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Adam Peszko

Populizm i liberalizm
Proszg¢ wybaczy¢ przewrotny tytul, ale wydaje si¢, ze oddaje on nasza rzeczywisto$é gospodarcza. Oczywiste jest jednak, ze sa to dwa

pojecia wychodzgce z diametralnie réznych filozofii zarzadzania i nie dadza si¢ pogodzi¢, moga funkcjonowaé wylacznie jako pojecia
przeciwstawne, a wigc zgodnie z logika tytul winien brzmie¢: populizm a liberalizm.

Do rozwazari naten temat zainspirowala
mnie dyskusja na ciekawym seminarium
na temat reprywatyzacji przemysiu zacho-
dnioniemieckiego, zorganizowanym
w Warszawie przez organizacje Carl Duis-
berg Gesellschatt e.V. wspéipracujaca od
wielu latw szkoleniu menedzeréw z Nacze-
Ina Organizacja Techniczna. Prowadzacy
wyklady dr Knauss z Federalnego Minister-
stwa Finanséw, omawiajac intensywny
proces reprywatyzaciji w latach 1959-65
(llczba akcjonariuszy w tym czasie wzrosla
z 500 tys. do prawie 10 milionéw oséb)
stwierdzit, ze liczacymi sig przeciwnikami
tego procesu byly zwiazki zawodowe. Nasi
uczestnicy wyrazali nadziejg, Ze zjawisko
to u nas nie bedzie miafo miejsca, bo pro-
ces reprywatyzacji, jako nieodlaczny ele-
ment wprowadzenia liberalnej gospodarki
rynkowej, zainicjowany zostat przez rzad
Tadeusza Mazowieckiego, wyltoniony po
2wyclestwie wyborczym NSZZ Solidar-
nosé. Odpowiedz goscia nie potwierdzita
tych nadziei. Z jego odpowiedzi wynikato,
Ze negatywny stosunek zwiazkéw zawodo-
wych do procesow reprywatyzacji przemy-
slu zachodnioniemieckiego miat charakter
organiczny.

Zwiazki zawodowe z swej istoty bronia
wylacznie intereséw pracobiorcéw, nato-
miast pracownik firmy, ktéry wykupit akcje
przedsigblorstwa, w ktérym pracuje, zaczy-
namysle¢ innymi kategoriami. Zmienia np.
diametralnie swoj punkt widzenia na polity-
ke plac w przedsigbiorstwie. Dazac do
zwigkszania akumulacji, aby zapewni¢
sobie w przyszlosci wigksze wplywy z dywi-
dendy, chetnie godzi sie na obnizenle dy-
namiki biezacych plac. Powstaje sprzecz-
no$¢ pomigdzy nim a reprezentujacym
interesy pozostale] cze$ci zalogi zwiaz-
kiem zawodowym. Zwiazek zawodowy

- KLUCZ DO PRZEMIAN

— Konfederacja moze takZe ode-
gra¢ powazna role, jezeli chodzi
o skionienle dyrektoréw do przyjecia
twardych regut gry forsowanych
przezrzad. Sadze jednak, 2e ma swoje
warunki, Ze potrzebne s3 jej utatwie-
nia.

— Przydatny byiby dostep do prasy,
radia i telewizji, wsparcie materialne
w postaci bazy, gdzie szkolenie mogloby
odbywac sig bez przerwy, w stalych cy-
klach. Konfederacja jest oczywiscie or-
ganizacja samorzadowa, ale sa przeciez
.tak zwane zadania zlecone - liczymy na

traci na znaczeniu i musi atakowaé przy-
czyny spadku swej popularnosci.

Przez analogig nalezy zatozy¢, ze orga-
ny samorzadowe naszych przedsigbiorstw
paristwowych, wyltonione przeciez z zat6g
pracowniczych w drodze wyboréw i repre-
zentujace wylacznie interesy tych zalég,
beda mialy podobne reakcje jak zwiazki
zawodowe w procesie reprywatyzacji prze-
mysiu RFN. Nie pomoga zaklecia i argu-
mentacije, ze nalezy wznies¢ sie ponad
wasko pojety, chwilowy interes zalogi pra-
cujacej w dotychczasowym — malo wydaj-
nym systemie produkgii. Stowa slowami,

a zycie potoczy sig niezaleznie od nich.

