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WSTEP

Ewa Barlik, Andrzej K. KoZminski

Tom, ktéry oddajemy w rece czytelnikéw, zostal pomyslany, jeszcze za zycia
Profesora Kiezuna, jako dar srodowiska Jego wspotpracownikow i przyjaciot
wreczony Mu z okazji stulecia urodzin. Niestety Profesor nie doczekat tego
uroczystego dnia. Postanowiliémy jednak w niczym nie zmienia¢ naszego
zamierzenia i przygotowac na Jego stulecie Zzywy tekst, zlozony z fragmentow
rozwazan i prac naukowych bezposrednio lub posrednio nawiazujacych do
Jego zycia i dorobku. Do udziatu zaprosiliémy osoby, ktére facza z Profesorem
osobiste wigzy znajomosci, wspolpracy i nierzadko przyjazni zadzierzgnietej
przed wieloma laty i przez lata rozwijanej. Niestety nie wszystkie osoby, do
ktérych zwrécilismy sie, byty w stanie wywigza¢ si¢ z tego zobowigzania ze
wzgledu na stan zdrowia. Swietej pamieci Arcybiskup Henryk Hoser jeszcze
na kilka tygodni przed $miercig obiecywal ,,ze si¢ postara”.... , a przeciez laczyl
ich wazny, wspdlny afrykanski fragment Zyciorysu i dorobku.

Teksty zawarte w tym tomie mozna zaliczy¢ do jednej z dwoch katego-
rii: te, ktore dotycza waznych fragmentow i aspektoéw zyciorysu Profesora,
i te, ktdre dotycza podstawowych watkéw Jego badan. Jak wykazuje Wojciech
W. Gasparski w swoim eseju ujmujacym w syntetycznej formie cala skompli-
kowang sylwetke Witolda Kiezuna, te dwa aspekty: Zycie i tworczo$¢ naukowa
s nierozerwalnie ze soba zwigzane. Tekst Dyrektora Muzeum Powstania
Warszawskiego Jana Otdakowskiego pokazuje sylwetke Podporucznika Kraka
konspiratora i powstanca warszawskiego. Byt to, jak sadzimy, formacyjny
okres rozwoju osobowosci i pogladéw Kiezuna. Adam Kwiatkowski przedsta-
wia okres pobytu za granica, gdy Profesor przyjal na siebie trudna i wazna,
unikalng rol¢ ambasadora polskosci. Ewa M. Kwiatkowska kresli wyjatkowy
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wizerunek przyjazni i wspolpracy dwoch wybitnych uczonych: Kwiatkowskie-
go i Kiezuna. Bez przesady mozna zaryzykowac twierdzenie, ze to oni wspol-
nie nadali ksztalt polskiej nauce zarzadzania w obszarze stylow kierowania.
Profesor mawial, ze Akademia Leona Kozminskiego zajeta w Jego Zyciorysie
zawodowym wyjatkowe miejsce: byla tym pracodawcy, z ktérym pozostawal
zwigzany bez przerwy najdluzej w swoim zyciu. Rektor ALK Grzegorz Mazu-
rek pisze o roli i miejscu sylwetki Profesora Kiezuna w historii ALK.

Dobér tematéw nawigzujacych do dorobku Profesora Kiezuna jest o tyle
oczywisty, ze nalezy On do tych bardzo nielicznych uczonych, ktérzy w co
najmniej kilku tematach o fundamentalnym znaczeniu na trwale uksztattowali
dyskurs naukowy i debate publiczng. Takim tematem byta polska transforma-
cja ustrojowa. Kiezun nie bal si¢ przenies¢ regul sprawnego dziatania i dobrego
zarzadzania z poziomu organizacji do poziomu panstwa i w wielu swoich
szeroko znanych i cytowanych publikacjach poddat polska transformacje
surowej krytyce. Ta wlasnie perspektywa makro dominuje w tekstach Grze-
gorza W. Kolodko, Witolda Morawskiego, Piotra Chmielewskiego, Alojzego
Z. Nowaka i Jana Saykiewicza. Zdzistawa Janowska z kolei prezentuje pogte-
bione studium przypadku patologicznej prywatyzacji zakltadéw przemystu
lekkiego w regionie 16dzkim. Dariusz Jemielniak przedstawia Kiezuna jako
prekursora nowoczesnej nauki zarzadzania w Polsce. Sklada si¢ na t¢ ocene
kilka watkow, ktore wprowadzil do nauki. Po pierwsze jest to problematyka
autonomizacji celow i patologii. Zajmuja si¢ nig Andrzej K. Kozminski i dwdj-
ka autoréw: Monika Kostera i Tomasz Ochinowski. Krzysztof Obtéj i Maria
Romanowska piszg na temat zrédel przewagi konkurencyjnej i strategii orga-
nizacji. Dominika Latusek-Jurczak wiaze problematyke patologii transforma-
cji z deficytem zaufania na poziomie organizacji. Kiezun dal drugie zycie
polskiej prakseologicznej szkole w nauce organizacji i zarzadzania zapoczat-
kowanej przez wielkiego filozofa Tadeusza Kotarbinskiego. Wielki wkiad
Kiezuna polegal na zwréceniu si¢ ku praktyce i empirii. Dzigki temu szkola
prakseologiczna unika zarzutéw przeteoretyzowania i oderwania od praktyki
zarzadzania. W tym duchu utrzymane sg teksty Wlodzimierza Piotrowskiego,
Witolda Bieleckiego i Wiktora Askanasa.

Wszystkie te teksty dopiero co zdjete z warsztatow uczonych $wiadcza
o aktualnos$ci mysli i koncepcji Witolda Kiezuna. Z pewnoscig takze w przy-
szto$ci beda one inspiracja do dalszych badan.
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UCZELNIE POTRZEBUJA WZOROW
DO NASLADOWANIA

Grzegorz Mazurek

oW 0

Profesor Witold Kiezun byt wyjatkowym czlonkiem spolecznosci Akademii
Leona Kozminskiego. Podziwianym i szanowanym nie tylko za wybitne osiag-
niecia naukowe i organizacyjne, ale chyba najbardziej za to, jakim byt czlo-
wiekiem. Byl i nadal pozostaje wzorem do nasladowania, Zrédtem inspiracji
i ikonicznym bohaterem dla mlodszych pokolen. To bardzo wazna rola i szcze-
golne wsparcie dla uczelni w dobie globalnego kryzysu uniwersytetow, zagro-
zonych - jak powiedzialby prof. Kiezun - takimi ,,jezdZcami apokalipsy”, jak
utylitaryzm, hedonizm, egoizm i jeszcze kilkoma groznymi ,izmami”.
Pamietajac o roli uczelni jako laboratorium wiedzy i badan stuzacych
spoleczenstwu, w Akademii Leona Kozminskiego kadziemy nacisk takze na
praktyke, etyke, kulture i staramy sie wychowywac studentéw w duchu poszano-
wania wolnosci, godnosci drugiego czlowieka, réznorodnosci i szeroko rozu-
mianego zréwnowazonego rozwoju. Jedli nasi absolwenci maja zmienia¢ $wiat
na lepszy, to muszg by¢ silni, odwazni i konsekwentni. Tego nie nauczg sie z pod-
recznikéw ani z internetu, ale wlasnie od takich oséb, jak Witold Kiezun.
Dofaczyt do pracownikéw naukowych Akademii Leona Kozminskiego
w 1994 roku, zaledwie rok po powstaniu uczelni. Wigzalo si¢ to z powrotem
panstwa Kiezunéw do Polski z wieloletniej emigracji. Z profesorami Stefanem
Kwiatkowskim i Wojciechem Gasparskim reaktywowali wowczas stynne semi-
narium Krytycznej Teorii Organizacji. Comiesigczne spotkania KTO groma-
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dzity wybitnych znawcow problematyki zarzadzania z wielu uczelni, przystu-
chiwali sie im z ciekawo$cig mlodsi pracownicy naukowi, a nawet studenci.
Kazde wystapienie profesora Kiezuna, takze to ostatnie, kiedy z powodéw
zdrowotnych uczestniczyl w seminarium online, byto odbierane przez pub-
liczno$¢ z duzym zainteresowaniem, ze wzgledu na gesto$¢ merytoryczng
i oryginalno$¢ wywodu, ale tez piekny jezyk ubarwiony niespotykanym juz
przedniojezykowym ,1”, charakterystycznym dla oséb wywodzacych sig¢
z Wilenszczyzny.

Zapamigtalem profesora Kiezuna jako osobe¢ niezwykle pogodna. Nigdy
nie zglaszal Zadnych roszczen, zawsze byt wdzieczny, odnosit sie z szacun-
kiem do kazdego czlowieka, byl sklonny wybacza¢ wrogom, dzieli¢ si¢ wias-
nymi osiggnieciami, stucha¢ adwersarzy i z duza kulturg polemizowac z nimi.
Ujal mnie, kiedy jako 90-latek samodzielnie pokonywal swoim peugeotem
droge miedzy Warszawg a Paryzem, gdzie mieszka jego cdrka z rodzing.
Przestal plywac i uprawia¢ zeglarstwo zaledwie kilka lat przed $miercia, do-
piero wowczas, gdy niefortunnie ztamat biodro, wskakujac z kei na pokfad
swojej fajby. Promowal zdrowy, sportowy i aktywny tryb zycia i sam sie do tych
rad stosowal.

Zawsze duze zaciekawienie wzbudzaly wspomnienia Pana Profesora z Po-
wstania Warszawskiego, ktérymi chetnie dzielit si¢ z tymi, ktoérzy chcieli
stucha¢. Jedno z jego ostatnich wystapien na YouTube zgromadzilo prawie
100 tys. widzoéw, a wsrdd licznych komentarzy internautéw znajdujemy stowa:
»Obcowanie z takiej wielkosci intelektualistami z klasycznym, dawnym wy-
ksztalceniem, jest prawdziwa duchowg uczta. Przykre, ze ci dawni odchodza,
a w nowych pokoleniach jest ich juz jak na lekarstwo”, ,Niesamowite jest to,
ze stuchamy czlowieka wyjetego Zywcem z podrecznikéw szkolnych. (...)
Nalezy mu sie wielki szacunek za wiedze, patriotyzm i pokore. Cieszmy si¢
i czerpmy to, co najlepsze!”.

Powstanczy portret Witolda Kiezuna stal si¢ ikong dla warszawiakow
i dla wielu Polakéw w kraju i za granica. To zdjecie, ,ozywione” w filmie Jana
Komasy Powstanie Warszawskie z 2014 r., dobrze odzwierciedla emocje towa-
rzyszace mlodym woéwczas chlopakom i dziewczgtom walczacym podczas
okupacji niemieckiej o niepodleglos¢ kraju. Major Witold Kiezun, odznaczony
krzyzem Virtuti Militari za odwage na polu walki, caly czas ozywia wyobraznig
mlodych ludzi i zacheca do glebszej refleksji o Zyciu i do pytania, czy w trakcie
wojny zachowalbym sie podobnie. Prawdziwa walka to nie to samo, co gra kom-
puterowa. Odwaga i sklonno$¢ do podejmowania ryzyka (nie ryzykanctwo!)
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sa dzi$ wysoko cenione w zarzadzaniu, zwlaszcza w obszarze start-upow
i nowych technologii.

Uniwersytet to stuzba prawdzie, dobru i wolnosci. W zawitych dyskur-
sach naukowych i meandrach poprawnosci politycznej nie mozemy gubic tego
imperatywu. Profesor Kiezun dawat wyktady w kilkunastu krajach. Wiekszos¢
z nich dotyczyta zarzadzania organizacja i prakseologii, ale nie brakowalo tez
wystapien historycznych bedacych jego osobistym swiadectwem wydarzen
politycznych XX wieku, zwlaszcza okresu wojny i okupacji, ale tez przetomow,
jakie miaty miejsce w panstwach bloku wschodniego.

Byl jedng z pierwszych osdb, ktdra walczyta z haniebnym sformutowaniem
»polskie obozy koncentracyjne”, bezrefleksyjnie powielanym przez niektérych
intelektualistow zachodnich. Podczas pobytu w USA i w Kanadzie po 1980
roku w 14 uniwersytetach wyglosit wyklad pt. Spirit of Solidarity. Nie mial
oporéw, by wystapic¢ nawet na Uniwersytecie Lomonosowa w Moskwie, cho¢
by¢ moze wsrdd stuchaczy znalezliby sie pracownicy KGB, ktora tuz po wojnie
odpowiadata za zsylke Kiezuna, zolnierza AK, do obozu $mierci na pustyni
Kara-Kum. Cudem ocalony, nigdy nie mial w sobie nienawisci do oprawcow.
Podejmowal z nimi dialog na gruncie naukowym, merytorycznym i miedzy-
ludzkim.

Uczelnie tak samo potrzebuja znakomitych teoretykéw, jak praktykow.
Profesor Kiezun przez cale swoje zycie z sukcesem taczyt obie te role. Zaréwno
jako dyrektor oddzialu banku, jak i urzednik ONZ uczestniczacy w misji gospo-
darczej w Burundi, kierowat sie tym, co sam glosit, co zaczerpnat od swojego
mistrza, prof. Tadeusza Kotarbinskiego — dobrg robota. Byl zafascynowany
postepami ekonomicznymi wielu krajow afrykanskich, a jednoczesnie zwra-
cal uwage na niebezpieczne stosunki kolonialne i postkolonialne, szkodliwe
dla relacji miedzyludzkich bez wzgledu na to, czy maja miejsce na innym kon-
tynencie, czy w Polsce, w skali makro, czy w skali mikro, gdy dominujace jed-
nostki stosujg mobbing czy inne niedozwolone praktyki w miejscu pracy.

Ksztalcenie lideréw w szkole biznesu, a takg jest nasza uczelnia, wymaga
tez wrazliwosci, ktora najlepiej pozyskac przez kontakt ze sztuka. Profesor Kie-
zun jest nie tylko autorem blisko 500 publikacji naukowych, w tym cenionych
podrecznikéw, ale tez tworca beletrystyki. Krétkie opowiadania pt. Niezapo-
mniane twarze czy spisane z red. Robertem Jarockim obszerne wspomnienia
Magdulka i caly Swiat pozwalaja poznaé otoczenie, tradycje i wartosci, ktore
go uksztaltowaly. Obraz dopelnia zamilowanie prof. Kiezuna do muzyki. Za-
stynat zwlaszcza jako odtworca fortepianowych utworéw Fryderyka Chopina,
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ktérych wykonania cenili sobie Jego przyjaciele, znajomi i uczestnicy spotkan
z Profesorem na calym $wiecie. Sam byt tez kompozytorem.

W 2006 roku, decyzja Senatu Akademii Leona Kozminskiego, prof. Witold
Kiezun otrzymat tytul doktora honoris causa naszej uczelni. Trudno o lepsze
wskazania wzoru do nasladowania dla obecnych i przysztych cztonkéw naszej
akademickiej spolecznosci. Gdy w czerwcu 2021 r. — pét roku przed setnymi
urodzinami - zegnaliémy Profesora w Kwaterze Powstanczej na Powazkach
Wojskowych, wszyscy mieli§my poczucie, ze odszed! czlowiek wybitny, spet-
niony i kompletny. Profesor Witold Kiezun wyrdznial si¢ niemal w kazdej
dziedzinie, ktorg sie zajmowal. Znakomity uczony, odwazny zolnierz, utalen-
towany pianista, aktywny sportowiec, zaangazowany dzialacz spoteczny, pi-
sarz, menedzer, doradca rzagdow i instytucji miedzynarodowych. Prawdziwy
patriota, walczacy zawsze i wszedzie o dobre imig¢ Polski. Ojczyzne rozumial
— jak Norwid - jako ,,moralne zjednoczenie, bez ktorego partie sa jak bandy
lub koczowiska plemienne, ktérych ogniem niezgoda a rzeczywistoscig dym
wyrazow”. Profesor Kiezun byl kochany przez studentéw, szanowany przez
mlodszych wspétpracownikow ze §wiata nauki i powszechnie podziwiany za
bohaterskie zycie. Pozostanie w naszej pamigci jako niedo$cigniony wzér
i mistrz, a nade wszystko jako dobry, zyczliwy i madry czlowiek.

o<

Prof. dr hab. GRZEGORZ MAZUREK, naukowiec i wykladowca akademicki,
od 2019 r. rektor Akademii Leona Kozminskiego.
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WitoLD KIEZUN
— CZLOWIEK NIEZWYKEY

Wojciech W. Gasparski

o< =1

Tysiac lat z gorg liczy historia naszego kraju, a w setnym roku Zycia odszed?!
na wieczng warte Kolega i Przyjaciel, Witold Kiezun. Z tego rachunku wynika,
ze Witold to swiadek jednej dziesiatej historii tysigcletniej Polski i uczestnik
wydarzen zachodzacych w ostatnim stuleciu. Obie historie: historia kraju
i historia Osoby, obfitowaly w wyzwania wymagajace zaangazowania w znacz-
nie wiekszym stopniu, niz mégl to znie$¢ niejeden dziatajacy podmiot, méwiac
jezykiem prakseologii. Ty, Witoldzie, dales rade. Historia Twoja byla podobnie
skomplikowana jak historia naszej Ojczyzny. Ale zanim Tobie przyszto si¢
zmierzy¢ z wyzwaniami czasu proby i dokonan ....

... Oto w skrocie historia Witolda od lat najwcze$niejszych i wczesnych
do lat pézniejszych po dni ostatnie.

Miejscem urodzenia Witolda byto Wilno. Tam to w zimowy dzien 6 lute-
g0 1922 roku przyszed! na $wiat dziarski chlopak. Rodzice nadali mu imie, jakie
nosil jego ojciec, jakby przeczuwali, jakim wyzwaniom bedzie musial stawi¢
czola ich syn, urodzony przewodnik i lider. Imie Witold pochodzace od litew-
skiego Vytautas, znaczy ,wladajacy ludem, ,,przewodzacy ludowi” (vyti - gnac,
tauta - lud). Juz w opisie bitwy pod Grunwaldem sporzadzonej w jezyku
starostowianskim, a przechowywanym w archiwum w Minsku Litewskim,
jest wymieniony Vytautas Kiezunas. Kto wie, czy to nie przodek naszego Ko-
legi. Ta litewska rodzina spolonizowala si¢ na poczatku XVII wieku, o czym
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$wiadczy notowanie nazwiska Kiezun z polskim herbem Jezierza wlasnie.
Ojciec naszego Kolegi, Witold Jezierza Kiezun, byl wysokim, jednym z najwyz-
szych w miescie, postawnym mezczyzng. On to, w mundurze kapitana, przy
szabli, co rano zgrabnie wskakiwal na wierzchowca, udajac si¢, w towarzystwie
ordynansa, do swego wojskowego gabinetu lekarskiego. Wspominajac ojca,
powiada Witold junior, Ze Witolda seniora odprowadzaty spojrzenia przecho-
dzacych pan, a juniora rozpierata duma.

Panstwo Kiezunostwo mieszkali w miescie Matki Boskiej Ostrobram-
skiej w pieknym apartamencie vis-a-vis Katedry na placu Katedralnym do roku
1931, w ktérym zmart ojciec w wieku 39 lat. Przyczyna smierci byla depresja
po zgonie Zbigniewa, starszego brata Witolda, po przeprowadzonej przez ojca
operacji wyrostka robaczkowego. To spowodowalo, Ze matka Witolda, Leoka-
dia, de domo Bokun, lekarz stomatolog, popadla w odretwienie, byta wrecz
zdruzgotana — wspomina Witold. Stracila inicjatywe zyciows, co bylo tym
dotkliwsze, ze sytuacja finansowa rodziny si¢ pogorszyla. Witold znalazl si¢
W pustce emocjonalnej, bowiem byl ignorowany przez matke. Nie zdawata sobie
sprawy z jego stanu emocjonalnego. Pewnego dnia powiedzial wzburzony, ze
lepiej byloby, gdyby to on umarl, a nie Zbyszek. Ostrze tego oswiadczenia uklulo
matke, otrzezwiajac ja, i sklonilo do aktywnosci. Zdecydowata si¢ na zmiang
otoczenia na Warszawe. Nowym miejscem zamieszkania stal sie warszawski
Zoliborz. Witold zostal uczniem stotecznego Gimnazjum i Liceum im. Ks. J6zefa
Poniatowskiego, gdzie zlozyl egzamin dojrzalosci w maju 1939 roku.

Witold stwierdzi po latach: ,,Bylem ciekawy zycia, chcialem by¢ aktywny,
dzi$ uzyliby$my modnego stowa: kreatywny. Ale to, co we mnie wtedy zakiel-
kowalo, jeszcze dtugo znajdowato si¢ w fazie embrionalnej. Mogto zosta¢
calkowicie zaprzepaszczone, zapomniane, lub rozwina¢ sie w ztym kierunku.
O wszystkim zadecydowata nauka i atmosfera w Gimnazjum Jézefa Ponia-
towskiego, a takze wyjatkowy klimat etyczno-moralny i ideowy inteligenckiego
Zoliborza lat trzydziestych i okresu wojny oraz okupaciji, Dzieki temu okrzep-
tem” (Jarocki i Kiezun, 2013, s. 46)".

Matka Witolda w styczniu 1932 roku podjeta prace na popoludniowe;j
zmianie w gabinecie dentystycznym Kasy Chorych w Minsku Mazowieckim,
dokad musiata dojezdzac koleja. Wracata po godzinie 21.00, gdy Witold juz

' Cytat z ksiazki Magdulka i caly swiat - rozmowa biograficzna z Witoldem Kiezunem. Na
pamiatke dziedziczki Magdaleny Magdulka byl nazywany folwark Doliny Horodziej nalezacy do
rodziny Gieysztoréw. Magdulka byta dla Witolda miejscem spedzania wakacji, niebywale radosnym,
pelnym zapachdéw, stowem - miejscem zaczarowanym jego dziecinstwa.
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spal. Byt zdyscyplinowany — matka kazata mu odrobi¢ lekcje i ktas¢ si¢ do
t6zka 0 20.30, to on odrabial, co bylo zadane, i kladl sie o czasie, zasypiajac
z poczuciem dobrze spelnionego obowigzku. W roku 1935 matka Witolda
uzyskata prace na Zoliborzu w Gimnazjum im. Aleksandry Pilsudskiej w go-
dzinach przedpoludniowych. Umozliwilo to podjecie przez nig prywatnej prak-
tyki dentystycznej w domu po potudniu, po wyposazeniu mieszkania w gabinet
dentystyczny. Dzigki temu poprawily sie warunki materialne, co umozliwito
spedzanie wakacji w Magdulce albo nad morzem lub w gérach (Jarocki i Kie-
zun, 2013, s. 84).

W roku 1937 Witold mial okazje pozna¢ przedsmak tego, co wisiato na
wlosku w 6wczesnej Europie. Pojechat pociagiem z matka i jej szwagierka He-
leng Bokunowg na Wystawe Swiatowa do Paryza. Wracali przez Berlin, ktéry
okazal si¢ miastem wypelnionym mlodzieza w mundurach Hitlerjugend i Bund
Deutscher Madeln. Wszyscy opaleni, rosli, rado$ni. ,,Kto$ kiedys sprzed wojny
w Europie okreslit krotko: kraje pod dyktaturg zawsze majg mlodziez radosna,
prezna i $wietnie maszerujacg” (komentarz R. Jarockiego; Jarocki i Kiezun,
2013). Wakacje pomaturalne, w czasie ktérych Witold odbyt - obowigzkowa
po maturze - stuzbe w Junackich Hufcach Pracy w Zakopanem, okazaly si¢
ostatnimi nie tylko dlatego, zZe ukonczyl szkole, lecz przede wszystkim dlatego,
ze 1 wrzesnia pamigtnego roku 1939 hitlerowskie Niemcy rozpoczely I wojne
$wiatowq najazdem na Polske, a 17 wrzesnia tegoz roku dofaczyl do nich sta-
linowski ZSRR, realizujac postanowienia paktu Ribbentrop-Molotow.

Witold majacy wezwanie do wojska w Trauguttowie pojechat z kolegami
w strone Brzescia, co okazalo si¢ nieudane, bowiem juz pod Minskiem Mazo-
wieckim zabraklo benzyny. Na apel Prezydenta Warszawy Starzynskiego wrocit
wiec do stolicy. W drodze powrotnej, akurat 17 wrzesnia, natknat si¢ w oko-
licach Kotbieli na patrol niemiecki. Zostaje dofaczony do kilkusetosobowej
grupy polskich zolnierzy jencéw konwojowanych przez zandarmow niemiec-
kich w marszu w kierunku Prus Wschodnich. Udaje mu si¢ jednak uciec
i wroci¢ na Zoliborz, gdzie stwierdza, iz wiekszo$¢ budynkow zieje pustka
wybitych szyb na skutek niemieckich bombardowan miasta. Witold nie zasta-
nawial si¢ dfugo. Udat si¢ do nauczyciela prac recznych pana Baranowskiego,
aby nauczy¢ si¢ szklenia. Wkrotce stal si¢ szklarzem, co sie zowie. Umiejetnos¢
ta okazala si¢ pomocna podczas powrotu ze zsytki do obozu w ZSRR.

Jesienig 1940 roku Witold podejmuje studia w Szkole Wawelberga i Rot-
wanda majgcej status pomaturalnej szkoty technicznej. Prowadzi takze aktyw-
nos¢ podziemng. Na rok przed rozpoczeciem studiow wstepuje do konspiracji
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wojskowej, nie méwigc o tym matce. Sklada przysiege na rece Adama Rzewu-
skiego® i przyjmuje pseudonim ,,Krzak”. Przygotowujac si¢ do tego, co miato
pozniej nastapic, zbieral z kolegami z konspiry bron ukryta w czasie kampanii
wrzesniowej. Poza szkoleniem zajmuje si¢ takze kolportazem prasy podziem-
nej. W roku 1943 zostaje Zolnierzem batalionu ,,Baszta” i kompanii ,Radio”.
Twoércami tego batalionu Armii Krajowej byli uczniowie Gimnazjum i Liceum
im. Ksiecia Jozefa Poniatowskiego. Witold podkreslal, ze nikt z kolegow z jego
klasy nie wykoleit si¢ i nie zhanbit konfliktem z prawem. Swiadczy to réwniez
o poziomie wyksztalcenia i wychowania szkolnego. Byla to szkota niezwykta,
uwazal Witold.

Podczas Powstania Warszawskiego Witold dostaje pseudonim ,Wypad”
na pamiatke udanego wypadu oddziatu specjalnego pod jego dowddztwem na
Poczte Giéwna 2 sierpnia 1944 r. Za t¢ akcje otrzymal Krzyz Walecznych.
Witold byt taki, jakimi byli mlodziency, jak Jasio Bytnar, ,,Rudy”, zmarly po
odbiciu go z rak gestapo pod Arsenatem. Po dekonspiracji oddziatu Witold
zmienia miejsce zamieszkania, zdaje egzamin eksternistyczny z programu
szkoty podchorazych i zostaje wlaczony do batalionu ,,Gustaw-Harnas”. ,Na
szczg$cie mam takg nature — dodaje - Ze w sytuacjach zagrozenia rodzi si¢ we
mnie che¢ walki, wrecz agresji, a nie biernego podporzadkowania si¢. Ta cecha
lezata u zrédta moich trzykrotnych ucieczek: raz w czasie kampanii wrzesnio-
wej, drugi podczas jednej z fapanek w Warszawie, a trzeci z transportu nie-
mieckiego do obozu po Powstaniu”.

Kto byl w Muzeum Powstania Warszawskiego, ten widzial fotografi¢ mlo-
dego mezczyzny z karabinem maszynowym w dloniach, usmiechnietego ra-
doscig zwycigzcy nad oddzialem niemieckich zotnierzy, ktorych wzial ze
swoja druzyna do niewoli i odebral bron tak potrzebna polskim powstancom.
W 70-lecie Powstania podobizne Witolda zamieszczono na okoliczno$ciowym
znaczku wydanym przez Poczte Polska, a miasto Warszawa nadalo mu godnos¢
Honorowego Obywatela stolicy.

Witold nie mégt przewidzieé, ze po zakonczeniu wojny przyjdzie mu
potwierdzac dojrzalos¢ i odwage w jeszcze bardziej dramatyczny sposéb. Oto

2 AdasRzewuski byt synem whasciciela majatku Maliniak pod Pawlowem. W okresie IT wojny
$wiatowej nalezal do Armii Krajowej i nosit pseudonim ,,Burza”. 15-letni Adas Rzewuski zostat
ciezko ranny w spotkaniu z zandarmami niemieckimi w dniu 31 marca 1944 roku. Po aresztowaniu
zostal przywieziony do siedziby zandarmerii niemieckiej w budynku wikariatu w Lekowie.
Mimo cigzkich tortur nie wydal nikogo, za$ zrywajac nocg z ran bandaze, doprowadzil do wiasnej
$mierci.
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bowiem na poczatku 1945 roku, tuz po 23. urodzinach, zaaresztowano go
w Krakowie, gdzie zamierzal studiowa¢ prawo. Zamiast zasig$¢ w audytorium
Uniwersytetu Jagiellonskiego, zostat osadzony w wiezieniu na Montelupich,
a nastepnie 23 marca 1945 r. wywieziony do ZSRR. Przez Syberig trafit do
gulagu Krasnowodzko na pustyni Kara-Kum nad granica Iranu (Turkmenia).
Trudne warunki obozowe spowodowaty choroby. Cigzko chory na tropikalna
beri-beri, z czesciowym paralizem ndg, przewieziony zostat do szpitala w Ka-
zanie (Uzbekistan), a pozniej do Brzescia nad Bugiem. Droga do tagru i pobyt
w nim byly czasem istnej gehenny, ktérej wielu nie przezyto. Witold byt bliski
$mierci. Przezycie zawdziecza sile organizmu i sile charakteru. Jakby tego byto
malo, jego powr6t do kraju w 1946 r. zaczal si¢ od ,kwarantanny” w obozie
pracy Ministerstwa Bezpieczenistwa Publicznego w Zlotowie.

Sadzi¢ nalezy, ze jednym z wydarzen, ktére spowodowalo powrét Witol-
da do kraju, byl list Jana Strzeleckiego do Stalina domagajacy si¢ uwolnienia
Witolda z obozu. Strzelecki byl rzecznikiem koncepcji ,humanizmu socjali-
stycznego” gloszonego przez Zwiazek Niezaleznej Mlodziezy Socjalistycznej,
ktéremu przewodniczyl. Watpliwe, aby Stalin czytal ten list, ale z pewnoscia
list zrobil wrazenie na tych, od ktorych zalezalo zwolnienie Witolda z obozu.

Po powrocie Witold, niczym bohater Trylogii Henryka Sienkiewicza, powie-
dzial sobie ,,nic to” i podjat studia na Uniwersytecie Jagielloniskim, uzyskujac
w roku 1949 dyplom magistra prawa. Po ukonczeniu studiéw chcial pracowac
na uczelni, ale nie mégt jako persona non grata z przyczyn politycznych. Row-
nolegle ze studiami pracowal w Narodowym Banku Polskim. W czasie studiow
poznal m.in. Jerzego Turowicza i ksiedza Karola Wojtyle. Ponadto pobieral
lekcje gry na fortepianie u pianisty Kazimierza Krzysztalowicza, doskonalac
interpretacje utworéw Chopina i Beethovena, a takze komponowat wlasne
utwory, w tym cykl ballad nawigzujacych do improwizacji, jakie zapamietat
z pobytu w szpitalu wigziennym.

Dalszg prace w banku podjal w Warszawie, dokad zostal przeniesiony
z Krakowa na stanowisko inspektora. Poznal wéwczas osoby zajmujace klu-
czowe stanowiska w NBP, w tym Witolda Trampczynskiego, prezesa NBP,
ktdrego ocenial jako wybitnego fachowca. Zdaniem Witolda Narodowy Bank
Polski wyrdznial si¢ profesjonalizmem, byt najlepiej zorganizowanag i najlepiej
pracujacg instytucja w PRL. Witold wymienia jeszcze dalszych prezesow:
Stanistawa Majewskiego i Leonarda Siemigtkowskiego. Ten ostatni zostat
mianowany na stanowisko prezesa jako drugi z najlepszych praktykantéw
przygotowywanych do objecia stanowiska wykwalifikowanego pracownika
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kadry kierowniczej NBP. Pierwszym najlepszym byt Witold Kiezun, ale nie
mial szans ze wzgledéw politycznych. Podobnie nie zaakceptowano propozy-
cji powierzenia mu stanowiska wiceprezesa nowo tworzonego banku RWPG
w Moskwie. Po latach Witold dostal kopie fragmentéw akt KGB z 1945 roku
zakupionych’® przez producentéw filmu o deportacji AK-owcéw z Krakowa na
Sybir. W tych dokumentach Witold Kiezun okreslany byt jako ,,dowddca od-
dzialu specjalnego przy naczelnym dowodcy AK, generale Borze-Komorow-
skim” (Jarocki i Kiezun, 2013, s. 321). Te rzekome informacje byty falszywka
sprokurowang przez Polaka-zdrajce.

Witold uwazal, ze bez tych cigzkich doswiadczen, ktorych nie zyczyl niko-
mu, bytby ,,pewnie czlowiekiem duchowo plytszym, ubozszym o wiedz¢ o kon-
dycji ludzkiej. Dowiedzialem sie, Ze jestem odporny psychicznie w sytuacjach
kryzysowych, ze jestem w wysokim stopniu pozbawiony wyobrazni stopnia
grozacego mi niebezpieczenstwa, a w zwiazku z tym moge uchodzi¢ niezastu-
zenie za cztowieka bardzo odwaznego. Dowiedzialem sie tez, ze wystepuje
szeroko upowszechniona potrzeba istnienia sacrum: modlitwa, wiara byty
czynnikiem silnie podtrzymujgcym odpornos¢ psychiczng” (Jarocki i Kiezun,
2013, s. 252).

Pazdziernik 1956 roku byl czasem, w ktérym podjeto w NBP wysitki na
rzecz destalinizacji banku. Witold byl wspoétautorem referatu, w ktérym za-
warto propozycje grona opracowujacego projekt zmian. Zespdt opracowujacy
zmiany byl zartobliwie nazywany ,juntg bankowg”. Na pytanie, czym sie¢
skonczyl bunt ,,junty”, Witold odpowiada: ,,naszg przegrang”. Rada Ministrow
anulowala zgode ministra finanséw na postulaty ,,junty”. Jedynie podniesiono
uposazenia pracownikom NBP i polecono zwolni¢ prowodyréw ,junty”, co oka-
zalo si¢ niewykonalne. Przynaleznos¢ do rady zakladowej Zwigzku Zawodowe-
go Witolda Kiezuna — wiceprzewodniczacego rady, i Mariusza Zembrzuskiego
- przewodniczacego rady, chronita ich przed zwolnieniami przez trzy lata od
czasu, gdy zostali wybrani. Jednak za kare Witold nie mégl pracowac w centrali
NBP. Przeniesiono go wigc do IX Oddzialu NBP w Warszawie, mieszczacego
si¢ przy ulicy Nowogrodzkiej. ,,Dzigki zamiarowi §wiattego prezesa banku Edwar-
da Drozniaka - méwi Witold — wykorzystano moja energie i kreatywnosé¢ do
stworzenia wzorcowego oddzialu. Objalem kierownictwo tego oddzialu”.

Ten oddzial Banku oraz jego dyrektor stali si¢ stawni. ,,Zycie Warszawy”
pisalo o nich artykuty, Polska Kronika Filmowa pokazata ich w swoim serwisie,

* Kupione po 2 dolary za strone.
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Irena Dziedzic przeprowadzita wywiad w Tele-Echu. Wszystko to sie stalo dla-
tego, ze Witold opracowal plan wyposazenia technicznego i ergonomicznego
na najwyzszym mozliwym w owym czasie poziomie. Byl to rok 1959. Wyposa-
zyl oddzial w najnowsze niemieckie maszyny ksiegujace oraz wprowadzit
aparature glosnikowa do komunikacji wewnetrznej na dwu pigtrach. Ponadto
polecil zainstalowac fagodne, relaksujace oswietlenie, klimatyzacje wentylato-
rowy, automatycznag regulacje ogrzewania, system numerkowy przyjmowania
klientéw, telefoniczng aparature konferencyjna na dwadziescia os6b. Umeblo-
wanie, w szczegdlnosci krzesta, byly ergonomicznie uksztaltowane. Pomiesz-
czenie mialo kolor jasnej zieleni, takie byty rowniez biurka i indywidualne ich
o$wietlenie. Srodki na to zapewnit prezes Drozniak z puli funduszu inwestycyj-
nego. ,Upowszechnialem wzorzec, ide¢ dyrektora intelektualisty koncentruja-
cego sie na problemach strategicznych i $wiadomego swojej stuzebnej funkcji”
- moéwi Witold i dodaje: ,,Z tak pojmowanej roli dyrektora wynikata jak naj-
dalej idgca autonomia wysoko wykwalifikowanych pracownikéw witaczonych
do procesu zarzadzania w ramach réznych form samorzadu pracowniczego
i motywowanych satysfakcja indywidualnego mistrzostwa dobrej roboty”. Wy-
nikalo to z zafascynowania Witolda hastem dobrej roboty Tadeusza Kotarbin-
skiego. Film o tym oddziale wyswietlany byt w calej Polsce przed kazdym filmem
fabularnym, a nosit tytul Alicja w Krainie Czaréw. Koniczy swa opowies¢ Witold,
stwierdzajac, Ze upowszechnienie takich zmian wymagatoby ,,glebszych zmian
w strukturze NBP i wigkszej autonomii banku centralnego” (Jarocki i Kiezun,
2013, s. 354-356). W dwczesnych warunkach bylo to niemozliwe.

Godne uwagi jest to, ze Witold pomimo wielu dramatycznych przezy¢
i zagrozenia zycia nie zgorzknial, lecz zachowal pogode ducha. Byt pelen entu-
zjazmu, stanowigc wzdr do nasladowania. Byt jedna z tych postaci, o ktérych
Tadeusz Kotarbinski pisal, Ze zastuguja na szacunek ludzi godnych szacunku.
Witold nie porzucil swoich zainteresowan naukowych. Uwazal, ze dzialalnos¢
banku powinna by¢ poglebiona badaniami z zakresu zarzadzania i przedsie-
biorczo$ci. Zamierzal przygotowa¢ rozprawe doktorska. Nie byto to jednak
proste, jak miato si¢ okazac.

Pierwsza proba bylo podjecie pracy na Uniwersytecie Jagiellonskim pod
kierunkiem prof. Wtadystawa Woltera. Witold opracowal projekt rozprawy
o miedzynarodowym prawie karnym. Niestety zatrudnieniu sprzeciwit si¢ Aka-
demicki Zwiazek Walki Mlodych. Ich zdaniem ,,niedawny wigzien politycz-
ny nie jest wlasciwg osobg do etatowej pracy naukowej w dziedzinie prawa na
socjalistycznym uniwersytecie”. Po przeniesieniu do stolicy podjal studia
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na seminarium doktorskim w katedrze prawa finansowego kierowanej przez
prof. Jerzego Lubowickiego. W wyniku tych studiéw napisal rozprawe pt. Sys-
tem finansowy drobnej wytwérczosci przemystu terenowego. Jednak stan zdro-
wia promotora spowodowal, ze przeszed! na emeryture. Jego nastepca, prof.
Leon Kurowski, ocenil rozprawe Witolda jako niespelniajacg zasad gospodarki
socjalistycznej.

Trzecia proba réwniez byla negatywna z kuriozalnej przyczyny. Oto na
seminarium prowadzonym przez Witolda na SGPiS jeden ze studentéw zadat
mu pytanie: ,W socjalizmie Zrédlem osobistego majatku moze by¢ tylko praca,
tymczasem na reaktywowanych panstwowych wyscigach konnych mozna
wygrac¢ olbrzymie sumy bez pracy. Jak pan to wyttumaczy?”. Witold odpowie-
dzial, ze nie wszystkie decyzje rzadu maja charakter czysto socjalistyczny,
a niekiedy sg efektem kalkulacji ekonomicznej. Sprawa trafita do sekretarza
partii na uczelni, ktéry na stowa Witolda krytycznie odnoszacego si¢ do dono-
sicielstwa studentow zapytal, czy nie podoba mu si¢ ,,socjalistyczna wrazliwo$¢
studentow”. Witold odparl, ze donosicielstwo jest naganne. Sekretarz zareago-
wal: ,,A nam si¢ nie podobajg panskie poglady”. Nie trzeba byto czeka¢ dtugo,
po dwu dniach zawiadomiono Witolda, ze z koncem roku akademickiego roz-
wigzuja z nim umowe o prace.

Czwarte podejscie zakonczylo si¢ sukcesem. Za radg prof. Aleksandra
Gieysztora Witold zajal si¢ problematyka zarzadzania, a za sugestig prof.
Adama Sarapaty zwrdcit si¢ o promotorstwo do prof. Jana Zieleniewskiego,
kierownika Pracowni Ogdlnych Probleméw Organizacji Pracy PAN. Rozprawa
byta poswigcona sylwetce dyrektora organizacji. Witold obronit ja w SGPiS
w roku 1961. Obecny na obronie wiceprezes NBP Piotrowski zaproponowat
Witoldowi powrét do centrali na stanowisko wicedyrektora Biura Organizacj,
z zadaniem zorganizowania Biura Studiéw Organizacyjnych. Biuro bylo pierw-
sz3 organizacja typu research and development w historii banku. Liczylo
24 osoby o zainteresowaniach naukowych.

Bez zbednej zwloki Witold przystapil do opracowywania rozprawy habi-
litacyjnej, wspolpracujac z Katedra Teorii Organizacji prof. Jerzego Kurnala
w SGPiS oraz uczestniczac w seminarium prowadzonym przez prof. Jana Zie-
leniewskiego w PAN. Praca pt. Autonomizacja jednostek organizacyjnych byta
przedstawiona na kolokwium habilitacyjnym w SGPiS w 1969 roku, gdzie
uzyskal stopien doktora habilitowanego. Profesor Jan Zieleniewski, ktory wy-
soko cenit swojego ucznia, wskazal go na nastepce, kiedy przeszed! na emery-
ture w 1970 roku.
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Docent Kiezun kierowal Zakladem Prakseologii PAN przez trzy lata,
gromadzac wokot placéwki liczne grono specjalistow teorii organizacji i za-
rzadzania oraz inicjujac interdyscyplinarne studia doktoranckie. Nie dane mu
jednak byto kontynuowanie zamierzonych prac. Wladze PAN, dzialajac pod
naciskiem politycznym, zmusily go do dymisji. Jak sie okazalo, planowano
utworzenie instytutu ,organizacji i kierownictwa”. Efemeryda ta egzystowata
zaledwie dwa lata z oktadem, za§ Witold Kiezun podjat wyktady na Wydziale
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, uzyskujac tytut profesora nadzwy-
czajnego w roku 1975.

Profesor Kiezun byl zaangazowany w ksztalcenie mtodych naukowcow
przygotowujacych rozprawy doktorskie pod jego kierunkiem. Publikowal
ksiazki i liczne artykutly, takze w jezykach angielskim i francuskim. Lata 80.
i czes¢ 90. ubieglego stulecia spedzit za granicg, wykfadajac w University School
of Business w Filadelfii, Duquesne University w Pittsburghu, EHC University
de Montreal i Université du Québec. Wspolpracowal z McGill University
w Montrealu, gdzie przewodniczyl Radzie Programowej Polskiego Instytutu
Sztuki i Nauki. Zostal zaproszony do wspotpracy z Organizacja Narodéw
Zjednoczonych jako ekspert i specjalista oraz kierownik projektu w krajach
afrykanskich. Tam udalo mu si¢ zamieni¢ porazke w sukces. Jego nazwisko
stalo si¢ synonimem polskiej teorii organizaciji.

Witold Kiezun jest autorem ponad 300 publikacji, w tym 70 monografii,
podrecznikéw, serii wyktadow i wielu innych. Na szczegdlne wyrdznienie za-
stuguje jego podrecznik Sprawne zarzgdzanie organizacjg nagrodzony Grand
Prix Akademickich Targéw Ksigzki ,Atena 1997”. W dziele tym zostala przed-
stawiona prakseologiczna teoria organizacji. Towarzystwo Naukowe Prakseolo-
gii nadalo mu godnos$¢ cztonka honorowego. Mylilby sie jednak ten, kto mys-
lalby o Witoldzie jako jedynie o badaczu, wyktadowcy, praktyku, Zolnierzu.
Jest on takze autorem wspomnien Niezapomniane twarze, o ktorej Zbigniew
Herbert napisal, ze jest to unikatowa proza. Ponadto skomponowat kilka utwo-
réw muzycznych. Byl takze pasjonatem zeglarstwa, plywania i gry w tenisa.

Profesor Witold Kiezun wspotpracowal z Akademia Leona Kozminskiego
od czasu jej utworzenia. Wyktadal réwniez w Miedzynarodowej Szkole Za-
rzadzania i Akademii Humanistycznej w Pultusku. Byl zapraszany na liczne
konferencje i wyklady go$cinne w Wielkiej Brytanii i Francji. Wykladajac, ofe-
rowal studentom nie tylko wiedze, lecz takze wlasne doswiadczenia zawodowe
i zyciowe. Zajmowal wiele stanowisk w stowarzyszeniach naukowych i redak-
cjach czasopism. Byl zapraszany jako ekspert do komentowania réznych spraw.
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W 1996 roku grono naukowcéw, w tym prof. Witold Kiezun, z Wyzszej
Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego (tak bo-
wiem nazywala si¢ dzisiejsza Akademia Leona Kozminskiego), debatujac nad
rozwojem teoretycznej mysli organizacyjnej, zgodzilo sig, ze istotnym elemen-
tami wspolczesnosci sg:

(@) dynamiczny postep techniczny w dziedzinie informatyki i automaty-
zacji oraz szybko postepujaca globalizacja gospodarcza z jednoczes-
nym postepem integracji politycznej i demokratyczng, wolnorynkowa
transformacja w wielu krajach;

(b) niezadowalajacy poziom zaréwno praktyki, jak i teorii organizaciji i za-
rzadzania w tym nowym $rodowisku zewnetrznym.

W zwigzku z tym zdecydowano powola¢ miedzyuczelniane ogélnopol-
skie seminarium Krytycznej Teorii Organizacji (KTO), grupujace samodziel-
nych pracownikéw naukowych i doktorantéw, majace za zadanie ksztaltowanie
elementéw nowoczesnej, zintegrowanej, wielodyscyplinarnej teorii organizacji
i zarzadzania, ktorej podstawa bylaby wspodlczesna polska rzeczywistos¢. Se-
minarium to mialo nawiazywa¢ do czwartkowych seminariéw prakseologicz-
nych prowadzonych przez prof. Tadeusza Kotarbinskiego w Sali Okraglego
Stotu Palacu Staszica w Warszawie. Tom Krytyczna Teoria Organizacji pod
redakcja Witolda Kiezuna jest zbiorem referatéw wygtoszonych na Seminarium
w ciagu pierwszych pieciu lat dzialalnosci (Kiezun, 2004; 2011; 2015; Kiezun
i Kubin, 2004). Referaty te charakteryzuja si¢ krytycyzmem zaréwno w sto-
sunku do aktualnej rzeczywistosci, jak i do dotychczasowej teorii i zastosowan
w praktyce. Imponujace sg zredagowane przez niego dalsze trzy tomy refera-
tow wygloszonych na Seminarium. Tom piaty Krytyczna Teoria Organizacji:
Elementy filozofii i praktyki zarzgdzania (Gasparski i Kiezun, 2020) zredago-
walismy wspolnie. Byla to ostatnia nasza — moja z Witoldem - wspodlna praca,
podsumowujaca 20-letni dorobek Seminarium KTO. Zadedykowalismy ksigz-
ke pamigci inicjatoréw prakseologicznej refleksji nad teorig i praktyka orga-
nizacji i kierowania: Tadeuszowi Kotarbinskiemu, Janowi Zieleniewskiemu
i Tadeuszowi Pszczolowskiemu.

Witold pozostawal wierny metodzie badawczej, ktorg byla obserwacja
uczestniczgca. Z pelnym zaangazowaniem glosil, ze ,,Ostateczna konkluzja
z wyzej przedstawionego, dalece niekompletnego, zarysu organizacji badan
i préb wdrozen dyrektyw polskiej prakseologicznej szkoly teorii organizacji
i zarzadzania, sprowadza si¢ do prostego postulatu: intensywnego rozwijania
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prakseologicznej wiedzy organizacyjnej i odwagi w sprawnym likwidowaniu
permanentnego konfliktu na etapie wdrozen pomigdzy prakseologia a polityka”.
Co zas sie tyczy nauki zarzadzania, to ze skromno$cig i znawstwem refleksyj-
nego praktyka zauwazal, ze: ,,Za wczednie jeszcze, azeby ocenic¢ te wszystkie
starania o postep w dziedzinie naszych zainteresowan, wydaje si¢ jednak, ze
sa szanse, azeby w nowych warunkach pelnej swobody intelektualnej i fascynu-
jacego okresu dynamicznej transformacji systemowej zbudowaé powazny
gmach teorii i praktyki sprawnego zarzadzania”.

Polaczenie dobrej roboty i doskonatosci byto marzeniem Witolda Kiezu-
na, tak oto wyrazonym w wyktadzie, jaki wygtosil, gdy odbieral pierwszy
dyplom doktora honoris causa Akademii Leona Kozminskiego w roku 2006:
»Moje marzenie to upowszechnienie w teorii i w polskiej praktyce sprawnej
»dobrej roboty« jako zrdédia autotelicznej satysfakcji w mys$l naukowej wizji
Tadeusza Kotarbinskiego, ktéry doskonalos¢ dobrej roboty taczyt z kanonami
racjonalnej etyki i felicytologii, przy wzajemnej »ekumenicznej« tolerancji
i wspoldziataniu sfery sacrum i profanum. Bylo to marzenie o teoretycznym
zdefiniowaniu i o szerokim upowszechnieniu modelu wartosciowego zycia,
zgodnego z filozofig »byc«, okreslang niegdys przez Ericha Fromma i Papieza
Jana Pawta II, jednoczesnie ksztaltujacego pelna satysfakcje autentycznej war-
tosci, faczenia dobra i piekna. To dobro mialo réwniez charakter wartosci uty-
litarnej ksztaltujac wspanialg doskonalg catos¢. Te marzenia ksztaltowaly juz
starogrecka idee kalos kagathos* wazng w trudnych czasach.”

Woéweczas to, w recenzji sporzadzonej na okolicznos¢ doktoratu honoris
causa Akademii Leona Kozminskiego, pisatem: ,,Stowniki etyki definiujg
honor jako cech¢ zwigzang z takimi warto$ciami jak odwaga, odpowiedzial-
no$¢ i wiernos¢. Te cechy staja si¢ niezwyklej jakosci bedacej zrodlem szczgs-
cia osobistego. Takimi byly czasy mlodzienczych lat Witolda, podobnie jak
wszystkich Kolumboéw rocznik 20-ty. Codzienny egzamin zdawany przez ludzi
tego pokolenia przypadal na czas okupacji hitlerowskiej i Powstania Warszaw-
skiego. Ich idealizm i gotowo$¢ do zaangazowania wzmocnione byly wiara
w dobrg sprawe, o ktora walczyli” (Gasparski, 2006, s. 103-106). Takim byt
Witold wiasénie.

* Kalokagatia (stgr. kahokdyabio kalokagathia, od kahog kdyaBdg kalos kagathos — dost.
»pigkny i dobry”), wiasciwa forma kalokagathia - greckie pojecie oznaczajace polaczenie dobra
z pieknem.
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Drugi doktorat honoris causa otrzymat Witold w Akademii Obrony Na-
rodowej’. Przypominano przy tej okazji bohaterski udzial Witolda w Powstaniu
Warszawskim. W tej walce brat czynny udzial absolwent Szkoly Wawelberga
i Rotwanda, ergo technik-inzynier, studiujacy takze prawo na podziemnym
Uniwersytecie Warszawskim, a przy tym dzielny Zolnierz Armii Krajowej. Nic
przeto dziwnego, Ze uroczysto$¢ nadania Witoldowi doktoratu honoris causa
wlasnie przez Akademie Obrony Narodowej sktonita mnie do przygotowania
rymowanej laudacji oddajacej ton tego wydarzenia. Nie tylko naukowy. C'est
le ton qui fait la chanson, powiadajg Francuzi, ton tworzy piosenke. Tak to pod
dyktando czynéw naszego Przyjaciela stowa ulozyly mi si¢ w rymy (ramka 1),
ktérych melodia brzmi akordami heroizmu i oddania sprawie. Jego odwaga
na polu walki zostata doceniona i wyrdzniona. Mial zaledwie lat dwadziescia
dwa, gdy general Komorowski ,,Bér” udekorowat go Srebrnym Krzyzem Or-
deru Virtuti Militari.

Po uhonorowaniu go trzecim honorowym doktoratem przez Uniwersytet
Jagiellonski uzupetnitem rymowang laudacje o kilka nowych strof (ramka 2).
Spetnity si¢ i te Zyczenia, bowiem takze Katolicki Uniwersytet Lubelski nadal
mu godno$¢ doktora honoris causa.

RaMKA 1

Witoldowi Kiezunowi z okazji doktoratu honoris causa AON
Litewskie korzenie, Znajdziesz stuchaczu Przeto Roma locuta,
Ksigzece imie. I czytelniku. Jak gtosza Rzymianie.
Dumne spojrzenie. Causa honoris, a nie
Serce olbrzymie Nie bez tzy ptaczu, finita,
Polsce oddane. Ani w wierszyku, Panowie i Panie!
Na $mier¢ i zycie Jego czyn zbrojny
W niej zakochane. Peten patosu, Tworcy dalsze lata,

W odwage hojny, Niechaj radosne

Witaje o $wicie, Wymaga glosu i dlugie,
By tworzy¢ dziela. Militare Virtuti, Owocuja dla §wiata
Z ducha sprawnosci Honor i mestwo. Niesptacalnym
Mysl sie poczeta. Cordiale saluti dtugiem.
Nowej jakosci Twe jest
Dziel tych bez liku zwyciestwo! (9 maja 2012)

> Obecnie uczelnia ta nosi nazwe Akademii Sztuki Wojennej.
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RaMmkAa 2

uzupelnienie dodane z okazji nadania doktoratu h.c. przez U]

Moc tych zyczen Pomni zastug krajana Trzeci to juz laur
niemata. Laur polozyli na skroni honorowy
Niech wigc kazdy Uczonych mygéli Tytana.  Co zdobi Mistrza
sie dowie, skronie.
Ze wlaénie Dostarcza wzoru Chylac z uszanowaniem
zaowocowala tradycja glowy
W kroélewskim Plus ratio quam vis Zyczymy dalszych
Krakowie. Jak glosi UJ-otu serdecznie.
o inskrypcja, Niech w lauréw tych
Tam to Ie.lglellonscy 7e wazna nie sita, koronie
patroni lecz mygl. Kroluje nam wiecznie!

Czyz nie jest naturalne, ze urzeczywistnieniu marzenia Witold Kiezun
oddat lata aktywnego zaangazowania w projekt spoteczny realizowany w jed-
nym z krajow afrykanskich pod auspicjami ONZ? Wyposazony w dorobek
prakseologicznej metodologii projektowania, ktérg pozytywnie ocenial, przy-
stapil do rozwigzywania problemu w icie systemowy sposab. ,,(...) Wydawato
sie, ze prakseologiczno-solidarnosciowy projekt budowy sprawnego demo-
kratycznego panstwa — pisal Kiezun - zostanie zrealizowany i bedzie mogt
stuzy¢ jako swoisty model dla innych rozwijajacych sie krajow, a jednoczesnie
wzbogaci¢ prakseologiczng teorie organizacji materialem empirycznym doty-
czacym zarzadzania wielkim systemem, jakim jest panstwo. Niestety, juz
w cztery miesigce po wyborach w Burundi nastapil zamach stanu, [ktéry] nie
doprowadzit jednak do zmiany systemu, ale powrécita znowu groza perma-
nentnego konfliktu miedzyplemiennego. Ostateczna wiec ocena projektu jest
ambiwalentna. Wydaje sie, ze proba prakseologiczno-systemowego podejscia
do problemu transformacji byla racjonalnie pomyslana. Popelniono jednak
zasadniczy blad, za ktéry jednoznacznie mozna wini¢ dogmatyczng polityke
amerykanskg reprezentowang przez Bank Swiatowy, tj. konieczno$¢ jak najszyb-
szego wprowadzenia systemu wielopartyjnego z calym arsenalem konkurencji
miedzypartyjnej” - konstatuje z zalem Witold Kiezun.

Dos$wiadczenie, jakie wyniost ze stuzby dla Organizacji Narodéw Zjedno-
czonych, sklonito profesora Kiezuna do sformulowania przestrogi pod adresem
nie tyle wolnego rynku, ile swawolnej gospodarki i takiej polityki: ,, Efektywnos¢
kontrwiadzy w stosunku do przedsiebiorstw nastawionych bezpardonowo na
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duzy zysk i ksztaltujacych réznorodne grozne spolecznie, patologiczne sytua-
cje, jest jednym z istotnych probleméw w wolnorynkowej gospodarce, niejed-
nokrotnie trudnych do rozwigzania w zwigzku z coraz bardziej rozwijajaca
sie filozofig totalitarnego liberalizmu opartego na zasadzie »zabrania si¢ za-
braniac«”.

Z zagadnieniem tym wigze sie wizja globalnej konkurencji, jak zatytulo-
wal Kiezun esej poswiecony wkiadowi Andrzeja K. Kozminskiego do nauki
o zarzadzaniu. Pisze o nim, ze: ,,Po opracowaniu szeregu oryginalnych kon-
cepcji organizacyjnych fascynuje sie szybko zblizajacym si¢ zagadnieniem
globalizacji i juz w latach 80-tych rozpoczyna wyktad migedzynarodowego za-
rzadzania. Efekt tej fascynacji to, obok kameralnego typu opracowan, pierw-
szy polski, napisany przez jednego autora, podrecznik miedzynarodowego
zarzadzania, w ktorym, wsrdd wszechstronnie przedstawionych opinii wielu
autorow, wyraznie ksztaltuje sie oryginalna autorska wizja globalnej konku-
rencji”. Pozytywnie prof. Kiezun ocenial takze innowacyjnos¢ spoteczng roz-
wijang przez Stefana Kwiatkowskiego, wskazujac na: ,,Oryginalny podzial
wprowadzony przez Kwiatkowskiego obejmujacy trzy typy innowacji spotecz-
nych: w sferze rzadzenia, w sferze rynku i w sferze zarzadzania. Ciekawe jest
tu rozréznienie pojec rzadzenia i zarzadzania, ktdre wiele lat pozniej stato si¢
kanonem nowoczesnego podejscia do problematyki administracji publiczne;j
(public governance)”.

Tak oto doszlismy do dziedziny stanowigcej przedmiot specjalnych zain-
teresowan profesora Kiezuna, tj. do zarzadzania publicznego. W zwiazku
z tym zagadnieniem Kiezun stwierdzal, ze: , Trudniejszym problemem jest
pozytywne rozwigzanie konfliktu prakseologia vs polityka w sferze dziatan
wladzy prawodawczej, wykonawczej i sgdowniczej, gdzie patologiczny model
Czterech Jezdzcodw Apokalipsy Zarzadzania odgrywa stale zbyt duzg role”.

W roku 2011 prof. Kiezun wydal ksigzke Drogi i bezdroza polskich prze-
mian (Wydawnictwo ECOTV Sp. z o0.0., Warszawa), bedaca zbiorem jego
tekstow ulozonych w trzy podzbiory: (1) Mysl prakseologiczna i jej luminarze,
(2) Usprawnianie zarzadzania, (3) Fragmenty historii. Sg to artykuly, wywia-
dy i rozdzialy w pracach zbiorowych. Te podzbiory dotycza: teoretycznego
rodowodu zarzadzania, ktérym jest prakseologia, postulatywnej problematy-
ki ksztaltowania dyrektyw praktycznych majacych stuzy¢ sprawnemu funk-
cjonowaniu systemu w skali makroorganizacyjnej krajowej i §wiatowej,
a wreszcie wydarzen historycznych, wplywajacych na aktualng rzeczywistosc.
Tom otwiera wyklad O dobrej robocie i doskonatosci wygloszony na uroczy-

32



&~ Witold Kiezun - czlowiek niezwykly < —

sto$ci otrzymania doktoratu honoris causa w Akademii Leona Kozminskiego.
Dalszych dziesie¢ tekstow przedstawia poszczegélne watki badan prakseolo-
gicznych, poczynajac od sumarycznego przedstawienia polskiego wktadu do
nauki organizacji i zarzadzania oraz prakseologicznej teorii organizacji i kiero-
wania, a takze nauki spoleczne Jana Pawla II. Omawia wigc autor spoteczno-
-polityczna role przedsigbiorstwa wolnorynkowego, teorie przekonywania,
dyskusji i sprawnego dziatania, globalng konkurencje, metodologie projekto-
wania, ide¢ spoteczenstwa innowacyjnego oraz prébe transformacji makro-
organizacyjnej. Druga czes¢ ksiazki czerpie wiedze z doswiadczen autora jako
eksperta ONZ w krajach afrykanskich, Kanadzie, Polsce i Unii Europej-
skiej. Wspolnym mianownikiem tekstéw pomieszczonych w trzeciej czedci
ksigzki jest ich historycznos¢. Tematycznie sg one roznorodne: od artykulu na
zamowienie I sekretarza KC PZPR Edwarda Gierka do wspomnien z gutagu.
Na oktadce ksigzki zamieszczone sg stowa, jakie napisalem specjalnie w tym
celu. Oto one:

»Opus magnum Profesora Witolda Kiezuna Drogi i bezdroza polskich
przemian zdaje sprawe ze swego rodzaju alchemii stowa poszukujacej filozo-
ficznego kamienia aktywnosci dzielnej, to jest sprawnej w godziwym celu.
Paradoksalnie, jest to poszukiwanie owocne, bo dostarcza waznych przemyslen
zastugujacych tylez na natychmiastowa aprobate, ilez sklaniajace, ba! zapra-
szajace wrecz, do krytycznej debaty. Prace zebrane w tym imponujacym tomie
sa $wiadectwem postawy juz to dociekliwego badacza, juz to refleksyjnego,
a przy tym nie stronigcego od osobistego zaangazowania, praktyka. Autor nie
jest — mimo dramatycznych przezy¢, wielokrotnie na krawedzi utraty zycia
izdrowia - cztowiekiem zgorzknialym. Wrecz przeciwnie, jest pelnym entuzja-
zmu czlowiekiem czynu przekonanym, ze chcie¢ to méc. Zdania pomieszczo-
ne na licznych stronicach tej ksigzki dowodnie 6w entuzjazm potwierdzaja.
Entuzjazm dodaje sily, a znawstwo rzeczy wielowymiarowej perspektywy. Nie
zaskakuje wiec, ze Witold Kiezun dostarcza swym dzielem i postawg wzoru
osobowego zaréwno kolegom z kregéw akademickich, jak réwniez studentom
i doktorantom, ktdérych ksztalci, a takze dziataczom administracyjnym i poli-
tycznym reformujacym Rzeczpospolitg”.

Byt Witold osobg niezmiernie emocjonalna, z ktéra to emocja nierzadko
wkraczal na stronice swych dzietl. Jak co$ kochat - to calym sercem, jak czego$
nie uznawal - to walil z grubej rury. Zdarzalo si¢ takze, ze nie uwolnil si¢ od
emocji, piszac swe dziefa. Takim niewolnym od emocji dzietem jest Patologia
transformacji (Poltext, Warszawa 2012). Swa emocjonalnos¢ usprawiedliwit
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cytatem z Wladystawa Bartoszewskiego gloszacym, ze ,,Ostro$¢ krytyki jest
wyrazem odpowiedzialno$ci i mitosci. Madrze kochajacy rodzice oczekujg od
swych dzieci wiecej niz od innych. Tylko rodzice gtupio kochajacy sa zachwy-
ceni wszystkim, co ich dzieci robig. My powinni$§my naszg Ojczyzne kocha¢
madrze”. W ksigzce Witold Kiezun przedstawil negatywng strong renesansu
kapitalizmu w Polsce w kontekécie agresywnej gry miedzynarodowego kapi-
talu kierujacego si¢ neoliberalnym paradygmatem. Na ksigzke sktada si¢ pie¢
rozdzialéw: elementy teorii patologii organizacji, dziedzictwo ludowej demokra-
cji, dekolonizacja i neokolonizacja, elementy patologii transformacji, admini-
stracja publiczna i ustawodawstwo. Autor uwazal, ze dokonana transformacja
miala charakter kapitalistycznej dekolonizacji transformujacej si¢ Polski, a re-
formy administracyjne mialy charakter patologiczny. Szczegdlnie krytyczny
byt w stosunku do zachowania powiatéw w strukturze podziatu administracyj-
nego kraju. Postuguje si¢ metaforg Czterech JezdZcéw Apokalipsy Biurokracji:
Gigantomania, Luksusomania, Korupcja i Arogancja wladzy.

Witold dostarczyt ksigzke Prezydentowi RP Bronistawowi Komorowskie-
mu, ktory w liscie skierowanym do uczestnikéw sesji KTO zorganizowanej
dla uczczenia 90-lecia prof. Kiezuna napisal m.in.: ,,Twérczosci naukowej
Profesora Kiezuna, w tym jego najnowszej ksiazce, poswigecona jest dzisiejsza
sesja naukowa w Akademii Leona Kozminskiego. Wtadzom Uczelni nalezg si¢
szczegblne podziekowania za zorganizowanie tej jubileuszowej uroczystosci.
Formulowane w publikacjach Pana Profesora oceny bywaja niejednokrotnie
krytyczne, takze w odniesieniu do przebiegu polskiej transformacji. Na tym
jednak polega urok demokratycznej przestrzeni publicznej, Ze jest w niej row-
niez miejsce na krytyczne argumenty, ktére pobudzaja do refleksji i nie pozwa-
lajg popas¢ w intelektualny marazm”.

Do ostatnich dni byl zajety pisaniem ksiazki, w ktorej zamierzal zda¢
sprawe ze swego zycia obfitujacego w zdarzenia zastugujace na uwiecznienie.
Los przesadzil, ze bedzie to symfonia niedokonczona.

Tadeusz Kotarbinski zalecal postepowaé w zyciu wedle nastepujacych za-
sad: ,,Lub czyni¢ co$, kochaj kogos, nie badz galganem, zyj powaznie”. Witold
czynil wiele we wszystkich rodzajach aktywnosci, bedac teoretykiem i prak-
tykiem zarzgdzania, naukowcem, nauczycielem, zolnierzem, komentatorem
zdarzen spotecznych i politycznych. Wida¢ bylo, ze lubit robi¢ to, co robil. Ko-
chal wspdttowarzyszke walki powstanczej Danute z Magreczynskich, czyli
»Jole” — sanitariuszke z kompanii ,,Anna” batalionu ,,Gustaw”, péZniejszego
lekarza stomatologii, z ktora si¢ ozenil. Mieli dwoje dzieci: corke Krystyne
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i syna Witolda Olgierda. Byl Witold czlowiekiem dzielnym, co potwierdzaja
wyroznienia, odznaczenia i tytulty honorowe. Wszystko, co czynil, traktowat
serio. Mozna wiec powiedzie¢, ze spetnial z naddatkiem wskazania Mistrza.
Byl cztowiekiem niezwyklym i takim pozostanie w naszej pamieci.
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Prof. dr hab. WOJCIECH GASPARSKI, pracownik naukowy Akademii Leona
Kozminskiego, prekursor prakseologii i etyki biznesu. Przyjaznit sie z prof.
Kiezunem od lat 60., kiedy razem uczestniczyli w seminarium prakseologicz-
nym PAN.
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PopproruczNiKk WiToLD KIEZUN
, KRAK”, ,,2786”, , WYPAD”
— KONSPIRATOR I POWSTANIEC W ARSZAWSKI

Jan Oldakowski

o< o

Zaczynajac pisac tekst do Ksiegi na stulecie urodzin Profesora Witolda Kiezu-
na, nie przypuszczalem, ze tekst ten stanie si¢ przedwczesnym pozegnaniem.
Trzy lata temu umowili$my si¢ z Profesorem, ze swoje stulecie urodzin zorgani-
zuje w Muzeum Powstania Warszawskiego. Przy kazdej naszej rozmowie wracal
do tego planowanego wydarzenia, mialem wrazenie, Ze to utrzymywato go
przy zyciu w niefatwym dla niego czasie. General Czas - jak wielu z nich, Po-
wstancow, mawiato — zdecydowal inaczej.

Profesor Witold Kiezun przyszed! na swiat 6 lutego 1922 r. w Wilnie w ro-
dzinie lekarskiej. Jego ojciec, takze Witold, byt lekarzem internista, a matka
Leokadia dentystg. Po §mierci ojca w 1931 r. matka z Witoldem przeniosta si¢
do Warszawy. Jak sam napisze po latach, warszawski Zoliborz stanie si¢ jego
malg ojczyzng. Mimo ze wiele lat Witold Kiezun spedzi poza granicami Polski,
to od tego momentu, od 1931 roku, bedzie na cate zycie warszawiakiem.

W 1939 r. Witold zlozyt egzamin dojrzalosci w Gimnazjum i Liceum Hu-
manistycznym im. ks. J6zefa Poniatowskiego w Warszawie. Abiturient Kiezun
zdal celujaco egzamin maturalny. Ale zdajac go, nie wiedzial, ze prawdziwy eg-
zamin dojrzatosci przyjdzie mu zdawac przez najblizsze lata. Tak zreszta, jak
wielu przedstawicielom swojego pokolenia. On sam i jego pokolenie Powstan-
cow Warszawskich ten egzamin zda celujaco.
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Po skonczeniu szkoty Witold zglosil si¢ do odbycia szkolenia wojskowego
w Szkole Podchorazych Artylerii Przeciwlotniczej w Trauguttowie kolo Brzes-
cia nad Bugiem. Dostal rozkaz stawienia si¢ tam 15 wrze$nia. Zgodnie z po-
leceniem dotart na miejsce, ale na skutek postepdw ofensywy niemieckiej
musial wracac.

Podczas przedzierania si¢ do Warszawy zostal zatrzymany przez Niemcow.
Uciekt z kolumny jenieckiej w rejonie Otwocka. Przedostal si¢ do Jozefowa,
gdzie ojciec jego kolegi mial apteke. Po powrocie do Warszawy pracowal jako
szklarz, gdyz po niemieckich bombardowaniach we wrzesniu bylo wielkie za-
potrzebowanie na takie ustugi. Mieszkal na Zoliborzu, w budynku na rogu
ulic Krasinskiego i Dziennikarskiej. Zaangazowal sie w dziatalno$¢ konspira-
cyjna w organizacji ,,Bicz”. Kolportowal prase konspiracyjna.

W 1940 r. dostal si¢ do otwartej przez Niemcodw dwuletniej zawodowej
inzynierskiej Panistwowej Szkoly Budowy Maszyn (powstala na bazie przed-
wojennej Panstwowej Wyzszej Szkoty Budowy Maszyn i Elektrotechniki im.
H. Wawelberga i S. Rotwanda). Jego kolega ze szkolnej tawy byt Jan Bytnar
(1921-1943), ktérego cecha charakterystyczng w przeciwienstwie do Kiezuna,
ktory mial 190 cm wzrostu, byt najnizszy wzrost wérdd stuchaczy. Witold wspo-
minat swoje spotkanie z legendarnym konspiratorem, ktéry wyrazit uwage:
»Ale dryblas jestes”, odpowiedz byla réwnie bezposrednia: ,,A ty malutki”.

Uzyskawszy tytul inzyniera po skonczeniu szkoty Witold zaczat studia
na podziemnym Wydziale Prawa Uniwersytetu Warszawskiego. Byl zolnie-
rzem w kompanii facznosci ,Lucjan” (dow. Jerzy Stefan Stawinski ,Lucjan”,
1921-2010) w Batalionie Sztabowym ,,Baszta”. W konspiracji uzywat pseudo-
nimu ,,Krak” i ,,2786”. Z powodu fali aresztowan wérdd zolnierzy kompanii
na poczatku 1944 r. musial si¢ ukrywa¢. Zamieszkat u swojego stryja przy ul.
Mickiewicza. Postugiwal sie falszywymi dokumentami wystawionymi na na-
zwisko Jerzy Jezierza. Wstapit do dywersyjnego oddziatu specjalnego, zorga-
nizowanego w ramach Batalionu ,,Gustaw”, do jego zadan nalezato zdobywanie
zaopatrzenia oraz pozyskiwanie samochodéw niemieckich na potrzeby party-
zantki. Tuz przed wybuchem Powstania Warszawskiego zostal ranny w reke.

Powstanie rozpoczat na ul. Chmielnej 28. Jak wspominal - w poréwnaniu
z zolnierzami innych oddziatéw - byt dobrze uzbrojony. Mial niemiecki pisto-
let maszynowy MP 40 (tzw. szmajser) z trzema magazynkami oraz cztery
granaty (po dwa polskie i niemieckie). Mial tez polski hetm. 2 sierpnia uczestni-
czyt w zdobyciu budynku Poczty Gléwnej. Na ul. Wareckiej zastynat wzieciem
do niewoli 14 zolnierzy niemieckich. Dokonal tego, jak opowiadal po latach,
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z zacigta bronia. Dowddca natarcia ,,Harnas$” po akeji powiedzial do niego: ,,To
byt wspanialy wypad, wobec tego ty nie bedziesz Zaden »Kraky, jestes »Wypad«”.

W potowie sierpnia bral udziat w walkach na ul. Zelaznej w rejonie maga-
zynéw browaru Haberbuscha i Schiele. Uczestniczyl w dzialaniach ostonowych
przygotowujacych powstanczg akcje zdobycia obsadzonego przez Niemcoéw
kompleksu Komendy Policji i Kosciola Sw. Krzyza na Krakowskim Przedmies-
ciu. Byt wyznaczony do obsadzenia stanowiska strzeleckiego w Palacu Staszi-
ca. W czasie bitwy o kompleks Komendy Policji i Kosciota Sw. Krzyza w dniu
23 sierpnia ,Wypad” zostal wyznaczony razem z pigcioosobowym zespolem
do zajecia stanowiska na strychu budynku przy ul. Traugutta 3, skad mial wspie-
ra¢ akcje. Polecono mu ostrzeliwanie pozycji niemieckich w dwupietrowe;j
plebanii (tzw. ksiezéwka), przed ktora znajdowat sie bunkier wroga ze stano-
wiskiem ciezkiego karabinu maszynowego. Po zniszczeniu bunkra pociskiem
granatnika przeciwpancernego Piat zZolnierze przeprowadzili atak na ksiezowke,
ktora zostala przez nich obsadzona. Podczas dalszych etapow walki ,Wypad”
uczestniczyt w zmaganiach o budynek gtéwny komendy. W momencie starcia
zdobyt cigzki karabin maszynowy. Wynidst go z budynku z zamiarem przeka-
zania na kwatere oddziatu przy ul. Swietokrzyskiej 17.

Mozna powiedzie¢, Ze w tym momencie zostal obdarzony przez los czyms$
wyjatkowym - na zewnatrz zostal nagrany na tasmie filmowej przez operatora
Biura Informacji i Propagandy. Na znanych sekwencjach filmowych z 27 sierp-
nia 1944 r. roze$miany ,Wypad” ma na glowie helm, ubrany jest w panterke,
na ramionach ma dystynkcje kaprala, a w lewej rece trzyma wspomniany zdo-
byczny ckm. Dzigki temu zdjeciu stat sie jedng z ikon Powstania Warszawskie-
go. A takze jedna z ikon Muzeum Powstania Warszawskiego, bo kazdy gos¢
odwiedzajacy Muzeum widzi uémiechnigtg twarz Witolda Kiezuna z olbrzy-
miego plakatu powieszonego na wiezy Muzeum. ,Wypad” zostat udekorowany
Krzyzem Walecznych na podstawie Rozkazu nr 23 Komendanta Okregu
Warszawa AK.

Po zwycigskiej walce zostal skierowany do objecia stanowisk w Patacu
Staszica, a po upadku Powisla (7 wrzesnia) dostal rozkaz do wycofania si¢ na
teren ruin Poczty Gléwnej (pl. Napoleona). Po walkach w rejonie ul. Swieto-
krzyskiej zostal skierowany do szes¢dziesigcioszesciometrowego (16 pigter)
budynku Prudentialu na pl. Napoleona (obecnie pl. Powstancéw Warszawy),
gdzie wyznaczono go do obsadzenia wysoko polozonego stanowiska celem
obserwowania dzialalnosci artylerii sowieckiej podczas operacji zdobywania
Pragi. Bylo to istotne z punktu widzenia taktyki dziatan sil powstanczych.
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19 wrzeénia ,Wypad” zostal awansowany na stopien plutonowego, zostat
wymieniony w Rozkazie nr 31 Komendanta Okregu Warszawa AK z 20 wrzes-
nia 1944 roku. Kilka dni pdzniej, 23 wrze$nia, dostal rozkaz stawienia si¢ na
powstanczych pozycjach przy ul. Kredytowej 6. Nie bedac tego $wiadomym,
stal si¢ uczestnikiem inspekcji polskich pozycji prowadzonej przez dowddce
AK, gen. dyw. Tadeusza Komorowskiego ,,Bora” i komendanta Okregu Warsza-
wa AK, gen. bryg. Antoniego Chrusciela ,,Montera”. Podczas wizytacji zostal
udekorowany osobiscie przez gen. ,Bora” najwyzszym polskim odznaczeniem
wojskowym - Krzyzem Srebrnym Orderu Wojennego Virtuti Militari. Ostatnim
zadaniem powstanczym, jakie mu powierzono, bylo odeskortowanie do szpi-
tala przy ul. Jasnej rannego dowodcy Batalionu ,,Gustaw”, mjr. Ludwika Gawry-
cha ,,Gustawa”. Dwa dni po podpisaniu Uktadu o zaprzestaniu dziatar wojennych
w Warszawie, 4 pazdziernika ,Wypad” uzyskal awans na stopien podporucz-
nika. Prowadzony w kolumnie Powstancéw do niewoli, uciekl w drodze do
Ozarowa razem z kilkoma kolegami. Przedostal si¢ do Blonia, nast¢pnie dotart
do Kielc, potem do wsi Maleszowa i do Krakowa, gdzie zastat go koniec wojny.
Tam rozpoczal studia na Uniwersytecie Jagiellonskim, ale juz 9 marca 1945 r.
zostal aresztowany przez sowieckie stuzby bezpieczenstwa. Rozpoczat si¢ po-
wojenny rozdzial jego zycia.

