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Bez kompleksow

Rozmowa z prof. dr. hab. A. K. KOZMINSKIM, dyrektorem Migdzynarodowego Centrum
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, prezesem Miedzynarodowej Szkoty Zarzadzania,
rektorem Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania w Warszawie

Raport UNDP z 1989 roku, ktéry ocenial stan
zarzadzania w polskich przedsiebiorstwach
podkreslal z jednej strony specyfike naszych
potrzeb w tym zakresie, a z drugiej akcen-
towal réwniez stosunkowo wysoki poziom
wyksztalcenia polskich menedzeréw. Panie
Profesorze, jak ocenia Pan polskiego mene-
dzera w roku 1995?

Pozwoli pan, ze wyraze swoj gleboki sceptycyzm
co do wiarygodnosci i uzytecznoéci raportéw pisa-
nych w ciagu kilkudniowych wizyt w Polsce przez
ludzi, ktérzy nie majg zielonego pojecia, co si¢ tu
dzieje. Raport UNDP jest typowym przykladem
marnowania miedzynarodowych pieniedzy. Tak
wiec w naszych rozwazaniach nie moze byé punk-
tem odniesienia.

Polscy menedzerowie stanowig grupe bardzo nie-
jednorodng i trzeba wéréd nich wyodrebnié pewne
ich kategorie, czy pewne typy. Zacznijmy od duzych
firm prywatnych. Moje obserwacje i badania wska-
zuja, ze firmy te sg bardzo zle zarzadzane — za-
rzgdzane po dyletancku przez ludzi, ktérzy w pew-
nych sprzyjajacych warunkach zrobili dosé duze
pieniadze i teraz sg w trakcie ich tracenia. Nie
potrafig zarzadzaé firma, natomiast nie chca dele-
gowaé¢ wladzy. Majg typowy odruch niecheci do
delegacji, do dzialania poprzez wynajetych ludzi
i wskutek tego pojawiajg sie takie kliniczne przy-
padki, jak ELGAZ. Gdzie tkwi blad?

Po pierwsze, dazy sie do rozwoju wbrew rozsad-
kowi, zbyt szybko i nadmiernie inwestujac. Wiado-
mo, ze firma moze rozwija¢ sie tylko do okre§lonego
poziomu samofinansujac sie. Natomiast w momen-
cie, w ktérym nastepuje uzycie dzwigni finansowej,
to moze ona dziata¢ zar6wno pozytywnie, jak i nega-
tywnie. W naszych przedsigbiorstwach prywatnych
czesto dziala negatywnie. Drugim grzechem, ktory
te firmy popelniaja, jest dywersyfikacja. Oczywiscie
sg wyjatki: Konspol, Optimus. Na gospodareczej ma-
pie firm prywatnych sg gléwnie firmy nastawione
na bardzo szybki obrét pieniadza, przewaznie o spe-
kulacyjnym charakterze. Omawiana grupa mene-
dzeréow jest stosunkowo nieliczna, zreszta to sa
menedzerowie-wlasciciele, tworcy itd., i od nich
zarzgdzania nauczyé si¢ nie mozna.

Drugs grupe menedzeréw stanowi kadra kierow-
nicza firm panstwowych, tych upadajacych, ktére
cierpig na kompleks zbitego psa i przewaznie cha-
rakteryzujg sie biernoécig, brakiem inicjatywy.
Spokojnie prowadzg na dno swoje przeciekajace
okrety. Ta grupa menedzeréw jest juz niestety

Fot. EUROPRESS — Igor Snieciriski

liczniejsza. Stanowig ja ludzie, ktérzy zbyt dlugo
tkwili w systemie gospodarki centralnie sterowa-
nej, juz sie wiele z nimi zrobié nie da, ale specjalnie
nie ma ich kim zastapi¢.

Trzecia grupa to sg menedzerowie, ktorzy walcza
o przetrwanie swoich, przewaznie wielkich firm,
postugujac sie populistycznymi hastami, majac sil-
ne poparcie zatogi. Mozna byloby ich nazwa¢ przy-
wodcami ludowymi w tych bastionach, ktére trwa-
ja, ktore kosztujg; ich likwidacja jest rzeczg bardzo
trudna, a restrukturyzacja wymagalaby profesjona-
listéw. A ci, nawet jezeli sg, nie majg odpowiedniego
wsparcia politycznego. Wezmy przyktad Ursusa. To
jest firma, ktora ma wiele warto§ciowych skiad-
nikéw majatku, takich jak np. odlewnia w Lublinie,
odlewnia metali kolorowych w Warszawie, ogromne
hale produkcyjne itd. Jako calosé jest nie do urato-
wania. Natomiast gdyby te substancje pocigé na
kawalki i zrobi¢ z niej wiele réznych firm, to zapew-
ne mozna by w jednej z nich montowaé traktory, byé
moze w wickszej liczbie niz obecnie. Konieczny jest
wiec podzial tego molocha na kawalki, a tymezasem:
w tej twierdzy stoja: rada pracownicza, zwiazki
zawodowe, ,Solidarnoéé” 1 wszystkie mozliwe sity,
ktore bronig tego bastionu, ktérego uzdrowienie
wymagaloby ogromnego profesjonalizmu, ogromne-
go wsparcia politycznego a takze wylozenia z géry
pewnych pieniedzy, ktérych nie ma.

Wreszcie istnieje czwarta grupa menedzeréw
z przedsigbiorstw, ktére byly pafistwowe lub sg
w trakcie prywatyzacji, a ktore charakteryzujg si¢
pewnym dynamizmem; zrozumialy sens walki



o przetrwanie, produkujg wyroby dajace sie¢ sprze-
daé. Por6wnajmy: Stocznia Gdahska — rozpacz!
Stocznia Szczecifiska funkcjonuje zupelnie dobrze,
jest — jak sadze — wzorem. A jest to wielka firma.
Inny przyktad: Mera Pnefal pod Warszawa. To sg
firmy zarzgdzane przez bardzo dobrych menedze-
réw, ktorych nigdzie nie mozna si¢ powstydzié. Ci
ludzie przewaznie stanowili érednig kadre kierow-
nicza w poprzednim systemie; sg do§¢ mlodzi, sporo
sie nauczyli przez ostatnie lata, sg elastyczni. Ich
wlaénie migtbym postawié za wzér wielu menedze-
rom firm amerykafiskich, z ktorymi sie spotykatem,
a ktoérzy czesto cierpig na syndrom tlustego kota,
ktory siedzi i czeka az mu dadzg miske tlustego
mleka.

Jest tez niezwykle interesujaca grupa przedsie-
biorcéw, prowadzacych wiasne male firmy. To sa
ludzie dzielgcy si¢ na dwie kategorie: tych bardzo
gleboko zanurzonych w tzw. szarej strefie i tych,
ktorych zjawisko ,szarej strefy” dotyczy w mniej-
szym stopniu. Wéréd matych firm §miertelnosé jest
duza. Z tych firm, ktére przeiywaja, moga wy-
chodzié dobrzy menedzerowie.

Jest wreszcie grupa menedzeréw firm zagranicz-
nych. To sa przewaznie ludzie zmuszeni do szyb-
kiego uczenia sie.

Jest jeszcze pare innych kategorii znacznie bar-
dziej interesujacych. Pisze o nich w swojej ksigzce
Catching Up?, ktora opublikowalem w Ameryce.

dJakie sg proporcje wéréd wymienionych grup? To
wymagatoby bardzo wnikliwych badan, ktére, miej-
my nadzieje, zostang przeprowadzone. Tak sie
szezeSliwie sktada, ze grupy stabych menedzer6ow
mimo wszystko doéé szybko si¢ wykruszajg. Grupa,
ktéra stanowi rzeczywisty problem, to sa ci przywd-
dcy ludowi, bo oni si¢ nie pozwolg predko wyelimi-
nowaé z gry i maja duze talenty polityczne, ktére im
umozliwiajg przetrwanie w tych swoich bastionach,
ktoérymi sg wielkie zaklady.

Interpretujac kwestie ksztalcenia menedzeréw
w kategoriach rynkowych, najpierw powinnis-
my zdefiniowaé rynek i odpowiedzieé na pyta-
nie, jaka ma to by¢ wiedza i dla kogo ma byé
przeznaczona. Ta typologia moglaby nam po-
mée w zidentyfikowaniu tych grup, do ktérych
nalezatoby skierowaé oferte. Czy Pan Profesor
dostrzega w polityce Ministerstwa Edukacji
Narodowej dzialania zmierzajagce do wypraco-
wania modelu ksztalcenia menedzera? '

Zbyt duzo ministerialnych programéw w zyciu
widzialem i one wszystkie przewaznie nie przynios-
ly zadnych nadzwyczajnych efektéw. Bardzo wat-
pie, czy nasze Ministerstwo Edukacji Narodowej
dostrzega ten problem. Jezeli nawet, to niestabil-
noéé rozwigzah sprawia, Ze nie jest w stanie ani
sformulowaé, ani zrealizowaé zadnej konsystentnej
polityki w tej dziedzinie. Ja nawet w te strone nie
patrze. Wystarczy, zeby urzednicy ministerialni za

duzo nie przeszkadzali i wspierali te inicjatywy,
ktére wystepujg i przynoszg efekty. Ta dziedzina
ksztalcenia, mianowicie ksztalcenie menedzeréw,
odznacza si¢ ogromnym dynamizmem. Jest bardzo
wiele najrézniejszych inicjatyw, szkol ksztalcgcych
podyplomowo oraz na poziomie licencjackim. Nie
wszystkie sg na dobrym poziomie, niektére sg na
zgota fatalnym, ale tutaj znowu rynek dziata regu-
lujgco, tzn. po jakim$ czasie okazuje sig, kto co jest
wart. Mozna troche ten proces poprawié, na przy-
ktad poprzez system akredytacji programéw wzoro-
wany na amerykanskim systemie AACSB, ktory
jest w tej chwili wdrazany. Istnieje Stowarzyszenie
Edukacji Menedzerskiej FORUM, ktoérego szefem
jest profesor Stefan Kwiatkowski, a ktore juz w tej
chwili prowadzi akredytacje programéw MBA.

W przyszlym roku zacznie sie akredytacja pro-
gramé6w licencjackich, a to spowoduje, ze programy
akredytowane bedg charakteryzowaly sie pewnym
minimum standardu.

Programy, struktury, oferta musza by¢ zdefinio-
wane przez rynek. Ja sobie nie wyobrazam sytuacji,
w ktorej kto§ siada i prébuje to projektowac. Jest to
raczej piesh przeszto§ci.

Moéwi sie, iz pierwszy kierunek rozwoju za-
rzadzania w nowoczesnym rozumieniu po-
szedl w strone programéw MBA, ktére byly
programami elitarnymi. Utrzymuje sie, ze do-
szlo do zaspokeojenia popytu na te studia. Ob-
serwuje sie obecnie wzrost popularnoéci dru-
giego toku nauczania, czyli programéw licen-
cjackich. Jak Pan Profesor widzi zaleznoé§é
miedzy programami MBA i licencjackimi
z punktu widzenia ewolucji systemu naucza-
nia biznesu?

To nie jest substytut. Programéw MBA jest w tej
chwili w Polsce, o ile wiem, dziewieé. Ja sam prowa-
dze dwa. Jeden na Uniwersytecie Warszawskim
wspolnie z University of Illinois, a drugi w Miedzy-
narodowej Szkole Zarzadzania. Nie odczuwam sy-
tuacji nasycenia. Na rynku ciagle jest dosy¢ duzo
chetnych, a ci, ktérzy przychodzg, sg silniej moty-
wowani, lepiej przygotowani, majg wieksza wiedze
na tematy managementu. Zapotrzebowanie na
MBA zalezy m.in. od poziomu aktywnosci gospodar-
czej, od tego, jak duzo bedzie firm zagranicznych
wchodzgcych do Polski, bo one przede wszystkim
potrzebuja ludzi z wyksztalceniem MBA. Jest to
rzeczywiScie w pewnym stopniu elitarne wyksztal-
cenie, ale tak powinno by¢. Natomiast studia licenc-
jackie sa czym$ zupelnie innym. To sa studia, ktére
mlodym ludziom daja podstawy wyksztalcenia
w dziedzinie zarzagdzania, ucza ich podstawowych
umiejetnosci, stwarzajg im po zakoficzeniu tych
studiéw albo mozliwoéé jakiej§ praktyki, np. prak-
tyki przedsiebiorczej, albo tez mozliwoéé dzialania
w wigkszej firmie na nizszych stanowiskach. Ci
ludzie po pewnym czasie mogg studiowaé na pozio-
mie magisterskim lub na poziomie MBA.

-



Jednym z watkéw konferencji ,,Transforma-
cja w zarzadzaniu organizacjami w krajach
Europy Srodkowej i Wschodniej”, ktéra od-
bedzie si¢ w ostatnich dniach czerwca, ktérej
Pan Profesor przewodniczy, bedzie kwestia
zagranicznego kapitalu i zagranicznych in-
westycji. Ja chcialbym polaczyé ten watek
zagranicznych inwestycji z watkiem ksztal-
cenia. MozZna spotkag¢ sie ze stwierdzeniem, ze
z powodu braku jasnej wizji wykorzystania
zagranicznej pomocy kierowanej na potrzeby
ksztalcenia w zakresie zarzadzania w Polsce,
czeéé z tych srodkow nie zostala w dostatecz-
nym stopniu wykorzystana. Czy Pan Profesor
podziela te opinie?

Moéj poglad na ten temat jest jeszcze bardziej
specyficzny. Na pewno istnieje pewna grupa me-
chanizméw pomocniczych dziatajacych na nastepu-
jacej zasadzie: sg gdzie§ jakie§ rzadowe fundusze,
ktére zostaly przeznaczone na pomoc edukacyjnag.
Nastepnie pojawia sie jaka$ nie liczaca si¢ instytu-
¢ja z tego kraju, ksztalcaca menedzerdow, jakos
podwigzana, majaca jakié kontakt ze swoim rza-
dem, i ta instytucja dostaje kontrakt na ksztatcenie
ludzi w Polsce. To wyglada najcze§ciej tak, ze jest to
dla nich znakomicie platna chattura — opowiadaja
rézne bajki o zelaznym wilku ludziom, ktorzy tutaj
tego wszystkiego stuchaja z mniejszym lub wiek-
szym nabozefistwem. Coraz mniejszym, gdyz zda-
rzajg sie przypadki, ze sg wypraszani z sal wy-
ktadowych.

Wspbélpraca Uniwersytetu Warszawskiego z Uni-
versity of Illinois jest przyktadem zupetnie innym,
mamy tu bowiem do czynienia z doskonalym uni-
wersytetem amerykanskim, z programem, ktory
zostal wspdlnie opracowany, ktéry jest realizowany
przez bardzo dobrych, wspdlnie dobranych wykla-
dowcow ze strony amerykafiskiej i réownie dobrych
polskich wyktadowcow. Ponadto sa jeszcze staze dla
naszych mlodszych kolegéw, stwarzajace mozliwo-
§ci nauczenia si¢ choéby rzemiosta wyktadowcy,
ktére nie jest u nas powszechnie opanowane. To
wszystko jest finansowane przez fundacje: Mellon
Foundation i Ford Foundation. Takich programéw
jest wiele, np. program w SGH z University of
Minnesota, a takze inne.

Znowu nie moge sobie pozwoli¢é na dokonanie
oceny proporcji przykladéw tej pierwszej grupy
w stosunku do drugiej grupy. Ta druga grupa jest
niezwykle pozyteczna. Pozwole sobie na dwie re-
fleksje. Po pierwsze po to, Zeby moc ten program, te
pomoc wykorzystaé, decyzje muszg byé¢ podejmowa-
ne tu, w kraju przez kompetentne oérodki i kom-
petentnych ludzi. Druga refleksja jest bardziej ogol-
nej natury. Mam na tyle duzo lat, ze wiem, jaka
byla sytuacja edukacji i nauki w Polsce przed woj-
ng. ByliSmy wtedy znacznie biedniejszym krajem
niz jeste§my obecnie, nikt nam zadnej pomocy nie
ofiarowywat, a jednak staé¢ nas bylo na to, zeby na

edukacje wydawaé tyle, ile bylo trzeba i mieé nauke
na poziomie §wiatowym. Warto o tym pamieta¢. Ja
musze powiedzieé, ze nigdy nie mialem najmniej-
szych komplekséw z powodu swojego wyksztalce-
nia. Uwazam, ze bylem wyksztalcony lepiej niz
znakomita wickszoéé ludzi, z ktérymi stykalem sie
na §wiecie. Moimi profesorami byli: Lange, Kalecki,
Lipihski, Wakar, Ossowski... To gwiazdy nauki
§wiatowej. W zwiazku z tym musze powiedzieé, ze
stan $wiadomosci lansujacy przekonanie, Ze oto
malpie trzeba pomdc, zeby zlazla z drzewa, jest tez
kompletnym nieporozumieniem.

Nalezaloby zatem raz jeszcze podkreslié te
znang teze, ze inwestycje w umysly, inwesty-
cje w nauke sa inwestycjami w sensie jak
najbardziej ekonomicznym i kapitalowym...

To jest oczywiste, przy czym jestem przeciwny na
przyklad temu, zeby to byly inwestycje panstwowe,
finansowane z budzetu itd. Ludzie winni inwes-
towaé sami w siebie. To znakomicie wszystkim robi.
Takze znakomicie robi stuchaczom, dlatego Ze ni-
czego, co dostaje si¢ za darmo, dostatecznie si¢ nie
ceni. Tak wiec inwestycje muszg wychodzi¢ z wielu
réznych zrédel. Muszg istnieé niewatpliwie inwes-
tycje pafistwowe, inwestycje prywatne poszczegdl-
nych osdb oraz inwestycje réinego rodzaju instytu-
¢ji przeznaczajacych pienigdze na ksztalcenie swo-
ich pracownikéw czy potencjalnych pracownikéw
itd. Sadze, ze jesli za bardzo nie bedziemy w tych
procesach przeszkadzaé, to jesteSmy na dobrej dro-
dze. Natomiast stan §wiadomosci naszego spole-
czefistwa jest troche¢ niepokojacy. Jeéli ktoé kupuje
sobie np. poloneza za jakie§ 160 mln, to jest to
normalne. Natomiast jak ma zainwestowaé w wy-
ksztalcenie 50 czy 60 mln, to méwi, ze to za drogo.
Przyzna pan, ze jest to jaki§ paradoks.

Mam wrazenie, iz inwestowanie w wiedze nie-
specjalnie si¢ oplacalo. Czyli na gruncie czys-
to biznesowym...

Ma pan racjeg, ale od niedawna ta korelacja pozy-
tywna na szczeScie zaczela sig rysowaé. Przede
wszystkim rysuje sie¢ w §wiadomosci spolecznej.
Dobry absolwent programu MBA w tej chwili za-
czyna negocjowaé swoje uposazenie po uzyskaniu
dyplomu od réwnowartosci 2,5-3 tys. dolaréw mie-
siecznie. Tak to wyglada. Jak na nasze warunki, to
juz sa bardzo przyzwoite pienigdze, ktérych —
jestem tego pewien — bez MBA nie mozna bytoby
dostaé.

Czy zgadza si¢ Pan Profesor ze stwierdze-
niem, Ze generalnie szkolenie menedzeréw
nastawione jest w wigkszej czeéci na kadry
dla duzych jednostek anizeli na zaspokojenie
potrzeb matych firm?



Uwazam, ze rzeczywiscie tak jest i ze zbyt mala
wage przywigzujemy do uczenia przedsigbiorcow.
Przy czym uczenie przedsigbiorcow musi mie¢ cha-
rakter wieloraki, tzn. mozna ich uczyé¢ na progra-
mie licencjackim — taka jest idea Wyiszej Szkoly
Przedsiebiorczoéci i Zarzadzania, Zzeby ostatni se-
mestr programu licencjackiego przeznaczyé na zro-
bienie business planu, na przygotowanie wlasnej
firmy. Tak wiec ksztatcimy przedsigbiorcéw. Nato-
miast to jest tylko jedna z metod — inng jest
oferowanie im pewnych dobrze wypunktowanych
kurséw, ktére dotyczg rachunkowosci, badania ryn-
ku, reklamy, wystawiennictwa, bankowosci. I tego
nie ma. Sg instytucje, ktére probuja to robi¢ lepiej
czy gorzej, ale tego typu kurséw jest jeszcze zbyt
malo.

Jezeli sa programy, pieniadze kierowane
z Zachodu na stymulowanie rozwoju drobnej
przedsi¢biorczosci, moze byloby dobrze pod-
jaé jakies wspélne dzialania, aby czesé z tych
érodkéw przeznaczyé na ksztalcenie przed-
sigbioreéw, korzystajac z metod i wzoréw,
ktoére sami sobie wypracujemy.

To byloby rozwigzanie wzorcowe, ale na tym nie
pozywig sie koledzy tych, ktérzy rzadza tymi pro-
gramami. Byé moze trywializuje sprawe, ale co$
w tym jest.

Program, ktéry si¢ sam nie finansuje, nie jest
wart przezycia. Oczywiscie, mozna go przez jakis
czas sztucznie utrzymywaé za pomocg réznych sub-
wencji, ale pézniej on padnie. Natomiast warto
wstrzyknaé troche $rodkéw finansowych w takie
programy, ktére i tak przezyja. A takiego rozumo-
wania jeszcze nie ma. Raczej uwaza sie, ze trzeba
utrzymywaé te, ktére w ogéle nie maja szansy na
samodzielne przetrwanie.

Powracajac do watku szkolenia przedsiebior-
céw — jakie formy szkolenia uznalby Pan
Profesor za najbardziej adekwatne? Czy to
jest szkolenie w systemie studiéw wieczoro-
wych, w systemie eksternistycznym albo tez
robigcy kariere réwniez i w Polsce distance
learning?

Uwazam, ze wszystkie te formy mogg byé za-
stosowane. Niektére z nich znam, ale np. o distance
learning mam bardzo mgliste pojecie. Mysle, ze
dobrze robiony distance learning moze byt bardzo
pozyteczny i zdaje sie, ze takie préby w Polsce sie
podejmuje, gléwnie na wzorach brytyjskich. Jest
wiele réznych metod, a te musza byé dostosowane
do popytu. Sg ludzie, ktérzy majg rézny rytm zycia,
rézny rytm pracy, sg w roznym wieku, tak wiec do
ich potrzeb trzeba dostosowaé programy szkolenio-
we. Uwazam, ze w ogole instytucje szkoleniowe
w coraz wiekszym stopniu muszg si¢ upodabniaé do
nowoczesnych firm, ktérych podstawowym walo-

rem sg elastyczno§é i umiejetnoéé dostosowania.
Dlatego wlaénie oprocz tradycyjnych instytucji uni-
wersyteckich potrzeba bardzo duzo form, ktére
z natury rzeczy sa bardziej elastyczne.

Gdyby zapytaé — przechodzac do rzeczy Pa-
nu najblizszych, czyli do Centrum — jaki jest
profil absolwenta programu MBA w Miedzy-
narodowym Centrum Zarzadzania?

Trudno jest stworzy¢ jedng modelows sylwetke.
Wolaltbym powiedzie¢ tak: pod wzgledem wieku to
sg przewaznie ludzie do§¢ mlodzi. Po drugie, to sg
ludzie, ktorzy majg doéé zréznicowane przygotowa-
nie zawodowe; sa wéréd nich inzynierowie, ekono-
misci, sg takze lekarze, dziennikarze. Nie widze
dominacji jednego profilu zawodowego. Wigkszo§é
z nich to mezczyzni, ale jest takze spora grupa dam,
zawsze okoto 10-15%. Wiekszo§é miala juz jakie§
doéwiadczenia zawodowe, niektoérzy pracujg juz na
stanowiskach érednich czy nizszych kierowniczych
i godzg to ze studiami, co wymaga ogromnego
wysitku. Wielu z nich pracuje w firmach zagranicz-
nych i ogdlnie mozna powiedzie¢, ze wigkszosé
z nich chce pracowaé w takich firmach.

Sa nieco inni od amerykanskich studentéw MBA.
Moge czynié to poréwnanie, przez wiele lat bylem
bowiem wykladowca jednej z najlepszych szkoél
amerykanskich UCLA w Los Angeles. Po pierwsze,
sg bardziej zorientowani na praktyczna strong nau-
czania. Amerykafscy studenci wykorzystuja studia
takze do zdobycia ogélniejszej wiedzy. Niektorzy
nasi studenci doéé wyraznie domagajg sie takich
zajeé, z ktorych od razu mozna w jakim$ stopniu
praktycznie skorzystaé. Po drugie, sg doé¢ agresy-
wni, wymagajacy w stosunku do wykladowcow.
Natomiast ich aspiracje i warto§ci sg nieco odmien-
ne. W Ameryce juz minat okres fascynacji wielkimi
firmami, gietda; w tej chwili coraz wiecej ludzi
szuka pracy w mniejszych firmach, ma ambicje
zalozenia wlasnych przedsiebiorstw, mniejsze jest
to parcie na sukces. Przezytkiem stal sie taki woju-
jacy egoizm z lat osiemdziesiatych, ktéry u nas jest
w tej chwili w rozkwicie.

Kontynuujac watek poréwnawczy, cheialbym
zapytaé o metody nauczania. Trwa obecnie
w USA dyskusja na temat najbardziej efek-
tywnych metod ksztalcenia menedzeréw. Mo-
zna wyrozni¢ dwa stanowiska: jedno optuje
za wykorzystywaniem metody studium przy-
padku (szkola harwardzka), drugie za§ kla-
dzie nacisk na teoretyczne podstawy (szkola
chicagowska). Jak Pan Profesor widzi te pro-
blemy w odniesieniu do nauczania biznesu
w Polsce?

Jestem daleki od wszelkiego fanatyzmu i absolu-
tyzacji czegokolwiek. Metoda przypadkéw jest na

pewno metodg bardzo dobra. Natomiast od czasu do \wmp



czasu niezbedny jest bardziej teoretyczny wyklad.
Jest takze trzecia orientacja w metodach naucza-
nia, o ktérej pan nie wspomnial — to jest action
learning — uczenie w dzialaniu. I do niej osobiscie
przywiazywalbym najwigksza wage. Jestedmy tutaj
w &cislej czolowce, dlatego Ze zaréwno program
MBA realizowany w Centrum, jak i licencjat
w Wyzszej Szkole Przedsiebiorczosci i Zarzadzania
oraz program MBA w Miedzynarodowej Szkole Za-
rzadzania konczg sie tzw. grupowym projektem,
ktéry jest praca konsultingows, wykonywang dla
konkretnej firmy, dla konkretnej sprawy, czesto za
pienigdze. Uczenie w dzialaniu jest chyba przy-
szloécia, bo analizy przypadkéw sg dobre, wdziecz-
ne, majg spore walory dydaktyczne, natomiast trze-
ba by¢ swiadomym tego, ze przypadki, opisy czy
nawet inscenizacje mozna poréwnaé do gry w poke-
ra na zapaltki. Tam nie ma tej prawdziwej presji,
ktora jest charakterystyczna dla proceséw zarza-
dzania, nie ma dramaturgii, poczucia rzeczywisto-
§ci. Aby sie naprawde nauczyé, trzeba po prostu
dziataé. Oczywiscie to jest metoda, ktéra moze byé
stosowana tylko w okreslonym stopniu i tylko na
koficu calego programu, jako coé integrujgcego. Ale
ta metoda jest, moim zdaniem, tym wyjs§ciem, ktore
pozwala syntetyzowaé efekty nauki poprzez stu-
dium przypadku z efektami nauki teorii.

