ROZDZIAL 3
FRUGO: MARKETING NISZOWY
I PRODUKCJA ELASTYCZNYCH CIAL

Byl pickny, wiosenny dzieri 1996 roku, niespelna cztery lata po tym, jak Gerber ku-
pit Alime. Statam w kolejce przed fabryka razem z dumem pracownikéw i dystry-
butoréw Alimy-Gerber, czekajac na autobus, ktéry miat nas zabra¢ do eleganc-
kiego teatru w centrum Rzeszowa. Pracownicy AG — wylacznie ci umystowi — i ja
krecili$my sie, szeptajac do siebie nerwowo. Kurtyna wlasnie szta w gére: stalismy
o krok od narodzin produktu, ktéry mégt przesadzi¢ o by¢ albo nie by¢ Alimy-
-Gerber.

Gdy zasiedliémy juz na widowni, polski dyrektor dziatlu marketingu dumnie
przedstawit nowg linie sokéw owocowych. Niespodziewanie okazalo sig, ze jaskra-
we, kolorowe napoje w duzych szklanych butelkach z krzykliwymi czarnymi ety-
kietami nie byly przeznaczone dla dzieci. ,,Frugo!” — triumfalnie obwiescit marketer
i wyjasnit, ze marka wystgpuje w czterech kolorach, a nie smakach, i ze jest skazana
na sukces, bowiem stworzono ja z wykorzystaniem marketingu niszowego, nigdy
dotad nie stosowanego w Polsce. ,,Produkt dla wszystkich jest produktem dla niko-
go. Nikt si¢ z nim nie identyfikuje” — powiedziat prowadzacy. ,Dlatego frugo jest
skierowane przede wszystkim do mlodziezy. Jak zadna inna marka frugo stanie si¢
czgscia $wiata miodych. Wejdzie do ich kultury”.

Swiatla przygasly, z sufitu opuszczono ogromny ekran, a my czekali$my w na-
pigciu. W jednej chwili wybuchla przed nami feeria barw i dzwigkéw, a bezcieles-
ny glos zaintonowat: ,, Frugo!”. Na ekranie pojawit si¢ mtodzik ubrany niczym czto-
nek gangu z Los Angeles, noszacy modne szerokie ubranie i malujacy sprayem.
W tle uslyszeli$my szept: ,,Frugo bez zadnych ograniczeri”. Nagle zgielk przycicht,
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a kolorowa sceneria zmienila si¢ w monotonng i jednolita. Na ekranie zobaczyli-
$my stereotypowego zgreda, grubego i oci¢zatego, ktéry albo stojac, albo siedzac
za stotem, zaczynal przemawia¢. Na przyklad w reklamie czerwonego frugo otyta
kobieta ubrana na czarno i z beretem na glowie, siedzac na czerwonym tle, moé-
wila stanowczo: ,,Dzisiejsza rozwydrzona miodziez musi wiedzie¢, ze nam czesto
brakowalo burakéw, a co dopiero méwi¢ o owocach!”. W reklamie pomarariczo-
wego napoju przysadzista kobiecina z dtugimi pomalowanymi paznokciami i w
niemodnej fryzurze siedziala przy stole z pretensjonalng zastawa i méwita drzacym
glosem: ,,vaieiymi owocami mozna gustownie udekorowa¢ stét. Ale plastikowe
owoce moga by¢ réwnie estetyczne”.

We wszystkich wersjach reklamy, gdy tylko ,zgred” konczyt méwié, obraz roz-
dymal si¢ jak barika. Z géry ekranu na posta¢ napierata butelka frugo. Posta¢ zgreda
deformowata si¢, malala, a nastepnie znikala. Wtedy pojawial si¢ gtéwny bohater:
wyluzowany chlopak, ktéry uzywat butelki, zeby zgnie$¢ znienawidzonych doro-
stych i cale ich otoczenie. Powracalo glo$ne bebnienie, jaskrawe kolory zaczynaly
wirowa¢, a publicznos¢ patrzyla, jak mlodzik zamalowuje sprayem kamere. Na ko-
niec anonimowy glos wyszeptywal slogan: ,No to frugo!”.

Publiczno$¢ byta zachwycona, a usmiechy na twarzach pracownikéw zdradzaty
mieszaning entuzjazmu i ulgi. Spoty byly juz hitem wéréd dystrybutoréw, co dobrze
wrdzyto odbiorowi reklamy przez szersza polska publiczno$¢. Trudno mi bylo jed-
nak bra¢ udziat w tej ogélnej wesotosci. O co chodzito w tych reklamach? Dlacze-
go wszyscy zanosili si¢ $miechem, kiedy pojawiali si¢ zgredziali dorosli? Co w tym
bylo zabawnego? Pracownicy wyjasnili mi symbolike reklam. Niedhugo potem za-
czgtam dostrzega¢ podobne obrazy w innych miejscach: w nawykach odziezowych
polskich menedzeréw, w rozmowach ich amerykanskich przetozonych oraz w dys-
kusjach w hali fabrycznej, gdzie nie szczgdzono zjadliwych komentarzy. Te obrazy
ruchu i zastoju, elastycznosci i sztywnosci, staroéci i mtodosci byly wszechobecne
i nikogo juz nie pozostawialy oboje¢tnym — ani konsumentéw, ani pracownikéw.

Zaczglam zdawaé sobie sprawe, ze marketing niszowy, ktérego widocznym celem
jest ksztaltowanie rynkéw konsumenckich poprzez promocj¢ nowych tozsamosci,
jednocze$nie wspomaga utowarowienie pracy i segmentacje jej rynkéw dzigki two-
rzeniu nowych i przeksztalcaniu starych tozsamosci. Pojecia, tak blyskotliwie i za-
bawnie uzyte w reklamie frugo, byly cz¢scia wigkszego procesu, w ktérym niektd-
rych ludzi kategoryzowano jako ,.elastycznych”, ,racjonalnych” i ,.indywidualistycz-
nych”, podczas gdy innym przylepiano etykietg ,biernych”, ,kolektywistycznych”
i ,sztywnych”, a wigc a priori niezdolnych do odegrania wiodacej roli w ,transfor-
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macji” ekonomicznej. Marketing niszowy faczyt urynkowienie ze spoteczna definicja
osoby nie tylko w celu transformacji gospodarki ograniczonej przez podaz w gospo-
darke ograniczona przez popyet, lecz takze po to, by przeobrazi¢ pragnienie, tozsa-
mos$¢, klase i zawdd.

TWORZENIE POSTKOMUNISTYCZNYCH RYNKOW NISZOWYCH:
NARODZINY STRATEGII

Nietrudno bylo zrozumie¢ atmosfer¢ powszechnej nerwowosci i napiecia podczas
otwarcia kampanii frugo. Podczas prywatyzacji w 1992 roku wladze Gerbera fa-
godzily obawy pracownikéw, rysujac obraz dostatniej przysztosci. Obiecywano, ze
nowa Alima-Gerber bedzie gléwna osia ekspansji amerykanskiego Gerbera na euro-
pejskie rynki, a dzigki produkeji odzywek dla niemowlat z Rosji, Czech, Wegier, Fran-
cji,amoze nawet Bliskiego Wschodu, pracownicy Alimy beda dostawaé wysokie wy-
nagrodzenia. W 1996 bylo jednak jasne, ze sytuacja nie przedstawiala si¢ tak rézo-
wo, jak oczekiwano. Wraz z upadkiem Zwiazku Radzieckiego i zapascia gospodar-
cza w bloku wschodnim eksport spadt dramatycznie. Polski rynek odzywek dla nie-
mowlat nie rozwijal si¢ tak szybko, jak spodziewala si¢ AG, a maszyny, za kt6rych
sprowadzenie do Polski Gerber stono zaplacil, staly bezczynnie przez blisko potowe
czasu pracy, nie liczac nocy i weekendéw'.

Firma pokrywata koszty, sprzedajac soki bobofrut na rynku krajowym, ale i ta
sprzedaz malala. Brakowalo produktdéw, ktdre wykorzystalyby wolne moce pro-
dukcyjne. Zaczgto zwalniaé ludzi, wynajmowad firmy zewng¢trzne do poszczegdl-
nych zadan, a wynagrodzenia nie wytrzymywaly wyscigu z szybko rosnacg inflacja.
Ludzie w hali fabrycznej i w biurze zaczynali si¢ martwi¢ — nad ich glowami zawista
grozba bezrobocia. Pracownicy czekali i obserwowali, jak gigant farmaceutyczny,
do ktérego nalezal Gerber, odpowie na wysitki AG. Obawiali si¢, ze moze on po
prostu zlikwidowa¢ t¢ odnogg korporacji.

W odpowiedzi AG opracowata inng strategie. O ile wzrost rynku odzywek dla
niemowlat byt powolny, o tyle rynku napojéw — gigantyczny. W 1995 roku Polacy
spozywali 0 197% wiecej sokéw niz w 1992. Chociaz w 1995 roku spozycie na oso-
be osiagnelo 7,9 litra, wladze AG uwazaly, ze kiedy Polacy osiagna wigkszy dochéd
netto, spozycie moze doréwna¢ $redniemu poziomowi europejskiemu (15 licrow

! Dane pochodza z przeméwienia wygloszonego do pracownikéw przez dyrektora Dzialu Od-
zywek dla Niemowlat.
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rocznie na osobe), a nawet niemieckiemu (38 litréw na osobe)>. AG miala duze
doswiadczenie w wytwarzaniu sokéw dla dzieci. Jednak rynek sokéw dla malych
dzieci mial, niestety, niski potencjal wzrostu, gdyz AG kontrolowata go w niemal
80%. Rynek napojéw dla dorostych miat dla odmiany wielu graczy i panowata na
nim ogromna konkurencja. Dlatego zamiast skupia¢ si¢ na malych dzieciach albo
dorostych, AG postanowita dokona¢ resegmentacji rynku krajowego i wprowadzi¢
nowy produkt. Frugo, nowy napéj owocowy, miat dotrze¢ do nastolatkéw migdzy
13. a 18. rokiem Zycia — grupy wiekowej o najnizszym spozyciu sokéw na osobe.
Pomysl ten byt klasycznym zastosowaniem marketingu niszowego. Marketerzy
precyzyjnie definiuja grupe docelowa lub target, okreslaja cechy jej cztonkéw oraz
ich potrzeby, a nastgpnie przygotowuja produkt oraz strategie reklamowa, ktéra
trafia w te specyficzne potrzeby. Zwykle chodzi o przejecie czedci istniejacego ryn-
ku. W ten sposéb strategia reklamowa i marketingowa przyczynia si¢ do powsta-
nia nowej grupy, ktéra dotad nie miata $wiadomosci swojej odrgbnosci i ktdrej nie
przypisywano zadnych specyficznych ,potrzeb”. Jak podkreslat antropolog Sidney
Mintz w odniesieniu do amerykaniskich strategii reklamowych:
Reklama telewizyjna ma napedza¢ konsumpcje zywnosci. Aby dotrze¢ do wielu réznych (cho¢
czasem nakladajacych si¢ na siebie) grup, takich jak mali chlopcy i dziewczgta, nastolatkowie
i nastolatki, rodziny jadajace na miescie, pary jadajace na miescie itp. itd., musi réznicowaé
swoj przekaz. Z jednej strony stara si¢ wige dotrze¢ do jak najwickszej liczby takich zbiorowosci,
do kazdej méwiac jej whasnym jezykiem, z drugiej za$ zostawi¢ miejsce na dalsze réznicowanie
w wyniku podziatu na podkategorie (np. czarni i biali grajacy w koszykéwke) [...] wszystko to
w celu wywolania wrazenia nowosci i uczestnictwa, na ktérym zeruje rosnaca konsumpcja.
Sprawienie, aby produke byl ,wlasciwy” dla jakiego$ konsumenta, wymaga ciaglego redefinio-
wania i réznicowania grup, do kedrych on sig zalicza. Odkrywanie nowych kategorii — czgsto na
granicy migdzy istniejacymi grupami, jak w przypadku pre-teens pomiedzy dzie¢mi i nastolatka-
mi — pomaga tworzy¢ rzekomo nowe potrzeby (Mintz 1982, 158; zob. tez Schrum 1998).

W istocie marketerzy celowo dziela rynek na mniejsze segmenty, stosujac dwie stra-
tegie: réznicowania produktéw i réznicowania ich odbiorcéw (Samuelson 1976,
DicksoniGinter1987). Marketing niszowy jest strategia podejmowana w postfor-
dowskim kapitalizmie na caltym $wiecie. Postfordowskie, elastyczne systemy opie-
raja si¢ na produkcji matoseryjnej dla szybko zmieniajacych si¢ rynkéw niszowych
(Harvey 1989, 156). W odréznieniu od epoki fordyzmu, kiedy na stabilnych liniach
produkeyjnych produkowano dla rynkéw masowych, w epoce postfordyzmu kon-
kurencja opiera si¢ na idei wyspecjalizowanych i zréznicowanych produktéw oraz

* Te dane przedstawili marketerzy AG w czasie prezentacji towarzyszacej inauguracji frugo.
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szybkim tempie zmiany w planie produkeji i wytwarzanym asortymencie (Shoen-
berger 1988, 252; Piore i Sabel 1984).

Strategie marketingu niszowego, powszechne w $wiecie kapitalistycznym, byly
zupelna nowoscig w Polsce. Socjalizm opierat si¢ na fordowskiej koncepcji kon-
sumpcji masowej: ekonomie skali mozna bylo uzyska¢ przez konsolidacje produ-
centéw i linii produktu. Ze wzgledu na nastawienie socjalizmu na produkeje ma-
sowa, ciagle n¢kajace gospodarke niedobory i nieoficjalng wymiang daréw i przy-
stug, rynki niszowe nie istnialy. Kazdy pragnat wszystkiego. Bobofrut na przyktad
byt cennym towarem nawet dla 0s6b bezdzietnych, poniewaz poprzez rozlegla sie¢
znajomosci, tak charakterystyczng dla socjalizmu, mozna bylo wymieni¢ go na
cos$ innego.

Paristwo socjalistyczne w znacznym stopniu takze wyrdzniato odrebne grupy
spoleczne (matki, dzieci, emeryci itd.) i dawato im dostep do pozadanych débr. Kra-
je socjalistyczne tworzyly rézne dokumenty (takie jak ,ksiazeczka zdrowia dziecka”,
ktéra dowodzila, ze dana osoba posiada dziecko), wydzielone punkty sprzedazy (np.
sklepy dla wysokich funkcjonariuszy partyjnych) i klasyfikowaly ludzi ze wzgledu
na wiek, pte¢, zawdd, pochodzenie klasowe czy etniczne, przynalezno$é¢ partyjna.
Klasyfikacje zapewnialy niekt6rym ludziom dostep do poszczegélnych débr, nie-
osiagalnych dla innych. Anderson (1996) nazwala te podzialy ,rezimami obywatel-
stwa”. Rezimy te nie tylko okreslaly, jakie dobra moze kto§ otrzymag, ale utrwala-
jac te réznice za pomocg dokumentéw i przywilejéw, precyzowaly réwniez, jakiego
rodzaju obywatelem jest dana osoba. Nie bylo to jednak to samo, co marketing ni-
szowy. Rezimy obywatelstwa sa niezb¢dne wtedy, gdy pragnienia sa uogélnione —
wszyscy pragna tego samego, a produkt dla wszystkich jest produktem dla kazdego:

Socjalizm [...] nie opieral si¢ na wymyslaniu nieskoriczonej ilosci produktéw, ktdre mozna by
sprzeda¢, lecz na dazeniu do zaspokojenia w zgodzie z socjalistycznym egalitaryzmem bardzo
skromnie zdefiniowanych podstawowych potrzeb ludzkich [...] Wystarczalo, by oferowana zyw-
no$¢ byla jadalna, a ubranie chronilo przed chlodem. Jezeli kto$ nie mégl dosta¢ nawet tego,
to znaczy, ze nie szukal wystarczajaco dobrze. Planisci nie zamierzali dociekaé, jakiego rodzaju
produktéw potrzebuja ludzie, ani tworzy¢ zapotrzebowania na nowo powstajace produkty i ryn-
ki (Verdery 1996, 28).

Tymczasem marketing niszowy polega na tworzeniu grup o wyspecjalizowanych
pragnieniach oraz produktéw, ktére doktadnie odpowiadaja nawet najmniejszym
réznicom miedzy ich potrzebami. Produke, ktéry nie spetnia specyficznych potrzeb,
nie sprzedaje si¢ —a to znaczy, ze produkt dla wszystkich jest produktem dla nikogo.
Marketing niszowy przyczynia si¢ zatem do transformacji gospodarki ograniczanej
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podaza w gospodarke ograniczana popytem. Jest réwniez czgécia restrukturyzacji
pragnien i spolecznych koncepcji osoby. Kazdy powinien by¢ wyjatkowym konsu-
mentem i potrzebowad okreslonego produktu, a moze nawet musi rozumie¢, ze pra-
gnad jakiegos wyjatkowego produktu znaczy sta¢ si¢ szczegdlnym rodzajem osoby.

