmian w gornictwie jest silniejszy anizeli w in-
nych sektorach wrazliwych? Jakimi przestankami moze on by¢ podyktowany?
W jaki sposéb mozna zmniejszy¢ lub wyeliminowaé poszczegdlne Zrodia tego
oporu? Na te - wazne 7 punktu widzenia proceséw restrukturyzacji gérnictwa -
pytania probuje znalez¢ odpowiedz Autor niniejszego artykutu.

2. Wewnetrzne zrodla oporu w kopalniach

Przystepujac do analizy czynnikow wewnetrznych zwiazanych z postawami
gornikéw 1 kulturg organizacyjng kopalft mozna stwierdzi¢, iz gléwnym Zrédtem
oporu wobec zmian restrukturyzacynych w gérnictwie jest, podobnie zreszta jak
w innych sektorach, przede wszystkim naturalna obawa gérnikéw przed niezna-
nym, lek przed nowym. To poczucie zagrozenia w$rod gérmikéw beda potego-
waly ich negatywne doswiadczenia z przeszlosci. Restrukturyzacja gérnictwa
w oczach gérnikéw kojarzona jest wybitnie negatywnie, o czym mogg $wiadczy¢
badania prowadzone przez SGH, w $wietle ktérych ponad 70% zbadanych pra-
cownikéw sektora gérniczego traktowalo restrukturyzacje jako zlo konieczne
i naciskalo na zwigzki zawodowe, aby te walczyly o pakiety socjalne. Zbadani
pracownicy czuli si¢ oszukani 1 porzuceni przez wladze [Dryll 2003, s.22]. Oczy-
widcie frustracji 1 obawie gérnikéw przed zmianami trudno si¢ dziwi¢, analizujac
charakter prowadzonej odgérnie restrukturyzacji. Programy restrukturyzacyine
w goérnictwie w obliczu spadku popytu na wegiel zakiadaty ograniczanie zdolno-
$ci produkeyjnych kopalii, ich fizyczng likwidacje i redukcje zatrudnienia, ogra-
niczanie przywilejow branzowych [Szlazak, Zagérowski 2001, s.45]. Tego typu
dziatania rodzily niepewno$¢ 1 obawe gérnikdw o przyszios$¢, pomimo tego, ze
potrzeba takich zmian wydawata si¢ w obliczu dekoniunktury na wegiel oczywi-
sta i konieczna. Wediug D. Connera strach, niepewno$€ i utrata kontroli podczas
procesu zmian restrukturyzacynych sg tak silnymi odczuciami, ze demobilizuja
wigkszos¢ pracownikéw 1 wstrzymujg ich dziatania nawet wtedy, gdy perspek-
tywy otwierajace si¢ przed nimi sg dla nich w diuzszej perspektywie korzystne
[Conner 1993, 5.73].

Niepewnos¢ jutra i zle doswiadczenia wyniesione z przeprowadzonych
zmian sprawiaja, ze poczucie bezpieczeiistwa, stalosci pracy towarzyszace za-
wodowi gérnika, ksztattowane 1 utrwalane przez lata w gospodarce nakazowo-
rozdzielczej jest obecnie bardzo niewielkie. Gérnicy wcigz bardziej nawet niz
wysokich wynagrodzeii oczekuja od pracodawcy wiasnie statodci pracy, tak
bardzo zagrozonej w ich oczach przez kolejne programy restrukturyzacyjne.
Jak wykazaty badania przeprowadzone w gornictwie przez zespdt J. Stacho-
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wicza najwazniejszymi potrzebami deklarowanymi przez pracownikéw wyko-
nawczych kopalni, obok dobrych stosunkéw ze wspdtpracownikami, jest wiha-
$nie stalo$¢ 1 bezpieczefistwo pracy [Stachowicz 2001, s. 88].

Rysunek 1. Wartosci, potrzeby deklarowane 1 realizowane przez pracownikéw
wykonawczych w kopalniach
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Zrédto: [Stachowicz 2001, 5.88].