A propos wolnego rynku w zakresie nauczania
zarzgdzania. U nas ksztaltuje sie rynek na eduka-
¢je menedzerskg. Natomiast ciggle jeszcze brak jest
w gruncie rzeczy rynku pracy menedzera. W Ame-
ryce menedzer, a wla§ciwie jego praca jest towarem

wystawionym na sprzedaz; ma swojg cene, ktora
jest mniej wigcej znana, negocjowana, wiadomo do
kogo si¢ zwrdcié, jakie sg kanaly obiegu informacji
itd. U nas to wszystko jest jeszcze dosyé przypad-
kowe i efekt jest taki, ze po pierwsze, bardzo czesto
kto§ potrzebujacy informacji nie wie, do kogo sie
zglosié. Po drugie, wycena pracy menedzera jest
doé¢ przypadkowa. Sg tacy, ktérzy zarabiaja zdecy-
dowanie zbyt mato i tacy, ktérzy dostaja zdecydo-
wanie za duzo. To si¢ musi jako§ wyréwnaé. Tu
widze pewien mechanizm, ktéry ma uwarunkowa-
nia kulturowe, a nawet wrecz obyczajowe; u nas
jednak wszystko sie robi dzieki koneksjom i r6znym
powigzaniom. Otwarta rekrutacja ciggle jeszcze na-
potyka na trudnoéci. I to takze odbija si¢ na eduka-
¢ji menedzerskiej, tzn. nie ma jeszcze odwagi
»sprzedawania” wlasnych umiejetnoéci — oto wcho-
dze na rynek, mam okre§long etykietke, umiem to
i to, co kosztuje tyle i tyle... tego nie ma. To
w niczym nie odczlowiecza a pomaga w prawidlowej
alokacji rzadkich talentéw menedzerskich w Polsce.

Nalezaloby sobie Zyczyé, by w rozwazaniach
na temat restrukturalizacji nie zapominano
nigdy o ksztalceniu menedzeréw i tworzeniu
dla nich rynku pracy.

To jest niezbedne. Muszg byé okresleni ludzie,
o okreslonych kwalifikacjach.

Dziekuje za rozmowe.
Rozmawiatl Jacek Klich
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Witold Morawski

Gospodarka —

hie spetnione nadzieje

»Polski cykl”

mierzch socjalizmu panhstwowego mozna analizo-
' waé za pomocg pojecia ,bledne kolo” migdzy gos-
~ podarka, polityka i spoleczefistwem, co oznaczaé
ma, ze systemy te uksztaltowaly mechanizm wzajemnie
negatywnych sprzezei zwrotnych. Nie chee jednak suge-
rowaé, ze powigzania gospodarki z polityka (czy spole-
czefistwem) byly przedtem kiedykolwiek proste, np. ze
gospodarka — bedac calkowicie podporzadkowana poli-
tyce — nie mogla mieé ,whasnej historii®, ze byla tylko
czebcig historii politycznej.

Czasami daje si¢ przyktad gospodarki radzieckiej jako
ilustracje tej tezy, ale sprawa jest bardziej skomplikowa-
na. Gospodarka ta miala wtasng historie, choé byla w naj-
wyzszym stopniu spolityzowana. To uzasadnia potrzebe
zajmowania sie ,powigzaniami” miedzy systemami. Dla
gospodarki radzieckiej, ktérej model byl swego czasu
w Polsce wytrwale kopiowany, charakterystyczne bylo
jakby ,falowanie”, a wigc raz mniejsze, a kiedy indziej
wigksze podporzadkowanie gospodarki polityce.

Polskie doswiadczenia roznig si¢ od radzieckich bardzo
powaznie. Nade wszystko tym, ze uksztaltowal sig cykl
polityczno-ekonomiczny z bardzo silnym komponentem
spolecznym, ktérego wyrazem byly masowe protesty spo-
teczne w 1956, 1970 i 1980 r. Takiej regularnosci nie
obserwowano w innych krajach regionu. Stad propozycja
— zreszta nie nowa — by nazwaé to ,polskim cyklem”.
Kazdorazowo protesty spoleczefistwa powodowaly zmiany
we wzajemnych relacjach miedzy gospodarks i polityka.
Zmiany te polegaly, po pierwsze, na poszerzaniu par-
tycypacji pracowniczej w decyzjach produkeyjno-ekonomi-
cznych (po wydarzeniach w 1956 r. i w 1980 r.), co
wzmacnialo dzialania takich spotecznych aktoréw, jak
samorzady zaldg czy zwiazki zawodowe w kierunku przy-
§pieszania decentralizacji gospodarczej, po drugie, na
zwiekszaniu wydatkéw na konsumpcje kosztem inwes-
tycji (w 1956 roku i w mniejszym stopniu po 1970 roku).
Choé system spoleczny przyczynial sie, zwlaszcza po 1980
1., do powiekszenia autonomii gospodarki wobec polityki,
to gospodarka nie stala si¢ jednak autonomiczna. W szés-
tym roku zmiany systemowej mozna spotkaé si¢ z teza,
moim zdaniem watpliwa, ze nawet pewna chaotycznosé
polityki w Polsce nie przeszkadza rozwojowi gospodarki,
poniewaz jej autonomia jest jakoby juz duza.

Fatszywa modernizacja

kresie socjalizmu paiistwowego podjeto nie-
udang prébe modernizacji gospodarki. W pew-
nym momencie przywédcom politycznym wy-
dawalo sie nawet, ze mozliwe jest docigniecie Zachodu.

W 1953 roku B. Bierut oéwiadczylt: Dzi§ Polska Ludowa
wyprzedzita Wiochy nie tylko pod wzgledem wielkosci
produkcji przemystowej na 1 mieszkarica, ale i pod wzgle-
dem absoluinej wielkosci produkcji. W stosunku do Fran-
¢ji zblizamy sie do jej produkeji na 1 mieszkarica (obecny
nasz poziom wynosi ok. 92% jej produkcji przemystowej na
1 mieszkaiica) i niewqtpliwie bardzo szybko wyprzedzimy
Jja pod tym wzgledem” (B. Bierut, Zadania partii w walce
o szybsze podniesienie stopy Zyciowej mas pracujgcych
w obecnym okresie budownictwa socjalistycznego, ,Nowe
Drogi” 1953, nr. 10).

Modernizacja nasza byta falszywa. Mozna powiedzieé,

7e byla bardziej falszywa niz pozorna. Osiagnigto bowiem
rzeczywiscie réznego rodzaju przyrosty produkeji, budo-
wano wiele fabryk, zwiekszano zatrudnienie w przemysle,
otwierano szkoly techniczne itd. Wysilek ten oparty byt
jednak na falszywych przestankach, nie uwzgledniano
bowiem takich zdobyczy cywilizacyjnych, jak rynek, de-
mokracja, wolnoéé jednostki i prawa czlowieka, rzady
prawa. Powodowalo to zap6Znienia dwojakiego rodzaju:
@ po pierwsze, dotyczace sfery regulacji, gdyz kleskami
kotiezyly sig¢ proby reform decentralizacyjnych (przekazy-
wania uprawniefn dyrekcjom, czyli reform technokratycz-
nych) jak tez — choé tu mozna méwi¢ o malych sukcesach
— reform uspolecznionych (decentralizacja na rzecz ak-
toréw spolecznych);
@ po drugie, dotyczgce sfery realnej, poniewaz nie tylko
tempo wzrostu gospodarczego zaczelo spadaé od lat sze§é-
dziesiatych, ale i efektywnoéé gospodarcza stawala sie
coraz nizsza.

Krytykowano wszakze wéwczas nie tyle samo uprzemy-
slowienie, jego cele, czy nawet sposoby realizacji, co nie-
moznoéé pokonania barier zwiazanych z rewolucjg nauko-
wo-techniczng. Postep naukowo-techniczny kierowat uwa-
ge na zupelnie nowe sily napedowe: na ludzi zwigzanych
z naukg i technikg, na organizacje i zarzgdzanie, na
nowoczesng administracje, nowe dziaty produkeji itd.
Trzeba bylo jednak zaptacié pewng cene za probe wejécia
na nowg trajektori¢ rozwoju. Ta cena wydawala si¢ wow-
czas dotyczyé tylko ideologii.

Takg ceng gotéw byl, jak si¢ wydaje, zaplaci¢ czeski
zespol, ktory pod kierunkiem R. Richty przygotowat ksigi-
ke Cywilizacja na rozdrozu. Richta zapowiadal nie tylko
ozenek nowych sit wytwérezych i zmian spotecznych, ale
daleko idgce zmiany polityczne, gdyz rewolucja nauko-
wo-techniczna miata upodabniaé¢ odmienne systemy ust-
rojowe (konwergencja) w kierunku jednak socjalistycz-
nym. W ujeciach zachodnich proces konwergencji miat
natomiast prowadzi¢ do upodabniania si¢ krajéw socjalis-
tycznych do kapitalistycznych (W. Morawski, Nowe spote-
czefistwo przemystowe. Analiza i krytyka koncepcji, War-
szawa, PWN 1975).



TRANSFORMACJA

O ile zdobycze rewolucji naukowo-technicznej stawaly
sie na Zachodzie przeslankami mniej lub bardziej uzasad-
nionych empirycznie koncepcji inZynierii spolecznej, o tyle
w krajach socjalistycznych mocno widoczny byt ich ideo-
logiczny i manipulacyjny wrecz wymiar. Podobnie jak
wezeéniej teorie marksistowskie eksponowaly wszechmoc
czynnika politycznego, tak w latach siedemdziesigtych
umacniana byla nadzieja, ze rewolucja naukowo-technicz-
na moze przyczynié si¢ do utrzymania harmonii spolecz-
nej (faktycznie nie istniejacej, wydarzenia z grudnia
1970). Zwigkszona efektywnoéé ekonomiczna na bazie
nauki i technologii stala sie nows iluzja, nie uzasadniata
nadziei na modernizacje kraju. Przesadzal o tym kontekst
polityczny, w ktérym nie wyczuwalo sie checi zmiany.

Gospodarka a upadek systemu

okresie rozbudzanych nadziei przyszlo wiel-
kie zalamanie gospodarki pod koniec lat sie-
demdziesiatych, ktore przekre§lalo nadzieje
na mozliwo§¢ umocnienia si¢ pragmatycznych, nienor-
matywnych, niepolitycznych uzasadnien dla dalszego spo-
ecznego przyzwolenia na system. To przyzwolenie bylo
cofane przez spoleczefistwo od drugiej polowy lat sze&é-
dziesigtych (przez inteligencje — 1968, przez robotnikéw
— 1970). Poniewaz po wojnie system nigdy nie mial
legitymacji normatywnej (a tylko pragmatyczng do pew-
nego czasu), nie bylo to niczym nowym. Nowe bylo tylko
to, ze kryzys gospodarczy doprowadzil do ostatecznego
zwatpienia w system przez czesé elity wladzy, a erozja
przekonan w elicie jest zawsze §miertelnym zagrozeniem
dla kazdego systemu (teza A. de Toqueville’a).

Otwarty kryzys polityczno-ekonomiczny przelomu lat
siedemdziesigtych i osiemdziesigtych stal sie wtedy kryzy-
sem pelzajacym. Dla poréwnania dodam, Ze raczej nieuda-
nymi okazaly sie tez reformy: wegierska (eksperyment
z regulowanym rynkiem, wariant technokratyczny) i jugo-
slowiafiska (eksperyment z socjalizmem samorzadowym).
Obie te reformy w swoim czasie zdobywaly zastuzenie
pozytywne oceny, co byto w czesci dowartoéciowaniem ich
rozmiaru na tle braku jakichkolwiek reform w innych
krajach regionu. Efekt kredytow zagranicznych okazal sig
— dodam — raczej perwersyjny, bo uzaleznial Polske od
Zachodu, a w pewnym momencie migdzynarodowe agen-
cje finansowe zaczely stawiaé warunki, ktére trudno bylo
Polsce spelnié. Z tego powodu nie do rzadkoSci nalezg
zwolennicy tezy, ze narzucilo to koniecznoé¢ wyboru drogi
kapitalistycznej, bo przekreslato szanse na ,trzecig droge”
wtedy, kiedy mozliwoéci takiego wyboru si¢ pojawily (R.
G. Hill, Revolutions waiting to happen. An analysis of the
revolutions of 1989, 1992 Proposal for BSA conference ,A
New Europe”, manuscript).

Jaka byla rola gospodarki w upadku systemu? W §wiet-
le dotychczasowych uwag mozna byloby odnieéé wrazenie,
e losy systemu rozstrzygnely sie¢ w sferze ekonomicznej,
to znaczy, ze upadek gospodarki prowadzi¢ musial do
upadku systemu jako caloici. Takie stanowisko byloby
ekonomicznym determinizmem i nie odpowiada gléwnej
myéli tego tekstu. Otéz twierdze tylko, e zly stan gos-
podarki — niektérzy uwazaja, ze nie byla ona w stanie

przeglad

szczegblnie ztym (K. Poznanski, An Interperation of Com-
munist Decay: The Role of Evolutionary Mechanisms,
,Communist and Post-Communist Studies” 1993, March,
vol. 26. no. 1), stal sie podtozem, na ktéorym mogly sie
aktywizowaé inne czynniki. Ostatecznie upadek systemu
mozna tylez samo wigzaé ze zlym stanem gospodarki, co
z narastajgcym sprzeciwem spoleczefistwa wobec wladzy
czy nieefektywnoscig systemu politycznego. Kleska gos-
podarki byta warunkiem niezbednym, ale nie wystarcza-
jacym upadku rezimu, przynajmniej w Polsce.

Ortodoksyjny liberalizm w natarciu

rozja woli dziatania wérdd elity wladzy moze byé
przeciwstawiona woli dzialania, organizacji i ra-

7 dykalizmowi opozycji politycznej od drugiej poto-
wy lat siedemdziesiatych, a zwlaszcza od utworzenia Soli-
darnosci. Ale trzeba zauwazyé, Ze po stronie opozycyjnej
kaliber my$lenia o problemach gospodarczych i innych nie
roznit si¢ dalece od reprezentowanego przez wladze. Z calg
pewnoicig alternatywne wobec oficjalnego myslenie ce-
chowalo bardziej caloiciowe podejécie do probleméw kra-
ju, o czym dobrze §wiadcza np. raporty zespotu ,Doswiad-
czenie i przyszlo§é”. Wzigwszy pod uwage obecnie realizo-
wany kierunek zmian, mozna uznaé publikacje M. Dziels-
kiego za jako&¢ wyzszego rzedu (Widzie¢ madrosé w wol-
noéci. Ksiega pamieci Mirostawa Dzielskiego, red.
B. Chrobota, Krakéw 1991). Ogdlnie powiedzmy, ze kon-
cepcje, jakie formowala opozycja byly zbieine z oficjal-
nymi, a ich sens sprowadzat si¢ do idei samorzadnego
przedsigbiorstwa, regulowanej gospodarki, wielosektoro-
woéci gospodarki itd. Podobnie ocenia¢ mozna ustalenia
»okraglego stotu”, ktore rowniez pokazuja zbieznoéé stano-
wisk. Diagnozy, terapie i prognozy, jakie produkowaly
obie strony w latach osiemdziesiatych bazowaly na idei
Jtrzeciej drogi®, a ta okazala sie kolejng iluzjg w §wietle
decyzji o budowie gospodarki rynkowo-prywatnej
(1988-1990). Ta ostatnia jest formg radykalnej aplikacji
zalozef gospodarki wolnorynkowej. Gdyby przyjaé, e
terapia szokowa jest wlaéciwg droga, to chcac pozostaé
konsekwentnym, trzeba byloby powiedzie¢, ze zgloszone
w latach osiemdziesiatych ewolucyjne koncepcje zmiany
ekonomicznej byly niedojrzale i nierealistyczne. Proponu-
je taka wlagnie ocene przyjaé, ale nie ze wzgledu na jej
walor ogélny, ktory jest dla niej bardziej korzystny, a tyl-
ko ze wzgledu na splot okolicznoéci w Polsce, ktéry spra-
wil, ze sg powody, by strategii tej nie oceniaé catkiem
negatywnie. Klopot z zajeciem zdecydowanego stanowiska
polega — moéwiagc skrétowo — na okreSleniu réznicy
miedzy niezbednym w warunkach zmiany systemowej
minimal bang a big bang.

Analize pogarszajg sami adwokaci strategii ,terapii
szokowej” i tak dzieje si¢ niemal od samego poczatku. Dla
realizatoréw terapii szokowej nawet idea ,socjalnej gos-
podarki rynkowej”, praktykowanej w wielu krajach za-
chodnich, np. w RFN, bylta nieakceptowalna. W ramach
paradygmatu, zwanego neoliberalnym, gospodarka jest
czynnikiem zupelnie autonomicznym, ktéry okresla wa-
runki brzegowe dla tego, co si¢ dzieje w spoleczefistwie
i polityce. Wedle oficjalnych sformulowari to nie kwestie




socjalne czy demokracja mialy rozstrzygac o logice strate-

gii ekonomicznej, a potrzeba budowy wolnego rynku (L.

Balcerowicz, Demokracja nie zastapi kapitalizmu, ,Poli-
tyka”, 10X.1992). Terapi¢ szokowa okre§la¢ trzeba
— cho¢ wahadlo ma prawo do wychylania si¢ w przeciwng
strone — jako moralng krucjate na rzecz fundamentaliz-
mu rynkowego. Przypomina to niektérym autorom kapita-
lizm sprzed dwoch wiekow:

»W pierwszych pieciu latach po przejéciu nawet najbar-
dziej zwycieskie gospodarki Wschodniej Europy zdotaly
ustanowié tylko system «pseudo-kapitalizmu». Jest to
«pseudo», poniewasz, z czysto ideologicznych motywéw,
zaledwie kilka waznych instytucji zostato dotad zbudowa-
nych dla zabezpieczenia dlugoterminowej akumulacyi ka-
pitatu. Dowodzimy, Ze wschodnio-europejskie osiggniecia,
ponizej potencjatu mozliwoéci (i politycznej niestabilno-
éci), wynikajg z kopiowania zlego kapitalistycznego mode-
lu, dobrowolnie lub inaczej.” (A. H. Amsden, J. Kochano-
wicz, L. Taylor, From Pseudo-Socialism to Pseudo-Capita-
lism: Eastern Europe’s First Five Years, ,Politics und
Gesellschaft”, 1994, nr. 2).

Ortodokséw neoliberalizmu zaczeto postrzegaé, zwlasz-
cza na lewicy, albo jako moralizatoréw albo tez jako takich
ekonomistéw, ktorzy zapominaja, ze gospodarka jest dla
ludzi. W bardziej blyskotliwym wydaniu uwagi te brzmig
nastepujaco:

,Teoretycy komunizmu powolywali si¢ niegdy$ na model
sowiecki, oczywicie idealizowany jako uniwersalnie waz-
ny. Doktadnie tak samo postepujo nasi liberatowie-konser-
watysci. W obu przypadkach instytucje sq po to, by staé na
strazy modelu. U komunistéw byla to Armia Czerwona,
u liberatéw za$§ — demokracja, ... ale niestety nie wywiqzu-
Jje sie ze swoich dzialar. Janusz Lewandowski wybiera
wiec Walese. Czekajgc na Pinocheta” (K. Wolicki, Kryzys
rzqdowy, ,Kultura”, Paryz 1995, nr 3/570, s. 82).

Krytyki necliberalnego paradygmatu sg coraz bardziej
zniuansowane. Plyng z dwéch zupelnie réznych kierun-
kéw. Poczatkowo pochodzily gléwnie z pozycji socjaldemo-
kratycznych (T. Kowalik, W strong umowy spofecznej,
,Przeglad spoleczny”, 1992, 1 (kwieciefi); K. Modzelewski,
Wobec historycznego wyzwania, ,Przeglad spoleczny”,
1992, 1 (kwiecie)). Zarzucano ortodoksom pomijanie
spraw socjalnych, pozbawianie pafstwa prerogatyw wte-
dy, kiedy gospodarka i spoleczefistwo ma wobec niego
liczne oczekiwania, niedbatosé o wielosektorowa gospoda-
rke, prywatyzacje na site, tworzenie armii bezrobotnych
itzw. dziki kapitalizm, zbyt szybkie wystawianie gospoda-
rki na konkurencj¢ zewnetrzng, konstruktywizm itd.

Mniej intensywne byly krytyki paradygmatu z pozycji
konserwatywno-liberalnych. W Polsce sg to z reguly kry-
tyki halagliwe, polegajace na ciaglych zaleceniach, ze
nalezy konsekwentniej, szybciej i ostrzej kontynuowaé
terapie szokows (np. wprowadzaé prywatng stuzbe zdro-
wia, odplatng oéwiate czy reorganizowaé system ubez-
pieczen). Nie wnosza one zwykle nowych treéci, sa raczej
rzucaniem réznych zakleé przez ekonomicznych czarno-
ksigznikow.

Nieporéwnanie bardziej interesujaca jest zachodnia
krytyka terapii szokowej z pozycji konserwatywnej filozo-
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fii politycznej i ewolucyjnej teorii zmiany ekonomicznej,
krytyka, ktora jest dotad w Polsce przemilczana. Dla tej
krytyki filozofia big bang jest forma utopijnego myélenia
i zwiazanego z nia rewolucyjnego dziatania. Tymczasem,
jak dowodzili tego Burke, Popper, Oakeshott czy Hayek,
o wiele bardziej adekwatna bylaby strategia gradualna.
Po pierwsze dlatego, ze jest efektywniejsza ekonomicznie,
opiera si¢ bowiem na sprawdzonej wiedzy praktycznej
(wiedzy ukrytej, osobistej), a nie tylko pomystach abstrak-
cyjhego rozumu, ktére nie zastuguja na miano ,tworczej
destrukeji”, po drugie dlatego, ze zapewnia ,minimum
uwagi dla funkcjonalnych potrzeb spoteczeristwa” (P. Mur-
rell, Conservative Political Philosophy and the Strategy of
Economic Transition, ,East European Politics and Socie-
ties”, vol. 6, No. 1, Winter 1992). Sg autorzy, ktérzy nie
wahajg sie poréwnywaé tej strategii do ,bolszewizmu”
(D. Stark, Path Dependence and Privatization Strategies
in East central Europe, ,East European Politics and
Societes”, vol. 6, No. 1, Winter 1992).

Wszyscy ci autorzy uznajg stabilizacje gospodarcza,
liberalizacje cen, restrukturalizacje produkcji, zmiany in-
stytucjonalne (w tym prywatyzacje) jako cele, ktére nie
moga budzié¢ wickszych watpliwosci, natomiast wszyscy
oni maja watpliwosci wobec radykalnych metod ich osia-
gania. Przekonanie o potrzebie robienia wszystkiego na-
raz i szybko wyptywa z ogélnej teorii réwnowagi, ktéra
ignoruje sposob dojécia, bo zaleca szybko skakaé w prze-
pasé. Pisze R. Porters:

LHipoteza, e «big bang» jest najbardziej efektywnaq dro-
gaq jest nietestowalna, ... Zawsze jest mozliwe zwali¢ wine
za porazke programu na to, co zostalo opuszczone lub
wprowadzone niewlasciwie. Niewfasciwe rezultaty pol-
skiego pakietu sq np. przypisane opéinieniom w prywaty-
zacji...” (R. Porters, From central Planning to a Market
Economy, [in:] Making Markets: Economic Transforma-
tion in Eastern Europe and Post-Soviet States, eds. S.
Islam and M. Mandelbaum, New York: Council on Fore-
gin relations 1993, p. 30).

Nie mozna sie oprzet wrazeniu, ze w tekstach ekonomi-
cznych, jak zwykle poza wyjatkami, widaé silne oczekiwa-
nie, ze gospodarka jest jedynym kolem zamachowym
zmiany systemowej. Na przykladzie niemal kazdego prob-
lemu ekonomicznego mozna tymczasem dowodzié, Ze ba-
riery spoleczno-kulturowe i bariery polityczne sg réwnie
wazne. Na przyklad, sprawa imitacji wzoru zachodniego
jest jednym ze standardowych postulatéw reformatoréw
gospodarczych, Otz liczba ograniczefi lokalnych jest tak
duza, ze — oprécz wielu nie kontrolowalnych niewiado-
mych z zewnatrz — nawet ten stuszny postulat, przynaj-
mniej (na gruncie ekonomicznym), napotyka na przeszko-
dy najrozmaitszej natury, ktére z cala pewnoécia ostabiajg
pewnosé, co do samej idei imitacji. Wystarczy przesledzié
histori¢ Wspolnot Europejskich, by spodziewaé si¢ czego§
podobnego, a zapewne gorszego nawet obrotu sprawy, a to
ze wzgledu na réinice potencjaléw gospodarczych, ktére
sg jak 1:4 na niekorzysé krajéw Europy Srodkowowschod-
niej (A.C. Janos, Coniinuity and Change i Eastern Europe:
Strategies of Post-Communist Politics, ,East European
Polotics and Societes”, Winter 1994, vol. 8 No. 1).
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Modernizacja paristwa warunkiem
modernizacji ekonomicznej’

ista przeszkdd, ktére utrudniaja gospodarce zaje-
cie przypisywanej jej przez ekonomistow roli jest
dtuga i poniewaz sg wérdéd nich uwarunkowania
pozaekonomiczne, to tym trudniej o jakiekolwiek szacunki
ilosciowe. Obecnie uwaga koncentruje sie, z jednej strony,
na korzyéciach, jakie wynosza z prywatyzacji ludzie starej
inowej nomenklatury (kapitalizm polityczny), a z drugiej,
na rosnacych réznicach w stopie zyciowej i biedzie, co
sprawia, ze istnieje mozliwo&¢ wykorzystania tendencji
populistycznych dla oslabienia demokracji i nawet wpro-
wadzenia rzadéw autorytarnych. Taki obrot przybierajg
juz sprawy nie tylko w pafistwach WNP. Co do samej
demokracji, to trzeba powiedzieé, ze jej dzialanie jest
niemal zawsze przeciw niepchamowanemu wolnemu ryn-
kowi, bo demokracja stara sie go kontrolowaé (tak cheg
rézne potezne sily spoleczne). Jest to dobrze znane od
czasbw upowszechniania sie demokracji politycznej na
Zachodzie pod koniec XIX wieku. Nastepuje wiec u nas
uznanie faktu, ktéry sami neoliberatowie doskonale znali,
ale w swoim doktrynalnym zacietrzewieniu rzadko uzna-
wali publicznie, a mianowicie, ze gospodarka nie moze do
kotica dzialaé autonomicznie, ze musi by¢ czula na reakcje
spoleczefistwa, a przede wszystkim, ze jest uzalezniona od
czynnika politycznego, od sprawno§ci panstwa, od jego
instytucjonalnej efektywnoéci. Trafnie obecnie sytuacje
uog6lnia L. Balcerowicz:

»Dlaczego system polityczny jest w Polsce tak istotny? Po
pierwsze dlatego, Ze choé gospodarka zmniejszyla swojg
zaleznodé od polityki, ale nie stata sie catkowicie auto-
nomiczna i nigdy catkowicie sie nie stanie. Bo sq nie-
uchronne, istniejgce w kazdym kraju, powigzania miedzy
tym, co nazywa si¢ makroekonomiq a politykq — ile
wyniesie inflacja, ¢ zatem jok duze bedzie obcigzenie
gospodarki podatkami, jakie wydatki budzetu, a zatem,
Jak szybki bedzie rozwdj. Drugie sprzeienie gospodarki
i polityki to tempo reform, ktérych przeprowadzenie zalezy
od paristwa. Kraje postsocjalistyczne majg na tej drodze
wigcej do zrobienia niz te o ustabilizowanej gospodarce
rynkowej i demokracji” (Niezwykle powazna decyzja, roz-
mowa z Leszkiem Balcerowiczem z Unii Wolnoéci — Mat-
gorzata Subotic, ,Rzeczpospolita”, 20 lutego 1995).