Juz obecnie menedzerska kadra kierow-
nicza ma dostatecznie duzo przykladéw
potwierdzajacych teze, Ze gléwna przesz-
koda w procesie zmian form wiasnosci
przez akcjonariaty pracownicze bgdzie
mocnha pozycja zwiazkow zawodowych
i wysokie kompetencje stanowiace orga-
néw samorzadowych przedsigbiorstw pan-
stwowych,

Wystarczy przypomnie¢ jak szybko roz-
powszechnit sig pejoratywny stosunek do
nowo powstatych spélek z 0.0. i spolek
akeyjnych po rzuceniu hasta tzw. uwlasz-
czenia nomenklatury. W licznych przypad-
kach starczylo tylko to hasto, aby bez wni-
kania w meritum sprawy odrzucié w gloso-
waniu tajnym na posiedzeniach rad praco-
whniczych nawet bardzo korzystne rozwia-
zania, oparte na udziale kapitalu zagrani-
cznego lub wkiadach kapitalu prywatnego
diugoletnich pracownikéw przedsie-
biorstw. Co robi¢, gdy wplywy populistéw
satak silne nie tylko w przedsigbiorstwach,
ale réwniez w $rodkach masowego przeka-
2u, a nawet w Sejmie i Senacie?

Wydaje sie, ze punktem wyjécia jest jed-
noznaczne u$wiadomienie sobie faktu, ze

ich otrzymanie ze strony wiadz paristwo-
wych.

~ Tematyka zwigzana z zarzadza-
niem, wbrew pozorom, nie cieszy si¢
szczego6inym zainteresowaniem
mass mediéw, ale takZe ~ spoteczeiis-
twa. Czy sadzi Pan, Ze dzieki dziatal-
nosci i wplywom m.in. Konfederacji
Pracodawcéw ta sytuacja moze sig
zmienié?

— Nie ma nic nudniejszego, niz przy-
patrywanie sie grze, ktérej zasady nie sa
zrozumiate. Dotyczy to nawet brydza.
Teraz jednak ksztattuje sig w Polsce sy-

Drinz. A. Peszko — dyrektor Krakowskiej
Fabryki Aparatéw Pomiarowych jest preze-
sem Krakowskiej Rady Dyrektoréw, czlon-
kiem Zarzadu Konfederacji Pracodawcéw,
Wiceprzewodniczacym Krajowej Rady Dy-
rektoréw przy ZG TNOIK,

zwigzana organicznie z systemem gospo-
darki rynkowej liberalno-menedzerska filo-
zofia zarzadzania jest jeszcze mato spopu-
laryzowana i ma stanowczo wigcej przeci-
wnikéw niz zwolennikéw. Znacznie wigcej
orgdownikéw ma gloryfikowanaprzez czte-
rdziesci pig¢ lat w warunkach ,realnego
socjalizmu” filozofia populistyczno- samo-
rzadowa. Stan ten stanowi obiektywna -
rzeczywisto$¢ i wszelkie pr 6b y bardziej
optymistycznego spojrzenia nalezy trakto-
wa¢ jako przejaw ,naiwnego chciejstwa”.

Przyjaé nalezy, Zze nie ma mozliwosci
kompromisu miedzy tymi koncepcjami,
musi doj$¢ do frontalnego starcia pomigdzy
zwolennikami jednej i drugiej koncepcii,
agospodarka narodowa zacznie wycho-
dzi¢ z zapa$ci dopiero po pelnym zwycie-
stwie liberalno-menedzerskiej filozofii zarz
adzania. Ten ,bé6j 0 umysly” musi pochian
ia¢ sporo czasu, gdyz stanowi on jedno
z wazkich ogniw procesu zmian mentaino-
$ciowych spoleczeristwa polskiego, niez-
bednych w warunkach giebokich zmian
ustrojowych.

Walka nie bedzie fatwa, zwolennicy kon-
cepcji populistyczno-samorzadowej maja
mocne pozycje zaréwno wéréd naukow-
cow-teoretykdw i publicystéw, jak i prakty-
kéw z kregbw radykalnych dzialaczy samo-
rzgdowych i zwiazkowych. Beda wiec poja-
wiaé sig publikacje gloszace, ze rozpo-
wszechnione w rozwinigtych krajach za-
chodnich akcjonariaty pracownicze to udo-
skonalone rozwinigcie naszych organéw
samorzadowych przedsigbiorstw. Dyskret-
nie pominigta bedzie tylko informacja, ze
np. w RFN pracownicy-akcjonariusze nie
daza do tworzenia zadnej zorganizowanej
reprezentaciji i dziataja wylacznie jako indy-
widualni akcjonariusze. To dowodzi, ze
mentalnos$ciowo przestali oni byé juz pra-

tuacja, kiedy zasady gry ekonomicznej
beda do odczytania. Dlaczego obywate-
le na Zachodzie z wypiekami na twarzy
czytajakolumny cyfr—doniesier z gield?
Po prostu - rozumieja ich znaczenle,
pasjonuja sig zachodzacymi procesami,
ryzykiem podejmowanym przez tg czy
inna firme. Sadze, ze ta pasja ogarnie
wkrétce i Polakéw.