Wprowadzenie marketingu niszowego oznaczalo, ze AG nie tyle odkrywala , ry-
nek”, co raczej uczyla si¢ tworzy¢ rézne rynki, a nastgpnie z pomoca marketingu
segmentowac i redefiniowac je w celu zwigkszenia konsumpcji. Lekcewazenie kon-
sumpdji, braki technologiczne oraz nawyki i praktyki z czaséw socjalizmu sprawily,
ze siggnigcie po zachodni marketing okazalo si¢ tak owocne. Alima-Gerber jako
pierwsza polska firma przygotowata produkt dla wasko zdefiniowanego rynku. Bylo
to sygnalem zmiany w podejsciu polskich przedsi¢biorstw do rynku i konsumentéw.
Konsumenci przestali by¢ postrzegani jako jednostki biernie przyjmujace produk-
ty. Dostrzezono w nich obiekty bedace przedmiotami technologii wladzy: mozna je
bylo analizowa¢, klasyfikowaé, tworzy¢, niszezy¢ i manipulowad nimi.

Zaréwno polscy pracownicy reklamy i marketingu AG, jak i pracownicy Grey
and Associates, nowojorskiej agencji reklamowej wynajetej do prowadzenia kam-
panii frugo, opisuja powstawanie strategii marki tak, jakby istniata dobrze zdefinio-
wana grupa os6b z niezaspokojonymi potrzebami. Nie jest jednak wcale jasne, ze
owa grupa lub owe potrzeby istnialy przed pojawieniem si¢ produktu. Dlatego, aby
sprzedad produkt, reklamy musialy zdefiniowa¢ grupe docelowa ,nastolatkéw” ja-
ko osobng jednostke spoleczng (zob. Schrum 1998, 158). Odrézni¢ nastolatkéw od
niemowlat i dzieci w wieku przedszkolnym bylo tatwo. AG usunela wszystkie slady
nazwy Gerbera z produktu, z wyjatkiem nazwy i adresu firmy, drukowanych matla
czcionka na odwrocie etykiety. Kiedy wprowadzono produktdo sklepow, AG upew-
nila si¢, ze frugo zostanie umieszczone na pétkach obok napojéw i sokéw dla doros-
tych, a nie na stojakach Gerbera.

Odréznienie nastolatkéw od dorostych bylo znacznie trudniejsze. Aby tego do-
kona¢, reklamy frugo przeciwstawialy sobie nie tylko $wiat socjalistyczny i kapita-
listyczny, ale takze socjalistyczne i kapitalistyczne os0by. Z jednej strony §wiat doro-
stych stereotypowo kojarzyl si¢ z okresem socjalizmu. Kobieta skarzaca si¢, ze mlo-
dzi nie wiedza o niedoborach burakéw, uosabiala Partic i jej nacisk na koniecznos¢
walki i poswigceri. Druga kobieta symbolizowala osobg, ktdra stara si¢ zachowac¢
elegancje w obliczu niedoboru débr materialnych. W obu przypadkach do stereo-

3 Jak pokazuje Schrum, kategoria ,nastolatkéw” pojawita si¢ dopiero po II wojnie $wiatowej.
Zostala celowo wynaleziona przez marketeréw i wydawcow pism kolorowych, ktdrzy na stronach
pism takich jak ,Seventeen” przekonywali miode kobiety do konsumowania nowych produkeéw.
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typoéw odwolano si¢ z ironia. Na przyktad, mimo ze kobieta z reklamy pomarani-
czowego frugo wierzyla, ze plastikowe owoce majg warto$¢ estetyczna, publicznos¢
miata zdad sobie sprawe, ze s3 odrazajace i brzydkie.

Z drugiej strony reklamy przedstawialy nastolatka, ktéry odrzuca caly socjali-
styczny $wiat — nie tylko parti¢ komunistyczna, ale i cale doswiadczenie okresu so-
cjalizmu — narzecz innej, nowej formy egzystencji. Dorosli, sugerowala reklama, po
prostu nie potrafig nadazy¢ za zmiang czaséw. Takie obrazy wskazywaly i wy$mie-
waly socjalistyczne idealy szlachetnego cierpienia i ofiar dla $wietlanej przysztoscit.
Podkreslaly réwniez takie powszechnie przypisywane socjalizmowi cechy jak sza-
ro$¢, biernos¢, bezruch i nieczuto$¢ na potrzeby i pragnienia. Dla kontrastu na-
stolatek (i frugo) kojarzy¢ si¢ mial z dynamizmem, zagranica, kolorem, dzwickiem
i zaspokajaniem pragnien. Strategia ta oczywiscie opierala si¢ na tworzeniu rézni-
cy: gdyby zaréwno towar, jak i jego docelowy konsument nie byli w pewien sposéb
»odmienni”, wyspecjalizowany produkt nie bytby potrzebny.

Pomysl réznicowania spolecznych tozsamosci w oparciu o socjalizm jako nega-
tywny punkt odniesienia nie byt oryginalnym wynalazkiem Alimy. Podobny proces
zachodzit we wszystkich krajach bloku wschodniego. Reklamy czgsto przedstawia-
1y obrazy i cechy osobowosci pokategoryzowane jako ,socjalistyczne” lub , kapita-
listyczne”, a nastgpnie przypisywaly swoje produkty do jednej z tych kategorii. Pa-
pierosy Businessman i piwo Business Centre Club byly najbardziej razacymi przy-
ktadami rodzimych produktéw, ktérych marketing opierat si¢ na skojarzeniu ich
z kapitalistyczna koncepcja bycia osobg’. Analizujac wyobrazenia polityczne w Cze-
chostowacji, Holy (1992) ustalil, ze z gospodarka centralnie planowana kojarzono
bardzo negatywne, a z rynkowa bardzo pozytywne cechy. Niektére z tych dychoto-

mii przedstawia tabela 1.

+ Takg interpretacje przedstawito mi dwéch pracownikéw AG, kiedy powiedziatam im, ze nie
rozumiem, dlaczego wszyscy, ktorzy ogladali reklamy, $miali si¢ na cale gardlo.

5 Wigkszo$¢ zachodnich i rodzimych produktéw miala si¢ kojarzy¢ z kapitalistycznymi formami
bycia i posiadania, jednak zdarzaly si¢ produkty odwolujace si¢ do bardziej swojskich wyobrazen.
Do cickawego polaczenia obu prakeyk doszto w reklamie dzinséw amerykariskiej marki Lee. Sto-
sujac gre sfowna, wprowadzono nazwe marki do zdania otwierajacego ,Pana Tadeusza” Adama Mic-
kiewicza: ,Leetwo Ojczyzno Moja”. W ten sposéb producent dzinséw promowat swoje logo, przywo-
lujac skojarzenia zwigzane z tozsamoscia narodowa, a nie z zachodnim kapitatem.
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Socjalizm Kapitalizm

Zacofanie Nowoczesnoéé, cywilizacja
Zastdj Dynamika, ruch
Sztywnos¢ Elastycznos¢

Staros¢ Mlodos¢

Szaros¢ Réznobarwno$é
Niedostatek Zaspokojenie pragnien
Postuszedstwo Krytyczna autorefleksja
Kolektywizm Indywidualizm
»Znajomosci” Bezosobowe stosunki oparte na racjonalnej kalkulagji
Dawanie prezentéw Kupowanie/sprzedawanie
Izolacja, ograniczenie Przekraczanie granic

Tabela 1. Skojarzenia zwiazane z socjalizmem i kapitalizmem

Ped do tworzenia nowych tozsamosci spolecznych przez konsumpcje mozna
czg$ciowo postrzega¢ jako sprzeciw wobec socjalizmu, w ktérym wszyscy mieli by¢
tacy sami. Jak wyjasniat czeski prezydent i byly dysydent Véclav Havel:

Upadek komunizmu zdarl zastone identycznosci i zaskoczyl §wiat pojawieniem si¢ wielu nieocze-
kiwanych tozsamosci, ktdre skrywata. Kazda z nich — po tak dtugim czasie spedzonym w mroku —
odczula naturalne pragnienie zwrdcenia na siebie uwagi, podkreslenia swojej wyjatkowosci i od-
miennosci od innych (1993, 8).

Oskarzenie, ze w socjalizmie wszyscy byli tacy sami, jest oczywidcie przesadzone.
Badania etnograficzne przeprowadzone w péznych latach 80. pokazuja, ze ludzie od-
rézniali si¢ od innych i oznaczali siebie jako cztonkéw subkultur, robigc najrézniejsze
rzeczy — od przyjmowania okreslonych méd, przez glebokie angazowanie si¢ w od-
twarzanie indiariskich rad plemiennych (Rayport 1995), po walke o zachowanie toz-
samosci regionalnych. Jednak dla wielu socjalistyczna produkcja masowa stata sig wy-
znacznikiem tego, ze paristwo socjalistyczne parto do jednorodnosci, zniechecajac lu-
dzi do réznicowania si¢ przez konsumpgje. Dla wielu Polakéw konsumpcja stata si¢
sposobem odrzuceniasocjalistycznego egalitaryzmu. Produkcja towaréw naczarnyry-
nek, szyciewlasnych (oryginalniejszych) ubran czy nabywanie zachodnich produkeéw
na czarnym rynku byly dla socjalistycznych obywateli sposobem pokazania, ze moga
posiadad rzeczy, ktérych wedlug wladz nie potrzebowali. Jak zauwazyta Verdery, byt
to sposéb na ,wyodrebnienie siebie jako jednostki w obliczu nieustajacej presji na
zlanie wszystkich potrzeb i gustéw w niezréznicowana mase. Nabywanie przedmio-
tow stalo si¢ sposobem bycia sobg przeciwko niepopularnemu rezimowi” (1996, 29).
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Nic wige dziwnego, ze bezposrednio po upadku socjalizmu Polacy zareagowali
wybuchem sthumionych konsumenckich pragnieri. Socjalizm wzniecal pragnienie
stwarzania siebie w konsumpdji, ale deficytowa gospodarka nie zapewniata srodkéw,
aby je spelni¢. Marketing niszowy miat to zmieni¢. Réznice spoleczne, od ktérych
marketing niszowy zalezy, niekoniecznie jednak byly ,,naturalnie” obecne, czekajac
tylko na uwolnienie spod komunistycznego jarzma. Zaczgto je na rézne sposoby
tworzy¢ po upadku komunizmu razem z nowymi i odmiennymi kocepcjami osoby:
poprzez reklame i zurnale mody, polityke tozsamosci, ponowne zdefiniowanie hie-
rarchii zawodowych czy sposéb spedzania czasu wolnego (Sampson 1996, 92). Fir-
my takie jak AG odbieraly sygnal, zeby zareagowa¢ i spelni¢ pragnienie zréznicowa-
nia oraz wspoméc tworzenie nowych tozsamosci — wlacznie z tozsamoscia bezczelne-
go, wyluzowanego, zbuntowanego nastolatka. Z pomoca zachodnich agencji rekla-
mowych, takich jak Grey and Associates, AG byla gotowa poméc nauczy¢ Polakéw
sztuki gromadzenia sig, tak jak gromadzili oni nowe produkty do konsumpgiji.

POSTSOCJALIZM, POSTFORDYZM 1 ELASTYCZNOSC

Stawiajac tak wiele na frugo, AG uzaleznila przetrwanie firmy od tego, czy udasig jej
zréznicowaé konsumentéw i wywolaé w nich ,,potrzebe” nowego produktu, dzigki
ktérej przedefiniujg oni swa tozsamosé. Ale dlaczego AG wybrala te whasnie obrazy?
Po co przedstawiata socjalizm jako otyly, bezbarwny, ociezaly i sztywny, a modne-
go kapitalistycznego nastolatka jako superruchliwego, zwinnego i kolorowego? Co
dziwne, fala reklam o podobnym wydzwigku przeszta takze przez amerykariskie me-
dia. Emily Martin (1994) na przyklad przywoluje reklamy butéw dla niemowlat
z ,elastycznymi podeszwami”, w kt6rych obiecywano, ze dzigki takim podeszwom
dzieci stang si¢ bardziej ,,gibkie”. Wspomina tez o reklamach kart ptatniczych, w ktd-
rych karty przedstawialy si¢ jako ,,twdj elastyczny przyjaciel” i oferowaly klientom
elastyczne terminy splat. Reklamy szkoleni z marketingu obiecywaly pomoc kierow-
nikom w zdobywaniu ,.elastyczno$ci — najwazniejszego narzedzia zarzadzania obec-
nej dekady”, a w reklamie posrednika pracy znana gumowa posta¢ z kreskéwek
o imieniu Gumby dowodzila, ile elastycznosci moga zapewni¢ firmom pracowni-
cy sezonowi (Martin 1994, 150-154). Martin przekonuje, ze takie chelpienie si¢ elas-
tycznoscia i gibkoscia oznaczalo jednoczesne odrzucenie , sztywnosci” — znaku roz-
poznawczego produkeji fordowskiej (Harvey 1989, 142) i zaakceptowanie postfor-
dowskiej elastycznej akumulacji oraz estetyki zwiazanej z ta odmiang kapitalizmu
(Piore i Sabel 1984; Schoenberger 1997; Jameson 1991).
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Odwotujac si¢ do podobnych obrazéw ,elastycznosci”, reklama frugo dokony-
wala zarazem zdecydowanego osadu wad socjalizmu i postsocjalistycznych ludzi.
Przedstawieniem socjalizmu jako ,sztywnego” wpisywala si¢ w szersza narracjg na je-
go temat, ukazujaca gospodarke planowajako ,zastygla” (Sachs 1993, 3), ,.skostniala”
(Csaba 1995, 35) i niezdolng do zmiany bez upadku (Kornai 1992, 383). W podob-
ny sposéb krytykowano w Ameryce fordyzm:

Ogolnie rzecz biorac, w okresie od 1965 do 1973 roku niezdolno$¢ fordyzmu [....] do pogodzenia
wewngtrznych sprzecznosei kapitalizmu stawala si¢ coraz bardziej widoczna. Na pierwszy rzut
oka trudnoéci te najlepiej opisuje jedno stowo: sztywnos¢. Problemem byla sztywnos¢ ogrom-
nych, dlugookresowych inwestycji w rozwoéj srodkéw trwalych i rozbudowe systemu produkgji
masowej, ktora wykluczata wigksza elastycznos¢ projektu i zakladata stabilny wzrost niezrézni-
cowanych rynkéw konsumenckich. Pojawialy si¢ problemy ze sztywnoscig rynku pracy, podzialu
pracy i uméw pracowniczych. [...] za ta sztywnoscia kryla si¢ — raczej niewydolna i pozornie
tylko stata — konfiguracja wladzy politycznej i wzajemnych relagji faczacych zwiazki zawodowe,
wielki biznes i silny rzad, ktéra w rosnacym stopniu byta postrzegana jako dlawiacy uscisk
(Harvey 1989, 142).

W przemysle cigzkim i produkeji masowej niekt6rzy upatrywali dowodéw na silny
zwiazek miedzy fordyzmem i socjalizmem paristwowym, uwazajac wreez socjalizm
za rodzaj fordyzmu. Zygmunt Bauman przekonuje, ze socjalizm upadl, poniewaz
byl zbyt sztywny, by porzuci¢ projekt nowoczesnosci, nawet kiedy Zachéd juz daw-
no poszedt w kierunku bardziej elastycznej, ponowoczesnej gospodarki:

Paristwo komunistyczne, na swéj wlasny i niepowtarzalny sposéb, wydawalo si¢ holdowa¢ tym
samym idealom ery nowoczesnej, ktére za swoje tak chetnie uznawali jego $miertelni wrogo-
wie. W tych — z dzisiejszej perspektywy zaskakujaco odleglych — czasach $mialy komunistyczny
projekt robit wrazenie i byt traktowany niezwykle powaznie zaréwno przez jego zwolennikéw,
jak i przeciwnikéw. Komunizm obiecywal [...] robi¢ dokladnie to samo, co robili inni [...]
prawdziwe watpliwosci pojawily sie, kiedy inni zarzucili dotychczasowe cele, a komunizm wcigz
staral si¢ je osiagnaé; czedciowo sila rozpedu, ale przede wszystkim na skutek tego, ze — bedac
komunizmem w ciaglym stawaniu si¢ — nie potrafit niczego innego.

W swoim rzeczywistym weieleniu komunizm stat si¢ systemem jednostronnie przygotowanym
do mobilizowania zasobéw ludzkich i naturalnych w imie¢ modernizacji — nowoczesnego ideatu
dostatku zrodzonego w epoce pary i zelaza. Mégl — przynajmniej we wlasnym przekonaniu — ry-
walizowaé z kapitalizmem, ale tylko z kapitalizmem bioracym udzial w tym samym wyscigu. Cze-
go nie mégli czego nie zdotal zrobid, to péjs¢ droga rynkowego spoteczeristwa kapitalistycznego,
kiedy to porzucito swoje huty i kopalnie i wskoczylo w epoke ponowoczesng (Bauman 1992, 169).