Silnie wyksztalcona potrzeba statosci pracy 1 przywigzania do jednego
miejsca zatrudnienia prowadzila czesto do tego, ze jedynym miejscem pracy
od poczatku jej podjgcia przez gérnika do odejScia na emeryturg byta jedna
kopalnia. Ten brak poczucia bezpieczefistwa zatrudnienia w chwili obecnej,
kontrastujgcy z duzym poczuciem pewnosci i stalosci pracy jeszcze kilkana-
écie lat temu, w pracy gérnika jest Zrodiem silnego oporu wobec wszelkich
wigkszych zmian organizacyjnych. W kopalniach brak jest pod tym wzgle-
dem, jakby to ujeta L. Clarke, ,kontrolowania napigcia miedzy bezpieczen-
stwem graniczacym z bezwladem 1 brakiem bezpieczeristwa graniczgcym
z ryzykiem psychologicznym” [Clarke 1997, s.57]. Gérnicy nie maja poczucia
bezpieczenistwa, stalo$ci pracy, czujg sie permanentnie zagrozeni utrata pra-
cy, hiestatodcig programéw rzadowych i weigz zmienianych celéw restruk-
turyzacyjnych. To utrzymujgce sie w dlugim okresie czasu duze poczucie
zagrozenia, wzmacniane swoistg ,,nagonkg’ na caty sektor gérniczy ze stro-
ny otoczenia zewnetrznego doprowadzito do tego, ze kazda wigkszg zmiang
traktuje si¢ z gory jako zig zmiane, jako potencjalne zagrozenie dla gérnikéw
iich stanowisk pracy.
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Opory wewnetrzne, ktérych podlozem moga byé postawy samych gérni-
kéw, moga réwniez by¢ podyktowane nawykami i rutyna pracownikéw, ko-
nieczno$cig wyzbycia si¢ dotychczasowych przyzwyczajefi, wypracowanych
umiejetnosci czy sprawdzonych wzorcéw. Nieraz tatwiej si¢ jest czego$ nauczy¢
catkiem od poczatku, anizeli pozby¢ si¢ starych przyzwyczajen. Mozna stwier-
dzi€, ze sita oporéw jest wprost proporcjonalna do stazu pracy i wieku pracow-
nika. Im starszy pracownik z dtuzszym stazem pracy, tym wigkszy opdr wobec
zmian. W sektorze gérniczym prawie 50 % pracownikéw to osoby mieszczace
si¢ w przedziale od 36 do 45 roku zycia. Kolejne ponad 11% to pracownicy ka-
tegorii wiekowej 45 — 50 lat. Pracownicy mlodzi, najbardziej elastycznie pod-
chodzacy do zmian, z najmniejszym bagazem doswiadczenia zawodowego, na-
wykéw i rutyny, w wieku od 20 do 30 lat stanowig zaledwie 13% [Karbownik.
Turek 2003, s. 442]. Tego typu sytuacja jest tez Zroédlem duzych oporéw przed
zmianami. Ponadto, analizujgc okres od roku 1999 do roku 2002, mozna za-
uwazyc, iz liczba pracownikéw w przedziale wiekowym 21 — 30 lat zamiast sie
zwigksza¢, maleje. O ile w roku 1999 pracownicy ci stanowili ok. 20% ogétu
zatrudnionych, o tyle w roku 2002 juz tylko 13%. To moze sugerowac, ze opor
wobec zmian nie bedzie malal, lecz jeszcze bardziej utrwalat.

Negatywne postawy gérnikéw wobec zmian restrukturyzacyjnych moga
wynika¢ z malej elastycznosci podjecia nowej pracy, podyktowanej pozio-
mem wyksztatcenia gérnikéw. Przytlaczajaca wigkszos¢ pracownikow dolo-
wych, bo az ok. 80%, ma wyksztalcenie podstawowe zasadnicze, co ograni-
cza mozliwosci podjecia nowej pracy niezwigzane] z wyuczonym zawodem.
Zawdd gérnika obok zawodu hutnika czy kolejarza zaliczany jest tradycyjnie
do zawoddw ,.mato elastycznych”, co moze jedynie potggowaé obawe o utra-
te pracy w wyniku proceséw restrukturyzacyjnych i wzmacniaé opér wobec
zmian w kopalniach.