Takie stanowisko jest stuszne, choé nalezy raczej do
rzadkoéci. Teza, ze modernizacja pahstwa jest warunkiem
modernizacji gospodarki, niezbyt dobrze pasuje do filozofii
ortodoksji neoliberalnej, w ktérej to ,prywatni”, naturalni
aktorzy (chodzi gléwnie o przedsighiorstwa prywatne),
wyjeci z XIX-wiecznych podrecznikéw, majg by¢ demiur-
giem zmiany. Na zasadzie odwrotnoéci — dodam — ze
kiedy$ takim demiurgiem mialo byé panstwo partyjne.
Teza o nadrzednosci modernizacji pafistwa nad moder-
nizacjg gospodarki na pierwszy rzut moze wydaé sie
sprzeczna z teza o potrzebie uczynienia gospodarki w pe-
Ini autonomicznej, ale tak nie musi byé. Gospodarka nigdy
nie byta w pelni autonomiczna, a jesli za taka uznaé
gospodarke leserferystyczna — przez krotki zresztg czas
— to byla taka, jako konsekwencja decyzji politycznych
(K. Polanyi, The Great Transformation, Boston: Beacon
Press 1965).

W Polsce znaczenie gospodarki roénie. Osiaganie przez
nig wzglednej autonomii jest pozadane, jest spetnieniem

nadziei, ktérych dtugo nie udawalo sie zrealizowaé. Row-
noczeénie osigganie wzglednej autonomii, trzeba to pod-
kreéli¢, nie odbywa sie i odbywaé nie moze bez aktywnego
udziatu czynnika politycznego (panstwa) i spoteczno-kul-
turowego (spoleczehstwa). Zwlaszeza w warunkach, kiedy
zmieniane sg wszystkie niemal reguly gry, bo przeciez
nawet w normalnej gospodarce rynkowej kontekst in-
stytucjonalny ksztaltuje organizacje ekonomiczne w troja-
ki spos6b przez:

® izomorfizm przymusowy, tj. formalne i nieformalne
presje wywierane przez instytucje panhistwowe i inne;

® izomorfizm mimetyczny, tj. imitacyjne na ogét reakeje
organizacji na warunki niepewnoéci;

@ izomorfizm normatywny, tj. zwigzany z funkcjonowa-
niem norm profesjonalnych w otoczeniu (P.J. DiMaggio
and W.W. Powell, The Iron Cage Revisited: Institutional
Isomorphism and Collective Rationality in Organizational
Fields, [in:] The New Institutionalism in Organizational
Analysis, Chicago: The University of Chicago Press, 1991).

Szczegblnie interesujacy jest izomorfizm przymusowy,
bowiem w toku zmiany systemowej rola ustroju politycz-
nego jest duzo wigksza niz w normalnej gospodarce rynko-
wej. Wtedy bowiem gospodarka tym bardziej przestaje byé
nie tylko domeng ,prywatng”, a staje si¢ przedmiotem
namystu i decyzji ,publicznych”. Wtedy to nawet tzw.
prywatni aktorzy (nie méwigc o tym, ze mamy nadal wielu
aktoréw panstwowych) pelnig funkcje przypisane im
przez kolektywne ciala publiczne.

Wzajemna penetracja sfery publicznej i prywatnej do-
czekala sie wielu analiz na gruncie gospodarki kapitalis-
tycznej, nie ma wiec powodu pozostawaé ciggle w kregu
przestarzatych i abstrakeyjnych formut z XIX wieku. Nie
ma powodu, by nie uwaza¢ instytucjonalnej zmiany w sys-
temie politycznym jako strategicznego warunku powodze-
nia reform rynkowo-prywatyzacyjnych. Trudno sobie wy-
obrazié, np. prywatyzacje bez adekwatnych ram formalno-
prawnych (ustawodawstwo). Co jeszcze trudniejsze, to
uksztaltowanie mechanizméw respektowania pafistwa,
ktére staje na strazy nie tylko poszanowania praw wias-
noéci, ale funkcjonowania organizacji ekonomicznych zgo-
dnie z tadem normatywnym racjonalnego spoteczefistwa,
uciele§nionym w prawodawstwie np. w odniesieniu do
ekologii, etyki biznesu itd.

Na tle takich dylematéw rodzg sig¢ tatwo — i czesto
— wérdd neoliberaléw pokusy, by popieraé silne pafistwo,
nawet panstwo autorytarne, jako pozgdanego gwaranta
rzadéw prawa. Jest to ,zasluzony los”, jaki ich spotkat, bo
jeszcze kilka lat temu nie widzieli Zzadnych granic dla
autonomizacji. Na szczeécie che¢ wepchnigcia gospodarki
w ramiona autorytarnego rezimu politycznego przyciaga
atrakeyjnoécig tylko nielicznych dinozauréw.

Podsumowujac: wysilek, by skutecznie depolityzowaé gos-
podarke jest skazany na niepowodzenie, gdyz ustrdj politycz-
ny, zwlaszcza pafistwo, jest kontekstem niezbywalnym. Nie-
watpliwie zmiana systemowa podtrzymywaé bedzie skutecz-
nie wazng role panstwa w ,konstruowaniu” organizacji
gospodarczych. Nawet konsolidacja systemu gospodarczego
tego wplywu nie zlikwiduje, choé wtedy rola autochtonicz-
nych, prywatnych organizacji stanie si¢ bardziej widoczna.

Witold M ki
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Nie bedzie wiecej pieniedzy

Rozmowa z prof. GRZEGORZEM KOLODKO, wicepremierem i ministrem finanséw

Czy program gospodarczy przedstawiony
w ,,Strategii dla Polski” jest ustepstwem ekono-
mii na rzecz polityki?

LStrategia” jest wynikiem doglebnych analiz
i szczegbdlowego rozpoznania tego, co dzieje sig¢ w pol-
skiej gospodarce. U jej podstaw leza rozlegle studia
komparatystyczne, przyjrzenie sie Zrédtom sukcesu
w high performance Asian economies oraz kleskom
1 osiggnigciom proceséw transformacji ekonomiczne;j
w krajach Ameryki Lacifiskiej. Przeprowadzilem tez
analize bledéw popelnionych we wczesnych fazach
polskiej transformacji w latach 1989-91 i w refor-
mach poprzedniego okresu. Mozna sig ze ,Strategia”
nie zgadzaé, ale to jest rzeczywisty program ekono-
miczny, a nie wigzka sloganéw politycznych.

Program zawarty w ,Strategii dla Polski” z pew-
noscig nie jest ,ustepstwem ekonomii na rzecz poli-
tyki”, mozna natomiast zadaé pytanie, w jakim za-
kresie realizacja tego programu jest uwiklana w roz-
maite koncesje polityczne. W rzeczywistym zyciu
politycznym trzeba nieustannieszukaé¢ kompromisu
w konfliktach pomigdzy sprzecznymi interesami eko-
nomicznymi. Jeéli konflikty te nie sg we wlasciwy
sposdb, na czas i wlaéciwymi metodami rozwigzywa-
ne — kumuluja si¢ i powyzej pewnego poziomu
zaczynajg uniemozliwiaé jakiekolwiek skuteczne
dzialania. Sama ,Strategia” jest moze az nazbyt
osadzona w czystej ekonomii, ale jej realizacja wie-
dzie sw6j wlasny zywot polityczny, tworzac prob-
lemy, ktérych istnienia nawet nie podejrzewalem
i stawiajac czesto mnie, jako autora, w sytuacjach
budzacych moralny sprzeciw.

Czy wynika to z charakteru polskiej gospoda-
rki czy polskich polityk6w?

Wielu politykéw nie rozumie gospodarki, albo ro-
zumie ja w kategoriach waskich, partykularnych
interesow. Jest to zjawisko ponadnarodowe i ponad-
ustrojowe, podobnie jak glupota, o ktérej pisat Ilia
Erenburg. On opisywal glupote w trakcie przecho-
dzenia od kapitalizmu do socjalizmu, a my teraz
obserwujemy to samo zjawisko w trakcie odwrotnego
procesu.

Moéwiac swego czasu o chybionej, moim zdaniem,
decyzji personalnej jednego z ministréw powiedzia-
lem, ze nie wystarczy mie¢ 51% gloséw, trzeba jesz-
cze mieé racje. Ot6z problem polega na tym, Ze nie
wystarczy tez mieé racje — trzeba mieé jeszcze 51%
gloséw (w tym wypadku w parlamencie). A czesto nie
wystarczy nawet mieé 51% — trzeba mieé 2/3, bo
prezydent wetuje kolejne ustawy. Doprowadzenie
— za pomocg sztuczek prawniczych — do tego, ze
ustawa budzetowa popadla w retroaktywnosé, uwa-

Fot. EUROPRESS — Igor Sniecinski

zam za przejaw zlej woli i jest to najlagodniejsze
okreslenie, jakiego mozna uzyé w tym kontekscie. Ja
przedtozytem budzet Radzie Ministréw we wrzeéniu
1994, a w pazdzierniku projekt ustawy byl w Sejmie.
I nie mam nic wspélnego z tym, ze ostateczne wyjas-
nienie wszystkich watpliwoséci zajelo czas do maja
biezacego roku — ja nie mialem watpliwoéci i na
moje wyszlo, tylko Ze marna to pociecha.

Ale zycie bytoby zbyt piekne, gdyby jedynym zréd-
lem probleméw byly sily zewnetrzne wobec rzadu.
Bardzo wielu politykéw (i to bynajmniej nie tylko
z opozycji) jest skltonnych polec w obronie sprawy,
ktérg uwazajg za stuszng. Ja wierze, ze oni wierzg
w to, co robia, ale si¢ z nimi nie zgadzam. Pomijajac
w tej chwili konkretne nazwiska, wyobrazmy sobie,
zZe jest Ministerstwo Szklanek, a podstawowym zma-
rtwieniem ministra od szklanek jest doprowadzenie
do jak najwiekszych dotacji do produkcji szklanek.
On walczy o te swoje szklanki, tak jak ja walcze
o stabilizacje makroekonomiczng i wzrost gospodar-
czy. A w te walke, po stronie owego ministra, zaan-
gazowane sg rozmaite lobbies, grupy postéw, zwigz-
kowcy (zaréwno z Solidarnoéci, jak z OPZZ) oraz
media, naglaéniajace konflikty, ktére czesto sg pozor-
ne, bo druga strona nie rozumie po prostu, co si¢ do
niej méwi.

To, ze kto§ reprezentuje interes waskiej grupy, nie
oznacza jeszcze, Ze nie moze mieé racji w sporze
z ministrem finanséw, reprezentujgcym najszerzej
rozumiany interes spoleczny. Problem polega tylko
na tym, Zze w Polsce nie ma mechanizméw arbitrazu
w takich sporach, a oérodki, ktére moglyby ewentual-
nie tym si¢ zajmowaé, raczej stwarzajg nowe prob-

lemy niz rozwiazujg juz istniejace. W ten sposéb ani \wp

TRANSFORMACJA Q13|



. TRANSFORMACJA

ja nie moge robi¢ tego, co uwazam za sluszne, ani moi
oponenci, i tylko niepotrzebnie tracimy czas.

Jak Pan ocenia obecny stopien realizacji ,,Stra-
tegii dla Polski”?

dJest niezle, jakkolwiek gorzej niz chcialbym, i na
dodatek trudno znalezé jaki§ syntetyczny wskaznik,
bo nie da sig¢ jednoznacznie ocenié, czy np. wiekszy
postep w dziedzinie wzrostu gospodarczego réwno-
wazy mniejsze osiggniecia w odniesieniu do reform
strukturalnych. Sprébujmy jednak przegledzié to,
analizujac trzy gléwne priorytety zawarte w ,Strate-
gl.].”.

Dynamiczny wzrost gospodarczy napedzany
gltéwnie przez eksport — w tej dziedzinie wyniki sg
rewelacyjne. W zeszlym roku produkcja przemystowa
wzrosta o ponad 13% i taka dynamika utrzymata sie
rowniez w I kwartale tego roku. Eksport (liczony
w dolarach) wzrost o 24%, a w styczniu i lutym tego
roku — o ponad 40%, wydajno§é pracy wzrosta o kil-
kanaécie procent, a inwestycje rosng szybciej niz
produkt krajowy brutto, ktéry w ubieglym roku
wzrost o ponad 5%, a w tym powinno byé prawie 6%,
co jest jednym z najwyzszych wskaznikow na §wiecie.

Stabilizacja makroekonomiczna jest polem
mniej spektakularnych sukceséw, co zresztg wigze
sie¢ z opisanymi powyzej osiggnieciami, bo czeéé in-
flacji wynika wlagnie z tak wysokiego tempa wzrostu
gospodarczego. To jest doéé ogdlna prawidtowosé, ze
w polityce gospodarczej trzeba dokonywaé tego typu
wyboréw — niestety ani Rada Ministréow, ani koali-
¢ja, ani parlament, ani nikt powazny w kraju nie
zastanawia sie nad tym, co jest lepsze: szybszy
wzrost czy mniejsza inflacja. Rzad debatuje nad ko-
lejnymi projektami ustaw i rozporzadzen; zasypuje-
my Polske papierami, bez ktorych rzekomo zyé¢ nie
mozna, a ja mam coraz wigksze watpliwoéci, co do
sensownofci pospiesznego generowania kolejnych
SLKwitow”. Polski system prawny jest przeregulowany
w tym sensie, ze bez zmiany ustawy niewiele mozna
zrobié, wiec zmieniamy te ustawy — najczesciej zbyt
wolno — i tu rodzi sie z kolei pytanie o stabilno&é
regul gry. Jedni méwia, zZe jest niedobrze, bo wszyst-
ko ciggle sie zmienia, a inni, ze to, co jest — jest do
niczego i wymaga natychmiastowych zmian. A w wy-
niku tych doraznych dzialaf nie ma zupelnie czasu
na powazng dyskusje o naprawde waznych spra-
wach, ktore toczg, si¢ swoim biegiem, w duzej mierze
niezaleznie od naszej woli, ale na nasza odpowiedzia-
Inoéé.

Glowne wyznaczniki uktadu makroekonomicznego
to inflacja i poziom deficytu budzetowego. W pierw-
szym roku realizacji ,,Strategii dla Polski” osiggnelis-
my znakomity wynik, jesli chodzi o deficyt budzeto-
wy, ale to nie jest przedmiotem publicznej debaty, bo
to, co si¢ udalo, zazwyczaj nikogo nie interesuje.
Deficyt budzetowy byl w 1994 r. znacznie nizszy niz
zaktadano (—2,7% wobec planowanych —4,1% produk-
tu krajowego brutto). Ma to okre§lone dlugofalowe
skutki gospodarcze: nizszy jest poziom dlugu publicz-
nego, co, mimo nadmiernie wy§rubowanych realnych
stop procentowych banku centralnego, powoduje
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mniejsze koszty obslugi tego dlugu. W I kwartale
tego roku mamy wprawdzie deficyt siegajacy 3 mld
zt, przy zalozeniach na caly rok na poziomie 8,8 mld,
ale w tym koszty obstugi wylgcznie dlugu krajowego,
a wiec deficytéw z przeszloéci, przewyzszajg biezacy
poziom deficytu. Innymi slowy, gdyby nie deficyty z
poprzednich lat, budzet panistwa zaréwno w 1994 r.,
jak i w I kwartale 1995 r. mialtby juz nadwyzke. Jest
to tzw. nadwyzka bilansu pierwotnego.

Postep w redukowaniu inflacji jest mniejszy niz
zakladano, ale uwazam, e nalezy raczej patrze¢ na
dynamike zmian w tej dziedzinie niz na bezwzgledne
wartoéci. W 1994 r. zeszliémy z inflacja (liczong od
grudnia do grudnia) z 38% do 29%. Na pytanie, czy
mozna bylo osiagngé wieeej, najprosciej byloby od-
powiedzieé, ze jakby bylo mozna, to byémy to zrobili,
ale sprawa jest bardziej zlozona. W rzeczywistosci
mozna bylo osiagnaé wigkszg redukcje inflacji kosz-
tem innych wskaznikéw makroekonomicznych.
Kontrparametrami dla inflacji sg bowiem bezrobocie,
wzrost gospodarczy, rownowaga budzetowa oraz bi-
lans na rachunku obrotéw biezacych.

Zmniejszanie spolecznych kosztéow transfor-
macji to trzeci zasadniczy priorytet zawarty w ,,Stra-
tegii”. I tutaj takze mamy istotne osiggniecia. Rok
1994 jest pierwszym od czasu zalamania gospodar-
czego, w ktorym wzrosty realne dochody w Polsce.
Przypomnijmy, Ze recesja zwigzana z transformacjg
po 1989 r. pochloneta ponad 40% produkcji przemys-
fowej i 18% PKB. Nie chce teraz wracaé do dyskus;i,
czy to bylo do unikniecia czy nie. Dla mnie jako
ekonomisty jest jasne, ze skala tej recesji mogta byé
mniejsza, gdyby popelniono mniej bledéw, szczeg6l-
nie w latach 1990-91.

Strategia dla Polski”, w odréznieniu od wielu
innych opracowan, aspirujgcych do miana progra-
méw ekonomicznych, jest napisana w sposéb umoz-
liwiajacy weryfikacje tego, co autor zaproponowal.
W kazdym z 10 towarzyszacych ,Strategii” tzw. pro-
graméw weztowych zostalo podane ilosciowe kryte-
rium wykonawcze, pozwalajace ocenié, czy jest po-
step, czy go nie ma. Moge tylko podejrzewaé, ze cisza,
jaka panuje wokoél tego programu, wynika z faktu, ze
w 8 punktach na 10 jest postep, a krytycy po prostu
nie chcg tego przyznaé.

W kwestii partnerskich stosunkéw pracy i negoc-
jacyjnego mechanizmu ksztaltowania plac (pkt I
~Strategii”) postep wydaje sie¢ znaczny, choé malo
spektakularny. Bardzo powaznie podchodzimy do ne-

‘gocjacji w komisji tréjstronnej (rzad, pracodawcy,

zwigzki zawodowe), cho¢ nigdy nie podejrzewalem
istnienia tak totalnej nieufnoéci w stosunku do rzgdu
ijego poszczegbélnych ministréw. Biorgc pod uwage te
wyjéciowa nieufnosé, wydaje sie, Ze przepracowane
przez komisje roboczogodziny nie poszly na marne.
Negocjacje nie zastgpily strajkéw, ale tocza si¢ nadal
i mimo wszystko wigcej z nich — niz ze strajkéow
— wynika. Ten rzad zrealizowal tez od dawna zgla-
szane haslo zniesienia popiwku. Cho¢ jest w tym
pewne niebezpieczefistwo, bo brak hamulcéw placo-
wych na pewno generuje okreélong sktadows wzros-
tu inflacji, to jednak zdecydowali§émy si¢ na ten krok,
widzac, e mechanizm popiwku ulegl catkowi-
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tej erozji. Pieé miesiecy bez popiwku nie spowodowa-
o znaczacego wzrostu inflacji i wierze w to, ze uda
nam sie doprowadzié do utrwalenia sytuacji, w ktorej
o placach beda decydowaly negocjacje, a nie strajki.
Najmniejszy postep (w skali jednego, 1994 roku)
odnotowaliémy w dziedzinie reformy systemu ubez-
pieczen spolecznych. Jest to jednak zagadnienie ogrom-
nie zlozone, a moment jest politycznie fatalny, bo
zblizajaca sie kampania prezydencka na pewno nie
bedzie sprzyjata racjonalnej debacie na ten temat.

A gdzie jest najwigkszy postep?

Myéle, ze w programie nr IX: Bezpieczeristwo obro-
tu gospodarczego i absorpcia ,szarej strefy”.
W 1994 r. mato bylo glosnych afer gospodarczych,
a jednocze$nie coraz wiecej jest nowych, prywatnych
podmiotéw gospodarczych placacych podatki, szcze-
gblnie podatek VAT. Z drugiej strony, roénie tez
przestepczoéé gospodarcza, co moze byé pochodna
ogélnego wzrostu gospodarczego, albo zwigkszonej
wykrywalno$ci — to jest trudne do jednoznacznej
interpretacji.

Ktéry z elementéw ,,Strategii” ma najbardziej
zasadnicze, dlugofalowe znaczenie dla polskiej
gospodarki: przewidywana reforma ubezpie-
czen spolecznych, negocjacyjny model ksztal-
towania plac, czy moze co$ jeszcze innego?

Strategicznym celem polskiej gospodarki jest pel-
na, szybka i w miare bezbolesna integracja ze struk-
turami europejskimi, a wigc z NATO i Unig Europej-
ska. Najbardziej optymistyczny scenariusz przewidu-
je wejscie do Unii w roku 2000. Wiadomo jednak, ze
zalezy to nie od naszego gadania, ani tez nie tylko od
dobrej albo zlej woli Europy Zachodniej, ale przede
wszystkim od tego, czy nasza gospodarka bedzie sig
nadawala do integracji. Pafistwa Europy Zachodniej
nie wezmg sobie jednak ,na gtowe” Polski z takimi
problemami strukturalnymi, jakie ma ona w tej
chwili. Najwazniejszy jest wigc wzrost gospodarczy,
jako narzedzie rozwigzywania probleméw struktura-
Inych polskiej gospodarki i polskiego spoleczenstwa.

Jestem jednak zdecydowanym przeciwnikiem
wzrostu gospodarczego poprzez przyspieszenie infla-
¢ji, bo to jest tylko ztudzenie wzrostu — kto§ za to
zawsze musi zaplacié. Obecnie w Polsce produkcja
roénie i spada inflacja, co oznacza, ze idziemy w dob-
rym kierunku. Miarg naszej kleski bytoby za$, gdyby
w pewnym momencie miala zaczaé rosngé inflacja
przy spadku produkgcji.

W tak zarysowanej hierarchii zadan: integracja ze
strukturami europejskimi — wzrost gospodarczy,
problemem o zupelnie fundamentalnym znaczeniu
jest reforma systemu ubezpieczefi spotecznych. Z ko-
lei warunkiem realizacji tej reformy jest zgoda spole-
czna i spokéj spoleczny — jest to zalozenie w sposéb
jasny sformutowane w ,Strategii”. Utrzymaniu spo-
koju spotecznego stuzg miedzy innymi te fragmenty
SStrategii”, w ktérych méwi sie o negocjacyjnym
modelu ksztaltowania plac i partnerskich stosun-
kach pracy oraz o zwalczaniu bezrobocia. W kwietniu

1995 r. mingt rok, od kiedy jestem wicepremierem
odpowiedzialnym za gospodarke i ministrem finan-
sow. W ciagu tego roku bezrobocie spadlo o ponad 200
tys. os6b. Gdyby bardziej zdecydowanie walczy¢ z in-
flacjg, spadek bezrobocia bylby mniejszy; dlatego
zlo§liwa satysfakcja, z jaka opozycja wypomina mi
niedotrzymanie planowanych wskaznikéw obnizania
inflacji, wydaje mi si¢ przejawem postawy typu ,im
gorzej, tym lepiej”.

Czy model gospodarki negocjacyjnej jest trze-
cig droga pomiedzy liberalizmem a socjaldemo-
kracja?

To nie jest caloéciowy model ani alternatywa dla
gospodarki rynkowej, tylko jej uzupelnienie, ktére
wydaje mi si¢ wazne i funkcjonalne. Jest to nato-
miast niewatpliwie alternatywa dla permanentnej
konfrontacji w gospodarce, dla sytuacji, w ktorej
polityke gospodarcza dyktujg najbardziej radykalni
dzialacze zwigzkowi, a narzedziem jej realizacji sg
strajki, manifestacje i obrzucanie jajami budynkéw
rzadowych.

Od strajkow nie przybywa pieniedzy — najwyzej
przybywa inflacji, ale bezustanne powtarzanie tego
zaczyna juz byé nudne. Tym bardziej ze sprawa nie
dotyczy tylko branzowych lobbies czy skrajnych dzia-
laczy zwigzkowych, ale takze np. rektora znamienitej
skadinagd uczelni. Jezeli rektor pafistwowego uniwer-
sytetu wzywa studentéw do strajku w akcie niezgody
na polityke rzadu wobec szkolnictwa wyzszego, to dla
mnie jest to réwnie Zalosny przejaw braku koncepcji,
jak rzucanie jajami w ministerstwo. Je§li nie ma sie
pomystu na prowadzenie uczelni w takich warun-
kach, jakie obiektywnie istnigjg, to mozna sie — co
najwyzej, albo az — podaé¢ do dymisji. Na te obiek-
tywne warunki sklada sig, jako podstawowy para-
metr, stan gospodarki oraz, w drugiej kolejnosci,
program rzadzacej wiekszo§ci parlamentarnej, wylo-
nionej w wolnych, demokratycznych wyborach. Tym
programem w odniesieniu do gospodarki jest — przy-
pomne — ,Strategia dla Polski”. A w ,Strategii” pod
numerem V zapisany jest program o nazwie ,Inwes-
towanie w kapital ludzki”. Znaczna cze§é §rodowisk
zwigzanych z naukg rozumie to jednak wylacznie
jako okazje do zadania wigkszych nakladéw na nau-
ke. Jednoczeénie protestujg policjanci, bo jest za
malo pienigdzy na policje, gloduje stuzba zdrowia, bo
jest niedofinansowana, pahstwowe zaklady domaga-
ja sie puszczenia w niepamieé nie zaplaconych podat-
kéw i preferencyjnego kredytowania z budzetu
— wszyscy wolaja: dajcie wiecej pieniedzy!

Ja na to odpowiadam: najpierw wiarygodne projek-
ty reform (wiarygodne nie dla mnie, tylko dla pol-
skiego podatnika), a potem ja si¢ bede martwil, jak to
sfinansowaé. Reforma szkolnictwa wyzszego, kultury
czy stuzby zdrowia na obecnym etapie reformy nie
moze polegaé na oblozeniu podatnikéw wiekszym
haraczem po to, zeby za rok trzeba bylo placié jeszcze
wiecej. Mechanizm jest dokladnie odwrotny. Dys-
ponent publicznych pienigdzy moze zgodzi¢ sie na
przejéciowe, zwigkszone finansowanie pewnej sfery,

np. szkolnictwa wyzszego, przez rok czy dwa, ale po \wp
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to, zeby w dalszej perspektywie placié¢ mniej. Brutal-
na prawda o finansowaniu calej sfery budzetowej
i generalnie wydatkach z budzetu panhstwa jest taka:
nie bedzie wiecej pieniedzy! Jako minister finanséw
i wicepremier odpowiedzialny za gospodarke méwie
to z catkowitg otwartoscig i je§li to sie komu$ nie
podoba, to moze mnie odwolaé ze stanowiska. Poli-
tycy, ktorzy moéwig co innego, oklamujg spoteczenst-
wo i mam nadzieje, Ze w koticu dla wszystkich stanie
gie to jasne.

Jezeli w Polsce co siodmy zloty wplacany do budze-
tu w formie podatkéw jest przeznaczany na finan-
sowanie pafistwowej stuzby zdrowia, z ktérej ustug
jesteémy jako spoteczefistwo glteboko niezadowoleni,
a na dodatek powszechne sg oskarzenia (mam na-
dzieje, ze krzywdzace), iz jest to najbardziej skorum-
powana cze§é sektora publicznego — to nie mozna
zgdaé od podatnikéw, zeby placili jeszcze wiecej.
Stluzba zdrowia jest chora i musi si¢ zreformowaé,
a zadaniem rzadu jest wspieraé te reformy — jesli
uzyskajg akceptacje spoleczna.

Jeszcze powazniejszy problem stanowig ubezpie-
czenia spoteczne. W tegorocznym budzecie dotacje do
ubezpieczen spotecznych wyniosg ponad 20 mld z,
czyli 25% catego budzetu (a przeciez jest jeszcze 45%
skladka na ZUS, ktérg placg wszyscy pracujacy).
Mimo tego, 9-milionowa rzesza emerytéw jest caly
czas niezadowolona, a ministra finanséw publicznie
oskarza sie o to, ze probuje oszczedzaé na rencistach,
emerytach, inwalidach i kobietach w cigzy — i robi to
nie tylko opozycja.