Oczywiscie préby zrobienia z socjalizmu pafistwowego jednej z odmian fordyzmu
opieraly si¢ na zignorowaniu tego, ze socjalizm w duzym stopniu odbiegt od for-
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dowskiego ideatu. Zaleta przedstawiania tych dwdch systemdw jako zbieznych byto
to, iz ekonomisci i menedzerowie — zar6wno Amerykanie, jak i polscy ,.konwerty-
ci” — otrzymywali gotowy pakiet narzedzi do rozmontowywania gospodarki plano-
wej. Na poziomie makroekonomicznym oznaczalo to zastosowanie technik neoli-
beralnych w celu demontazu keynesowskiego (czyli socjalistycznego) paristwa opie-
kuriczego. Na poziomie firmy oznaczalo to szeroko zakrojony proces ,inzynierii”,
ktéry odmienial organizacje firmy i codzienne czynnosci pracownikéw.

Moda na zmiang wewngtrznej organizacji fordowskich przedsigbiorstw wyra-
stala z przekonania, ze ,,nie radzg sobie one w zmieniajacym si¢ otoczeniu” i,z racji
samej swej struktury nie sa zdolne do gwaltownych i ciaglych zmian” (Schoenber-
ger 1997, 84). Fordowskie firmy mialy scentralizowana strukture organizacyjna, na
czele ktdrej stat dyrektor generalny odpowiadajacy za przygotowanie planéw wie-
loletnich, mobilizowanie zasobéw firmy, a nastepnie rozdzielanie ich pomiedzy
poszczegélne dzialy. Kazdemu dziatowi wydzielano zatem cze¢é¢ budzetu i przypo-
rzadkowywano odpowiednie cele produkcyjne, a on przekazywal je jeszcze nizej,
zaleznym od siebie jednostkom. Taki podzial pracy w firmie powodowal, ze kazda
jednostka na wiasng reke zajmowala si¢ projektowaniem, produkcja i marketin-
giem, nie komunikujac si¢ przy tym z innymi sekcjami. W ten sposéb wprowa-
dzanie innowacji byto bardzo utrudnione, a firma nie byta w stanie odpowiada¢ na
potrzeby rynku:

Stopieni poszufladkowania (compartmentalization) informacji charakteryzujacy zaawansowany
podziat pracy podwaza zdolnosci firmy do rozpoznawania i reagowania na powazne zakldcenia,
o ile nie przystaja one do znanych juz kategorii. Najczgsciej lewa reka nie wie, co robi prawa,
a firma stara si¢ ociagnac cele, ktore si¢ wzajemnie wykluczajg (Schoenberger 1987, 84).

System centralnego planowania, o ktérym opowiadano nowo przybylym amerykan-
skim menedzerom, zrazu wydawal si¢ im znajomy. Przedsi¢biorstwa socjalistyczne
zdawaly si¢ funkcjonowad jak fordowskie firmy (chociaz nie funkcjonowaly tak ze
wzgledu na ciagle niedobory), a ich formalna struktura wyglgdata jak strukeura
firmy fordowskiej (mimo ze ze wzgledu na niedobory sity roboczej whadza w przed-
sigbiorstwach byla zorganizowana inaczej). Jako ze od ponad dekady amerykanscy
menedzerowie sami byli zaangazowani w restrukturyzacj¢ fordowskich przedsie-
biorstw, nie dziwi, ze menedzerowie Gerbera natychmiast zwrdcili si¢ ku pirami-
dalnej formie zarzadzania w AG — hierarchiczna struktura zarzadzania to ,znak
rozpoznawczy” fordyzmu. John Jones tak wypowiadal si¢ przeciw zorganizowanej
biurokracji z dyrektor Maria Czartoryska na gérze hierarchii:
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Maria Czartoryska miata na swoim biurku taki brulion z napisem ,,Przepisy” i wszystko, co w nim
zapisala, otrzymywalo numer i stawalo si¢ prawem, tak po prostu, bez konsultacji z zadnym
z pozostatych kierownikéw.

Chociaz zaden z nich nie uzyt poje¢ takich jak ,fordyzm”, Jones i jego wspdtpracow-
nik John Turnock momentalnie wskazali na wewngtrzng organizacj¢ Alimy jako
zrédlo ,sztywnosci”, kedra uniemozliwia ,elastyczng” reakcje na potrzeby rynku.
Wzorujac si¢ na postfordowskich technikach zarzadzania stosowanych w USA, za-
brali si¢ do rozbicia tego, co w ich mniemaniu bylo szufladkowaniem wiedzy w fir-
mie. John Jones byl zdumiony tym, co odebrat jako przeszkody w wolnym prze-
plywie informacji wewnatrz firmy: ,,to niewiarygodne, ale przed moim przyjazdem
faks, telefon i kserokopiarka byly trzymane pod kluczem. Nalezato wypetni¢ for-
mularz w trzech kopiach po to, aby co$ skserowa¢”. Uwolnienie kserokopiarki spod
klucza nabralo dla Jonesa wydzwigku symbolicznego. Jones widzial w tym jeden ze
sposobéw ,,oddawania wladzy” w rece pracownikéw i zachecania do komunikacji
pomiedzy réznymi dziatami®.

Aplikowanie postfordowskich srodkéw na brak elastycznosci nie ograniczalo sig
do ,,uwolnienia” kserokopiarki czy reorganizacji struktur wladzy. Jednym z najwaz-
niejszych wynalazkéw postfordowskiego zarzadzania byly pakiety technik, majace
na celu uelastycznienie nie tylko firm, ale i poszczegélnych pracownikéw. W Stanach
Zjednoczonych firmy wysylaly pracownikéw na programy w stylu Outward Bound,
w czasie ktorych mieli sta¢ na chwiejacych si¢ palach lub skaka¢ w przepas¢ asekuro-
wani tylko przez liny. Programy takie mialy zaszczepi¢ w pracownikach ,elastyczno$¢”
i przyzwyczai¢ ich do ryzyka poprzez fizyczne doswiadczenie strachu i pobudzenia.

Cielesne doswiadczenie Igku i zdenerwowania, celowo wywolywane na linach i palach, mialo
sta¢ si¢ modelem do$wiadczenia pracownikéw w obliczu nieprzewidywalnej sytuacji zawodowej
(Martin 1994, 213).

W Polsce, co prawda, niewiele 0sob decydowato si¢ na co$ takiego, wielu jednak za-
czeto weiela¢ metafory elastycznosci w swoje fizyczne ,ja”. Nie dziwi wigc, ze w pa-

¢ Menedzerowie Gerbera byli przekonani, ze komunikacja migdzy dziatami prawie nie istniata,
podczas kiedy w rzeczywistosci byla bardzo ozywiona. Jak to szczegétowo opisuje w dalszej czgsci, so-
cjalistyczna gospodarka niedoboruzmuszata kierownikéw produkeji do ciaglej szamotaniny po to, aby
wyprodukowac cokolwiek z materiatéw, kedre byly pod reka, i zdoby¢ surowce niezbgdne do wytwo-
rzenia innych produkeéw. Wymagalo to duzej koordynacji informacji przy skfadaniu zaméwien, dzia-
laniach operacyjnych, zarzadzaniu infrastruktura, nie méwiac o prowadzeniu negocjacji z central-
nymi planistami ustalajacymi cele produkcyjne.
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nujacej w postsocjalistycznej Polsce atmosferze intensywnego popytu zdecydowali
si¢ — poprzez konsumpcje produktéw takich jak frugo — stworzy¢ siebie jako ,elastycz-
ne ciata”. Produkety, ktére nadawaly elastycznosé, nie tworzyly jedynie konsumenckich
rynkéw niszowych. Wspomagaly takze tworzenie niszowych rynkéw pracy. Podob-
nie jak amerykariscy pracownicy idacy na szkolenia Ousward Bound wielu Polakéw
spozywajacych ,elastyczne” produkty byto pracownikami, ktérzy pragneli zachowad
prace, demonstrujac na swych ciatach wymagane przez kapitalizm ,elastyczne dyspo-
zycje”. Starali si¢ w ten sposob udowodnié, ze ich praca jest dla korporacji cennym
zasobem i ze w nowym porzadku ekonomicznym bezspornie nadaja si¢ na uprzywi-
lejowane stanowiska. Jednak szansa awansu spolecznego i stania si¢ ,.elastycznym” nie
byta dana wszystkim. Z innych grup spolecznych zrobiono ucielesnienie socjalizmu,
naturalizujac ich wzrastajaca bezsilnos¢ i zubozenie.

OD ,KIEROWNIKA” DO ,MENEDZERA’: ZARZADZANIE SOBA

W czasie kiedy zagraniczne inwestycje zaczely naptywacé do Polski, polskie , biate kot-
nierzyki” znalazly si¢ pod ogromna presja przejscia transformacji i wyodrebnienia
siebie jako osobnej klasy. Presja ta w duzym stopniu wynikala ze sposobu, w ja-
ki organizowane sg zagraniczne inwestycje. Wigkszo$¢ zachodnich inwestoréw, czy
to kupujacych paristwowe przedsiebiorstwa (korzystajac z prywatyzacji przez inwes-
tora strategicznego), czy zakladajacych nowe filie, przyjezdzato do Europy Wschod-
niej z zamiarem przeksztalcenia si¢ z obcej firmy w lokalna. Chociaz poczatkowo
zatrudniano obcokrajowcdw, istnialy silne pobudki, aby do zarzadzania firmami
przygotowywa¢ miejscowych menedzeréw. Nie chodzito tylko o to, ze menedzero-
wie z importu sa kosztowni — dwuletni kontrakt moze wynosi¢ ponad milion dola-
réw —ale o to, ze ich nagle pojawianie si¢ i znikanie z firmy powodowato nadmier-
na i przez to niepozadang ptynnos¢ kadr. Zamiast wciaz przenosi¢ obcokrajowcéw
w nowe miejsca, mozna bylo sprébowaé przekazaé lokalnym menedzerom w Euro-
pie Wschodniej wiedzg o kapitalistycznej praktyce biznesowej (McDonald 1993).
Zdobywszy ja, wschodnioeuropejscy menedzerowie mieli ja rozpowszechnié w in-
nych firmach, a dzigki temu cata gospodarka miata sta¢ si¢ bardziej elastyczna.
Gerber obrat taka strategic zaraz po przejeciu Alimy, pragnac, aby personel z cen-
trali we Fremont przeszkolil dotychczasowe kadry kierownicze Alimy. Kiedy kie-
rownictwo Alimy okazalo si¢ oporne, Gerber zwolnil je i zatrudnil nowych mene-
dzeréw, ktorzy — jak wierzono — byli bardziej sklonni do adaptacji i przyswojenia
zachodnich praktyk menedzerskich. Gerber nie byt w tym odosobniony. W wielu
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badanych przeze mnie prywatyzowanych przedsigbiorstwach zachodnie kierow-
nictwo decydowalo o tym, kedrzy pracownicy byli w stanie przystosowac si¢ do
nowych warunkéw, a ktérzy nie.

Na jakiej podstawie decydowano o tym, komu przekaza¢ cala niezbedna wiedze
dotyczaca zachodnich praktyk prowadzenia biznesu, a kogo zwolni¢? Wigkszos¢
amerykanskich menedzeréw, z keérymi rozmawiatam, twierdzila, ze najwazniej-
szym kryterium bylo ,,podejscie”. Sam Kendall, amerykariski menedzer pracujacy
w Transco, méwit, ze cz¢§¢ dotychczasowego kierownictwa polskiego przedsie-
biorstwa przejetego przez jego firme zostanie wkrétce zwolniona’. ,Sa ludzie, ktd-
rzy chcg pracowac od ésmej do piatej, ale whasnie tacy nie beda nam potrzebni”,
moéwit. Zamierzat wigc sprawdzi¢ kazdego z éwezesnych menedzeréw firmy w po-
szukiwaniu 0s6b ,zdolnych do adaptacji i zmiany” i ,gotowych do wzigcia odpo-
wiedzialno$ci”. Wedtug Kendalla, kierownictwo, ktére zdobywato doswiadczenia
w czasach socjalizmu, ,moze nie mie¢ takiego nastawienia do rozwijania swej ka-
riery”, jakiego poszukuje u pracownikéw Transco, i dlatego ,,moze nie wykazywac
odpowiedniego podejscia”.

Réznica miedzy ,,dobrym” i ,,ztym” podejéciem znajduje wyraz w odmiennosci
znaczeri dwdch termindéw okreslajacych w jezyku polskim osoby zarzadzajace firma;:
Lkierownik” i ,menedzer” (bedacy spolszczona wersja angielskiego manager)®. Kie-
rownik to stereotypowy socjalistyczny biurokrata, ktory tylko przeklada papierki.
Wedlug amerykariskiego konsultanta Boba Murphy’ego, zawsze prébuje on zwigk-
szy¢ swoja wladze i jednoczesnie uniknaé odpowiedzialnosci. To osoba, ktéra w za-
rzadzaniu zbytnio polega na znajomosciach i osobistych kontaktach z pracownika-
mi. Przez to, ze wikla si¢ w takie ukady, kierownik ma by¢ mniej wydajny lub —jak
ujat to inny amerykaniski menedzer, z kedrym rozmawiatam — nie ma ,,catkowicie
wolnego pola manewru”.

Natomiast terminem ,menedzer” zaczeto okreslaé osobe, ktéra jest niezwykle
elastyczna i skfonna do zmian. Menedzer nie musi mie¢ wiele do§wiadczenia. Brak
doswiadczenia jest jednak raczej zaleta niz obcigzeniem, oznacza bowiem nieza-
lezno$¢ i nieuwiklanie w niepozadane uklady z ministerstwami i pracownikami.
Atutem menedzera maja by¢ wewnetrzne cechy pozwalajace mu przyswajaé nowe
techniki zarzadzania, stosowa¢ je racjonalnie i bezosobowo i dzigki temu odnies¢

7 Nazwa firmy oraz wszystkie imiona i nazwiska w tym rozdziale zostaly zmienione.

¥ Podobnie polski termin oznaczajacy kierowanie firma — zarzadzanie — jest obecnie bardzo cz¢-
sto zastgpowany spolszczonym angielskim ,menedzment” (Kostera 1996, 160). [O ile ,,menedzer”
przyjat si¢ w jezyku polskim na stale, o tyle termin ,menedzment” zostal odrzucony — przyp. thum.].
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sukces. Te cechy pozwalaja mu znalez¢ zatrudnienie w prywatyzowanych firmach.
Jak wyjasnial to artykut w ,,Harvard Business Review”:

Rekrutujac [wschodnioeuropejskich] menedzeréw wyzszego szczebla, zachodni partnerzy poszu-
kuja wysokiej klasy specjalistéw z doswiadczeniem, oséb z inicjatywa i wiara we wlasne mozliwosci.
Bardzo duzg role odgrywa pierwsze wrazenie oraz instynktowne upodobania i uprzedzenia [...].
Starajg si¢ ustali¢ ich stosunck do etyki biznesu i instytucji politycznych, dowiedzie¢ czego$ o po-
zadanych zarobkach i relacjach w pracy (Lawrence i Vlachoutsicos 1993, 49).
Polscy menedzerowie, jesli chcieli zwrdci¢ na siebie uwagg, otrzymacé pracg i dostgp
dozachodniej wiedzy biznesowej, musieli zademonstrowaé Amerykanom owe ,,we-
wnetrzne cechy” (nastawienie, poglady, elastycznos¢, otwarto$é, inicjatywe). Jak
jednak ujawni¢ tak osobiste i wewnetrzne cechy? Inaczej niz na Zachodzie, polscy
menedzerowie nie mogli polega¢ na zyciorysach wyszczegdlniajacych dotychcza-
sowe dokonania. Ze wzgledu na zwiazki z socjalistyczng przeszlto$cia historie pracy
zawodowej wielu z nich mialy niewielka warto$¢?. Zamiast tego musieli polega¢ na
przekonaniu, zezewngtrzne ,,ja” odzwierciedlazmiany w wewngtrznym ,ja”. Aby za-
demonstrowad swa domniemana transformacje z socjalistycznego kierownika w ka-
pitalistycznego menedzera, zmieniali ubiér, posiadane dobra uzytkowe, sposéb za-
rzadzania przestrzenia osobista. W ten sposdb sygnalizowali nabycie ,,wlasciwego
podejécia” oraz cheé i gotowo$¢ przyswojenia zachodniej wiedzy o zarzadzaniu.
Rzut oka na polskie pisma biznesowe pokazuje dobitnie, ze polscy biznesmeni
postrzegali kreowanie nowego ,,ja” — tak wewngtrznego przekonania, jak i zewnetrz-
nej fasady — jako istotny aspekt robienia intereséw. Na przyktad potowe magazynu
»Businessman” z lipca 1993 roku zajmujg teksty o tym, jak rozumieé rézne wskaz-
niki ekonomiczne, jak podnies¢ wydajnos¢ pracy dzigki komputeryzacji oraz jak
motywowa¢ pracownikéw. Jednak w dalszej czesci pisma mozna bylo znalez¢ ar-
tykuly pozornie niedotyczace biznesu: o historii i zasadach gry w tenisa, o tym,
jakie kupi¢ i pi¢ porto, czy o najnowszej modzie z Mediolanu. Oba typy artykutéw
zakladaly brak jakiejkolwiek wczesniejszej wiedzy na ten temat u czytelnikéw.
Najciekawsze bylo jednak to, ze pismo kfadlo tak duzy nacisk na zdobywanie wie-
dzy o zachodniej kulturze biznesowej, sposobach spedzania wolnego czasu, sty-
lach ubierania si¢ i konsumpcji jako §rodkach pomocnych w udanej transformacji
siebie. Podobnie jak zachodnie pisma dla przedsi¢cbiorcéw ,,Businessman” stawial
znak réwnosci miedzy wiedza, wladza i pienigdzmi. Tak jak zachodnie pisma dla

9 Inaczej bywaly oceniane znajomosci w ministerstwach i wéréd innych wysoko postawionych
os6b. Ilekro¢ jednak zatrudniano jakiego$ postkomunistycznego menedzera, wskazywano na jego
»znajomos¢ kultury”, a nie zwiazki z aparatem administracyjnym.
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kobiet kfad! nacisk na transformacje siebie, na zmiang wewnetrznego i zewnetrz-
nego ,ja’ w celu przypodobania si¢ komu$ innemu. Pisma biznesowe byly wigc
poradnikami dla Polakéw, ktérzy pragneli stworzy¢ swoje ,ja” na wzor tego, jak
wyobrazali sobie zachodnich biznesmenéw, nabywajac stosowny habitus®.