Profesor Witold Kiezun byl darczyfica Muzeum Powstania Warszawskiego.
W 2004 roku przekazal do Muzeum szereg dokumentow, ktére moga stuzy¢
jako zrédta do jego biografii. Najciekawszymi z nich sg Legitymacja AK, Za-
$wiadczenie o otrzymaniu Krzyza Wojennego Orderu Virtuti Militari, Zaswiad-
czenie o otrzymaniu Krzyza Walecznych oraz maszynopis wspomnien pt. Moje
Virtuti Militari. Oprécz wymienionych materialéw w zasobie MPW znajduje
sie takze podarowane przez prof. Kiezuna: opracowanie pt. Okruchy wspomnieri
z lat walki i martyrologii AK, a takze relacja Armia Krajowa jedzie na Sybir.
Profesor przekazal takze szereg egzemplarzy prasy konspiracyjnej i powstan-
czej, a takze ulotki z okresu Powstania Warszawskiego i ulotke niemieckg Ulti-
matum do ludnosci miasta Warszawy!

Muzeum w ramach projektu historii méwionej w dniu 27 lipca 2005 r.
przeprowadzilo wywiad z prof. Kiezunem, ktdry jest opublikowany na stronie
internetowej MPW.

Powstancza scena, na ktorej radosny ,,Wypad” pokazuje do kamery zdo-
byty ckm, znalazla sie w filmie Powstanie Warszawskie (2014), wyprodukowanym
przez Muzeum Powstania Warszawskiego, zrealizowanym na bazie pokoloro-
wanych i odnowionych powstanczych materiatéw filmowych. Na premierze
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tego filmu Witold Kiezun powiedzial, wspominajac Powstanie: ,, Zupelnie
nieslychana sytuacja: pareset tysiecy ludzi pomyslalo tak samo. Jednoscia.
W zwigzku z tym na hasto »Polska« odpowiedz »jedno$é«. Ta satysfakcja z jed-
nosci zostala na zawsze w naszej pamieci”.

W pamieci pracownikéw i wolontariuszy Muzeum Powstania Warszaw-
skiego Witold Kiezun pozostanie wybitnym nauczycielem patriotyzmu i piek-
nego zaangazowania w sprawy publiczne.

o<

JAN OLDAKOWSKI, dyrektor Muzeum Powstania Warszawskiego, ktore
w ekspozycji stalej prezentuje sylwetke i wspomnienia powstancze prof. Kie-
zuna.
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— AMBASADOR POLSKOSCI

Adam Kwiatkowski

o< o

W latach siedemdziesigtych, osiemdziesiatych i dziewig¢dziesigtych profesor
Witold Kiezun podczas swoich krotszych i dluzszych pobytéw za granica,
wykladat na uniwersytetach, m.in. w Wielkiej Brytanii, w Stanach Zjedno-
czonych, w Kanadzie i we Francji. Jego praca nie ograniczala si¢ do zajec¢ ze
studentami - byl takze ambasadorem polskosci. Rozpowszechnial wiedze
o polskiej szkole prakseologii, a takze szkole prakseologicznej teorii organiza-
cji i zarzadzania.

W 1998 r. rektor dwczesnej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczoscii Zarzadza-
nia, profesor Andrzej K. Kozminski, podczas Seminarium Krytycznej Teorii
Organizacji poswigconego dorobkowi naukowemu dwdch pionieréw organi-
zacji i zarzadzania w Polsce, czyli profesorom Witoldowi Kiezunowi i Tade-
uszowi Pszczotowskiemu, witajac gosci, mowil o bohaterach spotkania:
»Chcielismy si¢ spotkac po to, by dokona¢ takze waloryzacji bardzo istotnego
elementu naszej naukowej przesztosci, ktora takze jest w pewnej mierze teraz-
niejszo$cia, mianowicie dorobku tzw. prakseologicznej szkoly w nauce orga-
nizacji i zarzadzania. Jest to o tyle istotne, Ze jest to polski dorobek, mysl teo-
retyczna, ktdra z Polski sie zrodzita i promieniowala na Europe” (Kozminski,
1998, 5. 9). Sam bohater spotkania, w odbywajacym si¢ w trakcie tego semina-
rium panelu dyskusyjnym, podkreslal: ,(...) wszedzie tam, gdzie wykladatem,
a wykladatem w kilkunastu uniwersytetach angielskich, francuskich, amery-
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kanskich, kanadyjskich, wszedzie propagowatem prakseologie. Przede wszyst-
kim aparature pojeciowa i musze powiedzie¢, ze to zrobilo kolosalng kariere
w tych wszystkich uniwersytetach. Sg skrypty w dalszym ciagu rozpowszech-
niane wéréd studentow” (Kiezun, 1998, s. 25).

Dtlugoletnia aktywnos¢ profesora Witolda Kiezuna nie ograniczala si¢
jednak do dziatalnosci naukowej — prowadzenia zaje¢ i seminaridw, a takze
publikowania ksigzek i artykutéw. O jego zamilowaniach do sztuki, w tym do
muzyki, opowiadalo wielu, ktoérzy mieli szczescie i okazje z nim si¢ spotkac.
Mowili, ze gdy tylko zobaczyl pianino lub fortepian, zasiadal do niego i grat
utwory Fryderyka Chopina. Gry na instrumencie Profesor nauczyt si¢ jeszcze
przed wybuchem II wojny $§wiatowej. Kto wie, jak potoczylaby si¢ jego kariera
muzyczna, gdyby nie wojna i zwigzana z nig niemozno$¢ rozwijania muzycz-
nych zdolnosci.

Moj Ojciec — Profesor Stefan Kwiatkowski — niejednokrotnie opowiadajac
o ,Witku”, jak zawsze méwil o swoim Przyjacielu — zwracat uwage na jego
talent nie tylko naukowy, lecz takze literacki. Méwit o poezji i o nader oszczednej
w stowach prozie Witolda Kiezuna. Nie tylko on dostrzegal ten talent. W opu-
blikowanej w ,,Tygodniku Solidarno$¢” recenzji ksiazki Profesora Kiezuna pt.
Niezapomniane twarze Zbigniew Herbert podkreslal czystos¢, elegancije i spraw-
nos¢ prozy autora. Pisal: ,Lezy przede mng ksigzka znakomita. (...) W oczy
rzucita mi si¢ przede wszystkim kompozycja tej minipowiesci oraz styl, ktory
trafnie charakteryzuje autora. Niepowtarzalna proza Witolda Kiezuna to za-
ledwie czternascie kroétkich rozdzialéw zamykajacych si¢ w narracyjng calosé.
Calkowicie swiadom wzruszenia, jakie towarzyszylo mi podczas lektury, stwier-
dzitem z przekonaniem, Ze obcuj¢ z jednym z najwybitniejszych utwordw
pétwiecza. Proza Witolda Kiezuna, nasycona wszystkimi zapachami, smaka-
mi, kolorami tej ziemi, mimo szczuplej objetosci sprawia wrazenie ogromnego,
apokaliptycznego fresku z narodowej Kaplicy Sykstynskiej. Z Kiezunem taczy
mnie nierozerwalnie prawie wszystko, bo i pasje milosci, i naukowe zaciecie,
precyzja obserwacji, wreszcie spokojna ekspresja tej wiernej rzeki stéw. Powiedz-
cie, czyz nie jest to doprawdy wszystko, albo prawie wszystko?” (Herbert 1998).
Niestety proza profesora Witolda Kiezuna zostala zgodnie z kolejnym fragmen-
tem recenzji Herberta ,,(...) chyba catkowicie zignorowana przez polska kry-
tyke” (Herbert 1998). Sg jednak i tacy, ktorzy jej nie tylko nie zignorowali, ale
byli, i w dalszym ciagu sg, pod jej ogromnym wrazeniem.

Polaczenie wiedzy, umiejetnosci gry na instrumencie, a takze opowiadania
anegdot i prowadzenia konwersacji powodowaly, ze profesor Witold Kiezun
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podczas swoich pobytéw zagranicznych byl chetnie zapraszany, i to nie tylko
przez rodakéw mieszkajacych na Zachodzie. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie
lepszego ambasadora Polski na obczyznie niz profesor, ktéry obok bogatego
dorobku naukowego, znajomosci kilku jezykéw obcych potrafi jeszcze ubarwi¢
spotkanie towarzyskie wieloma opowiesciami oraz wspanialg gra na fortepianie.
Anegdotyczne s3 juz opowiesci o kolacjach konczacych si¢ przedtuzajacymi
si¢ wlasciwie w nieskonczono$¢ recitalami muzycznymi, podczas ktérych zastu-
chani biesiadnicy milkli, wstuchani w muzyke wychodzaca spod jego palcow.
Ja tez mialem okazje stucha¢ muzyki przyjaciela naszego domu, jak okreslali
go zawsze moi rodzice, i jak sam o sobie méwil. Pamietam, jak podczas towa-
rzyskich spotkan ,na Waszyngtona”, u moich rodzicéw, wymykat sie¢ do ma-
lutkiego pokoju mojej siostry, w ktérym stato jej pianino. Jak tylko zaczynat
na nim gra¢, wlasciwie wszystkie znajdujace si¢ w mieszkaniu osoby podazaty
za dzwickami wydobywajacymi sie¢ z instrumentu. Wedlug wspomnien mo-
jego Ojca sytuacja wygladata doktadnie tak samo za oceanem. Tam tez wszyscy
zastuchani byli w muzyke Fryderyka Chopina w wykonaniu profesora Witol-
da Kiezuna.

Wszedzie tam, gdzie rzucaly go losy historii, profesor Witold Kiezun
z dumg podkreslal swoje polskie pochodzenie, opowiadat o bohaterstwie swo-
ich kolegdw i przyjaciot - zotnierzy Armii Krajowej. Zawsze rowniez mowit
dobrze o polskiej nauce, mysli technologicznej i odkryciach. Dlatego tez nie
dziwi, ze w rozmowie prowadzonej z profesorem Andrzejem K. Kozminskim
stwierdzil: ,Drazni mnie kazdy przejaw negatywnego wizerunku Polski i Po-
lakow w swiecie” (Kiezun, 2011, s. 219). Takich zachowan nigdy nie byt w stanie
akceptowac. W trakcie jednego ze swoich pobytéw w Stanach Zjednoczonych
spowodowat zniknigcie ksigzki z tzw. Polish Jokes z ksiggarni znajdujacej sie
na uniwersyteckim kampusie. Chociaz zawsze miat ogromne poczucie humoru,
nigdy nie moégl znies¢, ze ktokolwiek mogtby zartowac z Polski i z Polakéow.
Przeciez o wolng Polske walczyl w czasie II wojny §wiatowej. Byl zotnierzem
Armii Krajowej, bohaterem Powstania Warszawskiego. Dzigki swojej odwadze
i bohaterstwu przeszedt do historii.

W trakcie Powstania Warszawskiego poznal Danute Magreczynska
(ps. Jola), swoja przyszta ukochang zone, ktdra jako sanitariuszka rowniez
brala czynny udzial w Powstaniu. Tych dwoje potaczyla nie tylko walka o nie-
podlegla Polske, lecz takze wspolne warto$ci, duma z bycia Polakami i mito$¢
do Ojczyzny, ktore towarzyszyly obojgu matzonkom do ostatnich dni ich zycia.
Ogromne zdjecie mlodego powstanca — Witolda Kiezuna - znajduje si¢ w Mu-
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zeum Powstania Warszawskiego, a dzieci i mlodziez w szkotach na przyktadzie
jego historii ucza si¢ o losach Polski i Polakow.

Podczas naszych licznych spotkan wielokrotnie opowiadal mi o swoich
tesknotach za Polska i Polakami. Szczegolnie odczuwat je wtedy, gdy byt z dala
od Ojczyzny i nie zawsze mégt do niej przyjecha¢. Wszedzie, gdzie tylko rzucily
go losy, szukat kontaktéw z innymi Polakami. Odnajdywat ich nawet w miej-
scach, w ktérych z pozoru byto to trudne do wyobrazenia. Do legendy przeszta
juz jego ogromna przyjazn z arcybiskupem Henrykiem Hoserem. Znajomo$¢
ta rozwinela sie, gdy obaj przebywali w Burundi. Arcybiskup byt czgstym gos-
ciem w afrykanskim domu matzenstwa Kiezunéw.

W 1989 r., gdy Polska odzyskata suwerennos¢, Profesor, przebywajacy
wowczas w Montrealu, otrzymal polski paszport. Natychmiast przyjechat
z zong na urlop do Polski, co §wiadczy o tym, jak bardzo tgsknil za ukochana
Ojczyzng. Nadszed! czas, w ktéorym malzenstwo Kiezunéw zaczeto planowac
na dobre powr6t do Polski. Nie wyobrazali sobie bowiem dluzszego pozosta-
wania na obczyznie. Ich wielokrotne przyjazdy, krétsze i dtuzsze, zwigzane
byty nie tylko z odwiedzaniem ukochanych miejsc oraz szerokiego grona ro-
dziny i przyjaciol, ale réwniez z pracg naukowo-badawczg i ta ze studentami.
Na state wrocili do Polski w 1999 roku.

Zaréwno podczas krotszych i diuzszych pobytéw w Polsce, jak i po powro-
cie na stale do Ojczyzny profesor Witold Kiezun z zong byli czestymi go$¢mi
w moim domu. Profesor zawsze méwil cieplo o pobytach za granica, ale do-
piero rozmowy o Polsce i Polakach sprawialy mu prawdziwg rados¢. Pamie-
tam stoneczne Swieta Zmartwychwstania Pafiskiego, obchodzone jak zwykle
bardzo tradycyjnie w moim rodzinnym domu. Wszystko odbywalo sie, co
zawsze podkresla moja Mama, zgodnie z tradycja jej rodzinnego, kresowego
domu. Suto zastawiony stol, fantastyczne, domowe jedzenie i niekonczace
sie rozmowy. Tego poranka zastuchani byliSmy w opowiesci o dziecinstwie
profesora Witolda Kiezuna, szczegolnie o wspaniatych chwilach w rodzinnych
stronach na Kresach, o jego podrézach, o pracy na amerykanskich uniwer-
sytetach, o spotkaniach z rodakami na obczyznie. Nasz go$¢ moéwit nam
o rodzinnym, wilenskim domu, o tradycjach, o Swiqtach. To wielkanocne
spotkanie przeciagalo si¢ w nieskoniczono$¢ i nikomu nie spieszyto sie do
jego zakonczenia.

Pamietam, jak wielokrotnie profesor Witold Kiezun wraz z moim Ojcem
wymieniali si¢ spostrzezeniami na temat ksztalcenia uniwersyteckiego w Polsce
i na $wiecie. A obaj mieli o czym méwi¢, wykladali bowiem w wielu miejscach.
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Tak o swoim przyjacielu Witoldzie Kiezunie w 1998 r. na Nadzwyczajnym
Seminarium Krytycznej Teorii Organizacji méwil méj Ojciec: ,,Mamy do czy-
nienia z czlowiekiem w pelni nowoczesnym, ktory czuje sie réwnie dobrze
w Bujumburze, w Nowym Jorku, na ulicy Jagiellonskiej i wszedzie méwi tym
jezykiem, ktérym mowi sie na miejscu” (Kwiatkowski, 1998, s. 19). Robert Ja-
rocki, ktory przez wiele lat prowadzit z Profesorem wywiad-rzeke, méwiac
o swoim rozmowcy, w koncowych impresjach podkreslit: ,,To czlowiek o wielu
talentach i zdolnosciach. Ma wrazliwo$¢ muzyczng i umiej¢tnosci kompozy-
torskie, gra na fortepianie. Jest takze wybitnie uzdolniony lingwistycznie. Biegle
wlada francuskim i angielskim — w tych jezykach prowadzit wyklady i zajecia
w uniwersytetach USA i Kanady, a takze wczes$niej juz w Paryzu. Méwi i czyta
réwniez po niemiecku i rosyjsku. (...) Ma poczucie humoru, potrafi opowiada¢
$wietne anegdoty” (Jarocki, 2013, s. 572). Te stowa to krétkie i celne podsu-
mowanie osoby profesora Witolda Kiezuna i jego wspaniatego, wielowatko-
wego zycia. Trudno o lepszego ambasadora Polski i Polakéw na $wiecie.
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WZAJEMNE INSPIRACJE
— PRZYJAZN I NAUKA
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Relacje naukowe i przyjazn miedzy Profesorami Witoldem Kiezunem i Stefa-
nem Kwiatkowskim siegaja jeszcze czasow czwartkowych seminariow prakseolo-
gicznych, prowadzonych przez Profesora Tadeusza Kotarbinskiego. W paz-
dzierniku 2002 r. Profesor Witold Kiezun, konczac wystapienie na uroczystej
sesji Seminarium Krytycznej Teorii Organizacji poswigconej czterdziestoleciu
pracy naukowej prof. zw. dr. hab. Stefana Kwiatkowskiego, przywotal anegdo-
tyczng juz ,,(...) pamiec o prelekcji Kwiatkowskiego w 1965 roku na seminarium
prakseologicznym w Sali Okragtego Stotu Palacu Staszica, w czasie ktérej jego
$wietny referat o syntetycznej strukturze, akurat tylu stéw ile bylo niezbednych
dla jasnej artykulacji, zostat prawidtowo zrozumialy jedynie przez pare osob:
prof. Kotarbinskiego, Pszczolowskiego, a takze przeze mnie, co do tej chwili jest
przedmiotem mojej dumy” (Kiezun, 2002, s. 13-14).

W 1998 r. Profesor Stefan Kwiatkowski na Nadzwyczajnym Seminarium
Krytycznej Teorii Organizacji poswieconym pionierom i prakseologii, czyli
Profesorom Tadeuszowi Pszczolowskiemu i Witoldowi Kiezunowi, w pierw-
szym zdaniu swojej wypowiedzi o Profesorze Kiezunie stwierdzit: ,,(...) Witold
Kiezun wiele znaczy w moim zyciu, wiele wspolnie przezylismy” (Kwiatkowski,
1998, s. 18). Nastepnie odnidst sie do wspomnianego juz seminarium z wiosny
1965 roku. Wspominatl przedstawiane przez siebie opracowanie i jak sam stwier-
dzil, réwnie teoretyczng dyskusje, jaka pdzniej nastapita. Wspomnial wystapienie
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Witolda Kiezuna, ,,(...) ktéry powiedzial o praktycznych implikacjach” pro-
blematyki, ktorg wowczas Stefan Kwiatkowski si¢ zajmowal. Dodal, ze ,,(...)
kiedy po powrocie do domu dzielilem si¢ wrazeniami ze swoim ojcem (...), ojciec
powiedzial mi: »Trzymaj si¢ Kiezuna! To madry czlowiek«. No wigc trzymatem
sie Kiezuna jako czlowieka, ktory mogl mi cos powiedziec o praktyce” (Kwiat-
kowski, 1998, s. 18).

To ich wzajemne ,trzymanie si¢” przetrwalo lata, mozna powiedzie¢ wlas-
ciwie do ostatnich dni przedwczesnie zakonczonego zycia Profesora Stefana
Kwiatkowskiego. Spotykali sie wielokrotnie zaréwno w Polsce, jak i w Stanach
Zjednoczonych, kiedy prowadzili zajecia na tamtejszych uniwersytetach. Blisko
po dziesieciu latach od stawnego juz seminarium prakseologicznego w Patacu
Staszica ich drogi przecigly sie w Stanach Zjednoczonych. Spotkali si¢ w maju
1974 r. w Pittsburghu. Witold Kiezun podczas swojego pierwszego pobytu
w Stanach Zjednoczonych, w New Jersey, odpowiedzial na zaproszenie prze-
bywajacego w Pittsburghu Stefana Kwiatkowskiego — dotyczace propozycji
wykladéw na tamtejszym uniwersytecie. Jak po latach wspominat Profesor
Stefan Kwiatkowski: ,,Witek przyjechat i zrobil tam oszalamiajace wrazenie
na wszystkich” (Kwiatkowski, 1998, s. 18). A jedli tak o czyimkolwiek wystapie-
niu moéwil czlowiek oszczedny w stowach, mistrz syntezy, ktorego wypowiedzi
pozbawione byty jakichkolwiek zbednych stéw, to z calg pewnoscia tak wtas-
nie bylo.

W opublikowanej w 1971 r. recenzji ksigzki Stefana Kwiatkowskiego pt.
Organizacyjna rola kierownika (studium stylow zarzgdzania) (Kwiatkowski,
1970) Witold Kiezun stwierdza: ,,Ksigzka Stefana Kwiatkowskiego, podobnie
jak poprzednie jego prace, w pelni potwierdza nadzieje wigzane z osoba tego
pracownika naukowego charakteryzujacego sie oryginalnoscia sposobu mys-
lenia, trafno$cig widzenia rzeczywistosci i umiejetnoscig budowania spdjnych
modeli teoretycznych w zakresie organizacji i zarzadzania. (...) Wydaje mi sie,
ze omawiajac ksigzke warto przede wszystkim blizej scharakteryzowaé meto-
de badawczg stosowang nie po raz pierwszy przez S. Kwiatkowskiego, a wigc
w okreslony sposdb zwigzang juz z osobg autora. Metoda ta polega na budowie
modelu teoretycznego opartego na do$¢ daleko idacych zalozeniach upraszcza-
jacych, a nastepnie na stopniowym zblizaniu go do rzeczywistosci, poprzez
uchylanie uproszczen i nasycanie go wynikami badan empirycznych. (...) Re-
prezentujac osobiscie inng koncepcje metodologiczng (badania empiryczne
jako wstep i nastepnie budowa teorii rozumianej jako zesp6t udokumentowa-
nych twierdzen i hipotez) nie moge jednak nie doceni¢ wlasnie pragmatyczne-

50



&~ Wzajemne inspiracje — przyjazi i nauka <Q—o

go waloru metody Kwiatkowskiego. Ulatwia ona bowiem zrozumienie pewne;j
kategorii zjawisk poprzez ich modelowe, klarowne ujecie; bogaty material
empiryczny etapu zblizania do rzeczywistosci uswiadamia skale skomplikowa-
nia problemu, a jednoczesnie pobudza do twdrczej, wyraznie pragmatycznej
refleksji. Walor wiec praktyczny pracy jest rowniez niepodwazalny” (Kiezun,
1971, s. 132). Pod koniec recenzji dodal jeszcze: ,,Wszystko wskazuje na to, ze
jest to praca wybitna, ciekawa metodologicznie i oparta na bogatym materiale
empirycznym” (Kiezun, 1971, s. 134).

Trudno wigc chyba dziwic sie, ze tych dwdch, myslacych i piszacych od-
miennie od wiekszosci uksztaltowanych - jak powiedzial profesor Witold Kie-
zun - ,(...) przez rozlegto$¢ wywodu rodem z archaicznej wiejskiej tradycji
gadulstwa jesiennego okresu przestoju produkcyjnego” (Kiezun, 2002, s. 13),
polaczylo swoje umiejetnosci i wspolnie przygotowalo publikacje pt. Style za-
rzgdzania. Teoria i praktyka. Ksigzka ta wydana zostala dwukrotnie - w 1975
iw 1977 r., co moze $wiadczy¢ o jej popularnosci. We wspdlnej przedmowie
autorzy podkreslali praktycznos$¢ rozwazan nad problematyka stylow zarza-
dzania. Pisali: ,,Intensyfikacji proceséw gospodarowania towarzyszy wzrost
zainteresowania materialnymi i pozamaterialnymi potrzebami kadr pracow-
niczych, a zwlaszcza rozwojem osobowym kazdego czlonka spofecznosci zakla-
dowej. Ro$nie zainteresowanie problemem sposobu pobudzania podwtadnych
do realizacji powierzonych im zadan. Zainteresowanie to ma przede wszystkim
charakter utylitarny. Kierownicy naszych socjalistycznych zakladéw pracy
zwracaja sie ku nauce w oczekiwaniu wskazowek dzialania. W obecnej sytuacji
oczekiwania te nie zawsze mogg by¢ spetnione” (Kiezun, Kwiatkowski i in. 1975,
s. 5). Mimo ze jezyk publikacji byt gleboko osadzony w 6wczesnej rzeczywis-
tosci socjalistycznej, to poruszana problematyka jest, po blisko pétwieczu, weiaz
aktualna. Piszac te prace, obaj autorzy mieli juz za sobg kilkukrotne pobyty
na uczelniach zachodnich, w tym amerykanskich, dlatego tez zaréwno kapi-
talistyczne podejscie, jak i sposob badania oraz prezentowania teorii i prak-
tyki nauki zarzadzania przez osoby wykltadajace i publikujace na Zachodzie
nie byt im obcy. Zdawali wigc sobie sprawe zaréwno z niedostatku badan, ktére
bytyby prowadzone w polskich zakladach pracy, czyli w krajowych realiach
tamtych czaséw, jak i z istniejacej fascynacji podbudowanymi badaniami
empirycznymi teoriami, przenoszonymi do polskiej rzeczywistosci z zagra-
nicy. Pewnie dlatego podkreslali w przedmowie, ze: ,,Rzeczywisto$¢ socjali-
stycznego zakladu pracy jest diametralnie inna niz w tych zakladach kapita-
listycznych, w ktérych prowadzono zréznicowane badania problematyki
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stylu zarzadzania. Stad niebezpieczenstwo bezkrytycznego przenoszenia na
nasz grunt wynikéw badan prowadzonych na Zachodzie. Moga one spelniac
co najwyzej role inspirujgca, a nie instruujacg. Skoro problem wyboru okres-
lonego stylu zarzadzania i konsekwencji jego stosowania ma duzg doniosto$¢
praktyczng, nalezy rozwija¢ na szeroka skale nasze rodzime badania tego pro-
blemu. Powinny to by¢ przede wszystkim badania zorientowane praktycznie.
Nie ma jednakze i nie moze by¢ mowy o ich prowadzeniu bez odpowiedniej
podstawy teoretycznej, ktéra powinna by¢ stale rozwijana i poglebiana” (Kie-
zun, Kwiatkowski i in., 1975, s. 5). Zdajac sobie sprawe z ,,(...) niedostatku
innych opracowan (...) [zywili] nadzieje, Ze role takiej wyjsciowej podstawy
teoretycznej spetni¢ moze (...) [skiadajaca si¢ z trzech czesci ich] praca zbio-
rowa” (Kiezun, Kwiatkowski iin., 1975, s. 5-6). W czesci pierwszej Witold Kiezun
zajal sie problematyka stylow zarzadzania. Omoéwil m.in. metody i techniki
zarzadzania w zakladach pracy. Spojrzenie na problematyke organizacji pracy
w odniesieniu do styléw zarzadzania, a nie, jak w wielu wcze$niejszych opra-
cowaniach innych autoréw, systemu organizowania procesu pracy, bylto jak
na owe czasy czyms oryginalnym (Kiezun, 1975, s. 11). Przedstawione zostaly
badania, teorie i modele, m.in. Herberta A. Simona, Petera Druckera czy
Douglasa McGregora, ktdre w rzeczywisto$ci Polskiej Rzeczypospolitej Ludo-
wej nie byly dobrze znane szerszemu gronu odbiorcéw. W czesci drugiej, autor-
stwa Stefana Kwiatkowskiego, podjeta zostata proba analizy systemowej stylu
zarzadzania. Wyodrebnione zostaly jego elementy skladowe oraz wyznaczaja-
ce go czynniki, aby w efekcie przedstawi¢ teoretyczny model, bedacy swoistym
punktem wyjscia do badan empirycznych. Te natomiast, opisane szczegdtowo
w czesci trzeciej, zostaly przeprowadzone, zaréwno przez obu autoréw, jak i inne
osoby, w o$miu roznigcych sie od siebie zaktadach pracy. Spinaja one calos¢
publikacji, stanowiac o praktycznos$ci podejmowanych w pracy rozwazan. Po
latach, w pazdzierniku 2002 r., podczas wystapienia na wspominanym juz
seminarium po$wieconym czterdziestoleciu pracy naukowej swojego przyja-
ciela profesora Stefana Kwiatkowskiego, profesor Witold Kiezun, przedstawia-
jac dorobek jubilata, odniost sie do tej jedynej ich wspdlnej publikacji, méwiac:
»Tu nastgpilo mile wspominane przeze mnie nasze spotkanie tworcze i wspdl-
nie wydana ksigzka o stylach zarzadzania” (Kiezun, 2002, s. 1).

Kolejnym wartym wspomnienia momentem z zycia tych dwoch uczonych
bylo ich spotkanie na Rynku Starego Miasta w Warszawie. Odbyto si¢ ono
wiosng 1995 r., podczas jednego z wielu pobytow profesora Witolda Kiezuna
w Ojczyznie. Jeszcze nie wrocil ze swojej emigracji na state do Polski, jednak
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czesto ja odwiedzal i zawsze spotykal sie z waznymi dla siebie osobami. Jak
wspomina profesor Stefan Kwiatkowski: ,,Spotkalismy si¢ w fantastycznej
scenerii kolorowych parasoli, roze§mianych dziewczyn, pigknego cieplego dnia
przy wspanialej kawie (...). Witek zaproponowal, zebysmy razem napisali
synteze polskich nauk zarzadzania. Wtedy Witek byt z kolei zaskoczony, bo
jana te bardzo wspanialomyslng oferte odpowiedziatem »nie«. I probowatem
wytlumaczyé¢, ze taka synteze powinien napisa¢ sam, dlatego, Ze tyle znaczy
dla polskiej mysli organizacyjnej” (Kwiatkowski, 1998, s. 18). I tak, jak mu
przyjaciel poradzil, tak ostatecznie zrobil. W 1997 r. nakfadem wydawnictwa
Szkoty Gléwnej Handlowej ukazata si¢ publikacja profesora Witolda Kiezuna,
bedaca wlasnie swoistg synteza nauk organizacji i zarzadzania. Podre¢cznik
pt. Sprawne zarzgdzanie organizacjq. Zarys teorii i praktyki doczekatl sie dwoch
wydan. Zostal tez nagrodzony na IV Krajowych Targach Ksigzki Akademic-
kiej ,ATENA”. W osobistej dedykacji dla profesora Stefana Kwiatkowskiego
autor napisal: ,Stefanowi z pamiecig o dawnej wspotpracy i nadzieja na jej
kontynuacje. Witek, 12 maj 1997 Warszawa”. Ta dalsza naukowa wspétpraca,
na ktorg obaj tak liczyli, nie doczekata si¢ niestety juz wspdlnych publikacji.
Obdarowany dokladnie w dniu swoich 58. urodzin uznal, ze nie mégt liczy¢
na lepszy prezent. Cieszyl sie, ze ta wazna dla polskiej nauki organizacji i za-
rzadzania publikacja ujrzala $wiatlo dzienne, a jej autorem byl cztowiek, ktory
zgodnie z jego slowami, wypowiedzianymi w 1998 r. podczas Seminarium
Krytycznej Teorii Organizacji poswieconemu m.in. profesorowi Witoldowi Kie-
zunowi ,(...) ma umiejetnos¢, podobnie jak Pszczotowski, ogladania swiata
z roznej perspektywy. Bo jezeli ktos jest inzynierem budowy maszyn réwniez
prawnikiem i ekonomistg, a przy tym pisze nowele, gra na fortepianie i kom-
ponuje, to ten czlowiek widzi rzeczywistos¢ wielowatkowo” (Kwiatkowski, 1998,
s. 19). Profesor Stefan Kwiatkowski dodat: ,,(...) Kiezun jest dla mnie pierw-
szym i ciggle niedo$cignionym polskim teoretykiem organizacji wysuwajacym
na plan pierwszy role uwarunkowan kulturowych. (...) Moze warto wspomnie¢
o metaforach Kiezuna, ktory sformutowal Prawo Czterech Jezdzcoéw Apokalipsy
Biurokracji: gigantomanie, luksusomanie, korupcje i arogancje - to dla mnie
element kultury podany w metaforyczny sposéb” (Kwiatkowski, 1998, s. 19).
Stowa te, wypowiedziane przez osobe, ktora postugiwata si¢ na co dzien trudnym
jezykiem pelnym metafor i wieloznacznosci, znacza naprawde wiele. Sg ozna-
ka calkowitego uznania kunsztu nie tylko naukowego, ale takze literackiego.

Jedna z ostatnich, jakze honorowych zawodowych aktywnosci profesora
Stefana Kwiatkowskiego bylo wystepowanie ,,(...) w roli promotora w poste-
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powaniu o nadanie Profesorowi Witoldowi Kiezunowi tytutu doktora honoris
causa Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania imienia Leona Kozmin-
skiego” (Kwiatkowski, 2007, s. 5). Po skrétowym przedstawieniu wzajemnie
przecinajacych si¢ dréog naukowych obu uczonych trudno si¢ dziwic, ze ten
ogromny zaszczyt przypadl w udziale wlasnie jemu. W laudacji promotor pod-
kreslat: ,,Ten tytul nadawany przez szkoly wyzsze najgodniejszym z godnych,
najwybitniejszym z wybitnych i najbardziej znanym i uznanym ze znanych
i uznanych; jest przyznawany tym jednostkom, ktdre srodowisko akademickie
za takowe uznaje, i z ktorymi pragnie si¢ utozsamiac. Taka wlasnie postacia
jest pierwszy, i jak dotychczas jedyny, doktor honoris causa naszej Uczelni,
Profesor Witold Kiezun” (Kwiatkowski, 2007, s. 5). Cigzko bytoby doda¢ co$
jeszcze do tych sléw uznania. I to uznania przez osobe, ktora wedle stow samego
profesora Witolda Kiezuna: ,,(...) we wszystkich swoich opracowaniach stosuje
metode zwartego przedstawiania swoich opinii. Jest swego rodzaju mistrzem
syntezy” (Kiezun, 2002, s. 13).
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JEDNA TRZECIA I WIEK CALY

Grzegorz W. Kotodko
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Tak jak w Zyciu panstw, tak i w zyciu czlowieka sg chwile szczegélne. Historia
si¢ dzieje. Dla Polski takim historycznym wydarzeniem bylo zapoczatkowanie
6 lutego 1989 roku - jedna trzecig wieku temu - obrad Okraglego Stolu.
Stworzyty one warunki do przetomu politycznego, ktéry z kolei umozliwit
nieodwracalne pchnigcie do przodu procesu transformacji ustrojowej — daleko
posunietej liberalizacji politycznej i gospodarczej, ktére wiodty do demokra-
cji oraz spolecznej gospodarki rynkowej. W zyciu Profesora Witolda Kiezuna
bez watpienia najwazniejszy byt dzien jego urodzin wiek caly temu - 6 lutego
1922 roku. To niezwyktly zbieg okolicznosci, Ze dokladnie w dniu, w ktérym
zasiedlismy do Okraglego Stotu, ukonczyt on 67 lat; miat za sobg juz dwie
trzecie wieku. Tak oto w jego w stuleciu ostatnia trzecia cze¢$¢ pokrywa si¢
z trwajaca jedng trzecig wieku transformacja ustrojowa.

Poczatek i koniec posocjalistycznej transformacji

Podczas epokowych przemian ustrojowych mamy do czynienia z dialektyka
cigglosci i zmiany, czego nierzadko nie dostrzega sie we wspodtczesnych naukach
spolecznych. A trzeba o tym pamigtaé, bo zapominanie o zZrédtach transfor-
magcji utrudnia jej pelne intelektualne zrozumienie. Dobrze zatem, ze Profesor
Kiezun w swoim dziele na ten temat omowil rozmaite watki przemian systemo-
wych - od zmian w regulacji bankowosci do ewolucji zasad funkcjonowania
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administracji. Dostrzegajac nakladanie si¢ i przenikanie proceséw jeszcze
reform, ale juz transformacji w znamiennie zatytutowanym rozdziale Komu-
nistyczna Polska w drodze do kapitalizmu pisal: ,Proces transformacji ustro-
jowej w Polsce, narastajacy w ramach szeregu reform w latach 80., rozwijat sie
w okresie globalizacji i dynamicznego rozprzestrzeniania si¢ idei neoliberal-
nego myslenia” (Kiezun, 2013, s. 11).

Liderem prorynkowych reform i cho¢ ograniczonej, to jednak réwniez
politycznej liberalizacji, byta Polska (Kotodko, 1989; Baka, 1999; Kozminski,
2008). Szczegdlnie w drugiej polowie lat 80. stworzono relatywnie korzystne
w poréwnaniu do innych krajow socjalistycznych warunki startu do przyspie-
szenia transformacji, ktorej symptomy zrodzily si¢ juz wczesniej. Z jednej
strony przedsiebiorstwa panstwowe i spotdzielcze mialy rosngcy zakres auto-
nomii; nie byta to jeszcze gospodarka rynkowa, ale na pewno juz nie byla to
gospodarka centralnie planowana. Po wylaczeniu z uprzednio funkcjonuja-
cego jako monobank Narodowego Banku Polskiego' sieci dziewieciu bankow
i ich skomercjalizowaniu dziatal zdecentralizowany system bankowy. Zlibe-
ralizowany zostal w petni dla ludnosci, a czesciowo dla przedsiebiorstw rynek
walutowy. Wartosciowo biorac, od lata 1989 roku ponad polowa towaréw na-
bywanych przez gospodarstwa domowe byta sprzedawana po cenach wolnych.
Istniato prawo regulujace doptyw bezposrednich inwestycji zagranicznych oraz
prawo antymonopolowe. Polska byla cztonkiem General Agreement on Tariffs
and Trade, GATT, poprzednika Swiatowej Organizacji Handlu, WTO, a od
1986 roku stata si¢ petnoprawnym czlonkiem Banku Swiatowego i Miedzyna-
rodowego Funduszu Walutowego. Ponad polowa obrotéw handlu zagranicznego
dokonywata si¢ przez wymiang¢ towarowgq z Zachodem. Nie mniej niz 20 proc.
dochodu narodowego wytwarzal sektor prywatny — indywidualne rolnictwo
oraz rzemiosto i drobna wytworczos¢, ktdre obecnie okresla sie jako mate i red-
nie przedsiebiorstwa (MSP). Tak daleko zawansowang decentralizacjg i dere-
gulacjg oraz zasiegiem prywatnego sektora nie mogt wtedy pochwalic sie zaden
kraj socjalistyczny.

Z drugiej strony sytuacja byta wyjatkowo niesprzyjajaca ze wzgledu na
najwieksza posréd panstw socjalistycznych skale inflacji cenowo-zasobowe;j.
Syndrom shortageflation, jak to nazwatem w literaturze anglojezycznej (Ko-
lodko i MacMahon, 1987), byl szczegélnie dotkliwy, a to stawialo liberalizacje

! Profesor Kiezun zaczynal swa kariere zawodowa wlasnie w Narodowym Banku Polskim,
o ktorego destalinizacji w koncu lat 50. pisze w jednej z publikacji (Kiezun, 1996).
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gospodarki i polityke stabilizacyjng przed szczegélnie powaznymi wyzwaniami.
To wszakze nie brak woli i kompetencji rzagdow lat 80. doprowadzit do opta-
kanej sytuacji gospodarki w koncu tamtego dziesieciolecia, ale zimne wojny:
ta polska domowa i ta §wiatowa. Zaréwno mocarstwa zachodnie, ktdre nalo-
zyly na Polske sankcje gospodarcze po wprowadzeniu stanu wojennego, jak
i wewnetrzna antyrzadowa opozycja konsekwentnie stosowaly zasade ,,im go-
rzej, tym lepiej”, co blokowalo pozadane reformy. Przetom polityczny 1989 roku
zasadniczo zmienil sytuacje; co wezesniej bylo niewykonalne, teraz stalo si¢
mozliwe. Nic przeto dziwnego, ze we wszystkich ministerstwach, poczynajac
od najwazniejszego: Ministerstwa Finansow, siegnieto do szuflad, by wyciaggna¢
zalegajace tam propozycje programowe. Po odkurzeniu wiele z nich teraz juz
mogto sie przydac.

Niestety, ewidentna przesada w ostrosci pakietu stabilizacyjnego miast
ograniczy¢ skale wzrostu cen, wpierw ja znacznie przyspieszyla. W rezultacie
wychodzeniu z gospodarki niedoboréw towarzyszyla slumpflacja; glebokie
zatamanie produkcji sprzeglo sie z galopujaca inflacja przeradzajaca si¢ w hiper-
inflacje. Mimo ze w konicowych miesigcach 1989 roku tempo wzrostu cen juz
spadalo, tzw. szokowa terapia radykalnie odwrdcila te tendencje na poczatku
1990 roku. Minister finanséw i jego doradcy zapewniali, Ze inflacja w ujeciu
miesigc do poprzedniego miesiaca juz po kwartale wyniesie zaledwie 1 proc.;
stalo si¢ tak dopiero po siedmiu latach. Rzad obiecywal krétkotrwala, jedno-
roczng recesje wynoszaca 3,1 proc.; trwala trzy lata (12 kwartaléw od drugiej
polowy 1989 roku, kiedy to Solidarno$¢ przejeta wladze, do pierwszego pot-
rocza 1992 roku) i PKB spadl w sumie o blisko 20 proc. (11,6 proc. w 1990 roku
i 7,0 rok pdzniej). Bezrobocie po osiggnigciu putapu 400 tysiecy miato juz nie
rosna¢; przekroczylo dwa i pét miliona i zaczeto spada¢ dopiero po czterech
latach dzigki wdrazaniu Strategii dla Polski (Kotodko, 1994).

Wskutek dwu lat walki metoda ,,szokowej terapii” z inflacja cenowo-za-
sobowg doch6d narodowy byl o jedna pigta mniejszy (produkeja przemystowa
o prawie jedna trzecig), a ceny blisko dwunastokrotnie wyzsze! Nic dziwnego,
ze i to sklonilo Profesora Kiezuna do pisania o patologii transformacji, acz-
kolwiek okreslenie ,,patologia” stosuje on do dluzszego okresu, niestusznie
przypisujac znamiona niezdrowych zaburzen takze do wydarzen, ktdre na to
nie zaslugujg. Trzeba wszak mie¢ §wiadomos¢, ze wiele negatywnych zjawisk
i proceséw gospodarczych, ktdre przejawialy sie pdzniej i trwaly diuzej - ta-
kich jak bezrobocie, bieda, nieréwnosci dochodowe czy wykluczenie spoleczne
- zakorzenionych byto w tamtym niefortunnym czasie.
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Profesor Kiezun posuwat si¢ za daleko, tytulujac wielce wymownie jeden
z rozdzialéw swej monografii: Szokowa terapia czy ekonomiczna neokolonizacja?
(Kiezun, 2013, s. 119). Z gruntu si¢ mylil, prezentujac w swej ksiazce opis, jak
to okredla, ,,negatywnej, patologicznej strony renesansu kapitalizmu w Polsce
na tle $wiatowej agresywnej gry miedzynarodowego kapitatu ery neoliberali-
zmu” (Kiezun, 2013, s. 11). Przeciez to nie jakie$ neokolonialne sity miedzyna-
rodowego kapitalu nalezy obarcza¢ odpowiedzialnos$cia za ekscesy polskiej
transformacji, lecz w pierwszym rzedzie rodzimych ekonomistéw i politykow,
ktdrzy byli tychze ekscesow sprawcami.

Czy mozna niewatpliwe przekroczenie spolecznej odpornosci i brak ak-
ceptacji dla przeprowadzanych zmian w niektérych okresach sprowadza¢ od
razu do patologii transformacji? To powazny problem, chociaz kto§ moze go
postrzegac przez pryzmat definicji. Jesli przyjaé, ze patologia to tylko nieprawid-
fowosci w funkcjonowaniu organizacji czy struktury, to jeszcze mozna by si¢
zgodzi¢ z takim ujeciem, przyjmujac, ze nie odnosi si¢ ani do caloksztaltu trans-
formacji, ani tez do catego okresu jej trwania, a do konkretnych sfer przemian
i okreslonych przedzialow czasu. Jesli zas patologia to ,,zaburzenie w funkcjo-
nowaniu organizmu; stan chorobowy” albo ,,zjawiska spoleczne bedace za-
grozeniem dla zycia spolecznego, jego porzadku i rozwoju”, jak chce jeden ze
stownikéw wyrazéw obcych (Wisniakowska, 2019, s. 425), to jest to przesada.
Posocjalistyczna transformacja w Polsce - przy wszystkich jej utlomnosciach
- nie jest ani chorobg, ani zagrozeniem dla Zycia spolecznego, lecz szansa jego
ewolucji we wlasciwg strone, ktéra w sumie i per saldo dobrze wykorzystujemy.

Bezsprzecznie kluczowe dla uruchomienia petng para transformacji ustro-
jowej byty polskie przeobrazenia 1989 roku: Okragly Stot, czerwcowe wybory
do Sejmu i Senatu, powstanie rzagdu Premiera Tadeusza Mazowieckiego. Do-
datem okreslenie ,,pelng parg”, by podkresli¢, ze co§ waznego dzialo sie w tej
materii juz wczesniej. Bo sie dzialo, i to duzo. Konsekwentnie jednak odrézniam
reformy gospodarki socjalistycznej od zwrotu ku gospodarce kapitalistyczne;j.
Do 1989 roku chodzito o mozliwe w tamtych realiach spolecznych i geopoli-
tycznych urynkowienie gospodarki, o stworzenie swego rodzaju socjalizmu
rynkowego czy tez, jak kto woli, rynku socjalistycznego. To byt okres reform
systemowych — nie wszedzie, na pewno nie w Albanii czy Rumunii albo daleko
od Europy, w Mongolii czy na Kubie - a nie transformacji polegajacej na jakos-
ciowym przejsciu ze starego do nowego ustroju.

Sytuacja komplikuje si¢ ze wzgledu na nieostros¢ poje¢, jakimi sie postugu-
jemy. Przy Okraglym Stole zalezalo nam - przynajmniej ja tak to rozumiafem,
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a na pewno réwniez Jacek Kuron i niektérzy ekonomisci z kregdw Solidarnosci,
w tym profesorowie Jan Mujzel i Witold Trzeciakowski, wspdtprzewodniczacy
obrad sekcji ekonomicznej — na znalezieniu sposobdw przejscia do spotecznej
gospodarki rynkowej (Maczynska i Pysz 2010). Nie bez powodu stwierdzenie
o takich ambicjach politycznych znalazto sie w wystapieniu sejmowym Premie-
ra Mazowieckiego w dniu 12 wrzesnia 1989 roku (Mazowiecki 2013). W pierw-
szym wystapieniu sejmowym - zaraz po desygnacji na stanowisko premiera,
ajeszcze przed powolaniem rzadu - nie uzyl on tego terminu, méwiac: ,,Dtugo-
falowym strategicznym celem poczynan rzadu bedzie przywrdcenie Polsce
instytucji gospodarczych od dawna znanych i sprawdzonych. Rozumiem przez
to powr6t do gospodarki rynkowej oraz roli panstwa zblizonej do rozwinietych
gospodarczo krajow. Polski nie stac juz na ideologiczne eksperymenty” (Mazo-
wiecki, 1989). Niestety, wkrétce potem jego rzad podjal eksperymenty w postaci
»szokowej terapii”, ktora miata stworzy¢ neoliberalng w istocie gospodarke
kapitalistyczng. Ekonomiczne straty poniesione w rezultacie tego ekspery-
mentu byly ogromne, a polityczne koszty ponidst wkrotce sam Mazowiecki,
przegrywajac wybory prezydenckie w 1990 roku i podajac si¢ do dymisji.
Profesor Kiezun okreslat tamtg koncepcje polityczno-gospodarcza nie
bez powodu imiennie jako ,,plan Sorosa-Sachsa-Balcerowicza”. Wskazujac, ze
ten ostatni popsut co nieco z tego, co sugerowal ten drugi, powiadat: ,Mozna
wiec w miare obiektywnie stwierdzi¢, ze w teoretycznej strukturze podejmo-
wania decyzji etap ksztaltowania misji i strategii byt dzietem George’a Sorosa
i Jeffreya Sachsa, a etap twodrczej taktyki i operacyjnej realizacji — Leszka Bal-
cerowicza. Trafnie wigc proces [poczatkdw] polskiej transformacji powinien
by¢ nazywany dzietem Sorosa, Sachsa i Balcerowicza. Cata ta tréjka jest godna
pochwatly za pozytywne strony idei transformacji, ale rowniez ponosi odpo-
wiedzialno$¢ za patologiczne rozwigzanie poszczegolnych etapow” (Kiezun,
2013, s. 121). Sam za$ Sachs po latach powiada, ze Balcerowicz w polityce
stabilizacyjnej nie tylko poszedt w swoim radykalizmie dalej, niz on mu pod-
powiadal, lecz réwniez, iz niestusznie przyzwolono na nadmierne ostabienia
panstwa: ,,Piszac rekomendacje dla Polski, chciatem, by stata si¢ krajem o go-
spodarce mieszanej. Z silng rolg panstwa, z mechanizmami redystrybucji,
sprawnym rynkiem pracy. Socjaldemokracja to tradycja, do ktorej zawsze byto
mi najblizej” (Sachs 2014). Co nadzwyczaj ciekawe, to pono¢ na modelu socjal-
demokratycznej gospodarki zalezalo mu juz w roku 1989 i nastepnych: ,W szo-
kowej terapii w tamtym okresie nie chodzilo o stworzenie gospodarki neoli-
beralnej czy wolnorynkowej. Chodzito o to, by przywréci¢ powiazania Polski
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z Europa i by Polska jak najszybciej stala si¢ czescig Europy, dwczesnej Wspol-
noty Europejskiej” (Sachs, 2020, s. 256).

Profesor Kiezun sformulowal przy tym do$¢ jednoznaczng opinie o Bal-
cerowiczu, zarzucajac mu, ze ,,... nalezat do grupy kapitalistycznie »zindoktry-
nowanych« w ramach programu United States Information Agency dla mto-
dych partyjnych naukowcéw, ktérym umozliwiono studia w USA™ (Kiezun,
2013, s. 130). Akurat tu przesadza, nie trzeba bylo bowiem wyjezdza¢ po nauki
do USA, aby ulec neoliberalnej czy wrecz libertarianskiej ideologii. Inni tez
wyjezdzali i nie dali si¢ jej zauroczy¢. Nie lekcewazac bynajmniej wptywu za-
chodnich kregéw politycznych, intelektualnych i naukowych na sposéb mysle-
nia niejednego polskiego ekonomisty czy luminarza innych nauk spotecznych,
doktrynerstwo i neoliberalny dogmatyzm byly zasadniczo domowego chowu.

Abstrahuje tu od kwestii okreslania w polityce i publicznych dywagacjach,
jak i - co gorsza — w naukowym pismiennictwie tego okresu historii jako
transformacji pokomunistycznej, co implikuje, Ze poprzedzal go komunizm.
To pomylka, chyba ze kto$ utozsamia panstwowy socjalizm z komunizmem,
co z kolei uwazam za btad w typologii ustrojow gospodarczo-politycznych. Ko-
munizm ma swoje definicje w naukach spotecznych i zadna z nich - od Mark-
sa i Engelsa z czasu, gdy w 1848 roku opublikowali Manifest Komunistyczny
(Marks i Engels 1949) do Andrzeja Walickiego, gdy prawie péttora wieku pdz-
niej ukazat si¢ jego Marxism and the Leap to the Kingdom of Freedom: The Rise
and Fall of the Communist Utopia (Walicki, 1995) — nie pasuje do realiow kilku
dekad poprzedzajacych przetomowe lata 1989-1991. Walicki ma racje, gdy
twierdzi, ze jesli w ogdle mozna méwi¢ o komunizmie w odniesieniu do Pol-
ski, to przy okreslonych rygorach terminologicznych mozna go utozsamia¢
z niechlubnym epizodem stalinizmu, ktéry zakonczyl si¢ z Polskim Pazdzier-
nikiem w 1956 roku. Znamienny jest przy tym tytut innej jego ksigzki - Od
projektu komunistycznego do neoliberalnej utopii (Walicki, 2013) - akcentujacy,
ze neoliberalny system, jaki na trwale chcieliby niektorzy stworzy¢ wspotczes-
nie, to tez utopia’.

2 Ten przytyk o partyjnoséci zapewne wiaze sie z wczesniejsza praca Balcerowicza w Insty-
tucie Podstawowych Probleméw Marksizmu-Leninizmu przy Komitecie Centralnym Polskiej
Zjednoczonej Partii Robotniczej. Ale przeciez mozna byto i tam pracowa¢, nie zajmujac si¢ do-
skonaleniem ,komunizmu”, lecz poszukiwaniem sposobdw jego obalania, czyz nie?

* O istocie neoliberalizmu, odwolujac si¢ takze do polskich do$wiadczen, szeroko pisze
Harvey (2005).
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Blaski i cienie polskiej transformacji,
czyli miedzy neokolonizacjg a ztotym wiekiem

Znane sg bardzo krytyczne glosy o polskiej transformacji (Gtéwczyk, 2003),
azwlaszcza o jej poczatkowej fazie (Rosati, 1991; Bozyk, 1992; Poznanski, 1996).
Sam wole pisa¢ o szoku bez terapii, poniewaz na poczatku lat 90. mozna byto
unikna¢ sporo kosztownych szokéw, a ozdrowienczych skutkéw polityki libe-
ralizacji i stabilizacji mogto by¢ wiele wiecej (Kotodko i Nuti, 1997; Sadowski,
2011). Krytycznie przebieg transformacji ocenial réwniez Profesor Kiezun.
Jego zastrzezenia dotyczg gléwnie reform i polityki poczatkéw i konca dekady
lat 90. oraz specyficznych sfer przeobrazen, zwlaszcza prywatyzacji na neoli-
beralng modle, przy czym zachodzace wowczas zjawiska i procesy postrzegat
glownie z perspektywy zarzadzania gospodarka, w ktdrej to dyscyplinie posiadi
znaczycy wiedze (Kiezun 1998). Niektdrzy autorzy pisali wrecz o zupelnym
niepowodzeniu pierwszych lat transformacji (Podkaminer, 1992; Poznanski,
2000) i klesce Solidarnosci (Ost, 2005), ktdrej z kolei inni euforycznie nastawieni
autorzy przypisuja wrecz niebotyczne zastugi w ukierunkowaniu polskich drog
ku lepszej przysztosci.

Warto pamietaé, ze przecietne tempo wzrostu dochodu narodowego
w 45-leciu PRL, 1945-1989, byto wyzsze niz w okresie po 1989 roku. Oczywiscie,
kategoria ,,doch6éd narodowy netto”, powszechnie stosowana w panstwach
socjalistycznych miara wzrostu produkcji w skali makroekonomicznej, nie jest
tozsama z kategorig produktu krajowego brutto. PKB r6st w PRL wolniej niz
dochdd narodowy netto (Kalinski, 2012), ale zarazem szybciej niz PKB podczas
transformacji. Zdumiewa¢ przeto muszg szacunki sugerujace zgota odmienne
tendencje. Napotka¢ mozna nawet kuriozalny poglad, ze PKB w Polsce Ludowe;j
rost przecietnie rocznie o mizerne 2 proc. (Vonyd, 2017), co implikowatoby
jego przyrost zaledwie o okoto 140 proc. w caltym 45-leciu. To nonsens, ktdry
niestety jest powtarzany tez przez niektérych polskich autoréw. Ponadto
podkreslmy, ze w realnym socjalizmie z jego istoty systemowej i w wyniku
realizowanej strategii rozwoju nadajacej priorytet przemystowi wobec ustug
i preferujacej przemyst ciezki ponad lekki, immanentnie wynikaty okresy szyb-
szego wzrostu inwestycji niz konsumpcji, co byto przyczyna wytracania gospo-
darki z rownowagi i przemiennosci lat szybszego i wolniejszego wzrostu produk-
cji (Kozminski, 1982; Kotodko, 1988). Na pozor znikneta cykliczno$¢ wzrostu
gospodarczego, w rzeczywistosci za$ byta to jedna z wlasciwosci gospodarki
centralnie planowanej (Gruszczynski i Kotodko, 1975; Bauer, 1978).
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Wielu autoréw ma skadinad zrozumialg sklonnos¢ do usredniania danych
pokazujacych przebieg proceséw gospodarczych, ale trzeba pamigtaé, ze kryja
sie za tym nie tylko wahania dynamiki produkcji i konsumpcji, lecz réwniez
fluktuacja innych aspektéw realiow spotecznych i ekonomicznych. Interesu-
jace nas procesy nie sg liniowe; w praktyce na réznych odcinkach sciezki czasu
mamy do czynienia z odmienna charakterystyka - raz lepsza, kiedy indziej
gorsza. Gdy nadmiernie si¢ usrednia, gdy pochopnie si¢ uogdlnia, obraz si¢
zamazuje. Niestety, bledu tego nie udato si¢ unikna¢ w odniesieniu do pew-
nych watkéw transformacji takze powaznym ekonomistom, ktérym nie moz-
na odmoéwié znajomosci rzeczy. Tak jak niektdrzy, dokonujgc interesujacych
poréwnan w czasie i przestrzeni na tle panoramicznego obrazu dziejowego
procesu rozwojowego, skfonni sg do proklamowania interesujacego nas okresu
jako ,ztotego wieku” (Pigtkowski, 2019), tak inni dopatrujg si¢ w tej samej
rzeczywisto$ci bez mala epokowej kleski. Oczywiscie nie spotkato nas ani
jedno, ani drugie.

Usredniajac dane ilustrujace przebieg minionej jednej trzeciej wieku,
ukrywa sie — zwlaszcza w odniesieniu do zmian PKB - katastrofalng recesje
»szokowej terapii” i dramatyczne zalamanie dynamiki gospodarczej w czasie
szkodliwego przechtodzenia gospodarki w koncowych latach 90. Doprowa-
dzilo to do bez mala stagnacji gospodarczej, kiedy to w czwartym kwartale
2001 roku PKB zwiekszyt sie o sladowe 0,2 proc. W latach 1990-2021 PKB rost,
srednio biorac, o 3,1 proc. rocznie. Ostatnio popularny - zwlaszcza w kregach,
co ciekawe, zaréwno neoliberalnych, jak i populistycznych - staje si¢ zabieg
polegajacy z jednej strony na wychwalaniu szoku bez terapii, z drugiej na
pomijaniu w wyliczeniach i interpretacjach danych z okresu jej forsowania
w latach 1990-1991. Wtedy $rednie tempo wzrostu podnosi si¢ do 3,9 proc.,
co ma zdecydowanie lepszy wydzwigk. Ale nawet te 3,1 proc., do czego szcze-
golnie przyczynila sie Strategia dla Polski, podczas realizacji ktorej w latach
1994-1997 PKB na mieszkanca rost przecietnie o 6,4 proc. rocznie, to wiecej
niz w innych gospodarkach posocjalistycznych i odczuwalnie szybciej niz
w bogatych krajach Zachodu.

Przecietna dynamika PKB wlatach 1990-2021 jest o jedng trzecig punktu
procentowego wyzsza w Polsce niz dla calego $wiata, co powoduje, Ze udziat
naszej gospodarki w §wiatowym produkcie brutto jest obecnie nieco wyzszy
niz w 1989 roku. Tak jest, jesli liczy¢ wedlug kursu walutowego (w cenach sta-
tych w dolarach 2010 r.). Przy takim ujeciu udzial ten po spadku z 0,69 proc.
w 1989 roku do 0,60 w roku 1990 wzrést do 0,76 proc. w 2021 roku. Z kolei
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opierajac sie na szacunkach wedtug parytetu sily nabywczej, jest on obecnie
nizszy, gdyz spadt z 0,98 proc. w roku 1989 do 0,85 w 1990 roku, aby pdzniej,
po roku 1992 rosng¢, jednakze w 2021 roku osiagnat zaledwie 0,96 proc. war-
tosci produktu globalnego calego §wiata. Lepiej rzeczywista sytuacje pokazuje
ta druga miara, poniewaz to wlasnie dochéd szacowany zgodnie z parytetem
sily nabywczej mowi nam, ile on jest naprawde wart, czyli ile dobr i ustug moz-
na zan naby¢, zwazywszy na zréznicowanie cen. Niestety, fanaberie szokow
i przechlodzenia spowodowaly, ze jest to relatywnie mniej niz pokolenie temu.

Nasz udzial w §wiatowej gospodarce bytby znacznie wiekszy, gdyby nie
btedy koncepcyjne i wykonawcze poczatku i konca pierwszej dekady trans-
formacji. W szczegolnosci w trakcie szoku bez terapii nadmiernie zawyzono
stopy procentowe, takze na stare kredyty, co uniemozliwito wielu przedsie-
biorstwom splate zadluzenia i prowadzito do ich upadku®. Takiej destrukeji
sprzyjal tez nalozony wylacznie na przedsiebiorstwa panstwowe wysrubowa-
ny podatek od ponadnormatywnego wzrostu wynagrodzen, tzw. popiwek,
ktdry praktycznie uniemozliwial kompensowanie pracownikom drastyczne-
go w warunkach zaindukowanej hiperinflacji spadku ptac realnych, nawet gdy
mialy na to §rodki finansowe zarobione dzigki swej efektywno$ci. Nadmierna
byla skala dewaluacji zlotego i zbyt dtugo, przez ponad 16 miesigcy, utrzymy-
wano jego sztywny kurs wobec dolara amerykanskiego zamiast koszyka walut
odzwierciedlajacego strukture obrotéw handlu zagranicznego. Z kolei tenze
handel zostat zbyt wczesnie i na zbyt duzg skale zliberalizowany, z czego nawet
owezesny rzad wkrotce potem si¢ wycofywat.

Te i inne btedy byly do unikniecia, ale niezdrowy radykalizm wzial gore.
A moze jednak zdrowy? Przeciez to byta terapia... Gdy na stynnym Salzburg
Seminar prowadzilem w 1991 roku wyklady na temat polityki stabilizacyjnej,
przystuchiwal sie im Dusan Ttiska (ja z kolei przystuchiwalem sie jego wy-
kladom na temat prywatyzacji), autor czeskiej masowej prywatyzacji, tzw.
kupondéwki. Na moje argumenty odnoszace si¢ do imperatywu racjonalizacji

* Marek Pol, minister w rzadzie SLD-PSL, pamigta, jak ,,panowalo przekonanie, ze klu-
czowg dla rozwoju nowoczesnej gospodarki jest nie sfera wytwarzania, lecz sfera ustug. Dlatego
wérdd rzadzacych w Polsce w koncu 1989 roku i nastepnie w latach 1990-1992 zal po kurczacym
sie przemysle i upadajacych przedsiebiorstwach przemystowych nie byt zbyt wielki. Wtedy wrecz
niektorzy glosili poglad o przeindustrializowaniu Polski (nalezalo ja przeto deindustrializowac,
aby - o ironio! - ¢wier¢ wieku pdzniej politycy z formacji wspierajacych kiedys ten proces mogli
oglosi¢ reindustrializacje). Dominowal poglad, ze wszystkie problemy przemystu rozwiaze rynek
iprywatyzacja przedsi¢biorstw wymuszana m.in. popiwkiem oraz upadlo$ciami lub ich grozbg”
(Pol, 2019, 5. 144). Poglady o konieczno$ci deindustrializacji nadmiernie jakoby uprzemystowionej
Polski gtosit miedzy innymi Sachs (1994).
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i pragmatycznego traktowania liberalizacji i stabilizacji w warunkach wycho-
dzenia z syndromu shortageflation zareagowal, mowiac, ze to wszystko mato
istotne. Wazne natomiast jest, by zniszczy¢ wlasno$¢ panstwows, wyrywajac
ja wraz z korzeniami, bo jest to podstawa gospodarki komunistycznej. No to
WYTrywano...

Z kolei podczas chlodzenia gospodarki w latach 1998-2000 niepotrzebnie
ulegano monetarystycznemu doktrynerstwu, mylac srodki polityki z jej celami.
I tak rownowazenie budzetu uznano za nadrzedny cel, podobnie jak redukeje
deficytu na rachunku obrotéw biezacych, pomimo ze byt on w zasadniczym
stopniu finansowany doplywem bezposrednich inwestycji zagranicznych.
W efekcie koniunktura gospodarcza zostata gwaltownie wyhamowana, a bez-
robocie ponownie rosfo. Tym razem polityczng konsekwencja ztego sterowania
gospodarka bylo - pod byle pretekstem — wycofanie si¢ z rzadu Unii Wolnosci,
poprzedniczki Platformy Obywatelskiej, a zarazem nastgpczyni Unii Demo-
kratycznej i Kongresu Liberalno-Demokratycznego, ktore wczesniej popiera-
ty zbyt radykalna polityke. Nie sposoéb pomina¢ faktu, ze partyjnym przywod-
cg Unii Wolno$ci byl wowczas Balcerowicz. Prowadzit on swa partie do rzadu
w koalicji z Akcja Wyborcza Solidarnos¢, AWS, gloszac postulat przyspieszenia
tempa wzrostu, gdy w wyniku realizacji Strategii dla Polski na wiosng 1997 roku
wynosito ono 7,5 proc., czyli byto rekordowo wysokie w calym minionym
33-leciu. Po przejeciu wladzy przez AWS-UW szybko i radykalnie zostato zdo-
fowane do bez mata zera.

Niektorzy autorzy posuwaja si¢ bardzo daleko w swoich opiniach. Pawet
Kozlowski, socjolog, oraz wybitny filozof i historyk idei, Andrzej Walicki, nie
watpia, Ze ,,... dwa nazwiska z okresu narodzin Polski Solidarnosciowej uosa-
biaja poczatek tej, przynoszacej gorycz i bol wielu ludziom, drogi: Lech Falan-
dysz i Leszek Balcerowicz. Pierwszy zaczal w nowym ustroju degradacje $wia-
domosci prawnej i koniunkturalng instrumentalizacje samego prawa, drugi
decydujgco przyczynit si¢ do kompromitacji liberalizmu oraz, co wazne, nisz-
czenia cigglosci gospodarki, spoleczenstwa i ludzkiego zycia” (Koztowski, 2021,
s. 27). Leon Podkaminer, ekonomista, polemizujac z jednym z wiernych apo-
logetow ,,szokowej terapii” (Gadomski, 2021), formuluje swéj poglad jeszcze
ostrzej: ,Nie odmawiam Leszkowi Balcerowiczowi jednej niewatpliwej zastugi.
W obiektywnie trudnej sytuacji podjal sie on zadania, ktérego nie miaty odwagi
(lub sity) realizowa¢ osoby kompetentne, rozwazne i odpowiedzialne (cho¢by
prof. Witold Trzeciakowski). Na tym - moim zdaniem - jego zastugi si¢ kon-
cz3. Program gospodarczy »terapia szokowa« przez niego wykoncypowany
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i wdrazany od poczatku 1990 r. byt istng katastrofy”. I dalej: ,,Z matni, w ktdra
wpedzita Polske »terapia szokowag, kraj wybrnal na dobre dopiero po 1994 r.
- podczas pierwszego wicepremierowania Grzegorza Kolodki (w latach 1994-
-1997). Jednym ze $wiadectw skutecznosci jego polityki »terapia bez szoku«
byt skumulowany wzrost PKB o 21,7% w latach 1995-1997. Co »Lesio« zmar-
nowal, »Grzesio« odzyskal. Niestety, powrot Leszka Balcerowicza na stolec wice-
premiera rzagdu AWS-UW nie przynidst niczego dobrego. W latach 1998-2000
udalo mu si¢ przeforsowac »cztery fundamentalne reformy«. Z ich fatalnymi
konsekwencjami (system emerytalny, ochrona zdrowia) borykamy sie do
dzisiaj” (Podkaminer, 2021). To bardzo surowa ocena, ale trzeba pamigtac, ze
akurat Podkaminer nie bat si¢ polemizowac z autorem ,,szokowej terapii”
i jego doradcami od samego poczatku, formutujac zarazem w odniesieniu do
rozmaitych aspektow liberalizacji i stabilizacji konkretne kontrpropozycje.
Niestety, podobnie jak i innych krytykéw nawalnicy neoliberalizmu, jego tez
nie postuchano.

Nieco mniej, ale wcigz okrutny byt Profesor Kiezun, gdy stwierdzat, ze:
»Dysproporcja miedzy naglosniong wizja a rzeczywistoscig osiggnela tak
wysoki stopien, ze mozna moéwi¢ o klasycznym dziataniu patologicznym, tj.
sytuacji, w ktérej marnotrawstwo przekroczyto wysoko granice spoltecznej ak-
ceptacji” (Kiezun, 2013, s. 130). Nie az tak radykalny jest szeroko uargumento-
wany poglad jednego z najwybitniejszych na $wiecie znawcédw problematyki
posocjalistycznej transformacji. Mario Nuti osmiela si¢ dowodzi¢, ze Strategia
dla Polski wrecz uratowata transformacje (Nuti, 2019). Moze nie az tak, ale
z pewnoscia gdyby nie polityczny i programowy zwrot po 1993 roku, potoczy-
taby si¢ ona zdecydowanie mniej korzystnie, niz nam sie to udato.

Przypomnijmy, Ze to wlasnie w okresie realizacji Strategii dla Polski infla-
cja spadta o dwie trzecie, a bezrobocie o jedng trzecig. To wtedy skomercjali-
zowano przedsigbiorstwa panstwowe i nadano bardziej racjonalny charakter
prywatyzacji (Monkiewicz, 1995), blokujac nieekwiwalentng wyprzedaz mienia
panstwowego (Czekaj, 2019) oraz monopolizacje i oligarchizacj¢ gospodarki
(Sopocko, 2019). To wtedy podpisatem porozumienie z Klubem Londynskim
o redukcji o polowe naszego zadluzenia zagranicznego wobec prywatnych
bankéw, co zdjeto z barkéw spoleczenstwa ciezar 6,3 miliarda dolaréw (na
dzisiejsze pienigdze to okoto 42 miliardy zlotych). Dzigki temu wprowadzono
Polske po raz pierwszy na europejskie i §wiatowe rynki kapitatowe, uzyskujac
przy okazji od jednej z agencji ratingowych stopient inwestycyjny. To wtedy
przestano traktowa¢ rolnictwo jak kule u nogi utrudniajacg modernizacje¢
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gospodarki, inicjujac kompleksowy i innowacyjny program zintegrowanego
rozwoju wsi i obszaréw wiejskich (Duczkowska-Matysz, 2019). Zlikwidowano
popiwek i podatek importowy, zmniejszone zostaly podatki od dochodéw
osobistych, PIT, z 45, 33 i 21 proc. do 40, 30 i 19 proc. i zapoczatkowana zo-
stala etapowa redukcja podatkow dla przedsigbiorstw, CIT, z 40 do 32 pro-
cent’. Znormalizowane zostaly nasze zewnetrzne stosunki finansowe i uregu-
lowano ciggnace si¢ jeszcze z czaséw PRL kwestie rozliczen z Zachodem,
a takze z Rosjg, Chinami, Czechami i innym panstwami (Michalski, 2019).
Kroétko: zmienito si¢ oblicze polskiej gospodarki, patrzac na jej strone zaréwno
instytucjonalna, jak i realna.

Post hoc ergo propter hoc

Jakze czgsto w debatach spoleczno-ekonomicznych i politycznych, a niekiedy
réwniez w rozwazaniach naukowych popelniany jest klasyczny blad logiczny
typu post hoc ergo propter hoc: potem, czyli dlatego. Otdz realizacja Strategii dla
Polski przyniosta w latach 1994-1997 rekordowy wzrost gospodarczy i odczu-
walng poprawe standardu zycia ludnosci oraz wazki postep instytucjonalny
w sferze budowy spotecznej gospodarki rynkowej nie dlatego, ze przedtem byta
»szokowa terapia”, lecz pomimo tego. Gdyby eliminowanie inflacji cenowo-
-zasobowej i przyspieszenie rynkowo zorientowanych reform strukturalnych
na poczatku lat 90. bylo lepiej przeprowadzone, postep gospodarczy takze w poz-
niejszych okresach bylby jeszcze wigkszy.

To oczywiste, ze pewne dzialania byly mozliwe dlatego, iz wczesniej doko-
nane zostalo nieodwracalne pchnigcie do gospodarki rynkowej, ale rzecz w tym,
ze mozna to bylo zrobi¢ znacznie lepiej — przy nizszych kosztach mozna byto
osiagna¢ wiecej. Na dowcipny argument, ze nie obcina si¢ psu ogona na raty,
odpowiadano: OK, ale dlaczego od razu za glowa? Natomiast faktycznie szereg
dzialan, ktére wykonano podczas Strategii dla Polski, mozliwy byl tylko dla-
tego, ze wczesniej byla ,,szokowa terapia”. W istocie post hoc ergo propter hoc.
Gdyby nie dewastacja spowodowana polityka lat 1990-1991, nie byloby koniecz-
nosci dokapitalizowania bankéw, z ktérych wiele zostato doprowadzonych do

> W trakcie kadencji rzadu premiera Jerzego Buzka CIT zostal obnizony zaledwie o 4 punk-
ty, do 28 procent. Pézniej, w ramach Programu Naprawy Finanséw Rzeczypospolitej (Kotodko,
2004), zredukowalismy go gleboko, bo az do 19 procent. Podkresli¢ warto, Ze ze zmniejszenia
CIT o 21 punktdw - z 40 proc., z czym gospodarke pozostawiono po latach 1990-1993, do 19 proc.
obecnie - az 17 punktéw to zastuga rzgdéw lewicowych.
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krawedzi bankructwa. Najlepszym przykladem moze tu by¢ uratowanie pdzniej
prosperujacego Banku Gospodarki Zywno$ciowej, BGZ. Wielkim wysitkiem
rzad realizowal program konsolidacji sektora finansowego (Kalicki, 2019),
ktory uratowal przed tania wyprzedazg trzon polskiej bankowosci, bank PKO,
oraz ubezpieczalni¢ PZU (Monkiewicz, 2002).

Zawodowi ekonomisci - akademiccy, polityczni, biznesowi - ktérzy
lansuja neoliberalizm albo popelniaja blad, zaktadajac, Ze zapewnia on zréw-
nowazony rozwdj spoleczno-gospodarczy i ekologiczny, albo tez wiedzac, iz tak
bynajmniej nie jest, obtudnie postuguja sie ta teorig w celu forsowania polityki
zlej deregulacji gospodarki, swiadomego ostabiania nadzorczych funkcji pan-
stwa i manipulacji systemem finanséw publicznych (podatki, transfery, wy-
datki), co koniec koncow stuzy wzbogacaniu nielicznych kosztem wigkszosci
(Galbraith, 2014; Stiglitz, 2019; Tirole, 2017). Potwierdzaja to dane o ewolucji
sytuacji gospodarczej w czasach neoliberalnych rzadéw od USA i Wielkiej Bry-
tanii przez Polske i Rosje po Hongkong i Australie. Proponowane przez nie
rozwigzania nie s3 droga do spolecznego dobrobytu, lecz do poglebiania nie-
réwnosci dochodéw i majatkowych® (Tanzi, 2011; Malinowski, 2016; Milanovic,
2016; Tomkiewicz, 2017), co z kolei budzi gniew, o jakim w przypadku Polski
pisat David Ost (2005), a na co wspolczesnie reakcja s formy innej patologii
- populizmu i nowego nacjonalizmu (Kotodko i Kozminski, 2017).

Co zas$ tyczy sie niedouczonych ekonomistéw popierajacych utopie wolne-
go rynku czy tez medialnych komentatoréw zycia publicznego niepojmujacych
zawito$ci ekonomii, to niezbyt wysilaja si¢ oni intelektualnie, by w petni ogar-
nac jego istote i ryzyko, jakie stwarza dla rozwoju spoleczno-gospodarczego.
Stad tez nie tylko w Polsce bylo swego czasu tyle bezkrytycznej admiracji wobec
oderwanych od spolecznego i ekonomicznego kontekstu postulatow konsen-
susu waszyngtonskiego. W nadwislaniskim neoliberalizmie sprowadza si¢ to
do zachwytu zwodniczymi hastami stanowigcymi kanony szoku bez terapii:
radykalnej liberalizacji, szybkiej prywatyzacji i bezwzglednie twardej polityki
finansowej. Szkoda, ze niektdrzy nawet ex post, w obliczu twardych faktow
i przemoznych argumentéw, wola tkwi¢ w bledzie.

Uleganie ekonomicznej modzie to bardzo grzaski grunt. Zdarza si¢ to w réz-
nych czasach, w wielu miejscach. Nam przytrafif sie taki zbieg okolicznosci,
ze w latach, w ktérych reformy gospodarcze w gospodarkach socjalistycznych

¢ Obiektywny obserwator naszej najnowszej historii wnikliwie zauwaza, ze ,,Polska stata
sie znacznie mniej egalitarna niz kiedys (nic dziwnego, skoro taki byt cel reform Balcerowicza)”
(Porter-Sziics, 2021, s. 533).
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nabieraly impetu i przeksztalcaly sie w ustrojows transformacje posocjalistycz-
ng (Nuti, 2018), bardzo modna stala si¢ teoria monetarna i ekonomia strony
podazowej. Gdyby krolowal keynesizm - tak jak kilka dekad wczesniej albo jak
neokeynesizm wspoélczesnie w odpowiedzi na kryzys finansowy lat 2008-2010
i na szok pandemii koronawirusa po roku 2019 - wypadki potoczylyby sie
inaczej. Moda jednak robita swoje. Amerykanski historyk Brian Porter-Sziics
odnotowuje, Ze ,,Podczas pobytu w Nowym Jorku Balcerowicz zachtysnat si¢
podejsciem podazowym, ktére wlasnie zyskiwalto popularnos$¢” (Porter-Sziics,
2021, s. 518). Formuluje on ciekawy poglad, ze moze wystepowac zgoda opinii
przy wielce pojemnym ujeciu sprawy, a mianowicie generalnym stosunku do
liberalnej ekonomii, ale to nie wyklucza zasadniczo odmiennych pogladéw co
do tego, jak nalezy liberalng ide¢ ekonomiczng wykorzystywaé w praktyce
polityki gospodarczej. ,W latach dziewig¢dziesigtych panowala przedwczesna
pewnos¢, ze merytokracja zyska ostatecznie pozycje dominujacg. Skrajne
bieguny w debacie o gospodarce zdawali si¢ reprezentowac Leszek Balcerowicz
i Grzegorz Kotodko, ekonomista blizszy podejsciu keynesowskiemu, piastu-
jacy urzad ministra finanséw w latach 1994-1997 1 2002-2003 w rzagdach SLD.
Uwazali, ze dzielace ich rdéznice sa nie do pogodzenia, ale obaj akceptowali
podstawowe zalozenia liberalnej ekonomii. Wszystko, co wykraczalo poza spek-
trum Balcerowicz-Kotodko, uwazano za utopie, za propozycje niepowazne,
nierealistyczne lub po prostu $wiadczace o ignorancji” (Porter-Sziics, 2021,
s. 564). To ostatnie zdanie jest dyskusyjne. Jednak nie wszystko, a juz na pewno
nie wszyscy, chociazby nie Profesor Kiezun, ktéry w odniesieniu do prywaty-
zacji majatku panstwowego wielu uwag krytycznych, niekiedy bardzo, nie szczg-
dzit ani polityce lat 1990-1993, ani tej z lat 1994-1997, a jakze wielce roznity
sie one od siebie (Baltowski, 1998).