W Polsce AD 1995 — i jeszcze przez dlugi czas tak
bedzie — przytlaczajgca wiekszosé spoleczenstwa zy-
je ze zwiazkow z budzetem. Jedni finansujg sie, nie
placac naleznych podatkéw, inni pobierajg nienalez-
ne §wiadczenia, a ogromna rzesza ludzi po prostu
dostaje pienigdze wplacane co miesigc przez podat-
nikéw w formie pensji lub odbiera emerytury, renty,
zapomogi, stypendia itd. oraz korzysta z bezplatnych
ustug stuzby zdrowia i oéwiaty. Z punktu widzenia
§wiadczeniobiorcow i pracownikéw sfery budzetowej
— §wiadczenia i pensje sg oczywiscie za niskie, ale
z punktu widzenia podatnikéw — sg w zasadzie za
wysokie.

Kto sie domaga mniejszych podatkéw — domaga sie
tez mniejszych wydatkow, albo wyzszej inflacji, czyli
w efekcie mniejszych dochodéw wilasnych. To nie sg
zadne profesorskie sylogizmy czy interpretacje mini-
stra finanséw, tylko realna prawda o §wiecie.

W ,Strategii dla Polski” méwi sie takze
o zmmiejszaniu spolecznych kosztéw reformy,
dlatego chcialbym spytaé na koniec, kto powi-
nien ponosié gléwny cigzar transformacji: ci,
ktérzy nadal pozostaja w kregu mechanizméw
charakterystycznych dla dawnego ustroju, czy
przedstawiciele nowych sil rynkowych?

Odpowiedz na to pytanie nie jest prosta. W pewnej
mierze podziat obcigzen odbywa sig¢ na rynku i my na
to nie mamy wplywu. Wspomniani przez pana
sprzedstawiciele nowych sil rynkowych” narzekaja
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wprawdzie na polityke gospodarcza nie mniej niz
sfera budzetowa, ale sektor prywatny roénie, a paris-
twowy sie kurczy i ta tendencja wydaje sie trwala.
Z tego mozna by wyciagaé wniosek, ze koszty refor-
mowania pafistwa, ponoszone przez tych, ktorzy juz
sami przeszli transformacje, sg albo réwnowazone
profitami, albo generalnie nie sg zbyt dotkliwe.

Z drugiej strony jest budzet, ktory jest bardziej
instytucjg polityczng niz czysto gospodarczg. Przy
podziale tego budzetu nalezy realizowaé cele, ktére
sg zasadniczo nie do pogodzenia, przynajmniej na
obecnym poziomie rozwoju gospodarczego Polski.
W ramach polityki realizowanej przez panstwo, wlas-
nie za pomocg budzetu, trzeba te koszty rozkladaé
tak, Zeby ta czeéé spoleczefistwa, od ktérej zalezy
utrzymanie silnej tendencji wzrostowej, miala érodki
na rozwdj swojej dzialalnogci i motywacje do dalszego
dzialania. Oznaczaloby to wzmocnienie pewnoéci ob-
rotu gospodarczego, usprawnienie wymiaru sprawie-
dliwosci, egzekugji itd., czyli generalnie zapewnienie
wyzszego standardu ,ustug” §éwiadczonych przez
panstwo na rzecz podmiotéw gospodarczych. Po dru-
gie, nalezatoby pomysleé o obnizeniu podatkéw.

Nie do zaakceptowania jest jednak réwniez sytua-
cja, w ktorej bylyby znaczace rzesze ludzi, ponosza-
cych cigzary reformowania kraju, ktorzy nic by z tego
nie mieli, poza nadziejg na przyszty dobrobyt, kiedy
juz reforma si¢ dokona — a to oznacza, ze podatkow
nie da si¢ obnizyé. Osobista bardzo trudna sytuacja
wielu ludzi w Polsce nie jest wcale wynikiem ich
gnuénoéci, lenistwa i zawinionego braku kwalifika-
cji, tylko jest to dla nich obiektywna katastrofa, na
ktérg nie byli przygotowani. Czy mozemy ich za to
karaé? Wybory z wrzeénia 1993, w ktérych zwyciezy-
1a koalicja lewicowo-centrowa wykazaly, ze nie. Pré-
ba przerzucenia na poszczegélnych obywateli bez-
wzglednej odpowiedzialno§ci za ich wlasny los nie
powiodla sie i dlatego u wiadzy jest dzi§ formacja,
ktéra stara sie godzi¢ wymogi racjonalnoéci ekonomi-
cznej z pewng wrazliwoécig spoteczna.

Czy w naszej polityce udaje si¢ to robié wystar-
czajaco skutecznie — tego nie wiem. Jestem jednak
przekonany, ze dopoki utrzymuje sie tendencja wzro-
stowa — realne koszty transformacji maleja, dlatego
latwiej je znosi¢. Jest wiecej miejsc pracy, rosng
realne zarobki, spada inflacja — wiec wszystkim
powinno by¢ lepiej. Z drugiej strony, oczekiwania co
do poprawy sytuacji materialnej grup i jednostek
rosng tym szybciej, im szybszy jest wzrost gospodar-
czy i zawsze wyprzedzajg go o pare punktéw procen-
towych. Czy rozziew pomiedzy aspiracjami a real-
nymi mozliwo§ciami gospodarki — albo ostrozniej:
tym, co tej ekipie uda si¢ z gospodarki ,wycisngé”
— nie okaze sig zbyt duzy? Odpowiedz na to pytanie
poznamy najwczesniej przy okazji tegorocznych wy-
boréw prezydenckich, ale tak naprawde dopiero za
kilka lub kilkanascie lat, kiedy juz wiadomo bedzie,
jak si¢ ten nasz eksperyment zakoriczyl.

Dziekuje za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Multi-domestic company

Rozmowa z OVE DAHLBERGIEM, wiceprezesem Industrial and Building Systems,

Asea Brown Boveri Lid.

Co sklonilo ABB do podjecia negocjacji z Za-
mechem wilaénie w 1988 r., kiedy sytuacja
polityczna w Polsce byla co najmniej nie-
jasna, a gospodarka znajdowala si¢ w oplaka-
nym stanie?

Podstawowym powodem byly narastajace w la-
tach 80. problemy z konkurencyjnoscia naszych
produktéw na Zachodzie. Twarda rywalizacja ceno-
wa zmuszala nas do szukania miejsc, gdzie mog-
libyémy tanio produkowaé — i wtedy pomysleliémy
o Europie Srodkowej. Szczegélnie dogodna byta dla
nas lokalizacja w Polsce, ktora lezy bardzo blisko
Zachodu — nie tylko geograficznie, ale i kulturowo.
Zmiany polityczne, jakie nastgpity w Polsce pod
koniec lat 80., umozliwily realizacje tych planéw.
W Polsce znalezli§my atrakcyjny rynek, na ktéorym
mozna bylo sprzedawaé calg produkcje polskiego
oddziatu ABB, 1gczgc niskie koszty produkcji z do-
starczanymi przez nas nowymi technologiami.

Za pomoca jakich narzedzi badali Patistwo
kondycje i wartosé¢ Zamechu, zeby stwierdzié,
czy odpowiada on polityce inwestycyjnej
ABB? Jaka to byla polityka?

Przedmiotem naszego zainteresowania byla i jest
nie tylko obecna warto§é rynkowa okreslonej fab-
ryki, ale przede wszystkim jej potencjalne mozliwo-
éci sprzedazy — gléwnie na lokalnym rynku. Polska
to ogromny rynek débr inwestycyjnych. W odroz-
nieniu od innych krajéw tego regionu, struktura
polskiego przemystu opiera si¢ na licznych zakla-
dach éredniej wielkosci. Czeg§é z nich eksportowala
swoja produkcje do Rosji, ale wiekszosé pracowala
na potrzeby rynku wewnetrznego. Z punktu widze-
nia takiego inwestora jak ABB, ktéry traktuje Pol-
ske jako pole trwalego zaangazowania kapitalowe-
g0, wazna jest nie tylko mozliwoéé obnizenia kosz-
téw produkcji naszych wyrobéw przeznaczonych na
eksport, ale takze dostep do polskiego rynku. Kupu-
jac Zamech, kupiliémy takze jego pozycje rynkowa,
dzieki czemu mozemy teraz promowaé nasze produ-
kty, sygnowane ABB-Zamech.

Wybierajac partneréw, szukamy firm, z ktérymi
lacza nas juz jakies wspélne przedsiewziecia. Z Za-
mechem mieli§my wezeéniej pewne do§wiadczenia,
poniewaz produkowano tam urzadzenia na licencji
ASEA i Brown Boveri, jeszcze jako oddzielnych
firm. Dlatego tez znaliSmy ten zaktad doé¢ dobrze.
Przygotowujac si¢ do inwestycji zrobilismy biz-
nes-plan, w ktérym staraliémy sie po prostu przewi-
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dzieé¢ skutki przeksztalcenia Zamechu w ABB-Za-
mech — i to byto podstawa naszej oceny.

Czy mieli Pafistwo zaufanie do danych ekono-
micznych przedstawianych przez przedsie-
biorstwo panstwowe?

Nie musieliémy opiera¢ si¢ wylgcznie na danych,
ktoére otrzymywali§my z Zamechu. Wiedzieliémy, ze
sprawozdawczoé¢ w takich firmach niekoniecznie
byta superdokladna, ale tez w poprzednim okresie
rzetelna informacja ekonomiczna nie byta do nicze-
go potrzebna. Poza tym Polska — przynajmniej do
1993 r. — byla krajem gwaltownych przemian ust-
rojowych. W takiej sytuacji trudno wyciggaé wnio-
ski z historii. Na podstawie takich ,historycznych”
sprawozdan nie da si¢ zbudowac prawidlowej proje-
keji przysztego rozwoju, nawet gdyby dane przypad-
kowo byly rzetelne.

A wracajac do pytania — naszg polityka bylo i jest
koncentrowanie si¢ na rynkach lokalnych. ZwykliSmy
moéwié, ze ABB to multi-domestic company. Chcemy
by¢ postrzegani jako niemiecka firma w Niemczech,
szwedzka w Szwecji, polska w Polsce itd.

Niektorzy politycy i czeéé polskiego spole-
czefistwa obawiaja sie marginalizacji polskie-
go przemyshu przez §wiatowe giganty — takie
jak ABB. Czy ta obawa jest uzasadniona?

Niebezpieczenistwo takie rzeczywiscie istnieje,
szczegolnie na tzw. emerging markets, a za taki



rynek uwazam Polske. Agresywny obcy inwestor
moze przejaé zaklad i jego pozycje rynkows tylko po
to, zeby wyeliminowaé konkurenta. Patrzac uwaz-
nie, mozna dostrzec przyktady tego typu dziatalno-
§ci w Polsce. Filozofia ABB jest jednak catkowicie
odmienna. My kupujemy firmy po to, zeby je re-
strukturyzowaé, zaspokaja¢ potrzeby lokalnego
rynku i wlaczaé ich produkcje do naszej sieci sprze-
dazy na calym §wiecie. Stosujemy dlugofalowe stra-
tegie oraz — co uwazam za rzecz najwazniejszg —
szkolimy miejscowych menedzeréw, a nie opieramy
sie na przyjezdnych specjalistach. Checemy, zeby
ABB-Zamech byl nowoczesng, efektywna, silng
i — co chcialbym jeszcze raz podkreslié — polskg
firma, obecng na polskim rynku i zarzadzang przez
polskich fachowcéw. Dotyczy to oczywiscie takze
innych polskich firm, w ktérych ABB ma dominuja-
cg pozycje.

Po umocnieniu pozycji na rynku krajowym, w na-
stepnym etapie bedziemy dopiero rozwijaé eksport
(obecnie stanowi on 25% sprzedazy polskiego od-
dziatu ABB).

Jakie plany ma ABB w stosunku do polskiego
rynku kapitalowego? Czy nalezy sie spodzie-
waé wej§cia Zamechu na gielde?

Nasza polityka inwestycyjna polega na obejmo-
waniu wiekszo§ciowych udzialéw, co pozwala efek-
tywnie i zgodnie z okre§lonym harmonogramem
przeksztalcaé kolejne firmy w cztonkéw grupy ABB.
Na polskim rynku nie szukamy ani dodatkowego
kapitatu, ani wspélnikéw.

Jaka jest rola zagranicznych specjalistéw
w ABB-Zamech?

Mamy za zadanie pomagaé naszym polskim
wspolpracownikom w prowadzeniu firmy, szczegdl-
nie w przej$ciowym okresie — stanowimy po prostu
wygodne Zrédlo wiedzy. Dzielimy sie naszymi tech-
nologiami, metodami marketingowymi, propaguje-
my etos pracy rodem z ABB i naszg filozofi¢ robie-
nia intereséw.

Czy zawsze wystepujg Panstwo w roli nau-
czyciela? Czego mozna nauczyé si¢ w Polsce?

Polscy menedzerowie majg zazwyczaj wysokie
kwalifikacje techniczne, sg generalnie dobrze wy-
ksztalceni, maja wpojona dbalo$é o zaloge oraz — co
budzi méj najwickszy podziw — wykazujg wielka
che¢ uczenia sie nowych metod pracy. Maja tez
bezposredni kontakt z procesami produkcyjnymi
—+ a wielu ich zachodnich kolegéw bardzo by sko-
rzystato z takiego do§wiadczenia.

Polski model zarzadzania jest jednak nadal pate-
rnalistyczny. Wigkszo§¢é menedzeréw zaczynala
prace w czasach komunizmu. Podstawowym zada-
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niem dyrektora byto wowczas chroni¢ swojg firme,
a szczegblnie pracownikéw, przed poczynaniami
decydentéw wyzszego szczebla. Dyrektor — jak
ojciec — musiat dba¢ o zaloge, organizowaé jej prace
i sprawdzaé, czy wszyscy sg zadowoleni. To on mial
rozwigzywaé problemy, a zaloga miala wykonywaé
jego polecenia. Byl takze w pelni odpowiedzialny za
wyniki i jeéli co§ si¢ nie udawalo, to byla to tylko
jego wina.

Chcemy zmienié ten model. Trzeba pamietaé, ze
w sztywnej strukturze hierarchicznej, osoba pode-
jmujaca decyzje czesto niewiele wiedziala o rzeczy-
wistych procesach, na ktore starala si¢ wptywaé.
My przesuwamy odpowiedzialnoéé tak nisko w hie-
rarchii zakladu, jak sie tylko da. Zachecamy ludzi
stojacych przy tasémie do twérczego myélenia o swo-
jej pracy, do poszukiwania sposobéw ulepszenia
swojego warsztatu pracy. Chcemy, zeby wszyscy
zastanawiali sig, jak mozna to, co robia, zrobié
szybciej, taniej i lepiej — bez ogladania si¢ na
instrukcje z gory.

Najtrudniejszym zadaniem jest jednak przekona-
nie menedzerow, ze powinni zaufaé ludziom na
wszystkich szczeblach struktury i pozwolié im sa-
modzielnie podejmowac decyzje, ktore ich dotyczg.
Z tym wiaze sig tez strach przed odpowiedzialnoscig
stam na dole”. Musimy wigc przekonywaé takze
pracownikéw, Ze moga i powinni sami podejmowac
decyzje i ze ewentualna pomylka nie grozi wcale
utratg pracy.

Na jakim etapie tych przemian Swiadomos$eci
znajduje sie¢ obecnie polski oddzial ABB?

Polskie firmy, nalezace do grupy ABB, stanowia
§wietny przyklad, ze mozna w szybkim czasie doko-
naé przelomu w efektywnoéci. Wszystkie przynosza
juz zysk netto i nadal sie rozwijajg. Jednym z glow-
nych czynnikéw sukcesu jest rozwdj kadry tych
zakladéw. Organizowane przez nas szkolenia po-
zwalaja polskim pracownikom skutecznie dzialaé
w §rodowisku wolnego rynku, a takze przyczyniaé
sie do rozwoju calej Grupy ABB, utozsamiaé sig
z nig, przyswaja¢ sobie naszg technologie, etos
pracy, nasze cele i standardy.

Po to wlaénie uruchomiliémy naszg szkole za-
rzadzania: The ABB Management Development
Centre i caly czas ksztalcimy tam kadre wszystkich
szczebli w zakresie nowych metod i sposobéw dzia-
lania. W szkole tej powstajg takze nowe projekty
i rozwigzania, ktore stuzg potem catemu ABB.

Trwa to juz kilka lat i za najwazniejsze do§wiad-
czenie w calym tym okresie uwazam to, ze zasad-
niczo nie wymieniamy ludzi — ale zmieniamy ich
mentalnogé.

Dziekuje za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiriski
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Bariery restrukturyzaciji
przedsiebiorstw w okresie
transformacji gospodarczej

Praktyka modelu gospodarowania wprowadzone-
go w Polsce po II wojnie §wiatowej i opartego na
dominacji sektora panstwowego w gospodarce naro-
dowej dowiodla konieczno$ci przebudowy struktury
wlasnosciowej i wytworczej naszej gospodarki. Two-
rzenie nowego tadu gospodarczego, opartego na
zasadach i mechanizmach rynkowych, jest wazng
czeécig zmian ustrojowych, ktére zapoczatkowano
w 1989 r. i ktére bedg sie dokonywaly jeszcze przez
wiele lat. W polu tych zmian znalazly si¢ rowniez
przedsiebiorstwa jako najbardziej charakterystycz-
ne elementy podmiotowej triady kazdej gospodarki,
ktéra — wraz z nimi — wspéltworza gospodarstwa
domowe i panhstwo. Przedsigbiorstwa i gospodarst-
wa domowe dzialajg w sferze realnej, obejmujacej
procesy produkcji, podziatu, wymiany i konsumpgji,
pafistwo natomiast jest podmiotem sfery regulacyj-
nej, obejmujacej mechanizmy wymuszajace okres-
lone zachowania podmiotéw w procesie gospodaro-
wania. Cecha wyrézniajacg przedsiebiorstwa spo-
§roéd pozostatych podmiotéw gospodarczych i nada-
jacg im szczegdlne znaczenie jest to, ze ich dziatal-
noé¢ polega na wytwarzaniu wartoéci.

W okresie transformacji systemu gospodarczego
i gwaltownych zmian zachodzacych w otoczeniu,
przedsiebiorstwa znalazly si¢ w zupelnie nowej ja-
koéciowo sytuacji. Dotyczy to caloksztaltu ich eko-
nomiki, a w szczegdlnoéci procedur podejmowania
decyzji, zasad tworzenia biezacych i krétkotermino-
wych planéw dzialania oraz dtugofalowych progra-
méw rozwoju, uruchamiania przedsiewzieé¢ adapta-
cyjnych, wprowadzania innowacji, wykorzystania
posiadanego kapitalu i tworzenia nowych zasobéw
potencjalu wytworczego oraz organizacji proceséw
gospodarczych.

Przedsigbiorstwa, aby przetrwaé i utrzymaé sie
na rynku, muszg przewidywaé i trafnie oceniaé
swoja sytuacje, tj. zdolnoéé efektywnego dzialania
i zdolno&é rozwoju w stale zmieniajgcym si¢ otocze-
niu, a takze podejmowaé decyzje okreslajace spo-
s6b, forme, tempo realizacji i zakres przemian re-

strukturyzacyjnych. Sg to bowiem aktualne wy-
znaczniki nie tylko przetrwania przedsigbiorstwa,
ale i formutowania przez niego ekspansywnych (dy-
namicznych) zamierzen, w wyniku realizacji funk-
¢ji przystosowawczych i inwencyjnych.

Trwajace juz prawie sze§é lat przeobrazenia sys-
temowe, polegajace na przechodzeniu od gospoda-
rki centralnie kierowanej do gospodarki rynkowej,
dowodza, iz warunkiem sukcesu przedsiebiorstwa
jest podejmowanie réznorodnych proceséw restruk-
turyzacyjnych, dostosowujacych rozmiary i rzeczo-
wa strukture jego dzialalnoéci do sytuacji rynkowej.
Rynek staje sie bowiem weryfikatorem dziatalnosci
gospodarczej, wymuszajgc wlasciwg reakcje przed-
sigbiorstwa, za§ cena staje sie¢ weryfikatorem na-
ktadéw (wyrazem oplacalnogci ich ponoszenia). Go-
spodarka rynkowa wymaga zatem od przedsigbiors-
twa elastycznoéci dziatania i umiejetnosci jego do-
stosowania sie nie tylko do zmian juz zaistnialych
na rynku, ale rowniez do przewidywanych lub ocze-
kiwanych.

Wynika stad, ze dzialalno§é przedsigbiorstw
w gospodarce rynkowej jest w réwnej — a moze
nawet w wiekszej mierze — zdeterminowana tym,
co dzieje sie w jego otoczeniu, niz tym, co dzieje sie
w nim samym. Orientacja przedsigbiorstwa na
zmiany zachodzace w jego otoczeniu, podporzad-
kowanie si¢ jego potrzebom teraZniejszym i przy-
szlym jest wymogiem egzystencji przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwo, ktére nie chce, nie potrafi lub
z jakich§ powodéw nie moze dostosowaé sie do
rynku, skazane jest na niepowodzenie.

Dotychczasowa praktyka i do§wiadczenia zwigza-
ne z realizacjg proceséw restrukturyzacyjnych po-
kazujg, ze przedsigbiorstwo — bez wzgledu na for-
me wlasno$§ci — w okresie transformacji rynkowej
stol permanentnie w obliczu koniecznosci podejmo-
wania biezgcych i perspektywicznych decyzji gos-
podarczych, zapewniajacych sprawne jego funkcjo-
nowanie i rozwdj, realizacje celu (celéw) dzialania
i skutecznoéé w walce konkurencyjnej. Podejmowa-



niu tych decyzji towarzyszy nieodlacznie wiele pro-
bleméw, barier i dylematéw o bardzo zréznicowa-
nym charakterze. Utrudniajg one przeprowadzenie
zmian strukturalnych we wlasciwym czasie badz
przeprowadzenie ich w niedostatecznie komplek-
sowy sposoéb, stwarzajac tym samym zagrozenie dla
dalszego funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Pomimo trwajacych od kilku lat przeksztalcehr
strukturalno-wlasnoéciowych, przedsiebiorstwa
pafistwowe stanowig nadal istotng cze$¢ gospoda-
rki. Nie podejmujac w tym miejscu préoby szezegoto-
wej analizy przyczyn tego stanu rzeczy, stwierdzié
mozna, iz skutecznoéc oraz tempo restrukturyzacji
panstwowych podmiotéw gospodarczych — zwlasz-
cza restrukturyzacji wlasnoSciowej — zalezy od
mozliwoéci ograniczenia i eliminowania barier
uksztalttowanych w przesztoéci, z ktérymi przedsie-
biorstwa wkroczyly w proces transformacji syste-
mowej.

Literatura przedmiotu i obserwacja praktyki gos-
podarczej dowodza, Ze uwarunkowania i bariery
restrukturyzacji przedsigbiorstw sg doéé zréznico-
wane ze wzgledu na ich charakter i pochodzenie,
jak i naklady niezbedne do ich wyeliminowania lub
ograniczenia sily oddzialywania. Generalnie biorac,
bariery, z ktérymi przedsiebiorstwa panstwowe
wkroczyly w proces transformacji systemowej
— ktérych rola w wyborze celéw, zakresu i tempa
restrukturyzacji wydaje sie byé najbardziej znaczg-
ca — tkwig przede wszystkim w:

® nadmiernych rozmiarach przedsigbiorstw i pro-
dukcji, nie dostosowanych do istniejacego popytu,
oraz w braku mechanizméw uelastycznienia orga-
nizacji wytwarzania pod katem efektywnego skore-
lowania wymagan, stawianych przedsigbiorstwom
przez rynek i dziatania konkurencji;

@ niskiej jakoSci wyrobéw i §wiadczonych uslug,
nienowoczesnej technologii, pelnym wuzaleZnieniu
od kooperantéw oraz usztywnieniu profilu produk-
cyjnego ze wzgledu na posiadany zaséb majatku
trwalego;

® nieprawidlowych proporcjach miedzy poszczegol-
nymi grupami rodzajowymi §rodkoéw trwatych i nie-
wlasciwej strukturze wyposazenia technicznego,
obslugujacego kolejne ogniwa procesu produkcyj-
nego, a takze w znacznej dekapitalizacji parku
maszynowego;

® ulomnoéci stosunkéw wlasnoéciowych w gospo-
darce centralnie planowanej, a tym samym w braku
okre§lenia stanu prawnego majgtku przedsie-

biorstw (w tym takze ewentualnych roszczen oséb
trzecich do tego majatku);

@ niskiej wydajnosci pracy oraz niedostosowaniu
wielkoéci i struktury zatrudnienia do wymogow
rynkowego otoczenia (przerosty zatrudnienia
w produkgcji i administracji);

® zbyt rozbudowanych funkcjach pozaprodukeyj-
nych — zaréwno wobec zatogi, jak i wobec otoczenia
zewnetrznego, znajdujacych swoj majatkowy wyraz
m.in. w postaci zakladowych doméw mieszkalnych,
szkot przyzaktadowych, ztobkéw, przedszkoli, do-
méw kultury, oérodkéw sportowych i wezasowych;

@ braku umiejetnoéci prowadzenia badan rynko-
wych, promocji wlasnych wyrobéw na rynku krajo-
wym i rynkach zagranicznych oraz budowy wtas-
nych kanatow dystrybucji;

@ oparciu i bezpoéredniej zalezno$ci kompetencji
zarzadczych w przedsiebiorstwie nie od stosunku
wlasnoéci, lecz od stosunku pracy oraz utrzymywa-
niu struktur organizacyjnych i metod zarzadzania
nie dostosowanych do warunkéw transformagcji.

W aktualnej strategii przeksztalcen i rozwoju
przedsigbiorstw szczegbélne miejsce w procesie za-
rzgdzania nimi powinno przypasé wszechstronne-
mu rozeznaniu wymienionych barier restruktury-
zacji, w celu okre§lenia stopnia ich trwaloéci i za-
kresu oddzialywania. Jest to-bowiem niezbedne do
ustalenia, w jakim stopniu bariery te — w zderze-
niu z innymi nie wymienionymi uwarunkowaniami
— mogg opé6zniaé, utrudniaé¢ lub uniemozliwiaé
rozpoczecie restrukturyzagji, jej wlasciwy przebieg
lub uzyskanie zakladanych efektéw po jej prze-
prowadzeniu.
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Rozmowa z SOBIESLAWEM ZASADA,

Tworzy Pan od kilku lat grupe przemyslows
w Polsce, ktéra ma objaé najwicksze zakiady
przemyslu motoryzacyjnego. Jak sie powsze-
chnie uwaza, ma to byé jedno z najwickszych
przedsigbiorstw w kraju i najwicksze, kidre
znajdzie sie w prywatnych rekach. Na jakich
podstawach buduje Pan to przedsiewziecie?

Buduje te grupe przemyslowg na przeswiadeze-
niu, ze to stuzy Polsce, jej interesom ekonomicz-
nym, polskiemu przemystowi motoryzacyjnemu.
Moim zdaniem, moze bede nieskromny, jest to spoj-
na koncepcja wykorzystania marnujacego sie ogro-
mnego potencjalu ekonomicznego. Uwazam, zZe
strategia rozwoju firmy Sobieslaw Zasada Centrum
S.A. jest dobrze przemy$lana i oparta na realistycz-
nych zatozeniach. Traktuje jej realizacje jako naj-
wieksze wyzwanie, jakie stoi przede mng. Jestem
optymistg i wierze, Ze mi sie uda. Zasada tego
przedsigwzigcia jest przeciez prosta — spolonizo-
wa¢ pojazdy produkowane przez koncern Mercede-
sa 1 wyposazy¢ je w coraz wiecej czeéci produkowa-
nych w Polsce po to, by byly tafsze.

Buduje to przedsigwzigcie na wlasnym wyczuciu
rynku, na pewnego rodzaju intuicji, ktéra mnie
dotychczas nie zawiodta. To takze wynik przekona-
nia, ze mozna sprzedaé¢ kazdy potrzebny wyréb.
Problem w tym, by znalezé sposéb, jak to zrobié.