Kolejnym Zrédlem oporu o charakterze wewnetrznym moga byé naciski
grupy wspolpracownikéw, wiara 1 lojalno$¢ jednostki wobec grupy, silnie
rozwinigta w podmiotach gérniczych, stanowiaca wrecz fundament kultury
organizacyjnej kopaln. Motorem tego typu oporu wobec zmian jest obawa, ze
sama zmiana naruszy interes grupy jako catosci lub kogos z tej grupy. W ta-
kim przypadku solidarno$é z grupg czy nawet obawa przed narazeniem si¢
grupie beda skutkowaty przystapieniem do protestu czy strajku nawet w sytu-
acji, gdy sama jednostka nie czuje obawy przed zmiang. To Zrédto jest szcze-
g6lnie silne w duzych przedsigbiorstwach. takich wlasnie. jak spotki weglowe,
o rozbudowanej strukturze organizacyjnej 1 wzglednie duzych pod wzgledem
rozmiarow komoérkach organizacyjnych. Sprzyja mu dodatkowo wzglednie
mata rotacja pracownikdédw 1 tym samym wytworzenie silnych wiezi taczacych
tychze pracownikéw ze sobg, wzmacnianych dodatkowo réznymi okoliczno-
Sciowymi imprezami 1 Swigtami, typu barbérka. Waznym niewatpliwie ele-
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mentem potggujacym ten rodzaj Zrodla oporow jest silna pozycja zwigzkow
zawodowych, do ktérych nalezy okoto 70 % gérnikéw w kopalniach. Zwiaz-
ki te, bronigce przywilejow gérniczych 1 dazace do utrzymania stafus quo
oraz powstrzymania prywatyzacji, sg istotnym Zrédiem oporu wobec zmian
restrukturyzacyjnych. Ich sita oddziatywania na podmioty gérnicze jest bar-
dzo duza, czego przykiadem moze by¢ Kompania Weglowa, w ktérej w 23
czynnych kopalniach funkcjonowaty w 2003 r. 204 organizacje zwigzkowe
— Srednio okolo 9 organizacji na jedng kopalni¢. Wskaznik uzwigzkowienia
w Kompanii jest szczegdlnie wysoki 1 wynidst przyktadowo w 2005 r. oko-
to 80%, co wskazuje na faktyczna role, jaka odgrywaja zwigzki zawodowe
w gérnictwie.

Zrédtem oporu o charakterze wewnetrznym jest rowniez sprzecznosé
zmian z obowigzujacymi normami czy kulturowymi wartosciami wyznawany-
mi przez dtuzszy okres czasu przez grupe w przedsigbiorstwie, obawa o to, ze
Zmiana zniszczy te wartosci, normy. Jak stusznie zauwazyt P. Senge, normy te
- wyznawane przez grupe - sj czesto wplecione w strukture istniejacej weze-
$niej mapy wplywéw i wzajemnych powigzan i dlatego budzg czesto taki opor
wobec zmian [Senge 1990, s.87]. W kopalniach istnieje bardzo silna kultura
organizacyjna, oparta na etosie cigzkiej pracy, uczciwosci i poszanowaniu swo-
jego miejsca pracy oraz bardzo silne przywigzanie do zaktadu pracy., wzmac-
niane kultywowaniem zawodu gornika z ojca na syna i pochodzeniem wigk-
szoéci gérnikéw ze Slaska, regionu o duzych tradycjach gérniczych, odrebnego
pod wzglgdem etnicznym. Gérnicy obawiaja sig, ze te monokulturowe wartosci
poprzez wdrazanie zmian restrukturyzacyjnych, redukcje zatrudnienia, proces
Iaczenia kopalni czy procesy prywatyzacyjne zostang zniszczone. Stad tez opie-
raja si¢ tym zmianom.