Raz jeszcze nie od rzeczy bedzie odwolanie si¢ do wspomnianej dialek-
tyki ciaglodci i zmiany. W tym kontekscie godng uwagi refleksje zaprezentowal
wybitny anglo-amerykanski ekonomista John Williamson, twdrca glosnej, ale
jakze fatalnie w Polsce wprowadzanej koncepcji konsensusu waszyngtonskie-
go (Williamson, 2005). Pisat on do mnie: ,,Bytem szczegélnie zadowolony, ze
podjal pan prébe zdefiniowania podejscia alternatywnego wobec tzw. big-ban-
gu, w postaci bardziej ostroznego zaprogramowania poszczegélnych elemen-
tow polityki, a nie generalnego spowolnienia (»gradualizmu«). Odnosnie do
poszczegolnych watkéw, w tym protekcjonizmu i prywatyzacji, zgadzam sig¢
z panem po fakcie i zaiste mégtbym si¢ réwniez zgodzi¢ naonczas (...). Ale
z calg szczero$cig musze wyznaé, ze nadal sadze, ze gdybym byt na miejscu
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Balcerowicza, by¢ moze nie méglbym skonstruowac pakietu przesadzajacego
kierunek reform. Z perspektywy czasu mysle, ze byl on wtedy Polsce potrzebny
i polozyl fundament pod panski, zwienczony sukcesem, okres pracy w rzadzie.
By¢ moze trzeba bylo nieco przestrzeli¢, aby panskim partnerom politycznym
ulatwi¢ emocjonalne pogodzenie si¢ z faktem, Ze wlasnie $wiat si¢ zmienia.
A moze nawet umozliwi¢ im skorygowanie oczekiwan i w rezultacie pozyskac
dla nowego modelu? Przypomina mi to sytuacje mojego kraju: czuje si¢ duzo
lepiej z Tony Blairem niz z Panig Thatcher na stanowisku premiera, jednak nie
jestem pewien, ze dzi§ moglibySmy mie¢ jego, gdyby jej wczesniej nie bylo”
(Kolodko, 2000, s. 38).

Tak, reformy i polityka Blaira byty kontynuacja tego, co stuszne, ale i odpo-
wiedzig na btedy neoliberalnych reform i polityki Margaret Thatcher, zadajac
ktam jej sztandarowemu hastu TINA: There Is No Alternative. Oczywiscie, byta.
Tak, reformy i polityka Strategii dla Polski i p6zniej Programu Naprawy Finan-
séw Rzeczypospolitej oraz niektérych innych rzagdéw po roku 2005 kontynuo-
waly to, co stusznie pchnieto do przodu w latach 1989-1993, ale zarazem kon-
testowaly ewidentne bledy polityki tych lat. Jakze mylili sie przeto ci, ktdrzy
nieodpowiedzialnie i falszywie kreslili obraz nadchodzacych zmian, kiedy to
jesienig 1993 roku demokratyczne wybory wyniosty do wtadzy koalicje SLD-PSL.
Jan Winiecki, reprezentujacy wtedy Polske w Europejskim Banku Odbudowy
i Rozwoju, mowil o rzadzie katastrofy narodowej. Jan Krzysztof Bielecki, pre-
mier w latach 1990-1991, zapowiadal 300-procentowg inflacje juz na wiosng’.
Balcerowicz popisal sie komentarzem opublikowanym w ,,Wall Street Journal”,
straszac wizja kroczacej destrukciji. ..

Pozostawiajac na boku polityczng w istocie retoryke a to o zbawiennej roli
»szokowej terapii”, a to o ,,zielonej wyspie” premiera Donalda Tuska czy tez
o0 ,kraju w ruinie” albo o ,,dobrej zmianie” premieréw Beaty Szydlo i Mateusza
Morawieckiego - i o innych jedynie stusznych drogach - warto jednak zada¢
sobie pytanie ze sfery tzw. historii alternatywnej: co by byto, gdyby...? Co by
byto, gdyby rzadowe zapowiedzi co do przebiegu procesu reprodukcji makro-
ekonomicznej w latach 1990-1991 sie sprawdzity? Co by bylo, gdyby deklara-
cje partyjnego przywddcy Unii Wolnosci, a pozniej z jej ramienia wicepremie-
ra i ministra finanséw, o podwojeniu dochodu narodowego w ciagu dekady
sie spetnity? Podwojenie poziomu produkcji wymagaloby przecietnego tempa

7 W pdzniejszej rozmowie dowiedzialem sig, ze tak jego zdaniem byloby, gdyby rzad
SLD-PSL realizowal wszystkie swoje zapowiedzi przedwyborcze, ale przed takim scenariuszem
uratowata nas wlasnie Strategia dla Polski.
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wzrostu w wysokosci 7,2 proc., a wiec w zasadzie utrzymania dynamiki osiag-
nietej w czwartym roku Strategii dla Polski, kiedy to PKB przyrést o 7,1 proc.
Co by bylo, gdyby niepotrzebne przechlodzenie gospodarki nie tylko mocno
nie zmniejszyto tempa wzrostu od razu po przejeciu wltadzy przez AWS-UW,
lecz réwniez nie implikowalo rachitycznego tempa wzrostu przez kilka nastep-
nych lat? Co by bylo, gdyby nie bledy popetnione w polityce gospodarczej réz-
nych rzadow?

Gdyby kroczy¢ taka odmienng ciezka, czyli, innymi stowy, gdyby unikna¢
bledéw polityki, ktére okazaly si¢ bardzo kosztowne z punktu widzenia roz-
woju gospodarczego, i gdyby ziscity sie zapowiedzi co do utrzymania wysokie-
go tempa wzrostu po 1997 roku, to nasz PKB i w konsekwencji standard Zycia
ludnosci bylyby juz znacznie wyzsze. Zamiast z dochodem na glowe w wyso-
kosci okoto 33 tysiecy dolaréw (wedlug parytetu sity nabywczej) miescic si¢
miedzy Portugalia a Estonia, moglibysmy by¢ juz na znacznie wyzszym pozio-
mie. Mogliby$my cieszy¢ si¢ juz dochodem przekraczajacym 40 tysiecy dolarow
i plasowac sie pod tym wzgledem gdzie$ miedzy Czechamii Wlochami a Korea
Potudniowg i Francja. Poniesione na tym polu straty sg juz nie do odrobienia,
poniewaz pozniejszy wzrost produkeji i konsumpcji ani nie byt spowodowany
wczesniejszymi recesjg i spowolnieniem, ani nie kompensuje poniesionych
strat. Istniejace wtedy szanse zostaly wtedy zaprzepaszczone.

Komentujgc te rozwazania, Profesor Kiezun poszed! nieco dalej: ,Zdaniem
prof. Kotodko btedy w polityce ekonomicznej obnizyly o jedna trzecig szanse
na rozwoj Polski w 20-leciu »szoku”. Przychylam sie do jego zdania, aczkol-
wiek sadze, ze skala obnizenia rozwoju jest jeszcze wigksza” (Kiezun, 2013,
s. 202). Rozumiem, ze chodzi tu o 20-lecie po ,,szokuc, a zarazem nie sadze,
iz Profesor Kiezun miat racje, podejrzewajac, ze byloby jeszcze gorzej, niz to
szacowalem, piszac o sukcesie na dwie trzecie (Kotodko, 2007). C6z, ze wzgledu
na istote dylematu co by bylo, gdyby..., nie jesteSmy w stanie precyzyjnie go
rozstrzygnac. Inna, hipotetyczna historia zawsze opiera si¢ na licznych i ze swej
natury dyskusyjnych zalozeniach. Nie inaczej jest tym razem. Tak zupelnie
na pewno to wiemy, ze byloby lepiej, gdyby nie patologie transformacji. Naj-
wazniejsze jest, by z tej wiedzy wyciagna¢ praktyczne wnioski na przyszlosé.
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PRZELOMY POLSKIE 1956-2021.
WYMIARY SPOLECZNO-KULTUROWE

Witold Morawski

o< o

W tym artykule stawiam sobie trzy zadania. Po pierwsze, przedstawiam opisy
szesciu przeloméw polskich w okresie 1956-2021, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem wymiaréw spoleczno-kulturowych. Wyznaczaja je daty wydarzen 1956,
1970, 1980-1981, 1989, 2015. Po drugie, uwzgledniam interakcje miedzy zin-
ternalizowanymi warto$ciami w ramach rozmaitych tozsamosci a agencjami,
w ktorych przychodzi im dziataé, czyli ,,inside out” - jak definiowalby to Weber,
ale tez interakcje i dziatania podlegajace regulacjom strukturalnym, czyli
wladzy i sit zewnetrznych, kiedy stajemy si¢ aktorami, czyli ,,outside in” - jak
definiowalby to Durkheim (Swindler, 2000). Po trzecie, charakteryzuje prak-
tyki spoteczno-kulturowe w ramach perspektywy konfiguracyjnej, ktora
uwzglednia zaréwno agencje budowane od gory, jak od dotu, ale tez struktury,
zwlaszcza geopolityczne, ktdre wyznaczaly miejsce i funkcje wladzy panstwa
przedipo 1989 roku, a takze ksztaltowaly znaczaco wyobraznie spoleczenstwa.

Przelomami nazywam wydarzenia, ktére wedtug stownika posiadaja na-
stepujace cechy: ,nagla zmiana, zwrot, moment zwrotny w czyms, zasadnicza
zmiana w przebiegu czego$” (Uniwersalny stownik jezyka polskiego, 2003, s. 691).
Wiele wydarzen bylo intencjonalnie indukowanych, ale gdy si¢ na nie patrzy
przez dziesigciolecia, to wida¢ dysfunkgje, jakie wytworzyly, a takze jak stawaly
sie elementami szerszych proceséw, ktdre je wchlaniaty: modernizacji, demo-
kratyzacji, globalizacji i geopolityki.
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Przetom pierwszy: trzy drogi usuwania
,totalnej r6znicy” od 1956 roku

Totalng réznicg nazywam system wzordw i praktyk spoleczno-kulturowych,
jakie mialy miejsce w okresie 1944-1956. Zostaly narzucone Polsce przez
wladze i przez armie ZSRR idace na Berlin, a szerzej — przez system Jalty, czyli
wspoéldziatania ZSRR i Zachodu. Byly rezultatem geopolityki, bo cho¢ Polska
posiadala uznanie formalne we wspdlnocie miedzynarodowej, to miala ogra-
niczong suwerennosc.

System ignorowat lub aktywnie zwalczal to, co stanowilo o kanonach
polskiej kultury i co bylo zakotwiczone w imaginariach narodu i spoleczen-
stwa. Jednak nie wszystko, co w systemie zbudowano, bylo zle. Dokonano pod-
stawowego uprzemyslowienia kraju, cho¢ niektdre decyzje inwestycyjne byty
motywowane politycznie (np. huty w waznych miastach). Nowe fabryki, szko-
ty, szpitale i inne obiekty to owoce ciezkiej pracy naszych dziadkow i ojcow,
podlegajacych masowemu awansowi spolecznemu, polegajacemu na wychodze-
niu ze wsi do miasta, z pracy na roli do pracy w przemysle. Wladza, nie majac
legitymizacji ideologicznej i politycznej w wiekszosci spoleczenstwa (ekskluzja
polityczna), w sferze ekonomicznej i socjalnej realizowata minimalny impe-
ratyw logiki pdznej nowoczesnosci: podstawowe uprzemystowienie w sposéb
na ogot spotecznie inkluzywny (Acemoglu i Robinson, 2014; Pigtkowski, 2018).
Dla lewicy, a tym bardziej dla komunistow, byt to ,,najlepszy program dla Polski”
(Bauman, w: Domostawski, 2021, s. 130, 134).

Z perspektywy czasu, jak pisze Branco Milanovi¢: ,komunizm to system
spoteczny, ktéry umozliwil zacofanym i kolonizowanym spoleczenstwom
znies$¢ feudalizm, odzyskac niezaleznos$¢ ekonomiczng i polityczng, zbudowa¢
autochtoniczny kapitalizm. Méwigc inaczej, to system przejscia od feudalizmu
do kapitalizmu budowany w mniej rozwinietych i kolonizowanych spoteczen-
stwach. Komunizm to funkcjonalny ekwiwalent rozwoju burzuazji na Zacho-
dzie” (Milanovi¢, 2019, s. 75-76). Oceny PRL jako calosci sa w Polsce skrajnie
odmienne. Moje oceny dotycza w zasadzie okresu 1956-2021, kiedy ,,totalna
réznica” jest przez jednych widziana juz jako odchodzenie od budowania komu-
nizmu, np. przez Andrzeja Walickiego (Walicki, 2000), gdy dla drugich caty
PRL jest komunizmem. Osobiscie wielokrotnie system po 1956 roku okresla-
tem jako socjalizm panstwowy lub jako system autorytarny.

Przelomy 1956 roku zapoczatkowaly trzy odmienne drogi usuwania total-
nej réznicy.
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Pierwszg wigza¢ nalezy z buntem robotnikéw i spoleczenstwa w czerwcu
1956 roku w Poznaniu. Byt to bunt przeciw zwyrodnieniom komunizmu czy
przeciw totalitaryzmowi. Wydarzenia byly tragiczne, bo 70 0séb zostalo zabi-
tych, a 600 rannych. Historyk trafnie uzywa okreslenia ,,powstanie robotnikow
i spoleczenstwa Poznania” (Topolski, 2015, s. 336). Byly wymierzone w uzalez-
nienie, ktore ludzie definiowali bardzo réznorodnie.

Druga droge wytyczal ,pazdziernik w Warszawie” w 1956 roku, ktéry
mozna definiowa¢ jako proces wewnetrznej naprawy zwyrodnien przez sam
system wladzy. Proces ruszyl po $mierci Stalina w 1953 roku w ZSRR. W Polsce
przybralo to posta¢ zmian w kierownictwie Partii jesienig 1956 roku. Zapowie-
dziano kurs okreslany jako ,odnowa socjalizmu”. Czg¢$¢ aparatu partyjnego
liczyla, Ze nawet przy pozostaniu w orbicie kontroli ZSRR, zmiany s mozliwe,
gdyz nowy I sekretarz Partii Wtadystaw Gomutka moze co$ ,ugra¢ z Moskwg”
(np. ugral prywatne rolnictwo). Spoleczenstwo Warszawy entuzjastycznie wi-
talo Gomutke jako ,,narodowego komuniste”.

Trzecig droge zaproponowali robotnicy Zerania w FSO jesienig 1956 roku
w Warszawie pod przywddztwem Lechostawa Gozdzika, czlonka Partii, two-
rzac pierwsze rady robotnicze. To byl zalgzek ruchu samorzadu pracowniczego,
oferta gospodarskiej odpowiedzi w miejscu pracy na kryzys polityczno-ekono-
miczny i spoleczny. Dowodzacy, ze gniew robotniczy ma tez oblicze moralne,
a sami robotnicy maja zobowigzania wobec gospodarki i spoleczenstwa. Robot-
nicy - drugie pokolenie chlopéw, ktérzy przybyli $wiezo do miast — dowodzili,
ze posiadaja tozsamos¢ zbiorowa. Na ile wynikato to z tradycji polskiego ro-
botnika, a na ile zwigzane bylo z hastami ,,odnowy socjalizmu”? Samorzady
pracownicze mozna lokowa¢ w réznych tradycjach, ale w Polsce inspiracja
plyneta tylez z komunistycznej Jugostawii i tamtejszej praktyki budownictwa
socjalistycznego, co z mysli socjaldemokratycznej, reformistycznego socjalizmu,
odleglego od bolszewickiej (komunistycznej) odnogi ruchu. Znalez¢ tez mozna
takie intelektualne oceny, np. Czestawa Milosza, ktdry pisal, zZe znalezienie si¢
kraju w komunizmie sprawilo, ze ,terror polityczny dotknat kazdego Polaka”,
ale ,,przez komunizm Polska znalazta si¢ po raz pierwszy w orbicie mysli euro-
pejskiej, na zle czy dobre” (Milosz, 2006, s. 115; Mitosz, 2013, s. 424). Po latach
nie mozna nie zauwazyé¢, ze robotnik Zerania, Stoczni Gdanskiej, Ursusa czy
Nowej Huty mial tez cechy nabywane w nowym systemie, réznigce go od daw-
nego robotnika, ale jakie konkretnie, tego w rzetelnych badaniach nie ustalono.

Rezultaty ,,Pazdziernika 1956 sa oceniane skrajnie odmiennie. Uznano
prywatne rolnictwo na ok. 80 proc. ziemi, polepszyly si¢ stosunki na linii
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Kosciét-Partia (Kardynat Stefan Wyszynski popart wybory organizowane przez
W. Gomutke), zapoczatkowano niesmialo procesy decentralizacji decyzji gospo-
darczych, poluzowano zasady funkcjonowania inteligencji, np. prasy czy uczel-
ni wyzszych, czgsciowo otworzono kraj. Czy mozna bylo oczekiwa¢ wiecej?
Jedno bylo widoczne od razu: niechec¢ elit Partii do negocjacji spotecznych.
Zgodzi¢ si¢ jednak wypada, ze przefomy 1956 roku stanowig poczatek ,,polskiej
drogi od komunizmu” (Petczynski, 2007).

Droga okazala si¢ dluga. Niezaleznie od tego, co dzialo si¢ wewnatrz kraju,
decydowaly struktury zewnetrzne, geopolityka. Zachod, nie widzac przejawow
implozji systemu, nie chcial sie decydowac na wspdtudzial w jego obalaniu.
Na przyktlad, tragiczne powstanie na Wegrzech nie byto dostateczng zacheta
do takiej interwencji, jak swiadczy o tym jednoznaczne odcigcie si¢ amery-
kanskiego sekretarza stanu Johna F. Dullesa od pomystu, by interweniowa¢ na
Wegrzech. Stan wojenny w 1981 roku tez nie zostal uznany za dobry czas do
takiej interwencji.

Przelomy 1956 mialy swoje etapowe zakonczenia w okresie marzec 1968-
—grudzien 1970. Nagonka antysemicka to skrétowa ocena Marca 1968 roku.
W grudniu 1970 r. ekipa Gomulki wystata czolgi przeciw robotnikom i spote-
czenstwu na Wybrzezu. 44 zabitych i 1200 rannych to ofiary tych wydarzen.
Aparat panstwowo-partyjny zachowal si¢ podobnie jak w czerwcu 1956 roku.
Niczego si¢ nie nauczyl. Tkwil w okowach swojej logiki my$lenia o spoteczen-
stwie jako o niedojrzalym partnerze, co demonstrowal latami, ograniczajac
dziatalnos$¢ samorzaddw robotniczych do funkcji mobilizacji produkcyjno-eko-
nomicznej. Logika dzialania systemu pozostawatla ta sama, byta to praktyka
~etatystycznej kurateli 1956-1970” (Mazur, 2018, s. 204-205).

Przelom drugi: modernizacja przez technokratyczne
sposoby budowy tozsamosci

Przelom polityczny po 1970 roku przynidst utomna diagnoze przyczyn wyda-
rzen z grudnia 1970. Nowa wladza wskazata niezaspokajanie potrzeb mate-
rialnych spoteczenstwa jako prazrédlo konfliktu spotecznego. Potrzeby takie
w Polsce byty oczywiscie odczuwalne, ale zmiany w gospodarce bez reformy
systemu wlasnosci, przywrocenia nalezytej roli rynkowi, jak tez pomijanie
reform systemu politycznego, wprowadzenia rzadéw prawa — wszystko to czy-
nilo reforme Gierka tylko pozornie atrakcyjna.
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Ekipa Gierka glosila, ze nie tylko praca, ale i konsumpcja sa wazne dla ludzi
- to elementarne oczekiwanie cztowieka w p6znej nowoczesnosci. Sporo
w tym zakresie zrobila, o czym $§wiadczyly m.in.: decyzja o produkcji matego
Fiata, budowa drogi szybkiego ruchu Warszawa-Katowice, Dworzec Centralny,
Trasa Lazienkowska. Takze wczasy w Bulgarii, i nie tylko tam, staly si¢ dostepne.
Pojawily si¢ kolejne oznaki otwarcia na Zachéd. Podejmowano wspdtprace
z zachodnimi firmami, korzystano z zachodnich kredytéw, ochoczo podsu-
wanych Polsce. Naukowcom pozwalano na szersze korzystanie ze stypendiow
zagranicznych.

Za diagnozg szla terapia, jak modernizowac gospodarke i Polske. Otoz
wladza robita to nadal odgdrnie przez ,doskonalenie” systemu planowania
centralnego i zarzadzania gospodarka. Tworzono wielkie korporacje gospodar-
cze (WOG-i), dla ktdrych szkolono zastepy menedzeréw. Cedowano pewne
decyzje z samego szczytu partyjnego panstwa na szczeble $rednie, co praktycz-
nie oznaczalo powierzanie decyzji technokratom wyzszych i §rednich szczebli:
inzynierom, ekonomistom, menedzerom, czasami ludziom spoza aparatu par-
tyjnego. Ruszyty studia z zarzadzania. Znajomos¢ §wiata zachodniego nie byta
juz grzechem. Aparat partyjno-panstwowy decydowal si¢ na poszerzenie wa-
skiej biurokracji partyjno-panstwowej o elementy technokracji. Nomenklatura
nabywala oglady i legitymizacji, co budowalo jej technokratyczng tozsamos¢.

Jak si¢ to ma do buntu robotnikéw i mieszkanicow? Ze strony zalég padta
wowczas obietnica ,pomozemy!” zlozona Edwardowi Gierkowi, ale nie bylo
w niej szczeroéci robotnikéw Zerania z 1956, oferujacych wspélzarzadzanie
(rady robotnicze). Obie strony uczyly si¢ uprawia¢ gre, ktérg mozna okresli¢
jako zalazkowy teatr polityczny. Konsumpcja okazala si¢ w konicu skromna. Nie
bylo tez mowy o ozywieniu wspotudziatu zalég w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem. Stawiajac kropke nad i: przedsiebiorcy w przedsiebiorstwie socjali-
stycznym nadal nie bylo i nieprzypadkowo okreslano je jako zaktad pracy.

By wiedzie¢, co faktycznie znaczyla obietnica ,,pomozemy”, wystarczylto
poczekaé 5-6 lat. Druga potowa lat 70. przyniosta m.in. powstanie wolnych
zwigzkéw zawodowych, KOR, wzmozenie dysydenckie. System nabyl znamion
schizofreniczno$ci. Dlatego reformy podjete przez ekipe Gierka zatamaly si¢
po kilku latach. Bylfa to pseudomodernizacja, krok w dobrym kierunku, ale
ograniczony parametrami systemu. Nic tedy dziwnego, ze 1976 rok przyniost
kolejne wydarzenia, m.in. w Radomiu. Stagnacja zapoczatkowana w potowie
lat 70. trwa¢ miala przez nastepne ok. 16-17 lat (Kochanowicz, 2010). Stracono
te lata bezpowrotnie.
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Niemniej byfa réznica migdzy ekipa Gierka i Gomulki, bo gdy po raz ko-
lejny doszlo do poteznego buntu robotniczego, to w sierpniu 1980 roku wiadza
nie uzyla czolgéw. Podjela decyzje o potrzebie negocjacji z robotnikami, co
doprowadzito do uznania wolnych i niezaleznych zwigzkéw zawodowych ,,So-
lidarnos$¢”. Ztamano leninowska zasade, ze zwigzkom zawodowym pozostaje
tylko rola ,,pasa transmisyjnego” od partii do mas.

Przetom trzeci: Solidarnos¢
jako samoorganizacja spoteczna

Powstanie Solidarno$ci w 1980 roku i jej historia sa przedmiotem zmiennych
ocen, dlatego wskaze na przyczyny powstania Solidarnosci, co do ktérych jest
zgoda-minimum.

Po pierwsze, Solidarnos¢ byta gléwnie wlasnym dzietem robotnikow
wielkoprzemystowych, ktérzy tworczo zagospodarowali gniew spoteczenstwa,
organizujac alternatywna wobec hierarchicznego panstwa partyjnego i jego
elit organizacje calego spoleczenstwa, opartg na zasadzie samoorganizacji na
bazie lokalnej i regionalnej (sieciach horyzontalnych). Wynikato to z potrzeb
i wartosci takich jak poszanowanie pracy, uznanie godnosci czlowieka, jego
potrzeb ptacowych, bezpieczenstwa pracy i zatrudnienia. Takie byly kumulujace
sie doswiadczenia w spoleczenstwie przemystowym. Zamanifestowana toz-
samos¢ zbiorowa robotnikéw z wielkich zaktadow pracy w okresie 1980-1981
nie miala tak wspaniatego wizerunku ani takich sukceséw praktycznych
w calej ,,ludowej historii Polski” i jest warto$cig nr 1.

Po drugie, gospodarka socjalistyczna nie byla w stanie dotrzymac kroku
wspolczesnosci, bo rownowazaca sita zwigzkéw zawodowych wobec wszelkich
kierownictw ekonomicznych byta powszechnie na Zachodzie uznawana jako
wymog cywilizacyjny.

Po trzecie, uznanie czynnikéw spoteczno-kulturowych przybrato w Polsce
wymiar wrecz metafizyczny, religijny. Mam na mysli m.in. stowa wypowie-
dziane przez papieza Jana Pawta II na Placu Zwycigstwa w Warszawie w 1978
roku: ,Niech zstapi duch Twdj i odmieni oblicze ziemi. Tej ziemi”. Polscy
robotnicy weszli na droge, o ktorej pisal w 1934 roku Thomas Stearns Eliot
w ,,Choérach z Epoki™

(...)
Mamy tu wspolng prace
Budujemy Koscidt dla wszystkich
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Dla kazdego zajecie
Kazdy dla pracy.
(...)
Bez pospiechu, bez zwloki
Niestrudzenie tej drogi poczatek i kres
Budujemy znaczenie;
Kosciot dla wszystkich
Dla kazdego zajecie
Kazdy do pracy
(Eliot, 2007, s. 184, 185).

Do ruchu robotnikéw wilaczyta sie takze inteligencja: liberalna, socjalli-
beralna, konserwatywna, socjalistyczna, katolicka. Wcze$niej wladze staraly
sie ja skiocic¢ z robotnikami (zwlaszcza w 1968 roku). O ile przelomy roku 1956
i roku 1970 obnazaly totalitarne czy autorytarne cechy starego systemu, a same
mialy cechy kosmetyki socjalistycznej, to inaczej byto w czasie przetomu
1980-1981. Program Solidarnosci byt z innego $wiata, gléwnie ze $wiata so-
cjaldemokracji. Robotnicy nie glosili potrzeby gospodarki rynkowo-prywat-
nej, kapitalistycznej, bo chcieli gospodarki uspofecznionej. To byta koncepcja
woluntarystyczna, wyrosta na gruncie ich wlasnych doswiadczen, oczywiscie
utopijna, ale znalazla poparcie w zapomnianej dzi$ encyklice Laborem exercens,
ogloszonej przez Jana Pawla II jesienig 1981 roku w 90. rocznice encykliki Re-
rum novarum.

Andrzej Walicki nazywa ten ruch ,,populistyczno-socjalistycznym, a nie
wolnorynkowym” (Walicki, 2016, s. 14). Taka faktycznie byta mentalno$¢
robotnikéw wielkoprzemystowych: chcieli budowac swoj ,,socjalizm wyobra-
zony”. Dla kazdego neoliberata to byl program anachroniczny, anarchistyczny,
utopijny, niepraktyczny. Powstanie Solidarnosci obrosto w mity, ktérych kolejne
rewizje dodane sg na naszych oczach. W 30-40 lat p6zniej dzieci Solidarnosci
zjadaja si¢ wzajemnie, cho¢ nie tak zajadle jak dzieci wielkiej rewolucji fran-
cuskiej, ktore uruchomily gilotyne.

Przetom czwarty: stan wojenny to kleska
i narodu, i spoteczefnistwa

13 grudnia 1981 roku zostal ogloszony stan wojenny, zwiazki zawodowe za-
wieszone, a ich dziatacze internowani. Czolgi pojawily si¢ znowu na ulicach,
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wojsko patrolowalo miasta i wsie. W kopalni ,Wujek” doszto do wykorzystania
sity przeciw robotnikom, czterech z nich poniosto smier¢. Wtadza tlumaczy-
fa, Ze to przypadek, a sam stan wojenny to ,mniejsze zlo”, bo grozita inwazja
wojsk ZSRR (caly czas byly w Polsce). Putkownik Kuklinski wypowiedzial si¢
publicznie, iz ,podjeta pod presja Zwigzku Radzieckiego decyzja o wprowa-
dzeniu stanu wojennego, w poczatkach listopada 1981 r. byta praktycznie nie-
odwotalna” (Eisler, 2014, s. 2014). Niektorzy historycy kwestionuja to wyjasnie-
nie, podobnie jak tlumaczenia wladzy.

Spoleczenstwo zastanawialo sie, co zaproponuje wtadza. Otéz wiadza nie
zgodzila sie (jesienig 1982 r.) nawet na odwieszenie podstawowego, to jest za-
kladowego poziomu organizacji zwigzkowych Solidarnosci. Rusza natomiast
akcja tworzenia zwigzkéw zawodowych na warunkach wladzy. W 1984 roku
powstaje Ogolnopolskie Porozumienie Zwigzkéw Zawodowych. To byt kolejny
sposob ,,rzadzenia przez podzialy”, wynalazek stary jak $wiat, nigdy nigdzie
nieznikajacy.

Stan wojenny byl uznawany przez cale spoleczenstwo za wydarzenie tra-
giczne, ale jego wprowadzenie bylo diugo aprobowane przez wigkszos¢ spo-
teczenstwa. Pisze badacz CBOS: ,,Dane zebrane przez CBOS w poprzednich
latach [grudzien 2001 - autor] pokazuja, ze pod koniec lat dziewi¢¢dziesigtych
XX wieku i na poczatku obecnej dekady wigkszos¢ Polakéw uznata wprowa-
dzenie stanu wojennego za stuszne. Takze sondaze przeprowadzone stosun-
kowo niedawno [TNS OBOP 2008 - autor] pokazuja malejaca wprawdzie, ale
wcigz utrzymujaca si¢ przewage opinii o zasadnosci jego wprowadzenia” (Wen-
zel, 2010, s. 33). W grudniu 2016 roku w badaniach CBOS nadal przewage maja
opinie o stusznosci wprowadzenia stanu wojennego, cho¢ od tego wydarzenia
minelo 35 lat.

Jak to wyjasni¢? Clifford Geertz, ktdry widzi dziatanie kultury na podo-
bienstwo o$miornicy, o ktérej nie wiadomo, kiedy i ktorej ze swoich macek
uzyje, nie bylby zapewne specjalnie zaskoczony takim werdyktem (Geertz, 2005,
s. 448). Na gruncie polskim mozna sformulowa¢ hipoteze, ze nardéd polski,
umeczony latami klesk, wiedzial i wie, jak reagowac, a to oznaczaloby, ze byta
to jedynie klgska spofeczenstwa z jego jednostkowymi aspiracjami, ktére w So-
lidarnosci zdazyly uformowac sobie instytucje, jakiej im wczesniej brakowa-
to. Tak ocenial sytuacje narod, o ktéorym Norwid pisal: ,Jesteémy zadnym
spoleczenstwem. Jestesmy wielkim sztandarem narodowym” (Nowak, 1994,
s. 131). Gombrowicz inaczej widzialby sprawe, bo pisal, ze ,,pragnie broni¢ Po-
lakéw przed Polska (...) wyzwoli¢ Polaka z Polski”, bo ,,czyz Polska nie jest
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tworem niedoskonatym, stabym, zzartym wszystkimi jadami stabosci, znie-
ksztalconym i zgwalconym?” (Gombrowicz, 2002, s. 145). Uwazal, ze to spo-
teczenstwo jest wstepnym warunkiem wyzwolenia Polski, a nie naréd.

W sferze gospodarczej byl to praktycznie czas stracony. Potencjal zgro-
madzonej wiedzy i do§wiadczen nie znalazl odbicia w propozycjach legisla-
cyjnych i innych. Korporacje przemystowe nadal funkcjonowaly, ale z jeszcze
mniejsza aktywnoscig niz wezesniej. Brak nadziei, Ze cokolwiek si¢ moze zmie-
ni¢, byt tak obezwladniajacy, ze gdy w 1985 roku Gorbaczow ogtaszat gotowos¢
do reform w ZSRR (tzw. glastnost i pieriestrojke), polskiej wtadzy nic sensow-
nego nie przyszto do glowy.

Kiedy wladza zdecydowala si¢ na rozmowy Okraglego Stotu trzy-cztery
lata pdzniej, bylto to zaréwno jej przyznanie sie do kleski, jak i poszukiwanie
ratunku dla samej sobie. W ocenach rozméw dominuje podkreslanie transak-
cyjnego porozumienia stron. Owszem, byta to kalkulacja z obu stron, ale
wyprzedzajaca, uznawana powszechnie za madra. Oczywiscie narzucaly ja tak
okoliczno$ci zewnetrzne, jak potencjaty negocjacyjne umiarkowanych sit w obu
przeciwstawnych elitach. Byt to krok naprzéd dla Polski.

Przetom pigty: neoliberalizm i imitacyjna transformacja

Nie mogloby dojs¢ do rozméw Okraglego Stolu, a nastepnie transformacji
systemowej bez sprzyjajacej sytuacji geopolitycznej, tj. przegranej komunizmu
z kapitalizmem. Bez tej przegranej agencja zwana Solidarnoscig nie mogtaby
stawac sie skutecznym zrédlem zmiany wewnetrznej. Podobnie jak w 1918 roku
bez przegranej trzech zaborcow w I wojnie $wiatowej nie byloby sukcesow Pit-
sudskiego, powstanicéw Wielopolski i Slaska.

Upadku systemu prawie nikt nie oczekiwal, cho¢ zapytany o to niemal
kazdy Polak chcialby go. Ludzie nie mygleli wtedy o kosztach przynaleznosci
do Zachodu, bo bylo poza dyskusja, ze jest on lepszy od Wschodu. Kazda przy-
nalezno$¢ wprowadza swoje ograniczenia, nieusuwalne konteksty dla dziata-
nia elit i ksztaltowania wyobrazni spoleczenstwa. Polskie elity zaaprobowaty
bez wahania zasady tzw. konsensusu waszyngtonskiego, na ktérego strazy staly
takie instytucje jak IMF, WTO, WB i administracja USA. Wiodlo to automa-
tycznie do pomniejszenia suwerennosci gospodarczej, a po wstapieniu do
NATO i UE tych ograniczen jeszcze przybylo. Tych decyzji nikt nie kwestiono-
wal, bo wszyscy zdawali sie rozumie¢, ze odwotywanie sie do XIX-wiecznych
definicji suwerennosci nie ma sensu.
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Neoliberalizm ekonomiczny przypominat leseferyzm z drugiej fali glo-
balizacji, ktora zakonczyla si¢ samobojczo dwiema wojnami $§wiatowymi,
dwoma totalitaryzmami, Holokaustem. Potem Zachéd przez 40-50 lat prak-
tykowal socjalliberalizm, ale go porzucono, najpierw w krajach kapitalizmu
anglosaskiego w okresie 1979-1981 (Thatcher, Reagan). Miejsce wielorakich
wspdlnot/kolektywdw miala zaja¢ jednostka dziatajaca swobodnie na wolnym
rynku ekonomicznym, bo na rynku politycznym dano jej prawa wylaniania
reprezentacji politycznej (posredniej, zwanej liberalng demokracja). Ograniczo-
no szanse na bezposrednia demokracje, np. wspotzarzadzanie firmga, a spotki
pracownicze, jakich powstanie umozliwiono, gasty szybko jedna po drugiej.
Co prawda wpisano w konstytucje z 1997 roku hasto spolecznej gospodarki
rynkowej, ale nigdy nie zostalo ono potraktowane powaznie i praktycznie, jak
np. w Niemczech.

Koszty transformacji, nazwanej terapia szokowa, byly tak wielkie, ze juz
w 1993 roku do wladzy powrdcili postkomunisci. Niemniej operacja si¢ udata.
W ciaggu 25 lat podwoilismy nasz PKB, wypadajac najlepiej sposrod krajow by-
tego obozu komunistycznego. Zmiana wyrazila si¢ powstaniem milionéw przed-
sigbiorcéw, w czym pomogty resztki sektora prywatnego z PRL. Ale ponad
dwa miliony ludzi opuscily Polske w poszukiwaniu pracy. Wzroslo rozwarstwie-
nie i sfera ubdstwa — typowe cechy kapitalizmu, mimo ze Polska jako jedyny
kraj UE przeszta kryzys ekonomiczny 2007-2008 jako tzw. zielona wyspa.

W ocenach naszej transformacji przewazaja tony pozytywne. Dala ona
szanse na gromadzenie bogactwa, czego brakowalo ludziom w PRL. Umozli-
wilo to budowe nowych rdl i tozsamosci, jakie s3 nieodzowne w pdznej nowo-
czesnosci, w tym rol wlasciciela i konsumenta. Uruchamiata tez jednak procesy
nieréwnosci i dystanse, ktére s3 immanentng cechg gospodarki rynkowo-pry-
watnej i liberalnej demokracji.

Przetom szésty: ,,dobra zmiana”
jako selektywna akceptacja Zachodu

O tym, Ze na tak prowadzong transformacj¢ pojawi si¢ reakcja, wiedziano od
poczatku. Realizacji planu Balcerowicza towarzyszyty liczne protesty, ale nie
spodziewano sig, Ze juz w 1993 roku pojawi si¢ instytucjonalna korekta w po-
staci rzadu postkomunistycznego, a potem dwukrotnego zwyciestwa prezyden-
ta Kwasniewskiego. Okazalo si¢, ze to jest za malo. Kolejna proba przypada
na lata 2005-2007, kiedy PiS wygrywa wybory z hastem ,,Polski solidarne;”
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przeciw ,,Polsce liberalne;j”. Trzecia reakcja jest jeszcze mocniejsza i przychodzi
w okresie 2015-2016. Przybiera posta¢ tzw. dobrej zmiany, ktdrej egzekutorem
jest Prawo i Sprawiedliwos¢.

Podobne do polskich sa wydarzenia w panstwach, ktére niedawno byty
dla nas wzorem: brexit w Wielkiej Brytanii i zwyciestwo Trumpa w USA. Wy-
darzenia te odstaniaja kolejne oblicza gniewu, jakie wyzwalala utopia ,,konca
historii” w postaci liberalno-demokratycznego kapitalizmu. Co najmniej dwa
elementy we wspolnym mianowniku powtarzaja si¢ stale i wszedzie. Po pierwsze:
mniejsze szanse poprawy warunkoéw zycia, a czgsto nawet zdobycia samego
zatrudnienia; po drugie: odrzucanie zmowy elit politycznych, ktdre solidarnie
ignoruja rosngce nieréwnosci spoleczno-ekonomiczne, a przede wszystkim
- zagrozenie klas $rednich. PiS to trafnie zauwazyl. Wprowadzit ,,500 plus”
na kazde dziecko, liczac na sukces demograficzny, ktory sie nie pojawit. Ruch
kierunkowo byl stuszny, bo wynagrodzenia w Polsce byly ponizej bogactwa
materialnego kraju.

Podziw dla Zachodu zaczyna si¢ mieszac z jego ostra krytyka, konfronta-
cja tozsamosci i imitacji. Zaczyna si¢ wojna kulturowa. Dzialania zwycieskich
elit dowodza, ze promujg aktywnie walke o wartosci, tozsamosci zbiorowe
i jednostkowe, ktére odbiegaja od dotychczasowych. Odbywa si¢ to w stylu
turbopatriotyzmu, czyli odrzucania stodkich wersji budowy przysztosci z Za-
chodem na rzecz pokazywania Polski jako ponownie zagrozonej, zwlaszcza
przez odwiecznego wroga — Niemcy (Napiorkowski, 2019). Wiasciwie cien
pada na caly Zachdd jako zagrozenie kulturowe, cho¢ jest on nadal postrze-
gany jako dobry partner gospodarczy. Towarzysza temu wymiany kadr, ktére
dos¢ czesto nie biorg pod uwage fachowych kompetenciji, czyli ranga par-
tyjnych rekomendacji zaczyna przypomina¢ czasy zdawaloby sie dawno za-
pomniane.

Tendencje ku oligarchizacji sa wszechobecne, ale zwykle jest to proces
kontrolowany przez rzady prawa. Tego brak w Polsce. Czy w ,,dobrej zmianie”
politycznie chodzi o budowe ,,nowego centralnego osrodka dyspozycji politycz-
nej” (Sadurski, 2016, s. 12), ktory zagraza trojpodziatowi wladzy jako podsta-
wie demokratycznego panstwa prawa? Karol Modzelewski dowodzil, ni mniej
ni wiecej, ze po prostu ,Kaczynski buduje panstwo policyjne” (Modzelewski,
2017, 5. 8-11).

Polskie elity rzadko byly wczesniej inicjatorami zmian, najczesciej tylko
reagowaly, tez czesto zle, dlatego pojawia sie pytanie, czy obecna ekipa ma inng
strategie niz tylko utrzymac wladze? Jesli pojawi si¢ nowy bunt, a jego zrédla
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ostatnio bywaja nieoczekiwane, to coraz to nowe podzialy, jakie wprowadza
wladza, okazg sie nieskuteczne. Potwierdzajg to wybory w USA w 2020 roku.

Komentarze wcale nie abstrakcyjne

Nie znika dzialanie struktur, a ,kazda struktura spoleczna dobiera te osoby,
ktorych potrzebuje do swego funkcjonowania, i eliminuje w taki czy inny
sposob osoby nieodpowiednie. Jesli nie ma zadnych oséb do wyboru, musza
one by¢ wynalezione lub raczej ,wyprodukowane” zgodnie z okreslonymi wy-
mogami. W ten sposob, za pomocg mechanizmdw socjalizacji i ,,formato-
wania”, spoleczenstwo wytwarza niezbedny do jego funkcjonowania personel
(...). Twierdzenie, ze kazde spoleczenstwo otrzymuje takich ludzi, na jakich
zastuguje, jest niepoprawne, to raczej kazde spoteczenstwo produkuje takich
ludzi, jakich potrzebuje” - pisal szanowany amerykanski socjolog (Berger, 1995,
s. 105, 106).

Struktura to piramida sity militarnej i ekonomicznej, korporacji przemy-
stowych, kosciota, technologii informacyjno-komunikacyjnych i ich wlodarzy,
zarzadzajacych pandemia czy klimatem (jesli potrafiag?), wladz politycznych.
Tozsamosci spoteczne sg nie tylko nadawane czy regulowane strukturami
(Durkheima outside in), ale takze rozwijane przez nas samych na bazie oso-
bistych i spotecznych potencjatéw. Media spotecznosciowe i kultura postmo-
dernizmu sklaniaja ludzi do tego, ze przeceniaja swoje mozliwosci. Ostrzega
przed tym francusko-marokanska pisarka (laureatka Goncourtéw): ,Wszyscy
mamy tajemng strong, ktdra jest trudna do precyzyjnego uchwycenia. To, co
postrzegamy w innych, to ich persony - jak sie pokazuja na zewnatrz, jakie
historie tworzg specjalnie dla otoczenia. Tozsamos¢ jest przytulnym domkiem,
w ktorym chcieliby$my odpocza¢, ale ktory w rzeczywistosci nie istnieje. Jest
iluzja, a wiec takze ciezarem” (Slimani, 2021, s. 21).

Mimo ostrzezen ludzie budujg wielorakie tozsamosci (Goffman, 2005),
by wydoby¢ z siebie site sprawcza (agencja). W zwiazku z tym w pdznej nowoczes-
nosci ludzie zmieniajg role ,,jak w kalejdoskopie” (Berger, 1995, s. 52). Polska
byla ijest polem takich wysitkéw w stopniu coraz bardziej intensywnym, zwlasz-
cza od 1989 roku. Modernizacji i globalizacji towarzyszy jednak nadal przemoc,
cho¢ procesy nasladowania tworczego i zwyklego kopiowania staly si¢ wieksze
niz kiedykolwiek. Duma miesza si¢ z upokorzeniem, ze poddawanie sie silniej-
szym i tym wyzej nie przynosi efektow. Rodzi resentyment w skali poteznej,
a nastepnie — jakze czesto bledne - szukanie koztéw ofiarnych (Girard, 2006).
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Pomagaja nam wspolnoty, jak rodzina i naréd, ale coraz stabiej, dlatego
sami szukamy, np. internetowo, tworzac powigzania sytuacyjnie bez wigkszej
wartoéci. Funkcjonalne mechanizmy nagradzania i karania (np. réowno$¢ szans,
merytokracja) w Polsce dzialaja dobrze na poziomie nie wyzszym niz 25 proc.
populacji (Morawski, 2018).

Kulture nalezy docenia¢, ale jest tajemnicza w dzialaniu. Takie wartosci
jak wolno$¢, nardd, jezyk, religia, tradycja podlegaja zmianom, ktére coraz
mocniej narzuca otoczenie zewnetrzne. Nie mozna si¢ od niego odgrodzi¢, co
by¢ moze niektdrzy chcieliby, budujac nowe imaginarium Polakéw na starych
wzorach, a raczej kliszach. By wyjs¢ ze §wiata potperyferii, uzaleznien i imitacji,
trzeba umie¢ zblizy¢ si¢ do $wiata zewnetrznego, wchodzi¢ z nim w interakcje,
negocjowac warunki. Stare tozsamosci rzadko sg tu pomocne, sprzyjaja raczej
dezorientacji i uruchomieniu ,,btednych kot” wsrod elit i w spoteczenstwie. By¢
moze potwierdza to spostrzezenie A. Toynbee o tym, ze ,,cywilizacji si¢ nie
morduje, one same popelniaja samobojstwa” (Toynbee, 1947, s. 273)?
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* %k ok

Zajmuje si¢ przetomami od 1956 roku ze wzgledu takze na wlasng biografie,
gdyz rok 1956 uwazam za czas moich narodzin jako obywatela. Przybylem
wtedy do Warszawy, aby zacza¢ studia na Uniwersytecie Warszawskim. Wielkim
przezyciem byl dla mnie udzial w wiecu na Politechnice Warszawskiej. Bylem
swiadkiem narodzin lepszej Polski niz ta wczesniejsza, ale sSwiadkiem bardziej
niz uczestnikiem, chyba ze za aktywno$¢ spoteczng uznawac prace naukowa
na wyzszej uczelni. Co gorsza, w polowie lat 80. XX wieku statem sie wlasciwie
klerkiem, uwazajac, ze nie jest mozliwe by¢ neutralnym naukowcem, jesli si¢
jest czynnie zaangazowanym politycznie, a tym bardziej zaangazowanym par-
tyjnie (do jakiejkolwiek partii przynalezac).

o< o

Prof. dr hab. WITOLD MORAWSK]I, socjolog, naukowiec i wykladowca w Aka-
demii Leona Kozminskiego.
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Witold Kiezun urodzit si¢ w 1922 roku w Wilnie, w wolnej Polsce, w okresie
systemowej transformacji, gdy projektowano i tworzono nowe struktury insty-
tucjonalno-organizacyjne we wszystkich dziedzinach zycia spofecznego, w tym
takze w naukach spotecznych. W tym okresie jako kilkuletni chtopiec podle-
gal procesom socjalizacji pierwotnej ksztaltujacej tozsamos¢ istot ludzkich.
Dorastal w inteligenckiej, szlachecko-ziemianskiej rodzinie lekarskiej, ksztat-
towal swa tozsamos¢ w bliskich relacjach z kuzynami i réwiesnikami, uczest-
nikami réznych kultur: litewskiej, polskiej, rosyjskiej, zydowskiej. W tamtym
czasie ,Wilno to byt tygiel narodowosci, kultur, wyznan” (Kiezun, 2013, s. 14).
Wtedy wlasnie, co wynika ze wspdlczesnych badan i analiz procesu socjaliza-
cji pierwotnej, w procesach interakeji z rowiesnikami ksztaltowata sie jazn
spoleczna mlodego Witolda. Tg drogg wedrowal Profesor Kiezun bez mata sto
lat, czerpiac ze swych bogatych doswiadczen zyciowych (zaréwno dzialan
bohaterskich w walce z Niemcami, jak tez z powojennych do$wiadczen i prze-
zy¢ w sowieckim tagrze). Trwajaca wiele dziesigtkow lat jego dziatalnos¢
naukowo-badawcza $wiadczy dobitnie, ze tradycja, czyli zinternalizowane
warto$ci podtrzymujgce zwigzek terazniejszosci z przeszloscia, ma znacze-
nie, ze pewne elementy dziedzictwa kulturowego sa waznymi czynnikami

! Niniejsze rozwazania zostaly zainspirowane pracami Profesora Witolda Kiezuna.
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sprawczymi w procesach ksztaltowania ludzi i wprowadzanych przez nich
zmian instytucjonalnych.

Zakorzenienie

Instytucjonalizacja polskiej socjologii rozpoczela sie bezposrednio przed przyj-
$ciem na $wiat Witolda Kiezuna, p6zniejszego magistra prawa Uniwersytetu
Jagiellonskiego. W 1919 roku powotano katedre socjologii w Warszawie (L. Pe-
trazycki), a w 1920 roku w Poznaniu zaczal funkcjonowa¢ Polski Instytut
Socjologiczny (F. Znaniecki) prowadzacy badania empiryczne. Socjologie re-
prezentowali wybitni badacze: F. Bujak, S. Czarnowski, L. Krzywicki, ktérzy
byli $wiadomi roli przeszlosci, tradycji i kultury w ksztaltowaniu porzadku
spolecznego. »Nasze zwyczaje i uprzedzenia, zasady 1 wierzenia, uczucia i tem-
perament, w dalszym ciagu instytucje polityczne i prawne, poglady moralne
i estetyczne, w koncu nasze systemy filozoficzne, wszystko to w rozwoju dzie-
jowym tworzy jedng zwartg kategorie — podtoza historycznego” (Krzywicki
1923/1978, s. 926). Zdawali sobie sprawe, Ze reformy instytucjonalnego syste-
mu oznaczaja konieczno$¢ wprowadzania nowych rozwigzan, przypominajac,
ze tradycyjne wartosci, normy, przekonania bedg w nowej sytuacji generowaly
réznego rodzaju napiecia zwigzane choc¢by z wspotwystepowaniem wérod
ludzi réznych ekstremistycznych ideologii. Ideologie te, cho¢ wyznaczaja okres-
lone sposoby myslenia, negujac inne, sg zarazem swoistymi barometrami wska-
zujacymi na problemy spoleczne wymagajace rozwigzania.

Witold Kiezun - tak jak F. Znaniecki - uwazal, Ze wyjasnianie form zmien-
nosci spolecznej wymaga odwotywania sie do istniejacych warunkéw dziatal-
nosci cztowieka, ktéra ma charakter indywidualny i spofeczny. Zawsze trzeba
pamieta¢ o wzajemnym oddzialywaniu czynnikéw obiektywnych i subiek-
tywnych, kultury i osobowosci, wartosci spotecznych i postaw indywidual-
nych, zaréwno akceptujacych istniejacy stan rzeczy, jak i nastawionych na jego
zmiang. Koniecznym wymogiem analizy zmiennosci jest polaczenie teorii spo-
tecznej zbadaniami empirycznymi. Koncepcji ,,podloza historycznego” L. Krzy-
wickiego, zwolennika glebokich zmian spotecznych inspirowanych marksiz-
mem, odpowiada koncepcja ,,dlugiego trwania” francuskiej szkoty historyczne;j
Annales czy wprowadzonej niedawno przez czolowych przedstawicieli ame-
rykanskiej nowej instytucjonalnej ekonomii koncepcji ,zaleznosci od szlaku”.
Jej istota zawiera si¢ w stwierdzeniach: ,historia jest wazna” (history matters);
~instytucje sa wazne” (institutions matter), ,,ideologia jest wazna” (ideology
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matters), ,rzadzenie jest wazne” (governance matters), ,przeszlos¢ wywiera
wplyw na przyszlo$¢” (the past influences the future).

Badajac i analizujgc procesy transformacji, czyli przeksztalcen struktur
instytucjonalno-organizacyjnych funkcjonujacego systemu, musimy pamietac,
ze tradycja to trwaly i niezbywalny skladnik modernizacyjnych proceséw spo-
tecznych, rodzaj kulturowego dziedzictwa historycznego, bedacego efektem
dtugoletnich adaptacyjnych zmian spotecznych, dziedzictwa, ktérego nie sposob
wyrugowacl. Dziedzictwo to utozsamiane jest z tradycja i kulturg, a stosunek
do tak rozumianej tradycji jest w r6zny sposdb wyrazany przez przedstawicieli
nauk spolecznych, réznych teorii, orientacji czy ideologii. Zawsze jednak w ich
pogladach, przekonaniach czy modelach mentalnych zawarta jest jakas forma
tradycji. Zdaniem znawcy tej problematyki: ,Mys$l o spoteczenstwie, ktérego
cztonkowie byliby wolni od odziedziczonych przesadow i kierowaliby sie
wylacznie wlasnym rozumem, nie zadowalajac si¢ zadnymi gotowymi rozwia-
zaniami, okazala sie wielkim ztudzeniem: rugowanie tradycji nie tyle poszerza
wladztwo rozumu w spoleczenstwie, ile otwiera pole dziatania ideologom
i demagogom, nierzadko zastepujacym skutecznie dawne autorytety, ale bynaj-
mniej nie pozostawiajacym jednostkom wiekszej swobody racjonalnego wybo-
ru. Ponadto, obserwacja zachowan wspoélfczesnych ludzi zdaje sie wskazywac
na istnienie nieusuwalnej potrzeby »zakorzenienia« w jakiejs trwatej wspolno-
cie, a wiec i posiadania okreslonej tradycji” (Szacki, 2004, s. 1494).

Patologia transformacji

Analizy probleméw spolecznych i przeksztalcanie ich w problemy badawcze
to jedna z waznych cech dziatalnosci naukowej Witolda Kiezuna, uprawiaja-
cego nauke w kategoriach triady: teoria — empiria — praktyka. Jako wybitny
przedstawiciel nauk spofecznych i humanistycznych wzbogacal dorobek nauk
o zarzgdzaniu, ekonomii (w tej dziedzinie doktorat i habilitacja), wspoitworzyt
prakseologiczng teorie organizacji i zarzadzania, korzystajac z dorobku nauk
politycznych i socjologii. Rozwazaniom teoretycznym i badaniom empirycz-
nym towarzyszyta dziatalno$¢ na rzecz praktyki spolecznej. Dzialania te prze-
biegaly na réznych poziomach organizacji zycia spolecznego, poczynajac od
organizowania i kierowania instytucjami naukowymi (krajowymi i zagra-
nicznymi) czy bankowymi, a na projekcie ONZ po$wieconym modernizacji
Afryki Centralnej konczac. Jednym z przykladéw wzbogacajacej nauke dzia-
talnosci Profesora Kiezuna bylo Seminarium Krytycznej Teorii Organizacji
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funkcjonujace od lat w Akademii Leona Kozminskiego. Patologia transforma-
cji (2012) jest kolejng, czwartg publikacja ksigzkowa bedaca poklosiem tego
Seminarium.

Autor skupil sie na analizie proceséw dezorganizacji i reorganizacji spo-
tecznej oraz dezorganizacji i reorganizacji osobowosci jednostki (w tym jej de-
moralizacji). Polska transformacja analizowana jest w kategoriach proceséw
stawania sie rzeczywistosci spolecznej, emergencji nowych struktur instytucjo-
nalno-organizacyjnych i istniejacych struktur opornych wobec zmian. Ana-
liza dziatan indywidualnych i zbiorowych sprawcéw prowadzona jest z uwzgled-
nieniem poziomu mikro i makro, ktére wigzg ze sobg instytucje, oraz wpltywu
obiektywnych i subiektywnych czynnikéw w procesach zmian zastanej rze-
czywistosci.

Odwotanie si¢ do historii, réznych tradycji, ideologii i ich zwigzkéw
z terazniejszoscia zostaje z procesami dyfuzji wykorzystane w wyjasnieniu
procesu budowy gospodarki rynkowej i towarzyszacych mu patologii instytu-
cjonalnych, ktére zdaniem Autora towarzyszg tworzeniu podstaw polskiego
kapitalizmu. Patologie te cechuja de facto wszystkie sfery zycia spolecznego
(administracji, gospodarki, kultury, polityki itd.) i towarzysza procesowi
przechodzenia (transition) od komunistycznego ustroju Polski do Polski kapi-
talistycznej. Analiza negatywnych przejawow zachodzacych zmian oraz nacisk
i skupianie uwagi Autora na tym aspekcie przeksztalcen systemowych wynika-
ja z faktu, ze podczas ponad dwoch dekad transformacji owym patologicznym
zjawiskom nie towarzyszyly zdecydowane instytucjonalne przeciwdzialania
dazace do naprawy/korekty zaistnialej sytuacji. Dodajmy, ze podobne zjawisko
instytucjonalnej stagnacji wystepuje takze po ponad trzech dekadach prze-
ksztalcen, bedac zagrozeniem porzadku spolecznego, zas nowy porzadek spo-
teczny powstaje bardzo powoli (Chmielewski, 2016).

Pomijajac zwykla przestepczos$¢ mafijna (morderstwa, gangi, porwania
itd.) zwigzang z procesami prywatyzacji, w procesach przeksztalcen wystepuja
takze patologiczne zjawiska typu white collar crime/criminality, ktérych spraw-
cami s3 aktywni transformersi z ich indywidualnymi i grupowymi interesami.
Przykladow tego typu patologii jest wiele, by wymieni¢ tylko po trzech deka-
dach zmian atrofi¢ ,elementarnych norm moralnych; w elitach politycznych
iw coraz szerszych kregach spoleczenstwa tracg na znaczeniu uczciwo$¢, praw-
domdéwnos¢, lojalnosé¢, odpowiedzialno$, solidarnos¢ itp. cnoty zapewniajace
harmoni¢ wspdtzycia miedzy ludzmi” (Kojder, 2014, s. 277). Inny przyklad to
»rzady poprzez prawo” a nie ,,rzady prawa” (Maravall i Przeworski, 2010). Nie
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ulegly zatem falsyfikacji i w dalszym ciggu potwierdzajg si¢ znane sprzed pot
wieku tezy A. Podgdreckiego, ze zle skonstruowane instytucje implikuja pa-
tologiczne zjawiska spoleczne. Sg to koszty transformacyjnych przeksztalcen,
ktore jako obywatel, badacz i znawca etyki biznesu Witold Kiezun czynit
gtéwnym przedmiotem swych analiz. Autor nie zaprzeczat korzysciom, jakie
transformacja zapewnia spoleczenstwu i réznym grupom spolfecznym, i pod-
kreslal, ,,ze na tle patologicznej struktury transformacji, niepowtarzalnym,
pozytywnym jej efektem, jednoznacznie odczuwanym przez nas wszystkich,
ktérym los kazal spedzi¢ najlepsze lata mtodosci w ustroju »budujacym socja-
lizm«, bylo otwarcie drogi do wolnosci osobistej” (Kiezun, 2012, s. 346). Do-
dajmy, ze zdaniem polskich ekonomistéw trzydziestolecie zmian to wyjatkowo
korzystny okres w kilkusetletniej polskiej historii gospodarczej.
Analizowane przez Autora instytucjonalne patologie transformacji stano-
wia swoiste koszty transakcyjne wprowadzania nowych rozwigzan systemo-
wych. W procesach analizy i wyjasniania tych zjawisk nalezy odwotywac sie
do dwoch wieloczynnikowych obszaréw zmiennych. Po pierwsze, do zlozonej
natury ludzkiej, czyli czlowieka bedacego zwierzeciem spotecznym, o czym
$wiadczg niedawne osiagniecia i wyniki badan prymatologii, biologii ewolu-
cyjnej, psychologii ewolucyjnej, neuronauki. Dopelniajg one dominujace do
dzisiaj w naukach spotecznych i humanistycznych teorie i wyjasnienia kultu-
rowe, ktore w znanej kontrowersji ,,natura czy wychowanie” (nature or nurture)
opowiadaly sie zawsze za drugim czfonem alternatywy. Natura ludzka trakto-
wana w swej wieloaspektowosci jako zbidr ,wrodzonych zdolnosci poznawczych
i emocjonalnych, wspolnych dla wszystkich zdrowych przedstawicieli gatunku
Homo sapiens” (Pinker, 2005, s. 208) wzbogaca przedmiot naszych rozwazan.

Elity dwoch tradycji

Drugi, niezwykle wazny, obszar interesujacych nas zmiennych wiaze sie z ana-
liza okreslonej, uwarunkowanej historycznie formy wprowadzania systemo-
wych zmian w Polsce, budowy nowych struktur instytucjonalno-organizacyj-
nych w oparciu o istniejace zasoby ludzkie. W przypadku transformacji mamy
na mysli wprowadzanie zmian w sposéb imitacyjno-nasladowczy, mimetyczny,
zgodnie z ekonomiczng logika ortodoksji. Dodajmy, ze pierwszym etapem
inicjujacym te zmiany byl kapitalizm polityczny zainicjowany przez czes¢ elit
komunistycznych niezgadzajacych sie na ograniczenia dziatalnosci gospodar-
czej przez reguly instytucjonalne realnego socjalizmu. Naszym zdaniem
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rozwazania W. Kiezuna dopelniajg analiz¢ S. Huntingtona (1995), ktoéry w kon-
cu XX wieku, badajac ztozone procesy demokratyzacji trzydziestu systemow
autorytarnych, wyodrebnil trzy sposoby przemiany tych systemoéw: transfor-
macje, zastgpienia i przemieszczenia®.

Zdaniem Huntingtona w Polsce - jak w kilkunastu innych krajach zdo-
minowanych przez systemy jednopartyjne — zmiany systemowo-ustrojowe
zostaly wprowadzone na zasadzie przemieszczenia. Przemieszczenie w Polsce
dokonato si¢ przy zdecydowanym poparciu dwoch gléwnych sprawcow kon-
czacej si¢ zimnej wojny (USA i ZSRR). Oznaczalo wspdlne uzgodnienia i dzia-
tania rzadu i opozycji, a méwigc doktadniej, tych czesci obu zréznicowanych
wewnetrznie ugrupowan, ktére zdecydowaty sie na podjecie negocjacji. Wspol-
ne rozmowy wczesniejszych przeciwnikow, reprezentantéw podzielonego polskie-
go spoleczenstwa, doprowadzily do podziatéw wewnetrznych w obu wezesniej
zwalczajacych si¢ ugrupowaniach, natomiast wéréd zwolennikéw ugodowych
negocjacji pojawily si¢ nowe rodzaje wiezi spofecznych. Byt to efekt porozu-
mienia czesci elit komunistycznych z chetng do negocjacji czescia opozycii.
Dodajmy, ze wielu jej czlonkéw mialo w przeszlosci réznego rodzaju, bardziej
lub mniej trwale, zwigzki z systemem komunistycznym. W wyniku poufnych
rozmow i negocjacji w Magdalence — w przeciwienstwie do przedstawianych
szeroko w mediach obrad Okragtego Stotu - nastapilo konkurencyjne prze-
jecie wladzy przez zawezony zespo6l negocjatorow strony spolecznej. Rezultatem
tej ugody bylo ograniczenie roli i znaczenia budowanych oddolnie Komitetow
Obywatelskich oraz Solidarnosci i WZZ, faktycznych inicjatoréw transformacji
(Stodkowska, 2014). Solidarnos¢ i Komitety Obywatelskie propagowaly budo-
we nowego porzadku spotecznego ,,od dotu”, a nie ,,od gory”. Ich postulaty
zostaly zlekcewazone przez elity obu negocjujacych stron. Dlatego Okragty

? Dodajmy, ze w péZniejszej pracy - Zderzenie cywilizacji - Huntington podkreslal, ze we
wspolczesnym $wiecie ,najostrzejsze, najpowazniejsze i najgrozniejsze konflikty” beda efektem
réznic kulturowych (wystepujacych miedzy ludZmi nalezacymi do réznych kregdw kulturowych),
a nie réznic ekonomicznych. Tak postrzegal wielobiegunowy $wiat siedmiu-o$miu cywilizacji,
zakladajac, iz w ,ramach poszczegdlnych cywilizacji beda wybuchaty konflikty plemienne i etnicz-
ne”, natomiast w odniesieniu do cywilizacji Zachodu podkreslal coraz wyrazniejsza tendencje
wielokulturowo$ci stanowigcg ,,niebezpieczne wyzwanie” zagrazajace cywilizacji zachodniej,
ze wzgledu na zastegpowanie ,,prawa jednostki prawami grup, szeroko definiowanych w kategoriach
rasy, przynaleznosci etnicznej, plciiorientacji seksualnej. (...) W epoce, w ktdrej ludzie na catym
$wiecie okreslaja swojg tozsamos¢ w kategoriach kulturowych, jakie miejsce pozostaje dla spo-
feczenstwa bez kulturowego jadra, okreslanego wyltacznie przez polityczne wyznanie wiary? Za-
sady polityczne to podstawa zbyt zmienna, by mozna byto budowa¢ na niej trwalg wspdlnote”
(Huntington 1997, s. 470, 471).
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Stét po dzi$ dzien jest przedstawiany jako sukces transformacji albo jako jej
porazka spowodowana zdrada oddolnego obywatelskiego ruchu Solidarnosci
przez nowe elity (Ost, 2007). Zdaniem W. Kiezuna w kluczowym momencie
procesu transformacji strategia ,,syndromu wroga” zdominowata hasto Soli-
darnosci: ,,zwalczajmy zfo dobrem”.

Dazace do zdobycia lub utrzymania wladzy elity nie dostrzegaty i nie do-
strzegaja, a nawet patrzyly i patrza z niechecia na prospofeczne dziatania obywa-
teli, podkreslajac zarazem przewrotnie, ze wérod ich priorytetow jest budowa
spoleczenstwa obywatelskiego. To tylko jeden z wyraznych przejawow zjawiska
»dezercji elit” (Kaminski, 2014). Znaczgca wigkszo$¢ inicjatyw spolecznych
podejmowanych ,,od dotu” w imi¢ zmian instytucjonalnych jest skutecznie eli-
minowana przez wyalienowane elity polityczne dzialajace kolektywnie w imig
wlasnych intereséw i odwolujace si¢ do réznych zideologizowanych tradycji,
przekonan. Przywolujac znane dystynkcje zwigzane z badaniami nowego insty-
tucjonalizmu, mozemy stwierdzi¢, ze konkurujace ze sobg elity cechuja zasoby
kapitatu ,,spajajacego” (bonding), charakteryzujacego grupy ekskluzywne, a nie
kapitatu ,taczacego” (bridging), cechujacego spoleczenstwa obywatelskie (Put-
nam, 2008). Obecne elity - toutes proportions gardées — nie mysla i nie dziataja
na rzecz politycznych i ekonomicznych instytucji ,wlaczajacych”, a zaintere-
sowane s3 przede wszystkim skupianiem i utrzymywaniem wladzy w swych
rekach, preferuja zatem — by¢ moze nie catkiem $wiadomie - polityczne insty-
tucje ,wyzyskujagce” (Acemoglu i Robinson, 2014). Przywoédcy wzglednie usta-
bilizowanych i zwalczajacych si¢ elit nie dostrzegaja probleméw spotecznych.
Ich widok przestaniaja procentowe stupki poparcia spotecznego, ktére, proble-
matyzujac mozliwo$¢ kolejnego wyboru, sktaniajg do bezwzglednego depre-
cjonowania przeciwnikéw politycznych.

Przywolujac stowo ,.elita”, warto przypomnie¢, ze pojecie to wraz z kon-
cepcja ,krazenia elit” wprowadzit filozof, ekonomista, socjolog, a nade wszystko
realista V. Pareto. Analizujgc zjawisko krazenia elit, argumentowal, ze elity ist-
nieja i rzadzg nawet w spoleczenstwie pozornie najbardziej demokratycznym,
ze stale si¢ odnawiaja i zwykle koncza samobojstwem’. Pareto nie mogt zna¢

3 Zewzgledu na brak miejsca pomijamy koncepcje, ktére sformutowali: G. Mosca, R. Michels
czy M. Dzilas z jego ,nowa klasg” stworzong przez parti¢ komunistyczng. Nowa klasa z czasem
staje sie silniejsza niz partia i przypomina komunistyczng nomenklature uwltaszczong w proce-
sach przemieszczenia. Zdaniem badaczy efektem polskiej transformacji jest pojawienie si¢ obok
starej (post)komunistycznej nomenklatury nowej, uwlaszczajacej si¢ postsolidarno$ciowej nomen-
klatury (Gumuta, 2008). W ten sposob podzialy w obu zwalczajacych sie wezesniej i skonflikto-
wanych ugrupowaniach spoleczenstwa ulegaja cze$ciowemu zatarciu, a dawni przeciwnicy
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wspolczesnych technologii komunikacji, ale podkreslat, ze wazna role w pro-
cesach wymiany elit zawsze odgrywaja opinia publiczna i media. ,,Historia spo-
teczenstw ludzkich jest w duzym stopniu historig nastepstwa elit. (...) Ciggte
krgzenie, ktére wznosi elity wywodzace sie z nizszych warstw spolecznych na
szczyt i ktére powoduje upadek i zanik elit bedacych u wladzy, jest najczesciej
przestonigte wieloma okolicznosciami. Przede wszystkim krazenie odbywa si¢
z zasady bardzo powoli i tylko studiowanie historii w dtugich okresach, przez
wiele wiekow, pozwala dostrzec ogdlny kierunek ruchu i wyznaczy¢ zasadni-
cze jego linie. Wspolczesny obserwator, ktory koncentruje sie na krétkim
okresie, dostrzega jedynie przypadkowe zdarzenia” (Pareto, 1994, s. 87, 54).
Zatem wyjasnianie i rozumienie wspdlczesnych zjawisk péznej, refleksyj-
nej nowoczesnosci sklania do myslenia w kategoriach historycznych procesow
zmian spoleczenstw, albowiem ,kazda nauka spoleczna - czy raczej: kazda
dobrze pomyslana nauka spofeczna - wymaga pewnej ilosci koncepcji i pel-
nego wykorzystania danych historycznych” (Mills, 2007, s. 235). Trzeba pamigta¢
o roli tradycji w procesie zmian i przeksztalcen systemowych. Dana tradycja
jest zawsze korelatem jakiejs uksztaltowanej grupy spotecznej, odwoluje sie
do pewnej spoleczno-kulturowej catoséci, ,,obrona zas tradycji jest czgsto obrona
przed intruzjg wzordw obcych, ktére odrzuca si¢ jako sprzeczne z tradycja bez
wzgledu na to, jak bardzo sg same w sobie stare” (Szacki, 1991, s. 243).
Profesor Kiezun, wspdéttworzac teorie transformacji ustrojowej/systemo-
wej i analizujgc patologie towarzyszace tym przemianom, ograniczyl horyzont
rozwazan historycznych do okresu 1945-1989, nadajac mu nazwe ,,dziedzictwa
ludowej demokracji”. Dodajmy, ,,demokracji” narzuconej przez bezwzglednego
sowieckiego agresora, ale entuzjastycznie witanej przez czg¢s$¢ polskiego spo-
teczenstwa. Zatem dziedzictwo ludowej demokracji w Polsce to takze tradycja
zakorzeniona w przeszlosci, by przywota¢ tylko komunizm i socjalizm uto-
pijny, a przede wszystkim mysl marksistowska. Tradycja ta, zmodyfikowana
przez bolszewikéw, w wyniku nieefektywnosci systemu i zachodzacych nieprze-
widywanych zmian, czego Polska byla jednym z przyktadow, doswiadczata
krytyki, negacji i spotecznych buntéw bedacych dla niej powaznym zagroze-
niem. Odpowiedzig na zagrozenie i spadek zainteresowania hastami i postu-
latami marksistowsko-leninowskiej tradycji byla jej obrona przez modyfikacje
i wzbogacenie o nowe idee, czego jednym z przykladéw jest krytyka marksistow-

polityczni zawieraja taktyczne i strategiczne sojusze. Natomiast wspoltczesne polskie spoleczen-
stwo pozostaje strukturalnie popekane, a kulturowo i ideologicznie spolaryzowane.
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skiego determinizmu ekonomicznego przez A. Gramsciego. Jedna ze wspoét-
czesnych modyfikacji tej tradycji polega na ,,porzuceniu” probleméw ekono-
micznych na rzecz kulturowych z naciskiem na egalitaryzm (feminizm, gender,
LGBT+ itd.) oraz na ratowanie planety w okresie antropocenu, prowadzacego
do kleski klimatycznej i wyczerpywania zasobow (ekologia, Zieloni, weganizm,
demografia i proaborcyjna kontrola urodzen itd.). Kultura polityczna egalita-
ryzmu od dawna ma si¢ zreszta bardzo dobrze.

Ideologizacja zycia spotecznego

Aaron Wildavsky - analizujac kulturowe podstawy organizacji zycia spolecz-
nego - zaklada, iz ludzie dokonuja wyboréw zgodnie ze swoimi preferencjami,
ktdére powstaja w wyniku wspoélzycia z innymi. Ludzie popieraja lub neguja
pewne sposoby zycia, akceptuja wspolnie podzielane wartosci i przekonania,
ktore legitymizujg stosunki spoteczne. Stosunki te generuja rézne preferencje
wobec ustrojow, kultur i przywddcow politycznych. Sposob zycia czy kultura
to polaczenie wizji stosunkow spotecznych (wzordw relacji interpersonalnych)
i kulturowego nastawienia (podzielanych wspdlnie wartosci i przekonan). Ist-
nieje pig¢ - tylko pie¢ - zdolnych do istnienia, wzajemnie zaleznych i wspodiza-
wodniczacych ze sobg sposobdw zycia, kultur politycznych, typéw przywddz-
twa. Sa to: hierarchia, indywidualizm, egalitaryzm, fatalizm i autonomia.
Zdaniem autora ,.egalitarysci sg zwolennikami réwnosci efektéw, zwolennicy
hierarchii sg zainteresowani réwno$cig wobec prawa, a indywidualisci sg rzecz-
nikami réwnosci szans; dlatego, chociaz kazdy moéwi z aprobatg o réwnosci,
to rozumie przez nig co$ innego” (Wildavsky, 1991, s. 17). Porzadek spoteczny
cywilizacji zachodniej byt oparty na dwoéch filarach: hierarchicznego kolekty-
wizmu i konkurencyjnego indywidualizmu (wraz z powstaniem rynku). Wyste-
powaly miedzy nimi napiecia i konflikty, ale to one legty u podstaw cywilizacji
zachodniej. Do tych dwdch sposobow zycia dotaczyl egalitaryzm uznajacy
zasade rownosci za podstawe sprawiedliwego ustroju spolecznego.

Zdaniem Wildavsky’ego kultura egalitaryzmu przyjmuje wspolczesnie
forme radykalnego egalitaryzmu, ktéry wywiera dezintegrujacy i grozny wplyw
na podstawy instytucjonalne porzadku spolecznego, dokonuje jego destrukcji.
Atakuje hierarchie i konkurencyjny indywidualizm, u podstaw ktorego lezy
réwnos¢ szans. Radykalny egalitaryzm zabiega o réwnos¢ efektoéw, neguje
hierarchie, nie akceptuje indywidualizmu i liberalizmu. Rownos¢ efektow jest
rozumiana przez egalitarystow — w tym wyznawcow entuzjastycznych religii
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ewangelikalnych w USA - réwniez jako ,,réwno$¢ polozenia” (Fogel, 2014). Nie
popelnimy wielkiego bledu, jezeli stwierdzimy, ze radykalny egalitaryzm za-
goscil takze w Polsce. Jego negatywne implikacje to miedzy innymi dewastacja
tradycyjnych i modyfikowanych stopniowo réznych dziedzin zycia spotecz-
nego, odrzucanie i proby niszczenia struktur instytucjonalno-organizacyjnych,
ktdre funkcjonuja na zasadzie hierarchii, negowanie autorytetéw, obnizanie
standardéw i wartoéci w wielu sferach Zycia spolecznego i kultury.

»Czlowiek jest gatunkiem Zyjacym i potrafigcym zy¢ wylacznie dzieki
znaczeniom, ktére sam musi tworzy¢. Te znaczenia i ich rozumienie nie tylko
odzwierciedlajg istniejacy swiat, lecz takze uczestniczg w jego tworzeniu. (...)
Dzigki jezykowi $wiat zostal wyposazony w takie jakosci jak dobro i zlo,
w abstrakcyjne idee jak demokracja czy komunizm, w wartosci jak honor,
odwaga czy szczodro$¢, w wyobrazone byty jak demony, duchy, czy bogowie,
wyobrazone miejsca jak niebo czy pieklo. Zalezne od jezyka dziatania spo-
teczne dokonujg ich reifikacji — przemiany w res — »rzeczy« prawdziwe” (Rap-
paport, 2007, s. 28).