Bytam $wiadkiem wybornego przykladu takiego zachowania podczas pewnego
sobotniego wieczoru w Warszawie w 1993 roku w restauracji naprzeciw nowo wy-
budowanej IKE-i i drugiego warszawskiego McDonalda. Reklamowany jako ,re-
stauracja amerykanska” Falcon Inn oferowat wysokie ceny, potrawy smazone w ole-
juroslinnym bez cholesterolu oraz smukle blond kelnerki w'T-shirtach i dzinsowych
spodenkach. Méwiono, ze tam chodza jada¢ amerykaniscy biznesmeni. Tamtej no-
cy jednak nie bylo ich jako$ wida¢. Dochodzifa jedenasta trzydziesci, byto juz daw-
no po godzinach pracy. Kiedy siedzac na zewnetrznym tarasie, czekatam na mojego
drinka, zjawila si¢ grupa mezczyzn. Usiedli przy stoliku kawiarnianym, po czym
kazdy z nich nachylit si¢, poszperat w swej aktéwcee i wyciagnat telefon komérkowy.
Ostroznie — niemal z namaszczeniem — kazdy z nich oparl aparat o parasolke wy-
chodzaca ze $rodka stolika, tak, ze telefony utworzyly koto. W czasie gdy mezczyzni
siedzieli przy stole, zaden telefon nie zadzwonit i zaden z nich nie wykonat ani jed-
nej rozmowy.

Jednak telefony komérkowe nie shuza przeciez jedynie do rozmawiania. Przejmu-
jac zachodni ubiér, sposoby spedzania wolnego czasu i zwyczaje konsumpcyjne,
polscy menedzerowie sygnalizowali pragnienie wstapienia do wyobrazonej wspél-
noty ponadnarodowej gospodarki rynkowej. Mg¢zczyzni w Falcon Inn nosili tele-
fony komérkowe o péinocy w sobotni wieczér dlatego, ze komérki mialy potezng
warto$¢ symboliczng. Przedstawialy swych wlascicieli jako cztonkéw sieci os6b na
tyle waznych, ze musza by¢ dostepne o kazdej porze. Poniewaz telefony komérko-
we omijaly przestarzala i czesto niewydolna polska sie¢ telefoniczna, symbolizowaty
takze uczestnictwo we wspélnocie, ktéra przekracza narodowe granice oraz naro-
dowa infrastrukture. MezczyZzni w Falcon Inn pragneli zasygnalizowad, ze sa nowi,
nowoczesni i europejscy, ze majg dostgp do zaawansowanych technologii zapew-
niajacych natychmiastows taczno$¢ z reszta $wiata — stowem, ze sa przygotowani
do robienia intereséw w gospodarce kapitalistycznej. Telefony komérkowe w zasa-
dzie przedstawialy to samo, co reklamy frugo: zycie bez granic i ograniczen, oparte
na natychmiastowej adaptacji i nap¢dzane ciagla zmiana.

*° Nieprzypadkowo odwolujg si¢ do magazynéw przeznaczonych dla jednej plci (gender). Od-
noszg wrazenie, ze wizerunek ,menedzera” jest wizerunkiem mezczyzny. Wplyw, jaki moze to mie¢
na kobiety-menedzerki, to temat, ktéry wymaga dalszych badarn.
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Jeden z wysokich rangg kierownikéw AG uosabial negatywne strong samego
zjawiska. Byl jedynym czlonkiem kadr kierowniczych AG, ktéry ani nie miesz-
kat za granica, ani nie mial uprzedniego do$wiadczenia wspétpracy z zagranicz-
nymi firmami. Byt bolesnym przyktadem tego, jak waina w przeistaczaniu sig
w menedzera byla symbolika. W}ozy} niemitosiernie duzo wysitku w to, aby zgro-
madzi¢ wszelkie prestizowe dobra (ford taurus, dwa telefony komérkowe, zagra-
niczne narty, organizer firmy Franklin itp.), jakie moglyby usankcjonowa¢ jego
kruchy status. Czgsto jednak popelniat gafy ze wzgledu na brak wiedzy. Jego sym-
boliczne bledy, jak wynajecie striptizerki na impreze¢ firmowa, noszenie krawatéw
w paski z marynarka w kratke czy spro$nie uwagi, byly obiektem nieustajacych ko-
mentarzy. Czgsto wychodzit na ignoranta czy prostaka i dobrze o tym wiedzial.
W koricu zatrudnit elegancka asystentke, ktéra mieszkata kiedy$ w Nowym Jorku.
Duza czgé¢ jej pracy polegata na kreowaniu jego wizerunku i zdobywaniu dla nie-
go odpowiednich débr prestizowych. Bez wzgledu na to, ile ten czlowiek wiedziat
o kierowaniu firma, jak wszyscy inni musiat ,zarzadza¢” swoja spoteczna osobo-
woscia, wiedzac, ze ignorancja w tej kwestii blokowata jego kariere.

Doswiadczenia polskiego menedzera $redniego szczebla, obarczonego telefo-
nem komoérkowym i jezdzacego fordem, mozna fatwo zby¢ jako zwykly kulturowy
imperializm. Nie ma nic wyjatkowego w naplywie amerykanskich (francuskich
czy tez niemieckich) form kulturowych, handlowych badZ technologicznych zmie-
rzajacych tam, gdzie amerykanskie (francuskie, niemieckie) korporacje. Réwnie
powszechne jest tworzenie przez zagraniczne organizacje rzadowe czy biznesowe
lokalnej elity czg$ciowo zasymilowanej z kultura obca. Zdaje si¢ jednak, ze w tym
przypadku chodzito o cos wigcej. Osoby, ktére przyswajaly habitus zachodniego
biznesmena i dzigki temu przeobrazaly si¢ z kierownikéw w menedzeréw, dos¢ do-
stownie uosabialy ide¢ transformacji z socjalizmu do kapitalizmu. Barwy, w ktérych
czasopisma takie jak ,Businessman” i moi korporacyjni rozméwcy odmalowali
ykierownika” i ,menedzera’, ukazuja sposdb, w jaki Polacy, zachodni Europejczycy
i Amerykanie wyobrazali sobie, czym byt socjalizm i czym bedzie kapitalizm. Tak
jak w reklamach frugo w celu podkreslenia niepowtarzalnosci, nowoczesnosci oraz
domniemanej wyzszo$ci nowego systemu obrazy elastycznych i dynamicznych ka-
pitalistéw zestawiano z karykaturami oséb z ery socjalizmu.

Transformacja ,.kierownika” w ,menedzera” jest jednym z najwazniejszych wy-
miaréw prywatyzacji oséb. Ta za$ z kolei, promujac ideologi¢ indywidualizmu,
staje si¢ rdzeniem transformacji gospodarki socjalistycznej w kapitalistyczna. Kor-
poracyjni menedzerowie, z ktérymi rozmawiatam, uwazali , kierownikéw” za nie-
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elastycznych ze wzgledu na bardzo spersonalizowane stosunki faczace ich zaréwno
z podwladnymi, jak i przefozonymi. Znakomicie faczylo si¢ to z ich krytyka socjali-
zmu, kt6ry réwniez postrzegali jako nieelastyczny i nieefektywny (zob. Wedel 1986;
Kornai 1992; Bauman 1992). , Kierownik” stat si¢ ikona catego systemu ze wszyst-
kimi jego problemami: reprezentowal zaréwno osobg odpowiedzialng za socja-
lizm, jak i uksztattowana przez niego. Jego przeciwieristwem by} ,menedzer”: ideat
pojawiajacy si¢ na stronach ,,Businessmana”. Miat by¢ elastyczny, poniewaz obce
mu byly do$wiadczenia socjalistyczne i nie byt uksztaltowany przez ten system. Byt
uosobieniem dryfujacej, autonomicznej osoby, ktéra moze dowolnie ksztattowad
i przeksztatcad sama siebie. W oczach zagranicznych i polskich menedzeréw, z ktd-
rymirozmawialam, ,menedzer” reprezentowal nadchodzacy system, w kedrym bez-
osobowe sity rynku, a nie wigzi osobiste, decyduja o racjonalnej i efektywnej aloka-
cji débr.

Przemiana ,kierownika” w ,menedzera” obrazuje nie tylko transformacje socjali-
zmu w kapitalizmu, lecz réwniez przejécie z systemu uporzadkowanego, ograniczo-
nego i sztywnego do plynnego, elastycznego i globalnego. Utozsamiajac socjalizm
z fordyzmem, a postsocjalizm z elastyczng akumulacja, zagraniczni menedzerowie
wskazywali jednoczesnie typ pracownikéw, jakich chcieliby zatrudniaé na kierow-
niczych stanowiskach w swoich firmach. W ten sposéb zmuszali polskich mene-
dzeréw, zeby demonstrowali posiadanie stosownych cech. Tak whasnie byto w przy-
padku AG, gdzie niemal wszystkie zatrudnione przez Gerbera osoby na wyzszych
stanowiskach postugiwaly si¢ jezykiem angielskim i byly zaznajomione ze wiatem
miedzynarodowego biznesu.

W ten sposéb w okresie po 1989 roku szybko stworzono nowg nisze na rynku
pracy. Polska gospodarka do$wiadczata raczej nadmiaru sily roboczej, jednak sta-
nowiska wymagajace prezentacji siebie jako ,,menedzera” poczatkowo bylo bardzo
trudno obsadzi¢. W miare transformacji gospodarki przybywato Polakéw odpo-
wiednio przyuczonych i wystarczajaco kompetentnych, aby je zajmowaé. W 1995
roku jedynymi stanowiskami, ktére pozostawaly trudne do obsadzenia, byly posa-
dy specjalistéw do spraw finanséw i planowania strategicznego™.

»Kierownicy”, ktérzy pragna sta¢ si¢ ,menedzerami”, chociaz nie przyznaja tego
otwarcie, kieruja si¢ ta samga strategia co marketerzy frugo: staraja si¢ posegmento-

" Z czasem rosly réwniez oczekiwania stawiane kandydatom na stanowiska kierownicze. W po-
czatkowym okresie po upadku socjalizmu, kiedy malo 0séb dysponowalo jakakolwiek wiedza o ka-
pitalistycznym zarzadzaniu, aby zosta¢ menedzerem wystarczylo wlasciwe , podejscie”. Szybko jednak
warunkiem koniecznym stalo si¢ réwniez praktyczne doswiadczenie i wyksztalcenie specjalistyczne.
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waé rynek poprzez kojarzenie , kapitalistycznych” czy , postfordowskich” wartosci
z produktami, jakie sprzedaja. Przedsi¢biorstwa prywatne lub sprywatyzowane
stajg si¢ ich nisza rynkowa, gdy o$mieszaja ,socjalistyczne” osoby w celu ukazania
réznicy migdzy stylem zycia, jaki chcieliby kojarzy¢ z wlasnym produktem, a zwy-
czajami i warto$ciami z przeszlosci. Réznica migdzy menedzerami a marketerami
frugo, polega rzecz jasna na tym, ze produktem reklamowanym przez menedzeréw
s3 oni sami. Poniewaz ich do$wiadczenie ma niewielka warto$¢ (chyba ze zostato
zdobyte poza Polska), jakos¢ pracy moze by¢ okreslona tylko w stosunku do ich
wewnetrznych wlasciwosci. Aby utowarowi¢ swoja site robocza i przedstawié siebie
jako wartosciowy towar, kierownicy musza nauczy¢ si¢ manipulowaé wizerunkiem
i odmieni¢ whasny habitus (por. Schoenberger, 1998).

SPRYTNI HANDLOWCY I PROSCI LUDZIE

Nowy gatunek menedzeréw ustawiat si¢ w opozycji do stereotypu kierownika, aby
zademonstrowa¢ swoj dystans wobec socjalizmu i przyswoi¢ sobie cechy elastycz-
nego kapitalizmu. Byto to mozliwe wlasnie dlatego, ze przed 1989 istnieli kierowni-
cy — »inni”, przeciwko ktérym mozna bylo zdefiniowaé samych siebie. Ludzie
pracujacy w zawodach, ktére nie istnialy w socjalizmie, nie mieli takiego ,,innego”
i dlatego musieli probowa¢ zdefiniowa¢ siebie i swoja nisz¢ poprzez rynek pracy.
Dzialo si¢ tak zwlaszcza w przypadku przedstawicieli handlowych. Podobnie jak
menedzerowie nabierali wartosci poprzez skojarzenie siebie i swojej pracy z elastycz-
nym kapitalizmem. Aby uwydatni¢ swa elastyczno$¢ (i wszystkie powiazane z nig
cechy elastycznego kapitalizmu), musieli stworzy¢ sobie ,,innego”, przeciw ktére-
mu mogliby si¢ zdefiniowa¢. Tym ,innym” stali si¢ dla przedstawicieli handlowych
robotnicy. Opozycja migdzy nimi byla widoczna na kazdym kroku w zyciu zaktadu,
mimo ze przedstawiciele handlowi rzadko si¢ w nim pojawiali, a obie grupy prawie
nigdy si¢ nie spotykaly.

Redefinicja i rozdzial grup w firmie rozpoczely si¢ w 1993, kiedy to w nowo
utworzonym dziale zatrudniono przedstawicieli handlowych. Wierzono, ze maja
oni szczeg6lne cechy, ktére odrézniajg ich od innych pracownikéw (zwhaszcza pra-
cownikéw fizycznych) i upodabniaja do sprzedawanego przez nich produkeu: byli
jakoby dynamiczni, zwinni i asertywni. Dzigki temu idealnie pasowali do nowego
dzialu i nowego rodzaju firmy.

Bylam $wiadkiem, jak ksztaltowala si¢ tozsamo$¢ , przedstawiciela handlowe-
go”, Sledzac caly dziert rozméw kwalifikacyjnych podczas rekrutacji na wolne sta-
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nowisko w Lublinie. W§réd dziewieciu kandydatéw nie bylo ani jednej kobiety,
a wszyscy, z jednym wyjatkiem, byli ponizej 30. roku zycia. Zesp6t przeprowadza-
jacy rozmowy, w ktérego sklad wchodzil dyrektor okregowy i dyrektor sprzedazy,
prowadzila Iwona, psycholozka przed trzydziestka pracujaca w firmie jako specja-
lista do spraw rekrutacji®.

Iwona rozpoczynata rozmowe pytaniem kandydatéw o ich oczekiwania i o to,
jak wyobrazaja sobie dzieri pracy. Wszystkich dziewigciu kandydatéw bez wyjatku
odpowiedzialo, ze chca by¢ przedstawicielami handlowymi, poniewaz lubig ,,ruch”
i nie znosza siedzenia za biurkiem. Nastepnie Iwona pytala o ich doswiadczenie za-
wodowe. Wigkszo$¢ z nich pracowala juz w czterech czy pigciu firmach, mimo ze
byli tylko cztery lub pieé lat po studiach. Jednak krétkie okresy pracy nie przeszka-
dzaly Iwonie. Powiedziala mi pézniej, ze ludzie zwykle pracuja sze$¢ miesiecy tu,
pig¢ tam, a ona i tak nie oczekuje od przedstawiciela handlowego, ze zostanie na
dtuzej. Uzupelnianie stu stanowisk przedstawicieli handlowych stanowilo dla niej
pelnoetatows pracg. Gdy ostatnia osoba wyszta, nasza czworka zaczeta dyskutowad,
analizowac i poréwnywac kandydatéw. Iwona sklaniata si¢ ku mezezyznie, ktérego
nazywala ,rugbista’. Jego krzepa, wedtug niej, czynita z niego odpowiedniego kan-
dydata, miat bowiem w sobie sile, agresj¢ i dynamizm wymagane u przedstawicieli
handlowych. Odrzucita innego kandydata, bo byl zbyt cichy i spokojny; stwierdzi-
fa, ze ,on co$ ukrywa”. Rozmowa byla prowadzona w taki sposéb, aby umozliwi¢
Iwonie stawianie tego rodzaju sadéw o osobowosci i predyspozycjach kandydatéw.
Jej zdaniem predyspozycje byly wazniejsze niz doswiadczenie pracy w zawodzie.
»-Mozna kogos wyszkoli¢ w sprzedazy — powiedziala, ale nie mozna wyszkoli¢ ko-
go$ na osobg bardziej energiczna, bardziej zwinng czy na ekstrawertyka’.