Przejdimy teraz do pieniedzy. Ile ich trzeba,
zeby zrealizowaé to zamierzenie, i jak silne
ekonomicznie jest SZC S.A.?

Wszystkie zaktady, ktére wchodzg w zakres mo-
ich zainteresowan, sa w trudnej sytuacji ekonomi-
cznej. One praktycznie bankrutowaty. Kto sie¢ nimi
interesowal? Po co komu po roku 1990 byt Star,
Jelez, Autosan? Tym ostatnim interesowato sie tro-
che Volvo; trzy lata negocjacji i nic z tego nie
wyszlo. Ja, jak juz powiedziatem, mam program i do
jego realizacji staram sig praktycznie wykorzystaé
przepisy ustawy o restrukturyzacji przedsiebiorstw
i bankéw, ktora duzemu wierzycielowi umozliwia
zadanie przeksztalcenia przedsigbiorstwa panstwo-
wego w spotke 1 wydania mu akcji tego przedsie-
biorstwa za dtugi. Inaczej méwigc, zamieniam dtugi
przedsiebiorstw na ich akcje. Dlugi za$ skupuje od
wierzycieli tych zakladéw, przy czym w kazdym
zakladzie powinienem dysponowaé kontrolnym pa-
kietem akcji. To nie musi byé zawsze ponad 50%,
przy duzym rozproszeniu akcji do sprawowania

Fot. Jan Zoliowski

realnej wladzy wystarczy bowiem mniejszy pakiet.
Ale tylko realna wiladza daje mozliwoéé realizacji
zamierzonego programau.

Co do sily ekonomicznej firiny Sobiestaw Zasada
Centrum S.A., to jej kapital akecyjny na koniec
ubieglego roku wynosit 500 mld zt, miata ona powa-
zny kapital zapasowy i tylko jeden kredyt na kwote
150 mld zl. Byl to zresztg pierwszy kredyt, jaki
zaciagneta moja firma. Zysk za rok ubiegly wynidst
13 370 000 nowych zlotych. W tym roku, w celu
podwyzszenia kapitatu akcyjnego, przeprowadzilis-
my publiczng emisje akcji serii B, ktéra przyniosta
nam ponad 10 mlin zl i dzigki temu nasze fundusze
wlasne wynoszg obecnie 89 584 690 zt (z uwzgled-
nieniem sprzedazy akeji serii B w ofercie publicz-
nej). Ubiegloroczne zyski kontrolowanych przeze
mnie przedsigbiorstw staram si¢ przeznaczyé na
pokrywanie ich strat bilansowych za poprzednie
lata.

W naszym prospekcie emisyjnym zalozyliémy, ze
na zakupy akcji, udzialéw i wykup wierzytelnoéci
zakladéw oraz modernizacje parku maszynowego
w przejetych przedsiebiorstwach, a takze powigk-
szenie ich kapitatlu obrotowego przeznaczymy do
170 mln zt. Ten plan moze oczywiScie ulec modyfi-
kacji w zaleznoéci od wydarzen, na ktoére nie mamy
wplywu. Nie zamierzam wszakze wykonywaé zad-
nych spektakularnych gestéow, czy czegokolwiek
przyspiesza¢. Nie znajduje w sobie temperamentu
prestidigitatora. Uwazam, ze dzialaé nalezy z fan-
tazja, ale nie bez rozwagi i osiggaé to, co mozliwe.
Nad popularnoéé przedkiadam skutecznosé.




Doszlismy zatem do obszaréw niepewnosci.
Pierwszym z nich jest sprawa decyzji poli-
tycznych, a drugim kwestie natury spolecznej
— napiecia wéréd zalég przedsiebiorstw, kté-
re Pan przejmuje.

Generalnie, gospodarka ma za maly wplyw na
sfere polityki.

A odwrotnie — polityka na sfere gospodarki?

Za duzy. Majacy wladze majg te wielkg przewage
nad przedsiebiorcami, ze ich decyzje, ktore obiek-
tywnie sg niekorzystne dla konkretnego przedsie-
biorstwa czy gospodarki, sa jednak wykonywane
inie wigzg si¢ z zadnymi konsekwencjami dla tych
decydentéw. To jest jaki§ brak cywilizacyjny naszej
mlodej demokracji. Do§wiadczylem tego na wlasnej
skorze w nieodleglej przeszloéci i z cala odpowie-
dzialnoécig moge stwierdzi¢, ze sprawy te sg ak-
tualne do dzi$. Politycy i urzednicy dysponujg wiel-
kg sila.

Pozostaje stanowisko zalég przedsigbiorstw,
ktéore Pan przejmuje. Nie wszedzie jest Pan
witany z otwartymi ramionami. Zdarzajg sie
protesty, wysuwane sa pod Panskim adresem
rozmaite zadania.

Tak, to jest olbrzymi obszar ryzyka. Jest ono
zwigzane gléwnie z wielko§cig zatrudnienia w prze-
jetych zakladach. Przy czym ta wielko§é zatrud-
nienia nie znajduje uzasadnienia w aktualnej wiel-
kosci produkeji tych zakladéw. Obecnie jest to okoto
13 tys. ludzi, a wystarczajgca bylaby liczba trzy-
krotnie nizsza. Takie sg uwarunkowania. Na pod-
stawie umowy z Ministerstwem Przeksztalcen Wta-
sno§ciowych zobowigzalem sie do zachowania w Je-
lezu 3,5 tys. miejsc pracy. Dodam, ze wspomniane
wczeéniej Volvo sugerowalo pozostawienie zatogi
500-, 700-osobowej. Ja jednak wychodze z zaltoze-
nia, ze nalezy tak zwigkszyé produkcje i tak jg
zdywersyfikowaé we wszystkich zakladach, by zna-
lezé zajecie dla ich zalog; to nam sie powoli udaje.
Mysle, ze potrzeba jeszcze okoto roku, by uruchomié
w tych zakladach nowa produkcje i powiekszyé
dotychczasowa. Planuje to, co robie. Zdaje sobie
sprawe z ryzyka, ale daze do realizacji swych zalo-
zen.

Rozszyfrujmy jednak to ryzyko, bo nie chodzi
chyba tylko o skale zatrudnienia?

To réwniez, dlatego ze powodzenie tego przedsie-
wziecia zalezy nie tylko ode mnie. Jak juz powie-
dzialem, to jest problem ok. 13 tys. pracownikéw. Ja
mam wizje, ktorg prébuje realizowaé, ale to prze-
ciez nie jest sprawa tylko tych ludzi, jednej firmy
i jej wlasciciela, ale problem spoleczny. Te fabryki

sg skazane na bankructwo, a ludzie zagrozeni bez-
robociem. Dlatego oczekuje tu pewnego wktadu
rzgdu w rozwigzanie tych probleméw. Natomiast do
zalég wychodze z konkretng oferta zakupu po prefe-
rencyjnych cenach 20% akcji przedsiebiorstwa,
w ktérym sg zatrudnieni. Przekonuje, Ze moje pla-
ny sg naszymi planami. Uwazam, ze zatogi powinny
uczestniczyé kapitalowo w moich przedsiewzig-
ciach. To poglebia wiez i sprawia, Ze pracownicy
czujg sie bardziej odpowiedzialni za zaklad, jego
rozwdj i jakoéé produkeji. Jesli zaklad sie rozwinie,
wartoéé ich akcji z czasem wzroénie. Licze takze na
udziat zalég w procesie zarzadzania przedsigbiorst-
wami, w kreowaniu ich rozwaju. Mgj program dzia-
lania wobec zalég ma charakter pozytywny, a nie
konfrontacyjny. Pragne wspoéldzialania i rozméw
o wspblnej przyszlosci, a nie wzajemnego blokowa-
nia. Podczas rozméw ze zwigzkami zawodowymi
zawsze jestem szczery i staram sie partneré6w prze-
konaé, ze mamy wspoélny interes, a strajki i protesty
przyblizaja nas do katastrofy — oni stracg prace,
a ja w tym zakladzie splajtuje.

Jak Pan, na podstawie wlasnych doéwiad-
czen, ocenia nasz proces transformacji?

Jako nader ryzykowny dla przedsiebiorcow. Z je-
dnej strony, weiaz zbieramy owoce tego, co zrobiono
z gospodarkg na poczatku dekady, kiedy to na-
stapito glebokie zalamanie w polskim przemyséle,
zerwane zostaly wiezi kooperacyjne, przedsiebiorst-
wa popadly w diugi. Ten szok jest nadal wyraZnie
wyczuwalny. Z drugiej za$ strony, wciaz nie ma
jasno i wyraznie zarysowanej polityki przemyslowej
panstwa. Mysle, ze w niedlugim czasie moze sie
zalamaé aktualny trend wzrostowy naszej gospoda-
rki. Otéz bardzo szybko zdazamy w zlym kierunku.
Uwaza sie bowiem, ze nasze zarobki — jako spote-
czefistwa — koniecznie musza doréwnaé tym na
Zachodzie. W tej chwili jeszcze 100 USD u nas, to
weigz trzy-, czterokrotnie wiecej niz w USA. I dopé-
ki robocizna w Polsce jest tafisza niz na Zachodzie,
dopéty — przy braku nowoczesnej bazy wytworczej
— mamy szanse na rozwdj. A co bedzie, gdy place
bedg juz takie, jak np. w Niemczech, a uzbrojenie
produkeji, wydajno§é pracy pozostang na tym sa-
mym, niskim poziomie? To jest istotna bariera na-
szego rozwoju. Na Zachodzie w branzy samochodo-
wej jest nadprodukcja, a np. w Polsce, przy dwu-
krotnie nizszej placy, juz teraz nie bardzo oplaca sie
inwestowaé! Inna kwestia to poréwnanie glebokosci
produkcji w zakladach naszych i zachodnich. Tam
jest to najwyzej 20%, a w takim Jelczu samodziel-
noéé przy produkeji siggata 70%! To niemal autar-
kia! Na Zachodzie kooperacja oznacza specjalizacje,
ktora sprawia, ze wyroby specjalistéw sg produko-
wane szybciej, lepiej i taniej. Po prostu bardziej sie
oplaca unowoczeénianie oprzyrzgdowania produk-
¢ji. Jest tez réznica miedzy Japonia, gdzie montaz



auta trwa ok. 17 godzin, a Europa, gdzie potrzebny
na to czas dochodzi do 30 godzin. W Europie produ-
kcja wlasna tez jest glebsza niz na Dalekim Wscho-
dzie.

Ponadto wydaje mi sig, ze w Japonii tylko czeka-
ja, az u nas znikng bariery celne i otworzy sie¢ dla
nich rynek. Produkcja samochodéw osobowych
w Polsce si¢ oplaca, dlatego tez i moje zainteresowa-
nia idg w kierunku produkecji samochodéw ciezaro-
wych, specjalizowanych i autobuséw. W tych rodza-
jach produkgji licza si¢ bardziej robocizna, inwencja
pracownikéw i organizacja pracy. Ale czasu na-
prawde nie zostalo zbyt wiele. I dlatego oczekuje
pomocy rzgdu.

Jednoczeénie jednak rzady licza na ciekawe
inicjatywy, indywidualna przedsiebiorczosé,
na odwage takich jak Pan.

Ale kto§ jednak powinien stworzyé program roz-
woju przemyshu w skali makro; myéle takze o stwo-
rzeniu systemu pewnego rodzaju zachet i pomocy.
Ja przedstawitem program rozwoju polskiej moto-
ryzacji — byé moze jeden z wielu. Zrobitem to juz
doé¢ dawno i nie wiem, czy on jest zaakceptowany,
czy nie. Moze jest jaka§ konkurencyjna koncepcja,
lepsza od mojej, dalej idaca? Nie wiem!

Sita gospodarki bierze sie z tego, co sie produkuje.
Stad plynie uznanie na &wiecie, tak buduje sie
prestiz kraju. Nie znam kraju, ktory bez liczacej sie
produkgcji statby wysoko w rozwoju cywilizacyjnym.
Oto przyktady: Dania, Holandia, nawet Szwajcaria,
o ktorej moéwi sie, ze to kraj bankdw i zegarkéw.
Nie! To kraj poteznego przemyshu farmaceutycz-
nego i maszynowego! A tymczasem niektérym wy-
daje sig, ze handel wszystko zalatwi. Na tym nie
zbudujemy dobrobytu kraju. v

Wracajac do branzy motoryzacyjnej — to bardzo
kapitatochlonny przemyst. Aby go rozwijaé, potrzeb-
ne sg mocne bodZce. Inwestor zagraniczny musi mieé¢
z tego korzyéci. I prosze — Hiszpania, motoryzacyjny
outsider, nagle okazuje si¢, po Niemczech i Frangji,
trzecia potega motoryzacyjna w Europie. Kraj bez
jakiejkolwiek tradycji w tej dziedzinie! Ale ten dzi-
siejszy sukces zaplanowano w Hiszpanii 30 lat temu,
jeszcze za gen. Franco, tworzac zachety do inwes-
towania w te galgZ produkcji. U nas tez trzeba
otwartych gtéw, bo niebawem moze by¢é juz za p6zno.

Moéwiac o fundamentach, na ktérych buduje
Pan swe przedsigwziecie, nie wspomnial Pan
o koncernie Mercedes Benz AG, ktoérego jest

Pan w Polsce generalnym przedstawicielem
i z ktérym jest Pan identyfikowany.

Tak rzeczywiscie jest. Mam zaszczyt reprezen-
towaé¢ w kraju jeden z najpowazniejszych koncer-
néw swiatowych. I mégtbym sie ograniczyé tylko do
tej dzialalnoci — mialtbym spokéj, dobrg kadre,
Swietne samopoczucie. Ale jestem skazany na to, by
tworzyé, produkowaé.

Czy jednym z elementéw procesu tworzenia
firmy byla decyzja o publicznej emisji akcji
SZC S.A.?

Mialo to byé jedno ze Zrédet pozyskiwania fun-
duszy. Nie w pelni si¢ to powiodlo i moze to byé
podstawa do rewizji naszych zamiaréw, lecz nie do
ich zmiany.

Tak nikle zainteresowanie akcjami Pafniskiej
firmy nie jest dla Pana rozczarowaniem?

Skadze! Wiele firm wchodzi na gielde i nie wszys-
tkim emisje si¢ udajg. Na tym polega gra rynkowa.
Prosze tez pamietaé o gtebokiej bessie, jaka panuje
na gieldzie od dlugiego juz czasu. Ale emisja doszta
do skutku, jesteSmy spotka publiczng, choé rzeczy-
widcie nie uzyskaliSmy wszystkiego, czego si¢ spo-
dziewaliémy. Myéle, Ze jedng z przyczyn bylo przy-
Jjecie koncepcji oferty zamknigtej. Jej adresaci wy-
kazali umiarkowane zainteresowanie akcjami,
a tymczasem dzwonili do nas inwestorzy, ktérzy
akcji kupi¢ w zaden sposéb nie mogli. Rozwazymy,
czy jesienig nie oglosimy nastepnej emisji, ale juz
na innych zasadach.

Jaki jest Panski cel dzialania? Do czego Pan
dazy?

Chce, aby z polskiego zakladu wyjechal samochéd
z gwiazdg Mercedesa, ale wykonany catkowicie
w Polsce.
Mercedes tez tego chee?

Mysle, ze tak. Mnie na tym zalezy. Dobrze re-
prezentuje te firme i jest ona zadowolona z naszych
dzialash.

Dzigkuje za rozmowe.

Rozmawiat Tomasz Uchman




Dariusz Teresiriski

Zatrute frukta

Kiedy Wittgenstein méwit, Ze to, co da sie w ogéle
powiedzieé, mozna teZ powiedzie¢ w prosty sposéb,
miat w dialektyczny spos6b racje i jednoczeénie jej
nie miatl. Nie ulega bowiem kwestii, Ze znaczng cze$é
dorobku ludzkoséci, szczegélnie z dziedziny filozofii,
mozZna by sprébowaé przynajmniej wyrazié prostym
Jezykiem. Z drugiej strony — c6z to jest prostota?
Czy réwnanie Schridingera jest ,,prosto powiedzia-
ne”, czy nie?

W S$wiecie materialnym, jesli nie wiadomo, o co
chodzi, chodzi zazwyczaj o pieniqgdze. Kiedy waqtp-
liwoéci tak zasadniczej natury powstajg w sferze
intelektu, chodzié moze o rzadko artykultowane zafo-
Zenia dotyczqce profilu intelektualnego -odbiorcy
wszelkich, a nie tylko filozoficznych komunikatéw.
Wittgenstein mial racje o tyle, o ile zamiast o ,in-
telektualnym profilu odbiorcy komunikatéw”, moz-
na z powodzeniem moéwicé o przecigtnej inteligencji.
Co mozZna (wytlumaczyé) wojewodzie, bynajmniej
nie wszystkim jego wojom przychodzi zrozumieé
z latwosciq, prawdziwym nieszczeéciem jest nato-
miast, kiedy takze wojewoda ma trudnosci z koja-
rzeniem faktéw.

Konsekwencje nieréwnosci intelektualnej sq dob-
rze znane kazdemu, kto ,adresuje komunikaty” do
nieoznaczonego odbiorcy. Przekaz reklamowy moze
byé dla jednych prymitywny i przez to odstreczajgcy,
a dla innych nieczytelny, bo odwotuje sie do nie-
znanych symboli. Prospekt emisyjny jest dla facho-
wea z branzy przejawem sztuki nieméwienia rzeczy
istotnych, a dla przecigtnego drobnego ciutacza
kompletng abrakadabrg, z ktérej najbardziej inte-
resuje go dziat pt. ,Wynagrodzenia zarzqdu”. Ar-
tykut o Kurdach to dla jednych nudna powtérka
znanych faktéw z historii najnowszej plus banalne
konstatacje geopolityczne, a dla innych taka sama
ciekawostka i nowosd(!), jak opowiesci o staruszce,
co to ukryta dolary w piecu...

Szczegblnym rodzajem komunikatu jest zarzqdza-
nie, czyli wptywanie na grupy ludzkie w celu wywo-
tania ich okreslonego zachowania. Projektujqc stru-
kture organizacyjng przedsiebiorstwa, albo piszqc
konstytucje, albo tworzqc program nauczania po-
czqtkowego, modeluje sig przecietnego odbioree i do
niego kieruje sie message. Ci, ktérzy istotnie rézniq
sie od zatozeri, mogq w skrajnym przypadku nic nie
zrozumieé, ale przekaz catkowicie zindywidualizo-
wany mozliwy jest tylko w kontaktach bezposred-
nich. Organizator stoi jednak wobec zalogi, a nie
kazdego z tysigca pracownikéw; Komisja Konstytu-
cyjna za audytorium ma naréd, a nie 38 mln in-
dywidualnych obywateli; urzednicy w Ministerstwie
Edukacji dysponujg wynikami badarn nad przeciet-
ng zdolnoéciq percepcyjng siedmiolatkéw, a osobis-
cie mogq nie zna¢ Zadnego Jasia ani Malgosi.

demokracii

Kluczowym zagadnieniem w zarzqdzaniu jest
kwestia motywacji. Czy traktuje sie jg jako wewne-
treny parametr kazdego cztowieka, czy jako podrecz-
ny zestaw kij + marchewka, o to mniejsza, bo w obu
przypadkach trzeba tak skonstruowaé¢ warunki ze-
wnetrzne, zeby ludzie robili to, co do nich nalezy.
Prawdziwy klopot zaczyna sig z chwilq, kiedy oka-
zuje sie, Ze w grupie, do ktérej kierujemy swaje
organizacyjne przestanie, znajdujaq, sie osoby kieru-
Jace sie przeciwstawnymi zestawami ,podatnoéci
motywacyjnych”. Dla przyktadu — mamy w klasie
indywidualnosci, pozytywnie reagujgce na mozli-
woéé spontanicznego, twoérczego dziatania i niezbyt
sktonng do samodzielnego myslenia wiekszosé. To,
co dla tych kilku ,ortéw” bedzie zachetq do pracy
(lutna atmosfera na lekcjach), dla reszty stanowi
przeszkode w zdobywaniu wiedzy, bo im akurat do
efektywnej nauki potrzebne sq ,rzqdy silnej reki”.

Zasada réwnego traktowania uczniéw (pracow-
nikéw, obywateli, plci, ras, narodowosci itd.) spro-
wadza sie w sumie do tego, Ze nie mozina jednemu
uczniowi stawiaé dwoéi za to, za co inny dostaje
piatke, przy czym kryterium toZsamosci jest czysto
formalne. Jesli Kowalski ,gada” na lekeji o napie-
ciach miedzy romantykami a pozytywistami, a Ma-
liniak o hard-rocku, to nauczyciel musi im obu
zwrécié uwage, albo obu pochwalié¢ za odwage w for-
mutowaniu mys$li. Skrajnym przejawem takiej for-
malnej réwnosci jest political correctness, zjawisko
wysSmiewane jedynie w krajach, gdzie do réwno-
uprawnienia zazwyczaj jest do$é daleko, ale za to
nawet feministki miewajg poczucie humoru.

Motywacja, rozumiana joko wewnetrzna skion-
noéé do dziatania, prowadzi do zachowar poigda-
nych z punktu widzenia organizatora jedynie wtedy,
gdy wewnetrznie motywowane jednostki cheq dzia-
taé wspélnie. Z kolei sklonno$é do wspétdziatania
Jest skorelowana z usredniong réznicq skutecznosci
dziatar jednostkowych i grupowych. Nieprzypad-
kowo nagly rozkwit wiezi rodzinnych nastqpit
w okresie stanu wojennego i niedoboréw zwigza-
nych z agoniq komunizmu, a obecnie socjologowie
alarmujq, Ze rodzina w zastraszajgcym tempie traci
na znaczeniu. Teraz po prostu mozna kupié to, co
kiedys trzeba byto w ramach rodzinno-sqsiedzkiego
podziatu pracy ,wystaé” w kolejce. Alokacja débr
oparta na pienigdzu jest bardziej efektywna, stqd
zamiast przy okazji imprez rodzinnych wymieniaé
sie ,zatatwionymi” produktami, prosciej jest wzigé
dodatkowe pét etatu i robi¢ raz na tydzieri zakupy
w supermarkecie. Zycie rodzinne nie przynosi juz
dzi$ Zadnych profitéw poza emocjonalnymi i dlatego
w spektrum potrzeb czlowieka zajmuje mniej poczes-
ne miejsce.

Skoro sktonnosé do wspéldziatnia jest bardziej
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pochodng warunkéw zewnetrznych niz obiektywnq
cechq czlowieka, naleiy przypuszczal, Ze w miarg
wzrostu dobrobytu zachowania indywidualistyczne
bedq coraz bardziej powszechne, a troska o dobro
wspélne spychana bedzie w rejony niechetnie od-
wiedzane przez wiekszo$é obywateli. Powszechna
niecheé do polityki, pacyfizm, izolacjonizm, ucieczka
w prywatnoéé, niska frekwencja wyborcza — wszys-
tkie te zjawiska majg pewien wspélny mianownik
— sq wyrazem zaniku wspélnoty intereséw. Przy
wszystkich zastrzezeniach, ktére mozina mieé do
polityki i politykéw, demokracja jest systemem, kit6-
ry dziata i przynosi zadowalajace efekty, wiec po co
wszyscy mamy si¢ nim dalej zajmowaé — niech to
robi ktoé inny. Przy tej okazji powstaje bynajmniej
nie retoryczne pytanie, kto lo jest ,ktos§ inny niz
wszysey”? Czy to znaczy nikt, czy moze jakas specjal-
na grupa, kasta, albo klasa ludzi? Wojna jest nie-
stuszna, to prawda, ale przede wszystkim na wojnie
mozZna zgingé — tak na to patrzq Europejczycy
i Amerykanie — jedynie w obronie cudzych inte-
reséw; nasze sq przeciez nie zagrozone, niech wiec
tubyley sami zajmaq sie Czeczeniq, Jugostawiq,
Rwandq, Kamobodzq, Armenia, Afganistanem, Pa-
lestyng, Kurdystanem itd.

Optymisci twierdzq, Ze jasne wyloZenie korzysci
wynikajacych ze wspétdziatania jest koniecznym
I wystarczajgcym warunkiem rozwoju ludzkosci
sktadajqcej sie z rozumnych indywiduéw. Pesymisci
uwazajq, Ze czlowiek jest paskudny z natury t dlate-
go nie mozZna mu powiedzie¢ prawdy o $wiecie, bo
na pewno zrobi z niej zty uzytek. Teoria gier, ktéra
nie zabiera glosu w sporze o conditio humana,
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wskazuje na mozliwosé oscylacji pomiedzy luing
konfederacjqg samowystarczalnych egoistéw, za-
mknietym spoleczeristwem jawnie dyskryminujq-
cym obcych oraz spolegliwq wspélnota, kitéra nie
umie bronié swojej tozsamosci.

Wyjsécie z tego zakletego tréjkqta mozliwe byloby
dopiero w sytuacji, w ktérej profity z bycia
cztonkiem spoleczeristwa stalyby sie trwale mniejsze
od ,wpisowego”. Oznaczaloby to jednak koniec ga-
tunku homo sapiens, w jego obecnej odmianie,
w ktoérej podstawowym punktem odniesienia jest nie
drugi cztowiek, ale wtasnie spoteczeristwo. W kon-
taktach miedzy poszczegélnymi ludémi sporadycz-
nie tylko wystepuje relacja réwnoéci — i nikt
nie ma pretensji o to, Ze kobieta jest inaczej zbudo-
wana niZ meziczyzna, Ze do dyrekitora méwi sie
»Szefie”, a do podwladnego ,panie Jurku” itd.
W odpowiedzi na systematyczne naduzywanie oczy-
wistych i nie kwestionowanych réznic pozycji spote-
cznej — powstata demokracja. Jej naduzyciem,
wobec kidérego jest bezbronna (tolerancja wobec
wrogéw tolerancji), sq zjawiska typu political
correctness czy jawnie rasistowska affirmative ac-
tion.

Po owocach ich poznacie je — powiada Pismeo.
Zatrute frukta demokracji spozywamy codziennie
0 19.30, nie liczqc juzZ nawet trupéw lezacych na
ulicach, ptynqcych rzekami i wydobywanych spod
gruzéw. To, co wyloni sie spod gruzéw demokracji
zapewne takze bedzie niepiekne wedle naszych ka-
nonéw estetycznych, ale moze przynajmniej nie be-
dzie tak zaktamane i cyniczne w gloszeniu pustych
frazesau.

WITOLD WOJTKIEWICZ Cukiernia ciast trujgcych, 1908
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Teoria i praktyka

Rozmowa z dr. STANISLAWEM RAKOWICZEM, prezesem Zarzadu Gtéwnego Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa, cztonkiem Komitetu Wykonawczego CECIOS

Jakim dorobkiem moze pochwalié si¢ polska
nauka o zarzadzaniu?

Przedstawienie pokrétce catego dorobku nie jest
mozliwe, ale mozna sformutowaé kilka ogélnych
refleksji. Polska nalezala do czolowych pafistw two-
rzacych éwiatowy trzon naukowej organizacji pra-
cy, ktorej poczatkéw nalezy szukaé w USA na
przelomie wieku XIX i XX. Po odzyskaniu niepod-
legltosci, kraj potrzebowat sil zdolnych odbudowaé
zniszczong gospodarke i scalié jg w jeden organizm.
Jedng z takich sil byta naukowa organizacja pracy.
Polscy uczeni i praktycy — najezeéciej inzynierowie
— tworzg wiec kola naukowej organizacji pracy,
wprowadzaja nauczanie organizacji pracy do pro-
gramé6w uczelni, gtéwnie technicznych.