Nie dziwi wiec popularnos¢ ludzkiej idei rownosci i jej funkcje mobiliza-
cyjne. Miat racj¢ K. Popper (1997, s. 94), gdy twierdzil, ze czlowiek ,,zdaje sie
nie tyle zwierzeciem racjonalnym, ile ideologicznym”. Nie sposéb nie przy-
wola¢ w tym kontekscie Jeana Baudrillarda, ktory twierdzi, iz w wirtualnej
Rzeczywisto$ci Integralnej zostaja zatarte réznice miedzy klasyczng definicja
prawdy orzekajacej o tym, co realne i prawdziwe, a tym, co sztuczne, poddane
manipulacji i wskazane/nakazane do akceptacji. Ludzie stajg si¢ przedmiota-
mi, zachowuja si¢ zgodnie z tym, co jest od nich wymagane, a nie — co chcie-
liby i co czuja. We wspolczesnym swiecie dominuja ztudzenia i przekonanie,
ze potrzebujemy ciaglego wyzwalania si¢ od ograniczen. Natomiast faktycznie
ulegamy wplywom i ograniczeniom, a wszystko to wynika z nadmiaru rzeczy-
wistosci, albowiem ,,jestesmy swiadkami, gdy znika rzeczywistos¢ »obiektyw-
na«: na jej tytach rosnie potega Rzeczywisto$ci Integralnej, pewnego rodzaju
Rzeczywistoéci Wirtualnej, ktéra opiera sie na deregulacji samej zasady rzeczy-
wistosci. (...) Rzeczywisto$¢ pozbawiona swojej zasady nie jest juz taka sama.
Jesli zasada przedstawialnosci, ktéra nadaje rzeczywistosci sens, z wielorakich
przyczyn zanika, to zanika cala rzeczywisto$c. (...) »Rzeczywistos¢ Integralna«
spelnia sie zatem poprzez zabdjstwo popetnione na tym, co rzeczywiste, po-
przez zatrate jakiegokolwiek wyobrazenia rzeczywistoci. (...) Swiat zyskat takg
rzeczywistos¢, ktora jest do zniesienia jedynie za cene nieustannego zaprze-
czania. (...) Obecnie, odkad znikla wszelka transcendencja, nie ma juz nikogo,
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komu mogliby$my wyrazi¢ wdziecznos¢. A skoro nie mozemy niczego da¢ w za-
mian za ten $wiat, jest on nie do przyjecia” (Baudrillard, 2005, s. 7, 8, 16,22).
Dlatego autor obecnego tekstu, zamiast o rownosci i wolnosci, woli méwié¢
o wolnoéci, ludzkiej przyzwoitosci i sprawiedliwosci. W Polsce, tak jak w innych
krajach, funkcjonuja i zwalczaja si¢ rozne ideologie. Nosiciele i wyznawcy danej
ideologii prezentujg okreslony stosunek do rzeczywistosci, ktadac zarazem nacisk
na bezsensownosc¢, fatszywos¢ i szkodliwos¢ odmiennych idei i sposobéw mys-
lenia. Badacze i analitycy ideologii méwig o ideologicznej, radykalnej, intelek-
tualnej deprywacji, a 6w intelektualizm oznacza zwykle stereotypy, uproszczenia,
tendencyjnos¢, jezyk emocji, co ogranicza, a wrecz eliminuje mozliwos¢ dia-
logu. Istnienie kazdej ideologii to rezultat dazenia do osiggniecia korzysci
(walka o uzyskanie przewagi) oraz/lub niwelowania napigcia wynikajacego
z braku réwnowagi cechujacej systemy spofeczno-polityczne (Geertz, 2005).

Racjonalny konstruktywizm

Dwa podstawowe obszary zmiennych wymagajace analiz w celu zrozumienia
wystepujacych w Polsce zjawisk to: po pierwsze, spofeczenstwo z jego zlozong
strukturg instytucjonalno-organizacyjng funkcjonujace w srodowisku natu-
ralnym i otoczeniu innych spoteczenstw oraz po drugie, istoty ludzkie wspot-
tworzace to spoleczenstwo i podlegajace jego oddzialywaniom. Spoleczenstwo
ma swoja historie i tradycje, a zmiany zachodzace w spoleczenstwie i w istotach
ludzkich s rezultatem dzialania wielu zmiennych/czynnikéw. Przywotalismy
powyzej koncepcje ,,dlugiego trwania”, ,podloza historycznego” czy ,,zaleznosci
od szlaku”, ktére umozliwiajg interpretacje i zrozumienie wyboréw dokony-
wanych hic et nunc. Aby wyjasnic¢ i zrozumie¢ wybory indywidualnych i zbio-
rowych sprawcow, odwolujemy sie — pamigtajac o roli historii — do podejscia
ekologicznego, zakladajac, ze historia i terazniejszo$¢ kazdego spoleczenstwa
ujawniajg zwiazki z jego umiejscowieniem. Nie oznacza to odwotywania sig je-
dynie do $srodowiskowych warunkéw przyrodniczych, co cechuje antropologicz-
ng ekologie kulturowa. Méwimy - pamietajac o dynamicznej teorii systemow
L. Bertalanfty’ego — o wzajemnych oddzialtywaniach i uwarunkowaniach dzia-
tan wewnatrzsystemowych i podejmowanych na zewnatrz systemu przez inne
systemy spoleczno-kulturowe oraz ich polityczne i ekonomiczne podsystemy.

Istniejace w spoteczenstwie oraz tworzone i ulegajace zmianom struktury
instytucjonalno-organizacyjne sg - jak twierdzi F. Hayek - z jednej strony
efektem racjonalnego konstruktywizmu nastawionego na poszukiwanie opty-

101



&~ Piotr Chmielewski <@ -

malnych rozwigzan instytucjonalnych dla indywidualnych i zbiorowych spraw-
cow, a z drugiej — wynikaja z naszego kulturowego i biologicznego dziedzictwa,
sa generowane i ksztalttowane w procesach ludzkich interakeji, tworzac proce-
Sy emergencji systemowej.

»Ludzkos$¢ stworzyla cywilizacje, rozwijajac reguly i uczac si¢ postepowa-
nia zgodnie z nimi (najpierw w ramach plemion zajmujacych dane terytoria,
a nastepnie w ramach wigkszych obszaréw). Reguly czesto zakazywaly jej ro-
bienia tego, czego domagaly sie instynkty i nie byly juz uzaleznione od wspol-
nego postrzegania zdarzen. (...) Stopniowe zastepowanie wrodzonych reakcji
przez wyuczone reguly w coraz wigkszej mierze poczeto odrozniaé czltowieka
od innych zwierzat, chociaz skfonnos$¢ do instynktownych dzialan w skali
masowej pozostaje jedng z kilku zwierzecych wlasciwosci czlowieka. (...)
Czlowiek nie rodzi si¢ madry, racjonalny i dobry, lecz by takim si¢ sta¢, musi
sie tego nauczy¢. To nie nasz intelekt jest tworca naszej moralnosci; to bardziej
wzajemne oddzialywania miedzy ludZzmi kierowane przez naszg moralno$¢
umozliwity rozwéj rozumu i zdolnosci, ktére sg z nim zwigzane. Czlowiek
stal sie inteligentny, poniewaz istniala tradycja, czyli to, co znajduje si¢ miedzy
instynktem a rozumem, ktérej musial si¢ nauczy¢. (...) O ile naszych tradycji
moralnych nie mozna skonstruowa¢, uzasadni¢ czy udowodni¢ w wymagany
sposob, jednak proces ich powstawania moze by¢ czesciowo zrekonstruowany.
Przy tej okazji jesteSmy w stanie w pewnym stopniu zrozumiec potrzeby, ja-
kim one stuzg. (...) Jest to w rezultacie badanie historyczne, nawet z zakresu
historii naturalnej, a nie proba konstrukcji, uzasadnienia czy dedukcyjnego
wywnioskowania samego systemu” (Hayek, 2004, s. 21, 27, 35, 107, 108).

W okreslonym kontekscie powstaje i podlega zmianom istniejacy od daw-
na zinstytucjonalizowany porzadek spoteczny z jego warto$ciami, normami,
wierzeniami, przekonaniami itd. Byl on wspottworzony w procesach interak-
cji miedzy ludzmi, a czgs¢ wytworzonych regul, zasad, wartodci, norm itd. nie
powstala droga racjonalnego konstruktywizmu. Dlatego w analizach zmien-
noéci struktur instytucjonalno-organizacyjnych wazna jest nie tylko racjo-
nalno$¢ konstruktywistyczna, nastawiona na projektowanie nowych regut
instytucjonalnych umozliwiajacych bardziej efektywne dziatania niz te zwia-
zane z dotychczasowymi regutami, ale takze tradycja, kultura, nasladowanie,
uczenie sig, spontanicznos¢ i egzekwowanie regul, co towarzyszy ludziom od
ich poczatkow.

Moéwimy wiec o dwoch wspotwystepujacych i wspoldziatajacych koncep-
cjach racjonalnodci: konstruktywistycznej i ekologicznej. Oczywiscie, tak jak
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modyfikujemy, zmieniamy, poprawiamy intencjonalnie konstruowane reguly,
wykorzystujac potencjal naszych umystéw, tak tez mozemy mowic o stop-
niowych, ,,spontanicznych”, interakcyjnych zmianach w tradycji i moralnosci,
jej wartos$ciach, normach, zwyczajach itd. Warunkiem produktywnych zmian
i rewizji struktur instytucjonalno-organizacyjnych jest dziatanie stopniowe,
branie pod uwage kulturowego dziedzictwa i krytyczna modyfikacja regut.
Czesto spotyka si¢ alternatywe: tradycjonalisci — progresywisci lub konserwa-
tysci - liberalowie. Zaklada si¢ bowiem blednie, ze tradycjonalisci utozsamiani
z konserwatyzmem nie akceptuja zmian. Tradycjonalisci nie akceptuja jedynie
zideologizowanego, irracjonalnego konstruktywizmu. Odrzucajg emocjonal-
ne, bezrefleksyjne dziatania o charakterze rewolucyjnym implikujace negacje
regul ocierajaca sie o nihilizm, jako stan umystu odrzucajacy in toto istniejace
reguly i zastepowanie ich nowymi, lepszymi, ,,postepowymi”, co doprowadza
- o czym $wiadczy historia XX wieku - nie tylko do konfliktéw, ale takze do
tragedii. Natomiast produktywne adaptacje sg efektem dziatan istot ludzkich
droga prob i eliminacji bledow, dlatego winniémy pamietac o naszej ograniczo-
nej racjonalnosci i emocjonalnosci, a nade wszystko, Ze nasze decyzje i wybory
to efekt oddziatywania dwoch programéw ewolucyjnych: genetycznego i kul-
turowego. Efekty racjonalnosci konstruktywistycznej zalezg takze od poziomu
organizacji zycia spolecznego. Im wyzszy poziom organizacji, tym trudniej
uzyskac zalozone efekty.

Relacje mikro-makro

Instytucje, nadajac strukture dziataniu indywidualnemu i zbiorowemu, tworza
podstawy porzadku spolecznego. Sg zarazem w pewnym stopniu odpowie-
dzialne za trwanie oraz zmiany tego porzadku, albowiem to ludzie je tworza,
w sposob bardziej lub mniej swiadomy. Ma racje Hayek, twierdzac, ze w ten sposéb
powstaja instytucje zaplanowane, projektowane i wprowadzane w Zycie oraz
instytucje powstajace spontanicznie wraz z tworzeniem sie rozszerzonego fadu
powstajacego samorzutnie w procesach ewolucyjnej adaptacji, porzadku osa-
dzonego w tradycji i bedacego efektem interakcji, uczu¢, emocji i wspolnego
rozwigzywania problemow. Instytucje tworza ramy porzadkujace ludzkie inter-
akcje, ograniczajgc dzialania jednostek lub pobudzajac je do dziatania. Trwaja,
taczac terazniejszo$¢ z przeszloscia, a zarazem ulegajg zmianom, a zdarza sie,
iz w wielu sytuacjach zawodzg. Uznajac instytucje za podstawy produktywnego
porzadku spolecznego, zgadzamy si¢ z ponizszymi stwierdzeniami, ze
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instytucje sg jak fortece, muszg by¢ dobrze zaprojektowane i obsadzone
dobra zaloga. (...) Czynnik ludzki, osobowy, pozostanie irracjonalnym
elementem wiekszos$ci, a moze nawet wszystkich instytucjonalnych
teorii spotecznych. (...) Czynnik ludzki jest tym w koncu najbardziej
niepewnym i nieobliczalnym elementem zycia spolecznego oraz wszel-
kich instytucji spotecznych. W istocie, jest to element, ktéry ostatecznie
nie moze by¢ w peini kontrolowany przez instytucje (...) nawet najlepsze
instytucje nie s3 niezawodne (Popper, 1989, s. 92, 93).

Czynnik ludzki zatem to zmienna, bez ktdrej nie sposdb wyjasnic¢ zmien-
nos¢ spoteczng. Wprowadzenie adaptacyjnej, procesualnej, wielowymiarowe;j
perspektywy historycznej umozliwia dtugofalowg analiz¢ podejmowanych
dzialan indywidualnych i zbiorowych sprawcéw danej populacji. Dzialania te
s efektem wyboréw i decyzji wynikajacych z bardziej lub mniej wyraznie
okreslonej wizji jednostki ludzkiej i spoteczenstwa z jego tradycja, kultura
i zréznicowang struktura. Jest to podejscie faczace poziomy makro i mikro
z faczacymi je instytucjami (regutami formalnymi, normatywnymi i mime-
tycznymi) tworzacymi okreslong tradycje. Podejscie to cechuje ,wyobraznie
socjologiczng”, ktdra pozwala

uchwyci¢ wspotzalezno$¢ cztowieka i spoteczenstwa, biografii i historii,
jazni i $wiata. (...) Wyobraznia socjologiczna umozliwia obdarzonej nig
osobie zrozumienie szerszej sceny historycznej w kategoriach jej zna-
czenia dla zycia wewnetrznego i zewnetrznej kariery réznorodnych
jednostek. Zadne badanie socjologiczne, ktére nie wraca do problemu
biografii, historii i ich krzyzowania si¢ w ramach spoleczenstwa, nie
przeszto do konca swojej drogi intelektualnej. (...) Wyobraznia ta jest
bowiem zdolnoscig do przechodzenia z jednej perspektywy do innej - od
politycznej do psychologicznej. (...) Jest ona zdolnoscig do poruszania
sie pomiedzy najbardziej bezosobowymi i odlegtymi przemianami
a najbardziej intymnymi wlasnosciami ludzkiej jazni - i umiejetnoscia
dostrzegania zwigzkow miedzy jednymi i drugimi. U podstaw jej stoso-
wania lezy zawsze naglaca potrzeba poznania spoltecznego i historycz-
nego znaczenia jednostki w spoleczenstwie i czasie, w ktérym posiada
ona swojg tozsamo$¢ i swoj byt (Mills, 2007, s. 50, 52, 53, 54, 55).
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Zdaniem autora wyobraznia socjologiczna jest szczegdlnie potrzebna
w ,Wieku Faktow”, czyli w drugiej potowie XX wieku, kiedy ilo§¢ informacji
przekracza zdolnosci zwyklych ludzi do ich produktywnego przetwarzania.
Dodajmy, ze w pierwszych dekadach XXI wieku wyobraznia socjologiczna
wydaje si¢ jeszcze bardziej potrzebna, skoro obecnie zyjemy w okresie wojen
kulturowych (Kotakowska, 2010), dezinformacji bedacej swoista kontynuacja
»zimnej wojny” (Pacepa i Rychlak, 2015), ktamstwa i destrukcyjnych zdolnosci
alternatyw (Rappaport, 2007; Noudelmann, 2018), postprawdy (Keyes, 2017),
take newsdéw czy hejtu.

Nature ludzka cechujg uczucia niespoteczne (nienawis¢, resentyment) oraz
uczucia spoleczne, bedgce podstawg moralnosci. To w trakcie obcowania z in-
nymi pojawia si¢ uczucie sympatii, ktéra ,w najwlasciwszym i najbardziej
podstawowym sensie oznacza wspolodczuwanie z cierpieniami, nie z przyjem-
no$ciami innych ludzi” (Smith, 1989, s. 62). W ten sposob pojawia si¢ u czto-
wieka refleksja moralna w formie sympatii, dzi$ okreslanej jako empatia.
Obserwacja i badania empiryczne potwierdzaja, Ze istnieja w spoleczenstwach
rézne typy moralnosci. W interesujacej nas kwestii tradycji i jej zmiany Smith,
obserwujac procesy zmian instytucjonalnych (postepujacy podzial pracy, rynek,
handel itd.), stwierdzit:

W kazdym cywilizowanym spoleczenstwie, w kazdym spoleczenstwie,
gdzie ustalony juz raz zostal podzial stanowy, istnialy zawsze obok siebie
jednoczes$nie dwa odrebne schematy lub systemy moralnosci; jeden
z nich mozna okresli¢ jako sztywny i surowy, drugi jako liberalny lub,
jesli cheecie, luzny. Pierwszy wzbudza zazwyczaj podziw i szacunek ludzi
prostych, drugi natomiast uznaja i przyjmuja czeéciej tak zwani ludzie
$wiatowi. (...) W systemie luznym lub liberalnym przepych, szalona,
a nawet rozwigzla wesolos¢, pogon za uciechami. (...). Zwolennicy nato-
miast systemu surowego patrzg na te wybryki ze skrajnym obrzydzeniem
i odrazg (Smith, 2007, s. 462).

Powyzsze stwierdzenie wskazuje na istniejace podzialy spoleczne oraz
uczucia ludzi i ich rézny stosunek do tradycji oraz do wprowadzanych zmian.
Mamy tu do czynienia z przeciwnikami zmian i innowacji oraz z przeciwni-
kami krepowania wolnosci jednostki. Smith, jako ojciec zalozyciel klasycznej
ekonomii politycznej, podkreslajac réznorodnos¢ ludzkich uczu¢ i motywoéw,
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nie wykluczal u ludzi racjonalnego, kierowanego korzyscig wtasng zachowania
cechujacego pdzniejszy model homo oeconomicus ekonomii neoklasycznej.
Natomiast w analizach filozoféw moralnosci tworzacych przy okazji ekonomie
klasyczna dziatania ludzi byty efektem réznorodnych motywoéw. Dziatania
racjonalne wspotwystepowaly z irracjonalnymi, a z chfodnymi kalkulacjami
nastawionymi na realizacj¢ wlasnych intereséw wspolwystepowaly rézne
namietnosci (passions).

Uwarunkowania historyczne

Relacje miedzy zwolennikami tradycji i jej stopniowych zmian oraz zwolen-
nikami bezwzglednej i natychmiastowej zmiany w celu eliminacji tradycji
i jej wartosci wraz z konsekwencjami spolecznymi obu tych stanowisk byty - jak
starali$my si¢ w skrocie przedstawi¢ powyzej — analizowane od dawna. Histo-
ryczno-ekologiczne podejscie, ktore nie zapomina o relacjach mikro-makro,
pomaga w znacznym stopniu wyjasni¢ obecny stan polskiego spoleczenstwa,
wystepujace w jego obrebie zréznicowanie postaw, przekonan i pogladéw oraz
towarzyszace im dokonywane wybory i zwigzane z tym napiecia i konflikty.
Badacz historii Polski, rekonstruujac jej kulture i tradycje, dochodzi do naste-
pujacych wnioskow:

Polska od chwili narodzin stoi przed koniecznosciag wyboru miedzy
drogg fatwa a trudna. (...) Wraz z Polska przed konieczno$cig wyboru
stoja Polacy. Juz od lat ponad tysigca wyboru tego dokonuja kolejne
pokolenia Polakéw. Kazde z nich, bardziej lub mniej swiadomie, znajduje
si¢ na rozstajach, czy tego chce, czy nie. Polska trwa bowiem na geopo-
litycznym miejscu, ktore jest jednym z rozstajéw Starego Swiata, a ktére
nazywa si¢ Europg Srodkowy. I za kazdym razem ten lub inny wybér do-
konywany przez Polske wyraznie zbiega sie z jakims$ zwrotem w losach jej
sgsiadow, a takze ze zmiang ksztaltow historycznej osobowosci wspolno-
ty obywatelskiej. (...) Potozona mi¢dzy zachodem a wschodem, péinoca
i poludniem Europy, Polska wybiera istnienie z wytrwaloscia, ktéra na
zewnatrz moze budzi¢ podziw lub nuzy¢. Polacy nie zyja bowiem w pelni,
jesli ich Ojczyzna nie jest wolna (Ekes, 2010, s. 14).

Mozemy powiedzie¢, nie zapominajac o ,dziedzictwie ludowej demokra-
cji”, ze podejscie to wzbogaca wyjasnienie wystepujacych od dawna podziatow
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w polskim spoleczenstwie®. Prace historykow ukazujace specyfike zmian
w I Rzeczpospolitej nie tylko analizujg dzialanie endo- i egzogennych czyn-
nikéw makro, ale sklaniajg tez do refleksji nad ztozonos$cig ludzkiej natury
z jej wyposazeniem genetycznym i kulturowym. Zdaniem Ekesa w okresie
»dlugiego trwania” Polska pod egida Jagiellonow byta podmiotem europejskiej
geopolityki. Polacy doswiadczali spokoju, zgody, tolerancji i wspdtpracy na
rzecz rozwoju spolecznego. Stan ten wynikal z przestrzegania regul instytu-
cjonalnych i interioryzacji transcendentnych wartosci. Polska, zdaniem wielu
kompetentnych historykéw, oparta byta na unikatowym w Europie, polityczno-
-spolecznym rozwigzaniu ustrojowym okreslanym mianem ,,monarchii mie-
szanej”, ktora tworzyly trzy dopelniajace sie formy ustroju panstwa: monarchia,
arystokracja, demokracja (krol, senat — magnateria, sejm — stan rycerski). Szcze-
gblnie wiek XVI - cho¢ wystepowaly w nim rozmaite napiecia, co wiaze si¢
z réznymi ludzmi, ich naturg i dziatlaniem - to okres historii Polski jako po-
tegi europejskiej, z jej efektywna strukturg instytucjonalno-organizacyjna
w formie staropolskiego ustroju stanowo-demokratycznego opartego na zasa-
dzie wolnosci obywatela.

W tym czasie wokot Polski krzepty monarchie absolutne, co bedzie stano-
wilo kluczowe wyzwanie dla jej geopolityki. W rezultacie, w drugiej polowie
XVII wieku, Polska z podmiotu stala si¢ przedmiotem europejskiej geopolityki,
ulegajac sitom zewnetrznym. Jedna z wazniejszych przyczyn tego stanu rzeczy
byl kaskadowy upadek i dezintegracja podstawowych elementéw systemu
spoleczno-politycznego, erozja instytucji, korozja ludzkich charakteréw oraz
wplywy sasiadow dbajacych o swoje interesy. To w efekcie wzajemnego od-
dzialywania wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw, po okresie wspaniatosci
irozwoju, w historii Polski nastgpil czas stagnacji i zalamania ustroju politycz-
nego, a w koncu jego upadek. Giéwne przyczyny tej dramatycznej, dtugofalo-
wej zmiany, nastepujacej po sukcesach epoki jagiellonskiej, z jej naciskiem na
instytucje przedstawicielskie to: rosngca przewaga oligarchicznej magnaterii,

* ‘W podobny sposéb argumentuje wspolczesny brytyjski historyk, znawca polskiej historii,
gdy twierdzi: ,Historia, a raczej jak jest pojmowana, lezy u sedna tozsamosci kazdego narodu
i ma ogromny wplyw na to, jak on si¢ zachowuje. Dla nas Polakow jest to niezmiernie istotne,
poniewaz sposob, w jaki od prawie trzystu lat pojmujemy nasze dzieje, waha si¢ dramatycznie
pod wptywem wypadkoéw, nad ktérymi nie mamy zadnej kontroli. (...) W 1989 roku oswobo-
dzili$my sie¢ spod jarzma sowieckiego, ale nie wyzwoliliémy si¢ od nalogéw psychologicznych,
w ktore uzbroili$my sie przez te dtugie lata niepowodzen i upokorzen. Zbiorowe pojecie naszej
historii nadal cechuje caly zestaw emocjonalnych i pseudoreligijnych odruchéw, ktore przeszka-
dzaja w uczciwej i zréwnowazonej dyskusji na jej temat” (Zamojski, 2011, s. 5, 6).
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wybory elekcyjnych krolow, liberum veto i zanik obywatelskiego ducha szlachty,
swoisty paraliz instytucjonalny. ,,Europa — do polowy XVII wieku wspdtrza-
dzona przez Polske — odtad coraz bardziej rzadzita Polska, az urzadzila si¢
wreszcie bez Polski” (Ekes, 2010, s. 434-435). To okres stopniowego procesu
dezintegracji tradycji, kulturowego dziedzictwa.

Wielu badaczy twierdzilo, ze w wieku XVIII, na mikropoziomie systemu,
czyli w zachowaniach i dziataniach indywidualnych i zbiorowych sprawcéw,
zagoscila biernos¢ i zanik dawnych standardéw moralnych. Méwiac krétko,
kryzys gospodarczy i polityczny zostal wzbogacony o kryzys kulturowy wy-
wolany egoizmem, hedonizmem i swoistym oportunistycznym kosmopolity-
zmem wiekszo$ci magnaterii i szlachty, zwykle zreszta skonfliktowanych ze
sobg. Porzucenie wartoéci wspdlnotowych na rzecz identyfikacji i integracji
z innymi zewnetrznymi zbiorowymi sprawcami wigzalo si¢ z nastawieniem
na realizacje wlasnych intereséw przy pomocy sit zewnetrznych, bedacych za-
razem likwidatorami Polski. Wzorcowym przykladem tego typu dziatan byla
konfederacja targowicka. Konfederacje, bedace od XIV wieku sposobem samo-
organizacji i zgodnego z prawem spolecznego wspoétdziatania na rzecz obrony
wspolnot, zawsze w ramach calej wspdlnoty (,,rzeczy-wspdlnej”), z czasem
staly si¢ organizacjami nastawionymi na bezwzgledna realizacje partykular-
nych intereséw. W okresie IT Rzeczpospolitej, w ktdrej krotkiej historii nie
brakowato konfliktéw i réznych wizji ustroju, istniata jednak tendencja do ich
wygaszania w przypadku dobra wspolnego, jakim byla wolna ojczyzna.

Zgadzajac si¢ z twierdzeniami W. Kiezuna o koniecznosci odrobienia lekcji
z »,dziedzictwa ludowej demokracji”, trzeba pamietac, ze dzisiejsze glebokie
podzialy polskiego spoteczenstwa sa zakorzenione/osadzone w naszej historii.
Polacy dalej sa podzieleni na tradycjonalistow podtrzymujacych i przywotu-
jacych normy i wartos$ci uksztaltowane samoistnie w kulturze oraz na moder-
nistéow i postmodernistow dazacych par force do zmiany istniejacego stanu
rzeczy, zwykle droga imitacji rozwigzan sgsiadoéw, wraz z aprobatg réznych form
relatywizmu, tolerancja i poprawnoscia polityczna, nieakceptujaca pogladéw
niezgodnych z ich ideologia. Naszym zdaniem uwarunkowane historycznie
dlugotrwale, ukazujace niezmienne zréznicowanie postaw, pogladow i prze-
konan o roli Polski oraz o rodzajach relacji Polski z jej polityczno-kulturowym
otoczeniem nie zmienia si¢ zasadniczo od wiekow i trwa po dzien dzisiejszy.

W przypadku tradycjonalistow przywolamy tylko niektére, niedawne
prace znanych historykéw (Nowak, 2014; Roszkowski, 2019), filozoféw polityki
(Kartowicz, 2017) czy przedstawicielki socjologii z jej wyobraznig socjologiczna
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(Pawelczynska, 2004; 2011), pamigtajac zarazem o wybitnych polskich poetach
i pisarzach (Herbert, Nowakowski, Rymkiewicz). Tradycjonalisci nie neguja
potrzeby zmiany, s3 natomiast przeciwnikami zmian gwattownych i gruntow-
nych, zwlaszcza wprowadzanych w sferze kultury i odrzucajacych jej podsta-
wowe wartosci.

Dzisiejsze glebokie podzialy polskiego spoleczenstwa sg zakorzenione/
osadzone w naszej historii. Owe dlugofalowe antecedencje wzmacniajg obecna
sytuacje komunikacyjnego i dezinformacyjnego klinczu, co prowadzi do pato-
logicznego paralizu w obszarze porozumiewania si¢ skonfliktowanych stron.
Zdaniem teoretykow konfliktu wystepujace od dawna w ludzkich spoteczen-
stwach podzialy charakteryzujg ,,walke dotyczaca wartosciiroszczen do ogra-
niczonych zasobow, statusu i wladzy, w ktdrej celem oponentéw jest zneutra-
lizowanie, narazenie na szwank badz wyeliminowanie rywali (...), konflikt
pomaga skupi¢ podobnie myslace jednostki w mniej lub bardziej trwate grupy,
ktdre rozwijaja swe wlasne normy (a zapewne takze ideologie). W kazdym
typie struktury spolecznej istnieja okazje do konfliktu, gdyz jednostki i pod-
grupy od czasu do czasu beda zgtasza¢ rywalizujace ze sobg roszczenia do ogra-
niczonych zasobdw, prestizu lub pozycji wladzy” (Coser, 2009, s. 5, 107, 115).

Efektem tych konfliktéw, dziedziczonych od setek lat, s charakterystyczne
dla okresu transformacji ponad trzydziestoletnie napigcia i podzialy spolecz-
ne, wykluczajace jakakolwiek forme komunikacji i produktywnego przekazu
informacji miedzy wrogimi sobie ugrupowaniami, okreslanymi mianem ple-
mion, kast czy sekt. Pomijajac problemy zwigzane z terminem ,,plemie”, wydaje
sig, ze postugujac sie tradycyjnym terminem socjologicznym, najlepiej okresla¢
je mianem wspdlnot, ktére cechujq sie silng wiezig ideologiczna, charaktery-
styczng dla réznych tradycji i zwigzanych z nimi emocjami. Uczucia, jak za-
uwazyl markiz Pareto, sg wzglednie trwale w wymiarze historycznym, a ludzie
sa obdarzani odmiennymi rodzajami uczu¢ w rézny sposéb.

W przypadku dominacji uczu¢ klasyczna definicja prawdy ma niewielkie
znaczenie, jezeli w ogole jakies, zyskuje natomiast relatywizm poznawczy od-
rzucajacy korespondencyjng teorie prawdy i towarzyszacy mu relatywizm mo-
ralny. Znikajg takze, charakterystyczne dla dawnej kultury polskiej, postawy
tolerancji, ktora zastepuje brak aprobaty dla innych: liczg si¢ tylko wilasne
przekonania, poglady czy wierzenia itp. W ten sposéb pod hastami tolerancji
i poprawnosci politycznej spotykamy coraz czgsciej brak tolerancji dla wartosci,
postaw czy pogladow innych niz te wlasciwe, czyli moje. Ten zinstytucjonali-
zowany patologiczny stan $wiadomosci spolecznej, utrwalany decyzjami
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i dziataniami lideréw poszczegdlnych segmentéw spoleczenstwa, jest wzmac-
niany przekazami zaréwno starych, jak i nowych mediéw bedacych konsumen-
tami kryzysow, a nie filarami spoteczenstwa obywatelskiego. Odradzajace si¢
w wielu krajach w ostatnich dekadach XX wieku spoleczenstwo obywatelskie
zostalo przeksztalcone w spoteczenstwo konsumenckie. Stan ten wydaje si¢
obecnie nie do przezwycigzenia, a nawet zlagodzenia. Zesp6t transcendentnych
warto$ci wyparty ,wartosci” konsumpcyjne. Autorytety w kluczowych dzie-
dzinach zycia zostaly zapomniane i wymienione na ,,autorytety kuchenne”
i tzw. celebrytéw.

O ile konflikty wystepujace w spoleczenstwie, przyjmujac postaé otwartych
konfliktow, tworzg szanse na ich przezwyciezenie, niosac ze sobg pozytywne
efekty uboczne, to w polskim przypadku konfliktom towarzyszy zerwanie
komunikacji jako sposobu wymiany informacji i porozumiewania sie, nie-
mozno$¢ ustalania wspolnych znaczen dla biezacych dzialan operacyjnych
i strategicznych, a takze diametralnie rézne interpretacje historii, spoteczen-
stwa, kultury. Odwracanie znaczen i ich relatywizacja generuja sytuacje kryzy-
sowy, ktora jest trudniejsza do zarzadzania i opanowania niz stan otwartego
konfliktu. Podzialy spoteczenstwa i brak komunikacji miedzy jego podstawo-
wymi czlonami, nie méwigc o narastajacej dezinformacji, Swiadcza o patolo-
gicznym, zinstytucjonalizowanym konflikcie, ktory zostal utrwalony w stopniu
uniemozliwiajacym - jak dotychczas - jego przezwycigzenie czy choc¢by neu-
tralizacje. Stan ten potwierdza stanowisko Witolda Kiezuna: nie sposob po-
mijac patologii zwigzanych z procesami transformacji.
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PERSPEKTYWY INNOWACJI,
KONKURENCYJNOSCI I WZROSTU
POLSKIEJ GOSPODARKI

Alojzy Z. Nowak

o< =1

Wprowadzenie

Decydujace znaczenie dla sukcesu modernizacyjnego Polski bedzie miato
proinnowacyjne nastawienie przedsiebiorcow, pracownikéw i konsumentow.
Ten poglad wydaje sie podziela¢ wigkszos¢ polskich ekonomistéw. Wcigz
jednak spieramy sie, jak i z kim stworzy¢ t¢ proinnowacyjng koalicje rozwoju.
Na obecnym etapie funkcjonowania polskiej gospodarki coraz bardziej uzasad-
nione wydaje sie konsekwentne podejmowanie takich dziatan i decyzji, ktore
stworzg wydajny i konkurencyjny rynkowy system, oparty na sprawnym pan-
stwie, umozliwiajacym i animujacym jednoczesnie dokonywanie struktural-
nych zmian gospodarczych oraz takim, ktore na szczeblu mikro bedzie sprzy-
ja¢ procesowi digitalizacji, ktéra w krajach najbardziej zaawansowanych
gospodarczo staje si¢ dzi§ kluczowym motorem innowacji, konkurencyjnosci
i wzrostu. Tylko wtedy mozliwa bedzie takze realistyczna polityka spofeczna,
wspierajaca aspiracje wiekszosci obywateli. Chodzi wiec nie o panstwo omni-
potentne, ale o panstwo, ktére m.in. potrafi dgzy¢ do optymalnego i nowoczes-
nego wspodldzialania sektoréw publicznego i prywatnego (Nowak, 2020).
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Globalizacja a nowoczesnos¢

Wiele krajow o $rednim poziomie rozwoju, w tym i Polska, zostato wtaczonych
w proces globalizacji gospodarki §wiatowej, osiagajac ewidentne korzysci, ale
tez, niestety, zostalo narazonych na pewne ograniczenia czy wrecz zagrozenia,
ktére uwidocznity si¢ w sposob bardzo wyrazny. Po prostu globalizacja i rynki
zaréwno producentom krajowym, jak i inwestorom zagranicznym najczesciej
utrwalajg te sama pozycje, ktora mieli wezesniej, czyli — podrzedne miejsce
w tancuchu tworzenia wartosci produktéw i ustug. Sg to bardzo czgsto role:
kooperanta, podwykonawcy czy wykonawcy produktéw finalnych, zlecanych
przez migdzynarodowe korporacje.

Nie byto to jednak i nie jest zjawisko wylacznie niekorzystne. Bezposred-
nie inwestycje zagraniczne w wielu krajach przyczynily si¢ wydatnie do wzrostu
zatrudnienia i wydajnosci pracy, lepszej organizacji proceséw produkciji, lep-
szego wyposazenia czynnikéw wytworczych w kapital i wiedze, czyli w sumie
przyczynily si¢ do unowocze$nienia danej gospodarki. Udzial w globalnej puli
wiedzy i technologii przyniost niejednej wschodzacej gospodarce radykalna
poprawe poziomu zycia obywateli i redukeje skali ubdstwa. Co wigcej, szybki
rozwoj wielu krajow zmienit i nadal zmienia globalng réwnowage sit ekonomicz-
nych, co prowadzi do ksztaltowania si¢ §wiata wielobiegunowego lub przynaj-
mniej tréjbiegunowego. O ile pod wzgledem obecnego kapitalu wyrazonego
w dolarach amerykanskich Unia Europejska i Stany Zjednoczone nadal jeszcze
wyprzedzaja Chiny, o tyle w kategoriach sily nabywczej §wiat tréjbiegunowy
jest juz faktem (Sander, 2018).

Zarazem problemem jest to, Ze nawet w rezultacie znaczacych zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich nie dokonat si¢ w wielu krajach, takze w Polsce,
zasadniczy przelom w upowszechnieniu nowych technologii i innowacji. A stato
si¢ tak dlatego, ze inwestycje te stanowily czesciej przeniesienie czesci procesow
produkcyjnych, a znacznie rzadziej ich realne unowoczesnienie. Ten charakter
inwestycji dobrze pokazuje ich wydajno$¢, mierzong wartoécig dodana.

Warto takze zwrdci¢ uwage na znaczenie wlasnosci kapitalu w miedzyna-
rodowym podziale pracy. Staje si¢ ono wartoscig fundamentalng, trudng do
przecenienia. Wiasnie wlasnos¢ kapitatu, a dzigki temu wladza, ktéra nalezy do
akcjonariuszy i podlegtych im menedzerow zarzadzajacych korporacja, nawet
jesli ci ostatni rekrutujg sie sposréd miejscowych rezydentéw, decyduja o cha-
rakterze, jakosci i perspektywie rozwojowej przedsigbiorstwa. Kapital — jak
wiadomo - nie ma ojczyzny, natomiast akcjonariusze ja majg. W praktyce wigc
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procesy globalizacji poglebiaja jednak podzial na beneficjentéw i outsiderow
wspolczesnej gospodarki. Rosng nieréwnosci, stawiajac pod znakiem zapytania
podstawowe wartosci, na jakich opieraja si¢ wspolczesne spoteczenstwa. Wy-
woluje to bunt i narastanie sprzeciwu wobec wielu praktyk globalizmu i jego
bezkrytycznych obroncow.

Wspomniany wczesniej prof. Sander (2018) w swoich badaniach stwierdza,
ze np. tzw. rynki cyfrowe cechuja sie wystepowaniem silnego efektu sieciowego,
co - przy braku skutecznej konkurencji - przeklada si¢ na wyjatkowo wysokie,
ponadnormatywne zyski.

Firmy superstar, jak je nazywa prof. Sander, sg rowniez silnym czynni-
kiem sprawczym spadku udzialu pracy w wytworzeniu produktu. Z kolei prof.
Van Reenen (2018) twierdzi, iz ,wielkie firmy z kategorii superstar daza i beda
nadal dazyty do zapewnienia sobie wyzszych marz zysku przy nizszym udziale
pracy w tworzeniu warto$ci dodanej”. Inaczej méwiac: ,,rosnacy udziat firm
superstar w krajowej puli wartosci dodanej przesuwa dochody od sily roboczej
w kierunku kapitatu”.

Te tendencje w duzym stopniu przyczyniaja sie do pojawiania sie, gtdwnie
w Europie, ale i w Stanach Zjednoczonych, nasilajacej si¢ kontestacji wobec
praktyk firm ponadnarodowych oraz rosnacej fali populizmu, ktéry nierzadko
powoduje przywrdcenie na arenie politycznej postaw protekcjonistycznych
w dawnym, tradycyjnym wydaniu. Istota tego problemu tkwi w pytaniu, w jakim
stopniu zrédla eksplozji populizmu da si¢ powigzac przyczynowo z wstrzgsa-
mi ekonomicznymi, ktérych zrédlem lub przekaznikiem jest globalizacja.

W wydanym niedawno stadium historycznym profesor Eichengreen (2018)
stwierdza: ,,populizm uruchamiany jest przez polaczenie niepewnosci ekono-
micznej, zagrozenia dla tozsamosci narodowej i niewrazliwego ustroju poli-
tycznego, ale mozna go ttumi¢ poprzez reformy gospodarcze i polityczne
pozwalajace rozwia¢ obawy niezadowolonych” (Eichengreen, 2018). Cytowany
badacz przechodzi do zdefiniowania populizmu jako ruchu politycznego,
ktéry przejawia tendencje antyelitarne, autorytarne i antyimigracyjne.

Jego zdaniem w dyskusjach na temat ostatniej fali populizmu rozrézni¢
mozna dwa obozy intelektualne, ktore z calg stanowczoscig podaja rézne zrédta
i powody tego ruchu. Jeden z nich koncentruje si¢ na roli ekonomii, a zwtasz-
cza na wzroscie niepewnosci ekonomicznej, jaka sprowadza globalizacja, szcze-
gblnie w okresie po $wiatowym kryzysie finansowym w pierwszej dekadzie
XXI wieku, drugi natomiast skupia sie bardziej na ,,reakeji i kontestacji kultu-
rowej”. Punkt widzenia Eichengreena pozwala polaczy¢ obie te perspektywy,
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ale zarazem kladzie nacisk na odpowiedzialnos¢ ,niewrazliwego, dominuja-
cego dzi$ w $wiecie ustroju spoleczno-gospodarczego i politycznego™.

Podobnie o przyczynach i powodach kontestacji obecnego etapu gospo-
darki globalnej i potrzeby implementacji nowej, nowoczesnej ekonomii, tzw.
ekonomii jutra, zdaje si¢ uwazac coraz wiecej polskich ekonomistow. Grzegorz
W. Kotodko w artykule Dokgd zmierza ekonomia (Kolodko, 2021) stusznie
konstatuje, ze trzonem ekonomii pozostaje badanie sprzecznosci intereséw
ekonomicznych i proponowanie sposobéw ich rozwigzywania. Czyli bada-
nie dominujacych tendencji i zasad wystepujacych w rozwinietych gospodar-
kach na $wiecie. Jego zdaniem tam gdzie nie ma sprzecznosci intereséw, tam
nie ma ekonomii. Kotodko twierdzi wigc m.in., iz ,kluczowy element koniecz-
nosci zmiany paradygmatu ekonomii to odejscie od dyktatu maksymalizacji
zysku i ilosciowego wzrostu produkgji jako celu gospodarowania oraz sfor-
mulowanie go na nowo z uwzglednieniem imperatywu podporzadkowania
krotkookresowych intereséw prywatnego kapitatu dtugookresowym intere-
som publicznym”.

Rzeczywiscie w krajach najwyzej rozwinietych, a nawet w czesci krajow
ich doganiajacych, ekonomia jutra w coraz wigkszym stopniu uwzglednia
takie kategorie, o ktérych wspomina Kotodko, jak: oczekiwania i aspiracje,
racjonalnosc¢ spoleczno-ekonomiczna, warto$¢ czasu wolnego, cena §wiezego
powietrza, spojnosc¢ spoleczna czy uwarunkowania geopolityczne.

Rozwazania o ekonomii jutra wydaja si¢ wiec uzasadnione, jednak podejs-
cie mniej radykalne odnosi si¢ raczej do korekty dotychczasowych para-
dygmatéw rozwojowych, czyli w praktyce, na obecnym etapie globalizacji, do
zroznicowanych i kulturowo réznych wariantéw funkcjonowania gospodarki
kapitalistycznej.

O jaki model kapitalizmu trwa spor?

Obecny model kapitalizmu jest rzeczywiscie daleki od ideatu, dlatego trzeba
go analizowac i probowa¢ naprawic. Moze by¢ on i cudowny, i okropny. Potrze-
buje wiecej etyki, uczciwych zasad i dobrych praktyk. Jezeli chcemy go popra-
wi¢, musimy rozwijac firmy oparte na wartosciach (Ohser, 2015). A w rozwig-
zaniach systemowych powinni$my skorzysta¢ w wiekszym stopniu z dorobku
zaréwno J.M. Keynesa, jak i ].A. Schumpetera (Nowak, 2020).

Do niedawna paradygmat rozwojowy byt oparty na konsensusie waszyng-
tonskim. Wyrastal on nie tylko z naukowych badan, ale takze z realnych
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tendencji wystepujacych w procesie globalizacji. Te megatrendy w gospodar-
ce $wiatowej to przede wszystkim: deregulacja, liberalizacja, prywatyzacja
i integracja. Te cztery fundamenty wystepujace w gospodarce §wiatowej staty
sie zasadniczym kanonem polityki ekonomicznej i spotecznej wielu panstw
(Nowak, 2020).

Momentem przelomowym weryfikujacym ustalenia konsensusu stat sie
potezny $wiatowy kryzys finansowy w latach 2007-2009. Wtedy pewne zalo-
zenia teorii ekonomicznych opartych na bezkrytycznej wierze w samoczynne
mechanizmy naprawcze wolnego rynku nie sprawdzity sie. W konsekwencji
rosng szeregi ekonomistow, ale i spoteczenstw, kwestionujagce model rozwojo-
wy oparty tylko na rynkach, bez nalezytego wsparcia regulacyjnego i kontrol-
nego ze strony panstwa. Globalizacja i powiazane z nig kanony rozwojowe
oparte wylacznie na neoliberalnych zasadach sg zatem poddane coraz bardziej
krytycznej ocenie. Epidemia koronawirusa tylko je wzmocnita.

A wiec w jakim kierunku powinny nastgpi¢ korekty lub zmiany, czyli, jak
pyta profesor Kotodko, dokad powinna zmierza¢ ekonomia i wyroste z niej
sposoby i metody rozwigzywania m.in. sprzecznosci intereséw? To wazne py-
tanie takze dla Polski.

Dla rozwazan i realnych sporéw dotyczacych nowych fundamentéw roz-
wojowych nalezy dostrzec réwniez konsekwencje i skutki pandemii Covid-19.
Pojawienie si¢ pandemii koronawirusa ujawnito bowiem z calg moca kilka
dodatkowych, od dawna nierozwigzanych probleméw spotecznych, gléwnie
w sektorze ochrony zdrowia. Charakterystyczne, ze w swej pierwszej fazie pan-
demia mocno dotkneta bogate i dobrze rozwinigte kraje, jak Wlochy, Hiszpa-
nia, Francja, Wielka Brytania czy USA, w ktérych rola panstwa w gospodarce
byla w réznym stopniu ograniczona, a instytucje publiczne okazaly si¢ mniej
sprawne, a nawet czesciowo sparalizowane, w odréznieniu od biznesu prywat-
nego. Teraz okazuje si¢, ze rozwigzywanie zagadnien socjalnych przez dobrze
funkcjonujacy sektor ustug publicznych jest czynnikiem pobudzajacym calg
gospodarke do szybszego rozwoju.

Tak wiec nie da si¢ zbudowaé nowoczesnej, ale i bardziej stabilnej gospo-
darki XXI wieku, réwniez w Polsce, bez uwzglednienia zmieniajgcych si¢
warunkoéw i uzasadnionych potrzeb spotecznych. Coraz bardziej inkluzywny
i odpowiedzialny spotecznie wzrost spoteczno-gospodarczy to najpewniej
jeden z trzondéw ekonomii jutra i gospodarki postindustrialnej. W polityce
gospodarczej i spotecznej idzie réwniez o bardziej racjonalne i akceptowane
spolecznie réznego rodzaju amortyzatory, tagodzace sprzecznosci interesow,
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ktére w kazdej gospodarce, a w szczegdlnosci gospodarce kapitalistycznej sa
czym$ naturalnym, ale niedostatecznie jeszcze koryguja strukturalne zrédla
rosngcych nieréwnosci spotecznych.

Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, o czym wspomniano wcze$niej, ze
w tym przypadku nie idzie o regulacje czy rozwiazania charakterystyczne dla
panstwa omnipotentnego. Coraz bardziej jest natomiast potrzebne panstwo,
w ktorym sztuka wspdlczesnej polityki przemystowej czy strukturalnej jest
optymalne wspoéldziatanie sektoréw publicznego i prywatnego. Nalezy zatem
przywiazywac duzg wage do polaczenia wydajnego i konkurencyjnego systemu
rynkowego z panstwem umozliwiajacym ulatwianie i wspieranie struktural-
nych zmian spoleczno-gospodarczych. W konsekwencji w nadchodzacych dzie-
siecioleciach to silne podmioty gospodarcze, prywatne i publiczne zadecyduja
o realizacji wyzwan rozwojowych stojacych przed Polska.

Polska wobec wyzwania doganiania
czotowych panstw Zachodu

Dotychczasowe spory wokot perspektyw rozwoju cywilizacyjnego Polski i do-
ganiania rozwinietych krajéw Zachodu obcigzone s3 wieloma uproszczeniami.
Jedno z nich ponownie dotyczy roli panistwa w gospodarce i w zyciu spotecz-
nym. Warto zauwazy¢, Ze na przykladzie Ameryki profesor Mariana Mazzu-
cato (2016) w swej ksigzce pt. Przedsigbiorcze panistwo. Obali¢ mit o relacji
sektora publicznego i prywatnego przekonujaco udowadnia, ze wlasnie dobrze
zorganizowane panstwo moze dostarcza¢ wizji i ,dynamicznego napedu” fir-
mom prywatnym, dzigki ktérym mozliwe staje si¢ to, co w innym przypadku
nie mialoby miejsca. Wymaga to traktowania panstwa inaczej niz tylko jako
»wtracajacego sie” czy ulawiajacego wzrost gospodarczy. Wtedy jest ono klu-
czowym partnerem sektora prywatnego, a czesto partnerem $mielszym, zdol-
nym podja¢ ryzyko, ktérego prywatny biznes nie podejmie. Na watpliwosci,
czym jest nowoczesna polityka przemystowa, Mazzucato odpowiada, ze to
amerykanski rzad federalny po II wojnie §wiatowej byt gléwnym sponsorem
projektow badawczo-rozwojowych w Stanach Zjednoczonych. Dopiero na tej
glebie wyrost na przyktad ekosystem amerykanskich spoétek technologicznych
(Mazzucato, 2016).

Dobrze zorganizowane panstwo, szczegolnie obecnie, w globalnej gospo-
darce, moze by¢ wiec - jej zdaniem - panstwem przedsigbiorczym. Ale tez
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takim, ktére nie moze i nie powinno poddawa¢ si¢ wymaganiom grup inte-
resu, domagajacych sie nierzadko premii, rent i zbednych przywilejow, takich
jak ulgi podatkowe (Mazzucato, 2016).

Pomimo sprawdzonych do$wiadczen amerykanskich, o ktérych pisze
Mazzucato, profesorowie Jedrzejczak i Sterniczuk (2020) przestrzegaja przed
pewnym niebezpieczenstwem bezposredniego, automatycznego przenoszenia
do polskich realiéw niektérych doswiadczen krajow wysoko rozwinietych. Jak
stwierdzaja, literatura ekonomiczna w coraz wiekszym stopniu zwraca uwage
na fakt, iz cele rozwojowe, ale i normy ocen, przyjmowane dotychczas jako nie-
kwestionowane, sg w istocie historycznymi normami spoteczenstw Zachodu,
czy nawet weziej, krajow tradycji anglosaskiej. Cele i normy te niekoniecznie
s3 np. normami i celami krajow aspirujacych do podobnego poziomu zamoz-
nosci. Autorzy zwracajg przy tym uwage nie tylko na réznice kulturowe wa-
runkujace pozadany model rozwoju, ale réwniez na fakt, ze nie jest prawdo-
podobnie mozliwe uzyskanie poziomu konsumpcji krajow Zachodu w krajach
rozwijajacych sig, chocby ze wzgledu na globalne ograniczenia, np. dotyczace
zmian klimatycznych, prowadzacych do radykalnych zmian w postrzeganiu
tzw. zachodniego stylu zycia i — w efekcie — praktycznych zalecen polityki go-
spodarczej (Jedrzejczak i Sterniczuk, 2020).

Zarazem autorzy ci nie maja watpliwosci, ze — mimo wszystko — dla Polski
historycznym modelem odniesienia s3 jednak rozwiniete kraje Zachodu. Nie
oznacza to, ze Polska nie moze czy nawet nie powinna korzysta¢ z lekcji suk-
cesow i porazek krajow innych kregow kulturowych, szczegélnie tzw. azjatyc-
kich tygryséw. Na ile i w jaki sposéb wykorzystanie doswiadczenia innych
krajow jest mozliwe, to temat do oddzielnej dyskusji.

A wigc by¢ moze istota odradzajacego si¢ co jakis czas sporu o role pan-
stwa w gospodarce lezy w tym, jak postrzegamy i definiujemy dobrze zorga-
nizowane panstwo. Znacznie wcze$niej, bo juz w latach 90. ubieglego stule-
cia, znaczenie i role skutecznego i sprawnego panstwa w polskich warunkach
dostrzegal profesor Witold Kiezun. W szczegdlnosci podkreslal znaczenie
kontrolnej i kreatywnej roli panstwa, m.in. po to, aby nie byly famane zasady
wolnej konkurencji i aby mozna bylo usprawnia¢ dziatanie sektora publicznego
(Kiezun, Kubin, 2004).

W polskich warunkach Jedrzejczak i Sterniczuk (2020) zwracaja uwage,
jak wazne jest odejscie od biezacych sporéw politycznych i skupienie si¢ na
perspektywie niezaleznej od aktualnych konfiguracji partyjnych. Nie oznacza
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to przyjecia sterylnej perspektywy ekonomicznej. Sukces gospodarczy jest
takze zalezny od polityki — umiejetno$ci mobilizacji spotecznej wokdt progra-
mow, ale réwniez skutecznego ksztaltowania polityki zagranicznej.

Innowacyjno$¢ kluczowa
dla polskich perspektyw rozwojowych

Poza sporami wokot roli panstwa i rynku we wspodlczesnej gospodarce, z punk-
tu widzenia polskich perspektyw rozwojowych, decydujace bedzie (jak juz
wskazano) poszukiwanie metod i sposobéw budowania konkurencyjnosci
strukturalnej polskich firm i sektoréw naszej gospodarki. Konkurencyjnos¢
pozostaje w $cistym zwigzku z rozwojem takich branz przemystowych, jak:
elektronika, automatyka, robotyka, sztuczna inteligencja, nanotechnologia,
biotechnologia itp. A wigc, co wspomniano takze wczesniej, liczy sie przede
wszystkim rozwdj gospodarczy, dokonujacy si¢ przez wchodzenie na wyzsze
poziomy w fancuchu tworzenia wartosci dodanej oraz przez szybsze zmiany
struktury gospodarki, w ktdrej coraz wiekszy udzial miatyby sektory o wigkszej
produktywnosci i unikalnosci. Cala gospodarka Unii Europejskiej ma sta¢ sie,
w zalozeniach do 2050 r., niskoemisyjna, nowoczesna i konkurencyjna.

O ile nasze do$wiadczenia méwia, ze tatwiej przychodzi nam tworzenie
odpowiedniej infrastruktury instytucjonalnej i regulacyjnej, o tyle - jak do-
tychczas - znacznie trudniej postepuje mobilizacja réznych zrdédet srodkow
finansowych dla zwigkszenia poziomu inwestycji. W tym celu w Polsce potrzeb-
ny jest rowniez dalszy rozwdj rynku kapitalowego oraz konsekwentne powia-
zanie dojrzalego i efektywnego systemu ubezpieczeniowego z dynamika potrzeb
spoteczno-gospodarczych.

Ale jak i z kim stworzy¢ te proinnowacyjng koalicje rozwoju i moderni-
zacji Polski?

Fundamenty biznesowe zmieniajg si¢ dzisiaj tak szybko, jak nigdy w prze-
szto$ci, a wiec zmieniajg sie tez gwaltownie oczekiwania i perspektywy dla
firm. Transformacja cyfrowa z nosnego hasta btyskawicznie stata si¢ rzeczywi-
sto$cig. Pandemia pokazata, ze nowoczesne technologie, cho¢ jeszcze w ogra-
niczonym stopniu, ale powoli zakorzeniajg si¢ w zyciu publicznym, takze
w polskich firmach. Wymagalo to zupelnie innego sposobu dziatania i zasad
funkcjonowania IT oraz nowych kompetencji, szczegélnie migkkich, w zakre-
sie umiejetnosci przekonywania zarzadéw do inwestycji cyfrowych, duzych
zmian biznesowych czy umiejetnosci minimalizacji niepewno$ci. Dobrym
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przykladem jest polski sektor bankowy, i do pewnego stopnia ubezpieczeniowy,
ktéry ma opinig¢ jednego z lideréw cyfryzacji w Europie, cho¢ nadal potrzebuje
inwestycji.

Konkluzje

Swiat cyfrowy staje sie w coraz wiekszym stopniu narzedziem do usprawnia-
nia firmy, a réwniez animatorem fundamentalnych zmian jej tozsamosci,
kultury i modelu dzialania. Tak wiec osigganie strukturalnej przewagi kon-
kurencyjnej wymaga zintegrowania strategii biznesowej i technologicznej. To
wydaje si¢ obecnie najwiekszym wyzwaniem dla Polski.

Digitalizacja na szczeblu mikro i makro staje si¢ bez watpienia kluczowym
motorem innowacji, konkurencyjnosci i wzrostu. Decydujaca staje sie umiejet-
nos$¢ sprawnej organizacji gry zespotowej oraz wspétpracy na réznych szcze-
blach ze strony sprawnego panstwa, a takze firm prywatnych i publicznych.
Regutly gry ustanowione przez panstwo muszg znalez¢ wyraz w modelach za-
rzadzania i strategicznych priorytetach oraz celach polskich przedsigbiorstw.
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CHAOS W PROCESIE TRANSFORMACJI.
UWAGI I KOMENTARZE

Jan Napoleon Saykiewicz

o< o

Kazdy proces transformacji zachodzi w sytuacji niepewnosci i ryzyka, powo-
dujac funkcjonowanie spofeczenstwa i biznesu w warunkach mniejszej lub
wigkszej turbulencji. Oczywiste jest takze, ze liderzy i menedzerowie poszukuja
nowych rozwigzan i sposobdw ich osiggniecia. Dlatego ,,zmiana” pojawia sig
praktycznie przez caly czas i niekoniecznie wystepuje w sposéb zorganizowany,
zaplanowany czy przewidywalny. Wrecz przeciwnie, szczegolnie w procesie
transformacji ustrojowej, wlasnosciowej czy rozwojowej mozemy spodziewaé
si¢ zaskakujacych zjawisk. Sprawa byta podnoszona przez autoréw zastanawia-
jacych sie, jak liderzy powinni postgpowac w takich sytuacjach, bowiem potrze-
ba dawania sobie rady podczas zwigkszonej turbulencji wymaga podejmowania
decyzji odpowiadajacych danej sytuacji (Drucker, 1992; Greenspan, 2007).

Niestety dziatanie w sytuacji zwig¢kszonej niepewnosci i ryzyka, szczegdlnie
przy znacznej wysokoséci progu doskonalej informacji (w rozumieniu teorii
gier), w sposob nieunikniony prowadzi do powstania chaosu. Chcieliby$my
zaznaczy¢, ze warunki niepewnosci i ryzyka wcale nie oznaczajg chaosu i ze
procesy transformacji niekoniecznie musza powodowac chaos, jednak zakres,
stopien nasilenia i intensywno$¢ zmian sprawiaja, Ze chaos jest praktycznie
nieunikniony.

Wejscie w sfere ciaglej turbulencji przy zwigkszonym poziomie chaosu
stwarza problemy dla zarzadzania. Niemozno$¢ czy nieumiejetnos¢ zarzadzania
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chaosem prowadzi do patologii transformacji, przy czym stopien patologii (wigk-
szy czy mniejszy) osiagga swoje nasilenie w zaleznosci od stopnia kontroli nad
chaosem. Witold Kiezun wspomina o mozliwos$ci kontroli przez stosowanie
$cistych praw matematycznych w zjawiskach chaotycznych (Kiezun, 1997).
Wynika to z teorii chaosu opisujacej rozwoj zdarzen w zaleznosci od warun-
kéw wstepnych i zalozen deterministycznych, gdzie malo znaczacy czynnik
lub wydarzenie moze powodowac¢ nieprzewidywalne skutki. Wtedy zachowanie
systemow dynamicznych rozwijajacych si¢ w czasie jest przypadkowe, mimo ze
czynnik przypadkowosci nie zostal wkomponowany w system (Kotler, 2009).

Historia pokazuje, ze w przypadku, gdy system osigga szczyt swoich moz-
liwosci, nie jest on w stanie dalej si¢ rozwija¢, albowiem sity przywddcze osiag-
nety szczyt swoich niekompetencji. Wtedy potrzebne sa zmiany w systemie,
a w sytuacjach skrajnych - zmiany systemu. Zmiany te, okreslane jako trans-
formacja, mogg mie¢ charakter ewolucyjny lub — w skrajnych przypadkach
- rewolucyjny. Tak w jednym, jak w drugim przypadku powstaje — w zasadzie
niemozliwe do unikniecia - zjawisko chaosu. W zaleznosci od stopnia nasilenia
chaosu i od umiejetnosci dawania sobie rady z czynnikiem przypadkowosci,
czyli zarzadzania chaosem, uzyskujemy rézny stopien sukcesu procesu trans-
formaciji.

Chaos jest nieunikniony w procesie transformacji. Jest to zjawisko imma-
nentnie wystepujace w kazdym procesie zmian, a wynika z niemozno$ci prze-
widywania nie tylko wystepowania sekwencji zjawisk, lecz w ogéle przewidy-
wania przyszlosci, co czyni trudng umiejetno$¢ dawania sobie rady z chaosem.

Czym jest chaos? Z czego chaos wynika? Co jest przyczyna chaosu?

Chaos = skrajne zamieszanie i niefad; zaklopotanie i balagan; nieporza-
dek i rozgardiasz.

Chaotyczne dzialanie = dzialanie w warunkach skrajnego zamieszania
i nietadu, zaklopotania i bataganu, nieporzadku i rozgardiaszu (Webster’s New
World College Dictionary, 2007).

Chaos jest zjawiskiem stosunkowo tatwym do przewidzenia, niefatwym
do uwierzenia, trudnym do zaakceptowania i wyjatkowo trudnym do zarza-
dzania. Na temat chaosu i jego skutkéw powstata juz dosy¢ obszerna literatura
(Chaos Theory, http).

Pierwotng przyczyna kazdego chaosu jest sytuacja niedoskonalej infor-
magcji (imperfect information), w ktorej powstaja luki informacyjne. Poniewaz
doskonata informacja jest nieosiagalna, zatem luki informacyjne s niemoz-
liwe do usunigcia, co powoduje, iz podczas kazdego dzialania, takze transfor-
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magcji, pewien stopien chaosu jest niemozliwy do zlikwidowania. Stad inne
przyczyny chaosu: spoleczne, technologiczne, ekonomiczne, organizacyjne
czy polityczne s3 zawsze funkcja niedoskonatosci informacji, skutkujacej
niemoznoscig przewidywania dalszego rozwoju wypadkéow.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze chaos wytwarza sie takze przez wprowa-
dzenie ,,obcych cial” do systemu. Czesto powaznym problemem jest przy tym
okreslenie, co jest ,,obcym cialem”.

Na pewno wiele doswiadczen i rozwigzan spotykanych czy stosowanych
w innych warunkach stanowi ,,obce cialo” w nowej sytuacji czy w innym sys-
temie.

Czgsto chaos w procesie transformacji jest wynikiem braku wyobrazni.
Przyktad: ekolodzy w USA walczacy o czystos¢ planety zakladaja na rok 2034
zakonczenie produkcji samochodéw benzynowych i zastapienie ich elektrycz-
nymi. Zal6zmy naiwnie, Ze jest to mozliwe. Codziennie po zakonczeniu pracy
wlasciciele samochodow elektrycznych wlaczaja je do sieci elektrycznej w celu
naladowania, przy - co oczywiste - jednoczesnym obcigzeniu sieci potrzebami
gospodarstw domowych, zakltadéw pracy, transportu publicznego itd. Spowo-
duje to takie obciazenie ogolnokrajowej sieci elektrycznej, ze nie wydaje si¢
mozliwe skonstruowanie wytrzymujacej takie obcigzenie sieci przesylowe;.
Prawdopodobnie nie jest tez mozliwe wyprodukowanie odpowiedniej ilosci
energii dla tego celu w waskim przedziale czasowym. Jak dotychczas nie ma
zadnych dziatan w kierunku przygotowania infrastruktury do wytworzenia
tej energii i do jej przesylania. Dodatkowo obecna produkcja akumulatorow
i mikroprocesorow jest silnie uzalezniona od dostaw surowcowych i materia-
fowych z Chin. Co bedzie dalej? Chaos.

Stuszne jest stwierdzenie, Ze ,transformacji nie mozna jednak rozpatry-
waé w oderwaniu od innych procesow, ktore zachodza we wspdlczesnym
$wiecie réwnolegle (...)”, ,wspdlczesni menedzerowie zajmujacy sie (...) zarza-
dzaniem czesto debatujg nad wyzwaniami oraz problemami zwigzanymi
z wydarzeniami na rynkach miedzynarodowych (...) oraz jak odnies¢ (...)
sukces na rynku globalnym (...). Najwiekszym wyzwaniem, przed jakim dzi$
stoi biznes, jest zarzadzanie zmiang (...). Odnosi si¢ to nie tylko do biznesu,
lecz takze do polityki, jak i wielu koncepcji i metod naukowych. Zmiana jest
obecna wszedzie” (Gorynia i Saykiewicz, 2007).

Procesy zachodzace we wspdlczesnym $wiecie i na rynkach miedzynaro-
dowych powoduja, ze zwigksza si¢ zainteresowanie zarzadzaniem chaosem.
Wystapienie profesora Janusza Teczke na III Miedzynarodowej Konferencji
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Naukowej Katedry Zarzadzania Migdzynarodowego Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie w 2007 roku dotyczyto nadchodzacych zmian jakosciowych
polegajacych na przemijaniu fali globalizacji i nadcigganiu fali destabilizacji.
Uwazny obserwator funkcjonowania systeméw gospodarczych, politycznych
i spotecznych oraz wyraznych zmian paradygmatéw dotychczasowego zarza-
dzania miedzynarodowego nie moglby znalez¢ lepszego okreslenia. W tym
kontekscie destabilizacja rodzi chaos.

Na tej konferencji autor niniejszego tekstu zaprezentowat teze, ze destabi-
lizacji i chaosu mozna bytoby unikna¢ przez jednoczesne utworzenie solidnego
systemu politycznego, sprawnej administracji i dobrego zarzadzania popiera-
jacego funkcjonowanie gospodarki i spoteczenstwa w ogdlnie korzystny sposob
przy zapobieganiu sytuacjom antagonistycznym. Jest to jednak bardzo trudne
do osiagniecia (In memoriam profesora Janusza Teczke..., 2018).

Dotychczasowe do$wiadczenia wielu krajéow wskazuja, ze ograniczenie
fali destabilizacji i postepujacego za tym chaosu zalezy od sensownego ustale-
nia zakresu koniecznej wspoipracy miedzy wladzg centralng a organizacjami
gospodarczymi i pozagospodarczymi wplywajacymi na zycie tego kraju.

Tak wiec kraj-system-organizacja, dazace do unikniecia destabilizacji
i chaosu, chcace okreslac sie samodzielnie, a nie tylko by¢ definiowane przez
inne podmioty, winny rozwina¢ sprawnie funkcjonujacy system polityczny,
sprawng administracje i sprawny poziom zarzadzania, i tak oddziatywa¢ na
swoje czesci sktadowe, aby przyniosty ogolnie akceptowane korzysci i nie two-
rzyly sytuacji antagonistycznych. Jak juz wspominano, jest to, niestety, trudny
warunek.

W szczegbélnym, lecz wyraznie widocznym polu powstawania chaosu, gdy
polityka rzadzi biznesem, a biznes polityka, wchodzimy w niezbyt jasno okres-
long, a czgsto nadzwyczaj skomplikowang sfere zarzadzania migdzynarodowego.
Ten rodzaj zarzadzania coraz czesciej przesuwa si¢ koncepcyjnie w kierunku
zarzadzania globalnego. Interakcja polityczno-biznesowa w tych procesach
powoduje ksztaltowanie si¢ wariantéw reakcji w zaleznoéci od przewagi czyn-
nika gospodarczego lub politycznego. Mozna zalozy¢, ze w wyniku oddziaty-
wania sif globalnych to one, a nie rzady réznych krajow, wptywaja na ksztatt
gospodarek narodowych i organizacji funkcjonujacych w ramach tych gospo-
darek. Coraz wigksza otwartos¢ wielu krajow powoduje, iz sity wplywajace
na ich gospodarki czesto sg usytuowane poza tymi krajami.

Menedzerowie lokalni i globalni coraz cze¢sciej musza podejmowac bezpre-
cedensowe decyzje, czy dawa¢ sobie rade w catkiem nieznanych warunkach.
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Pojawia si¢ koniecznos$¢ przygotowania przywdédcéw i kadr menedzerskich
zdolnych zrozumie¢ logike globalng oraz akceptujacych pojawianie si¢ chaosu
w procesach zmian (np. wytwarzanie sytuacji quasi-monopolistycznej przez
$wiatowe koncerny, jak Google, Twitter, Instagram itd., jednoczesnie cenzu-
rujace przesytane informacje). Innym spolecznie i politycznie szkodliwym
przypadkiem tworzenia chaosu jest bezwzgledne wykorzystywanie przewagi
na rynkach atrakcyjnych lub rzadkich towaréw (ropa naftowa, gaz energetycz-
ny, rzadkie metale, trudno dostepne komponenty) w celu oddzialywania na
odbiorcow, a takze usilowanie wywierania wptywu na polityke regionalna i glo-
balng przez tworzenie barier handlowych, ograniczen logistycznych lub umowy
bilateralne (Rosja w Europie).

Ogrom uwagi dotyczacej powstawania chaosu w procesie transformacji
poswiecit w swoich pracach Witold Kiezun, chociaz nie odnosit si¢ do zjawiska
bezposrednio, a przede wszystkim z punktu widzenia zasadniczego skutku
chaosu, to jest patologii transformacji. Kazda transformacja zwigzana jest ze
zmianami w systemach, gdyz eliminuje si¢ jedne sktadniki systeméw i dodaje
nowe. Sprawne systemy teoretycznie powinny sie sktadac ze sktadnikéw gwaran-
tujacych, przede wszystkim, niezakldcony przeptyw, przetwarzanie i wykorzy-
stanie informacji. Jest to powiazane z iloscig i zakresem wykonywanych funkcji.

Nawigzujac — za W. Kiezunem - do reguly ogdlnej teorii systemow, ze
»wzrost liczby skladnikow w systemie wymaga wspdtmiernie duzego zwigk-
szenia liczby przetwarzanych informacji i podejmujacych decyzje sktadnikéw”,
mozna wnioskowac o wzro$cie probleméw z zarzadzaniem podsystemem
informacji. Przeszkody zwiazane z przeplywem informacji nawet w matych
komorkach organizacyjnych moga powodowa¢ powazne zahamowania lub za-
burzenia funkcjonowania catosci. Powstaje sytuacja, w ktdrej nieprzewidziane
uszkodzenie matego elementu przyczynia si¢ do powstania nieprzewidzianego
chaosu. Kladac w swoich pracach ogromny nacisk na znaczenie uzyskiwania,
przetwarzania, obiegu i wykorzystania informacji, W. Kiezun uwazal, ze jest
to jedno z zasadniczych zrédel powstawania patologii w procesach transfor-
macji (Kiezun, 2012a).

Witold Kiezun, zaglebiajac si¢ w zawitosciach transformacji, koncentro-
wal sie przede wszystkim na absolutnie unikatowym przyktadzie transforma-
cji ustrojowej w Rzeczypospolitej Polskiej. Poswiecil temu zjawisku szereg
prac, a obok sfery ekonomicznej przedstawit w szerokim ujeciu transformacje
w zakresie zarzgdzania publicznego. Analizujac dziedzine z punktu widzenia
funkcjonowania biurokracji, wskazal cztery zjawiska przyczyniajace si¢ do
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pojawienia si¢ patologii transformacji systemu i t¢ patologie poglebiajace: gigan-
tomanie, luksusomanie, korupcje i arogancje¢ wladzy.

Autor w zasadzie zgadza sie z wizjg W. Kiezuna, jednak os$miela sie po-
patrze¢ na zjawisko takze z punktu widzenia makro, to znaczy nie tylko z per-
spektywy biurokracji, ale i wszelkich funkgji i organizacji, w tym organizacji
gospodarczych, oraz znakomicie widocznych procesow, ktore pojawiajg si¢
w procesie transformacji. Otdz gléwnymi zauwazalnymi elementami omawia-
nego procesu transformacji przede wszystkim byty, a — w pewnym zakresie
nadal s3 — obojetnos¢, arogancja, niekompetencja i korupcja (niekoniecznie
wladzy). Te elementy — w zaleznosci od nasilenia - powodowaly i powoduja
powstanie chaosu w kazdym procesie transformacj.

W sposdb oczywisty sa one cechami omawianej przez W. Kiezuna transfor-
magcji z catym jej chaosem i patologia, jaka miata i ma miejsce w Najjasniejszej
Rzeczypospolitej.

Jak juz podkreslono, w procesie transformacji chaos jest nieunikniony.
Chaosem trzeba zarzadzac. Nieumiejetno$¢ czy niemoznos¢ zarzadzania chao-
sem w sposob oczywisty prowadzi do patologii. W przypadku transformacji
ustrojowej — do patologii spotecznej, politycznej, ekonomicznej, organizacyjnej,
kulturowej i wielu innych. Wyrazny brak zarzadzania chaosem w przypadku
transformacji polskiej oraz pojawienie sie i rozwdj rozmaitych, tak doglebnie
analizowanych przez W. Kiezuna patologii, bardzo spowolnity i ograniczyty
rozwdj kraju oraz spowodowaly ogromne koszty transformacji. Stato sie tak
dlatego, ze w Polsce nikt nie byt przygotowany do zarzadzania chaosem.

Transformacja calego ustroju odbywala si¢ gléwnie pod egida urzednikow,
politykow, dziataczy zwigzkowych i spolecznych, pod wptywem akademikow
niemajacych pojecia o dziatalnosci przedsiebiorstw i majacych tylko teoretycz-
ng wiedze o dziataniu rynku. Nie mozna nie wspomnie¢ o opiniotwoérczym
wplywie dziataczy rozmaitych organizacjii - co ciekawe - celebrytéw, ktérzy
bedac znani gléwnie z dziatalnosci promocyjnej czy kulturalnej, uwazali, ze
moga oddzialywac na biezace sprawy zachodzace podczas transformaciji.

Wystapily tez dramatyczne braki zasobow: ludzkich, wyspecjalizowanych,
materialnych, ekonomicznych, finansowych, a wreszcie prawnych i organiza-
cyjnych. Dodatkowo nastapilo wykrwawienie demograficzne przez odptyw ponad
dwu milionéw produktywnych obywateli do innych krajéw. Przez pryzmat ta-
kich zjawisk widoczny byt chaos transformacji, a nieumiejetno$¢ i niemoznoé¢
zarzadzania chaosem doprowadzily do trudnych do wyobrazenia, nieobliczal-
nych strat gleboko dotykajacych materi¢ spoteczng i ekonomiczng kraju.

128



5~ Chaos w procesie transformacji. Uwagi i komentarze <o

Nie do$¢ wyraznie (niejasno$¢ przyczyn) wyttumaczona inflacja, spadek
sity nabywczej spoleczenstwa, ogélne zubozenie, bieda, bezrobocie, dezorien-
tacja spoleczna, takze polityczna, nadejscie fali prymitywnego kapitalizmu,
bankructwa przedsiebiorstw, a takze spadek przyrostu demograficznego, nie
wspominajgc o problemach edukacji, stuzby zdrowia i innych, wynikaly z trud-
nego do opanowania chaosu transformacji. W kazdej ze wspomnianych dzie-
dzin narastaly zjawiska patologiczne. Przykladéw jest wiele. Znacznej wartos$ci
majatek narodowy ,wyparowal” w tym procesie. Wiele przedsiebiorstw bu-
dowanych latami nagle przestalo funkcjonowac, a w dalszej kolejnosci istniec.
Ustabilizowane marki handlowe zniknely. Krajowa produkcja dobr zaczeta sie
dusi¢ pod wptywem konkurencyjnej fali ,cial obcych”. Rozlewajacy sie, stabo
kontrolowany chaos stat si¢ widocznym atrybutem ,,terapii szokowe;j”. Byl to
rzeczywisty szok: ilo$ciowy, jakosciowy, pojeciowy. Szok spowodowany wybu-
chowym rozwojem zjawiska chaosu przy jednoczesnej niewydolnosci systemu
wspomaganego czesto niekoherentnymi lub niekompatybilnymi podsystema-
mi informacji.

Przekonanie, Ze znajomo$¢ procesdéw gospodarki planowej i wynikajacych
stad doswiadczen bedzie przydatna w procesie transformacji, okazalo si¢ mylne
i zupelnie nieadekwatne do istniejacej sytuacji, stad chaos i patologia. Do po-
glebienia chaosu przyczynit si¢ dodatkowo nacisk na bezwarunkows akcep-
tacje zmian, a takze obecnos¢ ekspertdw z innych krajéw przystanych z po-
mocg zagraniczng. Byt to jeszcze jeden przypadek wprowadzenia do procesu
»obcych cial”, nieutatwiajacych, a czesto przyczyniajacych si¢ do poglebienia
chaosu. Wyraznie méwil o tym W. Kiezun przy omawianiu wprowadzenia
tzw. terapii szokowej. Eksperci z zewnatrz czesto zuzywali znaczng czgs$¢ przy-
Znanej pomocy.

Tak zwany Plan Balcerowicza byt w zasadzie przyjeciem sugestii wczes-
niej wypracowanych w USA. Tak si¢ ztozylo, ze autor tego tekstu miat okazje
zetkng¢ si¢ z rozmowami na ten temat na przelomie lat 1988/89. Co ciekawe,
we wprowadzaniu terapii szokowej przy transformacji Rzeczypospolitej zauwa-
zalo si¢ znikomy udzial przedsigbiorcow i menedzeréw wysokiego szczebla
(w zasadzie bylo ich niewielu). Nieprzygotowanie i brak doswiadczenia sektora
bankowego doprowadzily do nieprawdopodobnych wrecz naduzy¢, czego przy-
kladem byta spdtka Art B wykorzystujaca bledy operacyjne bankéw polskich.
Nieumiejetnos¢ operowania stopa procentowg przyczynila sie do spekulacji
walutowych i ogromnych strat finansowych w bankach i w calej gospodarce
Rzeczypospolite;j.
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Niezrozumienie proceséw wynikajacych z chaosu spowodowalo nawet
ustanowienie nagrody za ,,niekonwencjonalng dzialalno$¢ gospodarczy” dla
ewidentnych oszustow i hochsztaplerow.

Powstaje tutaj kwestia — czy bylo przywddztwo zdolne ogarnaé rozprze-
strzeniajacy sie chaos?