Kluczowym pojeciem we wszystkich tych dyskusjach byt ,,ruch”. ,Ruch” za-
miast by¢ znakiem niestabilnosci, porazki czy lekkomyslnosci, postrzegany byt jako
oznaka odwagi i innowacyjnosci. Co wazniejsze, w naszej dyskusji o kandydatach
ruch zmienil si¢ z cgynnosci w cechg osobowosci. Te same wlasciwosci, jakie mene-
dzerowie pokroju Iwony uznawali za pozadane dla gospodarki (elastyczno$¢, plyn-
no$¢, zmiana), stawaly si¢ aspektami ludzkiej osobowosci. Proces rekrutacji prze-
prowadzono w sposdb pozwalajacy komisji dostrzec owe cechy osobowosci tak, jak
objawialy si¢ na powierzchni cial kandydatéw — poprzez ich ubranie, gesty, glosy,
charakterystyczne zachowania. Przedstawiciele handlowi, tak samo jak ciata mene-

> AG wprowadzila restrykcyjny limit wieku dla nowych przedstawicieli handlowych: musieli
by¢ ponizej 35. roku zycia. Iwona uwazala, ze starsi ludzie ,,po prostu nie maja sity” do tej pracy.
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dzeréw i przedmioty przez nich posiadane, stali si¢ ikonami nowego systemu go-
spodarczego. Wciaz si¢ spieszac, aktywnie przemieszczajac produkty z fabryki do
sklepéw (a nie biernie przyjmujac zamdéwienie, jak to robili przedstawiciele firmy
w czasach socjalizmu), ludzie ci mieli przyczyni¢ si¢ do transformacji firmy i calej
gospodarki.

Sposéb, w jaki szkolono nowo zatrudnione osoby, umacnial przekonanie, ze by-
cie przedstawicielem handlowym sprowadza si¢ do posiadania pewnych cech osobo-
wosci. Iwona i jej wspStpracownicy puszczali kazdemu przedstawicielowi film o au-
toprezentacji. Film ilustrowal, jak okazywa¢ takie wewnetrzne cechy jak witalnos¢,
przyjacielska postawa, a takze jak poprzez odpowiednie ubranie, mowe i jezyk ciata
stworzy¢ wrazenie pewnosci siebie. Chodzito w tym wszystkim o to, aby wewnetrz-
ne cechy przemienily si¢ w dzialanie, ktére z kolei wywota w hurtownikach i kie-
rownikach sklepéw spozywczych inne dziatanie — zakup. Raz do roku zapraszano
przedstawicieli z calej Polski, takze tych nowo zatrudnionych, na dwudniowe szko-
lenie, podczas ktdrego dziat kadr AG prowadzit wyktady na takie tematy jak ,tech-
niki negocjacji”, ,kreatywne myslenie” i ,etyka biznesowa”. Celem szkolenia nie
bylo przekazanie przedstawicielom jakiego$ zbioru faktéw. Szkoleniowcy naktania-
li raczej przedstawicieli handlowych do przyjrzenia sic wlasnej ,,mentalnosci” poprzez
zestaw symulacji, gier, ¢wiczen i wyjasnieni psychologicznych. Oczekiwano od nich
przebadania wlasnego charakteru i zmiany sposobu myslenia. W ten sposéb mieli
stal si¢ doglebnie energiczni, mobilni i otwarci, jak réwniez mieli efektywniej uze-
wnetrzniad te cechy i okazywacé je potencjalnym klientom.

Przedstawiciele handlowi i firma zaangazowali si¢ w taka sama budowe niszowe-
go wizerunku, jak kampania frugo. Po pierwsze przedstawiciele sprzedawali siebie
w grze rekrutacyjnej: podobnie jak produkt, ktéry ma przeniesé swoje cechy nakon-
sumentéw, kandydaci reklamowali siebie jako pracownika zdolnego przenies¢ swe
cechy zaréwno na firme, jak i na produkt. Po rozpoczgciu pracy ich gléwnym zada-
niem bylo przekazywanie cech pomiedzy firma, produktem, pracownikiem i kon-
sumentem. Dyrektor sprzedazy méwit do nich: , przedstawiciel handlowy jest wizy-
téwka firmy”. Jarek i Mietek, dwaj przedstawiciele z Warszawy, zapewniali mnie,
ze dostownie ,reprezentujg’ firme. Nawet w oficjalnej ofercie pracy napisano, ze
do obowiazkéw przedstawiciela handlowego nalezy ,budowanie i podtrzymywanie
zaufania klienta przez mile i przyjazne stosunki oraz elegancki wyglad”. Jeden z dy-
rektoréw sprzedazy tak méwit o tym grupie nowych przedstawicieli handlowych:
»Wasz wyglad i opinia o was b¢da reprezentowa¢ nasze produkty”, sugerujac, ze to
przedstawiciel, a nie sam produkt, wywoluje zaufanie i dobra wol¢ konsumentéw.
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Celem calego tego budowania wizerunku bylo utozsamienie przedstawiciela
zproduktem. Jedli przedstawicielebeda poruszadsigszybko, krazy¢ miedzy klientami
i wywolywac w nich pozytywne odczucia, to produkt tez bedzie w szybkim obiegu.
Zostanie dostarczony przez firme, przejdzie przez sklep i opusci go w torbie konsu-
menta. Pieniadze za$ odnajda drogg od klienta do firmy, przyspieszajac tym samym
obieg kapitatu.

Podobnie jak w reklamach frugo i wéréd menedzeréw z komérkami, nisza dla
ludzi dynamicznych zostala stworzona jako opozycja do 0séb statycznych, szeyw-
nych i niewyksztalconych. W tym przypadku wzorem byli robotnicy fabryczni,
skonstruowani jako antyteza przedstawicieli handlowych. W jednej z rozméw kwa-
lifikacyjnych, w kt6rej bratam udziat, kandydat wspomniat, ze w innej firmie, w kté-
rej pracowal, pracownikom produkcji dano mozliwos¢ starania si¢ o posade przed-
stawiciela. Dyrektor sprzedazy AG i dyrektor okregowy z Lublina nie skrywali swe-
go przerazenia tym pomystem. Sugesti¢ pospiesznie odrzucono, argumentujac, ze
skoro obie prace maja tak odmienny charakter, wykonujacy je ludzie réwniez po-
winni charakteryzowa¢ si¢ odmiennymi cechami. Dlatego ich zdaniem przejscie
z jednego zawodu do drugiego bylo niemozliwe®.

Kiedy pytatam pracownikéw Alimy z dziatu sprzedazy, marketingu i finanséw,
dlaczego nie mozna przenie$¢ pracownikéw fizycznych do innych zadan w firmie al-
bo dlaczego nie mozna pracy zorganizowa¢ w taki sposdb, by robotnicy mieli wigksza
odpowiedzialno$¢ za produkcje, nieuchronnie padata odpowiedz: , To sa prosci lu-
dzie”. ,,Prosty” w jezyku polskim ma wiele znaczeri. Dostownie oznacza ,,nieskom-
plikowany” lub ,,prostolinijny”, ale cz¢sto jest eufemizmem dla ,,nieinteligentny”.

Obraz bezmy$lnych — lub niezdolnych do myslenia— robotnikéw przenikat pro-
ces produkgji, szczeg6lnie w sferze kontroli jakosci. Czgé¢ testéw na réznych etapach
procesu produkcji przeprowadzana byta przez robotnikéw. Wymagano od nich $cis-
fego wykonywania instrukdji i zapisywania wynikéw, nie dajac im mozliwosci de-
cydowania o tym, jakie wykona¢ testy i kiedy. Mialy by¢ one wykonywane wedhug
szczegdtowych procedur. Dyrektor kontroli jakosci tak objasnit to przedstawicielom
handlowym: ,Ludzie moga zapomnie¢ o tescie, albo o tym, jak go zrobi¢. Moga
zle si¢ poczug, albo sig z kim§ pokléci¢ czy cos tam i zapomniec o tescie lub Zle go

3 W przypadku przedstawicieli obu zawodéw istniala réwniez trudnos¢ prakeyczna. Ogélny
deficyt na rynku mieszkaniowym oraz wysokie koszty najmu i kupna mieszkan utrudnialy polskim
pracownikom zmiang miejsca zamieszkania w poszukiwaniu lepszej pracy. Moglo to uniemozliwia¢
robotnikom mieszkajacym w Rzeszowie przeprowadzke do miast, w ktérych potrzebowano przed-
stawicieli handlowych.
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zrobi¢. Dlatego w kazdym dziale mamy instrukgje, jak przeprowadza¢ testy”. Ro-
botnicy szybko zwrécili uwagg, ze podobne instrukeje dla przedstawicieli czy dla dy-
rektora firmy nie istnieja, choc istnieje prawdopodobienstwo, ze i oni moga mieé
dy dzieri lub wda¢ si¢ w sprzeczke. Dlatego odbierali je jako policzek'.

Robotnicy byli réwniez zirytowani tym, ze osoby wykonujace te testy nie mogly
analizowa¢ gromadzonych przez siebie danych ani nie wymagano od nich wprowa-
dzania zmian w procesie produkeji. Zmiany mozna bylo wprowadzi¢ dopiero po
tym, jak prébki dla pewnosci wystano do laboratoriéw kontroli jakosci, a mene-
dzer podjal decyzje o wprowadzeniu korekty.

Takze procedury szkolen dla robotnikéw zdradzaly przekonanie, ze sq oni wy-
facznie fizyczna sita robocza, a nie istotami myslacymi. W odréznieniu od przed-
stawicieli handlowych, ktdrych szkolono w ,,mygleniu” i ,zwiazkach miedzyludz-
kich”, robotnicy brali udzial tylko w dwéch rodzajach szkoleri: kursie BHP wymaga-
nym przez polskie wladze i kursie obstugi maszyn. Szkolenia te byly powierzchow-
ne, aich celem bylo przekazanie konkretnego zestawu informacji. Na przyklad w éwi-
czeniu, ktére wykonywali przedstawiciele handlowi, proszono ich o uszeregowanie
swoich ,reakcji na konflikt i nieporozumienia”. Natomiast na egzaminie BHP py-
tano: ,Ile wynosi przerwa po czterech godzinach pracy?” i podawano odpowiedzi
do wyboru. Aby nie straci¢ pracy, kazdy musial zda¢ test. Pozwalano wigc $ciagad
W czasie egzaminu.

Gdy go pisalismy, cztonkinie mojej brygady posylaly sobie list¢ z poprawnymi
odpowiedziami. Inspektor BHP widzial to, a nawet do tego zachgcal. Kiedy jedna
z nas pogubila si¢ w odpowiedziach i zakreglita z4a, podszed! i poprawil odpowiedz.
W ten sposéb caly proces szkolenia nie tylko przedstawiat osoby pracujace fizycznie
jako niezdolne do krytycznego myslenia, autorefleksji i podejmowania decyzji, ale —
podobnie jak inspektor BPH — robit z nich ludzi niezdolnych do zapami¢tywania
faktéw i rozumienia najprostszych pojec.

Przekonanie, ze robotnicy sa niezdolni do my$lenia i autorefleksji sprawialo, ze
pracownicy spoza hali szufladkowali ich jako ludzi, ktérzy nie potrafia zrozumieé
zmian, jakie zaszly w gospodarce, a przez to w praktyce biznesowej. To zalozenie
dyskwalifikowalo robotnikéw jako pracownikéw innych dzialéw AG. Nie tylko

1 Sztywne, sformalizowane w postaci dokumentéw procedury sg standardem w wigkszosci
zachodnich przedsigbiorstw zajmujacych si¢ produkcja zywnosci. Jest mato prawdopodobne, aby
instrukcje stanowily celowa zniewagg robotnikéw. Mimo to w AG, tak w jak w innych amerykan-
skich firmach, menedzerowie uwazali, ze robotnicy sg pozbawieni niezbednych umiejgtnosci, i nie
pozwalali im samodzielnie kontrolowa¢ swojej pracy.
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zostali oni podporzadkowani fordowskiemu podziatowi na pracownikéw umysto-
wych i fizycznych. Postrzegano ich jako wytwory systemu socjalistycznego, ktédre
nie potrafia dostosowac si¢ do odmiennych warunkéw gospodarczych, whasnie
dlatego, e nie maja zdolnosci myslenia. Na przyklad cztonek dzialu marketingu
powiedzial mi, ze:

Ci starsi ludzie, ktdrzy pracowali tutaj wezesniej, nie rozumieja potrzeby istnienia marketingu.
Marketing zaczal si¢ w 1993, nigdy wezesniej go w Polsce nie bylo. Ludzie na produkcji mieli
tylko wytwarza, ile si¢ dalo; nigdy nie musieli martwié si¢ o to, zeby to sprzedaé. Nie rozumieli
wtedy, po co jest marketing, i nie rozumieja tego dzisiaj.

Marketer tworzyl wigc analogi¢ migdzy dhugim stazem pracy, praca przy produkeji
raczej niz dystrybucji, ograniczona pojetnoscia i systemem socjalistycznym.

Nikt nie nazywal robotnikéw ,komuchami” ani nie oskarzal ich o przynalez-
no$¢ do PZPR. Byloby to absurdalne, gdyz wielu z nich nalezalo do ,,Solidarnosci”.
Jednakze menedzerowie i przedstawiciele handlowi zréwnywali ich z ,,tym, jak to
bylo kiedys$” i z niewydolnoscia socjalistycznego systemu. Jednym z czotowych ar-
gumentéw tego rodzaju bylo przekonanie, ze robotnicy sa starsi od pozostalych
pracownikéw. Przeprowadzona przeze mnie ankieta pokazata jednak, ze sredni wiek
robotnikéwwynosit 33 lata, azatem spetniali oni wymogi stawiane przedstawicielom
handlowym, ktérzy musieli mie¢ mniej niz 35 lat. Jeden z menedzeréw powiedziat
mi, ze robotnicy sa w stanie tylko przyjmowac polecenia, bo zbyt dtugo poddani
byli zhierarchizowanemu systemowi socjalizmu. Wizerunek robotnika jako ,,stare-
go” wynikal nie z jego faktycznego wieku, ale z tego, ze wezesnie koriczac edukacje,
robotnicy mieli znacznie dhuzszy staz pracy w czasach socjalizmu od pracownikéw,
ke6rzy poswigcili kilka lat na studia. Jednak ci, kt6rzy méwili, ze robotnicy sa , star-
si” —a zatem ,,zdobywali do§wiadczenie w czasach socjalizmu” — sugerowali, ze ro-
botnicy sa pasywni, zalezni i niezdolni do niezaleznosci, jakiej wymagano obecnie
na wyzszych stanowiskach.

Poprzez przypisywanie réznym typom ludzi okreslonych cech (lub ich braku),
odzwierciedlajacych réznice miedzy wizerunkami ,socjalizmu” i ,kapitalizmu”,
pracownicy firmy momentalnie byli klasyfikowani nie tylko jako ,sprywatyzowa-
ne osoby” czy ,przedmioty”, ale takze jako ,zasob” lub ,,obciazenie” o okreslonej
wartosci. Reklamy frugo, ideologia marketingu i zarzadzania, a takze kontrast mig-
dzy robotnikami a przedstawicielami handlowymi sprawialy, ze z jednej strony staly
osoby kojarzone z produkcja, zacofaniem, brakiem krytycznego czy analitycznego
mys$lenia, kolektywizmem i nieumiejetnoscia innowacji, z drugiej zas — nieprzeciet-
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nie ruchliwi, aktywni, nowoczesni menedzerowie czy przedstawiciele handlowi,
ktérzy dzigki swej samoswiadomosci weiaz uczyli si¢ czego$ nowego. Tak jak zwo-
lennicy gospodarki rynkowej wierzyli, ze socjalizm byl niereformowalny, podobnie
AG uznala, ze robotnikéw nie da si¢ zmienié czy przeszkoli¢, a zatem nie sg oni dla
firmy ,zasobem”, lecz ,,obciazeniem” (por. Kornai 1992, xxv; Martin 1992). W wy-
obrazeniu zarzadu ,.elastyczno$¢” mogla pojawic si¢ na hali fabrycznej tylko w po-
staci zmiany ,ilosci” sity roboczej. A jedynym sposobem zmniejszenia ,,obcigzenia”
uosabianego przez robotnikéw byta redukcja zatrudnienia®.