Przedwojenna Polska potrafila, nie dysponujac
wielkimi kapitalami, osiagnagé istotny rozwdj gos-
podarczy — znaczna w tym zasluga nauki i prak-
tyki zarzgdzania. Po II wojnie §wiatowej sytuacja
sie powtarza. Do odbudowy zniszczonego przemys-
tu, budownictwa, transportu itd. przystepujg wszy-
scy entuzjasci naukowej organizacji pracy, ktérzy
przezyli wojne; na uczelniach odtwarza sig¢ katedry
organizacji produkgeji. Ale ten okres nie trwa dlugo.
Czasy stalinowskie, szczegtlnie po 1949 r., charak-
teryzuja sie przeciez wylacznym uznawaniem teorii
i praktyki socjalistycznego planowania. Poczatkowo
negowano wiec role teorii zarzadzania, by p6Zniej
uznaé jg za szkodliwg dla nowej rzeczywistosci
— teorie i zwigzanych z nig ludzi.

Od 1957 r. nastepuje odwilz i pozorna odbudowa
stanu posiadania. Proces stopniowego uznawania
roli zarzadzania nabiera przyspieszenia w latach
70. Wzrasta liczba katedr na uczelniach technicz-
nych i ekonomicznych, ktére ksztalca specjalistow;
w przedsigbiorstwach powstajg shuzby organizacji
produkcji i zarzadzania, roénie liczba fachowych
czasopism; ttumaczone sa niektére pozycje literatu-
ry zagranicznej; nasi uczeni wyjezdzaja na Zachod
na stypendia itd.

Ogromne zastugi dla nobilitacji zarzadzania
i uznania jego roli w gospodarce socjalistycznej
potozyl profesor Tadeusz Kotarbifiski. Jego auto-
rytet — prezesa PAN, wybitnego prakseologa, twor-
cy pojecia ,,dobrej roboty” — bardzo podniést prestiz
nauk zarzadzania. Profesor Kotarbifiski byl réw-
niez prezesem TNOiK.

Mozna powiedzieé, ze wérdd innych krajéw soc-
jalistycznych Polska byla na pewno na pierwszym
miejscu, gdy idzie o dorobek teorii i praktyki za-
rzadzania. Dzigki temu byliémy najlepiej przygoto-

Fot. EUROPRESS — Igor Snieciriski

wani do zmian systemu gospodarczego, jakie zaszly
po 1989 r. Nie musieliémy zaczynaé od zera.

Jaka jest historia TNOiK?

TNOIiK zostal zalozony w 1925 r. jako Instytut
Naukowej Organizacji. Wezesniej istniato 15 kot
naukowej organizacji pracy przy stowarzyszeniach
technikéw (poprzednik obecnego NOT-u). Kota te
potaczyly sie¢ w Komitet Wykonawczy Zrzeszenia
Naukowej Organizacji, ktory zwotal w dniach 6-8
XII 1924 r. I Polski Zjazd Naukowej Organizacji
(bralo w nim udzial 500 osoéb). Gléwnym twoércg
i dyrektorem Instytutu Naukowej Organizacji byt
Karol Adamiecki, profesor Politechniki Warszaws-
kiej, na ktérej kierowal Katedrg Zasad Organizacji
Pracy i Przedsigbiorstw Przemystowych. Prof. Ada-
miecki zalozyl takze ,Przeglad Organizacji” — dzi$
jeden z najstarszych profesjonalnych periodykéw
na Swiecie.

INO polozyt ogromne zashlugi dla rozwoju teorii
i praktyki naukowego zarzadzania przed wojna. Po
wojnie zostal reaktywowany w Krakowie. Tam tez,
we wrze$niu 1949 r., zaczal ponownie ukazywaé sie
~Przeglad Organizacji”. Formalna zmiana nazwy
INO na Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kiero-
wnictwa nastgpila. 1 marca 1949 r. w zwigzku
z dekretem o organizacji nauki i szkolnictwa wyz-
szego. Wkrdtce przeniesiono siedzibg TNOIK do
Warszawy. Niestety, 4 grudnia 1949 r. nadzwyczaj-
ne walne zgromadzenia TNOiK podjelo uchwale
o likwidacji Towarzystwa. Przyczyny byly politycz-
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ne — TNOIK oskarzono o ,propagowanie falszy-
wych pogladéw organizacyjnych”.

Dzialalnoéé wznowiono po 7 latach przerwy — 19
maja 1957 r., kiedy to odbylo si¢ kolejne walne
zgromadzenie. Od tego czasu realizujemy swoja
misje wspierania rozwoju teorii i praktyki zarza-
dzania. Robimy to wylacznie za pomoca wlasnych
§rodkéw — TNOIK nigdy nie otrzymywal pafistwo-
wych dotacji. Towarzystwo organizowalo szkolenia,
wydawalo skrypty, przygotowywalo konferencje
naukowe, wypowiadalo si¢ publicznie na rzecz
zmian i reform w polskiej gospodarce. Wielu ludzi
kierujgcych dzi§ i w ostatnich latach sprawami
panstwa, a szczegélnie gospodarka, czesto swéj
pierwszy kontakt z teorig organizacji zawdziecza
TNOiK-owi.

Za najcenniejsze doSwiadczenie ostatnich, ale
i tych poprzednich lat istnienia TNOiK uwazam
zgromadzenie tysiecy entuzjastéow i profesjonalis-
té6w zarzadzania: ludzi nauki — od studentéw po
profesoréw oraz praktykéw — dyrektorow przedsie-
biorstw, specjalistow w dziatach organizacji i za-
rzadzania. Wzrosta ostatnio liczba profesjonalistow
ds. zarzgdzania w administracji publicznej, rzado-
wej i samorzadowej, w wojsku, stuzbie zdrowia,
placéwkach naukowych itp.

Jakie sa zwigzki miedzy TNOiK i CECIOS?

Polska byla czlonkiem-zalozycielem CECIOS
(Europejskiej Rady Zarzgdzania), a prof. Adamiecki
byl przed wojng wiceprzewodniczgcym tej organiza-
cji. W konicu czerwca odbedzie sie w Warszawie
Zgromadzenie Ogélne CECIOS z udziatem narodo-
wych delegacji prawie wszystkich krajéow Europy,
a takze konferencja ,Transformacja w zarzadzaniu
organizacjami w krajach Europy Srodkowej
i Wschodniej”. Przedstawimy tam wyniki badafi
oraz praktyczne do$wiadczenia, jakie zgromadzili§-
my w trakcie obserwacji przemian zachodzacych
w polskich przedsigbiorstwach i organizacjach po
1989 r. Bedzie to dtugi i rzetelny rejestr zaréwno
pozytywnych do§wiadczen, jak i bledéw oraz niedo-
statkow transformacji. Z lekcji przeszlosci bedzie-
my chcieli wyciggngé wnioski co do kierunku, za-
kresu i tempa dalszych zmian. Z podobnymi refera-
tami wystgpig tez niektérzy prelegenci z krajow
zachodnich, szczegdlnie ci, ktérzy uczestniczg
w dzialalnoéci gospodarczej u nas i na Wschodzie.

Chcemy réwniez, aby konferencja byla promocja
Polski — naszej przodujacej pozycji w zmianach
ustrojowych oraz ogromnych mozliwosci inwesto-
wania w Polsce. Zaprezentowanie licznej grupy
profesjonalistéow, teoretykéw i praktykéw zarzadza-
nia powinno byé wazkim argumentem na rzecz
przychodzenia do Polski z kapitalem — specjali§ci
ds. zarzagdzania to jeden z bardzo waznych zasobéw
decydujgcych o zaangazowaniu kapitaléow w danym
kraju.

Jaki jest udzial TNOiK w procesie transfor-
macji ustrojowej?

Zdecydowanie pozytywny — mimo iz istnieliSmy
za czas6w PRL — nie jestedmy jej reliktem. W cza-
sach PRL wlagnie w TNOiK-u skupialo si¢ wielu
ludzi nauki, wyksztalconych czes§ciowo na Zacho-
dzie lub korzystajacych z dorobku zachodniej nauki
zarzadzania. Réwniez wielu polskich menedzeréw
(szczegblnie dyrektoréow fabryk), traktujacych swo-
ja funkcje jako powotlanie, znajdowalo w TNOiK-u
wsparcie dla swojej wiedzy i pogladéw. Dla nas
zmiany w 1989 r. — przejécie do gospodarki rynko-
wej, do profesjonalnego zarzadzania — nie wyma-
galy przestawienia chorggiewek o 180 stopni.

Wydaje sie, iz to, co robimy od 1989 r. dobrze
stuzy zmiano. Organizujemy co roku szkolenia dla
ponad 30 tys. uczestnikow, prowadzimy wiele bar-
dzo nowoczesnych programéw studiéw podyplomo-
wych (marketing, finanse, bankowo§é, systemy po-
datkowe). Nasze oddzialy (Warszawa, Toruni, Kra-
kéw, Bydgoszez) wydaja co roku po kilkanagcie
tytulow atrakcyjnych ksiazek; czesto sa to pozycje
pionierskie na naszym rynku — o franchisingu,
konsorcjach, holdingach itp.

Swiadczymy réwniez ustugi z dziedziny doradz-
twa organizacyjnego. Od 1989 r. nie jeste§my juz
wprawdzie osamotnieni na poletku zarzgdzania,
ale ciggle jesteSmy liczagcym sie¢ partnerem,
o sprawdzonej przez lata wiarygodnoéci. Nazwa
~TNOIK” zostala zarejestrowana jako znak firmowy
i chcemy, aby byla synonimem wysokiego profe-
sjonalizmu.

Czego nalezy zyczyé tak szacownemu Towa-
rzystwu z okazji 70 urodzin?

ZyczylibySmy sobie wiekszej skutecznoéci we
wspieraniu rozwoju teorii i praktyki profesjonal-
nego zarzadzania w Polsce; przyciagniecia do
TNOiK-u liczniejszego grona nowych, mlodych
przedsiebiorcéw i menedzeréw, aby przy udziale
TNOiK-u szybciej stawali sig¢ profesjonalnymi, sku-
tecznymi menedzerami z korzyScig dla otoczenia,
w ktérym pracuja, zorientowanymi zaréwno na
dobre rezultaty ekonomiczne, jak i na spoleczne
aspekty zarzadzania.

Mysle, ze mozna by tez zyczy¢ sobie powrotu do
przedwojennej tradycji organizowania kongreséw
naukowej organizacji. Nalezaloby zabiegaé o popar-
cie zar6wno rzadu, jak i mass mediéw oraz opinii
publicznej; byloby to korzystne dla Polski. Spraw-
ne, skuteczne zorientowanie na strategiczne prob-
lemy zarzadzania jest dzi§ uwazane za niezwykle
istotny czynnik powodzenia w coraz bardziej kon-
kurencyjnym, otwartym $wiecie.

Dzigkuje¢ za rozmowe.
Rozmawial Dariusz Teresiriski
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Stefan Bratkowski

Medrzec z INO

Nie byl jedynym dawnym wielkim Polakiem tej specjal-
nosci. Tyle ze dwoch innych, Piotra Drzewieckiego i Ed-
wina Hauswalda, zapomniano jeszcze bardziej (wbrew
pozorom to mozliwe — Drzewieckiego nasza Wielka En-
cyklopedia Powszechna w ogbéle pomineta; kapitalista!).
Obaj oni, nawet starszy od Adamieckiego o rok Drzewie-
cki, w pelni uznawali autorytet ,pana Karola”. I nie
konkurowali ze soba; Drzewiecki, wspanialy menedzer
i przedsigbiorca, pomagal Adamieckiemu jak mégl, a po
jego &mierci przejal prowadzenie Instytutu Naukowej Or-
ganizacji.

Nie ma co réwniez ubolewaé nad tym, ze Adamiecki
pisal po polsku, a nie np. po angielsku, i ze dlatego nie
uznano w nim wspéltwércy naukowej organizacji pracy.
Taylor naprawde zaczal o te dziesigé lat wezeéniej i choé
wklad Adamieckiego byl innego rodzaju, to jednak nawet
sztuka harmonizowania dzialahi ludzkich i konstrukeji
harmonograméw, przedmiot wktadu Adamieckiego, rodzi-
la si¢ w kregu Amerykanéw réwnolegle i samodzielnie.
Ot, kiedy pojawia si¢ zapotrzebowanie, a przynajmniej
miejsce na jaki§ wynalazek, kto§ go robi ... I z reguly
wynalazcow jest wiecej niz jeden; tylko historia techniki
obchodzi si¢ nielito§ciwie z tymi, ktérzy o tut szczescia
sp6znili sie w rywalizacji.

Karol Adamiecki byt za to kimé wiecej niz wynalazca.
Byl — pionierem. Pionierem — entuzjasta. Dzieto popula-
ryzowania produktywnosci (termin ukut Hauswald) w go-
spodarce polskiej i zyciu publicznym kraju przedkladat
nad osobiste interesy. Zwréémy uwage: Henry Le Chate-
lier, skadinagd — znakomity ... metalurg, nigdy nie napisat
Filozofii systemu Taylora, t¢ ksigzke zmontowal z jego
tekstow Karol Adamiecki, stawny juz wtedy autorytet
(notabene — tez metalurg)! Zrobit to, gdyz uznal, ze warto
w imie sprawy dolozyé do cudzego dzieta swéj czas i wysi-
lek. I nie da sie przecenié¢ Adamieckiego w roli, jakg wziat
na siebie, nie szczedzac dla niej czasu i energii.

Mozina dzi§ nie czytaé pracy Adamieckiego o harmono-
gramie; traktuja o tym wszystkie podreczniki. Ale seria
prac, ktére przyswoit Polsce jako szef nowo utworzonego
Instytutu Naukowej Organizacji, miedzy rokiem 1925
a 1933 (kiedy go, przepracowanego, émieré juz zgarnela),
do dzi§ pozostaje aktualna. Wigcej, w wielu przypadkach
wymaga odkrycia na nowo — jak choéby stynny raport
komisji Hoovera o zZrédtach i mechanizmach marnotrawst-
wa w przemysle amerykanskim (nizej podpisany sprébuje
doprowadzié¢ do jego wznowienia). Co wiecej, Adamiecki
o tym wilasnie, 0 usuwaniu marnotrawstwa w naszym
przemys$le, méwil juz w swoim referacie na polskim Zjez-
dzie Inzynieré6w Mechanikéw w roku 1923. Tekst tego
referatu Znaczenie spofeczne pracy inZyniera w przemysle
ukazal si¢ po II wojnie §wiatowej dopiero w roku 1969 i to
w wersji ocenzurowanej; byloby sensowne przedrukowaé
go teraz wreszcie w calodci, poniewas ... w niczym sie nie
zestarzal. To wielki manifest inzynierskiego powotania.
Jeden cytat:

Przed nami stoi zadanie odbudowy Zycia przemystowe-
8o, tej olbrzymiej potegi gospodarczej, na ktérej opiera sie
coraz wiecej dobrobyt i sita nowoczesnych spofeczeristw.
Jezeli takie troski i pytania nurtujq obecnie umysty in-

28} 70 lat TNOIK przeglad

Karol Adamiecki (1866--1933)

Zynieréw wszystkich krajow cywilizowanych [...], to c62
my, Polacy, mamy mysleé o sobie, w chwili, kiedy nasz
naréd przystepuje dopiero do budowy Zycia paristwowego
i musi uzdrowié cale Zycie gospodarcze.

Urwalem dalszy ciag ostatniego zdania, by jeszcze po-
glebi¢ nieodparte wrazenie, ze ten wielki fachowiec méwit
do nas, do potomnych, do inZynieréw generacji pézniejszej
o siedemdziesiagt lat; ale tez jeszcze raz w Polsce prze-
chodzimy to samo, raz jeszcze od nowa, tyle ze w trudniej-
szej sytuacji — bez ludzi miary Adamieckiego, bez ludzi
o jego dodwiadczeniu i kwalifikacjach.

Tragiczny stan naszych finanséw i wszystkich nie-
szcze$é z nim zwigzanych ma swe gtéwne Zrédio w braku
oszczedzania i w naszej matej wydajnosci pracy; dopéki jej
nie podniesiemy, sanacja naszego stanu gospodarczego
i finansowego bedzie pracq Danaid — czy to aby nie takze
do nas?

Adamiecki nie traktowal robotnikéw jak ,zywe maszy-
ny”; chcial w nich widzieé partneréw, bez nich nie moglo
byé mowy o produktywizacji gospodarki polskiej. Ukazy-
wal, jak porozumiewaé si¢ z nimi — a zdawal sobie w petni
sprawe, Ze zadanie to bardzo trudne wobec zaréwno pro-
pagandy lewicy, jak uprzedzeh pracodawcéw. I kladt
w glowy swoim kolegom po fachu, ze dla pokonania
wszystkich przeszkéd oprécz wielkiej wiedzy technicznej
i organizatorskiej, trzeba (w roli kierownika) posiadaé
niezwyktq site charakteru, nerwy stalowe, odwage cywil-
nq, wielkq wiare w dobrq sprawe i glebokie poczucie
obowiqzkoéw obywatelskich. Coz dodaé, c6z ujaé?

Na koniec odrobina przekory — On, szef INO, wecale nie
mial swej specjalnoéci za ,naukows organizacje pracy”,
jak przechrzcit Le Chatelier taylorowskie scientific mana-
gement. On sam uwazal jg za nauke zarzadzania (lub
kierownictwa), zmierzajaca do mozliwie najekonomicz-
niejszego spozytkowania wszystkich §rodkéw, tak pracy
ludzkiej, jak kapitatu, energii, maszyn, materiatu i czasu.

I napisat to — w ,Przegladzie Organizacji”...



Zbigniew Martyniak

Karol Adamiecki — prekursor
wspotczesnych nauk o zarzadzaniu

Najpowszechniej znana podobizna Karola Ada-
mieckiego ukazuje czcigodnego profesora w pozie
akademickiej. Czolo wsparte na dioni, binokle, siwe
sumiaste wagsy 1 takaz brédka. Francuski kwartal-
nik ,Vie et Sciences Economiques” opublikowal nie-
dawno (nr 140-141/1994) fotografie Adamieckiego
z okresu jego pracy w Lagunsku (wedlug Alojzego
Czecha z Katowic, ktory zdobyl te fotografie, po-
chodzi ona z roku 1899). Tu widzimy trzydziesto-
paroletniego inzyniera w gabinecie fabrycznym,
wspierajacego dlonig brode okolong ciemnym zaros-
tem. Z calej postaci emanuje jaka$ sila, determina-
cja. Ta fotografia byta rebiona juz po badaniach nad
harmonizacjg pracy w walcowni Huty Bankowa
w Dagbrowie Gorniczej, a jeszcze przed wyglosze-
niem odczytu pt. ,,Zasady organizacji pracy zespoto-
wej w Stowarzyszeniu Technicznym w Jekateryno-
stawiu” (1903). Odczyt ten mial epokowe znaczenie.
Adamiecki zarysowal w nim po raz pierwszy pub-
licznie swg, teorig¢ harmonizacji, ktéra wywarla wie-
lkie wrazenie na stuchaczach. Wybitny rosyjski
metalurg prof. Kulibin powiedzial po odczycie, zZe
»bedzie miata donioste znaczenie i wplynie na zmia-
ne pogladéw w kierowaniu pracq wytwérczq”. Oka-
zalo si¢ pézniej, ze ta opinia byla prorocza. Dwa-
dziescia lat pézniej z okladem, podczas I Miedzy-
narodowego Kongresu Naukowej Organizacji
w Pradze ta sama teoria harmonizacji spotkala sie
z wielkim zainteresowaniem i uznaniem ze strony
najwybitniejszych przedstawicieli nauki i praktyki
zarzadzania z catego éwiata. Po referacie Adamiec-
kiego na ten temat prébowano nawet dowodzié
pierwszehstwa naszego badacza wobec Taylora na
tej podstawie, ze ten pierwszy wyglaszal wspomnia-
ny odczyt w lutym 1903 r., a ten drugi opublikowat
Zarzqgdzanie warsziatem wytwérczym w marcu te-
goz roku. To dowodzenie nie bylo zbyt fortunne.
Pierwszenstwo starszego o 10 lat Taylora jest nie-
podwazalne; jego odczyt w Amerykaniskim Stowa-
rzyszeniu Inzynieré6w Mechanikéw na temat sys-
temu plac od sztuki (A Piece Rate System) odbyt sie
jeszcze w 1895 r. Ponadto nowsze zZrédta wykazujg
niezbicie, ze Zarzgdzanie warsztatem wytwérczym
bylo po raz pierwszy wydane juz w 1902 r., przez
ASME (Vatin F., 1990). Pewne jest i nader istotne
to, ze ci dwaj wybitni prekursorzy nauk o zarzadza-
niu prowadzili swe wiekopomne badania najzupel-
niej niezaleznie od siebie. Taylor wywarl nieporéw-
nanie wiekszy wplyw na rozwdj nauk o zarzadzaniu
w skali §wiatowej, chociaz juz za zycia zaznat gory-

czy nader surowej krytyki swego systemu. Nato-
miast Adamiecki wybiegal swg prekursorskg my§lg
o wiele dalej w przyszloéé: ku podejéciu systemo-
wemu, ktore zaczelo dominowaé w skali §wiatowej
dopiero w 30 lat po jego §mierci. W jednej ze swych
prac Adamiecki pisal, ze ,organizacja w ogéle po-
winna byé wprowadzana stopniowo — etapami.
Nejpierw skoordynowanie poszczegélnych czynno-
$ci, czyli harmonizacja bez zmiany w sposobie ich
wykonania i bez zmiany w urzqdzeniach technicz-
nych, a potem dopiero dalsze etapy organizacji
— badanie szczegéléw i ich ulepszanie (...) Rozpo-
czynante (...) od ulepszania szczegétéw organizacji
moze nawet niekiedy wprowadzié zamet i trudnoéci
(...)”. (Adamiecki K., 1926). To ostatnie zdanie
brzmi tak, jak by byto zaczerpniete ze wspélczes-
nego podrecznika na temat podejécia systemowego
w organizowaniu. Jeden z najwybitniejszych
uczniéw i wspdlpracownikéw Adamieckiego, dziala-
Jjacy w gornictwie weglowym Stanistaw Razniewski
owg kolejno§é etapéw postepowania w usprawnia-
niu organizacji okre§lal lapidarnie: najpierw har-
monizacja, a potem dopiero tayloryzacja. A wiec
jednak wychodzi na to, ze najpierw Adamiecki,
a dopiero potem Taylor...

Jeszcze wyraZzniej jawi si¢ Adamiecki jako preku-
rsor wspdlczesnego podejécia systemowego w jednej
ze swych wczeéniejszych prac (Adamiecki K., 1909).
Prezentujac w niej swa teorig harmonizacji postuzyt
sie¢ sugestywna metafora: kazdy organ wytwoérczy
poréwnatl do kranu, przez ktory przeptywa plynne
zloto. Przedsiebiorstwo, zgodnie z tg wizja, to sys-
tem kanatéw zaopatrzonych w wielkg ilo§é kranéw,
przy czym caly ten system irygacyjny wypeliony
jest ptynnym zlotem. Pisal, ze ,aby zaczaé co$ wy-
twarzad, trzeba wprawié w dzialanie wszystkie or-
gany, to jest otworzyé krany we wszystkich przewo-
dach. Przy tym krany te majg rézne wtasnosci,
a mianowicie: podczas fabrykacji niektére regulujq
sie automatycznie odpowiednio do produkcji, w in-
nych regulowania nie ma zupetnie i krany sq weiqz
catkowicie otwarte, wreszcie mamy takie krany,
ktérych regulowanie jakkolwiek jest automatyczne,
Jednakze tylko w bardzo niewielkich granicach, tak
Ze nawet wtedy, gdy produkcja zatrzymuge sie zupet-
nie, pozostaje jeszcze spory otwor, przez ktéry zloto
wylewa si¢ ciggle; jednym stowem zloto przeplywa
Dprzez wszystkie organy produkcji i o tyle tylko idzie
na pozytek, o ile w czasie produkowania zbieramy je

w postaci produktu”. Kiedy czyta sie dzisiaj te \mmp



rozwazania, nieodparcie nasuwa si¢ my$l o dynami-
ce przemyslowej J.M. Forrestera, jednego z naj-
wybitniejszych przedstawicieli szkoly systemowej
we wspblczesnej nauce organizacji i zarzadzania.
Przeciez w modelach forresterowskiej dynamiki
przemystowej ,rezerwuary” i ,krany” to podstawo-
we pojecia. Amerykarniska encyklopedia zarzgdza-
nia z lat 60. zalicza Adamieckiego do trojki naj-
wybitniejszych pionieréw naukowego zarzadzania
w Europie obok Francuza — Henri Fayola i Anglika
— Oliwiera Sheldona. Gdyby jednak wéréd pionie-
réow naukowego zarzadzania w Europie szukaé naj-
wybitniejszych prekursoréw wspoélczesnej szkoty
systemowej trzeba by usytuowaé¢ Karola Adamiec-
kiego w innej ,trojce”: obok Aleksandra Aleksand-
rowicza Bogdanowa z jego tektologia, czyli ogélng
nauka organizacyjna, i Emile Belot. Ten ostatni byt
zresztg do niedawna na naszym gruncie prawie
zupelnie nieznany. W jego dziele mozna zauwazyé
wiele analogii z dzielem Adamieckiego. Belot poré-
wnywal fabryke do analogicznego systemu irygacyj-
nego, dla odmiany wypelnionego wodag pod ci$nie-
niem. Tak jak w instalacji hydraulicznej pod cis-
nieniem nastepuje wyciek wody przez wszystkie
nieszczelnosci, tak samo w procesie produkeyjnym
mamy do czynienia z ubytkami materialéw. Polemi-
zujac z Le Chatelierem, a poérednic z Taylorem,
twierdzil, ze studium syntetyczne powinno poprze-
dza¢ a nie uzupelniaé metode eksperymentalna.
W przeciwnym bowiem razie, podobnie jak w sys-
temie Taylora ,,widzi sie szczegély przed cafosciq”
(Belot E., 1916).

Wroémy do metafory Adamieckiego. Patrzac na
organizacje przedsigbiorstwa jako na system prze-
wod6éw wypelnionych ptynnym zlotem, dostrzegal
nasz koryfeusz nauki organizacji i zarzgdzania dwa
glowne zadania organizatorskie:

»Przede wszystkim urzqdzajac jakq$ fabrykacje
czy przedsiebiorstwo, nalezy ustawié takie mechani-
zmy i aparaty, wybraé takie czynniki gospodarcze,
aby w ogéle kazdy organ jako przepuszczacz zlota,
Juz sam przez sig przepuszczal go jak najmniej, to
Jest, aby kazdy z nich stanowil przewéd o jak naj-
mniejszym przekroju i nastepnie, aby, o ile mozno-
éci, jak najwieksza ilosé tych przewodéw posiadata
krany czute, dajgce sie regulowaé i zamykaé z tat-
wosciq, a zwlaszcza regulowaé automatycznie od-
powiednio do produkcji” (Adamiecki K., 1909). Na
tym polega pierwsze zadanie organizatorskie zwig-
zane z tworzeniem systemu organizacyjnego.

»Drugie zadanie polega juz na samym prowadze-
niu przedsiebiorstwa. A wiec przede wszystkim na-
lezy sie staraé, aby kazdy przewéd byt w dobrym
stanie, dzialal prawidtowo, a nastepnie, aby fab-
rykacja szta jak najintensywniej, przy jak najmniej-
szej stracie czasu, a to dlatego, Ze pierwsze zadanie
nigdy nie daje sig rozstrzygnaé zupeinie idealnie
i zawsze bedq takie organy, przez ktére ztoto wylewa
sig stale i niezaleznie od naszej woli ani od iloéci
produktu” (Adamiecki K., 1909).

 przeglad

Cytowane rozwazania staly si¢ podstawsa do sfor-
mulowania w kilkanaécie lat p6Zniej, podeczas kon-
gresu w Pradze, zasady harmonii Adamieckiego,
ktorej istote jej Autor objasnial nastepujaco: ,,Aby
wige osiggnagé sprawno$é wzorcowq pod wzgledem
ekonomicznym, trzeba dobiera¢ organy zgodnie
z ich charakterystycznymi wykresami i nastepnie
trzeba, aby te organy dzialaly w Scistym ze sobg
zwiqzku, tak, aby kazda czynnoéé odbyta sie w swo-
im czasie” (Adamiecki K., 1924).