Wazne jest istnienie lideréw lub ich brak. Powstaly w procesie transforma-
cji chaos unaocznit wyrazny brak dobrze zorientowanego przywéodztwa. Mato
zorientowane lub niezorientowane przywodztwo istniato, nie byto ono jednak
w stanie opanowac ogarniajacego wszystko chaosu.

Jest to moze nieco obrazoburcze stwierdzenie, ale chyba jedynymi przed-
siebiorcami przygotowanymi do transformacji ustrojowej w Rzeczypospolitej
byli drobni przedsi¢biorcy i rzemieslnicy. Oni wzigli na swoje barki gléwny
cigzar transformacji oraz wyjscia z chaosu.

Jak juz wspomniano, procesy zmian spolecznych i gospodarczych przybie-
raja we wspolczesnym swiecie charakter ciagly i w zwiazku z tym - przy mniej-
szej lub wigkszej turbulencji - mozemy spodziewac si¢ wystapienia chaosu.
Powstaje zatem kwestia: czy w ogole jest mozliwe zarzadzanie chaosem, a jesli
tak, to w jaki sposdb?

Kotler i Caslione (Kotler i Caslione, 2009) proponuja proces zarzadzania
chaosem pozwalajacy menedzerom na jego opanowanie i przeprowadzenie
organizacji przez chaos w sposob pozwalajacy na funkcjonowanie nawet w naj-
bardziej turbulentnym $rodowisku na bazie nastepujacych zasad:

1. Identyfikacja zrédet turbulencji i chaosu.

Identyfikacja bledow kierowniczych w reakcji na turbulencje.
Przyjecie strategii wczesnego ostrzegania.

Zbudowanie kluczowych scenariuszy i strategii.

Ustalenie priorytetowych scenariuszy i wybdr strategii.

AN

Implementacja strategii chaosu w odniesieniu do zachowania mene-
dzeréw i zachowania rynku.
7. Osiagnigcie poziomu przetrwania biznesu czy organizacji.

W prezentowanym podejsciu najwazniejsze jest okreslenie przewidywa-
nych scenariuszy przysztosci oparte na:
a) mozliwie dokladnej wizji przyszlosci; tutaj przygotowuje si¢ jeden
mozliwie dokladny scenariusz,
b) przygotowaniu alternatywnych scenariuszy przyszlosci opartych na
kilku wizjach,
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¢) opisie zakresu potencjalnych przysztych zmian opartych na ciggu
scenariuszy,

d) wyodrebnieniu niejasnosci wynikajacych z interakcji réznorodnosci
tworzacych sytuacje praktycznie niemozliwe do przewidzenia.

Powyzsze podejscie umozliwia okreslenie hipotetycznego zespotu zmien-
nych wskazujacych na kierunek przysztosci. Moga one pozwoli¢ na §ledzenie
otoczenia w czasie i na adaptacje wybranej strategii, w miare jak nowe infor-
macje beda osiggalne. Wezesne wykrywanie zmian otoczenia i poréwnywanie
z osiggalnym, poprzednim doswiadczeniem moze pomdc w podejmowaniu
decyzji pozwalajacych na unikniecie skutkéw ewentualnego chaosu.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze w procesie zarzadzania chaosem trans-
formacyjnym ogromng rol¢ odgrywa wiedza. Przedsiebiorstwa, organizacje
i gospodarki oparte na wiedzy stoja na czele proceséw transformacyjnych i sa
liderami procesu zmian. Blizsze spojrzenie na calo$¢ nieuchronnie prowadzi
jednak do wniosku, Ze wiedza niekoniecznie oznacza madros¢, oraz ze suma
wiedzy zakumulowanej w spoleczenstwie nie zawsze jest wykorzystywana
w madry sposob.

W tej sytuacji pojawia sie potrzeba okreslenia nastepnego etapu rozwoju
w skali globalnej — etapu gospodarki opartej na madrosci. Jest on usytuowany
ponad poziomem gospodarki opartej na wiedzy, bedacym obecnie w modzie.
Organizacja, zarzadzanie, gospodarka, spoteczenstwo oparte na madrosci sg
dzisiaj tak bardzo potrzebne, a niestety - tak rzadkie. Biznes, zarzadzanie i $wiat
potrzebuja madrosci, albowiem madre przywddztwo jest warunkiem sine qua
non rozwoju wspolczesnego $wiata i jego przyszlosci (Saykiewicz, 2007).

Warto przy tym przypomnie¢, ze procesy transformacji czesto maja cha-
rakter ciagly, stad nieunikniona obecno$¢ chaosu. Wiedza niekoniecznie ogra-
nicza chaos, za to madros¢ — tak.
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PATOLOGIA PRYWATYZACJI
PRZEMYSEU LEKKIEGO W POLSCE
NA PRZYKEADZIE WYBRANYCH ZAKEADOW
Z REGIONU LODZKIEGO

Zdzistawa Janowska

o< o

Wprowadzenie

Wokot transformacji ustrojowej w Polsce tocza si¢ przez lata dyskusje i pro-
wadzone sg liczne badania naukowe. Niezaprzeczalne korzysci transformacji,
wprowadzajace Polske na aren¢ migdzynarodows, gwarantujace jej bezpieczen-
stwo i tworzgce przestanki dla nowego ustroju politycznego, zostaly przypta-
cone wielkimi kosztami ekonomicznymi i spolecznymi. Nalezy zgodzi¢ si¢ ze
znawcami omawianego zjawiska (Jarosz, 2007; Kiezun, 2013, 2015; Kozminski,
2015; Kosikowski, 2003), ze przeniesienie na grunt polski modelu transforma-
cji funkcjonujgcego w innych krajach okazalo si¢ nieefektywne gospodarczo,
a ponadto (a moze przede wszystkim) towarzyszace temu procesowi dysfunk-
cjonalnie prowadzone przeksztalcenia wlasnosciowe spowodowaty upadek setek
nowoczesnych przedsiebiorstw polskich, zyskujac negatywna ocene spoleczna.
Nie mozna sie temu dziwi¢, kiedy panstwo, holdujac przyjetej teorii rynkowe;j
~rynek wszystko zaltatwi”, z roli gospodarza i zarzadcy weszto w role sprzedaw-
cy, ktory chee sie pozby¢ towaru. ,,Panstwo realizujac program transformacji
wlasnosciowej nie zachowywalo si¢ jak odpowiedzialny i zainteresowany

133



~9 Zdzistawa Janowska ¢ -—o

efektywnym wykorzystaniem kapitalu wlasciciel, lecz raczej jak handlarz
zielening” (Jarosz, 2001, s. 55). W latach 1990-2000, w ktérych dokonywano
pos$piesznej prywatyzacji, nie ustalono kierunku zmian. Nie przedstawiono
pozadanej, dtugofalowej jej wizji (ze wskazaniem zasobow, ktére powinny
zosta¢ w rekach panstwa). Brak nadzoru wlascicielskiego ,,i (...) podjecie dzia-
tan prywatyzacyjnych bez przygotowania infrastruktury prawnej i dlugookre-
sowego programu przeksztalcen wlasnosciowych stworzyl komfortowe warunki
dla dziatalno$ci przestepczej (...)” (Cichosz, 2001, s. 89). Wéréd podstawowych
bledow, doprowadzajacych w rezultacie do spustoszenia ekonomicznego i spo-
tecznego w Polsce, nalezala wyprzedaz za bezcen najcenniejszych, bo nowo-
czesnych i przynoszacych dochédd przedsigbiorstw, ktdrej skutkiem najczesciej
byta ich likwidacja, a w rezultacie pozbawienie pracy setek tysiecy pracownikow.
Lawinowo wzrastajace bezrobocie zamknelo si¢ utratg 2 milionéw miejsc pracy.
Nastapil spadek zatrudnienia o 41% w stosunku do 1989 r. i 0 45% w stosunku
do roku 1980. Zostaly stracone szanse na znalezienie pracy przez wysoko wy-
ksztalcong mlodziez, ktéra byta zmuszona do szukania pracy za granica. Jak
podkreslal W. Kiezun ,,(...) juz w 1990 r. rozpoczyna si¢ ofensywa wielkiego
kapitalu zagranicznego w celu taniego zawlaszczenia ekonomicznego”. Jest to
»okres pospiesznej i taniej wyprzedazy majatku polskiego po tzw. »rynkowe;j
cenie« z reguly daleko odbiegajacej od realnej wartosci” (Kiezun, 2010, s. 13).
Zdarzalo sig, ze cena sprzedazy przedsiebiorstw byla nizsza od kosztu wyceny
ich wartosci, ktérej dokonywali w 90% ,,zagraniczni” eksperci. Kuriozalnym
przypadkiem byta sprzedaz europejskiego potentata celulozy, tj. Zakladéw
Produkcji Papieru i Celulozy z Kwidzynia, ktore w latach 80. zostaly wyposa-
zone w nowoczesny park maszynowy za sume 400 mln dolaréw USA. Za
kolejne 400 mln dolaréw zostaly wykupione grunty. Jeszcze w 1990 roku za-
trudniaty 3600 0sdb. Sprzedano je za 120 mln dolaréw USA (!), a dodatkowo
transakcje zwolniono z podatku, ktéry wynosit 142 mln dolaréw.

Wsrdd krytycznych ocen polskiej transformacji na uwage zastuguje raport
opisujacy losy 1615 zakladéw, zbudowanych w czasach PRL. Ukazat si¢ on pod
wymownym tytulem Jak powstawaty i upadaty zaktady przemystowe w Polsce.
Autorzy wnikliwie przeprowadzonej analizy (Karpinski i in., 2013) dowiedli
ogromnych rozmiaréw spustoszenia przemystowego, dokonanego w naszym
kraju w latach 1990-2000. Nie kwestionujgc koniecznos$ci przemian i dosto-
sowania si¢ do regut gry w nowym ustroju, przedstawili dowody i koszty po-
pelnionych btedow, traktujac je jako patologiczne zachowania rzadzacych.
Dowiodty one przede wszystkim braku zainteresowania panstwa ochrona
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rodzimego przemystu, a w tym szczegdlnie branz spetniajacych najwyzsze
standardy technologiczne. W taki sposéb doszto do likwidacji przemystu m.in.
elektrotechnicznego i lekkiego w Polsce (Elwro, Kasprzak, Tonsil, Fonica) czy
czolowych zakladéw dziewiarskich, welnianych, odziezowych, artykutow
dekoracyjnych, jedwabniczych, Iniarskich, bawelnianych, ktérych wyroby pod-
bijaty zachodnie rynki. Swiadomy upadek zaktadow (wrogie ich przejmowanie)
doprowadzil bezposrednio do zniszczenia konkurencji przy jednoczesnym
przejmowaniu rynkéw zbytu. Ginely niekorzystnie wycenione zakfady, grunty
produkcyjne oddawane bylty za darmo, a pracownicy tracili prace. Godnym
potepienia byl bowiem brak zapisu w ustawie prywatyzacyjnej (z 1990 r.)
zobowiazujacego do ochrony gruntéw zajmowanych przez przedsigbiorstwa
przemystowe. W rezultacie nie tylko zanizano warto$¢ przedsigbiorstwa, lecz
takze bezptatnie oddawano ,kupujacym” w pelni uzbrojone tereny z siecia
elektryczng, gazowniczga, odprowadzaniem $ciekdw i zabezpieczeniem prze-
ciwpozarowym. Brak zapisu prowokowat zaréwno do likwidacji zakladow,
jak i do rozwinigcia spekulacji gruntami. Ulatwieniem dla likwidacji zaktadéw
byta patologiczna sprzedaz w tzw. czesciach (oddzielnie np. maszyn, patentow,
sieci sprzedazy), niedajacych szans na ich odtworzenie. Réwniez przekazanie
procesu prywatyzacji na szczebel wojewddzki skutkowalo zniszczeniem krajo-
wej wiezi kooperacyjnej. Nie ochroniono mysli badawczo-rozwojowej, traktujac
ja jako ,,sife ustugowa” dla wdrazania dokumentacji zachodniej. Nie utworzono
funduszu modernizacji przemystu z dochodéw z prywatyzacji. Nie wprowa-
dzono ochrony celnej wlasnych wyroboéw, a na dodatek zaktadom walczacym
dzielnie ,,na rynku” zafundowano stynny ,,popiwek” (traktowany przez dyrek-
toréw jako sposdb na §wiadome niszczenie polskiego przemystu), prowadzacy
ostatecznie do niekontrolowanego importu.

Obrazu patologii prywatyzacji dopelnita grabiezcza dziatalnos¢ 15 Na-
rodowych Funduszy Inwestycyjnych, w ramach ktorych firmy zarzadzajace
(w 13 byly to firmy zachodnie) dysponowaty majatkiem 500 najlepszych wyse-
lekcjonowanych firm polskich. Byla to ,,bezprecedensowa sytuacja w historii
kapitalistycznego $wiata, w ktérej wladze nad powazng czescia gospodarki
oddano w zarzadzanie obcym grupom gospodarczym” (Kiezun, 2010, s. 14).
W podobnym duchu wypowiada si¢ M. Jarosz (2001), traktujac program Na-
rodowych Funduszy Inwestycyjnych jako jaskrawy przyktad patologii, dowo-
dzacy braku nadzoru Skarbu Panstwa nad majgtkiem narodowym. W sukurs
patologicznym dziataniom funduszy podazaty rady nadzorcze spotek Skarbu
Panstwa, ktore reprezentowaly gléwnie interesy firm zarzadzajacych i wlasne

135



~9 Zdzistawa Janowska ¢ -—o

interesy partyjne. Pelnily jedynie fasadowa funkcje, zapominajac o swoim po-
stannictwie, szczegdlnie w kontekscie dbalosci o interesy pracownicze. Nieste-
ty nie byly one nalezycie reprezentowane, czego dowodem byly liczne protesty
w zakladach pracy. Nalezy z przykroscia skonstatowac, ze robotnikéw, ktérzy
doprowadzili do zmiany ustroju, zaczeto traktowac jako ,hamulcowych reform”
(Gilejko, 2001).

Prezentowane dowody patologicznej transformacji ustrojowej w Polsce
dalekie byly od standardéw zarzadzania gospodarka, szczegolnie w dobie
przemian. ,,Panistwo jest wszechobecne w gospodarce i w zyciu spotecznym”
(Kozminski, 2015, s. 88), a prowadzenie polityki przemystowej z dtugofalowa
wizja rozwoju gospodarki i jej priorytetowych gatezi i ich ochrona sg koniecz-
noscig. Niestety wsrdd tych gatezi znalazt si¢ przemyst lekki, ktdry jako jeden
z pierwszych nie doczekal si¢ ochrony, cho¢ jakos¢ produkgji krajowej z powo-
dzeniem stawiala czota produkcji zachodniej.

Przemyst lekki w okresie transformacji ustrojowej

Sktadowymi przemystu lekkiego sa: przemyst wldkienniczy, odziezowy i sko-
rzany. Przed okresem transformacji ustrojowej Polska mogta poszczyci¢ sie
powaznym dorobkiem przemystu widkienniczego (tekstylnego), umiejscowio-
nego gléwnie w 16dzkim zaglebiu przemystowym, zwanym Ziemig Obiecang.
W przemysle odziezowym, bawelnianym, dziewiarskim, welnianym, zatrud-
nionych bylo 400 tysiecy pracownikéw. Po wliczeniu matych podmiotéw gospo-
darczych (handlu tekstyliami i szarej strefy) liczba ta siggata 1,5 miliona (Polska
Izba Przemystu Tekstylnego, 1997).

Zdaniem ekspertow reprezentujacych Polska Izbe Przemystu Tekstylnego
omawiana branza nalezala do nielicznych sektoréw polskiego przemystu, ktéry
mial szanse przystosowac sie do integracji z Unig Europejska i odgrywac nadal
znaczacg role w gospodarce narodowej. Stwierdzenie to znajdowato uzasad-
nienie z uwagi na: niskie naklady inwestycyjne potrzebne na modernizacje¢
i restrukturyzacje przemystu, szybki efekt inwestycyjny, likwidujacy luke tech-
nologiczng i uzupetnienie niezbednego importu surowcéw. Niezbedne naktady,
potrzebne na ,,odnowienie” przedsigbiorstw szacowane byly na ok. 2,5 mld do-
laréw USA. Oczekiwano pomocy ze strony rzagdu. Chodzilo o pozyskanie pre-
ferencyjnych kredytow inwestycyjnych i otrzymanie gwarancji. Przedsiebior-
stwa byly w stanie wygospodarowac 30% ze srodkéw wiasnych. Polska Izba
Przemystu Tekstylnego (1997) opracowata konkretng i przekonujaca strategie
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rozwoju przemystu tekstylnego wraz ze sposobem jej realizacji. Jej gléwnym
celem bylo osiagniecie migdzynarodowej konkurencyjnosci dzigki: poprawie
efektywnosci ekonomicznej przez wzrost wydajnosci (o 150%), obnizeniu
energochtonnosci produkgji (50%), czystosci ekologicznej wyrobdw i pelnej
ochronie srodowiska naturalnego. Zamierzano utrzymac potencjat wytwor-
czy, zaspokajajac potrzeby krajowe i prowadzi¢ dziatalnos¢ eksportowa w 35%,
co stanowiltoby 18% calosci polskiego eksportu. Duzg role przewidziano dla
eksportu wyrobéw przemystu odziezowego (z zastrzezeniem postugiwania si¢
wlasnym znakiem firmowym). Ponadto strategia przewidywata produkecje wielu
wyrobow tekstylnych dla odbiorcéw nierynkowych, np. dla stuzby zdrowia,
stuzb mundurowych (wojska, policji, PKP), przemystu spozywczego, gornic-
twa, hotelarstwa, oraz produkcje odziezy roboczej i ochronnej. Uzasadnieniem
dla szans realizacji strategii bylo: silne zaplecze badawczo-rozwojowe w postaci
8 instytutow i laboratoriow, w ktérych mysl naukowo-techniczna doréwnywa-
ta $wiatowej, dobrze wyksztalcona kadra kierownicza, niskie koszty robocizny
(ok. 14-krotnie nizsze od robocizny w Niemczech i 10-krotnie od robocizny
we Wloszech). Te okolicznosci przy zakltadanym wzroscie wydajnosci i obnizce
energochfonnosci czynity ten przemyst zdolnym do sprostania miedzynaro-
dowej konkurencji. Nalezy réwniez doda¢, ze w 1997 r. az 65% podmiotéw
gospodarczych osiggalo zadowalajace wyniki finansowe.

Niestety prezentowane stanowisko Polskiej Izby Przemystu Tekstylnego
nie spotkalo si¢ z poparciem rzadzacych. Wrecz przeciwnie, rdst niekontro-
lowany import tekstyliow (po zanizonych cenach i bardzo niskiej jakosci), ktory
zaczal zalewa¢ polski rynek. Przedsiebiorstwa byly uraczone stynnym ,,po-
piwkiem”, wyniszczajacym je finansowo. Brak polityki przemystowej panstwa
sprawil, Ze najlepsze polskie marki (z powodzeniem konkurujace z wyrobami
zachodnimi) nie wytrzymaly nieuczciwej konkurencji. Ta sytuacja (jak sie
wkrotce okazalo) stala si¢ niezwykle korzystna (a wrecz prowokujaca) do
wrogiego przejmowania majgtku narodowego. Z badan dowodzacych patolo-
gii polskiej transformacji (Janowska, 2007; Karpinski i in., 2013) wylania si¢
»obraz zniszczen” polskiego przemystu. Tylko w przemysle wtdkienniczym na
86 przedsigbiorstw zlikwidowano 53 (m.in. Uniontex, Poltex, Pamotex, Fasty,
Ortal, Bistona, Andropol), w odziezowym na 33 zlikwidowano 22 (m.in. Cora,
Dana, Delia, Sandra, Vera, Latona, Telimena) i w skorzanym na 23 - 18 (m.in.
Alka, Podhale, Syrena, Skogar).

Zatem wydaje sie sluszne, azeby prezentowane tezy na temat patologii
polskiej transformacji zostaly wzbogacone dowodami. Zostaly one zgromadzone
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przez organy kontrolne (NIK), badania naukowe i obserwacje uczestniczaca
autorki (bezposrednio zaangazowanej w rozwigzywanie patologicznych zja-
wisk, dzieki sprawowaniu mandatu parlamentarzystki) (Janowska, 2007).
Prezentacja obejmuje $wiadomie wybrane przedsigbiorstwa, w ktérych rozmia-
ry patologii wydaja si¢ niewyobrazalne, ale niestety wystapily.

Patologia procesu prywatyzacji — Zaktady Przemystu
Dziewiarskiego — Bistona i Roltex (szerzej: NIK, 1992)

Zaklady Przemystu Dziewiarskiego Bistona powstaty w 1974 roku. Wsrod przed-
siebiorstw przemystu lekkiego nalezaly do najnowoczesniejszych w Polsce
i jednoczesnie najwickszych w Europie, produkujacych przedze poliestro-
wa i poliamidowa. Trudne lata 90. (potrzeba restrukturyzacji) spowodowaly
podzial zaktadéw na: Bistone (z planami dalszego rozwoju) i Zaklady Technicz-
ne Wyrobow Wiokienniczych Roltex.

Niestety zla sytuacja ekonomiczna (zalamanie si¢ rynkéw wschodnich)
zadecydowala o potrzebie wzmocnienia inwestycyjnego i zdobycia nowych
rynkow zbytu.

Inicjatywa prywatyzacji zakladéw (poprzez likwidacje) powstala na szcze-
blu Ministerstwa Przemystu (pdézniej Przemystu i Handlu) w Departamencie
Ekonomiki Przedsi¢biorstwa (pdzniej w Departamencie Restrukturyzacji).

W dniu 30.04.1991 r. zostalo podpisane zarzadzenie podsekretarza stanu
w Ministerstwie Przemystu i Handlu, okreslajace termin zakonczenia likwidacji
zaklad6w juz na 30.06.1991 rok. Widnial w nim zapis zobowiazujacy do nieprze-
rywania dziatalnosci operacyjnej. Wsréd ofert kupna zakladow (ktére wptynely
do 28.05.1991) tylko dwie zostaly wzigte pod uwage. Jedna z nich to firma Polon-
tex z Poraja k. Czestochowy, oferujaca 8 mln dolaréw USA z gwarancja nabycia
przedsiebiorstw bez przerywania produkgji i zatrudnieniem wszystkich pracow-
nikéw. Zobowigzywala sie rowniez do pozostawienia dzierzawcow, prowadza-
cych dzialalno$¢ gospodarcza w czeéci powierzchni produkceyjnej. Druga oferta
wplyneta od firmy Legler Polonia i — cho¢ byla mniej korzystna - zostala wy-
brana. Oferowata kupno zakladéw za jedynie 1,5 mln dolaréw USA i to w roz-
tozeniu na raty do roku 1996. Nalezy nadmienic, ze firma Polontex wycofata
sie z chwilg stwierdzenia konieczno$ci budowy oczyszczalni §ciekow. Niestety
nie podjeto nawet proby renegocjonowania innych warunkow transakeji.

Jak wynika z kontroli prowadzonej przez Najwyzsza Izbe Kontroli (1992),
juz od poczatku prywatyzacji popelniono szereg nieprawidtowosci, narusza-
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jacych przepisy prawne, a w rezultacie narazajac Skarb Panstwa na powazne
szkody. Okazalo sie, ze pierwsze rozmowy ze spotka Legler Polonia dotyczace
nabycia zaktadow byly prowadzone w Ministerstwie juz w lutym 1991 r. (za-
ledwie po miesigcu od nabycia osobowosci prawnej przez spotke). Wowczas
spotka skierowala list intencyjny, czego nastepstwem bylo sporzadzenie me-
morandum, ktérego stronami byly: Ministerstwo Przemystu i spotka ,,Legler
Polonia”. Spdtka zobowigzywala si¢ do modernizacji zaktadéw, angazujac
90 mln dolaréw USA i wnoszac kapital obrotowy w wysokoéci 50 mln dolaréw
USA przy zachowaniu zatrudnienia, tj. 3,2 tys. pracownikéw. Ministerstwo za$
zobowigzywalo si¢ do okazania pomocy w negocjacjach dotyczacych zakupu
zakladow oraz popierania firmy w celu uzyskania przez nig wsparcia w otrzy-
maniu kredytu od rzadu wloskiego (z wytacznym przeznaczeniem na realizacje
ww. przedsiewziecia). Jak sie okazalo, memorandum zostalo podpisane przez
dyrektorow departamentéw, ktorzy nie posiadali stosownych pelnomocnictw
Ministra, co oznaczalto brak upowaznienia do dokonania tej czynnosci. W oce-
nie NIK starania Spoétki o nabycie przedsigbiorstw podejmowane w okresie
poprzedzajacym formalny termin sktadania ofert (24.05.1991) stawiaty spotke
w uprzywilejowanej sytuacji. Ostatecznie stala si¢ ona wlascicielem, uzyskujac
w trakcie negocjacji (5.06.1991) dalsze preferencje dla siebie. Mimo wcze$niej-
szych zobowigzan (modernizacji zakladéw i utrzymania produkcji) spotka za-
zadala dwumiesiecznego terminu na wyeksmitowanie wszystkich podnajemcow
powierzchni produkcyjnych oraz catkowitego opréznienia hal produkcyjnych
z maszyn i urzadzen (1,5 tys. zainstalowanych maszyn). Cho¢ zespot negocja-
cyjny dostrzegl wady transakgji, tj. niska cen¢ niepokrywajaca zobowigzan
zakladow oraz brak zezwolenia Ministerstwa Spraw Wewnetrznych na nabycie
nieruchomos$ci (spdtka uzyskala je dopiero po decyzji zatwierdzajacej sprze-
daz), podsekretarz stanu (St. Padykuta) wybrat oferte Legler Polonii. W dniu
11.06.1991 r. nastapita sprzedaz zakltadoéw za sume 2 mln dolaréw USA, plat-
nych w pigciu rocznych ratach do roku 1995. Zdaniem rzeczoznawcow kwota
ta stanowila jedynie 10% wartosci obiektéw. Ponadto rozlozenie naleznosci na
raty pozbawione bylo podstaw prawnych. Mialo ono charakter kredytu, udzie-
lonego Spéice ze $rodkéw budzetu, poniewaz wplywy ze sprzedazy mienia
Skarbu Panstwa stanowiag dochody budzetowe. W wyniku powyzszej decyzji
likwidator podpisat akt notarialny, tj. oddanie w wieczyste uzytkowanie gruntow
o pow. 16,5 ha z istniejacg infrastrukturg. Oznaczona w umowie cena sprzeda-
zy zostala zaplacona tylko w czesci tj. 600 tys. dolarow USA, a reszte rozlozono
na raty (do roku 1995). W akcie notarialnym potwierdzono dwumiesieczny
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(catkowicie nierealny) termin opréznienia pomieszczen. Ten fakt zawazyl na
kolejnych stratach, powstajacych po stronie likwidowanych zaktadéw. Dokony-
wana po$piesznie wyprzedaz majgtku powodowata nie tylko zanizenie kwoty
uzyskiwanej ze sprzedazy, lecz takze koniecznos¢ podpisywania kolejnych
terminéw likwidacji zakltadow. Ostateczna likwidacja nastgpita 30.06.1992
roku. Skutkowata ona naliczeniem przez Urzad Skarbowy dywidendy i podatku
od wynagrodzen. Pikanterii w opisywanym procesie dodaje fakt uznania przez
Ministerstwo roszczen spotki Legler Polonia, zgtoszonych w zwiazku z op6z-
nieniem udostgpnienia obiektow przez likwidatora. Cyniczne zadanie réwno-
wartosci 5 tys. dolaréw USA za kazdy dzien zwloki (biegnacy od 1.11.1991 r.)
na mocy ugody (!) zmieniono na 3 tys. dolaréw. Ostatecznie cz¢s¢ zobowigzan
nastapila ,,w naturze” w drodze przekazania maszyn i urzadzen.

Badania NIK udowodnily, ze Skarb Panstwa nie uzyskat zadnych korzy-
$ci z prywatyzacji zakladéw. Uzyskiwane wplywy nawet nie pokryly w pelni
wydatkéw zwigzanych z likwidacja zaktadéw. Swiadome podtrzymywanie
decyzji Ministerstwa o likwidacji zakladoéw przez prywatyzacje, ktora faktycz-
nie byla fizyczng likwidacja w drodze sprzedazy poszczegélnych skiadnikéw
majatkowych, byta dziataniem niezgodnym z ustawa o prywatyzacji. Powodo-
wala ona kolejne skutki. I tak, Minister Przemystu zatwierdzit zatrzymanie
produkgji i zwolnien pracownikéw zaktadéw. Z budzetu wydatkowano na ten
cel kwote 4,5 mld starych zlotych. Straty bilansowe likwidowanych zakladéw
wykazane przez GUS tylko w 1991 r. wyniosty 330 mld starych ztotych. Do tej
sumy nalezy doda¢ wyptacong rekompensate dla dzierzawcdw powierzchni
w wysokosci 10 mld starych zlotych. Jedynym pocieszeniem w aferze Bistony
i Roltexu bylo (dzigki kontroli NIK) wycofanie bezprawnego poparcia Mini-
sterstwa Przemystu o staranie si¢ o kredyt (90 mln dolaréw USA) przez Legler
Poloni¢ we wloskim Ministerstwie Spraw Zagranicznych. Poparcie to spowo-
dowaloby obcigzenie polskiego rzadu ryzykiem gospodarczym.

Udowodnione w toku kontroli NIK nieprawidtowosci i sprzecznie z pra-
wem podejmowane decyzje skutkowaly wnioskami o odwolanie i ukaranie
podsekretarza stanu w Ministerstwie Przemystu i Handlu oraz kierownictwo
Ministerstwa Przemystu i Handlu. Niestety toczacy si¢ przez wiele lat proces
skonczyl sie umorzeniem (!), z uwagi na przedawnienie karalnosci zarzucanych
czynéw. Jedyna osoba, ktora objal akt oskarzenia, byl byly dyrektor-likwida-
tor, ktéry wyrokiem sadu zostal skazany na rok pozbawienia wolnosci z zawie-
szeniem na 3 lata.
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Patologia procesu prywatyzacji — Poltex W SA
(szerzej: NIK, 2005)

Zaklady Przemystu Bawelnianego Poltex w Lodzi do 1989 r. zatrudnialy 3300
0sob. Byt to sztandarowy zaklad przemystu lekkiego, ktorego bardzo dobrej
jako$ci wyroby trafialy gléwnie na rynek wschodni. Po jego zalamaniu pogor-
szyta sie znaczaco kondycja ekonomiczna przedsiebiorstwa. W dniu 15.06.1990 .
(na okres roku) Zarzadzeniem Ministra Przemystu zostalo wszczete postepo-
wanie naprawcze, ktore niestety nie przyniosto pozadanego rezultatu. Wéwczas
podjeto decyzje o jego prywatyzacji (przez likwidacje). Program likwidacji
zakladal trzy kierunki restrukturyzacji firmy, tj. prowadzenie dalszej dzialal-
nosci przemysltowej, dzialalnosci handlowej oraz sprzedazy majatku (Janow-
ska, 2007). Cho¢ stan prawny nie pozwalal na prowadzenie restrukturyzacji
w procesie likwidacji, proces ten trwal przez kolejne lata. Likwidowane przed-
siebiorstwo obejmowato kompleks budynkéw produkcyjno-administracyj-
nych (w tym 14 o zabytkowym charakterze), rozmieszczonych na rozleglym
terenie (224,1 tys. m?). Majatek firmy stanowit niezwykle wysoka wartos¢. We
wrzesniu 1993 r. Minister Przemystu przenidst uprawnienia i obowigzki or-
ganu zalozycielskiego na rece Wojewody Lodzkiego, pod ktérego nadzorem
rozpoczal sie (przy trwajacej jeszcze produkeji) proces zagospodarowania
majatku likwidowanej (wysoce zadluzonej) firmy. Likwidatorem firmy zostat
urzedujacy dyrektor. Rozpoczelo sie poszukiwanie inwestora, ktérym wkrotce
zostala firma francuska (International Ducatel Development). W lipcu 1993 r.
inwestor francuski wyrazil wole stowarzyszenia si¢ z ZPB Poltex i jego wie-
rzycielami ,.w celu przejecia przedsiebiorstwa w zakresie wykonczalnictwa
tkanin, jak i nieruchomosci zabytkowych na dziatalno$¢ inng” (NIK, 2005).
W grudniu 1993 r. likwidator ZPB, inwestor francuski i osoba fizyczna (lodzia-
nin, mieszkajacy we Francji, a prywatnie kolega dyrektora ,,z boiska” t6dzkiej
siatkowki), podpisali umowe wstepna, ktora przewidywata dalsze prowadzenie
dzialalnosci produkcyjnej (wykonczalniczej tkanin) oraz adaptacje budynkow
przemystowych do pelnienia nowych funkcji. Warunkiem wprowadzenia umowy
w zycie bylo zawarcie ugody bankowej z wierzycielami. W grudniu 1994 r. (po
sporzadzeniu programu restrukturyzacji) zostal ztozony wniosek o otwarcie
postepowania ugodowego. We wniosku wierzyciele, tj. banki (BH SA, PBG SA),
organ zalozycielski - Wojewoda Ldzki, IDD w Paryzu oraz osoba fizyczna,
zlozyli przyrzeczenie objecia akcji, udzialow i zrealizowania inwestycji ZPB
Poltex. Postanowiono dokona¢ oddluzenia oraz przeprowadzi¢ restruktury-
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zacj¢ ekonomiczng i prawna, tj. przeksztalci¢ ZPB w Spotke Akcyjng Poltex
W SA, odpowiedzialng za dziatalno$¢ w zakresie wykonczania tkanin. Stwier-
dzono takze, ze spotka ta utworzy kolejng Poltex N Sp. o.0., w ktdrej obejmie
100% udzialéw. Udzialy te pokryje aportem w postaci budynkéw, budowli
i prawa wieczystego uzytkowania gruntéw, ktére nie beda przydatne do dzia-
talnosci wykonczalniczej. I rzeczywiscie, ugoda bankowa zostala zawarta.
W efekcie utworzono spétke tekstylna i spotke nieruchomosciows (cele hote-
lowe, centrum handlowe). I tak, ZPB Poltex w dniu 14.05.1996 r. zostalo prze-
ksztalcone w jednoosobowa spétke Skarbu Panstwa pod nazwa WMW Poltex
W SA (dziatalnos¢ wykonczalnicza), ktérej akcjonariuszami stali sie wierzy-
ciele. Umorzeniem objeto 95% wierzytelnosci (95,9 mln zl), pozostate 5%
zobowigzan zostalo zamienionych na akcje. Wierzytelnosci ZUS zostaty ure-
gulowane, a zobowigzania umorzone. Niestety wkrotce, bo juz 31.10.1996 r.,
na posiedzeniu Rady Wierzycieli, Prezes Zarzadu poinformowat o niekorzystnej
sytuacji finansowej spotki i potrzebie rezygnacji z dzialalnosci produkcyjnej,
a tym samym zwolnienia zalogi w liczbie 606 osob. Zaskakujacy byt fakt, ze
jednocze$nie przedstawiono projekt wspolnego przedsiewziecia z inng spotka
widkienniczg - Pamotex SA w Pabianicach. W dniu 16.07.1997 r. doszlo do zmia-
ny programu restrukturyzacji spoiki, tj. zaniechania dziatalnosci produkcyjnej
w Poltex W i polgczenia si¢ z Pamotexem przez objecie w nim czesci kapitatu,
w zamian za wkiad rzeczowy i finansowy (9813,6 tys. zt). Formalnych zmian
dokonano 28.05.1998 roku. Wéwczas zostata zmieniona nazwa (na Poltex
W SA), a takze przedmiot dzialalnosci, ktérymi staly sie: zarzad, gospodarka
i obrot nieruchomosciami, dzialalno$¢ doradczo-organizatorska w zakresie
zarzadzania nieruchomosciami i inwestowania oraz dzialalnos¢ handlowa w za-
kresie wyrobow widkienniczych. Jak si¢ pdzniej okazalo, gospodarka i obrot
nieruchomosciami (w sytuacji oddluzonego majatku firmy i niestety §wiado-
mego operowania zanizonymi cenami gruntu i budynkow) staly si¢ najbardziej
intratnym interesem dla wtajemniczonych. W rezultacie, nie dotrzymawszy wa-
runkéw ugody bankowej, nie poniesiono z tego tytutu konsekwencji. Dowodem
stalo si¢ zaniechanie dzialalnosci produkcyjnej, a w konsekwencji utrata zagwa-
rantowanych miejsc pracy. W 1997 r. w Spolce pracowalo juz tylko 350 oséb,
w 1998 — 45, a w 2003 - 9. Ponadto naganne (dowodzace dzialan zarzadu na
szkode Poltexu) bylo zaangazowanie kapitalowe spotki w spolce Pamotex, ktéra
juz w roku 2000 poniosta straty w wysokosci 21 mln z1, a w 2003 r. ogloszono
jej upadlos¢. Ewidentnymi dzialaniami na szkode Spotki byly machinacje zwia-
zane z prowadzonymi transakcjami majagtkowymi w ramach funkcjonujacej
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Spoiki Poltex N, odpowiedzialnej za gospodarowanie nieruchomosciami (Ja-
nowska, 2007). Dotyczyly one zanizonej warto$ci aportu (16 zt za m?) wnie-
sionego do niej przez Poltex W. Byty to: grunty (pow. 224,1 tys. m?), wlasnosci
w postaci 39 budynkéw (w tym 8 wpisanych do rejestru zabytkow), ogrodzenie
zewnetrzne i uzbrojenie podziemne. Wartos$¢ (na mocy uchwat Rady Miejskiej)
1 m” w maju 1997 r. szacowano na 16 zI/m?, ale juz w czerwcu 1997 r. w zwigzku
z nowym przeznaczeniem terenéw Poltexu, 1 m? wyszacowany byl na 149 zi,
za$ w dniu 10 lutego 1998 r. (w ktérym nastgpito faktyczne wniesienie aportu)
wynosit juz 259 zI. Poniewaz wniosek o zmiane miejscowego planu zagospo-
darowania przestrzennego w zwigzku z nowym przeznaczeniem terendw
Poltexu wptynat do Rady Miejskiej z inicjatywy spolki, nie mozna (poza nazwa-
niem tego $wiadomym dzialaniem na jej szkod¢) wytlumaczy¢ ,trzymania
si¢” przy wnoszeniu aportu zanizonej ceny, tj. 16 zt za m*. Rdznica miedzy
warto$ciag wniesiong (7 977 400 zl) a szacowana siegneta 17 202 000 zt. Takie
same dzialania, polegajace na $wiadomym (korzystnym dla Spétki) obnizaniu
warto$ci przy dalszej (w 1998 r.) sprzedazy na rzecz Poltex N, dotyczyly czte-
rech kolejnych dzialek (o tacznej powierzchni 49 981 m?) za ceng¢ 3 370 965 zt
zamiast 4 600 000 zt. W dalszej kolejnosci Poltex N (przemieszczajac posia-
dany kapital) tworzyt spétki z inwestorami zagranicznymi (Apsys, Horyzont),
zainteresowanymi uruchomieniem centrum handlowego, rozrywkowego
i handlowo-biurowego (dzisiejszej Manufaktury). Kontrola NIK wykazata, ze
rzeczywista warto$¢ aportu wyniosta 57 mln zl. ,,Reasumujac, stwierdzono,
ze podmioty zagraniczne przejely majatek bylych panstwowych Zaktadow
Przemystu Bawelnianego (oddiuzonych), nie angazujac w ten proces zadnych
wiasnych srodkéw finansowych. Majatek przekazywano kolejnym podmiotom,
a celem przedsiewzigcia bylo pozyskanie atrakcyjnych gruntéw i budynkéw
na potrzeby budowy przyszlej tédzkiej Manufaktury. W przedmiotowej sprawie
NIK zlozyta doniesienie do prokuratury, a ta z kolei akt oskarzenia przeciwko
osobom, sprawujacym stanowiska kierownicze w ZPB Poltex. Sad w Lodzi
uniewinnil (!) jednak wszystkich oskarzonych” (Jubileusz NIK, 2019).

Patologia procesu prywatyzacji — Uniontex SA
(szerzej: NIK, 2004)

Loédzkie Zaklady Przemystu Bawelnianego im. Obroncéw Pokoju Uniontex

jeszcze w koncu lat 80. zatrudnialy blisko 10 tys. 0séb i byty potentatem prze-
mystu lekkiego w Polsce. Produkowaly najwyzszej jakosci tkaniny bawelniane
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na potrzeby rynku wewnetrznego i wschodniego. Proces prywatyzacji Union-
texu rozpoczal si¢ w sierpniu 1995 roku. Zaklady przeksztalcono w spotke ak-
cyjng Skarbu Panstwa z kapitalem akcyjnym 1 mln zt (Janowska, 2007). Nie-
stety sytuacja ekonomiczno-finansowa stawatla si¢ coraz gorsza. W 2000 r.
strata netto siegneta 60 982,2 tys. zI. Zmieniajgce si¢ kierownictwo podejmo-
walo dzialania restrukturyzacyjne, uzyskujac pomoc z Ministerstwa Skarbu
(8,6 mln zt restrukturyzacja dtugu wobec ZUS), Urzedu Skarbowego (umorze-
nie 14 mln odsetek od zaleglosci podatkowych). Niestety wskutek zatoréw w pro-
cesie produkgji i dystrybucji zadluzenie systematycznie wzrastalo. W dniu
23.01.2001 r. na mocy Ustawy o sprzedazy akcji Skarb Panstwa reprezentowa-
ny przez Agencje Prywatyzacji sprzedal 92% kapitalu akcyjnego przedsigbior-
stwa (z majatkiem ogromnej wartosci) za 353 306,64 tys. z! (!) zadluzonym
(o wartosci ujemnej -3,6 mln zl, stracie netto -18 mln zt) Zaktadom Tekstyl-
nym Fasty w Bialymstoku. Jak si¢ okazalo, nabywcami stali sie dawni wysocy
funkcjonariusze, petnigcy odpowiedzialne funkcje panstwowe, ktorzy z pre-
medytacja (dzigki posiadanym koneksjom) postanowili si¢ uwlaszczy¢ na ma-
jatku Uniontexu. W umowie sprzedazy prezes Fastow zobowigzat si¢ do pod-
wyzszenia kapitalu Spoétki o 3 mln zt. Zobowigzanie to nie zostalo wykonane,
a ostatecznie grupa kapitalowa Fasty, podejmujac $wiadomie niekorzystne
decyzje, doprowadzila zaklad w ciagu 4 lat do upadlosci i ,wyprowadze-
nia” stamtad 18,4 mln zt (NIK, 2004; Janowska, 2007). Juz od kwietnia 2001 r.
w Uniontexie, mimo rytmicznego przebiegu produkgji (przedzalni i wykonczal-
ni), rosty zaleglosci ptacowe wobec pracownikéw. Na koniec 2001 r. wynosily
1,733 mln zI, 2002 - 1,883 mln z1 i na koniec 2003 siggnety 2,25 mln zl. Zanie-
chano odprowadzenia skladek na ubezpieczenie spoleczne i z tytutu podat-
kéw. Natomiast rozbudowywano strukture réznych spétek (rozrzuconych
w kraju i za granica), z ktérymi zawierano umowy najmu i dzierzawy, i obej-
mowano udzialy kosztem Uniontexu. Przykltadowo w latach 2001-2003 kolejni
prezesi Uniontexu zawarli co najmniej 16 umoéw o wspotpracy z réznymi spotka-
mi. Byty to: Zaktad Przetwdrstwa Bawelny, Polmozbyt Auto w Toruniu, Grupa
Kapitatowa Fasty — Uniontex - Andropol w Andrychowie. Do nich sprzeda-
wano tkanine wyprodukowang w Uniontexie. Stamtad sprzedaz (z odpowied-
nig marzg) byta kierowana do Przedsigbiorstwa Handlu Tekstyliami, od kto-
rego po kolejnej marzy docierala dopiero do odbiorcow finalnych (hurtowni,
konfekcjonerdw i innych). Przy okazji tych ,wyrafinowanych” operacji Union-
tex ponosil dotkliwe straty (sprzedaz nawet nie pokrywata kosztow produkc;ji).
Dobry wynik finansowy uzyskiwata gtéwnie ostatnia spétka, ktéra kumulo-
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wala wszystkie zyski. W taki sposéb doprowadzono Uniontex do ponoszenia
strat na dzialalno$ci operacyjnej. I tak, w 2001 r., sposrdd 347 marek tkanin,
rentowna byla sprzedaz tylko 32, a w roku 2003 sposrod 203 tylko 2. Réznica
cen miedzy Uniontexem a PHT siegala 12-13%. Podobna sytuacja miata
miejsce w sprzedazy przedzy. Takie ,,gospodarzenie” doprowadzilo do poniesie-
nia przez Spolke straty na dzialalnosci operacyjnej (w 2001 r. -18 010,1 tys. zi,
w 2002 -16 847,7 tys. z1). W tym samym czasie PHT osiggneta zysk w wyso-
kosci 2 970,4 tys. z1 i 2 310,8 tys. zt. Wskutek obejmowania ,,przemyslanych”
udziatéw w réznych spétkach Uniontex zaangazowat 9 460 tys. zt. Kolejnym
przykladem na ,wyprowadzanie” pieniedzy z Uniontexu bylo przekazanie bie-
z3cej dokumentacji kadrowej za sume 706 tys. zt do Spotki Signum do Andry-
chowa. Kuriozalnym dowodem dziatalnosci patologicznej byly machinacje
czynione wokoét osrodka wypoczynkowego (Wtokniarz, pézniej Senator)
w Dzwirzynie. Jeszcze w 1998 r. ZPB Uniontex zawigzal spotke akcyjna Wiok-
niarz, wprowadzajac aport wartosci 2 mln zI w postaci prawa wieczystego uzyt-
kowania (kapitat akcyjny wynosil wowczas 5 mln z1). Niestety juz w marcu
2001 r. Uniontex SA zawart niekorzystng umowe sprzedazy, bowiem sprzedat
posiadane akcje (za ktdre nie dostat zaptaty) Spotce PHT. Jak wykazata kontro-
la NIK, stalo sie to wskutek przystapienia Uniontexu do sp6tki PHT i objecia
w niej udzialéw wartosci 3,5 mln zl, z czego 2 mln zostalo pokryte akcjami,
ktére mial Uniontex w spdlce Senator. Reasumujac, Uniontex w roku 2001
pozbyt sie posiadanych przez siebie akji (i to za cene ich warto$ci nominalnej)
w czasie, kiedy majatek trwaly spétki wynosit juz 35,7 mln zi. W 2003 r.
osiggnal on wartos¢ 60 mln zt (!). Z faktu posiadania udziatéw Uniontex nie
otrzymat od PHT dywidendy, tracac jednoczes$nie majatek o ogromnej wartosci.
Natomiast ,,niezatapialna” spétka PHT otrzymata kolejny niezastuzony od
Uniontexu prezent. Wéréd patologicznych dziatan zarzadu Uniontexu na szcze-
golne potepienie zasluguje systematyczne naruszanie praw pracowniczych,
zwigzane z niewyplacaniem wynagrodzen. Na koniec roku 2002 zaleglosci
siegaly 1 883 tys. zI, a w polowie 2003 wyniosly juz 2 250 tys. zt. Naleznosci
byly wyptacane w ratach (100, 200 zt miesiecznie). Rosto niezadowolenie pracow-
nikow, ktérzy mimo wykonywanej pracy nie dostawali od miesiecy wynagro-
dzenia. W wyniku odbytego referendum 500-osobowa zaloga zdecydowala
sie na strajk okupacyjny. Znamienne sg sfowa przewodniczgcego Solidarnosci
»U nas jest produkcja, u nas zostaja koszty, a zysk ma inna spétka holdingu
- PHT w Bialymstoku. My mamy tylko produkowac i oddawac im gotowy towar.
Oni go sprzedaja, dla nas nie ma grosza (...)” (Rozpacz, gniew i nadzieja, 2003).
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Bezposrednie zaangazowanie autorki (dzigki pelnieniu funkcji publicznej
- parlamentarzystki) zaczglo przynosic rezultaty. Zostata podjeta decyzja o zto-
zeniu doniesienia do prokuratury o podejrzeniu popelnienia przestepstwa
przez zarzad spotki (dzialania na jej szkode). Najwazniejsze zarzuty odnosily
sie do: zanizenia warto$ci Uniontexu w chwili jego kupna, nieptacenia sktadek
ZUS i podatkoéw, niewyplacania pensji pracownikom, wywiezienia z zaktadu
maszyn zajetych przez urzad skarbowy, wyprowadzenia kartoteki kadrowe;j
poza teren zakladow. Zdeterminowana zaloga ztozyla doniesienie do Najwyz-
szej Izby Kontroli, ktdra rezultaty swoich dziatan przekazata do prokuratury,
dowodzgc wyrzadzenia spdtce Uniontex przez jej wlascicieli szkody w wyso-
kosci 18 mln zI. W miedzyczasie o ,aferze w Uniontexie” stalo si¢ gltosno
w Lodzi i w Polsce.

Udalo si¢ zaangazowac spolecznos¢ 16dzka, ktora wspomogta finansowo
(dzigki funduszowi pomocowemu) strajkujaca zaloge. Ona zas, dzigki bloka-
dzie zakladu, pilnujgc majatku firmy, nie dopuszczata do jego dalszego roz-
kradania (Pilnujg Uniontexu, 2003). Nagto$nienie patologicznej prywatyzacji
w mediach takich jak ,, Tygodnik Nie”, ,,Polityka”, ,Fakty i Mity”, ,,Dziennik
1.6dzki” czy w TVP - Sprawa dla reportera, na pewno pomogto w zatrzymaniu
dalszych przestepczych dzialan kierownictwa holdingu Fasty (Mikotajewska,
2002; Kusik, 2003; Rodan i Sawa, 2004; Brzuska, 2003, 2004).

Szansg dla zalogi stalo si¢ ogloszenie o upadlosci, ktéra nastgpita
24.07.2003 roku. Wowczas zaleglosci ptacowe mogty zosta¢ wyptacone z Fundu-
szu Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych oraz ze srodkow uzyskanych
ze sprzedazy majatku przez urzedujacego syndyka. Wyniki Kontroli NIK do-
prowadzily do sformulowania aktu oskarzenia przeciwko urzedujacemu kie-
rownictwu spétki Uniontexu, tj. dzialania na jej szkode. Niestety funkcjonu-
jace powigzania personalne miedzy ludzmi ,,ze $wiecznika” doprowadzity do
uruchomienia akcji poreczen, zwalniajacych podejrzanych za kaucja z aresztu.
Byly to poreczenia miedzy innymi Tadeusza Mazowieckiego, Jana K. Bielec-
kiego i Bronistawa Geremka (Na wolnosci za kaucja, 2004; Sad Okregowy
rozpatrzy zazalenie na areszt, 2004). Natomiast zdeterminowana zatoga (w licz-
bie 70 0sdb) postanowita ,na gruzach” powota¢ spotke pracowniczy. Zaprag-
neta by¢ ,na swoim”. Staneta do przetargu na wydzierzawienie czesci po-
wierzchni produkcyjnej i zakup maszyn do prowadzenia produkcji. Pomogty
w tym wzgledzie $rodki ministerialne (3 mln) i wlasne (otrzymane z odpraw
pracowniczych). W dniu 15.03.2004 r. uruchomiona zostata nowa inicjatywa
pod nazwa Uniontex Spotka Pracownicza Sp. z 0.0. (Kowalski, 2004; Dryl, 2004).
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Niestety po paru miesigcach okazalo sie, ze prezesi spotki (dawni dyrektorzy
t6dzkich zakladéw) ,,wyprowadzili w pole” pracownikéw, kiedy po podwyz-
szeniu kapitatu firmy zapewnili sobie prawo wlasnosci ponad potowy udzialow
(Brzuska, 2004a). W taki sposdb kolejny raz zaloga niestety zostala oszukana.

Podsumowanie

Wszystkie opisywane przypadki nalezg do klasycznych przykladéw patolo-
gicznej prywatyzacji. Nie bytoby mozliwe kupno zaktadéw (co prawda zadtu-
zonych, ale z wielkim majatkiem, marka i rynkiem) przez inng zadluzong
(stojaca na krawedzi przepasci) firme, gdyby nie istniala przestepcza sie¢ powia-
zan, taczaca aktualnych i bylych przedstawicieli wtadzy. Wtasciciele Fastow,
a pézniej Uniontexu i Andrychowa byli prominentnymi urzednikami pan-
stwowymi, piastujgcymi uprzednio urzedy ministréw i dyrektoréw powaznych
instytucji. Wystepujacy konflikt intereséw pozwalal uzyskiwa¢ korzystne
informacje o ,,fakomych kaskach” u zrédta, tj. w Agencji Prywatyzacji (ktdra
uprzednio kierowali), a pdzniej mie¢ zapewnione bezpieczenstwo dzigki sku-
pieniu decyzji w rekach ,,zaprzyjaznionych” funkcjonariuszy panstwa. Bylo to
dzialanie ,,miedzy swoimi”. Taka sama sytuacja miata miejsce w przypadku
opisywanej prywatyzacji w f6dzkiej Bistonie i Poltexie (bliskie kontakty z przed-
stawicielami wtadzy). Kuriozalnym dodatkiem do afery Uniontexu, a moze
gtéwnym motywem dzialania, byta potrzeba zagarniecia gruntéw (blisko 15 ha),
w stosunku do ktdrych (na szczescie tuz przed sprzedaza) zostata podjeta
decyzja o zachowaniu ich w rekach Skarbu Panstwa. Znamienne s3 w tym
wzgledzie stowa przewodniczacego Rady Nadzorczej Uniontexu, prezesa
najbogatszej spotki, kumulujacej wszystkie zyski (PHT) i niestety z bogata prze-
szlo$cig solidarnosciowa znanego ekonomisty z Uniwersytetu Lodzkiego (ktory
zastuzenie trafil na tawe oskarzonych). ,,Niestety nie zostalismy poinformowani
ani o zerwaniu ukladu przez ZUS, ani o uniewaznieniu decyzji wojewody
tédzkiego, uwlaszczajacych spotke na nieruchomosciach. Gdyby$my znali te
decyzje, Grupa Fasty nie zdecydowalaby si¢ chyba na te inwestycje” (Spodenkie-
wicz, 2002; Goss, 2005).

Przedstawiona prezentacja dysfunkcji i patologii proceséw prywatyzacji
dowodzi rozmiardw i glebokosci zjawisk korupcyjnych, siegajacych najwyzszych
szczebli wladzy. Trudno tu méwi¢ o powigzaniach korupcyjnych jedynie
w ramach swojego ugrupowania politycznego, bowiem zjawisko korupcji prze-
nika do decydentéw ponad podziatami politycznymi. Wiezami przestepczymi
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tacza sie bowiem rzadzacy i byli rzadzacy z réznych szczebli aparatu decyzyj-
nego bez wzgledu na przynalezno$¢ partyjna. Nalezy zatem w pelni zgodzi¢ si¢
z rozumieniem korupcji politycznej Karklinsa (2009): ,,Korupcja polityczna
obejmuje szeroki zakres przestepstw i niedozwolonych czynéw popelnianych
przez przywddcow politycznych przed okresem pelnienia swego urzedu, w jego
trakcie badz po ustgpieniu zen”.

Smutna jest ostateczna konstatacja, iz zbyt czesto dokonanie rzetelnej
~roboty” przez aparat kontrolny NIK, urzedy skarbowe, prokuratury nie znaj-
duje nalezytego odzwierciedlenia w prowadzonych latami procesach, ktérych
ranga wyrokow jest niewspotmierna w stosunku do popetnionych czynéw. To
wlasnie m.in. z tego powodu spoleczenstwo polskie nie darzy zaufaniem poli-
tykow, uwazajac, ze nie reprezentuja oni intereséw dobra ogdlnego.
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w sferze patologii zarzadzania. Wyktadowca Uniwersytetu Lodzkiego, z ktorym
prof. Witold Kiezun byl przez lata naukowo zwigzany. Obecnie afiliowana przy
Instytucie Pracy i Spraw Socjalnych.
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Dariusz Jemielniak
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Profesor Kiezun napisat kiedys, ze wiele oryginalnych i uzytecznych koncepcji
zarzadzania autorstwa polskich teoretykow przechodzi bez echa i nie jest
docenianych takze na wlasnym podwdrku. Dzieje si¢ tak nawet wtedy, gdy
pdzniej te same idee, juz opakowane w zgrabne sformulowania i opublikowane
po angielsku, cieszg si¢ duzg popularnoscia (Kiezun, 2002). To obserwacja celna,
dobrze uzasadniona i sktaniajaca tym bardziej do pochylenia si¢ nad dorob-
kiem historycznym naszych nauk.

Cho¢ tworczosci Witolda Kiezuna nie sposéb przypisa¢ malego wptywu
czy niedocenienia w naszym $rodowisku naukowym, bo jest bodaj jednym
z najbardziej znanych przedstawicieli zarzadzania w Polsce, to warto zauwazy¢,
ze wlasnie profesor Kiezun w swoich polskojezycznych publikacjach byt pre-
kursorem tego, co wspdlczes$nie w zarzadzaniu przedstawiane jest jako wielka
nowos¢, radykalna innowacja i oryginalne usprawnienie.

W niniejszym krétkim artykule postaram sie zwrdci¢ uwage na paralele
miedzy odkryciami i zaleceniami tego wybitnego teoretyka i praktyka zarzadza-
nia a wspolczesnymi koncepcjami, znajdujacymi uznanie na calym swiecie.

Profesor Kiezun od samego poczatku swojej pracy naukowej koncentrowat
si¢ na zagadnieniach sprawnego dzialania. W szczego6lnosci interesowata go
sprawczo$¢ i skuteczno$¢ menedzerska — cho¢ pot wieku temu postugiwano sie
raczej pojeciem ,dyrektora” (Kiezun, 1968; 1971b). By¢ moze wladnie z racji
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koncentracji na efektywnosci proceséw zarzadzania szybko dostrzegt urok
metafory systemu w odniesieniu do rzeczywistosci organizacyjnej (Kiezun,
1977). Dzigki wykorzystaniu kompleksowego spojrzenia na przedsiebiorstwo
byl w stanie zauwazy¢ podstawowe problemy zlozonosci organizacyjnej i sy-
nergii pomiedzy poszczegolnymi pionami — a warto przypomnie¢, ze wowczas
zarzadzanie w duzym stopniu opieralo si¢ na strukturach funkcjonalnych, we
wspolczesnych realiach wrecz silosowych. Nadmierng autonomizacje jednostek
organizacyjnych Kiezun zresztg od poczatku celnie punktowat i krytykowat
(Kiezun, 1971a), rozumiejac doskonale to, co teoretykom zarzadzania przyszto
szczegdtowo zbadad, opisa¢ i uzasadnic¢ pdzniej: struktury horyzontalne i sie-
ciowe lepiej adaptujg si¢ do zmiennego otoczenia (Czakon, 2011).

Jego obserwacje dotyczace sprawczo$ci w organizacjach, sprawnego za-
rzadzania czy dobrych praktyk efektywnego funkcjonowania (Kiezun, 1976;
1998b), a wreszcie takze koniecznosci dopasowania stylu zarzadzania do
specyfiki organizacji i zadan (Kiezun i Kwiatkowski, 1975) sa do dzi$ w bardzo
duzym stopniu aktualne - co $wiadczy o jego doskonalym zrozumieniu realiow
spotecznych i natury ludzkiej, a takze po prostu praktyki zarzadzania. Prak-
tyki, co trzeba dodac¢, osadzonej w réznych logikach systeméw gospodarczych:
Kiezun rozumial uwarunkowania zaréwno typowych wspolczesnie organiza-
cji kapitalistycznych, jak i tych dziatajacych w realnym socjalizmie, wraz z ich
odmienng racjonalnoscia decyzyjna (Kiezun, 1979), a takze umial uzy¢ tej wie-
dzy do interpretacji hybrydowego podejscia chinskiego (Kiezun, 2008). Tego
rodzaju poliglotyzm kulturowy byl niezwykle cenny w okresie transformacji,
gdy dochodzilto do czasowego przenikania si¢ roznych logik i systemow wartosci
(Kozminski, 1998), a amerykanskie wzorce dziatania byly w Polsce traktowane
jak wyryte w kamieniu przepisy na gwarantowane powodzenie dziatalnosci
biznesowej (Krzyworzeka, 2011), z pominieciem ich kulturowych uwarunkowan
(Glinka, 2008). Kiezun byt do bélu realistyczny — w pewnym sensie w swojej
pracy realizowal postulaty action research (Jemielniak, 2006; Chrostowski
i Jemielniak, 2008), nie tyle koncentrujac si¢ na dogmatyzmie teoretycznym,
ile znajdujac rozwigzania pasujace do konkretnych realiéw, agnostycznie wzgle-
dem ideologii i moéd (Lichtarski, 1999) i z podejsciem czysto prakseologicznym
(Kiezun, 1998a). Skadinad prakseologiczne podejscie Kiezun wcielal w zycie
i opisywat w skali makro.

Tym, co jest jednak najciekawsze w tworczosci Witolda Kiezuna, przynaj-
mniej z punktu widzenia mojego poletka, jest jego silna koncentracja na zarza-
dzaniu publicznym. Na diugo przedtem, zanim stalo si¢ to modne, Kiezun
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dostrzegl, ze specyfika organizacji administracji panstwowej jest wyraznie
inna, ale jednocze$nie nierozerwalnie polaczona z zarzadzaniem jako takim.
W tym zakresie praca badawcza prof. Kiezuna koncentrowata si¢ na specyfice
débr publicznych (Kiezun, 2006). Wspdlczesnie teoria commons przezywa
rozkwit, doczekala si¢ nawet Nagrody Nobla za dokonania Elinor Ostrom
(Ostrom, 1990), ale u Kiezuna watek dziatania na rzecz wspdlnych débr poja-
wial si¢ nawet we wczesnych pracach.

Faktycznie, dostrzezenie potencjalu spoleczenstwa wspotpracy (Jemiel-
niak i Przegalinska, 2020) czy tzw. bogactwa sieci (Benkler, 2008) to obecnie
temat bardzo no$ny. Temat, dodajmy, ulatwiajacy zrozumienie wielu nowych
zjawisk, jak chociazby samoorganizacja ruchéw ekologicznych (Lis i Stasik
2018), wolne oprogramowanie (Chetkowski, 2015; Chetkowski i in., 2016),
gospodarka wspoldzielenia (Mikotajewska-Zajac i Rodak, 2016), istnienie
Wikipedii (Jemielniak, 2013) czy tzw. istoty wirtualne (Przegalinska, 2016).

Literatura na temat dobr wspolnych i kooperacji jest na tyle obszerna, ze
przekonanie, iz spolecznosci na calym $wiecie sg sklonne dziata¢ na rzecz
wspodlnego dobra, obecnie takze z wykorzystaniem nowoczesnych technologii
komunikacyjnych, jest juz wrecz sprawa oczywista. Profesor Kiezun dawno
temu byl w stanie dostrzec wage roli spolecznej przedsiebiorstw w ich otocze-
niu, podkreslajac takze istotne aspekty wspolnotowosci w bezinteresownej
pracy na rzecz ogdtu (Kiezun, 1991). Widzial jasno, ze spoleczenstwo wspot-
pracy rozwija si¢ w duzym stopniu dlatego, ze wypelnia luke po zaniedbanych
obowigzkach opiekunczych panstwa — nad ktérego nieefektywnym zarzadzaniem
wielokrotnie ubolewat (Kiezun i Kubin, 2004; Kiezun, 2011b). Postulowal
nowoczesne zarzadzanie administracjg publiczng: z wykorzystaniem dorobku
zarzgdzania organizacjami komercyjnymi, ale z zachowaniem podstawowego
celu dzialania na rzecz spoleczenstwa i z eliminacja patologii biurokratycznych
(Kiezun, 2000a; 2000b). Wyraznie dostrzegal ogromna role i potrzebe funkcjo-
nowania przedsiebiorstw, nastawionych na zysk i dzialajacych z jasnym celem
jego maksymalizacji (Kiezun, 1996), ale i doniosla role spoleczna organizacji
o innych priorytetach.

Witold Kiezun zawsze docenial takze ogromnag role zaufania i kapitatu
spolecznego w zarzadzaniu. Obserwowat tez ich ogromny niedobdér w pol-
skich organizacjach (Kiezun, 2004) - fenomen potwierdzony skadingd w wielu
pracach socjologicznych (Sztompka, 1999). Podkreslatl, ze w przyszlosci zaufa-
nie i kapital spoleczny moga stanowi¢ o sukcesie lub porazce w skali globalne;.
Warto zauwazy¢, ze problemy zaufania i nieufnosci w biznesie faktycznie sa
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obecnie uwazane za kluczowe, a ich niewtasciwe proporcje w projektach opar-
tych na wiedzy, a w szczego6lnosci informatycznych, moga przesadzac catko-
wicie o ich powodzeniu lub porazce (Latusek i Jemielniak, 2007; Latusek
i Vlaar, 2018).

Trudno przeceni¢ wplyw oséb takiego formatu jak profesor Kiezun na
praktyke i teorie zarzadzania. Typowo dla wybitnych przedstawicieli dyscypli-
ny plynnie poruszal si¢ miedzy tworzeniem koncepcji a ich aplikacja. W swo-
ich pracach wielokrotnie wyprzedzal mody (Abrahamson, 1991), a aktualne
trendy traktowal czesto z podejrzliwoscia, unikajac masowego, bezmyslnego
nasladownictwa. Byt prekursorem nurtu krytycznego zarzadzania w Polsce (Kie-
zun, 2011a), ale jednoczesnie ostrze krytycyzmu bylo u niego zawsze skierowa-
ne w idee, a nie w osoby. Dla ludzi byl niezmiennie bezinteresownie zyczliwy.

Spolecznos¢ teoretykow i praktykéw nauk o organizacji i zarzadzaniu przez
dlugie lata byta i bedzie pod wplywem Jego dorobku, mysli, ale takze postawy
i przykladu.
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Na tropie patologii

Profesor Witold Kiezun byt w ciagu calej swojej naukowej kariery wyjatkowo
zaangazowanym, zeby nie powiedzie¢ ,zajadlym”, tropicielem patologii na
wszystkich poziomach zorganizowania, od zespotu roboczego poczynajac, a na
panstwie konczac. Patologie definiowal jako ,,wzglednie trwalg niesprawnos¢
organizacji, ktéra powoduje marnotrawstwo przekraczajace granice spotecz-
nej tolerancji” (Kiezun, 1997, s. 376). Ta prosta definicja zawiera klucz do zro-
zumienia motywacji Jego zaangazowania. Chodzilo o ochrone i pomnazanie
»dobra wspdlnego”, ktore umiescil na szczycie swojej hierarchii wartosci:
judeochrzescijanskiej aksjologii, do ktdrej wyznawania wielokrotnie si¢ przy-
znawal (np.: Kiezun, 2012, s. 13).

Piszacy te sfowa nie zawsze i nie w pelni podzielal to podejscie, wychodzac
z zalozenia, Ze jest to swego rodzaju ,,mistyfikacja §wiata organizacji” (Kozmin-
skiiZawislak, 1982, s. 37) przez przypisywanie mu immanentnych cech pozy-
tywnych i poszukiwanie bardzo trudnych do sprecyzowania kryteriéow ,,zdro-
wia” organizacji. Uwazatem, Ze ogdlna teoria organizacji powinna obejmowac
~takze i takg sytuacje, w ktorej organizacja »pasozytuje« na swoim otoczeniu,
a niektore jej elementy przyczyniaja sie do powodzenia calosci przez »drenaz«
otoczenia, inne zas$ z kolei »pasozytuja« na tej calosci” (Kozminski i Obtoj,
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1989). Takie sceptyczne podejscie do zjawiska patologii organizacyjnej znala-
zlo wyraz w koncepcjach gry organizacyjnej (a zwlaszcza gry ,pasozytniczej”)
i rownowagi organizacyjnej.

W swojej analizie polskiej transformacji ustrojowej prof. Kiezun odnidst
kategorie patologii do calego makrosystemu spoteczno-gospodarczego. To
pozwolito unikng¢ klopotéw zwigzanych z funkcjonowaniem ,,z zalozenia pa-
tologicznych organizacji”. S3 one wyrazem systemowej patologii. Szczegdlnie
wyraznie widac to na przykladzie zaskakujaco aktualnej analizy patologii w ad-
ministracji publicznej przedstawionej przy pomocy sugestywnej metafory
Czterech Jezdzcow Apokalipsy: gigantomanii, luksusomanii, korupgji i aro-
gancji wladzy (Kiezun, 1997, s. 377). Kiezun stusznie doszed! do wniosku, ze
podejscie systemowe stwarza najwigksze mozliwosci diagnozowania tak rozu-
mianych patologii i proponowania adekwatnych terapii. Na tym gruncie spoty-
kamy sie po wielu latach przyjacielskich debat i naukowych sporéw. Rzecz jednak
w tym, Ze podejécie systemowe do organizacji i zarzadzania, jakie uksztatto-
walo sie wlatach 60. i 70. zeszlego stulecia, nie nadaje si¢ juz do badania wspodt-
czesnych ,,usieciowionych” systeméw spoleczno-ekonomicznych i wymaga
gruntownej ,,modernizacji”. Ponizej przedstawiona jest jej proba.

Organizacje jako systemy

U podstaw ogolnej teorii systemow i podejscia systemowego lezalo dazenie do
integracji nauki. Podejscie systemowe zrodzilo si¢ z niezgody na brak porozu-
mienia i wspolpracy badaczy reprezentujacych nie tylko rézne dyscypliny nau-
kowe, ale nawet waskie specjalizacje. Taka sytuacja zagraza bowiem nie tylko
poznaniu i rozumieniu zlozonosci $wiata, ale tez rozwigzywaniu konkretnych
probleméw praktycznych, jak np. projektowanie miast, ochrona $rodowiska
czy przeciwdzialanie przestepczosci lub narkomanii. Wszystkie realne pro-
blemy $wiata sg z natury rzeczy ztozone, a zatem ,,interdyscyplinarne”. I co
wiecej: im wazniejsze i trudniejsze, tym bardziej ztozone i tym bardziej inter-
dyscyplinarne.

Wiedenski biolog Ludwig von Bertalanfty rozpoczat swoja systemowa
krucjate na rzecz jednosci nauki w latach 30. zesztego wieku i pomimo suk-
ces6w odnotowanych gtéwnie w nauce amerykanskiej w latach 60. nie osigg-
nal (nawet po$miertnie) zatozonych celéow. Specjalizacja nauki postepuje
nieubtaganie, co chwila ,wypaczkowuja” nowe waskie specjalizacje i subdy-
scypliny, jak np. ,fizyka niskich temperatur”, ,,ekonomia ewolucyjna” lub
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gender studies. Wszystkie z nich blyskawicznie si¢ instytucjonalizuja, generu-
ja wyspecjalizowane jednostki badawcze i dydaktyczne, doroczne konferencje,
czasopisma naukowe, stowarzyszenia, mechanizmy awanséw naukowych itp.
Towarzyszy temu nerwowe ,,grodzenie wlasnego podwdrka” i podkreslanie
odrebnosci, m.in. przez tworzenie wlasnego jezyka, niezrozumiatego dla ,,ob-
cych”. Nie powstal - postulowany przez Bertalanffy'ego — ogoélny formalny
jezyk opisu, nie narodzila si¢ ,matematyka nieilosciowa”, ktéra miata umoz-
liwi¢ aksjomatyczno-dedukcyjny opis rzeczywistosci (Kozminski, 1984). Poja-
wily sie jedynie do$¢ liczne ,,ktadki miedzydyscyplinarne”, czyli swego rodzaju
hybrydy taczace dorobek dwoch dyscyplin, takie jak np. w naukach spotecz-
nych: psychologia spoleczna, socjologia czy psychologia ekonomiczna lub eko-
nomia polityczna. Na ogoét nie sg one jednak otwarte na szerszg wspolprace
interdyscyplinarng.

Po to, by zmierzy¢ si¢ z wymogami bardziej wszechstronnego opisu rzeczy-
wistosci, a przede wszystkim rozwigzywania skomplikowanych problemoéw
i identyfikacji patologii oraz ,leczenia systeméw”, trzeba ponownie siegnac
do ogodlnej teorii systemoéw i potraktowac ja jako swoistg metafore konkret-
nych badanych obiektéw. W niniejszych rozwazaniach potraktujemy sie¢ jako
system, czyli innymi stowy musimy zastanowic sie nad tym, co sieci majg wspol-
nego z innymi systemami organizacyjnymi, a w jakiej mierze posiadajg cechy
szczegblne, niespotykane w innych systemach.

Zacznijmy od ,.klasycznej” charakterystyki tradycyjnie pojmowanej orga-
nizacji jako systemu. Tego typu opisy mozna spotka¢ w wielu znanych opraco-
waniach (np.: Cavaleri i Ob1dj, 1993; Jackson, 2000; Jackson, 2003; Kozminski
i Latusek, 2011). Dlatego charakterystyke organizacji jako systemu podamy tu
w skrocie.

Guru podejscia systemowego w zarzadzaniu Russell Ackoff (1973, s. 159)
definiuje organizacje jako system zachowujacy si¢ rozmyslnie (czyli samo-
dzielnie wyznaczajacy sobie cele i dobierajacy srodki do ich realizacji), zawiera-
jacy przynajmniej dwa komunikujgce si¢ ze sobg i wspdtpracujace elementy,
zachowujace si¢ rozmyslnie. Organizacje s3 bowiem tworami sztucznymi,
czyli $wiadomie konstruowanymi przez ludzi w celu realizowania okreslonych
misji: wigzek celow (Simon, 1965). Utrzymanie facznosci pomiedzy elemen-
tami systemOw organizacyjnych wymaga zapewnienia minimalnego stopnia
spojnosci. Zwiazki elementéw systemu pomiedzy sobg (wewnetrzne) musza by¢
silniejsze niz ich zwigzki z elementami otoczenia (zewnetrzne). W systemie za-
chodzi funkcjonalny podzial pracy, a jeden z elementéw petni funkcje kontrolno-
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-kierowniczg. Funkcje kontrolno-kierownicze znajduja swoj wyraz w procesach
okreslanych w jezyku cybernetyki (Mazur, 1966) jako regulacja i sterowanie.
Regulacja polega na przeciwdzialaniu nadmiernym odchyleniom od zadanej
sztywnej normy. Sterowanie to bardziej wyrafinowane dazenie do zapewnie-
nia celowego zachowania sie systemu w zmiennych warunkach przez ustalanie
dostosowanych do tych warunkéw norm, ktérym powinny odpowiada¢ zacho-
wania systemu. Mozna wiec wyrdznic systemy samosterowne i takie, ktore sa
sterowane przez o$rodki zewnetrzne.

Organizacje s3 systemami otwartymi. Prowadza wymiane z otoczeniem.
Ma ona dwa aspekty: materialny i informacyjny. Wymiana polega na tym, ze
wytwarzane przez organizacj¢ dobra materialne, ustugi czy wartosci przeka-
zywane s3 (odplatnie lub nieodptatnie) otoczeniu, poniewaz zaspokajaja jakas
wystepujaca w nim potrzebe. W zamian za to otoczenie (odplatnie lub nie) za-
opatruje organizacje w materialne i niematerialne czynniki umozliwiajace jej
kontynuowanie lub ewentualnie rozszerzenie dzialalnosci. Tak pojmowana
wymiana musi spetnia¢ warunek ekwiwalentnosci.

Proces wymiany informacji jest czyms$ wiecej niz prostym odbiciem
proceséw zasileniowych, poniewaz w przebiegach informacyjnych wyrazaja
sie mechanizmy sterowania i regulacji. S one mozliwe dzigki mechanizmowi
sprzezenia zwrotnego, ktory polega na tym, ze system otrzymuje z otoczenia
informacje na temat efektéw swojego dzialania, a z wewnatrz na temat zmian,
jakie zachodzg w nim samym. Te informacje s podstawg zmian, ktére doty-
czg zaréwno norm regulacji i sterowania, jak i przebiegu proceséw i struktur,
w ktérych one zachodzg. Im sprawniej dziala to informacyjne sprzezenie zwrot-
ne, to znaczy im bardziej wyczerpujaca i lepiej dostosowana do potrzeb syste-
mu jest informacja oraz im szybciej i trafniej przetwarzana jest na dzialania
korygujace, tym wieksze sa szanse na przetrwanie, doskonalenie i rozwdj
systemu. Systemy organizacyjne s3 jednak niezwykle zréznicowane i dzialaja
w zroznicowanym i dynamicznym srodowisku. Dlatego sa ekwifinalne, czyli
zdolne do osiggania podobnych wynikéw w rézny sposoéb, a wigc przy uzyciu
zroznicowanych petli sprzezen zwrotnych i réznego typu zasobow. Nie ma wiec
»jedynie stusznych” teorii ani recept zarzadzania.

Organizacje s3 ustrukturalizowanymi, czyli uporzagdkowanymi w pewien
sposob systemami spoteczno-technicznymi (Carzo i Yanouzas, 1967). Zawie-
raja wiec zaréwno subsystemy o charakterze spotecznym, jak i technicznym.
Elementy spolteczne majg charakter stabo zdeterminowany, a zatem sg trudno
przewidywalne. Natomiast elementy techniczne (w tym struktura formalna,
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ktéra bywa poréwnywana do maszyny) majg charakter deterministyczny i sa
przewidywalne. Z natury organizacji jako systemu, czyli zbioru wspoélzalez-
nych elementéw, wynika, ze nie sposéb oddzieli¢ od siebie instrumentéw
oddzialywania (sterowania i regulacji) na oba typy elementéw. Oznacza to, ze
funkcjonowanie systemdéw organizacyjnych jako calosci w niemalej mierze
ma charakter nieprzewidywalny. Niektorzy autorzy nazywaja to zjawisko
»antyintuicyjnoscia”. Nasila si¢ ono ze wzrostem skomplikowania organizacji
(Forrester, 1995).