Obraz robotnikéw niezdolnych do przeszkolenia, czy to z powodu usposobie-
nia, czy braku wrodzonej inteligencji, jest integralna czgécia elastycznego rezimu
produkcji w migdzynarodowych korporacjach. Jak wskazuje Wright (1998) w stu-
dium dotyczacym meksykariskich magquiladoras—tabryk, najczeéciej nalezacych do
Amerykanéw, w ktérych tania sita robocza sktada z gotowych cz¢sci produkty na
eksport — jedni robotnicy musza zosta¢ zaszufladkowani jako ,niezdolni do prze-
szkolenia”, aby inni mogli zosta¢ uznani za zdolnych do takich przeszkolen. Robot-
nicy ,,niewykwalifikowani” sa dla postfordowskiej organizacji produkcji w ramach
mie¢dzynarodowych korporadji ,ujednolicona stala, dzigki kedrej wszyscy inni po-
strzegani sa jako stosunkowo bardziej wykwalifikowani, azatem stusznie traktowani
jako wazniejsi” (Wright 1996, 200). Podobnie aby niektérzy pracownicy w krajach
postsocjalistycznych mogli mie¢ lepsze ,,predyspozycje” do sprzedazy czy zarzadza-
nia, inni pracownicy musza zosta¢ zaszufladkowani jako pozbawieni tych cech.

Ogoélna zasada obowiazujaca w trakcie nauki organizacji przez bezposrednie inwestycje zagra-
niczne jest prosta: sprowadzona z zagranicy wyzsza kadra zarzadzajaca jest skarbnica madrosci
dla lokalnych elit menedzerskich. Od tych ostatnich oczekuje si¢, ze w czasie przekazywania
wiedzy — chociaz moze indoktrynacja bylaby lepszym terminem — wykazg si¢ wyjatkowa uwaga.
W tym samym czasie lokalng sil¢ robocza pedzlem rynkowej ignorancji odmalowuje si¢ jako
marksistowskie straszydlo (Czeglédy 1996, 328).

Naznaczajac robotnikéw jako ,.innych” i przedstawiajac ich jako ,nieelastycznych”,
wsocjalistycznych”, ,niezdolnych do myslenia”, przedstawiciele handlowi i mene-
dzerowie przeprowadzili kolejny kluczowy etap prywatyzacji os6b: utowarowienie
pracy. Jak wykazal Polanyi (1944, 73), twierdzenie, ze praca jest towarem — osobista
wlasnoscia pracujacego — jest w zasadzie fikcja. Posegmentowane rynki pracy, na

5 Nawet ten rodzaj elastycznosci jest kojarzony z kapitalizmem i socjalizmem. Wszelkie ogra-
niczenia dotyczace zwalniania pracownikéw postrzegano jako spuscizng czaséw socjalizmu. Nowe
ograniczenia wprowadzit kodeks pracy przygotowany w 1996 roku, kiedy u wladzy byta postkomu-
nistyczna lewica.
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ke6rych rézne rodzaje sity roboczej sprzedawane sa po réznych cenach, zaleza od tej
fikcji. Jednak zeby istnialy posegmentowane rynki pracy, ktére zaleza od zréini-
cowania pracy w oparciu o jej jako$¢, najpierw sami pracownicy musza zostaé zrdz-
nicowani i utowarowieni.

Marketing niszowy débr konsumenckich wspomaga ten proces. Jak pokazuja
reklamy frugo, zdefiniowane na nowo relacje podmiotowosci i posiadania oznacza-
ja, ze byc kims i miec cos to w bylym bloku socjalistycznym kategorie zaczynajace na
siebie zachodzi¢. Jednoczesnie rozréznienie miedzy byciem a dziataniem — rozréi-
nienie miedzy sifa roboczg a pracownikiem — réwniez si¢ zaciera: poprzez techniki
dyscyplinarne, takiejak rozmowy kwalifikacyjnezIwong czy wspomniane programy
szkolen dla przedstawicieli handlowych.

W efekcie pracownicy zostaja nie tylko przeksztatceniz dziatajacych podmiotéw
w sile robocza, uogdlniony towar. Zmieniaja si¢ tez w rézne rodzaje sity roboczej,
ktére s jakosciowo réznymi rodzajami towaru i kapitalem na konkretnych rynkach
niszowych. Poniewaz jednostkowa tozsamo$¢ i pozycja na niszowych rynkach pracy
stapiaja si¢, nieréwng warto$¢ pracy réznych os6b zaczyna sig postrzegac jako obra-
zy réznych typéw ludzi, a nie jako sztuczny produkt spolecznie skonstruowanego
podziatu pracy czy produkt systemu klasowego.

To réznicowanie prowadzi do wzrostu nieréwnosci, zaréwno warunkéw, jak
i mozliwosci. Konstrukeja robotnikéw jako ,nieelastycznych” wyklucza ich z ob-
szaréw, gdzie mogliby zdoby¢ wigcej wiedzy o zachodnim biznesie oraz nawykach
i warto$ciach zachodnich ludzi interesu. Skoro ten rodzaj wiedzy jest warunkiem
wstepnym mobilnosci spolecznej w postsocjalistycznej Polsce, ludzie z klasy robot-
niczej zostaja z tylu w wyscigu o dobra materialne i wladzg. Jednak w AG pracow-
nicy produkeyjni nie zaakceptowali tych réznic i préb ich naturalizacji. Odrzucili
definicje siebie jako prostych i nieelastycznych, poszukujac innych podstaw okre-
$lajacych alokacje zasobéw w obrebie firmy. Dokonali reinterpretacji socjalizmu,
rozbijajac skojarzenia przyznajace im niekorzystny status w zachodniej ideologii
biznesu. W tym celu podwazyli same podstawy utowarowienia robotnikéw. Za-
przeczyli temu, ze sa sprywatyzowanymi jednostkamiizaproponowalialternatywna
forme bycia osoba.

ODMIENNE INTERPRETACJE SOCJALIZMU

Jako ze nowe techniki zarzadzania w AG byly przefiltrowane przez kulturowo skon-
struowane kategorie socjalizmu i kapitalizmu, robotnicy mogli podwaza¢ stosunki
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wladzy, spierajac si¢ o znaczenie i interpretacje tych pojeé. I rzeczywiscie: nie obylo
si¢ bez podwazenia dychotomii. Robotnicy $wiadomie kwestionowali znaczenie
socjalizmu i kapitalizmu i po to, aby oprzeé si¢ dziataniom kierownictwa. Twierdzi-
li, ze ich do$wiadczenie z czaséw socjalizmu czynilo z nich lepszych pracownikéw
w firmie kapitalistycznej, poniewaz potrafili szybciej dostosowa¢ si¢ do produkgji
maloseryjnej i wytwarza¢ produkty lepszej jakosci. W ten sposéb zreinterpretowali
»socjalizm” jako symbol i wprowadzali go w inny kontekst, tak ze twierdzenia do-
tyczace natury produkeji socjalistycznej stawaly si¢ czgscia dysput o organizacji pro-
dukgji w chwili obecnej. Takie rekonfiguracje i negocjacje ciagnely si¢ nieustan-
nie, zaburzajac wysitki ustanowienia w AG amerykanskich technik zarzadzania.

W kilka dni po tym, jak rozpoczetam pracg w AG, zapytatam Ulg, jedna z przed-
stawicielek zwiazkéw zawodowych, czy uwaza, ze to, co styszalam w Warszawie, to
prawda: ze pracownicy, ktdrzy zdobywali do§wiadczenie w czasach socjalizmu, nie
moga dostosowac si¢ do nowych wymagan kapitalistycznych przedsigbiorstw. Ula
odpowiedziata:

My wszyscy ciezko pracowali§my, zeby zbudowaé ten zaktad. Zeby odbudowaé po wojnie Polske.
Wigc nie moga nam teraz méwié, ze nie wiemy, co robimy, ze nie ma dla nas miejsca i ze jeste-
$my zbedni. To nie tak, ze w czasach socjalizmu wszystko bylo zte. Co bylo zle w socjalizmie,
bedzie zte w kapitalizmie i to powinno znikna¢. Co bylo dobre w czasach socjalizmu bedzie
dobre teraz i powinno zosta¢. [Co bylo dobre w firmie w czasach socjalizmu?] No, wszystko.
To byt bardzo dobry zaklad. To nie tak, ze wtedy nie bylo gospodarki. Przynosilismy zyski i tak
powinno by¢ dalej. Szczerze méwiac, to nie musimy tu weale tak wiele zmienia¢, bo to byla
najlepsza firma w Polsce.

Uwagi Uli znacznie komplikowaly przesad, ze to, co socjalistyczne, byto niewydajne
i zfe, a to, co kapitalistyczne — bezwzglednie lepsze. Ula, jak wielu innych robotni-
kéw, uwazata, ze elementy socjalistycznej organizacji pracy odpowiadaty nowymwy-
mogom kapitalistycznym. Robotnicy z dtugim stazem, twierdzila, nie ucielesniajq
tylko ,,ztych nawykéw”, ale posiadajg wiedzg i umiejetnosci, ktdre moga przyczynié
si¢ do powodzenia firmy w warunkach kapitalistycznych.

Pracujac w dziale IV AG przy obieraniu marchwi, nadzorze maszyny stemplu-
jacej date waznosci oraz czyszczeniu kapsli, wielokrotnie spotykatam si¢ z takim sa-
dem. Linia produkeyjna na wydziale IV mogla wytwarza¢ odzywke dla dzieci badz
frugo. Kiedy robilismy odzywki, z tasmy schodzily produkty do Rosji, Arabii Sau-
dyjskiej, Izraela, Kuwejtu i Polski. Podczas jednej zmiany takiego ,,dnia odzywek”,
czgsto robili$my cztery czy pie¢ réznych rodzajéw produktu, kazdy na inny rynek.
Nawet jesli przez caly dzied produkowalismy tylko jeden rodzaj odzywki, receptura
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i opakowanie musialy by¢ zmieniane migdzy partiami, dlatego ze — jak powszechnie
mnie zapewniano — kazda narodowo$¢ ma ,,odmienny smak” i polskie niemowleta
nie beda chcialy jes¢ pozywienia zrobionego dla niemowlat amerykariskich®. Czgsto
zdarzalo si¢ tez, ze po malej partii 40 czy 50 tys. stoikéw musielismy zamkna¢ linie,
wszystko umy¢, nastawi¢ od nowa cata maszyneri¢ i rozpoczaé produkcje zupehnie in-
nego towaru. W zaleznosci od skali zmiany zamykalismy i otwierali§my na nowo lini¢
w mniej niz trzydziesci minut”. Brygady dzialu IV byly w stanie produkowa¢ ponad
41 rodzajéw odzywek dla niemowlat i cztery rodzaje frugo, nie liczac ,,narodowych”
odmian tego samego produktu.

Produkcja maloseryjna przy niezwykle szybkim czasie zmiany produkgji jest iko-
ng postfordowskiej elastycznej specjalizacji i komponentem produkeyjnym strategii
marketingu niszowego (Piore i Sabel, 1984). Robotnicy AG w mojej brygadzie, zaraz
po tym jak ostatnia butelka partii mijala kolejne stanowiska, niezwlocznie czyscili
maszyny, ponownie je nastawili i kierowali si¢ do nowych stanowisk bez wskazéwek
przetozonych. Kiedy na przyktad przestawiali$my si¢ z migs na owoce, robotnicy szyb-
ko przechodzili od sterylizatora do pasteryzatora. Brygadzisci niezwlocznie odsytali
tych, kt6rzy nie byli juz potrzebni na swoich stanowiskach do obierania marchwi czy
ziemniakéw lub do oddzialu, gdzie rozpoczynano testy fermentacyjne na gotowych
produktach. Kiedy zachwycalam sig, jak ptynnie odbywa si¢ zmiana produkcji, Ma-
rysia, moja brygadzistka, odparla: ,, O tak, to sa uniwersalni ludzie. Robotnicy z naszej
brygady moga wykona¢ kazda prace w tym zakladzie”.

Whasnie 6w ,,uniwersalizm” stat si¢ srodkiem, jakiego robotnicy produkcyjni
uzyliw obronie przed zwolnieniamiizamienianiu ich na prestizowych stanowiskach
gorzej platnymi robotnikami tymczasowymi. Stali pracownicy weiaz zapewniali, ze
chociaz niewykwalifikowani robotnicy ze ,,spStki” (agencji pracy tymczasowej) moga

1 Pewnego dnia dostatam polecenie, aby poraba¢ so-kilogramowy blok zmrozonego masla i wraz
z solg dorzuci¢ go do kadzi, w ktdrej przygotowywano odzywke dla niemowlat. Kiedy zapytalam
menedzerke odpowiedzialng za przygotowywanie nowych przepiséw, dlaczego dodajemy tyle masta
i soli, powiedziala, ze polskie niemowleta maja podobne gusta kulinarne jak dorosli Polacy i nie beda
chcialy jes¢ produkeéw odduszczonych i niezawierajacych soli. Pomysl, ze poszczegélne narodowo-
$ci majg swoje smaki, jest elementem globalnej strategii marketingu niszowego, ktdra Gerber stosu-
je nie tylko na rynkach zagranicznych, ale réwniez w samych Stanach Zjednoczonych. Na przyklad
linia , tropikalnych” produktéw Gerbera byta przeznaczona przede wszystkim dla hiszpanskojezycz-
nych Amerykanéw.

7 Mniej czasu zajmuje przestawienie produkeji z jednych owocéw na inne, wigcej przestawienie
na przyklad z migsa na owoce, gdyz wymaga wprowadzenia innych maszyn. Najbardziej czasochlonna
jest zmiana rozmiaru butelek, poniewaz wymaga ona recznego przestawienia wszystkich maszyn.
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rzeczywiscie zastapi¢ w pewnych zadaniach robotnikéwz latami do§wiadczenia, nie
byto mowy, aby mogli zastapi¢ ich w pelnej palecie réznorodnych zadan, jakich od
nich oczekiwano. Argumentujac w ten sposéb, stali pracownicy przejmowali wiele
z jezyka elastycznosci i mobilno$ci uzywanego przez management i przedstawicieli
handlowych jako ideologicznego usprawiedliwienia. Robotnicy z hali produkcyj-
nej podkreslali, ze podobnie jak inni pracownicy potrafia szybko przemieszczaé
si¢ miedzy zadaniami i dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw bez straty
czasu. Tyle ze odwrécili oni argument zwolennikéw rynkéw niszowych gloszacy,
ze produke dla wszystkich jest produktem dla nikogo. Robotnicy przekonywali, ze
ich sita robocza, jako uniwersalny produkt dla wszystkich, byla produktem dla kaz-
dej osoby i kazdego zajecia.

Pracownicy produkcyjni w odréznieniu od przedstawicieli handlowych nie uzy-
wali zargonu zachodniego managementu ani nie okazywali ,,indywidualnych” cech
charakteru, aby uzasadni¢ zapewnienia o whasnej elastycznosci, ale przywolywali
w tym celu swe historie z czaséw socjalizmu. Marysia wyjasnifa, ze zanim Gerber ku-
pit Alime, wytwarzala ona dostownie setki réznych produkeéw — nie tylko soki dla
niemowlat, ale takze keczupy, dzemy, konserwy czy mrozone warzywa. Tak szeroki
asortyment wynikat z sezonowych zmian w dostepnosci pewnych owocéw i warzyw
oraz socjalistycznej gospodarki niedoboru. Kiedy brakowalo jakiegos sktadnika do
okreslonego produktu, po prostu przestawiano produkeje na taki, jaki mozna byto
wyprodukowa¢z dostgpnych surowcéw. Nawet kiedy braki powodowaly tak powaz-
ne opdznienia, ze owoce gnity w wagonach stojacych przed brama, Alima dyspono-
wala produktem, ktéry mozna bylo z tego zrobi¢: alkohole na bazie owocéw takze
byly czescia repertuaru Alimy i jej pracownikéw.

Marysia zapewniala, ze te ciagle zmiany w szyku produkeji sprawily, ze robot-
nicy stali si¢ wysoce elastyczni. Dzieki temu, ze musieli wciaz zmieniad zajecia przy
produkgji, zdobyli wiele réznorodnych umiejetnosci i potrafili szybko poruszaé
si¢ miedzy zadaniami. Przedstawifa pakiet cech, uzywajac jezyka ,elastycznodei” —
ideologii o duzej sile oddziatywania w firmie. Mimo to elastycznos¢ robotnikéw
réznita si¢ od elastycznosci przedstawicieli handlowych. Przedstawiciele opierali
zapewnienia o swej elastycznosci na swej specjalizacyi, zwlaszcza na specjalizacji ich
charakteréw i osobowosci. Pracownicy produkcyjni natomiast uzywali do§wiadcze-
nia historycznego, aby zapewni¢, ze to wszechstronnosé swiadczy o ich elastycznosci.

Roszczenie przedstawicieli handlowych do wyjatkowej efektywnosci oparte
byto na cechach osobowych oraz na ich indywidualnosci — wyjatkowosci, konku-
rencyjnosci i umiejetnosei (czy potrzebie) samodzielnej pracy. Robotnicy z kolei
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opierali roszczenia do elastycznosci na dokladnym tego przeciwienstwie — uniwer-
salnosci czy zamiennosci do$wiadczonych robotnikéw w i pomiedzy brygadami.
Przedstawiciele handlowi opierali swéj prestiz na wyspecjalizowanej niszy w ryn-
ku pracy; pracownicy hali produkcyjnej opierali swa , elastyczno$¢” na zupelnym
zniesieniu nisz®.