3. Zewnetrzne zrodla oporu w kopalniach

Z kolei do Zrédet oporu o charakterze zewnetrznym mozna zaliczy¢ przede
wszystkim sam charakter zmian restrukturyzacyjnych — zmian opracowanych
odgérnie bez dostatecznej konsultacji z gérnikami, zmian czesto nieprzynosza-
cych widocznych efektéw. Kazda glebsza zmiana organizacyjna, kompleksowa,
bardziej rewolucyjna anizeli ewolucyjna bedzie budzi¢ wigksze obawy i nie-
zadowolenie. Ponadto opdr przeciw zmianom bedzie tym wiekszy, im zmia-
na ta w mniejszym stopniu bgdzie uwzglednia€ interesy samych pracownikéw
1 zaspokaja¢ ich potrzeby. Tak jest w przypadku zmian restrukturyzacyjnych
w gornictwie, ktore - jezeli maja by¢ efektywne - muszq by¢ zakrojone na sze-
rokg skale 1 glebokie. Muszg one tez zerwaé do pewnego stopnia z balastem
przesziosci, a zatem mie¢ charakter rewolucyjny, co jest w ogole istotq restruk-
turyzacji rozumianej jako zmiany radykalne 1 szybkie. Niestety tego typu zmia-
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ny napotykaja na szczegélnie silny opdr pracownikéw 1 tak jest w sektorze
gbrniczym.

Wszystkie do tej pory realizowane programy restrukturyzacyjne opieraly
sig w mniejszej badz wigksze] mierze na restrukturyzacji zatrudnienia [Kar-
bownik 2001, s. 22-25]. Redukcje pracownikéw w kopalniach miaty byé pod-
stawowym sposobem na zwigkszenie wydajnosci pracy i dostosowanie zdol-
nosci produkeyjnych do rzeczywistego popytu na wegiel. Ponadto programy
te w zakresie restrukturyzacji majatkowej zakladatly zmniejszenie kosztow
dziatalno$ci podmiotéw gérniczych poprzez pozbycie si¢ znacznej czesci ma-
jatku nieprodukcyjnego w postaci obiektéw mieszkalno - socjalnych, co tez
musialo spotkaé sie z dezaprobatg ze strony gérnikéw [Choroszczak, Fornal-
czyk. Mikulec 2008, 5.36].

Wdrazane programy restrukturyzacyjne, czesto na domiar zlego zmieniane
1 modyfikowane w trakcie ich realizacji, nie doprowadzity do giéwnego celu re-
strukturyzacji, jakim bylo osiagniecie pelnej rentownosci przez kopalnie. Brak
pozytywnych, wymiernych rezultatéw wdrazanych programéw restrukturyza-
cyjnych i zaakcentowanie w nich kwestii redukcji zatrudnienia potgguje jedynie
opor wobec zmian. Gornicy sg przeciwni zmianom, bo nie widzg wymiernych
korzysci dla siebie z tych zmian ptynacych.

Opér wobec zmian testrukturyzacyjnych potegowany byt dodatkowo sa-
mym systemem opracowywania i1 zarzgdzania kierunkiem zmian w gdrnic-
twie. W calym okresie rynkowej transformacji do kolejnych rzadéw nalezaty
kwestie opracowywania zmian i zarzgdzania ogromnym sekforem, jakim bylo
i wcigz jest gérnictwo. System odgdérnego, scentralizowanego opracowywania
zmian dla wszystkich kopalii eliminowal samodzielne préby opracowywania
zmian przez podmioty gérnicze 1 sprzyjal ugruntowaniu postaw biernego ocze-
kiwania na zmiany. Jednoczesnie utrudniat wdrazanie narzuconych, ,.obcych”
zmian w organizacji, w ktdrej pracownicy nie utozsamiali si¢ ze zmianami
z racji tego, ze nie uczestniczyli w procesie ich opracowywania. To wszystko
powodowalo postrzeganie zmian w aspekcie ,.ich zmiany”, a nie w relacjach
.hasze zmiany” i budzilo naturalny opér przed ich wdrazaniem. Bardzo czesto
cele reform, zmian w kopalniach nie byly i wcigz nie sg nalezycie konsultowane
i wyjasniane samym gérnikom. Bardzo staby jest przeplyw informaciji na temat
koniecznoéci przeprowadzania restrukturyzacji. Brak jest szerszej debaty na te-
mat korzysci, jakie moga wynie$¢ gornicy chociazby z prywatyzacji podmio-
tow gérniczych.