Systemy organizacyjne (podobnie jak wiele innych systeméw) odznaczaja
sie budowg hierarchiczng. Oznacza to, ze system jest zbudowany z subsyste-
mow, ktdre z kolei dzielg sie na subsubsystemy, te za$ na elementy jeszcze
nizszego rzedu itd. Uznanie elementéw danego rzedu za juz dalej niepodzielne
jest kwestig konwencji, wynikajacej z zamierzen i mozliwosci badacza (anali-
tyka). Dzigki hierarchicznosci systemow, aby opisa¢ ich funkcjonowanie i od-
dzialywac na nie, szczegétowa wiedza na temat wewnetrznych mechanizmow
funkcjonowania, elementéw nizszych szczebli nie jest konieczna. Wystarczy,
ze elementy ktorego$ rzedu uznamy za ,.czarne skrzynki”, czyli za dalej juz
niepodzielne, prawidlowo okreslimy powiazania miedzy nimi, a takze relacje,
jakie zachodzg migdzy stanami wejs¢ i wyjs$¢ kazdego z tych elementéw. W ten
sposob mozemy np. sterowac systemami, czyli zarzadzac lub ,,rzadzi¢” nimi,
a nawet projektowac je, bez znajomosci wewnetrznych prawidel rzadzacych
poszczegdlnymi ich elementami. Oczywiscie pod warunkiem, ze nasza wiedza
na temat zachowania sie ,,czarnych skrzynek” pozostaje adekwatna (Weinberg,
1979). I tutaj kryja si¢ potencjalne korzenie patologii, np. w postaci blednego
lub uproszczonego postrzegania motywacji jednostek i grup ludzkich czy nawet
organizacji.

Mimo ze cechg charakterystyczng systeméw organizacyjnych jest znaczna
zmienno$¢ w czasie, s3 one zdolne do osiggania wzglednie statych stanéw
réwnowagi dynamicznej (Kozminski i Obtdj, 1989). Polega to na tym, ze przez
jakis czas system utrzymuje swoja strukture i realizuje zadane funkgje, czyli jest
sterowalny, w trakcie wymiany energii i informacji z otoczeniem. Po pewnym
czasie, w wyniku proceséw zachodzacych w otoczeniu i wewnatrz systemu,
»punkt réwnowagi” przesuwa sie i system organizacyjny, aby utrzymac na za-
dowalajgcym poziomie zdolno$¢ do sterowania sobg (sterownos¢) i zasilenie
energetyczne z zewnatrz, musi zmieni¢ swoj sposob funkcjonowania: struktury,
procesy i zasoby. Jesli tak si¢ nie dzieje, traci zasilenia i sterownos¢, a nastepnie
wpada w swoisty ,,dryf”, bedacy przestanka marnotrawstwa, czyli patologii.

163



&~ Andrzej K. Kozminski <e—o

O ile niektore systemy (np. organizmy biologiczne lub maszyny) nieuchron-
nie stopniowo popadaja z biegiem czasu w entropig, czyli obnizajg stopien
swego zorganizowania, tracg sprawno$¢, a wreszcie przestaja istnie¢, o tyle syste-
my organizacyjne maja zdolno$¢ doskonalenia sig, kilkakrotnego podnoszenia
sprawnosci i stopnia zorganizowania, a nawet ,podnoszenia si¢ z upadku”.
Jest to mozliwe dzigki odpowiednim charakterystykom spolecznej strony orga-
nizacji. Bywaja one opisywane przy pomocy takich parametréw jak: przywodz-
two, zaangazowanie, zespolowo$¢ czy innowacyjnos¢. Modyfikuja one procesy
narastania entropii w systemach z aktywnym udzialem ludzi. Na tym polega
zwalczanie patologii.

Ten standardowy opis organizacji jako systemu, skonfrontowany z najnow-
szymi trendami rozwoju organizacji, kaze zada¢ fundamentalne pytanie: ,,Czy
wspolczesne organizacje sa jeszcze takimi systemami, czy tez staja si¢ czyms
innym?”. To pytanie mozna podzieli¢ na trzy bardziej szczegdétowe:

= ,,Czy wspdlczesne organizacje sa systemami, a zatem czy mozna do

nich stosowa¢ metodologi¢ badania systemdow?”

= ,Jakie sg specyficzne cechy organizacji sieciowych jako systemow?”

= ,Jakie sg konsekwencje systemowego charakteru organizacji-sieci dla

diagnozowania ich patologii i proponowania terapii?”

Sieci jako systemy

Mniej wiecej od polowy lat 90. ubieglego wieku upowszechnia sie w literatu-
rze przekonanie, Ze organizacje staja si¢ coraz bardziej ,,sieciowe”. Dotyczy to
zar6wno wymiaru wewnetrznego organizacji (struktur), jak i relacji z oto-
czeniem zewnetrznym. Jako przyczyny tego zjawiska stusznie wskazywano
zmieniajace si¢ szybko warunki i reguly konkurencji (Kozminski, 2004),
a zwlaszcza:
= finansjalizacje gospodarek i narastajacg presje na wyniki finansowe
osiggane w krotkich okresach (Foster i McChesney, 2012);
= skracajace si¢ cykle zycia produktow;
= rozmyty charakter organizacji, ktéry sprawia, Ze zacierajg si¢ granice
pomiedzy organizacjami a ich otoczeniem (np. udziat klientéw w projek-
towaniu produktéw), a organizacje ,,paczkuja’, nastepuja fuzje, przeje-
cia i sojusze;
m coraz szybsze i powszechniejsze zmiany technologiczne, umozliwiajace
»zarzadzanie zdalne”;
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= rosngce mozliwo$ci wymiany informacji w czasie rzeczywistym w sie-
ciach o dowolnej konfiguracji;

= globalizacje rynkoéw i dzialajacych na nich przedsiebiorstw;

® rosnace znaczenie informacji i wiedzy jako zasobdéw, ktérymi dysponuja
organizacje.

W rezultacie kluczowym zrédlem przewagi konkurencyjnej staly sie szyb-
ko$¢ reakcji i elastycznos¢: zarzadzanie dynamiczne (High Speed Management)
(Cushman i Kozminski, 1993; Cushman i King, 1995; Baldwin i Clark, 1997;
Obloj i Kozminski, 2004). Nietrudno zorientowac sie, ze takie parametry zarza-
dzania byly wlasciwie nieosiggalne w monolitycznych, zhierarchizowanych
i sformalizowanych organizacjach. Stad tendencja do usieciowienia. Z jednej
strony wewnetrzne struktury nowoczesnych przedsiebiorstw w coraz wigkszym
stopniu opierajg si¢ na wzajemnie zazebiajacych sie doraznych projektach
(Smith-Doerr i Powel, 2005), a z drugiej ,wiekszo$¢ branz przeksztalca sie w zto-
zone sieci zalezno$ci, w ktorych trudno jednoznacznie wyrézni¢ konkurentow,
dostawcow i partnerow” (Klincewicz, 2008, s. 127).

Na tle powyzszych stwierdzen, ktdére na ogét nie budza watpliwosci ba-
daczy i ekspertow, rodzi si¢ ogolniejszy wniosek o zmierzchu ,.klasycznych”,
sformalizowanych organizacji o wyraznie okreslonych granicach, hierarchicznej
budowie, podlegajacych jasno okreslonym procesom sterowania i regulaciji.
Takie organizacje opisywane sg konwencjonalnym jezykiem systemowym wy-
pracowanym w polowie ubieglego stulecia. Powstaje pytanie, czy przy pomocy
nieco zmodyfikowanego, ale ciggle systemowego jezyka nie daloby si¢ opisywac
wspolczesnych sieciowych organizacji, a nawet ,meta sieci”, i diagnozowac ich
patologie i choroby oraz proponowac skuteczne terapie?

Zacznijmy od proby zdefiniowania i opisu organizacji sieciowej jako sys-
temu. Sieci s3 niewatpliwie systemami celowymi. Powstaja w odpowiedzi na
trzy wielkie wyzwania wspodlczesnosci (Slaughter, 2017):

= Wyzwanie niezbednej odpornosci na zmiany oznacza konieczno$¢ po-

szukiwania rozwigzan odpornych na uogélniong niepewnos¢, na ciagte
nieoczekiwane i nieprzewidywalne zmiany waznych parametréw dzia-
tania organizacji.

= Wyzwanie zfozonosci zadan oznacza tworzenie struktur o ztozonosci

iréznorodnosci odpowiadajacej zlozonosci i réznorodnosci zadan, o sta-
bo okreslonej strukturze (Yaczacych w sobie elementy policzalne i jako$-
ciowe), jak: bezpieczenstwo, ochrona zdrowia, srodowiska czy zaspo-
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kojenie zapotrzebowania na zywno$¢ lub energie w dowolnej skali — od
lokalnej po globalng.

= Wyzwania skali i zasiegu polegajace na koniecznosci minimalizacji
kosztow jednostkowych, dzigki skali dziatania, a rOwnoczesnie zapew-
nienia wzajemnego wsparcia i przenikania si¢ (cross-fertilization) rdz-
nych projektow i przedsiewzigc.

Sa to jednak systemy ,,szczegolnie otwarte”, czyli takie, ktére nie majg granic
okreslonych w dtuzszym lub §rednim, a nawet krotkim okresie. Bezustannie
»pulsuja”, wciggajac w swoja orbite jedne elementy, a wyrzucajac z niej inne.
Tak pojmowanymi elementami mogg by¢ zaréwno jednostki ludzkie, jak
i grupy czy organizacje. W nawigzaniu do matematycznej teorii graféw nazy-
wamy je ,weztami” (nods). S3 one polaczone wektorami (edges), symbolizujacy-
mi wzajemne relacje. Stawia to pod znakiem zapytania ,,systemowos¢” takich
organizacji, poniewaz do$¢ powszechnie uwaza sie, ze konstytutywng cechg
systemu sg silniejsze zwiazki miedzy jego wewnetrznymi elementami anizeli
miedzy elementami wewnetrznymi a elementami otoczenia (Ackoft, 1973). Co
wiecej, tradycyjnie pojmowane systemowe podejscie do organizacji zaktada, ze
w systemach organizacyjnych co najmniej jeden element pelni funkcje kontrolno-
-kierowniczg, realizujgc jakis w miare spdjny zamysl. W sieciach jest inacze;j.
Prostacka wizja organizacji spietej stuzbowymi zaleznosciami, technologia
i regulaminami nie wytrzymuje konfrontacji ze wspdlczesng rzeczywistoscia.

W sieciach realizowane s3 réwnolegle i réwnocze$nie lub w przypadko-
wych sekwencjach czasowych sprzeczne, a nawet wykluczajace si¢ wzajemnie
wigzki celow i strategie. Modne okreslenie coopetition bardziej ukrywa i maskuje,
anizeli wyjadnia to zjawisko (Czakon, 2007). Zasoby, zwlaszcza te najcenniej-
sze, czyli: intelektualne, informacyjne, kulturowe i ludzkie, wykorzystywane
s3 nie przez jakichkolwiek ,wlascicieli” czy ,zarzadcow”, ale przez tych, ktorzy
potrafig je zidentyfikowa¢, dotrze¢ do nich i wykorzystac je najbardziej efek-
tywnie. Zamiast planowej alokacji zasobéw odbywa si¢ swoista ,wolna ame-
rykanka”, ,,gra o zasoby”, do ktorej dostep jest otwarty dla wszystkich odwaz-
nych. Na tej podstawie rodzg si¢ start-upy i przeksztalcaja si¢ zaskakujaco
szybko w ,,jednorozce” o miliardowej kapitalizacji. Ludzie nie wigzg si¢ juz
»ha dobre i zle” z jedna organizacja, uczestnicza w wielu i z wielu czerpia zasi-
lenia, chocby pracujac jednoczesnie dla wielu zleceniodawcow i uczestniczac
w nieformalnych ukladach wspoétdzialania i wspoldzielenia. Jest to obraz na
tyle odmienny od opiséw organizacji, ktére spotykamy w podrecznikach pod-
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staw zarzadzania, ze mozna i trzeba zada¢ sobie fundamentalne pytanie: ,,czy
sieci podlegaja klasycznym zasadom organizacji i zarzadzania?” albo, czy
- innymi stowy - nie trzeba tych zasad napisa¢ zupelnie na nowo?”. Metodolo-
gia badania systeméw stosowana do ,,konwencjonalnych” organizacji powinna
zosta¢ dostosowana do specyfiki sieci.

Przede wszystkim, probujac rozwigzac jakikolwiek problem z dziedziny
zarzadzania, trzeba uswiadomic sobie zlozonos¢ srodowiska (ekosystemu), w kto-
rym przychodzi nam dziala¢. Obejmuje ono kilka organizacji formalnych,
zaz¢bionych w zmiennych ukladach przeplywami finansowymi, fizycznymi
zasileniami, relacjami wspolpracy, konkurencji, formalnych podlegtosci, nie-
formalnych zwigzkow itp. Jest to takze najczesciej srodowisko biologiczne,
technologiczne i energetyczne, ktére ma jakis czysto fizyczny wymiar. Wymiar
spoleczny to charakterystyki kulturowe (,,dzungla subkultur”), kompetencji spo-
tecznych, statusu, prestizu, atrakcyjnosci socjometrycznej itp. Na tkance spolecznej
zawieszony jest wymiar psychologiczny, ktéry obejmuje zmienne ludzkie emo-
cje, motywacje, postawy i wyobrazenia o §wiecie. Tak rozumiane wielowymia-
rowe, pulsujace sieci polaczone sg z rdzng gestoscia i intensywnoscia wieziami
informacyjnymi w wymiarze politycznym (coraz silniej i bardziej bezpo$rednio
obecnym w biznesie), spotecznym, formalno-biurokratycznym i technologicz-
nym. Wszystkie te elementy sieci, wezty i wektory, maja wymiar prawny, osa-
dzony w jakims$ systemie lub kilku systemach stosowania i egzekucji prawa.

Nie ma naukowych narzedzi umozliwiajacych opis, diagnoze i predykeje
zachowania tak skomplikowanych i zréznicowanych sieci. Mozliwe s3 jedynie
waskie, czgstkowe ujecia okreslonych wycinkéow lub aspektéow funkcjonowania
sieci. A zarzadzanie dotyczy przeciez caloci sieci w pelnej ich réznorodnosci
i zlozonosci. Dlatego tak kluczowa role odgrywaja w zarzadzaniu intuicja,
doswiadczenie i zwykle szczescie albo jego brak. Teoria zarzadzania napotyka
wiec luke niemoznosci naukowego opisu obiektu swoich badan i zmuszona jest
zadowala¢ si¢ intuicyjnymi rozwigzaniami probleméw praktycznych, do kté-
rych zostala powotana.

Niezwykle ambitna proba przezwycigzenia tych ograniczen byta omoéwio-
na na wstepie tych rozwazan ogélna teoria systeméw i podejscie systemowe
w teorii organizacji i zarzadzania. Na pierwszy rzut oka tatwo si¢ zorientowac,
ze ambitny plan ,,systemowcéw” skonczyl si¢ niepowodzeniem zaréwno
w teorii, jak i w praktyce. Choroby i patologie w funkcjonowaniu systemow
rozwigzywane s3 przy pomocy przygotowywanych przez konsultantow recept
skoncentrowanych na jednym lub kilku napredce i wasko sformutowanych
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problemach, jak: adaptacja osiagnie¢ technologii w konkurencyjnym otocze-
niu, obnizka kosztéw operacyjnych, przebudowa systemoéw operacyjnych po
przejeciu jednej organizacji przez inng, poprawa komunikacji z klientami,
pozycjonowanie nowych produktéw na rynku itd. Sg to rozwigzania uzytecz-
ne w krétkim terminie dla zamawiajacych je menedzerdéw, niezaleznie od
negatywnych ,efektéw ubocznych”, ktére pokazujg si¢ po jakims czasie w ob-
szarach nieobjetych analizami i zaleceniami konsultantéw: np. brak identyfi-
kacji pracownikow z firma w wyniku kolejnych ,,racjonalizacji zatrudnienia”
lub ryzykowne operacje finansowe na granicach uczciwosci i prawa, ktére
mszczg si¢ okrutnie w dtuzszych okresach. Dorazno$¢ i wasko ustalony zakres
dominuja w konsultacyjnych kontraktach. Dla tak rozumianej praktyki teoria
stanowi mniej lub bardziej adekwatng ,,podkladke” i wlecze si¢ ,w ogonie”
praktyki, opisujac i niekiedy uogolniajac good practices. Niemal nie zdarza sie,
by teoria zaproponowata co$ praktyce, nawet jesli to co$ tak oczywistego jak
macierzowa struktura, ktéra ,wynaleziona” w latach 80. przez ABB okazala si¢
pdzniej niewypalem. Szkoty biznesu, zbudowane wokot siloséw funkcjonalnych
dyscyplin, takich jak: marketing, finanse, HR czy logistyka, sprzyjaja utrwa-
laniu si¢ sytuacji zapdznienia teorii w stosunku do praktyki.

Taka rola teorii zarzadzania i uprawiajacych ja szkét biznesu okazuje sie
coraz bardziej niezadowalajaca dla wielu wplywowych $rodowisk (Parker,
2018). Ukazal si¢ szereg wartosciowych, krytycznych opracowan naukowych,
zwracajacych uwage na ideologiczne podteksty i eksplanacyjng jalowo$¢ teorii
organizacji i zarzadzania gléwnego nurtu (np. Alvesson i in., 2009; Alvesson,
2011; Kilkauer, 2013; Prasad i in., 2016). Sa to jednak prace niszowe, o niewiel-
kiej sile oddziatywania na teorig i praktyke gtéwnego nurtu. Krytyka okazuje
sie malo skuteczna. By¢ moze zatem nalezaloby zastanowi¢ sie raz jeszcze nad
przyczynami porazki podejicia systemowego.

StaboSci podejscia systemowego

Mniej i bardziej radykalne krytyki podejscia systemowego w nauce w ogdle,
a w teorii i praktyce zarzadzania w szczegélnosci, pojawiaja si¢ od dawna
i majg bogata bibliografi¢. Krytyka towarzyszyla podejsciu systemowemu przez
caly okres ,,wzlotu i upadku” (np.: Boguslaw, 1965; Berlinski, 1976; Lilienfeld,
1978; Kozminski, 1984; Checkland, 1999). Skupiata si¢ na aspektach ideolo-
gicznych (,technologia panowania, manipulacji i opresji”) i pragmatycznych
(koncepcja trudna w zastosowaniu, nieprzejrzysta, malo zrozumiata).
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Analizujac pelna liste stabosci podejscia systemowego, niejako ,,przed na-
wias” nalezy wyciagna¢ ,,luke adresata”, czyli brak efektywnego popytu na tego
rodzaju koncepcje w wymiarze czysto praktycznym. Calosciowa diagnoza
i réwnie calosciowa (wszechstronna) propozycja zmian (reform) nie jest ofer-
tg atrakcyjng dla menedzeréw odpowiedzialnych za konkretng organizacje
lub jej wydzielong cze$¢, a przede wszystkim za zestaw wymiernych rezulta-
tow, od ktorych zalezy ich wynagrodzenie i kariera. W przypadku organizacji
niebiznesowych, zwlaszcza kontrolowanych przez panstwo, zadania nie sa by¢
moze wymierne (np. polityczne czy wrecz personalne), niemniej pozostaja kon-
kretne i powiazane z losem odpowiedzialnych za nie 0s6b. Mozna przyja¢ zalo-
zenie, ze tego rodzaju diagnoza i propozycje terapii kierowane sg do zwierzch-
nikéw zarzadzajacych: wlascicieli i dysponentéw wiladzy politycznej. Takze
pod tym adresem moze si¢ spotkac z malo entuzjastycznym przyjeciem. Calos-
ciowa diagnoza i propozycje zmiany formuly tworzenia lub przechwytywania
wartosci przez organizacje niesie bowiem ze sobg ryzyko dla aktualnego kie-
rownictwa. Moze oznacza¢ zakwestionowanie jego kwalifikacji, wladzy i przy-
wilejow. Bardziej korzystne moze si¢ wydawac ,,wykorzystanie do konca”
aktualnie realizowanej formuty i odejécie w wybranym momencie na przewi-
dywalnych warunkach. Wobec takiego rozumowania podrecznikowe ,,przetrwa-
nie i rozwdj organizacji” staja sie czczg formutka. Organizacje stuzg przede
wszystkim interesom swoich elit kierowniczych. W jezyku W. Kiezuna mozna
okresli¢ to zjawisko mianem ,,metapatologii”.

Systemowa analiza i synteza moze si¢ okazac atrakcyjna dla ,,buntowni-
kow” i promotoréw zasadniczych, rewolucyjnych zmian. Przewaznie jednak
nie dysponuja oni mozliwo$ciami przeprowadzenia kompleksowej analizy,
a tym bardziej — calo§ciowego programu zmian. Przyslowiowe ,,okna mozli-
wosci” otwierajg sie w warunkach fuzji i przeje¢, gdy organizacja musi zostaé
»~wymyslona na nowo”, albo podczas zmian wladzy politycznej, gdy poszuki-
wane s3 nowe formuty funkcjonowania panstwa i zaleznych od niego organiza-
cji. Z reguly jednak, kiedy ,,buntownicy” dochodza do wtadzy w organizacjach,
nie majg czasu, Srodkéw ani niezbednego doswiadczenia, by wykorzystywaé
biernie (a zwlaszcza czynnie) skomplikowany aparat analityczny. Na placu boju
pozostaja wiec stabilne merytokracje (jak np. Singapur), ktére mimo swego
elityzmu majg zdolnos¢ elastycznego dostosowania si¢ do zmian (Tan, 2008).
Takie sprawnie funkcjonujace biurokracje panstwowe zaludnione przez tech-
nokratow (Kurczewska, 1997) bywaja jednak przedmiotem atakow z pozycji
demokracji i sprawiedliwosci spolecznej. Zdarzajg si¢ korporacje zarzadzane
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w sposOb pozwalajacy na wykorzystanie analiz systemowych do promowania
ciagtych zmian i innowacji. Przykladem jest GE w okresie rzadéw Jacka Welcha,
byto tam jednak bardzo duzo brutalnej socjotechniki (Tichy i Sherman, 1994).
Imitowanie Welcha nikomu si¢ w gruncie rzeczy nie udato. Ten model rewo-
lucyjny w koncowce ubiegtego wieku stracil dzis swoja aktualno$¢ i atrakeyj-
nos¢ na rzecz sieci. Wielkie koncepcje systemowe nie majg wiec dobrze okres-
lonego adresata. Jest to zapewne jedna z przyczyn nadmiernej sklonnosci do
formalizowania analiz systemowych.

Formalizacja najczesciej przyjmuje posta¢ mniej lub bardziej wyrafinowa-
nych modeli matematycznych. Bardzo dobitnie zwracali uwage na to niebezpie-
czenstwo najwybitniejsi przedstawiciele podejscia systemowego. G.H. Weinberg
(1970, s. 84) pisal: ,,Jedna z trudno$ci matematycznego ujmowania probleméw
jest niemoznos¢ odréznienia rozumowania »bezplodnego« od »owocnego«.
Myslenie w kategoriach systemdéw ogdlnych zapada czasem na degeneracyjna
chorobe hiper matematyzacji. Tworzy si¢ wielkie porywajace i poprawne
teorie matematyczne, czesto nazywane »teoriami systemoéw ogdlnychg, ktore
sa bezplodne niczym muly. Sg one bezptodne, poniewaz mozna je zastosowa¢
do wszystkiego, a wiec do niczego. Sg one na dodatek podwojnie bezplodne,
poniewaz na plaszczyznie matematyki nie mozna ich odréznic od teorii owoc-
nych. Na domiar zlego tracimy sity pracujac nad nimi. Uzywajac stéw, poswie-
cimy wprawdzie elegancje formy, ale za to zblizymy sie do rzeczy, o ktérych
chcemy mysle¢”. Boulding (1969) ujal to zwiezle: ,,matematyka stosowana na
jakimkolwiek polu jest wspaniatym stuga, ale bardzo zlym panem”. Niestety
elegancja jest warto$cig poszukiwang w kregach akademickich i systemowcy
wpadli w putapke matematycznych modeli, ktére natychmiast ,tracity zeby”
w konfrontacji z jakimkolwiek rzeczywistym problemem, z reguly majacym
wymiar psychospoleczny. Ta pulapka wygasila zainteresowanie praktyki
i zastopowala rozwdj metodologii. Trzeba wigc dzi$ pracowa¢ od nowa nad
mieszanymi ilo§ciowo-jakosciowymi metodami badan.

Systemowa diagnoza sieci

Najwigksza staboscig dominujacych obecnie form diagnostyki i analityki or-
ganizacyjnej jest ich ,wyspowy” charakter: traktowanie badanych przypadkow
jako wyizolowanych lub jedynie luzno powigzanych z najblizszym otoczeniem
(np. rynkowym). Jest to szczegolnie istotnie w warunkach ,,uogdlnionej nie-
pewnosci”, ktora dotyka organizacje z nieoczekiwanych i czgsto odlegltych
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stron. Systemowe podejécie do §wiata oparte na idei hierarchii systeméw po-
zwala przezwyciezy¢ te stabos¢.
Punktem wyjscia musi by¢ identyfikacja ekosystemu, w ktérym zachodza
interesujace nas procesy. Niezaleznie od tego, czy sie¢, w ktdrej rozgrywa sig
badany przez nas problem, sklada sie z jednostek ludzkich powigzanych wiezia-
mi o charakterze osobistym, czy z instytucji organizacji lub grup polaczonych
bardziej skomplikowanymi wi¢ziami, konieczne jest opisanie skiadu i struk-
tury tej calosci (Newman, 2010, s. 8-11).
= Po pierwsze, sie¢ sklada si¢ z jednostek potaczonych wieziami o réznej
sile (strong and weak ties). Okreslenie (przyblizony pomiar) tej sity po-
zwala na okreslenie gestosci (density) sieci. Upowaznia to do wniosko-
wania o zwiazkach miedzy wielko$cig a stopniem centralizacji (Prell,
2012). Istotna jest takze zewnetrzna lub wewnetrzna dominujgca orien-
tacja poszczegolnych elementow sieci.
= Po drugie, ocena stopnia kohezyjnosci i gestosci sieci pozwala ocenic,
czy i w jakiej mierze jest ona podzielona na wzglednie niezalezne pod-
zespoly, czyli wzglednie zwarte podstruktury (Moody i White 2003).
Niektdre z nich odgrywaja role weztéw (hubs) ksztattujacych strumie-
nie informacji, logistyki czy energii.
= Po trzecie, analiza sieci umozliwia okreslenie rdl, jakie w niej odgrywaja
poszczegolne elementy. Szczegdlnie istotna jest identyfikacja rél broker-
skich, polegajacych na tworzeniu czasowych powiazan dla osiaggniecia
okreslonego celu (Stevenson i Greenberg, 2000). Wyr6zni¢ mozna role:
brokeréw kontaktu, koordynacji, konsultacji czy reprezentacji (Prell,
2012, s. 126-128). Stawia to na porzadku dziennym sprawe ptynnosci
i zmiennosci konfiguracji tradycyjnie pojmowanego przywodztwa,
ktére w sieciach staje si¢ bardziej ,,ptynne”: dostosowane do funkji,
zadan i wyzwan. Nie jest wiec pelnione trwale przez t¢ samg jednostke.

= Po czwarte, opis i analiza ekosystemu sieci powinny pozwoli¢ na ocene
jej potencjatu. Chodzi szczegdlnie o kapital spoleczny wynikajacy z kon-
figuracji powigzan sieciowych (Wellman i Frank, 2001). Mozliwa jest
takze ocena intelektualnego i materialnego (w tym finansowego) po-
tencjalu wynikajacego z sieci (Newman, 2010).

Systemowa analiza sieci charakteryzuje si¢ logika zasadniczo odmiennag
od klasycznej diagnostyki organizacyjnej, ktorej przedmiotem sa swego rodzaju

»obiekty fizyczne”, organizacje o stabilnym skladzie, zidentyfikowanych inte-
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resariuszach o sprecyzowanych wiazkach celéw (preferencji) i wyrazne okres-
lonych granicach. Osig krystalizacji systemowej diagnozy sieci jest problem:
zadanie do rozwigzania. To ono okresla zakres badanego ekosystemu, wektory
zainteresowania i pulsujace konstelacje ze zmienna sitg powiazanych ze soba
elementow. Problemem jest zawsze postrzegana luka pomiedzy stanem ocze-
kiwanym a rzeczywistym i sposob zamkniecia lub zmniejszenia tej luki. Tak
rozumiane problemy klasycy: Simon i Newell (1958) podzielili na trzy podsta-
wowe klasy:

1. Problemy o dobrze okreslonej strukturze (well structured), czyli takie,
ktdre jestesmy w stanie przedstawi¢ w formie ilosciowej, poniewaz po-
znalismy je dostatecznie dobrze, opracowali$my opisujace je modele
matematyczne, dostatecznie precyzyjne narzedzia pomiaru i mozemy
poszukiwac rozwigzan przy pomocy algorytmow.

2. Problemy o nieokreslonej strukturze (unstructured), czyli takie, ktore
da si¢ wylgcznie opowiedzie¢ stowami, czyli przedstawic jakosciowo.
Dotyczg one probleméw, ktorych w ogéle nie mozna (lub nie potrafi-
my) mierzyc¢.

3. Problemy o stabo okreslonej strukturze (ill-structured), czyli takie, ktore
zawieraja elementy zaréwno ilo$ciowe, jak i jakosciowe, przy czym te
ostatnie dominuja, przesadzajg o istocie problemu.

Z biegiem lat ta klasyczna typologia ulegala pewnej ewolucji. Po pierwsze,
problemy o dobrze okreslonej strukturze staly sie domeng systemoéw sztuczne;j
inteligencji, zdolnych nie tylko do stosowania algorytmow, ale takze do ich two-
rzenia. Po drugie, mozna zaobserwowac zjawisko parametryzacji problemow
o nieokreslonej strukturze, czyli poszukiwania dla nich wymiernych wskaz-
nikéw i dokonywania ich pomiaru statystycznego w ramach ukladow big data,
czyli wielkich zbioréw danych dostepnych dzigki powszechnosci zastosowania
technologii obliczeniowych i przesylu danych. Przykladem sg coraz powszech-
niejsze pomiary takich zjawisk jak ,dobrostan”, ,szczgscie”, ,,zadowolenie”,
»lojalnos¢” itp. W ten sposdb problemy o nieokreslonej strukturze przechodza
do kategorii problemdw o stabo okreslonej lub okreslonej strukturze. Po trzecie,
coraz powszechniejsza i dokladniejsza parametryzacja naszego codziennego
i potocznego (np. zwigzanego z zakupami) ogladu $wiata powoduje, ze wigk-
sz0$¢ probleméw menedzerskich (zwlaszcza rozstrzyganych na wyzszych
szczeblach) przechodzi do kategorii problemoéw o stabo okreslonej strukturze
(,mieszanych”).
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Najdoskonalsza metodg rozwigzywania tego rodzaju probleméw pozostaje
opracowana przed 60 laty w Rand Corporation analiza systemowa (Quade,
1963; 1966; Kozminski, 1976; Miser, 1995). Procedura ta obejmuje cztery pod-
stawowe, sprzezone ze sobg etapy analizy, wielokrotnie cyklicznie powtarzane:
sformulowanie problemu, badanie, eksplanacje (wyjasnienie) i interpretacje,
ktéra umozliwia sformulowanie proponowanego rozwigzania problemu (Koz-
minski, 1976, s. 38-42). Jesli rozwigzanie zostaje uznane za niezadowalajace
lub nie w pelni zadowalajace, cata procedura, facznie ze sformutowaniem
problemu, zostaje powtdrzona, nawet wielokrotnie. Na tym polega iteracyjny
charakter analizy systemowe;j.

SYTUACJA PROBLEMOWA

SFORMUtOWANIE

PROBLEMU - BADANIA
m Fakty
" EZE:EkSt = Prawdopodobienstwa
: Kryteria = Alternatywy
= Hipotezy | [eR
A
Wynik zadowalajacy? NIE
y
INTERPRETACJA ASLE

ZA POMOCA MODELU

Elementy niewymierne Budowa modelu

|
Elementy nieporéwnywalne " !
: Niepewnyoslc’ P ! = Aproksymacja
= Whnioski = Wyliczenia
u Rezultaty

Wynik zadowalajacy? TAK

PROPOZYCJA DZIALANIA

Rysunek 1. Procedura analizy systemowej
Zrédto: Quade (1963, s. 11, 38).

Nietrudno si¢ zorientowac, ze tak okreslona procedura diagnostyczno-
-projektowa wymaga dostosowania do specyfiki organizacji sieciowych. Od-
nosi sie co prawda do probleméw o stabo okreslonej strukturze, ale o wyraznie
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okreslonym kontekscie, celach i kryteriach oceny rozwigzan. W strukturach
sieciowych sg one bardziej plynne i zmienne, poniewaz wynikaja z rozbiez-
nosci wartosciowan i ocen stosowanych przez interesariuszy polaczonych zmie-
niajacymi si¢ relacjami. Innymi stowy: zmuszeni jestesmy budowac diagnozy
na niestalym i chybotliwym gruncie. W tradycyjnie pojmowanej analizie syste-
mowej badanie dotyczy jednoznacznie ustalanych faktéw, prawdopodobienstw
ich wystapienia i zwigzanych z tym kosztow.

W strukturach sieciowych sytuacja jest bardziej skomplikowana. Kluczem
jest potencjal dynamiki sieci, ktéra prowadzi do realizacji réznych scenariuszy
w zalezno$ci od kilku czynnikéw decydujgcych, ktéorym mozna przypisywac
zamiar rozmyslny. Mamy wiec do czynienia ze swego rodzaju gra, ktora nie jest
ani w pelni przewidywalna, ani w petnilosowa. Taka sytuacja wymaga oceny,
a nie jedynie eksplanacji realizowanych w klasycznej analizie systemowe;j. Tak
rozumiana ocena polega, z jednej strony, na identyfikacji kilku najbardziej
prawdopodobnych scenariuszy, a z drugiej, na przewidzeniu ich oceny przez
interesariuszy w sieci. Dzieki temu mozliwe staje si¢ wyodrebnienie konfigura-
cji sieci wspierajacych (najbardziej uprawdopodobniajacych) konkretne sce-
nariusze. Na tej podstawie mozliwe staje si¢ zaproponowanie takiego ,,planu
gry”, ktory w maksymalnym stopniu zapewnia rozwiazanie lub przyblizenie
sie do rozwigzania problemu.

Oczywiscie taka propozycja musi by¢ zweryfikowana w procedurze sze-
roko rozumianej symulacji. Negatywna ocena wyniku zgodnie z iteracyjnym
charakterem procedury powinna doprowadzi¢ do jej powtoérzenia. Instrumen-
tem diagnozy moze wigc sta¢ si¢ gra symulacyjna odwolujaca si¢ do strategii
stosowanych przez uczestnikéw. Przyktadem moga by¢ gry stosowane przez
brytyjska marynarke wojenng w czasie ,,bitwy o Atlantyk”. Pozwolily one ziden-
tyfikowac strategie stosowane przez dowddztwo niemieckiej floty podwodne;j
w zwalczaniu alianckich konwojéw morskich i skutecznie im przeciwdziata¢
(Parkin, 2021).

Jakie podmioty przeprowadzajg takie procedury? Takie, ktére sg zywot-
nie zainteresowane kompleksowymi rozwigzaniami, godzacymi réznorodne
i zmienne interesy wielu podmiotéw dzialajacych w warunkach uogélnione;
niepewnosci. Moga to by¢ organizacje rzagdowe, miedzyrzadowe, sztaby i think
tanki wojskowe, partnerstwa publiczno-prywatne, wielkie firmy technologicz-
ne o globalnym zasiegu i cywilizacyjnym oddzialtywaniu. Wsp6lnym mia-
nownikiem ich dzialania jest ,,polowanie na patologie”, jak rozumiat je Witold
Kiezun.
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ET0S ORGANIZACYJNY,
CZYLI O ZAGROZENIACH PLYNACYCH
Z AUTONOMIZACJI CELOW
DLA ZARZADZANIA DLA DOBRA WSPOLNEGO

Monika Kostera, Tomasz Ochinowski

o o

Wstep

Witold Kiezun (1971) diagnozuje patologie organizacji, czyli pewne typowe
dewiacje, majace dysfunkcjonalne konsekwencje dla dziatania wspotczesnych
organizacji, powodujace ,marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym i (lub)
moralnym, przekraczajace granice spofecznej tolerancji” (Kiezun, 2012, s. 16).
Mimo zZe oryginalna publikacja pochodzi sprzed po6t wieku i wywodzi sig
z innego systemu spoleczno-gospodarczego, jedna z opisanych przezen pato-
logii nie stracila nic na aktualnosci - przeciwnie, jej znaczenie zdaje si¢ stale
rosng¢. Patologia ta to negatywna autonomizacja celéw. Istniejg trzy gléwne
typy autonomizacji, wzajemnie si¢ wspierajace. Pierwszy polega na przekiero-
waniu organizacji na realizowanie celéw partykularnych zamiast celu gléwnego,
gdzie cel gtéwny jest rozumiany jako cel wszystkich lub wiekszosci uczestnikow
(Kiezun, 1971, s. 12). Takie przeorientowanie si¢ powoduje osiaganie korzysci
partykularnych, zamiast realizowania strategii wspolnego dobra polegajacej
na przetrwaniu organizacji (Obloj, 1987).

Dwa kolejne typy autonomizacji (Kiezun, 1998, s. 376) dotycza dzialan roz-
praszajacych energie organizacji. Drugi typ oznacza zmiane sposobu dzialania.
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Trzeci obejmuje takg zmiang celow, w ktdrej srodek dzialania sam staje si¢ celem
gléownym. Pewne miary i zasady, ktére miatly by¢ pomocne dla realizacji
nadrzednych celéw, koncentrujg calg energie i uwage. Te dwa typy autonomiza-
cji celéw zblizone sg do tzw. prawa Goodharta. Brytyjski ekonomista Charles
Goodhart (1984) zauwaza, Ze jakiekolwiek wskazniki ekonomiczne (i nie
tylko) maja sens jedynie wtedy, gdy mierzone sg niezaleznie od dziatan bada-
nych organizacji. Innymi stowy, jesli organizacje §wiadomie starajq si¢ reali-
zowac konkretne cele ujete w parametry i wskazniki, powaznie obniza to ich
przydatnos¢ w mierzeniu ogdlnej jakosci. Aspekty nieuwzgledniane w para-
metrach silg rzeczy zostang zaniedbane. Dlatego np. warunki pracy nieszcze-
gdlnie obchodzg wspolczesnych pracodawcéw. Jedli znajdziemy jakikolwiek
wskaznik informujacy o stanie jakiego$ systemu, bedzie on miarodajny tak
dlugo, jak dtugo nie bedzie podatny na bezposrednie manipulacje. Natomiast
w momencie, kiedy podniesienie rzeczonego wskaznika ustalone jest jako cel,
wiadomo ze organizacja bedzie stara¢ si¢ dziala¢ bezposrednio na niego, a nie
na to, co ma on mierzy¢. W efekcie cel glowny bywa pomijany lub wrecz ulega
destrukcji, czyli ma miejsce pierwszy typ autonomizacji.

Autonomizacja celow stanowi zatem zerwanie z zarzadzaniem dla dobra
wspdlnego (np. Chrostowski i Kostera, 2019) i wspotwystepuje ze zjawiskiem
rozproszenia wartosci organizacyjnych i z utratg umiejetnosci definiowania
celu gtéwnego, co utrudnia albo uniemozliwia korekte zarzadcza (Kiezun, 1998).
W tym tekscie argumentujemy, Ze proces ten jest w zasadzie nieodwracalny
i ze rodzi dtugookresowe konsekwencje w postaci utraty réownowagi systemu.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze w $lad za autonomizacjg podaza erozja etosu organi-
zacyjnego, co niszczy mechanizmy samokontroli i zaszczepia toksyczne posta-
wy, takie jak hipokryzja i patologie wladzy.

Autonomizacja celow

Zdefiniowane we wstepie pojecie ,,autonomizacji celéw” organizacyjnych
nalezy do termindw, ktdre, aczkolwiek nie zawsze wprost definiowane, to juz
dawno zadomowily sie zaréwno wérdd teoretykow, jak i praktykow zarzadza-
nia. I jedni, i drudzy nie maja raczej watpliwosci — czasami postugujac sie intui-
Cja, czasem retorycznym deixis — iz chodzi o proces (czy procesy) ,odrywania
si¢” organizacji badz jej poszczegolnych jednostek od zaktadanych wezesniej,
pierwotnych celéw (np. Szewczyk i Stawarz, 2020; Szostak, 2021).
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A jednak powszechna zgodnos¢ rozumienia przywolanego zjawiska kon-
czy si¢ na tym bardzo ogélnym poziomie. Pod taka sama nazwa kryja si¢ bowiem
dwa odmienne uzycia terminu, a zarazem dwa odmienne warto$ciowania
organizacyjnej codzienno$ci.

Pierwsza wersja narracji o autonomizacji celéw wyrasta wprost z ideologii
ekonomicznego instrumentalizmu (zob. np. Zawadzki, 2009). Proponujemy
wersje te obdarzy¢ mianem ,,lirycznej”, wykorzystujac znane okreslenie, ktore
przed laty Jan Strzelecki (1981) stworzyl na potrzeby zupelnie innej (cho¢ moze
nie tak zupelnie) problematyki. ,Liryczne” ujecie autonomizacji celéw, a co za
tym idzie, dziatan realizujacych dane cele organizacji, zawiera optymistyczny,
wrecz sielski obraz. Na przyklad czytelnik polskiej internetowej Encyklopedii
Zarzgdzania (2020) ma prawo si¢ nawet rozmarzy¢, gdy zdobywa autorytatyw-
ne informacje o tym, jak zautonomizowane cele ,,z punktu widzenia same;j
organizacji daza do ochrony wtasnych interesow”.

Dalej autorki cytowanego hasta pisza réwnie stanowczo: ,,Autonomizacja
celéw pozwala na dostosowanie organizacji do otoczenia w przypadkach ekstre-
malnych zagrozen jej istnienia, zwieksza elastycznos¢ dostosowania organi-
zacji do otoczenia, co z punktu widzenia spotecznego jest korzystne” (ibidem).
I wreszcie nastepuje w petni liryczna konkluzja:

Tylko taka organizacja, ktéra umie odkry¢ i realizowaé wlasne cele, bedzie
dobrze spelnia¢ swoje zewnetrzne funkcje i realizowac interes spoteczny
w warunkach demokratycznego panstwa o gospodarce rynkowej [w do-
mys$le, chodzi wlasnie o cele odmienne od pierwotnych, na przyktad
takich, dla ktérych dana organizacja powstata] (Szewczyk i Stawarz, 2020).

Przytoczong encyklopedyczng narracje z wyraznym odcieniem lirycz-
nym na temat autonomizacji celéw organizacji rozwija takze szereg publikacji
o charakterze naukowym (zob. np. prace cytowanego juz Daniela Szostaka,
2021, dotyczace branzy turystycznej, za$ sposrod autoréw zachodnich badania
Skandynawow: Jarla Trondala i Frodde Veggelanda (2014) na temat autonomii
organizacji biurokratycznych). Trudno zaprzeczy¢ temu, iz stanowig one inte-
resujacy, czesto nawet istotny wklad do wiedzy o zarzadzaniu.

Jednocze$nie jednak cytowane ujecie charakteryzuje wyrazna ,,$lepota na
szorstki charakter $wiata pracy™, by odwola¢ si¢ do sformufowania, ktérego

! Doslownie: work life, czyli ,,zycia zawodowego™.
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przy innej okazji uzyl krytyczny badacz historii zarzadzania, profesor Babson
College, James Hoopes (2003, s. 260). Wlasnie ,,szorstkos¢” rzeczywistosci
organizacyjnej kaze bowiem traktowac¢ autonomizacje z wigksza nieufnoscia,
niz ujmuje to zasygnalizowana ,wersja liryczna”. Szczegdlnie zas uczy dystansu
do roszczen instrumentalnego rozumu ekonomicznego wobec tego fenomenu.
Rozumu, ktéry kaze widzie¢ tylko jasne strony ,,odcinania si¢” organizacji od
jej celow pierwotnych jako panaceum na wyzwania srodowiska (nawet czy choc-
by tylko ekstremalne).

Nasladujac nieco styl myslenia bohateréw felietonow Stefana Wiechec-
kiego ,Wiecha”, pozwalamy sobie zauwazy¢, iz pozytywne aspekty omawianego
zjawiska rzeczywiscie bywajq. .. ale raczej rzadko. Maja tego $wiadomo$¢, opar-
ta na badaniach i wnikliwej obserwacji, naukowcy rozwijajacy druga z zapo-
wiadanych wczesniej wersji rozumienia autonomizacji celéw organizacyjnych,
to jest wersji krytycznej. Traktuja oni autonomizacje celéw przede wszystkim
jak symptom patologii zycia organizacyjnego. W Polsce taki sposéb ujmowania
charakteryzowanego fenomenu zapoczatkowala, nieco ponad pét wieku temu,
ksiazka habilitacyjna Witolda Kiezuna Autonomizacja jednostek organizacyj-
nych (1969). Warto przy tej okazji podkresli¢, iz na terenie naszej czg¢sci Euro-
py krytyczny nurt zarzadzania powstal nie tylko z inspiracji my$la zachodnia,
ale przede wszystkim jako konceptualizacja dramatycznych, czesto absurdal-
nych rodzimych doswiadczen kontekstu praktyki organizacyjnej. Taki byt wlas-
nie przypadek Kiezuna, a takze losy przywotanej pracy. Warszawski badacz
wykorzystal przy jej realizacji, charakterystyczna dla calej swojej drogi nauko-
wej, ,synergie miedzy teorig i doswiadczeniami praktycznymi” (Mikotajczyk,
2006, s. 97), ktore wéwczas zdobywal przede wszystkim jako pracownik Naro-
dowego Banku Polskiego na roznych stanowiskach, wiacznie z okresowg rola
doradcy prezesa, mimo iz daleko mu bylo do PRL-owskiego establishmentu.

Kiezun, konceptualizujac realia - jak sam to nazywal - , ksiezycowej eko-
nomii” (Kiezun i Jarocki, 2013), formuluje definicje¢ patologii organizacji,
wskazujac, iz polega ona na ,wzglednie stalej nieefektywnosci organizacji
powodujacej marnotrawstwo przekraczajace granice tolerancji spoleczne;j”
(Kiezun, 1979, s. 619). Gdy uwzgledni si¢ konwencje jezykowa oraz ramy ide-
ologiczne wymuszone przez cenzure czasoéw PRL-u, nie tylko kontrolujacej,
lecz takze kreujacej przestrzen komunikacyjna, réwniez dla dzisiejszego czytel-
nika wyraznie ujawnia si¢ duzy realizm oraz nasycenie aksjologiczne cytowa-
nej definicji, uwzgledniajacej nie tylko sama organizacje, ale i jej zobowigzania
wobec $rodowiska.
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Na takim tle cytowany badacz, a zarazem refleksyjny praktyk rozwija po-
jecie ,autonomizacji”. Jego zdaniem nazwa ta dotyczy zjawiska, ktore ,,moze
wstepnie by¢ opisane jako zastepowanie celoéw gtéwnych przez cele drugorzed-
ne, albo przez inne cele gtéwne, jako modyfikowanie metody dzialania, wresz-
cie jako przesuniecie celéw na cele posrednie, wypierajace gtéwne” (Kiezun
1979, s. 620). Nastepnie dodaje, z duza dozg realizmu, ze ,oczywiscie, powyzsze
zmiany mozna uznac za negatywne tylko tak dtugo, jak powodujg marnotraw-
stwo, ktdre, gdy mierzone jest zgodnie ze spolecznymi normami, przekracza
granice dopuszczalnej tolerancji” (ibidem).

Kiezunowska koncepcja autonomizacji, czy méwigc inaczej, przesunie-
cia celéw, nawigzujaca do wezesniejszych prac amerykanskich Roberta Mer-
tona, a rozwinigta przede wszystkim na podstawie doswiadczen ,.ksiezycowej
ekonomii” PRL-u, okazala si¢ bardziej uniwersalna niz inspiracje jej powsta-
nia. Autor powtarza ja bez wigkszych zmian na kartach Patologii transforma-
cji (2012), swej glosnej pracy krytykujacej sposob przeprowadzania zmian
w Polsce po 1989 roku. Przy charakterystyce patologii organizacyjnej dodaje
wszakze istotne uzupelnienie - chodzi o marnotrawstwo zaréwno ekonomicz-
ne, jak i moralne.

Do dzi$ po ujecia zaproponowane przez Kiezuna siegaja kolejne pokolenia
polskich badaczy patologii organizacyjnych (np. Pasieczny, 2012; Kaczmarek,
2014; Pietruszka-Ortyl, 2016; Zielinski, 2017; Kwasny, 2019; Romaniszyn,
2020; Zubek, 2020; Puszko, 2021; Wojnicki, 2021).

Kiezun (1971) wyraznie aczy zdrowy organizacyjny ,.cel gléwny” z idea
dobra wspdlnego — ma to by¢ cel przyswiecajacy co najmniej wiekszo$ci uczest-
nikéw. Na miejscu jest tu zatem bardziej poglebiona refleksja nad korzeniami
tego, co wspolne w organizacji — czyli nad etosem.

Etos organizacyjny

Pojecie etosu a dziatania organizacyjne

Termin ,.etos” nalezy do dziedzictwa kultury sr6dziemnomorskiej. Starozytni
Grecy rozumieli pod tym stowem ,,obyczaj, charakter, sposéb postepowania”
(Korolko, 2004, s. 193). W tradycyjnych ujeciach na kartach polskiej literatury
przedmiotu, a takze literatury pieknej, rozpowszechnilo si¢ rozumienie etosu
- uzywane szczegOlnie przy poruszaniu kwestii heroicznosci - jako postawy
(Korolko, 2004; Otwinowska, 1996 i in.).
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Etos bywa czesto przedmiotem rozwazan w literaturze klasycznej. Na
przyktad w Pracach i dniach Hezjoda (1914)* w oryginalnej greckiej wersji ozna-
cza zarowno osiedla ludzkie, jak i zbiorowy charakter moralny, jak podaje
filolozka klasyczna i ttumaczka Inga Grzesczak (2012, osobisty kontakt mai-
lowy). Inne znaczenia to: zwyczaj, zachowanie, sposob bycia, usposobienie,
charakter w dramacie (ibidem). Arystoteles (2012) opisuje etos jako jeden
z trzech sposobdw perswazji w retoryce (pozostale dwa to logos i patos) i wig-
ze si¢ z kompetencjg moralng moéwcy i stuchaczy. Etos odnosi si¢ do ogdlnej
wiarygodno$ci moéwcy, jego sympatii i autorytetu. Istniejg trzy rodzaje etosu:
phronesis, czyli madro$¢ praktyczna; aréte, czyli cnota; oraz eunoia, czyli pozy-
tywne nastawienie do stuchaczy (Hyde, 2004).

W refleksji filozoficznej i spolecznej etos odnosi si¢ do charakteru moral-
nego w kontekscie grupy lub miejsca (Tischner, 2008). Etos moze by¢ postrze-
gany jako przestrzen, obszar i czgsto jest zwigzany z miejscem fizycznym, jak
wie$, region czy krajobraz. Jest takze atrybutem grupy ludzi dzielgcych toz-
samo$¢, jak np. grupa zawodowa czy ruch spoteczny. Odnosi si¢ do wartosci
i norm konstytutywnych dla spotecznosci, czy to ze wzgledu na osobliwosci
geograficzne i klimatyczne, czy tez ze wzgledu na to, co spoleczno$¢ robi
i dlaczego. Zapewnia poczucie tozsamosci zbiorowej zakorzenionej w idealach,
celach i normach zawodu lub organizacji (Kostera, 2014). W przeciwienstwie
do innych konstruktéw okreslajacych tozsamo$¢ grupowa etos nie dzieli
grupy na insideréw i outsiderdw, i nie zawiera elementu ksenofobii, cho¢ jest
ekskluzywny, czyli okresla normy (zwlaszcza etyczne) grupy. Opiera si¢ na
uczuciach wyzszych i ideatach, czyli tym, co sprawia, ze spolecznos¢ odczuwa
wyzsza potrzebe angazowania si¢ w charakterystyczne dla niej praktyki i daze-
nia do wypelniania norm. W czasach poglebiajacych si¢ powaznych kryzysow:
ekologicznych, ekonomicznych i kulturowych kwestia norm: etyki i etosu
w praktykach zarzadzania i organizowania nabiera pierwszorzednego znacze-
nia (Kostera, 2020).

Max Weber (2012) rozumie etos jako sposob zycia, zbiorowa predyspo-
zycje moralna i socjologiczng, podwaliny systemu spolecznego. I tak na przy-
klad religie wspieraja rozwdj etosu, a w szczegoélnosci ,,purytanizm niést etos
racjonalnej organizacji kapitalu i pracy” (ibidem, s. 103)*, tworzac podwaliny

2 Odwotania zawierajg, zgodnie z przyjeta konwencja cytowania typu ,,harwardzkiego”,
zrédla przeczytane przez nas przed napisaniem tego tekstu, nie zrédta oryginalne.
* Ttumaczenia nasze, jedli nie zaznaczono inaczej.
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nowoczesnego spoleczenstwa. Pierre Bourdieu zwraca uwage na pochodny
aspekt etosu, lecz z bardziej dynamicznym akcentem. Uzywa tego terminu we
francuskim oryginale Questions de sociologie (1980) na oznaczenie zbioru
predyspozycji moralnych. Przedmiotem jego rozwazan jest habitus - termin
szerszy niz etos, oznaczajacy ogolne dyspozycje wynikajacych z socjalizacji
i akumulacji symboli cztonkow spoteczenstwa. Habitus obejmuje caly zestaw
zjawisk i procesow, takich jak: formalna i nieformalna edukacja, wychowanie,
socjalizacja w kulturze. Natomiast etos to ,obiektywnie systematyczny zbior
przepiséw o wymiarze etycznym, praktycznych zasad” (Bourdieu, 1980, s. 133),
a wiec element tych szerszych zjawisk i procesow.

Maria Ossowska (2000) uzywa terminu ,.etos” do opisu rycerskiego kodek-
su obyczajowego i jego znaczenia dla rozwoju nowoczesnego spoleczenstwa,
zwlaszcza grup spotecznych o wysokim poczuciu wartoéci i kontroli wewnetrz-
nej. Akcent na zasady obyczajowe, przekonania i refleksyjnos¢ ktadzie takze
Michel Foucault, ktdry charakteryzuje etos jako samodyscypline, samoregu-
lacje, wymagajaca refleksyjnosci w dziataniu i mysleniu. Jest to ,rozwazona
forma, jaka przybiera wolnos¢, gdy wynika z refleksji” (Foucault, 1997, s. 284).
Robert Merton (1968) uzywa pojecia etosu w znaczeniu postaw i idealoéw zwia-
zanych z profesjonalizmem, zaangazowaniem w wykonywanie zawodu, na

przyktad - akademika:

Przyjmuje sig, Ze etos spolecznej instytucji nauki obejmuje uniwersali-
styczne kryteria spolecznej stuszno$ci i wartosci naukowej, a wigc obej-
muje warto$ci fatwo integrujace si¢ z wartosciami wolnego spoleczen-
stwa, w ktorym liczg sie mozliwosci i osiggniecia cztowieka, a nie jego
przypisany status czy pochodzenie (ibidem, s. 588).

Etos zawodowy jest na tyle interesujacym zagadnieniem - i majagcym
zwigzek z interesujacymi nas tu w szczegolnosci aspektami organizacyjnymi
- ze zatrzymamy si¢ przy nim troche dluzej. Jest on fundamentalny w proce-
sach tworzenia zorganizowanej, zbiorowej tozsamosci, oferujac zakorzenienie
w ideatach, celach i wspélnych normach. Na przyktad w zawodzie medyka
wazna jest wiara i przekonanie, ze wykonywana praca ma znaczenie spoleczne
i zastuguje na to, by robi¢ to starannie i dobrze, majac na uwadze dobro pa-
cjenta, a nie (albo nie tylko) zewnetrzne nagrody i osiggniecia. Nie tylko pro-
fesje, ale takze ruchy spoleczne opieraja si¢ na podobnym fundamencie eto-
sowym (Kostera, 2014). Jest to mechanizm okreélania granic przez odwolanie
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raczej do dobra wspdlnego niz do merytokratycznie rozumianych umiejetnoséci
czy zastug.

Etos zawodowy jest rozumiany jako zestaw dyspozycji nabytych przez
doswiadczenie i wzglednych w stosunku do tego, co jest uwazane za
mniej lub bardziej w ogélnym wymiarze (epistemologicznym, estetycz-
nym, spolecznym itp.), ktory jest wazny dla wykonywania zawodu
(Zarca, 2009, s. 352).

W przeciwienstwie do marki, kultury korporacyjnej (corporate culture)
czy organizacyjnych kodeksow etycznych etos nie jest definiowany z zewnatrz
srodowiska i nie opiera si¢ na normatywnym i konkurencyjnym pozycjono-
waniu grupy wzgledem innych - na ile jej uczestnicy sg ,,lepsi” niz inni. Nawet
etos geograficzny nie zawiera elementéw odrzucenia i ksenofobii, nie jest tez
szczegblnie patriotyczny ani nie czyni cnoty z przynaleznosci do tej czy innej
grupy. Chodzi tu raczej o koncentracje na wartosciach i cnotach w samym dzia-
taniu. Jednak etos zawodowy jest ekskluzywny, gdyz naruszenie jego norm
kwalifikowane jest jako nieprofesjonalne zachowanie i moze by¢ powodem
wykluczenia z grupy. Sam w sobie etos nie jest jednak afiliacja i nie daje po-
czucia przynaleznosci. Wraz z innymi mechanizmami spofecznymi, pozy-
tywnymi, jak socjalizacja, i negatywnymi, jak ostracyzm, ukierunkowuje na
wypelnianie norm. Jest wiec silnym mechanizmem samokontroli, czesto przez
dobrze ugruntowane tradycje (Schorske, 1968). Etos zawodowy nie odnosi si¢
tylko do okreslonego zawodu, lecz nawiazuje do glebokich korzeni kulturo-
wych. Korzenie te siegaja co najmniej spoleczenstw sredniowiecznych, gdzie
zakony byly zaréwno silnie etosowe, jak wyodrebnione moralnie z porzadku
wladzy. Oswiecenie oparfo na tym swoja idee etosu obywatelskiego, a takze
pokrewne etosy zorganizowanych zawoddéw, np. akademika czy medyka. Etos
zawodowy to nie tylko wiedza, lecz takze relacje z innymi czlonkami profesji
oraz historycznie osadzone normy jakosci i starannosci, przejawiajace sie¢ w in-
dywidualnych i zbiorowych ocenach oraz krystalizujace si¢ przez hierarchie
i systemy prestizu (Zarca, 2009).

Profesje s3 systemami uczacymi si¢. Karin Jonnergard (2008) podkresla
znaczenie koncentracji na celach wynikajacych z wiedzy osobistej i zawodo-
wej. Profesjonalista definiowany jest przez wiedze zawodowa, a jej czy jego
zawodowym obowigzkiem jest rozwijac te wiedze. Wiedza oraz profesjonalne
zachowanie wynikaja z etosu zawodowego, a takze ugruntowuja go i wzmac-
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niaja. Profesjonalista podlega dyscyplinie, jak wszyscy pracownicy, ale najwigk-
sza sita dyscyplinujaca pochodzi z wewnatrz spolecznosci profesjonalistow,
a nie od kierownictwa czy organizacji.

Profesjonalne postepowanie implikuje stosowanie zachowan, ktore
utrzymujg zaufanie do najwyzszej wiedzy fachowej profesjonalistow
i stosownoéci ich autonomii zawodowej. Aby osiagna¢ takie zaufanie,
profesja wywiera [na swoich uczestnikéw] dyscypline (ibidem, s. 189).

I tak, na przyklad, w badaniach Sharyn Wise bibliotekarze konstruujg
zawodowg tozsamo$¢ i etos przez samodyscypline Srodowiskowa. W sytuaciji,
w ktorej pojawia sie wiele napie¢ wynikajacych z rosngcego menedzeryzmu
i prymatu przedsigbiorczosci w ich pracy, poswigcaja wiele wysitku, aby oprze¢
sie dominacji i utrzymac przestrzen profesjonalnej samokontroli. Czynig to
przez praktykowanie swoich prawd zbiorowych, ,,upewniajac sie, ze ich prak-
tyka zyciowa (bios) i ich zasady (logos) s3 w harmonii (ethos)” (Wise, 2012, s. 173).
Czynig to podczas zwyktej, codziennej pracy.

Etos zawodowy, czy tez etyka, nie jest ,wielkim gestem”, ale kwestig inte-
gralno$ci w codziennej praktyce, poprzez ktora refleksyjni i krytyczni
praktycy ksztaltuja swojg zawodowg tozsamo$¢ (ibidem, s. 183).

Ludzie konstruujg i rekonstruuja swoje zawodowe i organizacyjne tozsa-
mosci przez uczestnictwo w kulturze organizacji. W rezultacie wylania si¢
zbiorowy etos organizacyjny, ktéry moze by¢ (lub nie) wspierany lub podwa-
zany przez zarzad. Pozytywne wlaczenie sie kierownictwa sprzyja, zdaniem
Edwina Smitha (2003), uczeniu si¢ organizacji w ogole, poniewaz zbiorowa
samokontrola jest warunkiem korzystnym dla zbiorowego uczenia si¢. Robin
Snell (2000) uwaza wrecz, ze etos organizacyjny jest podstawa wszelkich pro-
ces6w uczenia sie i socjalizacji organizacyjnej, poniewaz obejmuje

codzienne normy, obowigzujace zasady, naciski spoteczne i jako$¢ relacij,
z ktorych wszystkie wplywaja na rozumienie, osady i decyzje cztonkow
organizacji dotyczace dobra i zta, stusznosci i niestusznosci (Jackall,
1984; Snell, 1993). Jako ,,ukryty” program nauczania (Jackson, 1990)
moralno$ci w miejscu pracy etos moralny jest synonimem klimatu
moralnego lub etycznego (...), kultury (...) i milieu (ibidem, s. 267).
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Wszystko to wskazuje, ze etos organizacyjny jest fundamentalny z punk-
tu widzenia zarzadzania.

Organizacje - etos, etyka, moralnos¢

Wszakze, jak sie wydaje, ostatnig jak dotad interdyscyplinarng debate na skale
miedzynarodows, ktora podjeta problem stosunkéw miedzy celami organi-
zacji biznesowych a organizacyjnym etosem, stanowita dyskusja ekspertow
podczas dorocznego spotkania Swiatowego Forum Ekonomicznego w styczniu
2003 roku. Sesja ta, moderowana przez Joya Nordlingera, amerykanskiego
dziennikarza ,,National Review”, nosita tytul W kierunku etyki globalnej. Nord-
linger rozpoczal ja pozornie standardowym pytaniem, ktdre jak sie wkrotce
okazalo, mialo prowokacyjny kontekst: jak zdefiniowac etyke? ,,Czy chodzi
o moralno$¢?” — odpowiadat sam sobie kolejng watpliwoscia. Po czym wskazy-
wal, iz jesli etyke definiuje si¢ wlasnie przy pomocy odniesien do moralnosci,
to zawsze oznacza to poruszanie kwestii drazliwych (cf. Ochinowski, 2006, s. 14).
Nie podejmujemy w tym miejscu kwestii krytyki tej nieprecyzyjnej, wyraznie
publicystycznej tezy Nordlingera, traktujac ja przede wszystkim jak dyna-
miczny poczatek przytaczanej dyskusji. W toku dalszej debaty problematyke
$cisle zwiazang z naszym artkulem poruszylta szwedzka dziataczka zwigzkowa,
Anita Normark, Sekretarz Generalna Miedzynarodowej Federacji Pracowni-
kéw Budownictwa i Przetworstwa Drzewnego (International Federation of
Building and Wood Workers). Jej zdaniem punkt widzenia zwigzkéw zawo-
dowych zaklada $cistg relacje etyki i poszanowania praw cztowieka oraz praw
pracowniczych. Dlatego tez organizacje pracownicze wspolpracuja z miedzy-
narodowymi korporacjami, aby zachowana zostata zgodnos¢ funkcjonowania
organizacji ze $wiatowymi standardami okreslonymi przez Migdzynarodowsa
Organizacje Pracy. W pewnym momencie omawianej dyskusji wysunieta
zostala propozycja, by rozwazy¢ mozliwo$¢ budowania $wiatowej etyki na
podstawie tworu nazwanego umownie ,,globalnym kodeksem postepowania
biznesowego” (a global business code of conduct, w: Ochinowski, 2006, s. 17).
Powstata jednak watpliwos¢, czy taki kodeks moze wystarczajaco odzwiercie-
dli¢ tak zwang elastycznos$¢ kulturowa $wiata — domyslnie - czy nie bedzie na-
rzedziem narzucania danego program aksjologicznego ,,przez kogo$ (...) innym”,
czego na wczesniejszym etapie debaty obawiala sie amerykanska filozotka
i prawniczka, specjalistka w zakresie problematyki islamu Azizah Y. Al-Hibri
(w: Ochinowski, 2006, s. 16). Przewazyly watpliwosci co do tej kwestii. Radykal-
nie wyrazila je architektka i autorka kryminaléw Shira Judith Rozan. Pisarka
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zauwazyla, Ze biznesowi muszg by¢ narzucone zewnetrzne zasady moralne.
Reguly wewnatrzbiznesowe bowiem ,nie maja powodu do samoregulacji”
(w: Ochinowski, 2006, s. 17). Ostatecznie podczas omawianej dyskusji prze-
wazyt poglad, by konstruujac swiatowy kod etyczny, odwotac si¢ do ,,global-
nego etosu’, ktory badal i identyfikowal na podstawie analizy tresci wielkich
systemow religijnych ludzko$ci szwajcarski nieortodoksyjny teolog katolicki
Hans Kiing (cf. np. 2002).

Niestety, przypomniane przez nas spotkanie Forum Ekonomicznego
nalezy do nielicznych podejmujacych te tematyke i praktycznie utoneto w zbio-
rowej niepamieci, nie pozostawiajac po sobie nawet wzglednie trwalego sladu
w jakiejkolwiek bibliografii*, mimo swej merytorycznej wagi. Bo przeciez
wyraznie podczas przywolanej debaty wybrzmiata teza, iz etos organizacyjny
jest zbyt powazng sprawg, by zostawi¢ go w rekach menedzeréw czy specjali-
stow od zarzadzania. Potrzebuje on niezbednego wsparcia przez szerszg reflek-
sje humanistyczna, ktora glebiej i na mocy znacznie dtuzszej tradycji niz zwia-
zana z edukacjg $cisle biznesowa dotyka zagadnien etosowych.

Tradycja tej refleksji w bardzo interesujacy sposob, a zarazem silnie istotny
z punktu widzenia organizacji i organizowania, rozwinieta zostala przez J6zefa
Tischnera. Krakowski filozof uwaza, iz etos stanowi istotng wtasciwo$¢ czlo-
wieka, tozsamg z daimonionem, ktéry, co warto przypomnie¢, Sokrates wska-
zywal jako ,.tajemniczy glos swej duszy”, dyktujacy mu, ,,co ma robi¢” (Tischner
2008, s. 215). Takg interpretacje tego, czym jest etos, Tischner czerpal od twor-
cy wspolczesnego egzystencjalizmu Martina Heideggera. Za jego Listem o hu-
manizmie (1999) siegal tez po inng metafore etosu jako ,,miejsca zamieszkania”.
Heidegger pisal w tym kontekscie: ,,Stowo [etos] jest nazwaniem otwartego ob-
szaru, w ktérym mieszka czlowiek” (Heidegger 1999, s. 300, cyt. W: Tischner,
2008, s. 215). U Tischnera (2008) ta heideggerowska idea miejsca zamieszkania
zostala rozwinieta w postaci postulatu umozliwienia cztowiekowi dos§wiadcze-
nia, iz nalezy on ,w swej istocie do tego, co si¢ ku niemu zbliza” (s. 216). To,
»co sie do czlowieka zbliza”, to — uzywajac jezyka innego filozofa etosu, Paula
Tillicha — nieuwarunkowane, odczuwane przez istote ludzkg poprzez ,osta-
teczng troske”, czyli absolut (Tillich, 2017 i in). U Tischnera etos ochrania owo
otwarcie sie czlowieka na to, ,,co si¢ do niego zbliza”. Lektura Tillicha (1987)

* Zmuszeni jesteSmy odtworzy¢ interesujace dla niniejszego artykulu fragmenty wspom-
nianego Forum jedynie na podstawie materialdw, ktére Tomasz Ochinowski utrwalil w postaci
prezentacji na potrzeby wykltadu Business Ethics dla International Business Program, WZ UW
(Ochinowski, 2006).
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uzmystawia, przed czym w szczegolnosci taka ochrona jest potrzebna wspot-
czesnemu czlowiekowi. Zamiast na absolut, czlowiek moze skierowaé ostatecz-
ng troske na to, co w rzeczywistosci jest uwarunkowane, cho¢ nieuwarunko-
wanym moze si¢ wydawac — w szczegolnosci Tillichowi chodzi tu o zysk.

Dom wymaga ochrony i opieki. Moralny dom, troska o sensowng przyna-
leznos¢ do czego$ wigkszego niz my sami, o dobro wspolne rozumiane jako cel
nadrzedny, to nasz zbiorowy dom - profesjonalny, organizacyjny. Etos zawodo-
wy i organizacyjny w swej istocie stanowig ochrone miejsca moralnego wspot-
zamieszkania pracownikéw i menedzeréw umozliwiajacg im otwarcie si¢ na
»hieuwarunkowane”. Nie musimy przyjmowac idei absolutu w sposéb, w jaki
glosil ja Tischner, by skorzystac z jego nauk dotyczacych etosu, w tym etosu pracy.
Wystarczy nie traci¢ z oczu tego nadrzednego, wspdlnego celu, ktory ,,sie do
czlowieka zbliza”. To oznacza postulat, by nie absolutyzowa¢ celéw organiza-
cyjnych, ale realizowac je zgodnie z naturg ,,domu”, czyli profesji, organizacji.

W takiej perspektywie wida¢ wyraznie, jak wielka - Tillich powiedzialby
demoniczng - pokuse, a zarazem demoniczne niebezpieczenstwo destrukeji
etosu stanowi autonomizacja celéw organizacji. Dlatego warto pamieta¢
o przytoczonej tezie uczestnikéw dyskusji podczas Forum Ekonomicznego
2003, ze zasady moralne organizacji biznesowych (i nie tylko biznesowych)
nie majg mechanizméw samoregulacji — wlasnie o ten wspélny, nadrzedny cel
moralny tu chodzi. Dlatego $wiat organizacyjny potrzebuje aksjologicznej
pomocy ,,z zewnatrz”, ze strony humanistyki. Inaczej $wiat biznesu popada
w patologie, ktdra jest odpowiednikiem idolatrii w zZyciu duchowym (por. Til-
lich, 2020 i in.). Przed zarzadzaniem wytraconym z rownowagi przestrzega
mocno Henry Mintzberg (2019), gloszac koniecznos$¢ przywroécenia wiezi (whas-
nos$¢ zwigzana z uczestnictwem - rodzinna lub pracownicza), a co za tym idzie
- poczucia odpowiedzialnej przynaleznosci, wspolnego celu i dialogu.

Wspolczesne organizacje biznesowe zbyt czesto charakteryzujg sie bra-
kiem dzialajacych wiezi moralnych. Takie oderwanie moralne sprawia, ze
autonomizacja celéw przektada sie na liczne patologie w sferze kultury organi-
zacyjnej. Zanim przejdziemy do przedstawienia tychze, krotka refleksja doty-
czaca charakteru i znaczenia moralnego oderwania.

Adiaforyzacja i miazma organizacyjna

Dominujacy obecnie liberalny indywidualizm nie wspiera uniwersalistycznego
czy choc¢by wspdlnotowego fundamentu organizowania. Cele organizacji sg
coraz czg$ciej zautonomizowane, a autonomizacja postrzegana jest jako stan
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naturalny - nastgpila normalizacja opisanej patologii przez Witolda Kiezuna.
Podczas gdy niektorzy sugeruja, ze moze to wynikac z dziatan niemoralnych
jednostek, Edwin Snell wskazuje, Ze moze to by¢ konsekwencjg braku etosu
moralnego, spowodowanego absolutng dominacjg liberalnego indywidualizmu
w spolecznej przestrzeni moralnej. Neguje on wyzszo$¢ lub nawet przydatnos¢
zbiorowych lub publicznych warto$ci moralnych; dobro wspoélne zastepuje
dobrem prywatnym i sprywatyzowanym. Przede wszystkim zas opiera si¢ na
rozumie dyskursywnym, analitycznym i na abstrakcyjnych rozwazaniach. Tym-
czasem etos nie jest rozumowaniem, lecz zbiorem zalozen, intuicji, wiezi,
oczekiwan i wartosci, przenikajacym codzienne dzialanie moralne czlonkéw
spolecznosci ,,i moze by¢ przesycone konkurujacymi i sprzecznymi sitami i wy-
obrazeniami” (Snell, 2003, s. 276). W warunkach moralnego oderwania pota-
czonego z liberalnym indywidualizmem etos organizacyjny ma tendencje do
tego, by ulega¢ dekompozycji i degeneracji. Pierwszym widocznym efektem jest
adiaforyzacja.

Zygmunt Bauman i Leonidas Donskis (2013) twierdza, Ze nasze czasy to
epoka charakteryzujaca si¢ adiaforyzacjg, czyli umieszczaniem pewnych zda-
rzen i istot ludzkich poza kategoriami moralnymi. Uwazamy, ze jedna z takich
sfer jest biznes i zarzadzanie. Zwykla etyka przestala mie¢ tam dostep, a zasta-
pifa ja specjalistyczna jednostka zwana ,.etyka biznesu”, ktdra jest pokrewna,
ale nie tozsama z refleksja nad ludzka etyka i wyborami moralnymi (Campbell,
Parker i Ten Bos, 2005).

Jednoczesnie zarzadzanie i jego jezyk przeniknely do kazdego aspektu
ludzkiego zycia, a popularnos¢ réznego rodzaju edukacji w zakresie zarzadza-
nia stale bije wlasne rekordy (Hatch, Kostera i Kozminski, 2005). Oferuje sie
ja milionom ludzi na calym $wiecie, ze wszystkich srodowisk i zawodéw, od
biznesmendéw przez dziennikarzy, nauczycieli, naukowcéw, artystow do du-
chownych i wielu innych. Przedsigbiorczos$¢ przedstawiana jest jako lekarstwo
na bolaczki spofeczne i ekonomiczne, bedac w istocie sposobem na zrzuce-
nie z siebie odpowiedzialnosci przez instytucje (np. panstwo), ktére w prze-
szlosci ja ponosity (Jones i Spicer, 2010). Proponuje si¢ ludziom angazowanie
w przedsiebiorczos¢ spoleczng jako rozwigzanie problemoéw politycznych,
bezrobotnym zaleca si¢ zostanie przedsi¢biorcami, sugeruje, Ze przedsiebior-
czo$¢ zapewni poradzenie sobie z kryzysem ekologicznym. Jednak prawdziwe
zrdwnowazenie jest systemowe i wymaga myslenia systemowego (Kozmin-
ski, 1974), w tym - mys$lenia w kategoriach wyzszego, wspdlnego dobra i celu
(Mintzberg, 2014).
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Aby sta¢ si¢ zrownowazone, zarzadzanie musi takze powréci¢ do swoich
ludzkich korzeni, odzyska¢ wiezi ze §wiadomoscia i sumieniem. Zarzadzanie
humanistyczne, oparte na takiej sSwiadomosci i na §wiadomie humanistycz-
nym credo menedzerskim, moze stac sie sila dzialajaca na rzecz uczynienia
z naszego $wiata miejsca, w ktorym godnos¢ czlowieka i jego dobrobyt sg pro-
mowane w dzialaniu systemu ekonomicznego (Pirson i in., 2009).

Erozja zaufania i wytragcenie z rownowagi

Etos organizacyjny jest wazny i, gdy funkcjonuje, stanowi silny mechanizm
samokontroli, lecz jednocze$nie, jak wiele wyzszych wartoéci i uczud, jest ze
swej natury bardzo kruchy. Bez §wiadomej kultywacji ulega zanikowi. Autono-
mizacja celéw nie tylko powoduje marnotrawstwo ekonomiczne i moralne prze-
kraczajgce tolerancje otoczenia, nie tylko niszczy przez to efektywnos$¢ dziatan
pracownikow i menedzeréw, ale jest tez jednym ze szczegdlnie silnych zagro-
zen dla etosu.

Jednym z efektéw autonomizacji celow, ktdra generuje moralne oderwanie
- adiaforyzacje i kulture miazmatyczng - jest erozja zaufania. Pod jej wply-
wem etos organizacji moze przeobrazi¢ si¢ w organizacyjng hipokryzje, czynnik
silnie wypalajacy zawodowo. Klasyczne badania Christiny Maslach (Maslach
i Leiter, 2011) nad determinantami wypalenia zawodowego pracownikéw
wykazaly, iz ewidentnie nalezy do nich konflikt wartosci, czyli stan, w ktérym
organizacja funkcjonuje niczym stynny, cho¢ fikcyjny fabrykant spod Lodzi,
wedlug anegdoty przypisywanej Julianowi Tuwimowi majacy zwyczaj twier-
dzi¢: ,,jak moéwie, ze biore, to biore, jak moéwie, ze daje, to... moéwie”. Warto
przypomnie¢, iz Seren Kierkegaard okreslal hipokryzje (w sposéb uzyteczny
réwniez dla §wiata dzisiejszych organizacji) jako sprzecznos¢ ,,miedzy nasza
wlasng wewnetrznoscia a odpowiadajacym jej zewnetrznym dziataniem” (po-
dajemy interpretacje mysli dunskiego filozofa wedlug Jona Stewarta, 2011,
s. 194). Slowa i czyny przestajg miec ze sobg zwigzek, co wplywa destabilizu-
jaco na wszelkie wigzi o naturze moralnej. James Hoopes osadza wspomniany
problem w najnowszych dziejach §wiata korporacji, piszac:

Najpewniejszym sposobem destrukcji autorytetu moralnego [kierow-
nictwa w firmie, ale takze calej organizacji] jest proba wykorzystania tego
autorytetu w sposob instrumentalny, tak jak to robili niektérzy menedze-
rowie Enronu (Hoopes, 2003, s. 278).
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Tak jak w powyzszym przykladzie, instrumentalizacja przynosi i poteguje
postepujgcq fikcyjnosc dziatan oraz sprzyja naduzyciom wladzy. Jedno i drugie
czesto wystepuja w otoczce szlachetnie brzmigcej retoryki. Witold Kiezun
ostrzegal o zapetleniu takiej dynamiki, udzielajac wywiadu Hannie Krall dla
tygodnika ,,Polityka” (1971). Zupelnie inne byly wéwczas realia ekonomiczne
niz dzis, a jednak ten wywiad brzmi niebezpiecznie aktualnie:

Hanna Krall: - JesteSmy nieautentyczni (...).