- Dziekuje za rozmowe.

rozmawiat
Marek Dziduszko
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cobiorcami. Stali sig wiascicielami kapitatu
iwalcza o maksymalne profity, wypracowa-
ne przez sprawny menedzersko zarzad
firmy, dzialajacy pod ogéinym nadzorem
do$wiadczonego zespolu profesjonalistéw
zarzadzania w radzie nadzorczej firmy.

Doceniajac przeciwnika nalezy stopnio-
wo organizowac¢ sity zwolennikdw filozofii
liberalno-menedzerskiej. Jest nas tez nie-
malo, cho¢ na pewno jeste$my mniej krzy-
kliwi niz nasi adwersarze, ale nasi zwolen-
nicy zajmuja znaczace pozycje w Senacie,
Sejmie i rzadzie. Duza nasza stabo$cia byt
dotychczasowy brak jednolitego przedsta-
wicielstwa pracodawcow jako naturainego,
niejako przyrodzonego kontrpartnera pra-
cobiorcow, reprezentowanych przez zwia-
zki zawodowe.

Stopniowo, wéréd kadry kierujacej za-
réwno przedsigbiorstwami paristwowymi
i spotdzielczymi, jak i prywatnymi zaczeta
dojrzewaé potrzeba stworzenia organiza-
cji, ktéra pozwolitaby tej grupie spotecz-
nej artykutowaé poglady i uzyska¢ skute-
czniejszy wplyw na polityke gospodarcza
rzadu. Wyrazem tych tendenciji bylo po-
wstanie sieci rad dyrektoréw przy oddzia-
fach terenowych i Zarzadzie Gtéwnym
Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa oraz organizacji takich jak:
Ogblinopolskie Stowarzyszenie Mene-
dzeréw, Towarzystwo Gospodarcze
w Warszawie, Krakowskie Towarzystwo
Przemystowe, Towarzystwo Przemyslo-
we Staropolskie, Lodzkie Towarzystwo
Gospodarcze, Pomorskie Towarzystwo

Gospodarcze, Stowarzyszenie Pracoda-
wcow w Polsce i inne. Fakt,iz w listopa-
dzie 1989 roku doszto wreszcie do poro-
zumienia siedmiu samodzielnych organi-
zacji pracodawcow i utworzenia jednolitej
reprezentacji — Konfederacji Pracodaw-
cOw nalezy powita¢ z satysfakcja, tym
bardziej ze Konfederacja uzyskuje status
reprezentowania polskich pracodawcéw
w Miedzynarodowej Organizacji Pracy.
Nalezy mie6 nadziejg, Ze stanowi¢ ona
bedzie podstawowa silg organizacyjna,
walczaca o upowszechnianie liberaino-
menedzerskiej filozofii zarzadzania na-
sz3 gospodarka.

Adam Peszko

Mieczystaw Ciurla
Franciszek Dratwa

Przemiany spoteczno-gospodarcze
w Polsce reformuja szereg funkcjonuja-
cych rozwigzan zycia gospodarczego.
Zmienito sig réwniez stanowisko — dyrek-
tor. Stat sig on organem przedsigbiorstwa.
Ta nobilitacja jest jednak pozorna, stanowi
jedynie modyfikacje funkgii kierownika
przedsigbiorstwa, ktory jest:

— reprezentantem przedsigbiorstwa,
tacznikiem z otoczeniem,

— organizatorem pracy, autorem — pro-
jektantem, kreatorem rozwiazari diugo-
trwalych i krotkotrwalych, wspolautorem
czy wreszcie inspektorem i dostawca doku-
mentacji,

- centralnym osrodkiem informacyj-
nym,

- przywédca w stosunkach interperso-
nalnych,

stwie.

Inne jego role, ale te juz tradycyjne, to
rola pracodawcy i pracobiorcy. Do tych rél
reforma jeszcze nie zdazyla dotrze¢ badz
jedynie musnela je nieznacznie.

Prowadzi to wiec do wniosku, Ze oczeki-
wania co do przeprowadzanych reform nie
wigZa sig z tym stanowiskiem. W ustawie
0 przedsigbiorstwie zapisano co prawda,
Ze oczekuje sig od dyrektora jako organu
podwyzszania efektywno$ci gospodaro-
wania majatkiem, lecz, niestety, trudno
wywnioskowacé, na czym ma polegaé ta
efektywnos$é i czy to dzialanie ma by¢ stale
czytez okresowe (np. od trzynastki do trzy-
nastki). Nalezy wigc domysla¢ sig, ze
w zakresie zarzadzania tym majatkiem
zmiany sa niewielkie (bo trudno zmiany
w sferze ekonomiczno-finansowej uwazaé
za ich wykitadnig). Mozna wigc pozostaé

— gléwnym dyrektorem w przedsigbior- -

Drinz. M. Ciurlaprezes ZO TNOIK we Wroc-
lawiu, czt. Prezydium ZG TNOIK, mgr F. Dra-
twa, dyr nacz. WROZAMET Wroclaw, dzle-
kan Klubu Dyrektoréw wroctawskiego oddz.
TNOIK

Dyrektor jutra

Motto: Zarzadzanie to nie splendor, lecz obowiazek.

przy starych stylach zarzadzania, choé tyle
mowi sig dzisiaj o gospodarce rynkowej
i menedzeryzmie.