Adamiecki twierdzil, ze dla kazdego organu wy-
tworczego ,istnieje zawsze pewna $cile okreslona
granica wydajnosci, przy ktérej koszt na jednostke
produkcji jest najmniejszy” (Adamiecki K., 1924),
W celu ulatwienia znajdowania owej granicy, stano-
wigcej optimum wytwoércze, Adamiecki stosowal
specyficzne wykresy kosztow (rys. 1.). Na rysunku
krzywa AB wyraza koszt na jednostke czasu. Stycz-
na OC wyznacza punkt C, dla ktérego koszt czasu
traconego osiaga minimum. Wszystkie inne punkty
potozone na stycznej OC charakteryzujg si¢ mniej-
szym lub wigkszym poziomem kosztéw czasu traco-
nego. Np. dla punktu a wielko§é kosztu czasu
traconego réwna sie odcinkowi be. Stad wniosek, ze
po przeprowadzeniu z punktu C prostopadlej do osi
odcigtych, otrzymujemy punkt W, ktéremu odpo-
wiada produkcja Pw, czyli produkcja wzorcowa.
Oznacza ona optymalng chrakterystyke ekonomicz-
ng rozpatrywanego organu wytworczego. Postugu-
jac sie wykresami kosztéw doprowadzil Adamiecki
m.in. do znacznego zwigkszenia produktywnosci
walcowni drutu 5 mm przez okreslenie wzorcowych
charakterystyk materialu surowego. Zamiast stoso-
wanych rygli o wadze 150 kg, zaproponowal bloki
o wadze 75 kg, co pozwolilo zwigkszyé produkcje
godzinowa z 3650 kg do 6350 kg.
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Rys. 1. Wykres kosztéw Adamieckiego

Jesli wykresy kosztow shuzyly Adamieckiemu do
rozwigzywania pierwszego zadania organizators-
kiego z jedna strong zasady harmonii, to drugie
zadanie, a zarazem druga strona zasady harmonii
byly realizowane za pomocg harmonograméw.
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W jednej ze swych prac Adamiecki objasnia za-
stosowanie harmonograméw do usprawnienia or-
ganizacji malej walcowni (Adamiecki K., 1909).
Chodzito o proces walcowania zelaza plaskiego z ry-
gli. Walcownia posiadala przygotowawcze trio wal-
cow A oraz druga linie skladajacg si¢ z 7 par
walcow 1, 2, 3, 4, 5, 6 i 7. Kiedy walcowano zelazo
z rygli o wadze 29,5 kg, kazdy z nich przechodzil
przez walce przygotowawcze 5 razy tam i z po-
wrotem, po czym uzyskana sztaba kierowana bylta
na druga linie, przechodzila po 2 razy przez walce
11 2, a nastepnie byta wpuszczana do walcéw 3, 4,
i 5. Po wyjéciu z tych ostatnich wyréb uzyskiwat juz
zadany przekrdj. Ten przeptyw rygli przez walcow-
nie ukazuje rys. 2. Po lewej stronie rysunku sche-
matycznie przedstawione sg kolejne pary walcow.
W momencie a rygiel zostaje wpuszczony do pary

- 70 lat TNOIK

przygotowawczej. Po pieciu przepuszczeniach
w momencie b koficzy sie¢ operacja walcowania
przygotowawczego po 26 sekundach. Nastepnie
sztaba w momentach ¢, d, e, £ i g wchodzi do
walcéw drugiej linii, a w momencie h opuszcza
ostatnia 5 pare. Laczny czas walcowania jednego
rygla wynosi 64,5 sek. Przebieg kolejnego rygla
obrazuja odcinki od al do hl. Harmonogram przed-
stawiony na rys. 2 byl opracowany na podstawie
kilkudziesieciu obserwacji. Sredni okres walcowa-
nia, tj. czas dzielacy poczatek walcowania kolejnych
rygli (odcinek a do al), wynidst 35 sek. Przy takim
okresie, czy jak dzisiaj powiedzieliby§émy — takcie
walcowania, dzienna produkcja (przy 12-godzinnej
dniéwce z 10-godzinnym efektywnym czasem pra-
cy) wynosila ok. 30,5 t. Adamiecki stwierdzil, ze
czas tracony na jalowy bieg walcow jest ,olbrzymi
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Rys. 2-4. Harmonogramy Adamieckiego dla malej walcowni



w poréwnaniu z czasem pracy”.-W wyniku prze-
prowadzonej analizy Adamiecki doszedl do wnios-
ku, ze przyczyna znacznych przerw miedzy poszcze-
gblnymi przepuszczeniami walcowanych sztab,
zwlaszcza na parze przygotowawczej — jest zbyt
duza szybko&¢ walcow, co powoduje znaczne od-
rzucanie sztaby od walcéw i zwigksza manewrowa-
nie walcownika i zatrzymanie walcow z powodu
§lizgania sie¢ sztaby. Po zredukowaniu szybkosci na
obwodzie walcow z 3750 mm/sek. do 2200 mm/sek.,
mimo powigkszenia sie czasu samego walcowania
(pogrubione odcinki na rys. 3), na skutek znacznego
zmniejszenia strat czasu wywolanych nadmierng
szybkoScia walcow Sredni okres walcowania ulegt
skréceniu do 27 sek., co zapewnilo dzienng produk-
cje w rozmiarach 39,5 t. Jednak Adamiecki nie
zadowolil sie tym znacznym usprawnieniem. ,Jak-
kolwiek stosunek czasu pracy — pisal — do czasu
préznego biegu jest teraz lepszy, jednakze strata jest
Jeszcze ogromna i, jak widaé, pochodzi gléwnie ze
zlego rozkladu pracy miedzy oddzielnymi parami
walcow. Z wykresu widaé jasno, Ze okres walcowa-
nia mozna by znacznie zredukowaé, jezeli czesé
pracy z pierwszej przygotowawczej pary przeniesie-
my na walce drugiej linii (...) na wydajnoéé ma
takze ogromny wplyw diugosé samej sztaby, a wiec
waga rygla”. Wprowadzajac rygle o wadze 76 kg
w miejsce wazgcych 29,5 kg mozna bylo uzyskaé na
wyj$ciu sztabe o dlugosci 82 m. Po roztozeniu proce-
su walcowania na wszystkie 7 par walcéw w drugiej
linii i wprowadzeniu specjalnych nozyc po ostatniej,
siédmej parze walcow, tnacej sztabe na kilka kawa-
tkéw, uzyskano przebieg walcowania pokazany na
rys. 4). Sredni okres walcowania zostal skrécony do
18 sek., a wiec prawie dwukrotnie w stosunku do
okresu pierwotnego, a produkcja dzienna wzrosta
do 152 t!

Adamiecki pokazal jak mozna zwiekszyé produk-
tywno§é walcowni pieciokrotnie przy minimalnych
nakladach inwestycyjnych. Kiedy dzisiaj czyta sie
w monografiach na temat najnowszej metody za-
rzgdzania o zasiegu §wiatowym — reengineeringu,
ze nie chodzi w niej o rutynowe ulepszenie procesu,
lecz skokowa poprawe parametréw efektywnosci,
trudno byloby odméwié¢ Adamieckiemu miana pre-
kursora wspélczesnych nauk o zarzadzaniu. W opi-
sanym usprawnieniu procesu walcowania nie zado-
wolit si¢ rutynowym ulepszeniem i dokonat radyka-
Inej rekonstrukeji procesu, wyprzedzajac pod tym
wzgledem Michaela Hammera o ladne kilka dzie-
sigtkéw lat (Hammer M., 1990). Inny wspélczesny
przebdj w organizowaniu — japofiska metoda
SMED (Single Minute Exchange of Die), opracowa-
na przez Shigeo Shingo, a nazywana w tytutach
monografii rewolucjg w organizacji produkcji (Shin-
go S., 1987), ma na celu gltéwnie zwigkszenie efek-
tywnego czasu pracy maszyn i urzadzenh. Sadze, ze
gdyby twoérca metody SMED znal prace Adamiec-
kiego tak dobrze, jak poznatl prace Taylora, z pew-
no§cig uznaltby naszego pioniera za jednego ze
swych poprzednikéw.

Wielu prekursoréw wspotczesnych nauk o zarza-
dzaniu doczekalo si¢ uznania dopiero po $mierci.
Adamiecki zaznal stawy miedzynarodowej juz za
zycia. IV Miedzynarodowy Kongres Naukowej Or-
ganizacji w Paryzu (1929) wyrazil uznanie dla ,Ais-
torycznych prac prof. Karola Adamieckiego” (cyt. za
Heidrich Z., 1985). Rok wczeéniej, podczas I Zjazdu
Polskiego Naukowej Organizacji, wreczono Ada-
mieckiemu adres wyrazajacy ,hotd zastugom (...)
dla rozwoju naukowej organizacji”, a podpisany
przez 6wczesnego prezydenta RP prof. Ignacego
Moscickiego, wicepremiera prof. Kazimierza Bartla
i jednego z najwybitniejszych pionier6w amerykan-
skich — Harringtona Emersona. W 1931 r. podczas
zamkniecia ,,Tygodnia Polskiego” we Francji i Bel-
gii, Charles de Freminville, prezes francuskiego
Krajowego Komitetu Naukowej Organizacji, powie-
dzial m.in.: ,Dotqd méwiono o Ameryce z Taylorem
oraz o Francji z Le Chatelier, odtqd za$ bedziemy
moéwic jeszcze i 0 Polsce z Adamieckim”. W 1932 r.
Miedzynarodowy Komitet Naukowej Organizacji
(CIOS) nadal Adamieckiemu najwyzsze odznacze-
nie ,Plaque d’Or” ,za prace jego od lat 30 na polu
naukowej organizacji i za wybitne zastugi, przede
wszystkim za opracowanie metody harmonizacji,
bedaqcej obecnie wraz z metodq Taylora podstawq
nauki organizacji” (,Przeglad Organizacji” 1932,
nr 7-8).

Zbigniew Martyniak
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Towarzystwo Naukowe Organizaciji
| Kierownictwa

Oddziat w Krakowie

Nowe uwarunkowania zewnetrzne towarzyszace
funkcjonowaniu przedsigbiorstw polskich, zwigza-
ne z transformacjg systemu gospodarczego, zrodzity
wiele nowych — dotychczas nie wystepujacych
w dzialalno§ci przedsiebiorstw — probleméw wy-
magajacych zaréwno specjalistycznej, odpowiadaja-
cej zmienionym regulom gospodarowania, wiedzy
od wlasnych pracownikéw, jak réwniez czesto fa-
chowej pomocy ze strony wyspecjalizowanych jed-
nostek zewnetrznych w rozwigzywaniu czesto nie-
konwencjonalnych probleméw decyzyjnych. Wycho-
dzac naprzeciw temu zapotrzebowaniu krakowski
Oddzial TNOiK w spos6éb znaczacy przeksztalcil
profil éwiadczonych przez siebie ustug oraz wlasnej
dziatalno$ci szkoleniowo-edukacyjnej. W rezultacie
przeprowadzonej reorganizacji wylonily sie trzy za-
sadnicze sfery dzialalnoéci Oddziatu, ktére obejmu-
Ja:
® dzialalnoéé doradcza na rzecz przedsigbiorstw,
@ organizacje kurséw, szkoleni i seminariéw,
® dzialalno§¢ wydawniczg.

Pierwsza z wymienionych sfer stanowi podstawo-
wa, dzialalno§é krakowskiego Oddzialu. Jest ona
prowadzona przede wszystkim w oparciu o krag
wlasnych rzeczoznawcéw, wyspecjalizowanych
w réznych dziedzinach szeroko rozumianej Organi-
zacji 1 Zarzgdzania, a posiadajgcych réwniez upra-
wnienia bieglych rewidentéw, bieglych w zakresie
szacowania nieruchomosci, bieglych sgdowych oraz
rzeczoznawcow SITR. Ponadto Oddziatl wspétpracu-
je z innymi specjalistami zrzeszonymi w SKwP,
NOT, PTE, jak réwniez wywodzacymi sie z krakow-
skich wyzszych uczelni — przede wszystkim Akade-
mii Ekonomicznej, Akademii Gérniczo-Hutniczej
i Politechniki Krakowskiej.

Zakres oferowanych i realizowanych ustug kon-
sultingowych jest bardzo szeroki. Istniejace potrze-
by rynkowe sprawily, iz zakres merytoryczny reali-
zowanych prac doradczych objal w ostatnich latach
nastepujaca problematyke:

@® projekty prywatyzacji i restrukturyzacji przed-
sigbiorstw,

® wyceny przedsiebiorstw i ich mienia,

@ oceny sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsie-
biorstw,

@ business plany,

@ projekty struktur organizacyjnych,

® badania marketingowe.

Wymienione prace realizowane sg na potrzeby
samych przedsigbiorstw oraz ich organéw zalozy-
cielskich i rad nadzorczych. Nalezy zwrocié uwage

na fakt, ze wraz z postepujacymi zmianami sys-
temowymi, przeobrazajgcymi polska gospodarke
oraz systemy ekonomiczne przedsigbiorstw, ustugi
doradcze Oddziatu nabieraly coraz to innego chara-
kteru. Wymagaly one czesto poszukiwania niekon-
wencjonalnych rozwigzah w zakresie restruktury-
zacji organizacyjnej i kapitalowej przedsigbiorstw,
a takze propozycji w zakresie drég ich dalszego
rozwoju, Zrodel jego finansowania oraz wdrazania
nowych systeméw zarzadzania. Zleceniodawcami
Oddziatu byly coraz czesciej firmy prywatne i spry-
watyzowane (w tym przy wspdtudziale rzeczoznaw-
cow TNOiK), ktére w swoim rozwoju napotykaty na
wiele barier wymagajacych wsparcia ze strony spe-
cjalistéw z zewnatrz.

W toku prowadzenia dziatalnoéci doradczej i eks-
perckiej na rzecz przedsigbiorstw, ich dyrekcje i za-
rzady dostrzegaly potrzebe podnoszenia kwalifika-
¢ji pracownikéw wlasnych pionéw finansowo-ksie-
gowych i marketingowych. Wychodzgc temu na-
przeciw, krakowski Oddzial TNOiK organizowal
i organizuje wiele kurséw, seminariow i szkolen
(jednodniowych i cyklicznych) o charakterze we-
wnetrznym na rzecz pracownikéw poszczegdlnych
przedsigbiorstw, jak rowniez szkolefr i seminariéw
ogblnodostepnych. Tematyka spotkaf obejmowata
caloksztalt zagadnieh zwiazanych z wdrazaniem
nowego systemu ekonomiczno-finansowego i wyni-
kajacych z niego regul funkcjonowania przedsie-
biorstw na rynku i narzedzi zarzgdzania nimi.
W szczegllnoéci za§ problematyke: gospodarki fi-
nansowej przedsigbiorstw, zasad prowadzenia ra-
chunkowoéci, systemu podatkowego (w tym po-
wszechnego podatku dochodowego i VAT), analizy
i oceny dzialalnoéci przedsigbiorstw, zarzadzania
finansami, prywatyzacji i restrukturyzacji przed-
sigbiorstw, sporzadzania business planéw, badan
marketingowych, promocji, reklamy. W charakte-
rze wykladowcow i referentéw na szkolenia i semi-
naria zapraszani sg pracownicy Ministerstwa Fi-
nansoéw, Ministerstwa Przeksztalcen Wlasno§cio-
wych, krakowskich wyzszych uczelni oraz specjali-
§ci — praktycy, reprezentujacy przedsighiorstwa
regionu krakowskiego. Znaczacym osiagnigciem by-
lo zorganizowanie w 1994 roku przez krakowski
Oddzial TNOiK wspélnie z Katedra Ekonomiki
i Organizacji Przedsiebiorstw Akademii Ekonomi-
cznej w Krakowie, dwudniowej ogdlnopolskiej kon-
ferencji na temat ,Restrukturyzacja przedsie-
biorstw w procesie transformacji rynkowej”. W kon-
ferencji odbywajacej si¢ w Krynicy wziglo udzial



ponad 130 oséb reprezentujacych wszystkie o§rodki
akademickie kraju, jak r6wniez przedstawiciele Mi-
nisterstwa Przeksztalcen Wtasnosciowych, urze-
dow wojewodéw oraz dyrekeji i zarzadéw znacza-
cych przedsigbiorstw regionu krakowskiego. Na
konferencje zgloszono blisko 60 referatéw, ktoére
zostaly opublikowane w specjalnie przygotowanym
wydawnictwie ksigzkowym.

Wydanie wspomnianej ksigzki nie bylo pojedyn-
czym przejawem dzialalno§ci wydawniczej Oddzia-
hi. Poczgwszy od 1990 roku krakowski Oddzial
TNOIiK systematycznie rozwija dzialalno§é wydaw-
nicza, traktujac jg jako forme szerszego udostep-
nienia dodwiadczeh wyniesionych z dziatalnoéci do-
radczej na rzecz przedsiebiorstw, powigzanych z te-
oretyczno-metodologiczng problematyks ekonomiki
ifinanséw wspdtczesnych przedsigbiorstw. W rezul-
tacie, we wspolpracy z krakowska Akademia Eko-

nomiczng wydano wiele publikacji ksigzkowych,
obejmujacych problematyke: analizy ekonomicz-
no-finansowej, wyceny przedsigbiorstw, prywatyza-
¢ji 1 restrukturyzacji przedsigbiorstw oraz restruk-
turyzacji przemystu i gospodarki. Aktualnie w przy-
gotowaniu znajduje si¢ kolejna ksigzka dotyczaca
problematyki efektywnoéci przedsiewzigé inwesty-
cyjnych przedsiebiorstw. Wiedza zawarta w wymie-
nionych ksigzkach stanowi zatem zaréwno pomoc
dydaktyczna dla studentéw, jak réwniez pozytecz-
ng pozycje literatury fachowej dla specjalistow
i ekspertéw oérodkéw doradczych i firm konsultin-
gowych.

Andrzej Jaki, Barbara Stolarz
Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa

0Oddzial w Krakowie

Oddziat w Katowicach

Slaski Oddziat Towarzystwa Naukowego Organi-
zacji i Kierownictwa powstal formalnie 2 czerwca
1937 r. z inicjatywy grona czlonkéw i dzialaczy
Slaskiego Kota Naukowej Organizacji — funkcjonu-
jacego w Katowicach od listopada 1923 roku.

Odliczajgc okres zawieszenia dziatalnosci w la-
tach 1949-1956 Slaski Oddzial TNOiK dziata juz 50
lat na terenie liczacej prawie cztery miliony miesz-
kanicow Goérnoélaskiej Aglomeracji Przemystowej.

Oddziat Slaski posiada aktualnie zarejestrowa-
nych 1793 czlonkéw zwyczajnych oraz 112 czton-
kéw zbiorowych.

Do podstawowych kierunkéw dziatalnosci Slas-
kiego Oddzialu TNOiK naleza:

@ dzialalnoéé edukacyjna — obejmujaca szkole-
nia z zakresu organizacji i zarzadzania z uwzgled-
nieniem aktualnej problematyki ekonomicznej, pra-
wnej i spotecznej, zwigzanej z przystosowaniem sig
przedsigbiorstw do warunkéw gospodarki rynko-
wej, m.in. doradztwo personalne, plany biznesu,
controlling, sztuka negocjacji, marketing, zarzadza-
nie strategiczne, psychologia biznesu, systemy ja-
koéci wg Norm ISO;

@ doradztwo organizacyjne, w tym opracowy-
wanie kompleksowych programéw restrukturyza-
cyjnych i prywatyzacyjnych;

©® opracowywanie wszechstronnych analiz
dzialalnosci firm — oceny ich sytuacji ekonomicz-
no-finansowej, prawnej, organizacyjnej, perspek-
tyw rozwojowych itp.;

@ opracowywanie réznorodnych projektéw
z zakresu organizacji i zarzadzania.

Fachowe doradztwo oraz doéwiadczenie
w organizacji szkolen to nasze atuty.

Prace doradcze realizowane sg przez rzeczoznaw-
cow TNOIK oraz najwyzszej klasy specjalistow
— praktykéw wywodzacych sie z Akademii Ekono-
micznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Poli-
techniki Slaskiej w Katowicach, Uniwersytetu Slas-
kiego, Centrum Badan Przedsigbiorczoséci i Zarza-
dzania Polskiej Akademii Nauk oraz specjalistow
z roznych branz i specjalnoéci — wspélpracujacych
z nami przy realizacji konkretnych tematéow.

Wyraznie zarysowujaca sie tendencjg jest docho-
dzenie do kompleksowej obstugi podmiotéw gos-
podarczych, ktéra niejednokrotnie przeradza sie
w dlugoletnig wspélprace z naszym partnerem.
Taka strategia dzialania Oddzialu musi byé oparta
na wysokim poziomie §wiadczerh oferowanych na-
szym klientom, niezawodnosci i elastycznym do-
stosowaniu si¢ do potrzeb (wymagan) odbiorcy. Wy-
daje sie, ze Slaski Oddzial skutecznie spelia te
kryteria, a dowodem niech bedzie lista wybranych
przedsigbiorstw, dla ktérych ostatnio realizowalis-
my prace w zakresie prywatyzacji i restrukturyza-
cji lub prowadzili§my specjalistyczne szkolenia.
® Kombinat Urzadzei Mechanicznych ,BUMAR”
w Liabedach
® ZUT ,ZGODA” SA w Swietochtowicach
@ Gliwicka Spétka Weglowa SA
® Gorno$lgskie Zaklady Elektroenergetyczne SA
w Gliwicach
® Fabryka Maszyn Goérniczych ,FAMUR”
w Katowicach »
® Fabryka Sprzetu i Narzedzi Goérniczych ,FA-
SING” w Katowicach
® Fabryka Palenisk Mechanicznych w Mikolowie
@ Goérnoslgski Okregowy Zaklad Gazownictwa
w Zabrzu

SA



® Przedsicbiorstwo Robdot Inzynieryjnych PW
,PRINZ” w Katowicach

@ ,DZWIGPOL” Spétka z o.0. w Katowicach

® ,PRINZBUD” w Swietochtowicach

@ ,Centrala Rybna” w Bytomiu

@ Przedsigbiorstwo Transportowe Handlu Wewne-
trznego w Katowicach

® Przedsigbiorstwo Sprzetowo-Transportowe Prze-
mystu Weglowego ,TRANSGOR” w Bytomiu

® Katowicka Centrala Materialéw Budowlanych
w Katowicach

® KWK PSTROWSKI Sp. z o.0.

® Jastrzebska Spotka Weglowa w Jastrzebiu
Zdroju

W kalendarzu znaczgcych imprez regionalnych
tradycyjnie silng pozycje majg ,Slaskie Dni Or-
ganizacji”. Organizowane od 1976 roku w formie
kilkudniowych cykli konferencyjnych ,Dni” towa-
rzyszg ostatnio wielkim imprezom wystawienni-
czym, takim jak ,INTERBIURO” czy ,SZKOLA
2000”.

Tematyka ,Slaskich Dni Organizacji” obejmuje
zawsze hajbardziej aktualne problemy spoleczne
i gospodarcze regionu §lgskiego. Ostatnie XVII
,Slaskie Dni Organizacji”, odbywajace sie pod pat-
ronatem wojewody katowickiego, zorganizowane
zostaly pod hastem ,Aktywizacja gospodarcza Gor-
nego Slaska — kierunki przemian”. Byly szansg
konfrontacji kierunkowej zgodnoéci strategii roz-
wojowej kraju i wojewodztwa katowickiego. Zwazy-
wszy na przygotowywany na Slasku tzw. Kontrakt
Regionalny, ,Slaskie Dni Organizacji” stanowity
wazny 1 doceniany przez urzad wojewody wkiad
w materializacje idei porozumienia wokét najistot-
niejszych priorytetéw rozwojowych aglomeracji gér-
noélaskiej.

Warto nadmienié¢, ze do pracy w Spolecznej Ra-
dzie Gospodarczej Regionu, ktéra powstala z ini-
cjatywy wojewody katowickiego, zostalo zaproszo-
nych kilku przedstawicieli Slaskiego Oddzialu
TNOIiK. Gléwnym zadaniem Rady jest dostarczanie
wojewodzie fachowych opinii o stanie gospodarki
wojewddztwa 1 regionu, shuzenie porddami w spra-
wach strategii gospodarczej regionu oraz wspiera-

nie dzialah wojewody zmierzajacych do tworzenia
nowego oblicza regionu i czynne uczestniczenie
w opracowaniu Kontraktu Regionalnego.

Aktywnoéé organizatorska Oddziatu Slaskiego
w obszarze szeroko rozumianego konsultingu gos-
podarczego znajduje odzwierciedlenie w utworzo-
nych formach wspétpracy §lgskich firm konsultin-
gowych. Slaski Oddzial TNOiK jest czlonkiem
— zalozycielem Slaskiego Stowarzyszenia Firm
Konsultingowych. Stowarzyszenie ma za zadanie
zintegrowanie §rodowiska oraz podejmowanie
wspolnych przedsiewzieé przekraczajgcych mozli-
woéci pojedynczych firm.

W dziatalnosci Slaskiego Oddziatu TNOiK trady-
cja stanowi nie tylko punkt odniesienia, ale i zobo-
wigzanie do szerokiego czerpania z osiagnieé prze-
szto§ci i popularyzacji tego wszystkiego, co stanowi
istotny wklad w idee gloszone i wyznawane przez
ojca naukowej organizacji w Polsce — Karola Ada-
mieckiego. Stad wynika szczegélny priorytet kon-
traktéow z miastem rodzinnym prof. Adamieckiego,
z Dabrowg Gorniczg.

Opieka nad Zespolem Szkél Ekonomicznych im.
Karola Adamieckiego w Dabrowie Goérniczej stano-
wi nie tylko obowiazek, ale zwazywszy na aktyw-
noé¢ kota TNQOiK dzialajacego w tej szkole jest
podstawa do dumy.

Obchody 50-lecia Oddziatu Slaskiego TNOiK nie-
przypadkowo zatem rozpoczniemy w Dabrowie Gér-
niczej konferencjg naukows zorganizowana w czer-
weu 1995 r. wspolnie z Oddziatem TNOiK w Krako-
wie oraz Urzedem Miegjskim w Dgbrowie Gérnicze;j.
Do dzisiaj funkcjonuje w Dabrowie Gérniczej Huta
Bankowa, miejsce aktywnej pracy Karola Adamiec-
kiego, poszukujaca, jak obecnie wiele innych przed-
sigbiorstw, swojego miejsca na mapie gospodarczej
kraju. W rozwigzywaniu probleméw gospodarczych
tego érodowiska nie moze zabraknaé Slaskiego Od-
dzialu Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa.

Prezes
Slaskiego Oddzialu TNOiK
Prof. dr hab. Jan Pyka

Oddziat w Toruniu

Oddziat wojew6dzki TNOIK w Toruniu powstal
w styczniu 1980 roku. Jego zalozycielem i pierw-
szym Prezesem byt aktualny Prezes Zarzadu Glow-
nego — dr Stanistaw Rakowicz. Od 1985 roku, do
chwili obecnej funkcje prezesa petni prof. dr hab.
Marek Jacek Stankiewicz, dziekan Wydzialu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Miko-

laja Kopernika w Toruniu. W latach 1980-1988
siedzibg Oddziatu bylo skromne lokum przy ul.
Szczytnej, oddane do uzytku organizacji przez jej
pierwszego prezesa, a wowczas dyrektora naczel-
nego torunskiej ,ELANY”. Pelnilo ono dobrze funk-
cje pomieszczeh biurowych, nie pozwalato jednak

prowadzi¢ dzialalnoici spolecznej. Stad, decyzja \mp



Konferencji Sprawozdawczo-Wyborczej Oddzialu
w roku 1985 o powstaniu nowej siedziby Oddzialu
— ,Dom Organizatora”. Od roku 1988 ,Dom Or-
ganizatora” (zabytkowy palacyk w centrum miasta,
odrestaurowany dzieki hojnoéci czlonkéw zbioro-
wych i indywidualnych Oddziatu, bez jakichkolwiek
dotacji centralnych) stal si¢ znanym i uznanym
centrum mys$li i praktyki organizatorskiej wojewd-
dztwa. Jest on siedzibg wladz Oddziatu, miejscem
spotkan i konferencji, terenem dzialalnosci eduka-
cyjnej. ,Domem Organizatora” od lat kieruje dyrek-
tor Elzbieta Jakubowska, pelnigca réwnoczeénie
funkcje wiceprezesa ds. dzialalnosci gospodarcze;j.