Nastepnym waznym zewnetrznym czynnikiem, sprzyjajacym powstawa-
niu oporu wobec zmian restrukturyzacyjnych, bylo roztoczenie swoistego pa-
rasola ochronnego w postaci hojnie udzielanej pomocy publicznej podmiotom
gorniczym. Ulgowe, specjalne traktowanie przez kolejne ekipy rzadowe kopali
na tle innych przedsigbiorstw w postaci chociazby permanentnego umarzania
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zalegtosci podatkowych w polaczeniu z rozbudowanymi przywilejami branzo-
wymi utrwalito jedynie opér wobec wszelkich zmian, ktére mogtyby naruszyé
ten pozadany status quo i przyczynito sie do wyksztalcenia postaw oportuni-
stycznych wobec wszelkich préb przeprowadzenia prywatyzacji w gérnictwie,
mogacej ukrocié te patologiczne zachowania. Kolejne plebiscyty czy referenda
w sprawie prywatyzacji w gornictwie przeprowadzane wérod gémikéw z ini-
cjatywy zwigzkéw zawodowych mialy na celu pokazanie ekipom rzadzacym
jak bardzo gérnicy sj przeciwni sprywatyzowaniu kopalin. W obliczu zaini-
cjowania takich proceséw szczegdlnie rozbudowane w gérnictwie réznorodne
przywileje branzowe typu pensje barbérkowe, znaczne ekwiwalenty weglowe,
wyprawki szkolne czy positki regeneracyjne zaré6wno dla pracownikéw ., doto-
wych”, jak i ,,powierzchniowych™ musialyby zosta¢ znacznie ukrécone, a na to
zwiazki zawodowe 1 gérnicy si¢ nie godza.

Kolejnym czynnikiem bedacym Zrédiem oporu wobec zmian o charakterze
zewngtrznym moze byé samo Srodowisko, w ktérym operuja kopalnie. Staby
rozwoj regionu, w ktérym pracujg gérnicy, wieloletnie tradycje Slaska Jako re-
gionu przede wszystkim gérniczego, umacniaé¢ bedg jedynie opor wobec wszel-
kich propozycji likwidacj kopaln 1 restrukturyzacji zatrudnienia. Bardzo cze-
sto kopalnia w danej miejscowosci jest jedynym wigkszym pracodawca. Opdr
w takiej sytuacji bedzie tym wigkszy, im z mniejszej miejscowosci bedg pocho-
dzi¢ gbrnicy.

4. Uwagi koncowe

Zastanawiajac si¢ nad sposobami zminimalizowania oporu wobec zmian
restrukturyzacyjnych w gérnictwie mozna zauwazyc, 1z w duzej mierze moze
przyczynic si¢ do tego zmiana sposobu zarzadzania zmianami, prowadzenia re-
strukturyzacji przez rzad.

Sektor gérniczy, bardziej niz jakakolwiek inna branza, wymaga spokoju
i racjonalnych, przemyslanych posunigé decydentéw rzadowych. Swoiste eks-
perymentowanie na kopalniach przez kolejne ekipy rzadowe, odgérne narzu-
canie i zmienianie programéw rzadowych, stawianie czesto sprawy na ,,0strzu
noza”, bez pytania si¢ o zdanie strony przeciwnej, czyli samych gérnikéw pote-
gowac bedzie opér wobec koniecznych zmian, a nie go eliminowac.