Tymczasem, ten, kto dzisiaj chce zapew-
nié zarzadzanie jutrem, nie moze kierowaé
sie jedynie wtasnym doswiadczeniem. Dzi-
siejsze sily dyrektorskie musza uwzgled-
niaé jednoczes$nie dwa wazne czynniki. Po
pierwsze: musza narzucic sobie rewidowa-
nie wielu obowiazujacych przekonar, na-
bytych w zyciu zawodowym i prywatnym.,
Po drugie: musza by¢ w stanie przekazy-
waé nastepcom nowe whnioski i strategie.

Wainym elementem obecnej sytua-
¢cji gospodarczej sa przemiany oraz
ich tempo.

Konieczne jest juz sterowanie szybko$-
cia dostosowar oraz zwigkszenie elastycz-
nosci sterowania. Mozna by powiedzie¢, ze
dowaznych cnétdyrektora nalezy zaliczyé
zdolno$¢ wprowadzenia innowacj, co nie
oznacza wprowadzania zmian co kilka
miesigcy, lecz wprowadzenia elastycznej
struktury jako fundamentu elastycznych
strategii.

Nowe tendencje w organizacji wewngtrz-
nej polegaé beda na usprawnianiu zarzg-
dzania zasobami technicznymi, ich walory-
zacji i na dazeniu do jako$ci metoda pigciu
zer (zero awaril, zero przestojéw, zero
usterek, zero zapasow, zero papieru). Be-
dzie miata miejsce mobilizacja intelektual-
na poprzez male grupy inicjatywne, bgdzie
tez musialo nastapié totalne zarzadzanie
czasem (koordynacja czasu klienta, czasu
maszyn, czasu pracownika). Takie sg wy-
magania mechanizmu rynkowego. Wyma-

gania jutra dotyczace cech osobowoscio-
wych dyrektora pozwalajacych mu dosto-
sowad sie do licznych przeksztalcen

i zmian mozna przedstawi¢ nastgpujaco:

— pragnienie zmian i zaangazowanie,

— gl6d informacji oraz wizjj,

— potrzeba prestizuidazenie do autono-
mii,

— wola przodowania i zwyclezania,

- dobre znoszenie frustracji i zdolno$¢
do kompensowania daremnych wysitkéw
jeszcze energiczniejszymi prébami,

— udanakombinacja racjonalnosciiintu-
icji,

~ sila argumentaciji, rowniez w przypad-
kach, kiedy koncepcjg trzeba uzasadnia¢
mieszaning argumentéw racjonalnych oraz
intuicyjnych,

- umiejgtnosé forsowania swoich racji.

To, czego brakuje szczegélnie w dzi-
siejszych czasach do osiagniecia suk-
cesu, to domieszka nazywana charyz-
matem. .

Strategia czgsto kojarzy sig z wizja dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. W tym miejscu
mozna przywolaé sentencje Saint-Exupé-
ry'ego: ,je$li chcesz zbudowad statek, to
nie wzywaj ludzi, by gromadzili drewno,
przygotowali narzedzia i otrzymali zadanie,
lecz naucz tych ludzi tesknoty za bezkres-
nym morzem"”. Sentencja ta wigze w sobie
dwie cechy: marzenie o zmianie w otocze-
niu oraz formulowanie i realizacja wizji po-
przez ukierunkowana koordynacje kompe-
tentnych ludzi. Wynikaja z niej kolejne .
oczekiwania wobec dyrektoréw dzisie}-
szych czaséw.

Co do sposobu podejmowania decyzjito
w przyszto$ci z pewnoscia zaden dyrektor
nie bgdzie mégt pozwoli¢ sobie na to, by
samemu planowac i decydowaé. Przysz-
tos6, itojuz bliska, bedzie naleze¢ do pracy
zespolowej. Nie chodzi tu o utworzenie-
ekipy decydenckiej; lecz 0 to, Ze na wszyst-
kich plaszezyznach przedsigbiorstwa —
takze na plaszczyZnie wykonawczej, gru-
powo pracowaé sie bedzie nad okreslony-
mi zadaniami. Nie tylko ustawowo bgdzie
mowa o wspélzarzadzaniu, ale bedzie to
mialo wyraz praktyczny. Otoczenie i jego