Oddziat funkcjonuje w doéé zréznicowanych stru-
kturach wewnetrznych jednostek organizacyjnych
i kotach, sekcjach oraz klubach. Wiodaca obecnie
role odgrywa ,Klub Menedzera”, ktérego czlonkami
jest wielu znaczgcych animatoréw zycia gospodar-
czego, spolecznego i naukowego wojewddztwa to-
rufiskiego. Go§émi ,,KM” byli czolowi decydenci pol-
skiej transformacji (Prof. Leszek Balcerowicz, min.
Waldemar Kuczyniski, min. Marek Pol, min. Witold
Modzelewski i inni) oraz wybitni uczeni polscy
i zagraniczni odwiedzajacy torufiski uniwersytet.

Misja Oddziatu jest skuteczna transformacja do-
robku nauki w zakresie szeroko rozumianej organi-
zacji i zarzadzania do praktyki zycia gospodarczego
i spotecznego. Realizacji tej misji podporzgdkowana
jest tres¢ i formy dzialalnoéci merytorycznej. Sg
nimi:
® edukacja menedzerska,

@ organizacja specjalistycznych konferencji nauke-
wych,
® wydawnictwa naukowe.

Pierwsza z wymienionych form polega na wspoét-
organizowaniu — wespdt z Wydzialem Prawa i Wy-
dzialem Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania UMK
— studiéw podyplomowych: ,,Prawa Podatkowego”,
~Prawa Bankowego”, ,Prawa Handlowego”, ,Orga-
nizacji i Zarzadzania dla Kadr Kierowniczych
Przedsiebiorstw” oraz ,Zarzadzania Finansami
i Marketingu”. Cieszg si¢ one ogromnym zaintere-
sowaniem kandydatéw nie tylko z wojewodztwa
toruniskiego i wojewddztw osciennych, ale z terenéw
calej polnocno-wschodniej Polski.

W zakresie organizacji konferencji naukowych
Oddziat Torunski TNOiK podejmuje sie
® roli realizatora obstugi organizacyjnej konferen-

¢ji; jak to na przyklad mialo miejsce w przypadku
wielkiej Miedzynarodowej Konferencji Naukowej
~Przedsicbiorstwo w procesie transformacji syste-
mowej”, ktorg dla uczczenia swego XXV-lecia zor-
ganizowal w 1993 roku Wydziat Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania UMK, albo

® realizatora obslugi organizacyjnej i zarazem
wspolorganizatora merytorycznego: jak to mialo
miedzy innymi miejsce w przypadku pierwszych
w krajach postkomunistycznych miedzynarodo-
wych konferencji nt. prania brudnych pienigedzy
(1993) czy nt. przestepczoéci z wykorzystaniem te-
chnik komputerowych (1994). ‘

Powazne miejsce w dzialalnoéci oddzialu zajmuje
wydawanie monografii, podrecznikéw, skryptow,
komentarzy, orzecznictwa i Zrédel. Wydawcg jest
sDom Organizatora”, oficyna znana juz dobrze
w Polsce, zwlaszcza w S§rodowiskach prawnikéow,
ekonomistow, finansistéw, a takze studentéw kie-
runkéw prawa i nauk ekonomicznych. W niektére
wydawnictwa cykliczne ,Domu Organizatora” za-
opatruje si¢ regularnie Kancelaria Sejmu i Senatu
RP. Ksigzki z Torunia odbiera i rozprowadza blisko
90 ksiegarn w calym kraju. Do tej pory ukazalo sig
ponad 70 tytuléw, spoéréd ktorych wiele ma chara-
kter pionierskich w kraju pod wzgledem podejmo-
wanej problematyki (np. nagrodzony Nagrodg Mi-
nistra Edukacji Narodowej cykl prac profesora Leo-
polda Steckiego — ,,Franchising”, ,,Forfaiting”, ,Fa-
ktoring”, czy najnowsze prace tegoz uczonego
— ,Holding” i ,Sponsoring” oraz ,,Prawo medyczne”
autorstwa profesora Mirostawa Nesterowicza i wie-
le innych).

»sDom Organizatora” jest tez wydawcg orzecznict-
wa Naczelnego Sadu Administracyjnego oraz licz-
nych materiatéw konferencyjnych.

Oddziat toruniski celowo zrezygnowal z pewnych
obszaréw dziatalnoéci — na przyklad z konsultingu
— uwazajac, iz warunkiem sukcesu jest koncentra-
cja na odcinkach, gdzie jest si¢ lepszym od innych.
Jak do tej pory ta strategia dzialania przynosi
owoce i, co wazne, daje duzo satysfakcji jej realiza-
torom i pozytku odbiorcom oferty, i na tym wlagnie
polega sens spoleczny dzialania Towarzystwa Nau-
kowego Organizacji i Kierownictwa Oddziatu w To-
runiu.

prof. dr hab. Marek Jacek Stankiewicz

Oddziat we Wroctawiu

Poczatki historii Oddzialu TNOiK we Wroctawiu
siegajg roku 1949. 7 lutego tegoz roku przedstawi-
ciele m.in. Wyzszej Szkoly Handlowej, Fabryki Wa-
gonéw, Izby Przemystowo-Handlowej postanawiaja

powotaé Oddzial Towarzystwa; tydzien pbézniej ma
miejsce zebranie konstytucyjne Rady Oddziatu. Pod
koniec roku podjeta zostaje decyzja o likwidacji
catego Towarzystwa wraz z oddziatami.



W 1958 r. reaktywowano Oddzial we Wroclawiu.
Uruchomiono pierwsze kursy i seminaria.

Entuzjasci sprawnego zarzadzania, dobrej, efek-
tywnie zorganizowanej roboty — dzialacze z Dol-
nego Slaska — nadali ksztatt rozwojowi organizacji
regionalnej. Duze zastugi i najwieckszy wplyw na
kierunki i formy dzialania mieli kolejni prezesi
Oddzialu: dr Ksawery Borek-Prek, prof. dr Krzysz-
tof Jezowski, mgr Eugeniusz Dylinski, prof. dr inz.
Wiestaw M. Grudzewski, doc. dr Tadeusz Czarny,
dr Ludwik J. Baworowski.

Z biegiem lat Oddzial coraz wyrazniej stawal sie
miejscem spotkan ludzi rozwijajacych idee nauko-
wej organizacji i dziedzin pokrewnych oraz prak-
tykéw wdrazajacych je do codziennego zycia spote-
czno-gospodarczego. Wiele przedsiewzieé ,tnoikow-
skich” stuzy integracji $rodowiska naukowego ucze-
Ini wroctawskich: Akademii Ekonomicznej, Polite-
chniki Wroctawskiej, Uniwersytetu, Akademii Rol-
niczej, Akademii Wychowania Fizycznego i innych.

Jedng z form wspoétpracy kadry kierowniczej re-
gionu, ktéra rozwinieto w Oddziale, byt Klub Dyre-
ktoréw, dzialajacy we Wroctawiu, a takze kluby
w Jeleniej Gorze, Waltbrzychu i Legnicy. Zasad-
niczym przejawem ich aktywnosci byla edukacja.
Spotkania z przedstawicielami ministerstw, uczelni
wyzszych, instytutéw zagranicznych doskonalily
wiedze 1 umiejetnosci menedzerow regionu; byly tez
formg przekazu informacji o sytuacji przedsig-
biorstw i nieraz gorzkg lekcja dla reprezentantéw
L,Centrum zarzadzajgcego”. W Oddziale pracowaly
réwniez Kluby Organizatoréw i Regionalna Rada
Klubéw Mistrza. Poprzez ich dzialalnoéé nawigzy-
wano kontakty z kadrg kierowniczg wszystkich
szczebli. Klub Dyrektoréw byt inicjatorem Wroc-
lawskiej Szkoly Dyrektoréw, tj. 2-semestralnego
studium podyplomowego organizowanego wspdlnie
z Instytutem Organizacji i Zarzadzania Politech-
niki Wroclawskie;j.

Studium w kolejnych latach dziatalnosci ukon-
czyto okolo 200 absolwentéw. Obecnie prowadzona
jest kolejna, 10. Szkota. Studium cieszy sie sporg
renoma w §rodowisku. Swiadezy o tym m.in. znacz-
na liczba zgloszefi zainteresowanych oséb. Klub
zainicjowal rowniez specjalistyczne seminarium do-
ktoranckie m.in. dla absolwentéw studium podyp-
lomowego. Zasadniczym celem tego przedsiewzigcia
jest umozliwienie uzyskania wiedzy z zakresu prob-
lematyki badawczej oraz pomoc w zakresie metody-
ki pracy naukowej, niezbednej przy realizacji dyser-
tacji doktorskiej, a takze przygotowanie ich uczest-
niké6w do otwarcia przewodu doktorskiego w od-
powiednich instytutach naukowych.

Forma wymiany informacji i dyskusji miedzy
teoretykami nauki o organizacji i kierowaniu

a praktykami bylo wydawnictwo ,Z teorii i praktyki
organizacji i zarzgdzania”. Kolejne zeszyty poswie-
cone okre§lonym tematom byly réwniez okazjg do
wymiany my$li i do§wiadczehh réznych Srodowisk
— nauki i praktyki.

Okazja do wspélpracy, integracji i wzajemnego
poznania dla Srodowisk naukowych byly organizo-
wane konferencje i seminaria, ktérych tematy scisle
wigzaly sie z zainteresowaniami kadry kierowni-
czej regionu. Wiele z nich ukladalo sie w cykle
corocznych spotkan, m.in. ,Zarzadzanie przedsie-
biorstwem”, ,Gospodarka materialowa”, ,Shuzby
pracownicze”.

W Oddziale uruchamiane sg, w miare potrzeb,
przedsiewziecia samoksztalceniowe, ktére pomaga-
ja naszym dzialaczom sprawniej i szybciej zdobyé
wiedze pochodzaca z réznych osrodkéw edukacyj-
nych, wymieni¢ do§wiadczenia z danej dziedziny
(np. problematyka prywatyzacji, wycen, restruktu-
ryzacji, Narodowe Fundusze Inwestycyjne).

Od kilku lat dziala spolecznie punkt konsultacyj-
ny z prawa pracy, §wiadczac porady prawne przede
wszystkim dla absolwentéw naszych kurséw.

Rocznie Oddzial organizuje ponad 100 kurséow (w
1994 r. — 120) o réznej tematyce (25 jednostek
tematycznych), miedzy innymi: ,Zarzadzanie fir-
m3a”, ,Planowanie strategiczne”, ,Zarzadzanie per-
sonelem”, ,Marketing w przedsigbiorstwie i w or-
ganizacjach handlowych”, ,Promocja marketingo-
wa”, ,Zarzadzanie gming”, ,Negocjacje”, ,,Elementy
psychologii w handlu”, ,Nowoczesne systemy moty-
wowania”, ,Prawo pracy”, ,Doskonalenie pracy
stuzb pracowniczych”, Organizacja kontroli wewne-
trznej”.

Dzialalnoé¢ edukacyjna prowadzona jest dla wie-
lu réznych instytucji (,z wolnego naboru”), a czesto
na zlecenie konkretnego kontrahenta.

W dziatalnoéci doradczej i badawczej dominujg
tematy zwigzane z usprawnianiem struktur i proce-
dur organizacyjnych, analiza instytucji (przedsie-
biorstwa) — ekonomiczno-finansows, organizacyj-
ng, marketingowa, stanu zatrudnienia, opracowa-
niem strategii rozwoju przedsiebiorstwa, projekta-
mi z zakresu marketingu. Tematy prac realizowane
sg na konkretne zaméwienia organizacji gospodar-
czych Dolnego Slaska. Wyniki niektérych z nich
miatly istotny i decydujacy wpltyw na kierunek roz-
woju wybranych proceséw gospodarczych w regio-
nie. Inne byly projektami rozwigzan detyczacych
zaspokajania okre§lonych potrzeb grup spotecz-
nych.

Tak szeroko prowadzona dziatalno§é¢ mozliwa jest
tylko dzigki licznej grupie oddanych ludzi, poswig-
cajacych swdj czas, zdolnoéci i wysilek intelektual-
ny sprawom zwigzanym z Towarzystwem.
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pierwszej czeéci ustali-
lismy mniej wiecej tego
rodzaju strukture wza-
jemnych relacji pomiedzy uzytymi
w tym artykule pojeciami (rys. 1).

Rysunek 1.

O

Przyklad  Hewlett-Packarda
jest najwymowniejszg prezentac-
ja tego, co mozna osiagngé przy
wspélistnieniu silnego przywodz-
twa oraz integracji wizji dla kon-
kretnego projektu i produktu
oraz calej galezi przemyshu.

Projekt Deskdet zostat wypra-
cowany przez zespdét Hewlett-Pa-
ckard z Vancouver w 1985 r. Co
ciekawe, zespol ten zostal zatozo-

|PRODUKT < PROJEKT | « produkt musi byé oparty na dobrym projekcie

I
| STRATEGIA |

« produkt i projekt musza byé potaczone dobra
strategig

L by strategia spetniata swoja, role musi zapew-
niaé jedno$¢ celéw dziatar na poziomie konkret-
nego e produktu

e projekiu
e przemystu

przywdédztwo musi byé oparte na wizji.

W przypadku gdy organizacja nie integruje
tych trzech ptaszczyzn stretegii,
sukces mozna odnie$é w oparciu o silne PRZYWODZTWO

I WIZJA

tzn.
e przewidywaniu przyszio$ci

¢ umiejetnosci komunikowania i zaszczepiania wizji innym
e umiejetnosci wyznaczania celéw jednostkowych i rozdzielania konkretnych

zadan.

|—> — wizja oraz silne przywoédziwo zastepuja tu strategie w dziele
integracji projektu, produktu oraz pracy catego przedsiebiorstwa

ny w celu opracowania nowego
projektu drukarki uderzeniowe;j.
Jednakze polowa lat osiemdzie-
sigtych postawila zespol konstru-
keyjny przed dwoma zasadniczy-
mi wyzwaniami: z jednej strony
pojawity sie¢ na rynku bardzo dro-
gie, lecz oferujace niezwykla ja-
koéé drukarki laserowe, z drugiej
strony opracowano drukarki ig-
lowe przeznaczone do uzytku do-
mowego, niedrogie, lecz zarazem
oferujace nie najlepsza jako&é
wydruku. Projekt drukarki atra-
mentowej wymierzony zostal w
niskocenows czeéé rynku, ofero-
wal jednakze jako§¢ porownywal-
ng z uzyskiwana przez drukarki
laserowe. Tak skonstruowana
drukarka stata sie pierwsza z du-
zej rodziny tych produktow.

Wizja rynku

uacja zespolu Hewlett-
ackarda byta modelowa.
izja Hewlett-Packarda
dotyczaca cato§ci przemystu za-
kladala stworzenie calego nowe-
go segmentu rynkowego zgodnie
z zalozeniem, iz drukarka atra-
mentowa to wysoka jako§é plus
niska cena. Dzigki niej HP wy-
part z rynku Epsona, ktéry wcze-
$niej mial na wlasnosé 80%
udzialu w obrotach niskocenowej
cze$ci rynku. Pomyst nie polegal
wiec na modyfikacji standardo-
wej, juz istniejacej technologii
— celem bylo stworzenie techno-
logii calkowicie nowej i to nie
jako jednorocznej efemerydy, lecz
jako stabilnego, projektowanego
na dziesieé lat naprzéd procesu.



Wizja projektu

rtykulowanie i prezenta-
cja wizji to jedno, czym
innym jest jednakze jej
realizacja w drobnych szczego-
lach. Wlaénie jednak realizacja
projektu stala si¢ zasadniczym
problemem HP we weczesnych la-
tach osiemdziesigtych. Proble-
mem nie byto bowiem jedynie do-
starczenie nowego produktu na
rynek. Projekt musial zakladaé
prezentacje na rynku nowej dru-
karki wraz z calg otoczka oprzy-
rzadowania, oprogramowania
i nowych mozliwoéci, potrzeb-
nych do stworzenia nowej rodzi-
ny produktéw. Projekt zakladal
trzy gtéwne kroki, niezbedne do
skutecznej realizacji wizji.

Po pierwsze, Vancouver musiat
nauczy¢ sie¢ produkowaé duze ilo-
§ci skomplikowanych urzadzeh
po bardzo niskiej cenie. Niski
koszt byt tu elementem decyduja-
cym. Ten efekt zostal osiagniety
dzigki uwzglednieniu potrzeb
produkcyjnych juz we wczesnym
stadium projektowym.

Po drugie, HP musiat wprowa-
dzié swadj produkt na rynek oferu-
jac klientowi korzystne warunki
zakupu. Na poczgtku lat osiem-
dziesiatych technologia atramen-
towa oferowala wysokg jakos¢ za
réwnie wysokg ceng. Celem stalo
si¢ wige takie uproszczenie kon-
strukeji, ktére obmnizyloby rady-
kalnie koszty produkcji a jedno-
czeénie nie pogorszylo jakosci wy-
druku.

Po trzecie, HP musial wejéé na
rynek opanowany przez duzych
producentéw i gigantyczne sieci
sprzedawczo-serwisowe. Projekt
musial wiec zakladaé, iz pro-
dukt ma si¢ dobrze sprzedawaé
i pracowaé bez potrzeby stalej
asysty serwisowej ze strony or-
ganizacji terenowej, ktorej HP
nie posiadala.

Podsumowujac, wizja rynku
zakladala szeroki zakres celéw,

wizja projektu wyznaczala droge
ich osiagniecia.

Wizja produktu

yzwania- stojgce przed
produktem byly row-
nie jasne.

Po pierwsze, produkt mial za-
sygnalizowa¢ wszystkim pojawie-
nie sie nowej jako§ci na rynku.

Po drugie, mial za zadanie
przyciagna¢ tych wszystkich
klientéw i sprzedawcow, ktorzy
nie byli dotad przyzwyczajeni do
myélenia o HP jako mozliwej al-
ternatywie dla wyboru produk-
tow dotychczasowych potentatéw

rynkowych.

Po trzecie, pierwsza drukarka
atramentowa Hewlett-Packarda
miala przetrze¢ szlak na drodze
do rynku kolejnych produktéw
z powstajacej wlagnie rodziny.

Pomyst na DeskJet miat kilka
cech charakterystycznych, wyré-
zniajgcych go spoéréd innych.
Przede wszystkim mobilizowat
pracownikéw réznych wydzialow
do wspélnego rozumienia catoéci
nowego projektu. To pozwalato
poszczegélnym czltonkom zespo-
low projektowych podejmowaé
szybkie i trafne decyzje bez po-
trzeby ich kazdorazowej konsul-
tacji z inZynierami nadzorujacy-
mi caloéé projektu. Projekt byt
rowniez stabilny. Kierownicy ze-
spotéw pracowali nad tym, by ge-
neralna idea byla catkowicie jas-
na. Jasne zdefiniowanie celow
wplywalo na pewnoéé wtasnych
poczynan, a dzieki temu takze
w zasadniczy spos6b zmieniato
wydajno§é pracy. W koficu, po-
myst byt prosty i trafial w po-
trzeby klientéw. Pracownicy pro-
jektujacy nowsg drukarke sami
udawali sie do sklepéw i innych
tego rodzaju placowek, by w bez-
posrednich spotkaniach z klien-
tami definiowaé ich potrzeby.
Wazny byl osobisty kontakt in-
zynierdéw z masowym odbiorcg
— dotgd bowiem HP produkowat

glownie dla waskiej grupy spe-
cjalistow.

tLaczenie wizji

- fektywnoéé przywodztwa
HP w realizacji tego pro-
ektu wynikala zaréwno
z prawidlowego wyartykulowa-
nia i zastosowania §wietnego po-
mystu, jak i z umigjetnosci tacze-
nia przez przywodcéw poszczego-
Inych wizji projektu, produktu
i catego przemystu w jedng spéj-
na caloéé. Dzieh po dniu kierow-
nicy podejmowali decyzje po to,
by spelnié¢ nie tylko tymczasowe
wymogi produkeji, lecz takze
w celu zintegrowania ich z szero-
kg wizjg calosci. Oto dwa przy-
klady:

Wezesne uwzglednienie aspe-
ktéow produkeyjnych: Od po-
czatku bylo jasne, iz wczesne
uwzglednienie aspektéw produk-
cyjnych jest niezbedne do realiza-
¢ii pomystlu wyprodukowania
drukarki wysokiej jakoSci, o ce-
nie ponizej 1000 $. Dotad HP
mialo niewielkie do§wiadczenie
w dziedzinie masowej produkcji.
Zarzad zareagowal wiec zdecydo-
wanie. Przy zespole produkcyj-
nym zostal utworzony wydzial,
majacy za zadanie zajmowaé sie
jedynie uwzglednianiem w proje-
kcie potrzeb produkgji. Dla przy-
kladu wystarczy podaé, iz zesp6t
ten rozpoczat prace od sporzadze-
nia listy materiatéw i pétproduk-
tow, pomagajac projektantom le-
piej zrozumieé relacje cenowe po-
szczegblnych elementéw. To wla-
§nie miato wielki wptyw na gene-
ralny ksztalt konstrukcji dru-
karki Deskdet.




Prototypy — Tradycyjnie inzy-
nierowie HP odktadali budowe
prototypéw na ostatnig chwile,
aby moc zostawié sobie jak naj-
wiecej czasu na poprawki ,na pa-
pierze” po to, by prototyp wypadt
jak najlepiej. W przypadku Desk-
Jet zastosowano calkiem nowa
technike. Na poczatku kazdego
miesigca, niezaleinie od wyni-
kow badan i postepéw pracy ze-
spolu projektujacego, budowano
50 prototypéw. To wlasnie stalo
sie decydujagcym czynnikiem in-
tegrujacym- caloéé  projektu.
Waszystkie systemy drukarki byly
bowiem praktycznie na biezaco
kontrolowane i poréwnywane
z innymi elementami.

Te czynniki sprawily, iz udalo
sie opracowaé tak dobrg drukar-
ke o tak niskiej cenie.

Przywodztwo i przywédcy

ozpoczeliSmy ten artykut
od stwierdzenia, iz stwo-
rzenie §wietnego produk-
tu jest trudne, lecz gdy cel zo-
stanie juz osiagniety, daje to
ogromng site na rynku. By uzyé
poréwnania alpinistycznego —
§ciezka nie jest tatwa, wspinacz-
ka mozolna, widoki zapierajg
dech w piersiach i tylko niewielu
moze je podziwiaé. Bez negowa-
nia znaczenia goérskich butéw,
mocnych lin czy tez plecaka, pod-
kreélilismy znaczenie dobrych
przywodcow, takich, ktorzy wie-
dza, na ktorg goére mozna sie
wspiaé, ktoérzy potrafia wyzna-
czyé trase a wreszcie wlasciwie
wytrenowac i poprowadzié zespot
tak, by przezwyciezajac prze-
szkody, doprowadzi¢c go na

szezyt.

Wreszcie, zaczynamy rozu-
mieé, co oznacza skuteczne przy-
wodztwo w opracowaniu projek-
tow, a takze, w jaki spos6b mozna
je osiagnaé. Wizja wielu plasz-
czyzn przedsigwzigcia pozwala
zrozumieé, jakie sg zadania dob-
rego przywodcy.

Zwykle jednak w tym momen-
cie czlonkowie zarzadu pytaja:
To ma sens, lecz to o czym méwi-
cie wymaga, aby kierujacy peiny-
mi strukturami organizacyjnymi
lub tez autonomicznymi zespola-
mi mieli wplyw na szeroki wach-
larz zagadnier dotyczqceych wielu
czeéci projekiu. Tymczasem ich
zadaniem jest ogarnianie catosci.
Nie chodzi oczywiscie o to, iZ nie
mamy takich ludzi, lecz o to, jak
znalezé ich wystarczajgco wielu.

W rzeczywisto§ci problem jest
jeszcze powazniejszy. Przedsie-
biorstwa nie potrzebuja tylko do-
brych przywodcow. Potrzebujg
one ludzi laczacych dwie cechy:
potrafigcych byé czlonkami szer-
szego zespolu a jednoczenie majg-
cych zdolno§é do sprawowania
w tych warunkach funkcji kiero-
wniczych. Co wiecej, potrzebuja
oni wsparcia oséb zajmujacych
w przedsiebiorstwie kluczowe
stanowiska. Z badan bowiem wy-
nika, iz czlonkowie zarzadéw
firm odnoszacych sukcesy wyka-
zuja pewne cechy, bedace podsta-
wa wlaéciwej pozycji przywodcéw
zarzadzajacych.

Zarzady powinny zatem:

Oczekiwaé przywodztwa —
Przywo6dcy bowiem moga wypet-
niaé swoje zadania dopiero wow-
czas, gdy ich funkcje zostang
w pelni okre§lone. Zadaniem za-
rzadu jest wiec z jednej strony
proste postawienie kogo§ u steru
komérki organizacyjnej, z drugiej
za§ przedstawienie mu jasnych
oczekiwah co do roli, jaka przy-
wodca ma penié.

Wspieraé¢ przywoédcow —
W wielu firmach praca kierow-
nicza nie jest atrakcyjnym wy-
zwaniem. Jeden z inzynieréw

zajmujacych kierownicze stano-
wisko opisal ten syndrom slowa-
mi ,kierowanie to nie moja praw-
dziwa praca. Satysfakcje daje mi
Jedynie moja praca jako projek-

tanta.” W takich warunkach
przywodca staje sie tylko urzed-
nikiem. Przywodcy potrzebujg
wsparcia ,z gory”, potrzebujg ca-
losciowej wizji projektu, stalego
doptywu informacji, stalego kon-
taktu z zarzadem a takze jego
czlonkami, ktorzy doradzg i ot-
worzg, ,parasol ochronny” nad do-
brymi pomystami przywdédcow.

Nagradzaé przywodcéow —
Nie mozna réwniez pominaé
wplywu systemu wynagradzania
na wydajnoéé¢ pracy przywodcow.
Wiele mozna nauczyé sie od ma-
tych firm, gdzie system nagréd za
dobra prace jest jasny i przejrzy-
sty. Zbyt czesto dzi§ wielkie firmy
oferuja swoim pracownikom zbyt
malo nagréd. Szczegblnie w wa-
runkach niepewnoéci co do osta-
tecznych wynikéw projektu.

Stosujac powyzsze zalecenia
przedsiebiorstwa sg w stanie wy-
pracowaé nowy system kierowa-
nia. Zbyt rzadko jest bowiem sto-
sowany taki sposdb realizacji pro-
jektu; z reguly rzeczy toczg sie
w firmie ,zwyklym trybem”. Gdy
uda si¢ wdrozy¢ nowy system za-
rzadzania, przywddcy podlegaé
beda naturalnej selekcji — i to
wlaénie jest odpowiedZ na pyta-
nie, gdzie znalezé odpowiednich
ludzi. Z czasem system sam znaj-
dzie wtasciwe osoby do pelnienia
funkcji kierowniczych. A to wlas-
nie przywodcy stang si¢ glownym
atutem przedsiebiorstw w nad-
chodzacych latach — zdolnoéé, by
widzieé przyszlos§é, wykorzystac
wszystkie mozliwosci i zagospo-
darowaé wszelkie surowce — to
droga do przyszlosci.

Opracowat
Marek Wojnar
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