Robotnicy nie wiazali swych roszczen do elastycznosci z indywidualnymi cecha-
mi charakteru, ale z ciagloscia ich wspélnoty pracy. Stali pracownicy przekonywali,
ze skoro pracowali razem przez tyle lat, to doskonale potrafia koordynowaé swa
pracg i dlatego idealnie nadaja si¢ do tagodzenia trudnosci i nieregularnosci zwia-
zanych z produkeja. Innymi stowy, przekonywali, ze ich osobiste znajomosci sa , ka-
pitatem”, a nie ,obcigzeniem”. Przez t¢ ideologie réznili si¢ czesto od menedzeréw
firmy, ktdrzy prawie bez wyjatkéw przybyli do AG po prywatyzacji i nie byli za-
korzenieni w lokalnej spotecznosci. Ci ostatni prébowali podnies¢ produktywnos¢
robotnikéw poprzez premie i nakladanie indywidualnych norm oraz zwigkszy¢
elastycznos¢ poprzez wywolywanie wspdélzawodnictwa migdzy jednostkami. Stali,
pelnoetatowi robotnicy postrzegali te zabiegi jako jatowe i odnoszace skutki przeciw-
ne do zamierzonych, bowiem mogly sprawi¢, ze pomoc i kooperacja stalyby si¢ nie-
praktyczne lub niemozliwe, co z kolei ograniczyloby zamienno$¢ robotnikéw i przez
to zahamowalo plynnos¢ produkgji. Danka, pracowniczkaz pigtnastoletnim stazem,
powiedziata mi, ze od w chwili, kiedy wprowadzi si¢ indywidualne premie, skoriczy
si¢ kooperacja migdzy robotnikami i w efekcie ,,nic tu nie bedzie zrobione”.

To, czy historyczne doswiadczanie socjalizmu sprawia, ze ludzie sa bardziej ela-
styczni, jest oczywiscie kwestig sporna. Z cala pewnoscia elastyczno$é, jakiej wy-
magal socjalizm, byta odmienna od elastycznosci wymaganej przez kapitalistyczna
produkcje, bowiem produkcja socjalistyczna wymagata adaptacji do zmiennej ja-
kosci i podazy débr, a nie do popytu konsumenckiego®. To, ze robotnicy zmienili
znaczenie wspélczesnego symbolu, ktérym jest ,socjalizm” jako system spoteczny
oraz gospodarczy, jest mimo wszystko istotne. Zrehabilitowali pewne aspekty socja-
lizmu panistwowego i doswiadczenia historycznego i whozyli je w nowy kontekst, aby
stawi¢ czolo niszowemu systemowi na rynku pracy, ktory dewaluowat ich i ich site
robocza. Robotnicy nie uwazali, ze socjalizm czy socjalistyczna organizacja produkji
byly fantastyczne. Utrzymywali jedynie, ze do$wiadczenie pracy w warunkach ogra-
niczen, jakie narzucal socjalizm, robi z nich lepszych pracownikéw firmy kapitali-

® Ten pomyst zawdzigczam Katherinie Verdery.
¥ Uwagg na to zwrécil mi Michael Burawoy.
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stycznej. Zamiast zaakceptowad osad, ze zwiazki z innymi ludZmi czynia z nich pra-
cownikéw nieelastycznych, dowodzili, ze ich wzajemna znajomos¢, bedaca owo-
cem pracy w gospodarce niedoboru, stanowita elastyczna odpowiedz na nieela-
styczng sytuacje (por. Burawoy i Lukdcs 1992).

W ten sposdb robotnicy wytworzyli pewien obszar fachowej wiedzy, ktéry po-
zwalal im czg$ciowo przejac kontrole nad procesem produkeji. Na przyktad w dzia-
le I butelki po napelnieniu szly do kapslownicy, potem stukotaly w dét linii az do
pasteryzatora, nastepnie przemieszczaly si¢ do maszyny etykietujacej, a na koniec
osobna maszyna pakowata je w kartony. Jak na wigkszosci linii produkcyjnych,
maszyny nie pracowaly w jednakowym tempie. Przyktadowo maszyna na poczatku
linii mogla w ciagu godziny zakapslowa¢ wigcej butelek, niz maszyna pakujaca na
jej koricu mogla wlozy¢ do kartonéw.

Owe réznice tempa stanowily powazny problem. Jesli maszyna pakujaca na
koricu linii zwalniala i blokowata lini¢ az do pasteryzatora, setki butelek zakapslo-
wanych, ale nie zapasteryzowanych mogly sta¢ zbyt dlugo w maszynie lub na linii.
W produkeie takim dochodzito do mikrobiologicznych zmian i trzeba bylo go wy-
rzucié¢. Zatem robotnicy obstugujacy poszczegdlne maszyny musieli zwracaé szcze-
g6lna uwage na predkos, z jaka pracowali inni, zwaza¢ na problemy w produkcji
i dostosowywaé predkos¢ produkeji ich maszyn. Ponadto nie wszyscy robotnicy
mogli widzie¢ si¢ nawzajem, zwlaszcza gdy na hali produkcyjnej skfadowano palety
z sokami. Aby rozwiaza¢ ten problem, robotnicy pracujacy na kluczowych stano-
wiskach stworzyli system sygnalizacyjny. Jesli maszyna pakujaca zablokowala sig,
osoby przy niej pracujace przekrzykiwaly ogluszajacy jazgot, dajac zna¢ obstugu-
jacym kapslownicg, ze nalezy zwolni¢ tempo jej pracy.

W dodatku, mimo ze nakazywano pracownikom fizycznym czekaé na wyniki
laboratoryjne, robotnicy czesto informowali si¢ nawzajem o defektach w produk-
¢ji i wynajdywali wlasne rozwiazania. Gdy pewnego dnia kapslownica robifa na
butelkach mikropeknigcia, operator pasteryzatora wykryl blad, a gdy zobaczyt
popekane butelki wypelniajace si¢ woda pod prysznicem pasteryzatora, poinfor-
mowal o tym operatorke kapslownicy, ktéra dostosowala sife, z jaka maszyna na-
kladata nakretke. Robotnicy méwili mi zgodnie, ze taka koordynacja i adaptacja
byly bezposrednio zwiazane z doswiadczeniem socjalizmu. To wtedy robotnicy
nauczyli si¢, jak wspétpracowad i koordynowa¢ prace, aby zrekompensowad wadli-
wo$¢ maszyn czy surowcéw (por. Burawoy i Lukdcs 1992). W ten sposdb robotnicy
mogli opiera¢ si¢ deprofesjonalizacji. Tak dlugo, jak tempo produkeji wciaz sig
zmienialo, a wystepujace problemy mozna bylo naprawi¢ na miejscu, ,eksperci”
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pracujacy w laboratorium czy piszacy sprawozdania nie mogli catkowicie kontro-
lowa¢ robotnikéw.

,LUDZIE PATRZA NA CIEBIE INACZEJ, KIEDY CO$ IM DAJESZ

Aby poradzi¢ sobie z uprzedmiotawiajacymi i indywidualizujacymi skutkami marke-
tingu niszowego, robotnicy podkreslali istniejace zwiazki migdzyludzkie i w ten spo-
s6b ukazywali, ze mozliwy jest odmienny sposéb bycia osoba — oparty nie na indywi-
dualizmie, lecz na zakorzenieniu w stosunkach spolecznych. W tej ,,spolecznie zanu-
rzonej” (embedded) koncepcji osoby ludzi definiowalo ich miejsce w sieciach relacji
miedzyludzkich, a nie ich ,wewn¢trzne” cechy. Istota owej rewizji form osobowych
nie bylo tylko czcze przerzucanie si¢ symbolami. Tak jak kreowanie , sprywatyzowanej
jednostki” toczylo si¢ wokét zjawisk typu marketing niszowy, podobnie stwarzanie
owej ,,spolecznie zanurzonej” osoby odbywalo si¢ poprzez praktyke wymiany daréw.
Te dwie przeciwstawne koncepcje osoby sg szczegélowo oméwione w dalszych
rozdzialach. To, co pragng podkresli¢ w tym miejscu, to fake, iz oczekiwania zwia-
zane z wymiang daréw czesto sprawialy, ze rozréznienie migdzy ,socjalistycznymi”
i ,kapitalistycznymi” osobami, tak sztywno dotychczas przeze mnie zarysowane,
stawalo si¢ o wiele bardziej ptynne. Mimo ze menedzerowie i przedstawiciele han-
dlowi mieli powody, aby przyswaja¢ cechy kojarzone z ,kapitalizmem”, czgsto
musieli konfrontowa¢ si¢ z praktykami zwiazanym z osobowoscia ,,socjalistyczng’,
a czasem nawet je stosowaé. Méwiac krétko, nie mogli socjalizmu, z jego symbo-
lami, sposobami dziatania czy rozumowania, zupelnie odrzuci¢ i byli zmuszeni sta-
wi¢ mu czolo, cz¢sto wehodzac w konflikty z innymi grupami pracownikéw. Ni-
gdzie w AG nie bylo to tak widoczne jak w bataliach o budzet na reklame.
Konflikty wokdt budzetu na reklame skupialy si¢ na drobnych produktach pro-
mocyjnych, jakie przedstawiciele handlowi otrzymywali od firmy. Podczas gdy pra-
cownikéw dzialu sprzedazy intensywnie naktaniano do ksztaltowania ,,profesjo-
nalnego”, anie ,,osobistego” zwiazku z klientami, klienci cz¢sto oczekiwali od przed-
stawicielihandlowychzachowari typowychdlasocjalizmu. W czasachsocjalizmudo-
step do przedmiotéw czesto zalezal od wypracowania osobistych zwiazkéw z osoba-
mi takimi jak sprzedawcy w sklepie, ktdre decydowaly o rozdziale débr. Takie ,znajo-
mosci” czgsto tworzono i podtrzymywano poprzez wymiang drobnych podarunkéw™.

2 Obszerna literaturg dotyczaca podarunkéw, przystug i ,znajomosci” w czasie socjalizmu przy-
taczam w rozdzialach czwartym i piatym. Bardziej szczegdlowe oméwienie tej problematyki zob.
m.in. Wedel 1986, Ledeneva 1998, Yang 1994.
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Kiedy urynkowienie zastapilo gospodarke ograniczona podaza przez gospodarke
ograniczona popytem, sprzedawcy w sklepach zaczeli opiera¢ swa wladzg na tym,
ze nabywaja dobra od dostawcdw, nie za$ na tym, ze rozdzielajg je konsumentom.

Jako ze kontakty z dostawcami powstawaly i byly utrzymywane poprzez wymia-
n¢ podarunkdw, klienci AG czesto nie chcieli rozmawiaé z przedstawicielami han-
dlowymi, kt6rzy nie mieli dla nich zadnych daréw. To zmusilo przedstawicieli han-
dlowych do walki z firma o dobra, ktérych potrzebowali do usatysfakcjonowania
swych klientow. Przedstawiciele handlowi musieli skonfrontowac si¢ z tym, ze z jed-
nej strony mieli by¢ ,wizytéwka” kapitalizmu, z drugiej zas, aby dokona¢ sprzedazy,
musieli odwolywaéssi¢ ,socjalistycznych” prakeyk®. Tym samym wkraczali na teren,
gdzie jedna z najwazniejszych zasad wprowadzonych przez Gerbera — utworzenie
oddzielnych budzetéw na sprzedaz i marketing — byla nieustannie kwestionowa-
na. Te negocjacje budzetowe, dotyczace w zasadzie transformacji socjalistycznej
reguly wzajemnosci, byly zlozone, a linie przebiegajace migdzy stanowiskami nie
zawsze jasne. Osoby na réznych stanowiskach w firmie musialy niekiedy jednoczes-
nie zaakceptowad struktury i system warto$ci socjalizmu oraz biznesowe impera-
tywy dazenia do zysku czy zachodnig retoryke zarzadzania.

Do pierwszego konfliktu doszto migdzy przedstawicielami handlowymi a dzia-
fem marketingu. Dzial ten dysponowat staly pula srodkéw, z keérych musial po-
kry¢ wydatki na reklamg, promocje oraz ,.gratisy”, takie jak T-shirty czy dtugopisy
zlogo firmy. Marketerzy postanowili, ze gtéwny nacisk beda kfas¢ na reklame w te-
lewizji i —w troch¢ mniejszym stopniu —w prasie. Postrzegali reklameg jako bardziej
skuteczng forme¢ marketingu, poniewaz docierata ona do szerszej rzeszy odbiorcéw
oraz rozproszonych cztonkéw grupy docelowej.

Przedstawiciele handlowi przeciwstawiali si¢ takiemu spozytkowaniu $rodkéw
na reklamg. Najbardziej zal im byto dlugopiséw, koszulek i reklaméwek, ktére mo-
gliby ofiarowa¢ swym klientom. Znalezli si¢ w trudnej sytuagji: z jednej strony
marketerzy AG oraz wielu klientéw (przewaznie wiasciciele lub kierownicy du-
zych prywatnych sklepéw) pragneli stworzy¢ stosunki oparte na obopélnym zysku,
bezosobowych relacjach migdzy firmami oraz konstelacji praktyk biznesowych na-
zywanych przez nich ,profesjonalizmem”; z drugiej — kierownicy bylych sklepéw

 Oczywidcie réwniez w krajach kapitalistycznych przedstawiciele handlowi daja klientom pre-
zenty. To rozmywa nieco dystynkcje migdzy kapitalistycznymi spoleczeristwami pieniadza a socjalis-
tycznymi spoleczefistwami daru. Istotne jest jednak, ze przedstawiciele handlowi, sprzedawcy i pra-
cownicy dziatu marketingu uwazali dawanie prezentéw za praktyke socjalistyczng i whasnie to czy-
nilo ja tak kontrowersyjna.
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panstwowych prowadzili te sklepy tak, jakby wciaz byly one paristwowe. Sprzeda-
nie im produktu wymagalo korzystania z repertuaru praktyk powstalych w czasach
socjalizmu panstwowego — migdzy innymi budowania osobistych kontaktéw po-
przez wreczanie podarunkdéw. Stosowanie obu taktyk — wraz z odmiennymi syste-
mami warto$ci i stosunkéw miedzyludzkich, jakie ze soba niosty — bylo niekiedy
niezmiernie trudne do pogodzenia.

Jarek, przedstawiciel handlowy, ukazal te sprzecznoéci w podejsciu do dawania
prezentow, kiedy zatrzymalismy si¢ w pewnym sklepie w Lublinie. Kierowniczka
chciala wzia¢ doskonale sprzedajaca si¢ potrawke z indyka dopiero wtedy, gdy z p6-
Yek znikna ostatnie stoiki z daniem z jagnieciny. Jarek, caly czerwony ze ztosci, cierpli-
wie probowat wyttumaczy¢, ze jesliludzie chea indyka, to znaczy, ze nie beda kupowa¢
jagnieciny, tak samo jak nie beda kupowaé moreli. Zwyczajnie p6jda po indyka do
innego sklepu. Kierowniczka jednak nie ustgpowata. Gdy wyszlismy ze sklepu, Jarek
wybuchnat: , Jesli ludzie chea kawy, to nie beda kupowa¢ herbaty. Péjda do innego
sklepu. Czy ona nie wie, ze za rogiem sa inne sklepy? Gtupi komuch!”. Po czym dodat
troche ciszej: ,, Zalozg sig, ze wziglaby tego indyka, gdybym jej co$ podarowat. Ostat-
nim razem, jak datem jej trochg dhugopiséw, zaméwita catkiem sporo”. Zapytalam,
dlaczego nie podarowat jej czegos. ,Bo nie mam czego — po prostu!” — odpowiedziat
dumnie. Wydawat si¢ zadowolony, ze zyskal sposobnos¢ odrzucenia starego systemu
zalatwiania intereséw poprzez osobiste kontakty i skladanie prezentéw. Kiedy jed-
nak byl w posiadaniu gratiséw, rozdawat je kierownikom czy whascicielom sklepéw
w zamian za zaméwienia lub ustepstwa. , W koricu” — zadumal si¢ — ,ludzie patrza
na ciebie inaczej po tym, jak co$ im dale$, co nie?”. Inni przedstawiciele handlowi
mowili mi, ze bez tych gratiséw kierownicy do§wiadczeni w czasach socjalizmu nie
wypisywali zaméwien, nie pozwalali na przeprowadzanie promocji czy umieszczanie
produktéw AG na dogodniejszych pélkach.

Przedstawiciele handlowi znajdowali si¢ wigc ,,pomiedzy” dwoma systemami
i musieli polega¢ na réznych strategiach w zaleznosci od tego, czego oczekiwali od
nich klienci. Albo w starym stylu ,zatatwiali” rzecz z kierownikami bylych sklepéw
panistwowych, albo w kontaktach z kierownikami sklepéw nowych, prywatnych czy
bedacych w zagranicznym posiadaniu kladli nacisk na jako$¢, serwis konsumencki
i inne filary wspdlczesnej teorii zarzadzania. Stali wigc posrodku zmieniajacych si¢
form stosunkéw ekonomicznych i musieli znalez¢ narzedzia do radzenia sobie z gru-
pami klientéw o diametralnie réznym pojeciu o tym, jak si¢ robi biznes.