Witold Kiezun: - (...) nie do$¢ autentyczni w kazdym razie (...).

HK: - i wszystko robimy na niby (...).

WK: - Na pewno mnostwo rzeczy. Czesto na niby pracujemy. I czesciej
jeszcze - kierujemy na niby (...) (Krall i Kiezun, 1971, cytowani w: Kiezun
i Jarocki, 2013, s. 370).

Zas istote naduzy¢ wadzy, do ktorych prowadzi organizacyjna hipokryzja,
lapidarnie oddamy przez odwolanie si¢ do poezji.

Wymaga to kilku stéw wyjasnienia, czy raczej usprawiedliwienia, gdy wez-
mie si¢ pod uwage tak zwany gléwny nurt zarzadzania, gluchy na poznawcze
walory kultury, w tym poezji. Do czytania wierszy przekonujaco zachecala me-
nedzerdéw, juz od polowy lat dziewiecdziesigtych ubieglego stulecia, brytyjska
badaczka Heather Hopfl (1994, 2000). W Polsce tendencje te rozwija srodowisko
dyskutujgce propozycje epistemologiczne wspdtautorki niniejszego artykutu
Moniki Kostery (np. Kostera i Srednicka, 2016). Malo znany jest fakt, iz podobng
postawe prezentowal rowniez Witold Kiezun, autor nie tylko waznych publi-
kacji z zakresu zarzadzania, ale takze mlodzienczych wierszy oraz zbioru nowel
Niezapomniane twarze (2014, I wyd. 1991), bardzo cenigcy sobie przyjazn ze
Zbigniewem Herbertem i znajomos¢ z Czestawem Mitoszem (Kiezun i Jarocki,
2013). Istotne intelektualne wsparcie dla naszkicowanego tu sposobu myslenia
o koniecznosci poszerzania zrédet wiedzy menedzerskiej znalez¢ mozna na
kartach prac cytowanego Paula Tillicha (2004; 2020). Mysliciel ten podkreslat
poznawczg sile poezji, a $cisle rzecz biorgc wszelkich przejawdw tworczosci
artystycznej. Wskazywal, iz istotna ,,funkcja sztuki jest otwieranie pozioméw
rzeczywistosci; w poezji, w sztukach wizualnych i muzyce otwierane sg takie
poziomy rzeczywistosci, ktorych nie da si¢ otworzy¢ w zaden inny sposob”
(Tillich, 2020, s. 103). Jezyk poezji niesie symbole szczegélnego rodzaju i szcze-
golnej poznawczej wagi. Przeciwnie niz dyskurs zmatematyzowany, ktory dazy
ku temu, by zredukowa¢ znaczenie stéw do znakéw, tworczos¢ poetycka operuje
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symbolami nie tylko ,wskazujacymi na znaczenie, ktére jest okreslone”, ale
takze ,,0znaczajacymi rzeczywisto$¢, w mocy, w ktdrej one uczestniczg” (2020,
s. 103). W obrebie poezji stowa ,,majg site przez stulecia czy nawet dluzej niz
stulecia” (ibidem). Podsumowujac szkicowany tu watek, poezja — podobnie jak
inne dziedziny sztuki - stwarza mozliwos$¢ ukazywania tej ,formy prawdy (...)”,
dla ktdrej ,,istotne jest wiasnie to, ze nie moze ona by¢ przekazana w inny spo-
s6b”, by zapozyczy¢ sformulowana dla nieco innej problematyki refleksje
Kierkegaarda (1992, s. 79, cytujemy za Stewartem, 2011, s. 196). Tillich (2004,
s. 76), bedac ideowym dziedzicem dunskiego mysliciela, precyzowal, iz sztu-
ka (a wigc takze poezja) wyznacza droge poznania mocno nasycong emocjo-
nalnoscig, co jednak ,,nie umniejsza w niczym racjonalnosci”. Teza ta wynika
z przekonania, ktore juz przed wielu laty akcentowal cytowany niemiecko-ame-
rykanski uczony, iz ,w kazdym akcie racjonalnym obecny jest element emocjo-
nalny” (ibidem), co dzi$ nie budzi watpliwosci wobec ustalen badaczy mézgu
(np. Beck, 2017). ,,Muzyka” - pisat Tillich (2004, s. 76, oryginal przywolanej
pracy pochodzi z 1951 roku) - ,jest nie mniej racjonalna niz matematyka.
Emocjonalny element w muzyce otwiera taki wymiar rzeczywistosci, ktory
jest zamkniety dla matematyki”.

Proponujemy na potrzeby naszego artykutu zamieni¢ ,,muzyke”, na ,,poe-
zj¢” i potraktowaé dwa wiersze jako bezposrednie komentarze, pozwalajace
uchwycic¢ racjonalna, a zarazem gleboko emocjonalng istote naduzy¢ wladzy
w organizacji, bedacych pochodng autonomizacji celéw, naduzy¢ wtadzy za-
posredniczonych przez organizacyjng hipokryzje.

Pierwszy utwdr to poemat pidra Janusza Pasierba Dialog:

trzeba wierzyé w bogow i stuchaé cesarzy

prefekt Rzymu Rusticus mowi do Justyna (...)

prefekt o wymaganiach religii paristwowej

Justyn o prywatnej

(swiszczg wydobyte dla ¢wiczenia bicze)

prawo przewidywato najpierw biczowanie

(zgrzytngt miecz wprawng dlonig wysuwany z pochwy)

nastepnie scigcie wyrok wykonano

zgingt Justyn filozof wszystko to sie dziato

okoto roku 163 za rzgdéw Marka Aureliusza

ktory filozofowat ale byt cesarzem (Pasierb, 1982, s. 57).

194



&~9 Etos organizacyjny, czyli o zagrozeniach ptynacych z autonomizacji... <o

Niedawno podobny dramat w innym kontekscie historycznym uchwycit
poetycko Kazimierz Brakoniecki (wiersz Mieczystaw Jastrun). Zestawienie to
naszym zdaniem stanowi dobry przyklad realizacji tillichowskigo spostrze-
zenia o sile sléw poezji trwajacej ,,dtuzej niz stulecia” (Tillich, 2020, s. 103).
Z zachowaniem wszelkich proporcji jest ono takze ostrzezeniem dla dzisiej-
szego $wiata organizacji.

Jastrun (...)
marzgcy chlopiec w zbombardowanym domu przymierza
pomiedzy otchtaniqg historii a depresjg przemijania
w 1942 ujrzat na warszawskim murze niemiecki plakat
o czytaniu wierszy Rilkego obok afisza o rozstrzelanych Polakach (...)
wszyscy jestesmy bezbronni w drodze do rozstrzelanego Emaus
niezabici czytamy liste niewskrzeszonych i niemych
(Brakoniecki, 2021, s. 31).

Autonomizacja celéw dopomaga oderwaniu czlowieka i organizacji od
ich moralnego kontekstu i uderza w ten sposéb w podstawy proceséw organi-
zowania, niszczac zaufanie i promujac hipokryzje i wltadze polegajaca na fikcji,
a przez to oderwang od odpowiedzialnosci, bo nierozliczajacg si¢ i nieprzej-
rzysta. Niszczac etos organizacyjny, autonomizacja trwale wybija system z réw-
nowagi, poniewaz demontuje mechanizmy samokontroli, zapewniajace
sprawne negatywne sprzezenia zwrotne. Organizacja przestaje sie uczyc.

Jednak prace Witolda Kiezuna (1971; 1998; 2012) nie tylko zawierajg diag-
noze, ale takze same w sobie stanowig zrodto nadziei. Wspomniana przez nas
wielokrotnie publikacja z 1971 roku dotyczaca autonomizacji celéw doczekata
sie raz jeszcze wznowienia dwadziescia lat po przemianach ustrojowych na-
szego kraju (Kiezun, 2010, bylo to trzecie wydanie polskie). Warto ten fakt
uwypukli¢, bo chodzi o prace empiryczng pochodzacg z 1969 roku, a przeciez
takie publikacje starzeja si¢ szybko. Wecze$niej, w 1975 roku, poszerzona i prze-
tlumaczona na angielski, funkcjonowata de facto jako tekst ,,drugiego obiegu”
w ramach PAN i w calym §rodowisku naukowym. Byla powszechnie czytana
i mozna chyba powazy¢ si¢ na stwierdzenie, ze dla pokolen badaczek i badaczy
stanowila wigcej niz zrédlo wiedzy - byta elementem cywilnej walki o inte-
lektualng autonomie mimo opresyjnego systemu politycznego. Tezy funkcjo-
nowaly takze poza granicami Polski, w jezykach angielskim, hiszpanskim
i francuskim, na tamach zagranicznych periodykéw naukowych. Mozna wiec
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mowic o - godnym uwagi nie tylko historykéw idei menedzerskich — wkladzie
polskiego badacza do naukowego poznania (w skali miedzynarodowej) zjawiska
autonomizacji celéw organizacyjnych (Kiezun i Jarocki, 2013). Jednocze$nie
stanowi to przyklad zwyciestwa etosu uczonego nad wspomniang autonomi-
zacja, ktora — pod rzagdami réznych opcji politycznych i na rézng skale - ciagle
powraca jako grozba takze dla srodowisk parajacych si¢ nauka.

Znaczenie tego wkladu jest fundamentalne. O ile idea autonomizacji celow
w sensie zmiany sposobu dziatania i zastgpienia celu przez $rodki jest opisana
w literaturze takze przez innych autoréw, to pierwsze znaczenie, jako przesu-
nigcie koncentracji dziatania z celu glownego, rozumianego jako dobro wspdlne
na inne cele, jest unikalnym i wybitnie oryginalnym wkiadem w nauke wielkie-
go polskiego uczonego. Ujecie to jest ponadczasowe i, jak widac z historii tej
idei, wykracza poza granice systemu, w ktérym zostato stworzone, poza ogra-
niczenia instytucjonalne i poza mody w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu.

Jak przypomina inny spo$réd luminarzy polskiego zarzadzania, Emil
Orzechowski (2013), zarzadzajacy w refleksjach nad dorobkiem, historig,
osiggnieciami, powinni ,,w konkluzji zada¢ sobie pytania najtrudniejsze: »po
co?«” (s. 83). Odpowiedz musi by¢ osadzona w szerszym kontekscie, nie moze
by¢ instrumentalna, i musi obejmowac sfere wartosci (cf. Orzechowski, 2009).
Takie rozumienie celu sprawia, Ze organizacja pozostaje w zywej harmonii,
jest prawdziwie i sensownie zréwnowazona (Mintzberg, 2014).
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WYZWANIA I PROBLEMY KONCEPCJI
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ ORGANIZACJI

Krzysztof Ob1dj

o< o

Wprowadzenie!

Koncepcja konkurencyjnosci jest Swietym graalem zarzadzania strategicznego,
ale takze teorii przedsiebiorczosci, miedzynarodowego biznesu i marketingu.
Kazda z tych dyscyplin w taki czy inny sposob zadaje pytanie: dlaczego firmy
odnosza sukcesy lub porazki? Jest to kluczowe pytanie, poniewaz jest powiazane
praktycznie ze wszystkimi waznymi pytaniami teorii i praktyki zarzadzania:
dlaczego organizacje réznig sig, jak osiagaja lepsze wyniki, jak podejmowane
sa decyzje w organizacjach, jak dzialaja organizacje i dlaczego sa inercyjne:
ogodlnie - jak firmy s3 zarzadzane pod katem konkurencyjnosci i dlaczego od-
nosza sukcesy lub ponosza porazki?

Chociaz pytanie pozostaje takie samo, odpowiedzi zmienialy si¢ z czasem,
a przez wigkszos¢ czasu sg zlozone, a czasem nawet dramatyczne. Jest to natu-
ralne, ale jak twierdzit March (1981, s. 56), wiele zjawisk organizacyjnych dzieje
sie z wzglednie przyziemnych powodéw, bowiem ,wiekszos¢ ludzi w organi-
zacji robi przez wigkszos¢ czasu to, co powinna robi¢; inteligentnie reaguje na
swoje otoczenie i realizuje swoje zadania”. Stad ciggle teoretyczne poszukiwanie

! W opracowaniu wykorzystano fragmenty publikacji Obtdj, K. (2019). Footnotes to or-
ganizational competitiveness. Economics and Business Review, 5(19), No. 3, 35-49, za zgoda
redakcji.
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bardziej ztozonych wyjasnien w teorii konkurencyjnosci organizacyjnej moze
by¢ czasami przesada z punktu widzenia menedzeréw. Niemniej jednak poszu-
kiwanie to pozostaje naturalnym efektem teoretycznych ambicji systemowego
opisu i wyjasnienia kluczowych zjawisk — tego, jak firmy, korporacje lub narody
osiaggaja i utrzymuja przewage konkurencyjng. W tym eseju chcialbym wskaza¢
trzy powody, ktore majg kluczowe znaczenie dla zrozumienia, dlaczego kon-
cepcja przewagi pozostaje tak wazng teoretycznie i praktycznie, a jednoczesnie
skomplikowang i ulotng koncepcja.

Przewaga, sily i staboSci konkurencyjne

Zgodnie z kazda czotowa teorig strategii przewage konkurencyjng tworzy
zestaw mocnych i slabych stron firmy (ktére moga przybra¢ forme dzialan,
rozwigzan, zasobow itp.) dostosowanych do réznych cech otoczenia (przemyst,
sektor), ktére mozna zdefiniowac¢ jako szanse i zagrozenia. Dobre dostosowa-
nie firmy do srodowiska daje niezwykle rezultaty; brak dostosowania ograni-
cza szanse organizacji na sukces. Ta perspektywa lezy u podstaw koncepcji
przewagi konkurencyjnej i od samego poczatku wiemy, ze w tym modelu sa
co najmniej dwie drazliwe kwestie: dualny oraz relatywny charakter zaréwno
zagrozen i szans, jak sil i stabosci.

Nie ma firm, ktére maja tylko sily i nie jest logicznie mozliwe, a nawet
konieczne, aby firma wykonywata wszystkie dzialania lepiej niz konkurenci.
W zwiazku z tym w kazdym przedsiebiorstwie pewne aktywnos$ci moga by¢
wykonywane bardzo dobrze, inne przecietnie, wreszcie inne sa po prostu nie-
konkurencyjne. Dlatego przewaga konkurencyjna w danym obszarze lub dzia-
talnosci zawsze bedzie wspolistniec ze stabosciami i brakiem przewagi (Powell,
2001), ktéra moze by¢ nieistotna dla jej konkurencyjnosci przez jakis czas, ale
moze réwniez ostatecznie wywola¢ upadek przedsigbiorstwa (Collins, 2009).
Co wiecej, niektdre silne strony firmy mogg sie stac jej stabosciami w przypad-
ku zmian w otoczeniu. Rozwazmy nastepujace przyktady:

a) Smith Corona byt §wiatowym liderem na rynku i marka gospodarstwa
domowego w branzy maszyn do pisania (Danneels, 2010). Firma pro-
dukowala szeroka game mechanicznych maszyn do pisania, wprowa-
dzata pierwsze elektryczne maszyny do pisania z coraz bardziej wyra-
finowanymi funkcjami. Jej sita byl takze sprawny system dystrybucji
i marketing. Z nadejsciem ery komputeréw osobistych firma zainwesto-
wala w badania i rozwoj, i probowata wykorzysta¢ swoje mocne strony
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b)

zwigzane z rynkiem i technologia, aby dostosowa¢ si¢ do zmieniaja-
cego sie srodowiska. Nie udalo sig, a jednym z gléwnych powodéw byta
sila tej marki, niemal utozsamiana z branzg maszyn do pisania. Oka-
zalo sie, ze sila ta stala si¢ gléwng staboscia w nowym otoczeniu, a prze-
niesienie marki, wiedzy technologicznej oraz wykorzystanie dystrybu-
¢ji i marketingu na rynkach nowych kategorii produktowych, takich
jak faksy, drukarki i komputery osobiste, okazalo si¢ niemozliwe.

Agora SA ijej dziennik ,Gazeta Wyborcza” (GW) powstaly w 1989 roku.
Stosunkowo szybko GW stala si¢ czotowgq gazeta w Polsce z dziennym
nakladem rzedu 500 000 sztuk, do 800 000 sztuk w weekendy. Byto to
najbardziej udane przedsiewziecie prasowe w Europie, a jego sukces
zostal wzmocniony przez konkurencyjnos¢ w wielu wymiarach - wy-
soka jako$¢ dziennikarstwa, produktywna i integracyjna kulture orga-
nizacyjna (GW bylfa uznawana za jedna z najlepszych firm, dla ktérych
warto pracowac w polskich i miedzynarodowych rankingach), syste-
matyczne rozszerzanie produktu (gazety) o dodatki tematyczne i re-
gionalne oraz wkladki, najpotezniejsza sekcje ogloszen (zwlaszcza
miejsca pracy, nieruchomosci i przedmioty z drugiej reki), rozszerze-
nie fancucha wartosci (wlasne zaklady poligraficzne i biura marketin-
gowe), kontrole nad dystrybucja ze wzgledu na skale i zakres. Zadna
z tych silnych stron nie zapobieglta gwaltownemu spadkowi wptywow
i nakladu GW wraz z pojawieniem si¢ internetu. Pomimo wszystkich
materialnych i niematerialnych zasobéw, skali i zakresu dziatania, kor-
poracja nie byta w stanie z powodzeniem dokona¢ migracji do internetu
(Obtdj, 2014) i dostosowac si¢ do logiki nowego otoczenia biznesowego.

Kolejnym wyzwaniem dla modelu przewagi konkurencyjnej jest wzgledny

i dynamiczny charakter mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen. Cza-

sami traktujemy je jako absoluty, ale wszystko tutaj jest wzgledne i zalezy od
wzajemnej, ztozonej i dynamicznej adaptacji. Na przykiad nowe trendy, takie

jak wzrost populizmu, nacjonalizmu i wojen handlowych, zdecydowanie zmie-

niajg istniejace srodowisko polityczne, spoleczne i biznesowe dla wielu firm

na calym $wiecie (Kobrin, 2017; Devinney i Hartwell, 2020). Jednym z wymia-

réow tych zmian jest znacznie mniej stabilne srodowisko instytucjonalne bizne-

su ze wzgledu na polaczenie postepujacych zmian prawnych, normatywnych

i trudnych do zrozumienia adaptacji map poznawczych. Zasadniczo takie

zmiany definiujemy jako zagrozenia, poniewaz zmuszajg firmy do nowych
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dostosowan, ale przeciez one takze tworza nowe mozliwosci, wykorzystane
przez inne firmy, ktdre ucza si¢ szybciej lub maja doswiadczenia dziatania
w niestabilnym i ztozonym srodowisku instytucjonalnym (Ciszewska-Mlina-
ri¢, 2019). Wiec to, co jest szansg lub zagrozeniem w otoczeniu firmy, to nie
tylko kwestia percepcji, ale takze szybkos$ci uczenia si¢ lub konkretnej wiedzy
i umiejetnosci.

To samo dotyczy mocnych i stabych stron firmy. Tradycyjnie rozpozna-
jemy je przez poréwnanie firmy z pewnym punktem odniesienia. Moze to by¢
gltéwny konkurent, srednie branzowe itp. Wybdr uktadu odniesienia jest decy-
zj3. Zatem to, jakie cechy organizacji beda definiowane jako mocne lub stabe
strony, zalezy od wybranego momentu odniesienia, ktory jest zawsze wynikiem
subiektywnego wyboru menedzeréw lub konsultantéw w danym momencie
(Obloj, 2014; Obloj i in., 2010).

Relatywny i dynamiczny charakter mocnych i stabych stron, w polaczeniu
z dynamika mozliwosci srodowiskowych i zagrozen, tworzga swoisty ,,diabel-
ski mtyn”, w ktérym szanse i zagrozenia oraz stabosci i mocne strony dyna-
micznie zmieniajg miejsce i moga redefiniowa¢ przewage konkurencyjng.
Dodatkowo menedzerowie muszg zdecydowa¢ w praktyce, czy dostosowuja
mocne i stabe strony swojej firmy do istniejacej aktualnie sytuacji (co oznacza
dostosowanie, ktére moze nie trwac¢ dlugo), czy tez do potencjalnych przysztych
mozliwosci i zagrozen (co oznacza, ze dostosowanie moze by¢ bledne). Cale wy-
zwanie okreslenia przewagi konkurencyjnej na bazie sit i stabosci oraz ich relacji
do szans izagrozen jest wiec zlozong i dynamiczng zagadka, ukladaniem w bie-
gu organizacyjnego puzzla, a poszukiwania rozwigzan przebiegaja zazwyczaj
przez dodawanie nowych elementéw do uktadanki, z uwzglednieniem dwoch
spostrzezen. Po pierwsze, racjonalnych czynnikéw i uwarunkowan przewagi
konkurencyjnej jest wiele i wspotistniejg z mniej racjonalnymi, takimi jak szczes-
cie czy historia. Po drugie, konkurencyjnos¢ i doskonate wyniki sa rzadkimi
i cyklicznymi zdarzeniami. Mozemy je projektowac i przeprojektowa¢, budujac
strategie firmy, ale nawet te dobrze zarzadzane i wspierane nie trwaja dtugo.
Firm doskonalych wiecznie po prostu nie ma i pewnie nie bedzie.

Roézne Zrédta przewagi konkurencyjnej

Koncepcja przewagi konkurencyjnej zostata pierwotnie opracowana przez
Ansoffa (1965), ale stala si¢ nazwa generyczng w zarzadzaniu strategicznym
dzieki pracom Portera (1980,1985) i teorii zasobow i umiejetnosci konkuren-
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cyjnych (Peteraf, 1993). Teorie te w wiekszosci traktowaly przewage konkuren-
cyjna przez pryzmat specyficznych dla organizacji mocnych stron oraz umie-
jetnosci wykorzystania szans. W poszukiwaniu bardziej ogdlnej perspektywy
Chandler i Hikino (2009, s. 35) przeprowadzili analiz¢ historyczng rozwoju go-
spodarek amerykanskiej, brytyjskiej i niemieckiej. Ich historycznie osadzona
teza mowi, ze zrodla przewagi najczedciej sa bardziej przyziemne niz silne strony,
takie jak innowacyjnos¢ technologiczna czy przelomowe produkty. Wielkie
i konkurencyjne korporacje tych gospodarek powstaly jako efekt kluczowych
decyzji inwestycyjnych we wlasciwym czasie: ,,Pierwszymi strategami byli
pionierzy i inni przedsiebiorcy, ktérzy dokonali trzech powigzanych ze soba
kluczowych inwestycji w produkeje, dystrybucje i zarzadzanie, niezbednych
do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na skale dzialania, zakres
lub obu tych aspektach”. Stad chandlerowska perspektywa konkurencyjnosci
stanowi polaczenie predkosci dziatania (first mover advantage) oraz zakresu
i skali aktywow (Dierickx i Cool, 1989).

Kolejne teorie dodaly do czynnikéw konkurencyjnosci przywédztwo kosz-
towe, zréznicowanie (Porter, 1980) oraz zasoby i kompetencje (Peteraf, 1993).
Prawdopodobnie ostatnim elementem dodanym do ukladanki konkurencyj-
nosci jest koncepcja dynamicznych umiejetnosci. Dynamiczne umiejetnosci
pozwalaja firmom utrzymac¢ konkurencyjno$¢ dzigki unikalnym zdolnosciom
w zakresie nabywania lub tworzenia zasobéw, zmiany ich konfiguracji i odna-
wiania bazy zasobow poprzez zastgpowanie zasobdw o ograniczonej wartosci
nowymi, lepszymi (Teece, 2007).

Jesli jednak spojrzymy na te racjonalne perspektywy przewagi i strategii
z dystansu, to trudno zaprzeczy¢, ze przewaga konkurencyjna i nadzwyczajne
wyniki moga by¢ réwniez osiagniete przypadkowo. Szczescie jest prawdopodob-
nie wazng czescig wielu sukcesow. Z jednej strony jest to oczywiste stwierdze-
nie, ale z drugiej trudne do zaakceptowania z racji poszukiwania racjonalnych
wyjasnien i psychologicznej niecheci wobec losowosci §wiata. Psychologiczne
uprzedzenia w polaczeniu z dominacja perspektywy neopozytywistycznej
sklaniajg zaréwno ekonomistow, jak i specjalistow zarzadzania, aby widzie¢
przyczyny i skutki, spojnoé¢ i wzorce w miejscach, w ktorych - de facto - moze
ich nie by¢. Jak przekonuje Kahneman (2011, s. 182), ,,nasz umyst jest stronniczy
wobec wyjasnien przyczynowych i nie radzi sobie dobrze z »zwyktymi statysty-
kami« (...) regresja do sredniej ma wyjasnienie, ale nie ma przyczyny”. Dlatego
a posteriori mamy skltonnos¢ do przypisywania sukcesu specjalnym zasobom,
wyborom, dzialaniom i procesom (Wasowska, 2019).
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Drugim naturalnym wyjasnieniem konkurencyjnosci, ktére prawdopo-
dobnie odgrywa wazniejsza role, niz myslimy, jest historia i dlatego nie bez
racji ostatnio coraz wiecej naukowcow (Chandler i Hikino, 2009; Verbeke i Kano,
2015) krytykowalo teorie strategiczne i zarzadcze za brak perspektywy historycz-
nej. Porter (1991, s. 100) zawiera wprawdzie ,warunki poczatkowe” w ogolnym
teoretycznym modelu determinant sukcesu strategicznego, ale pozostaja one
generalnie poza jego teoretycznym fancuchem przyczynowosci i wyjasnien.
Jednym z oczywistych powodéw omijania historii jako zrédta przewagi kon-
kurencyjnej jest to, Ze analiza historyczna jest niejednoznaczna i mozna nig
fatwo manipulowaé pod wzgledem faktow, ich interpretacji i tancucha zwigzku
przyczynowego. Zatem jest prawie niemozliwe badanie historii z perspektywy
neopozytywistycznej — historia wymaga badan interpretacyjnych obejmujacych
uzasadnienia alternatywne (Durand i Vaara, 2009). W zwigzku z tym wpro-
wadzenie historii do badan nad konkurencyjnoscia tworzy konflikty ontologicz-
ne i epistemologiczne, naturalne dla konkurencyjnych paradygmatéw badaw-
czych. Moga one nie by¢ tak fundamentalne, jak sugeruja Burrell i Morgan
(1979), ale na pewno tworza konflikt perspektyw i sg trudne do zintegrowania,
co wida¢ dobrze w przypadku teorii instytucjonalnej (Clemente, Durand i Rou-
let, 2017; Ciszewska-Mlinari¢, Obloj i Wasowska, 2018) oraz teorii imprintéw
organizacyjnych (Marquis i Tilcsik, 2012; Shinkle i Kriauciunas, 2012).

Reasumujac: strategiczne wybory zwigzane ze skala, zakresem, zasobami,
umiejetnosciami majg istotne znaczenie dla przewagi konkurencyjnej. I wiemy,
ze teorie konkurencyjnosci organizacyjnej powinny by¢ uzupetnione o lepsze
zrozumienie, w jaki sposob szczescie, historyczne zaleznosci i inne mniej
racjonalne czynniki wptywaja na konkurencyjnos¢ organizacyjna. W zwigzku
z tym istnieje potrzeba albo lepszego zrozumienia zawilosci procesu rozwoju
przewagi konkurencyjnej, albo zaakceptowania pogladu, ze konkurencyjnos¢
jest czesto tak unikalng mieszanka historycznych spuscizn, strategicznych wy-
boréw i szczgscia, ze nigdy nie bedziemy w stanie stworzy¢ jej dobrego modelu
teoretycznego.

ZlozonoS¢ relacji Srodowisko—-organizacja

Od klasycznej pracy Terreberry (1968) na temat typow otoczenia organizacyj-
nego teoretycy zarzadzania zastanawiaja si¢ nad definicja otoczenia i pro-
blematyka adaptacji organizacyjnej. Jesli organizacja musi dostosowac si¢
do otoczenia, aby utrzyma¢ konkurencyjno$¢, to musi zrozumie¢ granice
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i charakter swojego otoczenia. Ten poglad dat poczatek kilku odrebnym nur-
tom badawczym.

Prace teoretykéw sytuacyjnych (contingency theory) koncentrowaty sie
na adaptacyjnych wyzwaniach i wymaganiach stwarzanych przez szczegélne
warunki technologiczne, polityczne, prawne, gospodarcze, ekologiczne, kul-
turowe lub demograficzne (Hall, 1972). W perspektywie sytuacyjnej otoczenie
bylo czyms ,tam”, a organizacje probowaly adaptacji droga dziatan odpowia-
dajacych na wymagania otoczenia, zmieniajac i dostosowujac swoja strategie
i strukture. Generalnie zakladano, ze dzialania te nie miaty wptywu na srodo-
wisko per se.

Prace teoretykow instytucjonalnych (North, 2005; Scott, 2014) zwrocily
z kolei uwage na znaczenie srodowiska spolecznego i jego interaktywny cha-
rakter. Osoby, grupy, organizacje, rzady i inne podmioty ksztaltuja instytucje,
czyli trwale zasady spoleczne gry, ktdre z kolei wptywaja na zachowania orga-
nizacyjne. Perspektywa ta uwrazliwita uczonych na zjawiska interakcji miedzy
dzialaniami organizacyjnymi a zmianami otoczenia (March, 1981) i jego spo-
teczne tworzenie (Weick, 1979).

Interaktywny charakter relacji organizacyjno-srodowiskowych tworzy
dwie powazne komplikacje teoretyczne i praktyczne. Po pierwsze, proces adap-
tacji staje si¢ zlozong i dynamiczng gra, w ktérej konkurencyjne ruchy moga
prowadzi¢ do nieoczekiwanych - i innych niz zamierzone - rezultatéw, w za-
leznosci od dziatan i reakcji konkurentéw, klientéw lub innych podmiotow.
Po drugie, organizacje sa zestawem aktywow materialnych, ale sg to réwniez
konstrukcje spoteczne. Stad organizacje tworzg swoje srodowisko przez pozna-
nie i interpretacje, wykorzystujac i lewarujac swoje przekonania i poglady,
ktére moga by¢ inne niz rzeczywistos¢ materialna (Obloj, Obloj i Pratt, 2010).
Zrozumienie tych zalezno$ci skomplikowato uproszczong ideg teorii sytuacyj-
nej, jakoby konkurencyjnos$¢ organizacyjna zalezala gléwnie od terminowego
i ogdlnie reaktywnego dostosowania si¢ do wymagan otoczenia.

Inne prace skomplikowaly ten problem jeszcze bardziej. Prace Evana (1964),
Hambricka (1982) lub Thompsona (2003) zwrécity uwage na specyfike zacho-
wan innych organizacji w otoczeniu. Ta perspektywa byla wazna zaréwno dla
modelu Portera (1980), jak i pézniejszej perspektywy sieciowej (Gulati, Nohria
i Zaheer, 2000; Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011). Uzupelnieniem jest per-
spektywa teoretykow organizacji, ktérzy interesowali sie tym, jak organiza-
cje postrzegaja, wyobrazaja sobie i rozumieja swoje otoczenie (Mitchell i in.,
2007; Obloj i Zenger, 2017). Klasycznym przyktadem takiej komplikacji jest
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koncepcja dystansu psychicznego, ktdra opisuje menedzerskie postrzeganie
otoczenia w skali miedzynarodowej - réznic migdzy rynkiem kraju pocho-
dzenia oraz miedzynarodowym, na ktérym dziata firma (Ciszewska-Mlinari¢
i Trapczynski, 2019).

Kolejne perspektywy relacji organizacja-otoczenie sprawiaja, ze samo
rozroznienie miedzy zmianami otoczenia a adaptacja organizacji, ktére byto
podstawg tradycyjnych koncepcji przewagi, stalo sie czesciowo sztuczne. Coraz
czesciej definicje dostawcow, nabywcow, konkurentow stajg sie rozmyte, a dana
organizacja jest dostawca, konkurentem i jednoczes$nie nabywcg dobr i ustug
innej organizacji, jak to czesto ma miejsce w dzisiejszych branzach elektronicz-
nych lub medialnych.

Wreszcie, w niektdrych przypadkach nawet definicja przemystu i jego
granic staje si¢ prawie niemozliwa. Gdzie sa granice przemystu samochodo-
wego, jesli producenci elektroniki przechwytuja wiekszos¢ marzy? Gdzie sa
granice branzy telekomunikacyjnej, jesli tradycyjne firmy telekomunikacyjne
ponosza wiekszo$¢ kosztow, podczas gdy dostawcy tresci i ustug (OTT) prze-
chwytuja coraz wigkszg cze$¢ przychoddéw i wiekszos¢ marz? Wszystkie te kom-
plikacje powoduja, ze zbudowanie solidnego teoretycznego modelu konkuren-
cyjnosci organizacji w jej relacji z otoczeniem staje si¢ coraz trudniejsze lub
prawie niemozliwe.

Podsumowanie

Konkurencyjnos¢ i przewaga konkurencyjna sa waznymi pojeciami teoretycz-
nymi i pragmatycznymi, nawet jesli czasami naukowcy twierdza, ze teorie prze-
wagi konkurencyjnej granicza z tautologia (Powell, 2001; Barreto, 2010). Bycie
wiekszym, silniejszym, szybszym lub sprawniejszym w sposéb, ktéry nie moze
by¢ tatwo powielony lub rozumiany, tworzy prawie zawsze korzystna pozycje
biznesowg. Firma oczywiscie zawsze moze mie¢ pewne stabosci, niczym ak-
torzy w mitycznej historii Dawida i Goliata ze Starego Testamentu. Goliat byt
wiekszy, silniejszy i bardziej doswiadczony niz Dawid, ale to David wygral
pojedynek, bo byl szybszy, podstepny, no i - jakby podkreslili zwolennicy teorii
zasobowej — mial kluczowy zaséb strategiczny, czyli Boga po swojej stronie.
Dlatego argument, ze przewaga konkurencyjna rozumiana jako skala, zakres,
przywddztwo kosztowe, zrdznicowanie, relacje z odbiorcami lub komplemen-
tariuszami, szczegdlne zasoby lub dynamiczne umiejetnosci prowadzi do
nadzwyczajnych wynikéw, jest oczywiscie w duzej mierze tautologiczny, ale
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to nie zmienia faktu, Ze jest bardzo uzyteczny. Jak elegancko stwierdzit Powell
(2001, s. 886), konkurencyjnos¢ i przewage nalezy uznac za pragmatyczne, abduk-
cyjne wnioskowanie: ,,narzedzia do radzenia sobie z problemem wyjasniania
i tworzenia efektywnosci organizacji”. Moje uwagi dotyczace konkurencyjnosci
przedstawione w niniejszym tekscie podkreslajg dwie istotne kwestie, z ktory-
mi stale si¢ borykamy w budowie teorii przewagi konkurencyjnej - jak pola-
czy¢ ze sobg rosnaca zlozonos¢ teorii konkurencyjnosci wynikajaca z kompli-
kacji tworzonych przez relatywny charakter silnych i stabych stron, réznorodnos¢
zrédet przewagi, oraz dynamiki relacji organizacji z otoczeniem z akceptacja,
ze istnieja bazowe i niezmienne procesy, za pomoca ktorych organizacje bu-
duja swoja przewage i pozostaja konkurencyjne.
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Wprowadzenie

Przygotowujac si¢ do napisania tego artykulu, przejrzatam ksigzki i artykuty
Profesora Witolda Kiezuna. Celem tej kwerendy bylo poszukiwanie inspiru-
jacych i bliskich moim zainteresowaniom przemyslen i dokonan Profesora.
Profesor Kiezun w licznych publikacjach rozwijat ide¢ sprawnego dziatania
i wzbogacil ja wlasnymi przemysleniami. Naleze do pokolenia badaczy przy-
wigzanych do prakseologii, ktéra do ,,dzungli zarzadzania” wniosla prostote
i szlachetnos¢ prakseologicznych zasad sprawnego dziatania, ktére w polaczeniu
z godziwym celem dzialania miaty zapewnic sukces kazdemu zorganizowane-
mu dzialaniu. Oryginalne podejscie Profesora do rozumienia, badania i uspraw-
niania organizacji polegalo m.in. na przeciwstawieniu idealowi sprawnej or-
ganizacji rzeczywistoséci organizacyjnej, przedstawianej jako zbidr patologii
w réznych obszarach organizacji i zarzadzania. Widzac ograniczong przydat-
nos¢ prakseologii w badaniu ztozonych organizacji, Witold Kiezun wykorzy-
stal w definiowaniu organizacji dwa ciekawe, ale pozornie majace ze soba nie-
wiele wspolnego nurty myslowe: teorie systemoéw i prakseologie. Zgodnie
z podejsciem systemowym definiowat organizacje jako system celowy wzglednie
odosobniony, powiazany z otoczeniem wieloma sprzezeniami zwrotnymi. Do
oceny doskonalo$ci organizacji-systemu uzyl wybranych waloréw sprawnego
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dzialania: skutecznosci, korzystnosci i ekonomicznosci. Sprawnosci organizacji
Witold Kiezun przeciwstawil stan entropii, czyli sytuacji, kiedy nieprzestrze-
ganie zasad sprawnego dzialania prowadzi do nieréwnowagi, chaotycznosci
i nieuporzagdkowania. Wprowadzil tez dodatkowa ceche sprawnego dziatania
- zasade rownowagi rozumianej jako wlasciwe proporcje miedzy zasobami
niezbednymi do realizacji zadan i posiadanymi oraz spdjnoscia tych zasobow
(Kiezun, 1997, rozdz. 2).

Przez cale zycie Witold Kiezun tropil i opisywal réznego rodzaju patologie
organizacyjne, spofeczne i polityczne. Do najwazniejszych zidentyfikowanych
przez niego patologii organizacyjnych nalezg autonomizacja oraz nadmierny
rozrost struktur i stanowisk kierowniczych.

Nawigzujac do pogladow Profesora na temat oceny i badania sprawnosci
organizacji, chcialabym w swoim artykule postawi¢ pytanie: czy prosta logika
prakseologicznych zasad ma wspoélczesnie zastosowanie w odniesieniu do za-
rzadzania strategicznego i czy pozwala na rozwigzanie sprzecznosci wynika-
jacych z paradokséw myslenia strategicznego? Zaprezentuje tez inne podejscie
do doskonalenia wybordw strategicznych, polegajace na przedstawieniu wybo-
réw strategicznych w postaci paradokséw i wykorzystania do rozwigzywania
wynikajacych z nich napie¢ koncepcji oburecznosci organizacyjne;j.

Trudne decyzje strategiczne

Wielu specjalistow od zarzadzania twierdzi, ze $wiat, w ktérym dzialamy i pro-
wadzimy interesy jest nieuporzadkowany, nieprzewidywalny, na granicy chaosu.
Skale trudno$ci zarzadzania we wspolczesnym $wiecie dobrze wyraza stwier-
dzenie Marka Belki: ,Wszystkie przewidywania ekonomiczne bledng w zderze-
niu z rzeczywisto$cia” (Wywiad z Markiem Belkg, 2020). Podstawa planowania
jest wiedza o przyszlosci, a tej nie potrafimy trafnie przewidywac. Ograniczona
zdolnos¢ przewidywania wynika z dwoch powoddw: z niecigglosci zmian i z nie-
umiejetnosci badania otoczenia i zrozumienia jego wplywu na organizacje.
Otoczenie organizacji jest bardzo zlozone i decydent nie zawsze widzi zwigzki
przyczynowo-skutkowe miedzy poszczegdlnymi elementami otoczenia a wlas-
ng organizacja, a te zwiazki jednak istnieja i dadzg o sobie znaé w przyszlosci.
Rzadko tez bierze pod uwage fakt, ze odlegte wydarzenia polityczne i gospo-
darcze mogg zniweczy¢ strategiczne zamiary. W burzliwym i zlozonym oto-
czeniu decydent gubi sie, nie rozumie przyczyn zmian, a jego dotychczasowe
doswiadczenia moga nie by¢ wykorzystywane w prognozowaniu przyszlosci.
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Tworzenie strategii w warunkach niepewnosci jest procesem intelektualnie
trudnym i niezwykle stresujagcym. Stresujaca jest niemozno$¢ skupienia si¢ na
jednej wybranej alternatywie strategii, konieczno$¢ ciaglego kontestowania
swoich wczesniejszych wyboréw. Decydent czgsto musi wycofywac si¢ z juz
rozpoczetych dzialan, podejmowac dorazne projekty wyréwnujace opdznienia,
wreszcie dokonywac zwrotéw w planie rozwoju, jezeli w otoczeniu nastgpily
nagle zmiany. Musi tez pogodzic si¢ z faktem, ze moze nie doczekac efektow
swojej decyzji, bowiem przy czestych korektach strategii efekty opdzniajg sie
i rozpraszaja — a czas sprawowania funkcji politycznej czy menedzerskiej jest
ograniczony. Kolejnym zrodlem stresu jest dzialanie w warunkach ograniczone;j
informacji. Wyzwania strategiczne wymagaja czesto porzucenia dobrze znane;j
branzy, rynku, modelu biznesowego i podjecia dziatania na zupelnie nowym
gruncie, gdzie dotychczasowe doswiadczenia nie s3 przydatne. I wreszcie reali-
zacja wlasnej wizji strategicznej wymaga czesto wejscia w konflikty z osobami
i grupami, ktérych interesy nie beda wystarczajaco uwzglednione w strategii.

W takiej sytuacji jest silna pokusa, aby uciec od przewidywania przysztosci.
Jednak historia gospodarki pokazuje, ze mimo rosnacej turbulencji w otoczeniu
przedsiebiorstw wigkszo$¢ z nich radzi sobie z zarzadzaniem strategicznym
- $wiadczy o tym statystyka gospodarcza, m.in. rosngce rozmiary przedsie-
biorstw, duze tempo innowacyjnosci, zwiekszajace si¢ umiedzynarodowienie
przedsiebiorstw. Na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat nauki o zarzadzaniu
opracowaly, a menedzerowie przetestowali wiele koncepcji i narzedzi pozwala-
jacych zarzadza¢ strategicznie firma w bardzo réznych i zmiennych warunkach.

Pociagajacym rozwigzaniem dla menedzeréw moze by¢ rezygnacja z two-
rzenia wieloletniej perspektywy strategicznej na rzecz strategii wytaniajacej sie,
czyli nieostro wytyczonego kierunku zmian, ktdry jest dopracowywany w miare
wyjasniania si¢ sytuacji. Odmiang takiego myslenia jest ograniczanie perspek-
tywy strategicznej do dzialania w branzy i skupianie uwagi na strategii konku-
rowania w kilkuletniej perspektywie czasowej, zastgpienie formowania dlugo-
okresowych celow strategicznych modelem biznesu lub strategia doskonalenia
zasobow organizacji, ktore w przyszlosci pozwolg jej wybiera¢ rozne kierunki
dzialania w oparciu o przewage kluczowych zasobéw. W kazdym z tych po-
mystow jest zawarte jakies racjonalne rozwigzanie, pozwalajace na pogodzenie
ograniczen informacyjnych z konieczno$cig wytyczania celow strategicznych.

Drugi kierunek myslenia o rozwoju firmy w warunkach turbulencji to cal-
kowita rezygnacja z planowania strategicznego i zastapienie go optymalizacja
wycinkows, czyli doskonaleniem projektéw, funkeji i proceséw bez wytyczania
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dlugookresowych celéw rozwojowych. Z tym podejsciem do zarzadzania przy-
sztoscig, ktore nazywam ,ucieczka w suboptymalizacje”, trudno si¢ zgodzic.
Bo czy jest sens skupia¢ si¢ na doskonaleniu samolotu i technik pilotazu, jeze-
li nie wiemy, dokad i po co lecimy? Istotg my$lenia strategicznego jest przeciez
myslenie o przysztosci i szukanie skutecznych sposobdéw dostosowania naszej
organizacji do tej przyszlosci. Bez strategicznej perspektywy w mysleniu nie
rozwijamy sie, tylko dryfujemy w nieznanym kierunku. Nie mozna odnies¢
sukcesow biznesowych, zawodowych i Zyciowych, poddajac si¢ biernie wptywom
otoczenia i plynac z pradem. Doskonalos$¢ operacyjna nie uchroni firmy przed
kryzysem, nie da wskazowek, jak ustrzec si¢ zagrozen i jak przygotowac si¢ do
wykorzystania szans, ktére by¢ moze s przed nami, ale nie umiemy ich znalez¢.
Trzecig droga jest zmiana myslenia o sposobach dokonywania wyboréw
strategicznych, nastawiona na poszukiwanie kreatywnych rozwigzan trudnych
problemoéw strategicznych. Kluczowe znaczenie ma tu nie tyle poszukiwanie
kolejnych nowych koncepcji, metod i narzedzi planowania strategicznego
dostosowanych do nieprzewidywalnosci i nieobliczalnosci $wiata, ile zmiana
sposobu percepcji otoczenia i myslenia o przyszlosci. Propozycja nowego po-
dejscia do rozwigzywania problemow strategicznych, szeroko prezentowana
w ostatnich latach w literaturze, jest pomyst przedstawiania problemoéw strate-
gicznych w formie paradokséw. Paradoksy stanowiace wazne zagadnienia w dzie-
dzinie filozofii i nauk spotecznych okazaly si¢ przydatne réwniez do analizy
zlozonych bytéw organizacyjnych i znajdujg zastosowanie w rozwigzywaniu
probleméw m.in. z zakresu strategii przedsiebiorstw. Do najbardziej znanych
paradoksow w zarzadzaniu organizacjg naleza przeciwstawne wymiary organi-
zacji: indywidualizm i kolektywizm, centralizacja i decentralizacja, kooperacja
irywalizacja. W zasadzie kazdy obszar zarzagdzania mozna przedstawic¢ w po-
staci zestawu paradoksow, ktére muszg by¢ uwzglednione w zarzadzaniu'.

Paradoksy strategii

Przydatno$¢ paradoksow ujawnia si¢ szczegolnie w sytuacjach, kiedy nie ma
mozliwosci znalezienia prostego konsensusu migdzy dwoma wykluczajacymi
sie rozwigzaniami problemu, a zaakceptowanie tego faktu sklania do poszuki-
wania niestandardowych, oryginalnych rozwigzan. Bogdan Nogalski uwaza,
ze paradoks strategii moze by¢ traktowany jako propozycja operacjonalizacji

!Szerzej na temat paradoksow w zarzadzaniu: Lewis (2000), Mesjasz (2016), Leja (2013).
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paradygmatu stuzacego rozwojowi przedsigbiorstwa — majac swiadomos¢
sprzecznosci zdarzen, pogladéw i dziatan, mozna zaprojektowac proces pla-
nowania strategicznego jako instrument rozwigzywania napiec i sprzecznosci
wynikajacych z paradoksalnego charakteru wyboréw strategicznych (Nogal-
ski, 2009). W sposdb prosty paradoks strategii definiuje M.E. Raynor: ,Na tym
polega paradoks strategii: te same zachowania i cechy, ktére maksymalizuja
prawdopodobienstwo powaznego sukcesu firmy, maksymalizuja réwniez praw-
dopodobienstwo catkowitej kleski” (Raynor, 2007, s. 16).

W literaturze omawiane sg dwa typy paradoksow zwiazanych z zarzadza-
niem strategicznym. Pierwsza grupa paradoksow to wybory strategiczne przed-
stawione w formie kraficowo réznych alternatyw. Na liscie tej znajduja si¢
takie elementy, jak poziom ekspansywnosci rozwoju (rozwoéj-stagnacja),
rozwdj produktu (specjalizacja—dywersyfikacja), rozwdj rynku (dziatalnos¢
lokalna-umiedzynarodowienie), wybér przewagi konkurencyjnej (niskie
koszty-wysoka jakos¢), wybdr obszaru konkurowania (konkurowanie w skali
sektora-dzialalno$¢ w niszy), wybor relacji z uczestnikami rynku (rywaliza-
cja-wspolpraca), poziom integracji pionowej (pelna integracja—organizacja
wirtualna) i sposobu rozwoju (rozwdj wewnetrzny-rozwoj zewnetrzny).

Zdaniem autorki wyzej wymienione wymiary strategii nie s3 paradoksami,
lecz jedynie dwoma alternatywnymi, ale mozliwymi do pogodzenia, rozwig-
zaniami strategii. Te kranicowo rézne wybory nie wykluczaja si¢, miedzy nimi
istnieje wiele wariantéw posrednich blizszych jednemu lub drugiemu roz-
wigzaniu modelowemu. Zaréwno badacze, jak i menedzerowie od wielu lat
z dobrym skutkiem stosuja strategie wyboru ,,ztotego srodka” miedzy dwoma
krancowymi rozwigzaniami. Przykladem moze by¢ popularnos¢ strategii dy-
wersyfikacji pokrewnej, ograniczonej integracji pionowej, aliansow strategicz-
nych czy faczenia w strategii konkurencji wysokiej jakosci z ograniczonymi
kosztami. Praktyka taka sprawdza sig, jezeli spetnione s3 dwa warunki: loka-
lizacja ,,zlotego srodka” zmienia sie w zaleznosci od sytuacji zewnetrznej i we-
wnetrznej, a zmiana kazdego wymiaru strategii powoduje synchronizacje tej
zmiany z innymi wymiarami strategii.

Przedmiotem zainteresowania autorki jest drugi typ paradoksu zwigzany
z filozofig i metodyka zarzadzania strategicznego, ktéry mozna nazwac para-
doksem myslenia strategicznego. Do tej grupy nalezy przede wszystkim para-
doks wynikajacy ze zderzenia migdzy trwalymi wyborami strategicznymi
a niepewnoscig. Zdaniem M.E. Raynora problem polega na tym, ze ,,jesli do-
kona si¢ trwalych wyboréw, ktore okazg si¢ btedne, moze mina¢ duzo czasu,

217



&~© Maria Romanowska <@ —

zanim zdofa si¢ je zniwelowac i dokona¢ nowych” (Raynor, 2007, s. 19). Ten
paradoks czesto jest w literaturze okreslany jako sprzeczno$¢ migdzy dziatal-
noscig eksploracyjng, czyli trwalymi wyborami, a dziatalnoscia eksploatacyjna,
czyli zarzgdzaniem biezacym i fagodzeniem perturbacji wynikajacych z nie-
dostosowania trwalych wyboréw do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, a takze
jako sprzecznos¢ miedzy mysleniem perspektywicznym a krétkookresowym.
Ten wlasnie paradoks jest najlepiej opisang w literaturze zagranicznej i polskiej
kategorig paradoksu myslenia strategicznego. Wsréd innych paradokséw mys-
lenia strategicznego wymienia si¢ m.in.: rozmy$lny lub samorzutny sposéb for-
mulowania strategii, ewolucyjny lub rewolucyjny sposob prowadzenia zmiany
strategicznej, kontrole lub chaos w prowadzeniu strategii (de Wit i Meyer, 2007).
Tego rodzaju sprzecznosci sa rzeczywistymi paradoksami, reprezentujg bowiem
niedajaca si¢ pogodzi¢ filozofi¢ i sposéb rozumienia rzeczywistosci. W przy-
padku tej grupy paradokséw nie mozna ustali¢ ,,ztotego srodka”, konieczne jest
poszukiwanie bardziej ztozonych sposobow przezwyciezania sprzecznosci.

W literaturze opisywane s rézne sposoby postepowania z paradoksami:
akceptacja, konfrontacja i transcendencja (Lewis, 2000, s. 764). Akceptacja to
defensywna reakcja na sprzecznos$ci paradoksu, czesto wygodna dla uczestni-
kéw procesu decyzyjnego, pomaga bowiem unikna¢ konfliktow i napigc. Jest
to sposob mato efektywny i nie prowadzi do rozwigzania sprzecznosci para-
doksu. Wieksze szanse na kreatywne rozwigzanie sprzecznosci paradoksu daje
otwarte konfrontowanie si¢ zwolennikow przeciwstawnych pogladéw. Uczest-
nicy konfrontacji, dyskutujac i prezentujac swoje poglady, maja szanse¢ na lepsze
zrozumienie istoty paradoksu i dostrzezenie niebanalnych rozwigzan, ale tez
moga doprowadzi¢ do pogorszenia relacji miedzyludzkich. Za optymalna
metod¢ uwaza si¢ transcendencje, czyli analizowanie i dyskutowanie nad
sprzecznos$ciami paradoksow, ktére prowadzi do tworczego, kreatywnego roz-
wigzywania tych sprzecznosci. Zmieniajac sposob patrzenia na sprzecznosci
paradoksu, decydenci dostrzegaja ich nieoczywista komplementarnos¢ i ko-
rzy$ci wynikajace z akceptacji tych sprzecznosci (Leja, 2013).

Koncepcja oburecznos$ci organizacyjnej
w zarzadzaniu strategicznym

Bardzo pomocna przy rozwigzywaniu napiec i sprzecznosci wynikajacych z pa-

radokséw myslenia strategicznego moze by¢ koncepcja oburecznosci (ambi-
dexterity), ktéra daje praktyczne odpowiedzi na pytanie, jak rozwigzywac
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napiecia i sprzecznoséci wynikajace z paradokséw (Zakrzewska-Bielawska,
2018, s. 22 i dalsze). Pojecie oburgcznosci nawiazuje do cechy cztowieka, ktéra
jest umiejetnos¢ réownoczesnego postugiwania sie obiema rekami, a rozumie
sie to szerzej jako zdolnos¢ cztowieka czy organizacji do rbwnoczesnego pro-
wadzenia i koordynowania dwoch przeciwstawnych sobie pomystéw i sposo-
béw dziatania. Postugiwanie si¢ w praktyce idea oburgcznosci polega na
zdefiniowaniu wystepujacych w organizacji trudnych do pogodzenia elementow
i zaproponowaniu sposobu ich czesciowego zintegrowania w ramach tej samej
organizacji. Jednym z pierwszych pomystéw wdrozenia w organizacji zasady
oburecznosci byl pomyst struktur macierzowych, czyli potaczenia w jednym
systemie zarzadzania struktury mechanistycznej i organicznej. Koncepcja obu-
recznosci ma w zarzadzaniu uniwersalne zastosowanie i moze by¢ odnoszona
do wszystkich wymiaréw dzialania organizacyjnego - struktur, stylow kiero-
wania, zarzgdzania projektami i strategii. Punktem wyjscia do zastosowania
jej w praktyce jest zaakceptowanie paradoksow, pogodzenie si¢ z sytuacja, ze
nie ma jednoznacznie dobrych wyboréw i jednej stusznej drogi postepowania.
Wykorzystanie w planowaniu strategicznym zalecen koncepcji oburecznosci
oznacza odejscie od tradycyjnego myslenia o zarzadzaniu jako konsekwentne;j
realizacji racjonalnych zasad postepowania i dgzenia do harmonii i sp6jnosci
wszystkiego ze wszystkim?. Postugujac sie ta koncepcjg, zmierzamy od norma-
tywnego do behawioralnego podejscia w zarzadzaniu strategicznym’.
Koncepcja oburecznosci proponuje rozne mozliwosci ostabiania napie¢
wynikajacych z paradokséw lub ich tworczego rozwigzywania. Najprostszym
sposobem jest oburecznos¢ czasowa lub sekwencyjno-czasowa (sequentional/
temporal ambidexterity), polegajaca na celowej separacji dwdch niemozliwych
do pogodzenia proceséw przez przemienne zajmowanie si¢ jedng lub druga
opcja. Rozdzielenie dziatalnosci w dwoch niedajacych si¢ pogodzi¢ obszarach
moze tez przyjmowac posta¢ oburecznosci dzielonej (partitional ambidexterity),
ktéra polega m.in. na separacji strukturalnej (structural ambidexterity), czyli
réwnoleglej pracy dwoch zespoldw, z ktorych kazdy pracuje nad jedna z opcji.
Obureczno$¢ przywodcza (leadership ambidexterity) polega na pozyskiwaniu

? Szeroko na temat zastosowania koncepcji oburgcznosci w zarzadzaniu strategicznym
w: Zakrzewska-Bielawska (2018), Urbanowska-Sojkin (2013).

* Na temat roznic mi¢dzy ujeciem normatywnym a behawioralnym w zarzadzaniu strate-
gicznym: Czakon (2020, s. 134 i dalsze).
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lideréw zdolnych do pojmowania paradokséw i samodzielnego rozstrzygania
wyborow*.

Istota obureczno$ci w zarzadzaniu strategicznym bedzie przedstawiona
na przykladzie trzech najistotniejszych, zdaniem autorki, paradokséw myslenia
strategicznego: paradoksu perspektywy strategicznej — krotka czy dtuga perspek-
tywa czasowa strategii, paradoksu poznawczego — racjonalno$¢ czy intuicja
i paradoksu ryzyka — odwaga strategicznego myslenia czy unikanie ryzyka.

Paradoks perspektywy

Problem perspektywy czasowej jest najczesciej rozwazanym aspektem plano-
wania strategicznego. Czasem traktowany jest wasko, jako liczona w latach per-
spektywa uktadania planéw, czasem jako problem waskiej lub szerokiej percep-
cji menedzeréw (dalekowzroczno$¢-krétkowzrocznoséc), a najczesciej bardzo
szeroko jako sprzeczno$¢ miedzy logika eksploracji a logika eksploatacji.
Wszyscy badacze s zgodni co do tego, ze obie perspektywy myslenia stra-
tegicznego s3 niezbedne dla trwania i sukcesu organizacji: krotka perspektywa
oznacza troske o wydajnos¢, wyniki, harmonijne dzialanie; diuga perspektywa
nadaje kierunek rozwoju, pozwala na zauwazenie istotnych szans i zagrozen
i na wykorzystywanie okazji. Paradoks polega na zupelnie innej logice myslenia
i dzialania w obu tych perspektywach czasowych, innych wymaganych kom-
petencjach menedzeréw. Wojciech Czakon dylemat perspektywy myslenia stra-
tegicznego przedstawil w formie poréwnania korzysci z krétkowzrocznosci
i dalekowzrocznosci strategicznej (Czakon, 2020, s. 55). Jego zdaniem kazdy
menedzer ma wlasng orientacje temporalna: krétkoterminowsa lub diugotermi-
nowg, ktdra polega na indywidualnej sklonnosci do skracania lub wydtuzania
horyzontu czasowego myslenia o przysztosci firmy. Menedzera zorientowa-
nego krotkoterminowo charakteryzuja refleksyjno$¢, poszanowanie biezacych
praktyk, skupienie na ,tu i teraz” i wrazliwos¢ na biezace bodzce otoczenia.
Z kolei menedzer zorientowany dlugoterminowo ceni wydtuzony horyzont
czasowy i dlugoterminowe rozwijanie kompetencji, daje priorytet efektom
dlugoterminowym, jest cierpliwy i wytrwaty. To zestawienie cech réznych orien-
tacji temporalnych nie dowodzi, ze jedna z nich jest lepsza od drugiej; poka-
zuje jedynie, Ze wyrazajg odmienny sposdb myslenia i moga mie¢ inne skutki

* Roézne formy oburecznosci stosowanej w prowadzeniu dzialalnosci eksploracyjnej
i eksploatacyjnej opisuje Zakrzewska-Bielawska (2018, s. 22).
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dla decyzji strategicznych. Proporcje uwagi poswiecanej planowaniu dlugo-
okresowemu i biezagcemu powinny by¢ zmienne w zaleznosci od sytuacji.
Oznacza to trudno$¢ réwnoczesnego prowadzenia dwdch sposobéw podejmo-
wania decyzji w jednej organizacji.

Koncepcja oburecznosci organizacyjnej daje wiele mozliwosci poszuki-
wania rozwigzan sprzecznosci miedzy mysleniem w perspektywie krotkiej
i diugiej. Jedng z nich moze by¢ oburecznos¢ strukturalna polegajaca na roz-
dzieleniu planowania dlugookresowego i krétkookresowego w postaci powo-
tania dwdch odrebnych, ale wspotpracujacych osrodkéw decyzyjnych lub obu-
reczno$¢ temporalna, czyli przemienne zajmowanie si¢ przez jeden osrodek
decyzyjny kazda z tych perspektyw.

Paradoks poznawczy

Postulat racjonalnego podejmowania decyzji strategicznych, czyli opierania
sie w wyborach na podstawie informacyjnej i naukowych metodach podejmo-
wania decyzji, zderza si¢ w literaturze z propozycja wykorzystania w procesie
decyzyjnym intuicji i nienaukowych metod podejmowania decyzji. Najpelniej
ten paradoks ujat J. March, przeciwstawiajac ,,technologii rozumu” - ,,techno-
logie glupoty” (March, 1971). Wigkszo$¢ szkot zarzadzania, szczegdlnie szkota
planistyczna i pozycyjna, zalecaja stosowanie rozbudowanej procedury analizy
strategicznej, prognozowanie zmian i stosowanie etapowej i spdjnej procedury
budowy planu strategicznego. Decydenci wyposazeni sa w obszerne instrumen-
tarium pozwalajace na pozyskiwanie i gromadzenie informacji strategicznej,
réwniez w zakresie prognozowania przyszlosci (foresight, metody scenariuszowe,
wielowariantowo$¢ strategii); wymaga si¢ od nich przestrzegania zasad racjo-
nalno$ci metodologicznej, co ma zmniejszy¢ ryzyko blednych decyzji. Wylo-
mem w takim mysleniu jest szkota ewolucyjna strategii z propozycja strategii
wylaniajgcej si¢, a w pewnym stopniu takze koncepcja ,,stabych sygnatow”
Ansoffa, w ktorej poszukuje si¢ pomystu w oparciu o intuicyjne w duzym
stopniu odczytywanie nieoczywistych informacji. Sprostanie postulatowi racjo-
nalnego postgpowania wymaga profesjonalnych umiejetnosci, dobrze funk-
cjonujacych systemoéw informacji strategicznej, sformalizowanych procedur,
struktur i wykwalifikowanego zespotu strategicznego, ale nie gwarantuje traf-
nego wyboru strategii.

Psychologowie dostrzegaja wady daleko posunigtej racjonalizacji procesu
formulowania strategii. Logiczne postgpowanie menedzerdw jest czynnikiem
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blokujacym wyobraznie i kreatywnos¢ i nie pozwala na tworcze rozwigzywa-
nie trudnych problemoéw. Rutyny i zasady eliminujg kreatywnos¢, dajg ztudne
poczucie bezpieczenstwa, uwalniajg od odpowiedzialnosci za wyniki, podczas
gdy bledy poznawcze, irracjonalne zachowania pozwalaja spojrze¢ na problem
z innej strony i znalez¢ niekonwencjonalne rozwigzanie. Wspoélczesne badania
dowodza, ze najwazniejsze decyzje strategiczne s3 bardziej intuicyjne niz ana-
lityczne (Polowczyk, 2012, s. 162 i dalsze). Rola intuicji jest wicksza w przy-
padku, kiedy decyzje strategiczne polegaja na wykorzystywaniu okazji lub
rozwigzywaniu nieprzewidzianych sytuacji kryzysowych, myslenie oparte na
racjonalnych zasadach przewaza w przypadku rutynowych proceséw plani-
stycznych, ale nawet wtedy - w miare wydluzania si¢ horyzontu czasowego
decyzji - brak informacji jest zastgpowany intuicyjnym prognozowaniem.
Intuicja jest tez konieczna w przypadku rozwigzywania probleméw nieustruk-
turyzowanych, podejmowanych pod presja czasu. Wsrod kategorii irracjonal-
nych, majacych wplyw na decyzje strategiczne, obok intuicji czgsto wymienia
sie kreatywno$¢, szczgscie i wyobraznie strategiczng (Sus, 2016, s. 311). Bada-
nia przeprowadzone przez Z. Dworzeckiego i G. Lesniak-Lebkowska wsrod
polskich menedzeréw pokazujga, Ze wyobraznia strategiczna kadr kierowni-
czych, ale takze catych zespoléw pracowniczych, jest waznym wyznacznikiem
postrzegania sytuacji przedsiebiorstwa, poszukiwania nowych rozwigzan
pozwalajacych na realizacje celéw uznanych za wazne i mozliwe w danych
warunkach (Dworzecki i Le$niak Lebkowska, 2018).

Wyzwaniem jest wykorzystanie w procesie zarzadzania strategicznego
réwnocze$nie myslenia intuicyjnego i racjonalnego. Oburecznos¢ w przypad-
ku paradoksu: racjonalno$¢ kontra intuicja nie moze polega¢ na réwnoleglym
czy przemiennym funkcjonowaniu zespoléw zajmujacych sie rozwijaniem
jednego lub drugiego podejscia, jak ma to miejsce w paradoksie perspekty-
wy strategicznej. Najlepszym pomystem w przypadku podejmowania decy-
zji strategicznych jest transcendencja — znalezienie tworczego rozwigzania
problemu przez zespdt ludzi, ktérzy taczyliby w postepowaniu decyzyjnym
obie logiki myslenia. Dla otworzenia umyslow zalecane jest stosowanie rdz-
nych technik heurystycznych takich, jak burza mézgéw czy wykorzystywanie
analogii.

Kluczowe znaczenie dla uruchomienia efektu polaczenia myslenia logicz-
nego, wiedzy i intuicji ma sklad zespotu strategicznego. Niezbedni w zespole
s3 wysoko wykwalifikowani menedzerowie posiadajacy kompetencje menedzer-
skie w sensie znajomosci metod analizy, planowania i kontroli strategicznej.
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Potrzebni sg tez ludzie z otwartymi umystami, majacy zdolnos¢ twdrczego,
niekonwencjonalnego myslenia i styszenia stabych sygnaléw. Wazne jest wia-
czenie do zespolu mlodych, niezwigzanych z branzg i firma oraz tzw. misfitow,
czyli odmiencéw, buntownikéw niezadowolonych z zastanego porzadku i kry-
tykujacych wszystko.

I najwazniejsza rzecz — cechy charakteru i kwalifikacje naczelnego stra-
tega kierujacego zespolem: otwarty umyst, odwaga, kreatywnos¢, zdolnos¢ do
odczytywania ,,stabych sygnatéw”, umiejetno$¢ ustalania wlasciwych celéw
i priorytetéw, charyzmatyczna osobowos¢, dzigki ktérej mozna porwac za soba
innych i zapewni¢ poparcie nawet dla najtrudniejszych pomystow. J.R. Wells,
ktéry dopatruje si¢ podstawowego zrddla strategicznych btedéw w inercji stra-
tegicznej, czyli niezdolno$ci menedzeréw do zmiany swoich zalozen strategicz-
nych, zwraca uwage na potrzebe angazowania ludzi wykazujacych si¢ wyso-
kg inteligencja racjonalng, kreatywng, emocjonalng i spoteczng (Wells, 2014,
s. 257 i dalsze).

Paradoks ryzyka

Paradoks ryzyka polega na koniecznosci dokonania wyboru miedzy dwoma
wykluczajacymi si¢ opcjami strategii: dobrych rozwigzan obarczonych duzym
ryzykiem i rozwigzan niezadowalajacych, ale bezpiecznych. Michael E. Ray-
nor tak pisze o tym paradoksie: ,,Firmy, ktore akceptuja strategiczne ryzyko,
zbieraja poklosie w postaci albo wielkiej nagrody, albo catkowitej ruiny”
(Raynor, 2007, s. 19). Najbardziej dochodowe sg strategie ekstremalne oparte
na przelomowych innowacjach lub na nowych modelach biznesu, wielkie zyski
wymagaja wczesniej poniesienia ogromnych nakladéw finansowych, a nowe
pomysty s trudne w realizacji - brak doswiadczenia, wiedzy i procedur moze
unicestwi¢ nawet najlepszy pomyst. Rozwigzanie sprzeczno$ci wynikajacych
z tego paradoksu wymaga uznania, Ze wazne s3: bezpieczenstwo, odwaga po-
dejmowania ryzykownych decyzji i skupienie si¢ na poszukiwaniu rozwigzan
podtrzymujacych réwnoczesnie zdolnos$¢ organizacji do ponoszenia ryzyka
i ograniczania go. Odwaga strategicznego myslenia to podejmowanie decyzji
w warunkach braku informacji i naciskéw otoczenia, zas odwaga wyboru nie-
konwencjonalnych rozwiazan i poswiecania dzisiejszych korzysci dla przysztych
sukcesow oraz godzenia si¢ z osobistym ryzykiem bez gwarancji sukcesu to
determinacja w realizacji strategicznej wizji, a takze odwaga jej porzucenia,
jezeli si¢ nie sprawdzi.
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Obserwacja praktyki pokazuje, ze wéréd kadry kierowniczej przewaza
sklonnos¢ do unikania ryzyka — powszechna jest skfonnos¢ do oportunizmu
i unikania odwaznych decyzji. Wigze sie to z lekiem przed odpowiedzialnos-
cig, brakiem wyobrazni i odwagi strategicznej. Oportunizmowi sprzyja fakt,
ze budowanie strategii stalo si¢ procesem zespolowym, o rozmytej odpowie-
dzialno$ci, a kadencje zarzadéw firm stale ulegaja skréceniu. Uwaga zarzadza-
jacych koncentruje sie na zmniejszaniu ryzyka strategicznego przez rozbudowa-
ne systemy controllingu strategicznego, monitorowaniu otoczenia i ztozonych
strategiach finansowych.

Powodzenie w rozwigzaniu sprzecznosci paradoksu ryzyka lezy w umiejet-
nym polaczeniu zdolnosci wizjonerskich i odwagi strategicznej z umiejetnos-
cig kontroli ryzyka strategicznego. Koncepcja oburecznosci proponuje tu dwa
alternatywne rozwigzania. Pierwsze, podobnie jak w paradoksie perspektywy
czasowej, to oburecznos¢ dzielona, czyli wylaczenie z zespotu strategicznego
0s6b zajmujacych sie ryzykiem, aby nie hamowa¢ kreatywnego myslenia
i odwagi wyboru trudnych i ryzykownych rozwigzan. Drugim rozwigzaniem,
znacznie trudniejszym, jest zastosowanie oburecznosci przywddczej, czyli ksztal-
towania decydentéw zdolnych do tolerancji i rownowazenia ryzyka i atrakcyj-
nych, nowatorskich strategii (Zakrzewska-Bielawska, 2018, s. 29).

Zakonczenie

Na tle zaprezentowanych w artykule wybranych paradokséw myslenia strate-
gicznego i narzedzi rozwiazywania tkwigcych w nich sprzecznosci ujawnia si¢
ograniczona przydatnos¢ prostych prakseologicznych kryteriéw oceny dziatan.
Proste kryteria i zasady sa piekne, ale w $wiecie zlozonych i dynamicznych orga-
nizacji nie pozwalaja wlasciwie oceni¢ i rozwigzac problemoéw przyjmujacych
posta¢ famigléwek, dylematéw i paradoksow. Tym bardziej, ze kazda z cech
sprawnego dzialania traktowana oddzielnie wydaje si¢ oczywistym atrybutem
sprawnego dzialania, podczas gdy réwnoczesne dazenie do maksymalizacji
dwdch roznych kryteriow sprawnego dziatania, na przyktad ekonomicznosci
i skutecznosci, stwarza sytuacje zblizong do paradoksu. Z tego powodu dazac
do maksymalizacji prakseologicznych zasad skutecznosci, ekonomicznosci,
korzystnosci czy udatnosci, nie przyblizamy si¢ do znalezienia nowatorskich
rozwigzan wielowymiarowych i wewnetrznie sprzecznych problemoéw. Szanse
taka daje nam traktowanie problemow strategicznych jako paradoksow i wy-
korzystywanie do ich rozwigzania koncepcji oburecznosci organizacyjnej.
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DIAGNOZY TRANSFORMACJI
— PYTANIE O ZAUFANIE

Dominika Latusek-Jurczak
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Diagnozy braku zaufania

Profesor Witold Kiezun zajmowat si¢ problematyka patologii organizacji,
w szczegdlnosci w kontekscie zarzadzania publicznego i organizacji sektora
publicznego. Poswiecil tej tematyce liczne publikacje i cykl seminariow ,,Kry-
tyczna Teoria Organizacji” (Gasparski i Kiezun, 2020). Dorobek jego ostatnich
lat obejmuje wplywowa ksigzke Patologia transformacji, w ktorej wskazatl
dysfunkcje polskiego procesu przemian ustrojowych po 1989 roku i ich dtugo-
falowe konsekwencje dla zarzadzania panstwem i dla spoleczenstwa. Diagnoza
Kiezuna wpisuje si¢ w szerszg debate o spolecznych konsekwencjach przemian
w Polsce.

Jednym z szeroko dyskutowanych tematéw w kontekscie transformacji
jest zaufanie (Sztompka, 2007; Czapinski, 2008; 2013; Czapinski i Panek, 2015).
Wielu autoréw zgadza sie, ze brak zaufania na wielu poziomach to podstawa
wielu probleméw spoteczenstwa po transformacji. Tymczasem, zdaniem kry-
tykow polskiej transformacji, do grona ktdrych zaliczal si¢ Kiezun, przemiany
ustrojowe w Polsce mogly nie stuzy¢ budowie zaufania. Przyczynialy sie do
tego zardwno projekty i architektura, jak i sposob wcielania w zZycie przemian
w Polsce. Problem niskiego zaufania — charakterystyczny dla spoleczenstw trans-
formacji - nie jest jednak, jak postaram si¢ wykaza¢, zjawiskiem specyficznie
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polskim. Mechanizmy, ktére przyczynily si¢ do niskiego poziomu zaufania
w Polsce, nie roznily si¢ znacznie w wymiarze jakosciowym od tych, z ktéry-
mi zmagaly sie¢ inne spoleczenstwa.

Warto zauwazy¢, ze diagnozy ,kryzysu zaufania” nie s3 czyms wyjatko-
wym dla Polski. W ostatnich dekadach na $wiecie mdéwi si¢ o spadajacym
zaufaniu i o kryzysie tej wartosci w wymiarze spotecznym. Wieszczony kryzys
zderza si¢ z tezami o kluczowym znaczeniu zaufania w budowaniu kapitatu
spolecznego, dlugofalowego dobrobytu, spokoju i stabilnosci poszczegolnych
ludzi, rodzin, organizacji, a takze panstw i relacji miedzynarodowych. Obserwu-
jac debate publiczng w Polsce i w innych krajach, mozna zauwazy¢, ze budowa-
nie zaufania moze by¢ jednym z rozwigzan problemoéw, z ktérymi borykaty
sie te spoleczenstwa. W Polsce wieksze zaufanie, szczegélnie obywateli do sfery
publicznej i pomigdzy samymi obywatelami, jawito si¢ takze jako klucz do
sukcesu w obszarach, w ktdrych polski system wciaz niedomagat. Brak zaufania
spofecznego w Polsce byl szczegdlnie widoczny, gdy zderzano go z poziomami
zaufania w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych, czyli w regionach-
-wzorcach, do ktorych Polska aspirowala cywilizacyjnie.

Z tej perspektywy warto przyjrzec sie badaniom spolecznym w Polsce
i na $wiecie, na bazie ktérych wysuwa si¢ tezy o kryzysie zaufania, i jednoczes-
nie podejmowanej w ostatnich latach przez nauki spoleczne refleksji nad zaufa-
niem. By¢ moze na tej podstawie uda sie zredefiniowa¢ problem braku zaufania
spolecznego i postawi¢ kilka pytan dotyczacych zaréwno samej diagnozy, jak
i sposobow, ktore miatyby stuzy¢ budowie zaufania w dtugim terminie.

Zaufanie deklarowane a zaufanie aktywne

Diagnozy dotyczace kryzysu zaufania opierajg si¢ na badaniach, w ktérych
respondenci sa pytani, czy maja zaufanie do konkretnego podmiotu. Takim
podmiotem moze by¢ osoba, organizacja czy okreslona kategoria osob. Pyta-
nia sg formutowane na rézne sposoby: do standardowych nalezg na przykiad
»czy ufa Pan/Pani X” (z opcja odpowiedzi ,tak/nie/nie mam zdania”) lub ,w ja-
kim stopniu ufa Pan/Pani X?” (z opcja odpowiedzi na odpowiedniej skali, np.
od 1 do 7). S to standardowe pytania, za pomoca ktérych prowadzi si¢ badania
na roéznych poziomach, w tym wielkie miedzynarodowe badania poréwnawcze
w rodzaju World Value Survey lub Edelman Trust Barometer. Na bazie dekla-
racji respondentdw szacuje si¢ poziom zaufania. Te mierniki stanowig podbu-
dowe wielu diagnoz o kryzysie zaufania, jak réwniez badan poréwnawczych,
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gdzie wskazuje sie réznice w zaufaniu mi¢dzy krajami. Ponadto ogélne badania
sa malo zniuansowane. Tymczasem wiemy, ze zaufanie jest zwykle podzielo-
ne na obszary, nawet w obrebie jednej relacji z drugim czlowiekiem (Cook,
Hardin i Levi 2004; Sztompka, 2007). Na przyktad mozemy ufa¢ znajomemu
w sprawie porady inwestycyjnej, ale nigdy nie podjelibysmy z nim wspdlnej
pracy. Pytanie o poziom zaufania daje zatem tylko pewne przyblizenie doty-
czgce opinii respondenta na temat uogdlnionego nastawienia do pewnej kate-
gorii 0s6b czy instytucji.

Zaufanie to jednak co$ wiecej niz deklaracja. Chodzi w nim o konkretne
dziatanie (Mollering, 2006; Li, 2012), tzn. podjecie ryzyka w sytuacji, gdy nie
mozna si¢ zabezpieczy¢ na wypadek porazki. Zaufanie jest wartosciowe, gdy
oznacza na przyklad wejscie we wspodtdziatanie z kims, nad kim nie mamy
pelnej kontroli, lub tez podjecie ryzyka wiekszego, niz wynikaloby z same;j
kalkulacji. Gdyby zaufanie ograniczato si¢ wylacznie do naszych przekonan
wzgledem innych, nie miatoby wyjatkowej wartosci praktycznej, za ktorg jest
cenione. Zaufanie jest uwazane za warto$ciowy zasob, a przez niektorych wrecz
za rodzaj kapitatu (jako glowny skladnik kapitatu spotecznego), poniewaz
popycha ludzi do realnych dziatan i do zadan, do ktérych nie byliby zdolni bez
zaufania. Nie wolno zapomina¢ o tej aktywnej stronie zaufania, koniecznej,
aby bylo ono dla nas wartosciowe. Oceniajac zaufanie spoleczne jako zaséb,
a nie jako sama deklaracje, warto spojrzec¢ rownolegle nie tylko na to, co ludzie
moéwia o zaufaniu, ale na to, co faktycznie robig.