Sposobem na ograniczenie oporu wobec zmian moze by¢ sprawna i rze-
telna komunikacja pomigdzy decydentami a kierownikami i pracownikami
kopaln, komunikacja, ktéra bedzie budowaé zaufanie gérnikéw wobec decy-
dentow. Bez rozbicia ,,Sciany” wzajemnej nieufnosci, bez rzetelnego wyjasnia-
nia koniecznosci 1 sensu przeprowadzania zmian w kopalniach, trudno bedzie
przetamaé opér wobec zmian. GOrnicy muszg zrozumie¢, ze zmiany przepro-
wadza si¢ w ich interesie, a nie w interesie kierownictwa spotki czy wiadz rza-
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dowych. Wiadze z kolei muszg traktowaé gérnikéw jako podmioty calej opera-
cji restrukturyzacji, ktérym nalezy si¢ szacunek za cigzko wykonywang prace,
anie lekcewazenie.

Sposobem na minimalizowanie oporu w podmiotach sektora gérnictwa
wegla kamiennego jest rowniez jasna, konsekwentnie realizowana strategia
rozwoju oraz udzial w procesie jej budowania, modyfikowania i wdrazania
nie tylko kierownictwa czy decydentéw zewnetrznych, ale przede wszystkim
samych pracownikéw. W organizacji idealnie przystosowanej do zmieniajg-
cych sig czasow zarzad powinien mie€ nie tylko przejrzystg wizje, dokad chce
doprowadzi¢ firme, ale réwniez dobrze przemyslang strategig, jak chce to
osiggnaé, pracownicy zaé powinni by¢ aktywnymi i zaangazowanymi uczest-
nikami calego przedsiewzigcia. Doswiadczenie wskazuje. ze im wigksze jest
zaangazowanie pracownikéw w zmiany, tym czgstsze sg pozytywne reakcje
1 zrozumienie koniecznosci ich wdrozenia, a co za tym idzie wiara w powo-
dzenie catej misji.

Eksperci od zarzgdzania zmianami sugeruja, ze w procesie minimali-
zowania oporu nalezy da¢ pracownikom poczucie bezpieczeiistwa i czas na
uczenie si¢ W momencie wprowadzania nowych metod pracy, bez jednocze-
snej grozby kary. Kiedy ich porazka nie jest karana, lecz traktowana jako
niezbedna czgs$¢ procesu uczenia sig, ludzie czuja si¢ bezpieczni, podejmujac
odwazne kroki poza obszarem ich waskich specjalizacji, a wigc dopiero wte-
dy, gdy nastepujg wlasciwe zmiany. Komunikacja, niekoficzace si¢ progra-
my szkolen i podsumowania, ktére dajg ogdlny obraz o poziomie $wiadomo-
$ci zasobéw ludzkich firmy na ktérymkolwiek etapie wprowadzania zmian,
pozwalajg na wprowadzanie korekt i sg pozytecznymi narzedziami stuzacy-
mi do u$wiadomienia pracownikom, zZe ich zainteresowanie i zaangazowanie
w przyszlos¢ firmy przekraczajg zainteresowanie jedynie wiasng przyszio-
$cig. Takich posunigé brakuje szczegdlnie w przypadku kopalit wegla ka-
miennego.

Przy minimalizowaniu czy likwidowaniu oporu gérnikéw mozna postu-
zy¢ si¢ metodg MBO - zarzadzania przez cele. Przy wykorzystaniu tej meto-
dy pracownicy kopali zostaliby wiaczeni w proces opracowywania i kontro-
lowania celéw zwigzanych ze zmianami organizacyjnymi na poszczegdlnych
poziomach organizacyjnych. Ponadto $ciste wspdldziatanie kierownikéw
wyzZszego szczebla z kadra kierownicza nizszego szczebla oraz kierownikéw
nizszego szczebla z podlegtymi im pracownikami poprawitoby komunikacje
pomiedzy szczeblami struktury organizacyjnej. Pracownicy czuliby si¢ bar-
dziej odpowiedzialni za realizowane zmiany oraz lepiej by je rozumieli, co
niewatpliwie przyczyniloby si¢ do ostabienia oporu wobec zmian w sektorze
gérniczym.
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