Robotnicy fabryczni byli oburzeni odptywem daréw z firmy do przedstawicieli
handlowych. Postrzegali budzet reklamowy nie jako odrebny strumiert wydatkéw,
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ale jako cz¢$¢ ogélnego budzetu firmy i dlatego przekonywali, ze pieniadze wydane
na dtugopisy czy samochody dla przedstawicieli handlowych to pieniadze niewy-
dane na wynagrodzenia. W rozzaleniu robotnikéw nie chodzito jedynie o to, jak
dysponowa¢ $rodkami firmy. Byl to spér dotyczacy metod, za pomoca ktérych
stwarzano w firmie rézne formy oséb. Robotnicy produkeyjni nie postrzegali dhu-
gopiséw i koszulek jako narzedzi, dzigki ktérym przedstawiciele handlowi budo-
wali kontakty z klientami po to, by wigcej sprzeda¢, lecz jako podarunki od firmy
dla nich samych. Uznawali, ze podarunki te sa na wlasny uzytek przedstawicieli
handlowych i maja na celu stworzenie osobistych zwiazkéw miedzy nimi a fir-
m3. Robotnicy fabryczni nie sprzeciwiali si¢ temu, ze przedstawiciele handlowi
otrzymywali podarunki, ale byli rozczarowani tym, ze firma nie zaproponowata
podobnych podarunkéw pracownikom produkgji. Robotnicy sugerowali czgsto,
ze wykluczajac ich z tego systemu wymiany ,daréw”, firma traktowala ich nie jak
ludzi, ale jak przedmioty.

Sprawa byta drazliwa i powracata w nieoczekiwanych momentach. Kiedy otrzy-
matam kieszonkowy kalendarz z logo firmy, robotnica Arlena skwitowala to gorz-
ko: ,Maja takie dla wszystkich, tylko nie dla nas. Ale oczywiscie my nie jeste$my
ludzie, tylko murzyny”. Styszac to, oniemiatam z wrazenia. Arlena nie zdawala so-
bie sprawy, jak szokujaca dla amerykanskich uszu moze by¢ tak rasistowska termi-
nologia. W Polsce, gdzie nigdy nie bylo znaczacej czarnoskérej populacji i gdzie
spoleczenistwo nie jest spolaryzowane wokét relacji rasowych, termin ,murzyn” nie
jest uwazany za specjalnie nienawistny czy chociazby nietaktowny. Przekonania od-
nosnie rasy i etnicznosci sa w Polsce zupelnie znaturalizowane. Uwagi, ktére w Ame-
ryce bylyby obrazliwe, tutaj przyjmowano bez komentarza®. Arlena zatem miata
na mysli, iz w jej odczuciu firma traktowata robotnikéw jak ,niewolnikéw” czy
»nie-osoby” w sensie abstrakcyjnym. Uzywajac stowa ,murzyn”, podkreslita swe
przekonanie, ze podarowanie kieszonkowego kalendarza wyrazalo pewien rodzaj
ludzkiego stosunku migdzy firma a jej pracownikami i klientami, z ktérego pracow-
nicy produkeyjni — uznani za maszyny czy niewolnikéw — byli wykluczeni.

Kwestia samochodéw, ktére takze mialy logo firmy i pochodzily z budzetu na
sprzedaz i marketing, byla jeszcze bardziej zaogniona. W trakcie negocjacji kontrak-
towych migdzy zwigzkami zawodowymia AG postawiono wymég, aby przedstawi-

* Potoczny rasizm — obejmujacy antysemityzm i uprzedzenia wobec ludzi ciemnoskérych — do
tego stopnia nie wzbudza kontrowersji w Polsce, ze jedna z kawiarni w Rzeszowie nosita nazwe ,Mu-
rzynek”. Zadnej z pytanych przeze mnie oséb nie wydalo sie to niewtasciwe. , To nazwa jednejz marek
kawy” — styszatam, kiedy pytatam, jak to mozliwe, aby kawiarnia moglta mie¢ tak rasistowska nazwe.
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ciele handlowi — ktérzy nie byli zrzeszeni — przedstawili swe dowody rejestracyj-
neiwtensposobudowodnili, ze pojazdy weiaz nalezaty do firmy i nie byly prezentem
od niej. W oczach wielu robotnikéw produkcyjnych dziat marketingu i sprzedazy
odprowadzat $rodki AG albo na cele nieproduktywne i niepotrzebne, albo prosto
do kieszeni przedstawicieli handlowych, odbierajac w ten sposéb robotnikom nalez-
ne im pieniadze oraz status pelnoprawnych ,,0s6b”.

Ten sam marketer, ktéry z lekcewazeniem odnosit si¢ do robotnikéw jako ,,tych
starych ludzi” i redukowat ich do reliktéw z ery socjalizmu, powiedziat mi, ze ro-
botnicy:

nie rozumieja, dlaczego powinnismy wydawac wszystkie te pienigdze na marketing, czy tez dla-

czego przedstawiciele handlowi powinni dostawa¢ samochody i dobre wynagrodzenie. Przygla-

daja si¢ naszym wydatkom i postrzegaja je jako pieniadze, ktére moglyby by¢ dane im. Uwazaja,

ze cigzko pracuja i nie rozumieja, dlaczego te pieniadze im si¢ nie naleza. Wydaje im sig, ze te

pieniadze wyciagnicto z ich kieszeni.
Méj rozméwea nie zauwazyl jednak, ze robotnicy produkeyjni postrzegali firme
jako rodzing, w ktérej zasoby jednej osoby byly zasobami wszystkich i winny by¢
dzielone réwno. W dodatku wickszos¢ robotnikéw weiaz wierzyla, ze w stosunku
do swych pracownikéw firma powinna spetnia¢ t¢ sama quasi-opiekunicza rolg, jaka
odgrywala w czasach socjalizmu i, w zamian za ich pracg, powinna ,troszczy¢ si¢”
o robotnikéw materialnie i symbolicznie (Verdery 1996, 61-82).

Podlozem skarg robotnikéw bylo przekonanie, ze ludzie sa ze soba powigzani,
azatem maja wobec siebie zobowigzania. Z takiego punktu widzenia zobowiazania
i znajomos¢ wyrazana jest poprzez wymiang débr. Ula — jedna z przedstawicielek
zwiazkéw zawodowych — wylozyta to doskonate w napisanym dla firmowej gazety
tekscie o pracowniczym funduszu spotecznym. Fundusz — jeden z najwazniejszych
sposobéw, w jakie firma , troszczyla” si¢ o pracownikéw, weiaz chwial sie na kra-
wedzi niewyplacalnosci:

Trudno mi zgodzi¢ si¢ z teza, ze w kapitalizmie wszyscy maja troszczy¢ si¢ o siebie samych.
Mieszkamy razem, pracujemy razem i musimy sobie pomaga¢. Czasem ludzie, ktérzy duzo za-
rabiaja, powinni si¢ po$wigci¢ i odstapi¢ kawalek tortu tym, kedrzy znalezli si¢ w trudnych oko-
liczno$ciach.

Przekonujac, ze ludzie nie stanowia wylacznie jednostek, ale sa (i powinni by¢) spo-
fecznie powigzani, Ula proponuje zupetnie inny ideal ,,osoby” i relacji osoba-przed-
miot niz ten, ktéry wyraza marketniszowy. Marketing niszowy kadzie nacisk na sto-
sunek ludzi do przedmiotéw. Sugeruje, ze ludzie definiowani sa przez wlasnos¢ —
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to znaczy, ze przedmioty, jakie ludzie wlaczaja w swoje ,ja” poprzez stosunek po-
siadania, staja si¢ gléwnymi wyznacznikami ich tozsamosci spotecznych. Jednocze-
$nie marketing niszowy na posegmentowanych rynkach pracy sugeruje, ze ludzie
sq przedmiotami, ktére poprzez wykonywana pracg przenosza swe cechy na inne
przedmioty. Ideat, 0soby relacyjnej”, o ktéry upominasig Ula, kfadzie nacisk nasto-
sunek migdzy ludZmi. Dla Uli ludzie powiazani sa ze soba w grupach spotecznych.
Stwarzaja, podtrzymuja i wyrazaja to powiazanie poprzez wymiang przedmiotéw.
Dla Uli zatem redystrybucja niekoniecznie jest znamieniem socjalizmu. Jest kon-
stytutywnym elementem czlowieczenistwa.

SOCJALIZM, KAPITALIZM I KONCEPCJE OSOBY

Tak jak przewidywali rézni guru od marketingu, transformacja przedsi¢biorstw pars-
twowych rzeczywiscie niosta ze soba powazne zmiany w ,mentalnosci” pracowni-
kéw. W miare tego, jak zmienial si¢ rezim wiasnosci i firmy wyksztalcaly zapotrze-
bowanie na nowy rodzaj sity roboczej, rynek pracy byt na nowo segmentowany. Aby
wkroczy¢ na nowe rynki, pracownicy musieli si¢ zmieni¢, czy wrecz ,wymysli¢” sie-
bie na nowo. Wskutek tego mieliémy do czynienia ze zbiorowym taficem, w ktérym
ludzie nie tylko musieli dokona¢ samooceny, ale takze, uzywajac réznych metafor,
stereotypdéw i praktyk, oceniali innych i na bazie kapitalistycznych metod dyscy-
plinarnych i rozrézniert importowanych z Ameryki dazyli do stworzenia nowych
(czy przynajmniej ,,odmalowanych”) tozsamosci. W samym centrum tego dazenia
do elastycznosci tkwito zadanie zreorganizowanej firmy, aby jej pracownicy stali si¢
»sprywatyzowanymi jednostkami” — ludZzmi odcigtymi od ,zagmatwanych” zwiaz-
kéw spotecznych, sprzedajacymi swy site robocza jako towar. W ten sam sposéb,
w jaki produkty wychodzace z elastycznie wyspecjalizowanej fabryki maja okreslone
cechy, shuzace zaspokojeniu potrzeb starannie zdefiniowanych grup konsumenckich,
tak i pracownicy mieli wyksztalci¢ wyspecjalizowane formy sity roboczej i sprzedawad
je firmom. Pracownicy osiagali to poprzez transformacjg siebie jako istot ludzkich.
Urynkowienie Polski zalezalo zatem w duzym stopniu od doktadnie takich proce-
sow jak te, ktére zachodzity w AG. W calej Polsce ludzie musieli postrzegad siebie
i zacza¢ by¢ postrzegani jako wewnetrznie i jako$ciowo inni od pozostalych.
Zwazywszy na ogromna, presj¢ wywierang na polskie przedsigbiorstwa paristwo-
we, aby przeistoczyly si¢ postfordowskie firmy (na Alime presje t¢ wywierat Gerber),
trudno si¢ dziwi¢, ze firma starata si¢ przeistoczy¢ swych pracownikéw, uzywajac
technik dyscyplinarnych, takich jak rozmowy kwalifikacyjne czy szkolenia. Zwa-
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zywszy takze na wszechobecna grozbe bezrobocia, réwnie zrozumiate bylo to, ze
pracownicy wktadali tyle wysitku w odmienienie swego ,,ja” i tak chetnie poddawa-
li si¢ zabiegom firmy w tym kierunku. Zaskakujaca jest jedynie rola, jaka odegral
w tym wszystkim socjalizm. Co rusz przywolywano socjalizm paristwowy jako an-
tytez¢ nowego elastycznego kapitalizmu. Menedzerowie i przedstawiciele handlo-
wi trudzili sig, aby stworzy¢ siebie jako elastyczne ciata i postugiwali si¢ w tym ro-
botnikami fabrycznymi, stuzacymi im jako wygodny kontrast i uosobienie ,socja-
lizmu”. Wszystko to stanowi postsocjalistyczny wariant orientalizmu (Said 2005):
aby kapitalistyczne ,ja” moglo przyjé¢ ,naturalnie” i ,niezauwazenie”, z okreslo-
nych ludzi, praktyk czy estetyk nalezy zrobi¢ naznaczonego i traktowanego z géry
»innego”.

Nie powinno dziwi¢ takze, iz tworzenie lub niwelowanie réznic prowadzi do
wzrostu nieréwnosci. Martin (1994) pokazata w swym badaniach nad , elastyczno-
$cig” w Stanach Zjednoczonych, ze zar6wno personel medyczny, jak i korporacyjne
wydzialy zarzadzania kadr przedstawialy czlonkéw grup tradycyjnie wykluczonych
z o$rodkéw wladzy — czarnoskérych, kobiety, homoseksualistéw, klase robotnicza
czy osoby starsze — jako fizycznie i umystowo mniej elastycznych. Dyskrymina-
cja zyskala nowa podstawe uprawomocnienia. Podobnie jest w Polsce. Zniesienie
nieréwnosci i réznic bylo podstawowym zadaniem projektu socjalistycznego —
przynajmniej w sferze ideologii. Stynne hasto ,,wszyscy mamy takie same zofadki”
moéwilo nie tylko o tym, ze wszyscy cztonkowie spoleczeristwa sa réwni, ale takze
ze powinni by¢ traktowani tak, jakby byli tacy sami. Poniewaz przekonanie to byto
tak fundamentalng czgécig ideatlu socjalistycznego — za$ opozycja do socjalizmu
najczegsciej oparta byla na jego antytezie, a nie innym konkretnym programie — to
stworzenie i znaturalizowanie nieréwnosci i réznicy stalo si¢ po 1989 roku jednym
z gtéwnych projektéw spotecznych.

Wigkszo$¢ zwolennikéw podkresla, ze nieréwnomiernos¢ zarobkéw w szeze-
gblnosci winna zaleze¢ od ,,umiejetnosci”, od zastug i dokonar, a nie od tego, co jest
komu przypisane. Obrazy elastycznosci wpisuja si¢ tu w szczegdlny sposéb, cho-
ciaz bowiem zwracajq ostentacyjnie uwage na dokonania i umiej¢tnosci (to znaczy
skuteczng adaptacj¢ do zmiennych warunkéw), w rzeczywistosci maskujg cechy
praypisane, wynikajace z pozycji klasowej i wieku. Za bardziej elastycznych uznaje
si¢ tych, ktorzy potrafia zademonstrowad atrybuty wyzszej klasy $redniej —a nie na
odwrét. Dyskusje odnosnie tego, czym byl socjalizm, czym kapitalizm, czym jest
»sztywno$¢”, a czym ,elastyczno$¢” sprawiaja, ze wykluczenie pewnych grup z do-
stepu do wiedzy, dostatku i wladzy uchodzi za naturalne.
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Niezaleznie od tego, jak bardzo menedzerowie, marketerzy czy przedstawiciele
handlowi starali si¢, aby socjalizm i kapitalizm staly na przeciwleglych biegunach,
w codziennej rzeczywistosci zmuszeni byli zosta¢ hybrydami, polegajacymi naideo-
logii i praktyce socjalizmu (gdy na przyktad tworzyli sie¢ zwiazkéw poprzez ofiaro-
wanie prezentéw) w takim samym stopniu, w jakim polegali na kapitalistycznym
wspélzawodnictwie i indywidualizmie. Tak jak pracownicy fabryczni zmuszeni zo-
stali do méwienia o sobie w jezyku elastycznego kapitalizmu, menedzerowie i przed-
stawiciele handlowi zmuszeni zostali do nieustannej konfrontacjiz wciaz obowiazu-
jacymi praktykami i instytucjami socjalizmu paristwowego. Mimo pragnienia, by
socjalizm pafstwowy stal si¢ kwestig , przeszlosci”, nieuchronnie powraca on jako
»przeszto$¢ w terazniejszosci”.

Utrzymujaca si¢ dwuznaczno$¢ i stala obecno$¢ socjalistycznej przesztosci
w postfordowskiej terazniejszosci umozliwia pokrzywdzonym przez ,elastycznos¢”
pracownikom przeciwstawianie si¢ utowarowieniu i rosnacej nieréwnosci. Podczas
gdy nowe formy dyscypliny pracy powoduja, ze podstawowym modelem osoby
staje si¢ jednostka, za$ wzorem interakgji transakcja kupna-sprzedazy, czes¢ pracow-
nikéw stwarza siebie jako osoby spofecznie zanurzone. Czynia to, przenoszac uwa-
ge z whasnosci na dar. Glgbsza analize tych dwéch koncepcji osoby przedstawiam
w rozdziale czwartym, gdzie pokazuj¢ rowniez nowa forme dyscypliny pracy —
kontrolg jakosci. Jej procedury zastosowane wobec ludzi prowadza do powstawania
0s6b jako jednostek: rozmieszczonych w przestrzeni, mierzonych i zmienianych ni-
czym przedmioty. Jednak i ta technika natrafia na opér. Niektdrzy pracownicy wy-
korzystuja opisane w tym rozdziale wymiany daréw do utrzymywania sieci ,,zna-
jomosci”. Korzystajac z nich, oslabiaja skuteczno$¢ dyscypliny kapitalistycznej
i tworza alternatywne formy osoby.