Analizowanie dziatan w kontekscie zaufania ma sens jedynie wtedy, gdy
mamy wyboér. W sytuacji bez wyboru (np. gdy mamy do czynienia z monopo-
lem) trudno moéwi¢ o dziataniu opartym na zaufaniu. Na przyklad, wysylajac
list polecony do sadu, korzystamy z ustug operatora wybranego przez organy
panstwa do obstugi sadow - bez jego ustug nasza korespondencja bylaby nie-
skuteczna. Nie mamy tez wyboru, jesli jedna firma dostarcza wode¢ do doméw
w naszym miejscu zamieszkania. Dyskusje o zaufaniu mozna rozpocza¢, gdy
mamy mozliwo$¢ pojscia réznymi drogami i gdy mozemy zamanifestowac
zaufanie przez swoje dzialanie. Wybor niesie wowczas realne konsekwencje,
w przeciwienistwie do anonimowej deklaracji, czy komus ufamy. W wiekszosci
zyciowych sytuacji mamy wybor (O’Neill, 2002; 2018), cho¢ najczesciej nie za-
stanawiamy sie nad nim, kierowani sila przyzwyczajen, wygoda czy dolaczajac
do gtéwnego nurtu zdarzen. Mimo ze narzekamy na przemyst farmaceutycz-
ny, zwykle bez glebszego zastanowienia kupujemy $rodki przeciwbolowe, cho¢
mogliby$my leczy¢ sie naturalnymi sposobami. Kupujemy bilet na samolot,
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cho¢ da si¢ podrézowa¢ pociagiem. Jemy chleb z piekarni, cho¢ mogliby$smy
go piec samodzielnie.

Diagnozy wieszczace niski poziom zaufania, czy nawet brak zaufania,
oparte na deklaracjach respondentéw, niewiele méwig o zaufaniu aktywnym,
objawiajacym si¢ w konkretnym dzialaniu, szczegoélnie w sytuacji bez wyboru.
Brak wyboru charakteryzuje wiele relacji na linii obywatel-panstwo. W przy-
tlaczajacej wiekszosci, nawet jesli deklarujemy brak zaufania do sadéw, nie
mozemy jako obywatele wybra¢ innego systemu prawnego. Nie mozemy
wybra¢, jakim powietrzem oddychamy, jakich drég uzywamy i czy zatrzymu-
jemy sie na wezwanie policji. W okolicznosciach, gdy nie mamy realnego
wyboru, trudno wskaza¢, czy mamy zaufanie, i okresli¢ jego natezenie. Jedno-
cze$nie nie mozna wowczas stwierdzi¢, ze zaufania nie mamy. Po prostu nie
s3 to sytuacje, w ktorych w ogole mozna mowic o zaufaniu i nie sg to konteksty,
w ktorych powinno si¢ szacowac zaufanie. Dlatego pozostaje opieranie si¢ na
deklaracjach, na bazie ktérych wiemy, ze respondenci méwia o tym, ze ufajg
lub nie, w mniejszym albo wiekszym stopniu. Rozbieznosci miedzy tym, co
mowimy, a co faktycznie robimy, sa jednak znane nie tylko badaczom spofecz-
nym, ale kazdemu z nas.

W niektdrych obszarach rozbieznosci miedzy deklarowanym zaufaniem
a dzialaniami sygnalizujacymi zaufanie sg szczegolnie uderzajace. Twierdzimy,
ze nie ufamy lekarzom i szpitalom, a jednoczesnie denerwuje nas dlugie ocze-
kiwanie na konsultacje czy na zabiegi operacyjne. Nasze deklarowane zaufanie
do politykéw i panistwa moze by¢ na rekordowo niskim poziomie, ale chodzi-
my na wybory (nierzadko przy deklarowanym kryzysie zaufania frekwencja
jest rekordowo wysoka, vide wybory prezydenckie w 2020 roku: w Polsce z frek-
wencja powyzej 68% w drugiej turze; w Stanach Zjednoczonych powyzej 66%
- najwyzsza od 1900 roku).

W badaniach Polacy z reguly twierdzg, ze nie mozna ufa¢ innym, a juz
szczegolnie osobom spoza bliskiego kregu znajomych i rodziny. Badania poka-
zuja jednak bardziej zréznicowany i dynamiczny obraz spolecznego zaufania
(Czapinski i Panek, 2015; Rychard, 2015). Na przyklad nie zauwaza si¢ zwykle,
ze Polacy sumiennie ptacg podatki, a system PIT niektorzy uwazaja za jeden
z wigkszych sukceséw polskiej transformacji ustrojowej (Rychard, 2015). Po-
lacy nie s3 wprawdzie masowo czlonkami stowarzyszen czy organizacji poza-
rzagdowych, ale na poziomie konkretnych inicjatyw, czesto lokalnych, faczg sie,
aby realizowac wspolne przedsiewziecia i podejmujg dziatania na rzecz wspdl-
noty. Te inicjatywy moga wymykac si¢ oficjalnym statystykom. Ponadto, pa-
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trzac na aktywnos¢ ekonomiczng Polakéw, wskazuje sig, ze to spoleczenstwo
przedsigbiorcze. Dlatego socjologowie i ekonomisci moéwia, ze zaufanie w Polsce
ma charakter wyspowy i jest prawdopodobnie wyzsze, niz wskazywaltyby do-
stepne statystyki i wskazniki oparte na deklaracjach.

Jednak w badaniach opinii polscy respondenci generalnie deklarujg niskie
zaufanie, zwlaszcza w wymiarach opisujacych Zycie wspolne na poziomie spo-
tecznym. Warto zastanowi¢ si¢ nad tymi deklaracjami, pamigtajac o zastrzeze-
niu, Ze méwia o przekonaniach, a nie o konkretnych dziataniach. Najciekawsze
- jak sadze - s sytuacje, gdy deklarujemy niskie zaufanie, a nasze dzialania
wskazuja, ze okazujemy takie zaufanie. Jesli stwierdzenie braku zaufania nie
pociaga za sobg zmiany zachowania (gdyby taka zmiana bylaby mozliwa), to
niewiele méwi o faktycznym zaufaniu, gdyz zaufanie w swojej naturze ma
dzialanie, a nie wylacznie opini¢. Natomiast deklaracja o braku zaufania méwi
wiele o nastawieniu respondenta, rysujac obraz podejrzliwosci, sceptycyzmu
i poczucia niepewnosci.

W efekcie, patrzac na badania deklarowanego zaufania, nie wiemy, czy
rzeczywiscie mamy do czynienia z bezprecedensowym kryzysem zaufania,
czy tez staliémy si¢ bardziej podejrzliwi i sceptyczni wzgledem innych. Przy-
gladajac si¢ czynom ludzi, a nie ich deklaracjom, trudno stwierdzi¢ na pewno,
ze mamy do czynienia z az tak wielkim kryzysem zaufania, jak to si¢ czesto
formuluje. Pojedyncze przypadki naruszen zaufania nie dowodza kryzysu, bo
zdarzaly sie zawsze, a jedynie informacja o nich nie rozchodzita si¢ tak szybko
i powszechnie.

Kultura podejrzliwosci zamiast kultury zaufania

Zaufanie tworzy si¢ na podstawie oceny wiarygodnosci innych (Dietz, 2011;
O’Neill, 2018). Ufamy zatem, je$li oceniamy potencjalnych adresatow zaufania
jako wiarygodnych albo — méwiac wprost - jako godnych zaufania. Bogata lite-
ratura naukowa analizuje, jak dokonujemy ocen zaufania (nawet jesli nie
odbywa si¢ to w formie $wiadomej kalkulacji) i jakie kryteria sg brane pod
uwage w takim osadzie. Ocena wiarygodnosci odbywa sie zazwyczaj w trzech
dominujacych obszarach dotyczacych potencjalnego adresata zaufania: jego
kompetencji, dobrej woli wzgledem nas oraz integralnosci w sferze wartosci
deklarowanych i wyznawanych.

Jesli zaufanie opiera si¢ na ocenie wiarygodnosci, to najlepszym sposobem
zaradzenia kryzysowi zaufania wydaje si¢ dazenie, aby ocenia¢ innych jako
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bardziej wiarygodnych. Jesli bedziemy odbierac ich jako bardziej godnych
zaufania, to — niejako automatycznie — bedziemy bardziej im ufa¢. Wéréd spo-
sobow na zwiekszanie wiarygodnosci potencjalnych adresatéw zaufania,
szczegolnie w zyciu spotecznym i publicznym, w ostatnich dekadach pojawity
sie dwa gléwne zalecenia (O’Neill, 2002). Po pierwsze, zwraca si¢ uwage na
konieczno$¢ wigkszej odpowiedzialno$ci tych, ktorzy chcieliby by¢ obdarzani
zaufaniem. Powinni oni by¢ w czytelny sposob odpowiedzialni za swoje dzia-
tania i za ich konsekwencje — wéwczas ich wiarygodno$¢ w naszych oczach
bedzie wzrasta¢. Po drugie, istnieje dazenie do wigkszej przejrzystosci, wiekszej
ilosci i dostepnosci informacji, wiekszej wiedzy obywateli o dzialaniach kon-
kretnych instytucji i 0sob sprawujacych funkcje publiczne. Wierzy sie, ze dzigki
dostepowi do wigkszej ilosci informacji i bardziej doktadnemu przygladaniu
sie temu, co i jak robig inni, beda oni dla nas bardziej wiarygodni.

Dazenie do ponoszenia wiekszej odpowiedzialnosci i zwigkszanie przej-
rzystosci przez dostep do pelniejszej informacji to fundamenty walki z kryzysem
zaufania, wskazywane na $wiecie od kilku dekad. W ramach tego paradygma-
tu miescily si¢ takze wysitki w celu wzmacniania zaufania i jego odbudowy
w Polsce po okresie zmiany ustrojowej. Przy tym zgoda co do kryzysu zaufania,
znaczenia przejrzystosci i odpowiedzialno$ci we wzmacnianiu zaufania, miata
miejsce niezaleznie od stanowisk, z ktérych krytykowano okreslone aspekty
transformacji systemowej w Polsce.

Problem polega jednak na tym, ze mimo zgody co do remediéw, coraz
pelniejszej wiedzy o zyciu publicznym, a takze swiadomosci skutecznego roz-
liczania winnych i pociggania ich do odpowiedzialnos$ci deklarowany kryzys
zaufania nie tylko si¢ utrzymuje, ale - zdaniem wielu - wcigz si¢ poglebia. Wy-
sitki podejmowane przez lata w celu budowy zaufania s3 co najmniej nieefek-
tywne. Dlaczego tak moze by¢? Brytyjska filozofka Onora O’Neill (2002; 2018)
mowi, ze diagnozy kryzysu zaufania moga by¢ wylacznie odbiciem naszych
nierealistycznych marzen o catkowicie bezpiecznym $wiecie, w ktéorym wyple-
niono nieuczciwos¢ i poczucie zawodu. Dalej, by¢ moze dazenie, aby wiedzie¢
coraz wiecej o innych, jak i coraz bardziej drobiazgowo ich rozlicza¢, ktére
staramy si¢ od lat wbudowa¢ w nasze systemy spoteczne, przyczynia si¢ raczej
do umacniania powszechnej podejrzliwos$ci, zamiast budowac zaufanie. ,,Ro$-
liny nie kwitna, gdy wyciagamy je zbyt szybko, aby sprawdzi¢, jak rosna ich
korzenie: takze zycie polityczne, instytucjonalne i zawodowe moze nie uklada¢
sie dobrze, jesli ciagle je wyciggamy na powierzchnie, aby pokazac, ze wszystko
jest przejrzyste i godne zaufania” (O’Neill, 2002).
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Wiréd remediéw na kryzys zaufania miato by¢ wbudowanie w system spo-
teczny wigkszej odpowiedzialnosci niemal kazdej grupy zawodowej. W prak-
tyce to stuszne skadinad dazenie do wiekszej odpowiedzialnosci przybrato
wynaturzong forme. Projektujemy i wdrazamy coraz dokladniejsze procedury
kontroli, wymagamy jeszcze bardziej szczegélowej sprawozdawczosci, podda-
jemy regulacjom nowe obszary zycia i dzialan czlowieka. Uzywajac sformu-
fowania Profesora Kiezuna, mozna powiedzie¢, ze samo lekarstwo przybrato
forme patologii. Patologia ta doczekala si¢ wlasnej nazwy: kultura audytu
(Power, 1994; Strathern, 2000). Szczegdlnie w sektorze ustug publicznych
wszelkie przedsiewziecia — w rzekomym dgzeniu do wzmacniania odpowie-
dzialnoéci - sg objete coraz bardziej drobiazgowymi przepisami. Ich wdroze-
nie musi by¢ szczegélowe dokumentowane i sprawozdawane. Biurokratyczne
mechanizmy, wraz z postepujaca standaryzacjg proceséw, wypieraja dawne
systemy odpowiedzialnosci, ktére miaty charakter bardziej osobisty. Efekty
widzimy chocby w stuzbie zdrowia, edukacji, szkolnictwie wyzszym czy admi-
nistracji publiczne;j.

Mozna wyrazi¢ watpliwos¢, czy Scislejsza kontrola prowadzi do wiekszej
odpowiedzialno$ci, a w konsekwencji do wiekszej wiarygodnosci, jaka inni
cieszyliby si¢ w naszych oczach. Jesli mialoby tak by¢, to powinnismy juz widzie¢
efekty w postaci wzrastajacej wiarygodnosci $cislej kontrolowanych i regulo-
wanych sektoréw, a w konsekwencji wyzszego zaufania do nich. Tymczasem
nauczyciele, lekarze, policjanci i inni pracownicy ustug publicznych z pewnos-
cig pracujg inaczej w nowych warunkach, ale czy stuzy to wzrostowi zaufania
do nich? Znacznie wigcej czasu i uwagi po$wiecaja dokumentowaniu, rapor-
towaniu, spetnianiu kolejnych wymogéw administracyjnych niz wykonywaniu
stricte obowigzkéw w kontakcie z drugim czlowiekiem: uczniem, studentem,
pacjentem czy petentem. Mechanizmy kontroli i sprawozdawczosci, ktére
wdrazamy w ostatnich dekadach, mialty na celu zwiekszenie wiarygodnosci
innych, ale na pewno nie osiggnety tego celu.

Otwarte pozostaje pytanie, czy nie przyczynily si¢ do jeszcze wigkszej
podejrzliwosci, ktora przejawia si¢ w deklaracjach niskiego zaufania. Uzyskali-
$my wiekszy dostep do informacji, wigcej mozliwo$ci odwotywania sie i kwe-
stionowania dzialan profesjonalistéw, wigcej poréwnan wedlug ogélnie przyje-
tych miernikéw. Tylko czy te mierniki powstaja, aby odzwierciedla¢ konkretne
dzialania, czy raczej aby utatwi¢ sam pomiar i poréwnywanie? Koncowym efek-
tem nie jest wcale wigksze zaufanie, lecz - jak sie wydaje — atmosfera wzajem-
nej podejrzliwosci. Z jednej strony, profesjonali$ci obawiaja si¢ oskarzenia
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o dzialania niezgodne z procedurami i standardami i koncentruja si¢ na do-
kumentacji wlasnych dzialan zamiast na rozwigzywaniu realnych problemow
odbiorcéw. Z drugiej strony, odbiorcy ich ustug majg wiecej niz zwykle pod-
staw, aby wchodzi¢ w spor. W takim systemie nie ma miejsca na blad ludzki,
ponadstandardowe dzialanie z dobrej woli, na podejmowanie ryzyka i - w efek-
cie — na zaufanie.

Drugim wskazywanym remedium na kryzys zaufania jest przejrzystos¢
zycia publicznego i zawodowego oraz dostepnos¢ szczegolowej i aktualnej in-
formacji. Mial to by¢ jeden z lekéw na korupcje, niegospodarno$¢, marnotraw-
stwo i inne patologie trapigce zycie publiczne, ktory w konsekwencji powinien
sie przyczyni¢ do podniesienia poziomu zaufania.

W tym zakresie, dzigki ewolucji zycia publicznego i nowoczesnym techno-
logiom, mamy obecnie dostep do bezprecedensowej ilosci informacji. Niemal
kazda instytucja publikuje sprawozdania, raporty, komunikaty, protokoty
z posiedzen i inne biezgce informacje o swojej dziatalnosci. W powszechnym
odbiorze poufno$¢ czy niedostgpnos¢ informacji staje si¢ do tego stopnia
podejrzana, ze ci, ktorzy udostepniajg tajne informacje, bywaja traktowani jak
bohaterowie dzialajacy w interesie publicznym. Technologie informacyjne i ko-
munikacyjne staly si¢ tak powszechne i fatwo dostepne, Ze od pewnego czasu
naszym zmartwieniem nie jest juz sama dostepno$¢ informacji, lecz raczej
debata o ich ochronie i zabezpieczeniu. Coraz lepiej rozumiemy, zZe dostepnos¢
i powszechno$¢ informacji wcale nie okazaly sie remedium na kryzys zaufania,
a przyczyniaja sie raczej do wzmocnienia kultury podejrzliwosci.

Dodatkowo, wraz z tatwoscig przekazywania i dostepu do informacji,
musimy si¢ mierzy¢ z problemem dezinformacji i manipulacji, ktére tak samo
korzystaja z szybkich kanatéw docierania do obywateli, jak rzetelne tresci
i opinie. W przestrzeni publicznej ro$nie liczba informacji i dezinformacji. Ze
wzgledu na wielo$¢ kanatéw, ich fatwa dostepnosc¢ i niewielki koszt rozpo-
wszechniania, mozliwe jest szerzenie pogladéw nieprawdziwych, sprzecznych
z wiedza naukowa. Nieweryfikowane i falszywe informacje tatwo, a czesto tatwiej
- ze wzgledu na swoja pozorng atrakcyjno$¢ — kraza w przestrzeni publiczne;j.

Powszechna dostepnos¢ i obfitos¢ informacji nie przyniosta wcale wzrostu
zaufania, jak moglo si¢ wczesniej wydawac. Zakladalismy, ze jesli bedziemy
wiedzie¢ wiecej o dziataniach innych, to ich motywy i mechanizmy funkcjo-
nowania stang sie dla nas bardziej przejrzyste, wiarygodne i — w efekcie — bedzie-
my im wigcej ufa¢. Gdyby mialo si¢ tak sta¢, to juz powinnismy widzie¢ wy-
niki w postaci rosngcego zaufania. Tymczasem diagnozy o kryzysie nie tylko
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s3 powtarzane, ale wrecz moéwi sie, ze zaufanie moze by¢ obecnie rekordowo
niskie. Badania w naukach spolecznych pokazuja, ze przejrzystos¢ i petna
wiedza wcale nie przyczyniaja si¢ do budowy zaufania, lecz moga — w najlep-
szym wypadku - je zastepowac.

By¢ moze przy projektowaniu rozwigzan majgcych poméoc w budowie
zaufania brakowatlo zrozumienia fundamentéw, na ktérych opiera si¢ zaufanie.
Z badan spotecznych wiemy, Ze warto$ciowe zaufanie nie jest $lepe i wymaga
pewnej wiedzy, ale docelowo jego wartoscia jest mozliwo$¢ dziatania pomimo
braku informacji. Innymi stowy, chodzi o sytuacje, w ktérej nie wiem i nie moge
zagwarantowacd, ze druga strona mnie nie oszuka, ale mimo to - na bazie zaufa-
nia — dzialam tak, jakby mozliwy byt tylko scenariusz optymistyczny. Wro-
giem zaufania nie jest brak informacji czy tajemnica, lecz oszustwo (Lewicki
iin., 1998; O’'Neill, 2002; Dietz, 2011).

Latwo to zauwazy¢, obserwujac osobiste relacje oparte na zaufaniu. Wiemy,
ze nie opieraja sie one na zdobywaniu informacji na temat kazdego aspektu
zycia zaufanej osoby. W relacjach, gdzie najwiecej mowi sie o zaufaniu, takich
jak wiezi rodzinne, przyjacielskie, relacje lekarz—pacjent czy prawnik-klient,
to tajemnica stanowi fundament, na ktérym sie buduje zaufanie. Zatem przej-
rzystosc i szeroka dostepnosc¢ informacji, takze w zyciu publicznym, wcale nie
musi stanowi¢ remedium na to, co najbardziej zagraza zaufaniu: na nieuczci-
wos¢ 1 oszustwo. Przejrzystos¢ i dostepnos¢ informacji likwidujg tajemnice
czy poufnos¢, ale weale nie zapobiegaja oszustwu i klamstwu, ktére sg wska-
zywane jako faktycznie podwazajace relacje oparte na zaufaniu.

Ponadto pelna przejrzystos¢ i nieograniczona dostgpnos¢ informacji
moga podminowywac uczciwo$¢ i prawdomoéwnosé, szczegélnie w sytuacjach
trudnych, niejasnych lub nieoczywistych. W zyciu publicznym pelna transpa-
rentno$¢ moze prowadzi¢ do niecheci do ujawniania wszystkiego, co wiemy,
ze wzgledu na obawy, Ze informacja zostanie natychmiast udostepniona wielu
osobom, niekoniecznie kompetentnym do oceniania jej wagi, i zacznie ,,zy¢
wlasnym Zyciem”. Kwitnie wéwczas autocenzura, ukrywanie informacji za
ostong zbudowana z wyuczonych formutek czy biurokratycznych sformufowan.

Nieograniczony zalew informacji sprzyja szerzeniu kultury podejrzliwosci.
Musimy samodzielnie ocenia¢ prawdziwo$¢ informacji, co w praktyce staje
si¢ niemozliwe, bo trudno jest zweryfikowa¢ Zrédla, z ktérych pochodza. Tym-
czasem dopiero oceniajac zrodto, mozemy zastanawiac si¢ nad intencjami przy-
$wiecajacymi konkretnym faktom i dziataniom. W takiej sytuacji informacje
- zamiast tworzy¢ podstawe zaufania — raczej je podminowuja. W zalewie
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nowych wiadomosci i faktéw niemozliwa staje sie ich ciagla weryfikacja, stad
zwykle umacnia si¢ podejrzliwo$¢ i niedowierzanie wzgledem kazdej infor-
macji, z ktorg sie stykamy.

Fundamenty dla odbudowy zaufania

Nie mamy wielu dowoddéw na to, ze obecnie ufamy mniej niz dawniej. Za to
z pewnoscia - jak wynika z badan — méwimy, ze ufamy mniej. Same deklara-
cje to jeszcze nie kryzys zaufania. Bez watpienia stanowia jednak swiadectwo
sceptycyzmu i podejrzliwego nastawienia do innych.

Konkretne rozwigzania w zakresie zarzadzania, szczegélnie w sferze
publicznej, ktére miatyby na celu wzmacnianie zaufania, powinny opierac si¢
na zweryfikowanych fundamentach. Wskazéwki na ten temat podawat Pro-
fesor Witold Kiezun w publikacjach dotyczacych patologii Zycia organizacyj-
nego na réznych poziomach. Jego diagnoza o nieskutecznosci wielu dziatan
w poprawieniu funkcjonowania strefy publicznej jest nadal aktualna. Nie przy-
niosly skutku stosowane rozwigzania, oparte na zaciesniajacej sie, ale wcigz
powierzchownej kontroli, sprawozdawczosci skoncentrowanej na wskazni-
kach, a nie na realnej poprawie dziatalnosci. Sposoby, ktére miaty uczynic in-
stytucje bardziej wiarygodnymi, przyczynily si¢ de facto do szerzenia nieuf-
nosci i podejrzliwosci. Warto przemysle¢ na nowo, jak w systemy spoteczne
i instytucje publiczne wbudowa¢ wigcej odpowiedzialnosci, i to nie poprzez
tepa kontrole, aby nie wyzwala¢ wylacznie poczucia zagrozenia, reakcji obron-
nych i ucieczki w zabezpieczenie swoich dziatan. Podobnie, warto przemysle¢
nasze podejscie do informacji, aby celem stalo si¢ minimalizowanie oszustwa
i manipulacji, a nie wylacznie pelna przejrzystos¢ oséb i organizacji, ktérym
sie przygladamy.
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WitoLD KIEZUN W SWIECIE
,,BIALYCH KOLNIERZYKOW”. WYPISY

Wtodzimierz Piotrowski

o< o

Z wielkg radoscig i niesmiatoscig przyjgtem mozliwos¢ bycia w gronie
0sob, sktadajgcych w tej Ksiedze gleboki pokton Sp. Profesorowi Witoldowi
Kiezunowi. Stowa, stowa, stowa...; fragmenty mysli wywotujgcych emocje
i uczuc generujgcych mysli, zmuszajgcych do zda#. Jak oddac to, co nas
zwigzalo, wigze i wigza¢ bedzie? I... ol$nienia: ,,Prosta (prostota) droga
najkrotsza” - powiedzenie i zarazem dyrektywa wazne zawsze, ale szcze-
golnie w czasach VUCA', gdy bardzo liczy si¢ czas; ,uzytecznosé” - w zyciu
i naukach praktycznych walor niezwykle istotny, ,uzyteczny (...) znajdu-
jgcy zastosowanie w dziataniu ze wzgledu na umozliwienie lub ultatwienie
osiggniecia danego celu”. Ty, Profesorze - skarbnico mqgdrosci, czyli wiedzy
sprawdzajqgcej sie w rzeczywistosci! (Pszczotowski, 1978, s. 266).

»0d zawsze” jestem nauczycielem, a Tobie, Profesorze, mojemu Nauczy-
cielowi i promotorowi pracy magisterskiej (Piotrowski, 1979), zawdzig-
czam wiele. Majgc ten dlug, raz jeszcze serdecznie Ci dziekuje i mysli Twe
(wybrane tendencyjnie) tq drogq przekazuje innym. Kieruje je takze do

! VUCA: Volatility - zmienno$¢, ulotnos¢, Uncertainty — niepewnosé, Complexity — zto-
zono$¢, Ambiguity — niejednoznacznos¢. Akronim wprowadzony w 1987 r. przez amerykanskich
strategéw wojskowych z U.S. Army War College, okreslajacy schematycznie sytuacje powstala
po okresie zimnej wojny; bardzo popularny obecnie - specyficzne logo ,naszych czaséw”.
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naszych/moich uczniéw-studentow, szczegolnie tych najmtodszych z po-
kolenia iGen (Twenge, 2019), internetowych, SMS-owych, komunikujg-
cych sig w sposob prosty, ale czesto myslgcych w sposéb bardzo zawity
i czujgcych bardzo gleboko. W ten sposob pragne im ,,dac Ciebie”, by zwiek-
szyéich sprawnosé* w swiecie ,,biatych kotnierzykéw”, do ktorego przeciez
wszyscy nalezymy.

W tekscie zamiescilem cytaty z wybranych publikacji Profesora. Do wska-
zanych ksigzek siggatem kolejno: 1) pierwszy raz, gdy tylko ukazaty si¢ na rynku
lub gdy zostaly mi ofiarowane przez $p. Profesora’®, ostatni — przygotowujac
ten tekst; 2) zaczynajac od pozycji najwczesniejszych z mojej biblioteczki
(systematyczne ,,uczenie si¢ Kiezuna” i uczenie innych z Kiezuna). Ograniczy-
tem si¢ zatem do tego, co ogolnie dostepne i ,,moje” (w réznym znaczeniu tego
stowa), dotyczace tylko czgsci §wiata Profesora. Ujecie chronologiczne umoz-
liwito pokazanie kumulowania wiedzy i utatwilo unikanie powtdrzen.

Tekst tkwi czgsciowo w konwencji postmodernistycznej (w tle Umberto Eco
i manieryczne przywolywanie zrddel). Jest specyficznym patchworkiem, zszy-
tym z czgsci wybranych myslowych puzzli. Napisalem ,,puzzli”, gdyz ksiazki,
artykuly W. Kiezuna zawsze sg spojnymi calosciami - doglebnie przemysla-
nymi i czgsto emocjonalnymi obraz(k)ami, bez brakujacych elementow. We-
dlug mnie s3 to mygli (tezy) uniwersalne, ponadczasowe.

Wszystkich, za to, co wyzej i co nizej, prosze o wybaczenie. (Ten werset ,,jest
dzi§ w cenie”...)

Idac sladami obecnosci W. Kiezuna w réznych czesciach swiata ,,biatych
kolnierzykéw™, tropem Jego mysli i dziatan (indywidualnych i zespotowych),
stopniowo zmienialem perspektywe — poznawczy zoom, zwigkszajac dystans

2 ,Podstawowymi postaciami (walorami) sprawnego dzialania, zapobiegajacego zjawisku
chaotycznosci i nieuporzadkowania, ktorego miara jest entropia, sa: skuteczno$¢, korzystnosé
i ekonomiczno$¢. Inne postacie sprawnoéci (czysto$¢, dokladnoéé, niezawodno$é) majg znacze-
nie dodatkowe” (Kiezun, 1997, s. 18).

> Wyjatek: nie siggatem do kolejnych podrecznikéw Profesora, uznajac, ze w przypadku
tego typu ksiazki najwazniejsza jest jej ostatnia wersja, czyli Witold Kiezun (1997).

* Witold Kiezun jest tez autorem wybranych hasel w: Encyklopedia organizacji i zarza-
dzania (1981), przewodniczacy komitetu redakcyjnego prof. Leszek Pasieczny, Warszawa: PWE,
hasta: akcyjnos¢, autonomizacja, bierne kierownictwo (styl nieingerujacy), Bogdanow Aleksan-
der (tektologia), burza mézgow, cechy dysfunkcjonalne, czas pracy kierownika, czynnosci
kierownicze, dzialanie zorganizowane, funkcje kierownicze, Kotarbinski Tadeusz, Liga Czasu,
plan pracy kierownika, stereotyp czlowieka, Zieleniewski Jan.
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(»szkietko i oko”), przechodzac od szczegétu do ogdtu, od praktyki do teorii
praktycznej, w duzym stopniu krytycznej. Przechodzitem od perspektywy
1. Dyrektor instytucji i jego praca, poprzez 2. Zarzadzanie instytucjg (biuro-
kracja) do 3. Zarzadzanie panstwem.

Gdy analizowatem kolejne publikacje i zapisywalem kolejne zdania, z cala
ostroscig ujrzalem ogrom przedsiewziecia, ktére chciatem zrealizowa¢, i do-
strzeglem... swoje grzechy (patrz nizej): che¢ zalatwienia wszystkiego osobiscie
i przekonanie, ze wszystko wiem najlepiej. Postanowilem skorzysta¢ z nauk
Profesora i skoncentrowac si¢ na wybranym obszarze — perspektywie pierw-
szej — pozostale pozostawiajac innym. Oto perspektywy porzucone z odnie-
sieniami zrodtowymi:

Perspektywa 2. Zarzadzanie instytucja (biurokracja) (Kiezun, 1971; 1977; 1978;
1996).
Perspektywa 3. Zarzadzanie panstwem (Kiezun, 2004a; 2004b; 2011).

Specyfike $wiata zarzadzania dobrze - wedlug mnie - oddaje rysunek 1
z ksigzki Henry’ego Mintzberga.

SZTUKA
wizje, twércze pomysty

NAUKA RZEMIOSLO
wiedza, analiza doswiadczenie, umiejetnosci

Rysunek 1. Zarzadzanie jako praktyka: sztuka, rzemiosto i nauka

Zrédlto: opracowanie wlasne na podstawie: Mintzberg (2012, s. 28).

Przesledzenie dorobku Mintzberga (1983) i Kiezuna, jego wspdtpracow-
nikoéw, licznych uczniéw i kolegéw upowaznia do uzupetnienia powyzszego
modelu Kanadyjczyka o polityke, szczegélnie w odniesieniu do 1) wladzy biura
(biurokratycznych instytucji i ,biatych kotnierzykéw”) oraz 2) mechanizmoéw
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generowania, wigzania i realizacji intereséw w systemach dziatan spolecznych.
Sa one: (1) identyfikowane, analizowane, interpretowane, oceniane (warto$cio-
wane), projektowane (przeprojektowywane) i zmieniane, ze wzgledu na ich
szeroko rozumiang sprawnos¢ lub — weziej — efektywnos¢ (eufunkcjonalnosé,
dysfunkcjonalnos¢, patologie), (2) rozpatrywane na poziomie a) stanowisk
pracy, b) proceséw, c) calosci, czyli konkretnej organizacji, d) interorganiza-
cyjnym i e) w perspektywie ponad organizacyjnej.

Perspektywa 1.
Dyrektor instytucji i jego praca

Zaczynam od tego poziomu takze dlatego, ze jego dotyczyly moje pierwsze
kontakty z Profesorem (praca magisterska; rozmowy w Jego mieszkaniu)® oraz
ze korzystajac z tych Jego publikacji, rozwijalem sie i... zarabialem, parajac sie
organizacyjnym doradztwem i szkoleniami menedzeréw®. A teraz do rzeczy,
do kolejnych lektur i wypisow.

Witold Kiezun: ,,Podstawowym celem autora bylo przedstawienie problemu
sprawnej organizacji pracy dyrektora instytucji; wykorzystano przy tym
wyniki badan przeprowadzonych w kilku zakladach pracy, gtéwnie w oddzia-
tach banku (NBP - przyp. W.P,, ktéry znat ,,od podszewki”, pracujac w nim
i zmieniajac)””. Koncentracja na dyrektorach, menedzerach i ich pracy cecho-
wata wielu dwczesnych badaczy; warto wspomnie¢ cho¢by pionierskie analizy
Mintzberga (1971; 1973; 2012). Badania sprawnej organizacji pracy prowadzo-
ne byty z perspektywy wykorzystania czasu pracy kierownikéw (Kiezun, 1974,
s. 69 i nast.). Podstawowa metoda badawczg zastosowang przez Kiezuna byla
samoobserwacja ciagta, inaczej fotografia dnia pracy (Kiezun, 1974, s. 148-157

* Podstaw nauki organizacji i zarzadzania uczyt mnie na pierwszym roku studiéw (rok akad.
1973/74), wtedy w Instytucie Zarzadzania UW (obecnie Wydzial Zarzadzania UW), doc. dr hab.
Tadeusz Pszczotowski, wedlug notatek do swojej ksiazki Organizacja od dotu i od géry (1978).

¢ Od 1982 r. dziatania te realizowatem jako czlonek Spotdzielni Pracy Doradztwa Orga-
nizacyjnego ,Ekspert” w Warszawie (przy Wydziale Zarzadzania UW), zalozonej i kierowanej
przez prezesa, Oktawiana Koczube, wspdlzaltozyciela i wieloletniego rektora naszej Akademii,
zawsze obecnego, cho¢ od 20 lat nieobecnego, profesora, przyjaciela.

7 Kiezun (1974, s. 7). Na wzorcowy charakter badan teoretycznych i empirycznych W. Kie-
zuna zwrocil uwage prof. Jan Zieleniewski w Przedmowie do wydania pierwszego; ta opinia nie
stracifa na aktualnosci.
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inast.), skonfrontowana z ustrukturalizowanym - wedlug funkcji - wykazem
czynnosci dyrektora oddzialu banku, z uwzglednieniem charakteru i specja-
lizacji konkretnej instytucji [oddzialy: (1) nie powiatowe i jednopowiatowe,
(2) wielopowiatowe, (3) miejskie]. Zostala ona przedstawiona przez Kiezuna
(w ujeciu teoretycznym i praktycznym) z metodycznymi detalami.

Wybrane wnioski szczegolne z badan bankowych®:

1. Powszechne jest przekraczanie przez dyrektoréw nominalnego czasu
pracy (Kiezun, 1974, s. 157).

2. Nie stwierdzono zwigzku miedzy oceng pracy oddzialu a dluzszym
czasem pracy dyrektora (Kiezun, 1974, s. 158).

3. Bardziej wyksztalceni dyrektorzy pracowali dtuzej w poréwnaniu do
mniej wyksztalconych (Kiezun, 1974, s. 159).

4. Nie stwierdzono wspdtzaleznosci pomiedzy stazem pracy a dtugoscia
dnia pracy (Kiezun, 1974, s. 159).

5. Dodatkowy czas pracy najbardziej pochtaniajg dwie grupy dziatan,
a w nich: a) w grupie zarzadzanie biezace: szkolenie, sprawy biezace
i kontakty z wladzami terenowymi; b) w grupie szkolenie i sprawy
kadrowe: samoksztatcenie (Kiezun, 1974, s. 160).

6. Rozczlonkowanie dnia pracy (czestotliwos¢ zmian czynnosci) jest
zwiazane z charakterem oddziatu. Dzien pracy sklada si¢ zwykle
z odcinkéw 20-30-minutowych (Kiezun, 1974, s. 161-162).

7. »(...) we wszystkich oddziatach wystepuje wieksze zaabsorbowanie
»rdzeniem« (samym oddzialem operacyjnym - przyp. W.P.), w grupie
oddziatéw wielopowiatowych osigga ono wartosci przeszto dwukrotnie
wyzsze niz zaabsorbowanie kregiem zewnetrznym (kontakty bezpo-
$rednie i studiowanie materialéw z jednostek nadrzednych - przyp.
W.P.)” (Kiezun, 1974, s. 164).

8. »Najbardziej absorbujace sg czynnosci zwigzane z bezposrednim za-
rzadzaniem (podejmowanie decyzji, przekazywanie decyzji), a na-
stepnie zbieranie informacji. W trzeciej kolejnosci najbardziej absor-
bujace jest wykonywanie funkeji dziatacza gospodarczego” (Kiezun,
1974, s. 165-166).

8 Przytaczam je w taki sposdb, aby naszym/moim uczniom przyblizy¢ — poérednio — me-
todyke i wybrane zmienne w badaniach nad praca wlasng menedzera, nad ,,zarzadzaniem czasem”.
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9. Stwierdzono, ,,ze w oddziatach dobrze pracujacych dyrektorzy nieco
wigcej czasu poswigcaja sprawom pracowniczym” (Kiezun, 1974, s. 175),
»orientacji na pracownikow”.

10. Inne’.

Wybrane wnioski ogélne z badan bankowych:

1. ,(...) jedna z przyczyn przekraczania nominalnego czasu pracy to
centralizacja zarzgdzania w rekach dyrektora” (Kiezun, 1974, s. 185).

2. Dyrektor oddziatu - jako ,,czltowiek czynu” dziata — gtéwnie kierujac
sie orientacjg wlasng i opiniami wspotpracownikoéw, a nie opracowa-
niami analitycznymi (Kiezun, 1974, s. 186).

Witold Kiezun: ,,Ustalenie zakresu funkcji wykonywanych przez dyrektora
oddzialu umozliwilo konstrukcje postulowanego modelu zarzadzania oddzia-
tem, odniesionego przede wszystkim do osoby dyrektora. (...) traktuje oddzial
banku jako przyklad wielozakladowej instytucji biurokratycznej” (Kiezun, 1974,
s. 11). Zagadnien tych, ktérym Profesor poswiecit kolejne czesci swojej ksigzki,
nie omawiam ze wzgledéw podanych wyzej, a takze, jako w duzym stopniu
historycznych, wlasciwych dla tamtych czaséw, miejsc itd.

W. Kiezun: ,,Powstaje pytanie (...) jaki wptyw ma praca kierownika na efekty
calego zakladu pracy?” (Kiezun, 1979, s. 9). Odpowiedz: ,,Kierownik nieracjo-
nalnie organizujacy swoje wlasne dziatanie nie dos¢, ze moze popelnic szereg
bledéw merytorycznych, ale rowniez oddzialuje dezorganizujaco na prace
bezposrednich podwladnych i calego zakladu pracy. Jego zty przykiad moze
doprowadzi¢ do zupetnego zatamania sprawnosci instytucji. (...) »ryba $mier-
dzi od glowy«” (Kiezun, 1979, s. 10). ,,Jaki Pan, taki kram” (Kiezun, 1997,
s. 190). Kontekst relacjonowanych badan: aktualne (czytaj: dwczesne) warun-
ki organizacyjne w polskich przedsiebiorstwach, nieposiadajacych zintegro-
wanych systemdéw informacji kierowniczej (IMIS, Integrated Management
Information System, poczatki tych systemoéw). Postulowane (przyszle) badania:
koncentracja na ,,(...) typowym polskim dyrektorze, ktéry dysponuje wszyst-
kimi najnowocze$niejszymi §rodkami informacji i przetwarzania danych”
(Kiezun, 1997, s. 190).

? Zestawienie wnioskow szczegdlnych autor zawarl na stronach 180-183, za$ ogélnych na
stronach 183-188.
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W. Kiezun (o metodach badawczych): Metodami podstawowymi byly: 1) ob-
serwacja ciggla nieskategoryzowana; 2) obserwacja ciggla skategoryzowana,
3) samoobserwacja ciggla skategoryzowana i nieskategoryzowana, 4) wywiad,
5) ankieta (Kiezun, 1997, s. 18-19). ,Nalezy jeszcze wspomnie¢ o obserwacji mi-
gawkowej, polegajacej na obserwowaniu i notowaniu w losowo dobranych mo-
mentach réznych rodzajéw wykorzystania dnia roboczego” (Kiezun, 1997, s. 18).

Wybrane wnioski szczegoélne z badan W. Kiezuna:

1. Uwaga ogdlna: potwierdzenie w kontekscie ,,ponadbranzowym”
wnioskéw przedstawionych wyzej, poczagwszy od wniosku 1) Powszech-
ne jest przekraczanie przez dyrektoréw nominalnego czasu pracy.
Autor wskazal na to, ze ,,(...) w réznych okresach istnialy okreslone
»mody« na styl pracy kierowniczej. W Polsce, bezposrednio po wojnie
(...) stworzyl si¢ niejako oficjalny styl stalej dyspozycyjnosci kadry kie-
rownikow naczelnych” (Kiezun, 1997, s. 56). ,,(...) np. Hilary Minc budu-
jac gmach Panstwowej Komisji Planowania Gospodarczego na placu
Trzech Krzyzy w Warszawie polecit urzadzi¢ pokdj sypialny przy ga-
binecie, co umozliwilo mu parodniowa prace w biurze, przerywana
krotkim okresem snu” (Kiezun, 1997, s. 56). PozZniej coraz czesciej kryty-
kowano ,,mode” nocnej pracy i nocnych posiedzen w urzedach cen-
tralnych, zwracajac uwage na jej nieefektywnos¢, a nawet szkodliwo$é
(Kiezun, 1997, s. 57). Kiezun podkreslil tez ,nienaukowos¢ tak zorga-
nizowanej pracy” (Kiezun, 1997, s. 57) z punktu widzenia podstawo-
wych zasad higieny pracy umystowej i przypomnial o wymogach:
(1) regularnego jedzenia i picia, (2) utrzymania wlasciwej liczby posil-
koéw, (3) odpowiedniego ich skladu (tematyka ,,dietetyczna”), (4) oddzie-
lenia jedzenia od wysitku umystowego (,,nie czytaj, jedzac”), (5) utrzy-
mania dobrej kondycji fizycznej (,w zdrowym ciele...”) (Kiezun, 1997,
s. 59), (6) prawidiowego rytmu pracy w kolejnych cyklach ,wdrazanie-
-wprawa-zmeczenie” (Kiezun, 1997, s. 61).

2. Zrédla niesprawnej organizacji pracy wlasnej dyrektora:

2.2. Wewnetrzne (obiektywne i subiektywne; Kiezun, 1997, s. 225):
a) dazenie do trzymania ,,reki na pulsie” (,,centralistyczny styl kie-
rownictwa”) i wykonywanie czynnosci przewidzianych dla pod-
wladnych (Kiezun, 1979, s. 88-91) - przyktadowe efekty: ,,zagonie-
nie”, przecigzenie; — przykladowe niezbedne dzialania: wlasciwy
podzial obowigzkéw (zadan), uprawnien i odpowiedzialnosci,
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wlasciwe stosowanie réznych form delegowania (Kiezun, 1997,
s. 211-214), b) brak sprawnych wspdtpracownikéw (Kiezun, 1979,
s. 91), ¢) obawa przed nielojalnoscia pracownika (Kiezun, 1979, s. 92),
d) wiara we wlasng sprawnos¢, e) ,,przeswiadczenie, ze kierownik
musi manifestowa¢ fachowos¢ po to, aby utrzymac autorytet”
(Kiezun, 1979, 5. 92), f) ,wykonywanie przez kierownika prac zbyt
dla niego trudnych, ktére powinni wykonywac specjalisci” (Kie-
zun, 1979, s. 92), g) wyzywanie si¢ w decyzjach drobnych lezacych
w gestii jego podwladnych, h) uleganie naciskom ,,oddolnym” (Kie-
zun, 1979, s. 93) (takze dlatego, ze nie chce by¢ postrzegany jako
ten, co ,,nic nie robi”), i) gadulstwo, szczegolnie na konferencjach
i naradach (patrz wyzej: ,prostota” i rada: eliminowa¢ nadmiar
stow!) (Kiezun, 1979, s. 95), j) nieumiejetne korzystanie z pomocy
sekretarki (Kiezun, 1979, s. 98), a takze: k) odktadanie spraw do
jutra, 1) polowiczne wykonywanie pracy, m) jednoczesne wykony-
wanie kilku prac, n) przerzucanie winy na innych'.
Zewnetrzne: a) wystepujace w przepisach kompetencyjnych dys-
proporcje miedzy obowigzkami (zadaniami), uprawnieniami
i odpowiedzialnos$cig (Kiezun, 1979, s. 100), b) nadmierna forma-
lizacja, c) nadmierna liczba kontroli (Kiezun, 1979, s. 101-103),
d) nieplanowana praca jednostki nadrzednej, e) zbyt duza liczba
osrodkéw dyspozycyjnych (Kiezun, 1979, s. 104), f) tendencja do
nadmiernego obcigzenia dyrektoréw funkcjami spolecznymi
i politycznymi (patrz wyzej).

W. Kiezun: ,,Szczegélowe wyniki badan umozliwiaja skonstruowanie pogla-
dowej tablicy (Tabela 1 - przyp. W.P.). (...) Z naciskiem nalezy podkresli¢
intuicyjny charakter wzorca, ktérego konstrukcja ma charakter hipotetyczny,
podbudowany jednak logicznymi przestankami wynikajacymi z analizy ksztal-
towania sie poszczegdlnych parametréw w praktyce” (Kiezun, 1997, s. 202).

Tabela 1 pokazuje pozadane, zdaniem W. Kiezuna, kierunki dzialan na
rzecz zwigkszenia sprawnosci pracy dyrektora. Czas efektywny (patrz tab. 1)
»(...) jest suma czasu nominalnego, a wiec czasu pracy przewidzianego dla

“Punkty k)-n) znajduja si¢ wéréd wskazanych przez K. Haberkerna (1971) ,,siedmiu
grzechow gléwnych dyrektora”; za Kiezun (1979, s. 98-100).
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pracownika danej instytucji i czasu dodatkowego, tj. poswieconego na prace

»pozabiurowa, niezaleznie gdzie ona ma miejsce (w domu, w innej instytucji
czy w biurze). (...) Ekstremalna liczba 583 zostala podana przez Mintzberga

(1971)” (Kiezun, 1997, s. 202).

Tabela 1. Wzorzec organizacji pracy kierownikéw na tle stanu faktycznego

L Kryteria Jak jest? (Wymierne Jak powinno by¢?
p- metod pracy wyniki badan) (Wzorzec)
Stopien
1 | zaabsorbowania pracg 8’48_.14’43 8-9 h dziennie
h dzienne
(efektywny czas pracy)
o | Struktura dnia pracy 43-583 dziennie 10-15 dziennie
(liczba czynnosci)
_ 0,
3 (lj(zas na prace 5-13,6% efektywnego 6% czasu
oncepcyjng czasu pracy
Formy przyg(.)‘t owania 20-60% czasu 10-20% czasu na
4 decyzji . .
oot . A na konferencjach zebraniu
- stopien kolegialnosci
5 Stopien planowosci 20% czasu na 60% czasu na
pracy czynnosci planowane | czynnoéci planowane
6 Rozszerzenie 2-4% czasu 15% czasu

horyzontéw myslowych

na samoksztalcenie

na samoksztalcenie

Zakres centralizacji

Ok. 50% decyzji

Zgodnie z zapisami

7 y nielezacych .
decyzji A formalnymi
P Formy kontaktu 12% czasu na 15% czasu
z podwladnymi wizytacje instytucji na wizytacje
Zaabsorbowanie
9 czynno$ciami 40% czasu 10-15% czasu
kontrolnymi

Zrédlo: opracowanie i zmiany W.P., na podstawie: Kiezun (1997, s. 202).

W. Kiezun: Wytyczne sprawnego dzialania ,,s3 to dyrektywy ogélne i uniwersal-
ne, ktére powinny by¢ brane pod uwage przy wszelkich rodzajach dziatan. Wigk-
szo$¢ da si¢ polaczy¢ w przeciwstawne pary, miedzy ktérymi trzeba znalez¢é
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»ztoty srodek« w kazdym konkretnym przypadku. Najwazniejsza wytyczng, nie
majacy przeciwstawnej, jest dziala¢ w sposob zorganizowany” (Kiezun, 1997,
s. 23). Oto przeciwstawne pary dyrektyw (antynomie) sprawnego dzialania:
1. Specjalizacja — Uniwersalizacja (np. wiedzie¢: wszystko o czyms$ - cos
o wszystkim — W.P.).
2. Aktywizacja - Ograniczenie dzialania w formie:
2.1. Potencjalizacji — okazywania swych mozliwosci, potencjatu.
2.2. Machinalizacji - zachowania ,bezrefleksyjnego”, rutynowego,
»automatycznego”.
2.3. Instrumentalizacji - wykorzystania srodkéw technicznych (na-
rzedzi, maszyn itp.).
2.4. Inwigilacji czystej — obserwowanie biegu spraw i wkroczenie w sy-
tuacji wymagajacej interwencji.
3. Kunktacja (oczekiwanie z dzialaniem na wlasciwy moment) — Antycy-
pacja — uprzedzenie okolicznosci (,,najlepszg obrong jest atak” - W.P.).
4. Utrzymanie okreslonego poziomu zasobéw (i rezerw nadmiarowych)
- Pelne wykorzystanie zasobow (np. w ,,just-in-time” i rezerw ,,bufo-
rowych” - W.P.).

Koncentracja sit - Zabezpieczenie wszystkich kierunkéw dziatania (dzia-
lanie ,,szerokim frontem”) (Kiezun, 1997, s. 23-25).

W. Kiezun: ,,Dialektyczne przeciwstawienie mozliwych form sprawnego
dzialania ma istotne znaczenie pragmatyczne; poprzez analiz¢ automatycznie
nastepuje wdrazanie do myslenia organizatorskiego (...)” (Kiezun, 1997, s. 25).

Przedstawione przez W. Kiezuna kwestie, dotyczace organizacji pracy
wlasnej dyrektora (kierownika, menedzera), wykorzystania czasu pracy itd.,
ujete przeze mnie w postaci powyzszych wypisow, znajduja si¢ dzisiaj w glow-
nym nurcie szerokiej rzeki badan i spekulacji, wytycznych i rekomendacj,
wykladow, szkolen i coachingow, tekstow naukowych, ,,naukawych” i (o)po-
wiesci biznesowych. W przypisie'!, w ramach rozszerzenia, umiescitem wybra-
ne tendencyjnie przyklady ksigzek w jezyku polskim, pochodzacych z mojej
biblioteki.

1 Oto tzw. klasyki: Allen (2012); Covey (2008); DeMarco (2005; 2002); Gleeson (1998);
Gleeson (2007), McCorry (2007); Seiwert (1998).
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W jednej z nich Tom DeMarco napisal: ,Nadmiernie zestresowana firma
jest tak zajeta osiaganiem sprawnosci, ze zupelnie zapomina, jak by¢ efektywna.
Te dwa podejscia wcale nie s tozsame. Jeste$ sprawny, kiedy cos robisz przy
minimum marnotrawstwa. A jeste$ efektywny, kiedy robisz to, co nalezy. Moz-
na mie¢ jedng cecheg, ale nie mie¢ drugiej: by¢ sprawnym, lecz nie efektywnym,
albo efektywnym, lecz nie sprawnym” (DeMarco, 2005, s. 131).

I jeszcze co$ odnosnie do wspdlnych poczatkéw moich i $p. profesora
Kiezuna (patrz wyzej). Zdaniem Edwardsa W. Deminga, T. DeMarco, a takze
innych ,,ZPC (zarzadzanie przez cele - W.P.) stwarza sztuczne zewnetrzne
czynniki motywujace - cele - powodujace zanik wewnetrznych czynnikéw mo-
tywacji pracownika” (DeMarco, 2005, s. 138) — czg$¢ z tych zastrzezen wiaze
sie z: 1) niezrozumieniem istoty tej metody, myleniem celéw (np. organizacji,
procesow, indywidualnych) z zadaniami i pozagdanymi wynikami; 2) zapomi-
naniem o tym, co W. Kiezun pomdégt mi wykaza¢, ze warunkiem koniecznym
sukcesu ZPC jest wysoka potrzeba osiagnie¢ menedzeréw uczestniczacych
w spolecznym procesie okreslania celow, a nie tylko kaskadowania.

Dzigki znajomosci dorobku $p. profesora Kiezuna uniknalem, jak sadze,
réznych pulapek i grzechéw, o czym byta mowa. To, co zle, zawdzigczam wy-
tacznie sobie.
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W KIERUNKU
NOWOCZESNEJ UCZELNI

Witold T. Bielecki

o< o

»Teofil to kto$ z pokolenia »Kolumbowx«. Przezyl wszystko, co bylto losem
jego rocznika: wojne, okupacje, Powstanie Warszawskie, wigzienie, gu-
tag, wiele lat zniewolenia przez Zwigzek Radziecki. Stale poszukujgcy
prawdy, dazacy do obiektywizmu, spotykal w swoim niezwyktym zyciu
ludzi réznego pokroju. Byli jego kolegami, towarzyszami broni, przelo-
zonymi, podwladnymi lub po prostu znajomymi. Niektdérzy sposrod nich
trwale zapisali sie w jego pamieci.”
Fragment recenzji Zbigniewa Herberta
ksigzki Witolda Kiezuna pt. Niezapomniane twarze

Witold Kiezun, piszac swoja minipowies¢ podczas pobytu w Afryce, niewatpli-
wie chcial przekaza¢ mlodszym kolegom, studentom i wychowankom wartosci,
jakie byly wazne dla Jego pokolenia. Pozostajg one caly czas aktualne, jednak-
ze dotarcie z nimi do obecnych 20-latkéw wymaga glebszego zrozumienia
wspolczesnych uwarunkowan, w jakich funkcjonuja najmtodsze pokolenia
oraz istotnej zmiany filozofii ksztalcenia.

Ponizszy tekst jest rezultatem doswiadczen autora wyniesionych z wielo-
letniego zaangazowania w zarzadzanie uczelnig wyzsza i przekonania, ze moz-
na glosi¢ kontrowersyjne poglady, gdyz srodowisko akademickie powszechnie
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zaakceptowalo opinie Franciszka Marii Woltera: ,,Nie zgadzam si¢ z toba, ale
bede bronit twojego prawa do posiadania wlasnego zdania”.

Wszyscy pamietamy sprzed paru lat gre w fapanie pokemondw. Gre, ktorej
szalenstwo opanowato przede wszystkim mloda generacje. I to do tego stopnia,
ze zaczela ona zaktocaé w niebezpieczny sposob prace wielu instytucji uzytku
publicznego - lotnisk, szpitali, urzedéw itp. Trzeba zauwazy¢, jak wzglednie
krotki byl zywot tej gry — malo kto o niej dzisiaj pamigta. Méwie o tym dla-
tego, ze takie zachowania sg charakterystyczne dla dzisiejszego pokolenia
mlodych ludzi, ktérzy w sposdb obsesyjny potrafig fascynowac sie czyms na
niespotykana skale, ale na relatywnie krotko.

Dzisiejsi studenci naleza do szeroko definiowanej generacji pokoleniowej,
zwanej milenialsami. Generacja ta jest grupg bardzo zréznicowang. Jej czton-
kowie charakteryzujq sie tym, ze:

= Sg bardzo mocno zorientowani cyfrowo (digital natives). Co nie znaczy

- matematycznie. Nie wyznaja maksymy Kanta, zZe w kazdej dziedzinie
jest tyle wiedzy, ile jest w niej matematyki.

= Nie wyobrazajg sobie zycia bez internetu. Tylko patrze¢, jak beda ma-

szerowac na uczelnie w Google glass.

= S3 anglojezyczni.

= Sa niecierpliwi: dzigki posiadanym smartfonom natychmiast dzielg sie

z »,calym $wiatem” swoimi przezyciami, zdobytymi informacjami, ob-
serwacjami itp.

= Sg bardzo asertywni, co jest czesto odbierane przez starszych jako za-

chowanie co najmniej niestosowne.

= Nie uznajg tzw. autorytetéw deontycznych, czyli opartych na pozycji

w hierarchii spotecznej lub posiadanej wladzy. Akceptuja jedynie po-
twierdzone autorytety merytoryczne.

Jak wspomnialem, milenialsi s3 pojemna kategoria. Postuze sie tutaj
niedawnym tekstem z serwisu poswieconego pracy. Tam wsréd milenialsow
wyrdzniano np. yummies, czyli osoby zyjace w duzych miastach, cenigce sobie
luksusowe zycie oraz dbajace o swoj wysoki status spoteczny (zazwyczaj na koszt
rodzicow).

Druga, godng uwagi grupa wérod milenialséw sg henrycy (z ang. High
Earner Not Rich Yet), ktérzy réwniez dbaja o wygodne, wielkomiejskie Zycie
i otaczajg si¢ gadzetowymi nowinkami. Jednak, w przeciwienstwie do yummies,
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sami staraja si¢ zdoby¢ $rodki pieniezne na wybrany przez siebie styl zycia,
czasem zaciagajac kredyty konsumpcyjne.

Zostala jeszcze jedna, nowa grupa, nazywana Snow Flakes - platki $niegu,
czyli $niezynki. Pokoleniem ptatkéw $niegu okresla sie zwykle mlodszych mile-
nialséw, wchodzacych w dorostos¢ po 2010 roku i wychowanych w przekona-
niu, Ze s3 wyjatkowi i niepowtarzalni. Z racji specyficznego podejscia rodzicow,
obchodzacych si¢ ze swoimi dzie¢mi ,,jak z jajkiem”, jest to pokolenie indywi-
dualistow, skoncentrowanych na sobie i przekonanych o swojej unikalnosci.
W efekcie przedstawicielom ,$niezynek” czesto zarzuca sig, ze bardzo tatwo
ich urazi¢, zestresowac czy wyprowadzic¢ z rownowagi, jak réwniez to, ze maja
sktonnos¢ do przesady i dramatyzowania oraz przyjmowania roli ofiary.

Samg nazwe zawdzieczamy Chuckowi Palahniukowi, ktory w swojej ksigz-
ce Fight Club prébuje uswiadomi¢ mlodym ludziom, ze wcale nie sg unikatowi
jak platki $niegu.

Otoz ta nowa, tak rézna i zréznicowana generacja mlodych ludzi zderza
si¢ rowniez nowym zjawiskiem okreslanym mianem: VUCA: Volatility - zmien-
nos¢, ulotno$¢, Uncertainty — niepewnosé, Complexity — zYozonos¢, Ambiguity
- niejednoznaczno$¢. A w takim $rodowisku zaczynajg rzadzi¢ talebowskie
czarne fabedzie, czyli niezwykle mato prawdopodobne zdarzenia, ktére w skraj-
nych przypadkach moga spowodowac spoteczno-ekonomiczne katastrofy (tak
jak to ujmuje Rene Thom w swojej teorii katastrof). Takim wydarzeniem jest
bez watpienia covidowa pandemia.

Wiele wydarzen w naszym zyciu jest nieprzewidywalnych, a przez to przy-
padkowych. Radzimy sobie z tym problemem, opowiadajac o nich po fakcie
tak, aby ukladaly si¢ w logiczng calos¢. Daje nam to wrazenie kontroli nad
»Spojng” przeszloscia. Jest to tzw. blad narracji post factum.

W 2018 roku NCBiR oglosito konkurs Trzecia Misja Uczelni, w ramach
ktdrego organizatorzy chcieli wylowi¢ projekty skoncentrowane w najwigkszym
stopniu na zmianach zachodzacych na rynku pracy i wynikajacych gléwnie
z rozwoju nowych technologii, informatyzacji, robotyzacji, czyli na gospodar-
ce 4.0. Ralf Knegtmans w ksigzce Zwinny talent dowodzi, ze minal czas for-
malnych dyploméw potwierdzajacych kompetencje, i lansuje koncepcje pracy
zwinnej, opartej na zmieniajacym si¢ dynamicznie §wiecie talentéw. Glosnym
echem odbila si¢ rekrutacja Microsoftu oparta na wynikach gry komputerowe;j
War Ship. Zdaniem ekspertéw Swiatowego Forum Ekonomicznego kompe-
tencje, ktore beda szczegdlnie pozadane w najblizszym czasie, to: zarzadzanie
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ludzmi, zdolnosci negocjacyjne, inteligencja emocjonalna, umiejgtnos¢ pracy
w grupie, elastyczno$¢ poznawcza, rozwigzywanie ztozonych problemow, kry-
tyczne myslenie czy kreatywnos¢.

Z kolei wedlug opinii Diane Gherson, szefowej dzialu HR IBM, wazne
obecnie s3: cele krotkoterminowe, stosowanie przy ocenie podejscia wielokry-
terialnego, ciagly feedback, uwazne $ledzenie etapéw realizacji projektow,
angazowanie pracownikéw w podejmowaniu decyzji i umozliwianie im brania
odpowiedzialnosci za swoje dzialania (za ,MIT Sloan Management Review”).

Z tych prognoz wynika jednoznacznie, ze na znaczeniu zyskuja kompe-
tencje miekkie. Jednak z drugiej strony niezwykle istotne stajg si¢ umiejetnosci,
ktdre odrdzniajg prace czlowieka od pracy systemoéw informatycznych, robotéw
czy sztucznej inteligencji (automatyzacja proceséw zarzadzania, ukryta pod
akronimem RPA - Robotic Process Automation).

Michal Kleiber w artykule Nauka i Biznes: razem ku innowacyjnosci
(Executive Magazine nr 1/2021) upomina si¢ o wlaczenie w programy studiow
DARQ. Jest to akronim od takich poje¢ jak: Distributed ledger technology —
technologia rozproszonej ksiegi rachunkowej (co$ wigcej niz chmura), Artifi-
cial Intelligence, Extended Reality — rozszerzona rzeczywisto$¢, symulowanie
hipotetycznych sytuacji, aby uczy¢ si¢ przewidywania rozwoju sytuacji i kon-
sekwencji decyzji oraz Quantum computing QC - obliczenia kwantowe.

Z kolei Garbarski w swojej najnowszej ksigzce postuluje jako niezbedne
dla absolwentéw uczelni ,metaumiejetnosci”, ktére powinny cechowac reflek-
syjnych praktykéw (absolwentoéw uczelni), by dziatania przez nich podejmo-
wane byly sprawne i skuteczne na miare czasow. Sg to:

»umiejetnos¢ zdobywania nowych umiejetnosci,
umiejetnos¢ pozyskiwania wiedzy,
umiejetnos¢ koncepcyjnego przygotowania dzialan (projektowania),

umiejetno$¢ wielowymiarowego warto$ciowania sytuujacego dziatania
w przestrzeni wyznaczonej przez »trzy E«: efektywnos¢, ekonomiczno$é
i etycznosc”.

Johann Wolfgang Goethe powiedziat: ,,Przeksztalca¢ zdolnosci w umie-
jetnosci jest celem wszelkiego wychowania”. Powstaje pytanie, jak skutecznie
przeksztalca¢ zdolnosci milenialséw w nowe umiejetnosci, w sytuacji, kiedy
mlodzi ludzie nie uznajg autorytetéw deontycznych, opartych na pozycji spo-
tecznej. Wyktadowca musi by¢ dla nich autorytetem epistemicznym, tzn.
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potrafigcym udowodni¢, ze jest naprawde ekspertem w danej dziedzinie - co
jest bardzo trudne dla wielu akademikéw starszego, a nawet $redniego poko-
lenia w obszarze internetu i pochodnych.

Z kolei Albert Einstein powiedzial: ,Fakty nie sa najwazniejsze. Zreszta,
aby je poznad, nie trzeba studiowa¢ na uczelni — mozna sie ich nauczy¢ z ksig-
zek (dzisiaj powiedzieliby$my z internetu - WTB). Istota ksztalcenia w szkole
wyzszej nie polega zatem na wpajaniu wiedzy faktograficznej, lecz na ¢wiczeniu
umystu w dochodzeniu do tego, czego nie da si¢ znalez¢ w podrecznikach”.

A dzisiaj w wielu przypadkach serwujemy studentom mocno przetermi-
nowang wiedze¢ z przekroczonym dawno terminem ,,przydatnosci do spozy-
cia” i podajemy ja przygotowang wedtug bardzo tradycyjnych przepisow.

W przemoéwieniu w trakcie inauguracji roku akademickiego 2020/21
profesor Andrzej K. Kozminski powiedzial ,,(...) musimy sie przepoczwarzy¢
i by¢ gotowi na nowe czasy. Przede wszystkim trzeba zda¢ sobie sprawe z pre-
ferencji finalnych odbiorcéw naszych programoéw, studiujacej mtodziezy
i 0s6b dorostych poszukujacych nowych kwalifikacji, a takze pracodawcow.
Po drugie, konieczne jest zmapowanie na nowo rynku ustug edukacyjnych,
identyfikacja aktywnych nowych graczy. Po trzecie wreszcie, powinnismy do-
kona¢ wszechstronnej oceny szans i zagrozen, jakie niosa ze soba nowe tech-
nologie stosowane w procesach nauczania. Taka nieco technokratyczna ana-
liza strategiczna nie moze nas uwolni¢ od humanistycznej refleksji nad tym,
jaki bedzie profil etyczny i mentalny naszych absolwentéw. I jeszcze jedno, aby
wyj$¢ naprzeciw tym oczekiwaniom konieczne jest wprowadzenie modular-
nego trybu studiowania”.

Postugujac si¢ nadal metaforami, uwazam, ze najwlasciwsza jest koncepcja
»szwedzkiego stolu”, na ktérym student znajdzie dania z absolutnie najnowsza
i najbardziej interesujaca go merytorycznie lub technicznie oferta edukacyjna.
Student moglby z takiego stotu wybra¢ to, co mu najbardziej odpowiada. A je-
zeli mu to ,,zasmakuje”, bedzie mégt podej$¢ ponownie i natozy¢ sobie wigk-
szg porcje. Liczba podejs¢ bylaby oczywiscie nieograniczona, co odpowiada
powszechnie juz zaakceptowanej koncepciji lifelong learning.

Skoro kazda uczelnia ma swoj dyplom, dlaczego nie ma mie¢ prawdziwie
autorskich programdéw? Aby uczelnie byly w stanie sprosta¢ takim zadaniom,
potrzebna jest nowoczesna, bardzo elastyczna koncepcja ich organizacji.

Ponizej przedstawiam zalozenia dla uczelni, w ktérej mlodzi ludzie z satys-
fakcja spedzaliby czas, studiujac, zdobywajac odpowiednig wiedze i umiejet-
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nosci, a naukowcy mieliby doskonale warunki do rozwijania pasji naukowych
i nie koncentrowali si¢ na doskonaleniu systeméw pozyskiwania impactfakto-
rowych publikacji.

Wszyscy jestesmy przyzwyczajeni do tradycyjnego humboldtowskiego
wzorca uniwersyteckiego, opartego na rozwigzaniach przyjetych przez najstar-
szy berlinski uniwersytet zalozony przez Fryderyka Humboldta w 1809 roku.
Rektor wybierany w tym modelu petni role primus inter pares wsrdd oligarchii
akademickiej. Dominuje ksztalcenie teoretyczne, co wplywa w znaczacym
stopniu na bardzo stabe wiezi z otoczeniem. Finasowanie przez panstwo zwal-
nia od odpowiedzialnosci za dbalos¢ o wyniki finansowe. O sile uczelni decy-
duje osobista pozycja najlepszych profesoréw. Feudalna kultura we wzajemnych
relacjach nie sprzyja pobudzaniu kreatywnosci i innowacyjnosci u mlodych
pracownikéw, zaréwno naukowych, jak i dydaktycznych. W Zarzgdzaniu
przesztoscig Krzysztof Obl6j proponuje ,,pogrzebac” zte nawyki i przyzwycza-
jenia, jak przyktadowo tak popularne w naszych strukturach organizacyjnych
uczelni ,folwarki” czy ,dwory”.

Oto kilka gtéwnych elementow, ktdre pozwolilyby na stworzenie nowo-
czesnej uczelni.

Przedsiebiorczy uniwersytet

Uniwersytet przedsiebiorczy zostal zdefiniowany przez Burtona Clarka, spopu-
laryzowany przez Barbare Sporn, a na rynku polskim przez Lukasza Sutkow-
skiego. Jakie sg najwazniejsze cechy uniwersytetu przedsiebiorczego?

= Jest to uczelnia misyjna, i to nie tylko dlatego, ze ma formalnie zdefinio-
wang misje i wizje, ale dlatego, ze misyjnos¢ ,,zaszyta” jest w kulturze
organizacyjne;j.

= Masilne centrum sterujace (rektor z silng wtadzg administracyjng wspot-
pracujacy ze wszystkimi interesariuszami, w tym - ze studentami).

= Organy kolegialne, takie jak senat, zajmuja sie sferg nauki. W pozosta-
tych kwestiach pelnig funkcje doradczg i opiniodawczg.

m Struktura jest elastyczna, macierzowo-sieciowa, dostosowywana dy-
namicznie do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia spoteczno-ekono-
micznego.

= Uczelnia jest zorientowana na badania, na innowacje w dydaktyce, ale
takze na silne zwigzki z praktyka.
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Turkusowa organizacja

Uczelnia powinna by¢ zarzagdzana w sposob nowoczesny. I tu proponuje jakas
mutacje ,,turkusu” (wedtug Frederica Laloux) promowanego na polskim rynku
przez Andrzeja Blikle. Frideric Laloux stworzyt klasyfikacje organizacji w opar-
ciu o metafory koloréw.

I tak na samym dole mamy ,,czerwien”. To organizacje o ,krwawym” wo-
dzostwie opartym na strachu, karach i bezwzglednym postuszenstwie. Przy-
kladem sg organizacje mafijne czy gangi uliczne.

Nastepnym kolorem jest ,,bursztyn”, rowniez wodzowski system, oparty
na silnych i sztywnych strukturach hierarchicznych oraz bezwzglednym po-
stuszenstwie. Przyklady to wojsko i kosciol.

Kolejny kolor to ,,oranz” - podobnie jak poprzednie, hierarchiczna orga-
nizacja zorientowana na bezwzgledne osigganie celéw. Tutaj doskonatym
przykladem sg korporacje z systemami ,kija i marchewki” i towarzyszacym
im zjawiskiem ,,wyscigu szczuréw”.

I wreszcie ,,zielen”” - najwyzszy stopien rozwoju organizacji hierarchicz-
nych opartych na demokratycznych strukturach i hastach: wolnos¢, réwnosé¢
i sprawiedliwo$¢. Czlowiek nie jest zasobem, ale podmiotem. Przyktadem sa
tu réznego rodzaju ruchy spoldzielcze czy organizacje NGO.

A czym charakteryzuje sie czysty ,turkus”? Organizacje turkusowe maja
zazwyczaj plaska strukture, opartg na zalozeniu, ze wigkszo$¢ ludzi, jezeli zo-
stanie obdarzona szacunkiem i zaufaniem, jest w stanie dziata¢ samodzielnie
i odpowiedzialnie.

Norma jest tu elastyczne podejscie do rdl i funkcji, ich wymienno$¢ i zaste-
powalnos¢ dzieki dzieleniu sie wiedzg i kompetencjami; umozliwianie ludziom
raczej doskonalenia swoich talentéw i predyspozycji niz nakazanie im walki
ze swoimi stabosciami czy niedoskonalosciami. Wazne jest zadowolenie z pracy
- satysfakcja z tego, co si¢ robi. Organizacje turkusowe oparte s3 na kanonie
sensu zycia. Skoro wigkszos¢ czasu spedzamy w pracy, to niech bedzie to czas
spedzony przyjemnie i z satysfakcja.

W ,turkusie” ludzie przelaczaja si¢ na wewnetrzng motywacje — robig to,
co odpowiada wyznawanym i akceptowanym przez nich wartosciom, ich pre-
dyspozycjom czy ich talentowi. Jest to przeciwienstwo w stosunku do tzw. mo-
tywacji zewnetrznej opartej na typowych dla korporacji systemach ,,karania
i nagradzania” i kontraktach menedzerskich.
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W idealnej turkusowej organizacji nie powinno wystepowac zjawisko tzw.
wypalenia zawodowego.

Zarzadzanie projektowe typu agile

Jest to kolejny element uczelni nowego typu. Agile to sposéb mys$lenia, filozofia
zycia, ktdra opiera sie na takich wartosciach jak: wspieranie, ufnos¢, otwartos¢,
uczciwosé, a przede wszystkim zdolno$¢ do dostosowywania si¢. Przedkiadanie
sukcesu grupy nad sukces osobisty. Wazna jest umiejetno$¢ wspoldziatania.
Podejscie agile z zalozenia pozwala uczy¢ si¢ na btedach. Brzmi to bardzo tur-
kusowo. Dlatego nieprzypadkowo dofaczylem ten element do unikatowego
modelu uczelni.

Zarzadzanie projektowe typu agile pozwala na zdynamizowanie rozwoju
organizacji przez wdrazanie wielu projektow, ktére w wiekszosci powstaja
z inicjatywy samych pracownikéw. Sg wiec realizowane przy wsparciu ich we-
wnetrznej motywacji, ktorej brakuje przy tradycyjnych metodach projekto-
wych takich jak PMI czy Prince.

I wreszcie Antykrucho$¢

Uczelnia powinna by¢ antykrucha w takim sensie, jak zdefiniowal to Nicholas
Taleb, czyli odporna na pojawianie si¢ wydarzen, ktdre s tak mato prawdopo-
dobne, ze nie rozwaza si¢ mozliwosci ich zaistnienia i nie ujmuje ani w stra-
tegii, ani w planach operacyjnych.

Bardzo przekonujacy jest tu przyktad elektrowni nuklearnej Fukushima
w Japonii, ktora ulegta zniszczeniu w wyniku poteznego tsunami (nb. obcho-
dzimy w tym roku dziesi¢ciolecie tego wydarzenia). A byla to bardzo solidna
budowla, spelniajgca z nadmiarem wszystkie normy bezpieczenstwa. Jej za-
rzad okazat si¢ jednak ,kruchy” w sensie talebowskim, poniewaz postepowal
zgodnie z regulaminem, ktéry byl stworzony dla znacznie tagodniejszych wa-
runkow katastrofy. Warunkow, ktorych niszczacej sity nie przewidzieli inzy-
nierowie-konstruktorzy, poniewaz w znanej historii Japonii takie pote¢zne
zjawisko nigdy nie mialo miejsca.

Okazalo si¢ jednak, ze w odleglosci dziesieciu kilometréw znajdowala sie
druga, blizniacza elektrownia, ktéra wyszla obronng reka z tego zywiotu dzieki
szczegélnym decyzjom podjetym przez jej kierownictwo. Byty to oryginalne
decyzje, ktére wynikaty z btyskawicznej i wlasciwej reakcji zarzadu tej elek-
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trowni. Mozemy powiedzie¢, ze jej zarzad byl ,antykruchy” menedzersko
i organizacyjnie.

Uwazam, ze osiagniecie antykruchosci, czyli specyficznej odpornosci na
roznego rodzaju zaskakujace wydarzenia, tzw. czarne labedzie, jest rowniez
pozadane i mozliwe dla uczelni. Te uczelnie, ktore zaraz po pojawieniu sie pan-
demii blyskawicznie (w przypadku ALK byl to jeden dzien!) i skutecznie
przestawily si¢ na nauczanie online, dowiodly swojej antykruchosci w spotka-
niu z covidowym ,,czarnym fabedziem”.

Wprawdzie sam Nicholas Taleb twierdzi, Ze nie jest to typowy (definicyjny)
»czarny tabedz”, ale dla ,zwyktych zjadaczy chleba”, takze zarzadow firm, kor-
poracji, systemow ochrony zdrowia i rzagdéw panstw pandemia zadzialata jak
jego klasyczny przypadek z punktu widzenia zaskoczenia, negatywnych skut-
kow i powszechnej bezradnosci wobec jej skutkow.

Pozwolitem sobie zarysowac obraz takiej z pozoru ,,utopijnej” uczelni z po-
wodu przekonania o koniecznosci zmian, ale takze ich wiary w ich realnos¢.
Dzisiejsze uczelnie powinny dazy¢ do tego, aby stawac si¢: szkotami przedsie-
biorczymi, turkusowymi i antykruchymi organizacyjnie, zarzagdzanymi projek-
towo i zwinnie.

Taka idealna hybrydowa, elastyczna, szybko reagujaca na zmiany uczelnia
moglaby wyj$¢ naprzeciw opisanym na poczatku problemom zwigzanym ze
specyfika miodych pokolen, nastawionych konfrontacyjnie do klasycznych
rozwigzan edukacyjnych.

Dzisiaj musimy postawi¢ na réznorodnos$¢ rozwigzan wypracowanych
przez same uczelnie. Nie wszystkim wiadomo, Ze w przeciwienstwie do innych
kamieni szlachetnych nie ma dwdch jednakowych turkuséw, a to oznacza pole
do popisu przy tworzeniu wlasnych oryginalnych rozwiazan. Studenci mieliby
wowczas oferte prawdziwie réznorodnego programowo ,,szwedzkiego stotu”.

o< C—n

Dr hab. prof. ALK WITOLD T. BIELECKI, kierownik Katedry Metod Iloscio-
wych i Zastosowan Informatyki, rektor Akademii Leona Kozminskiego w la-
tach 2011-2019. Wspomnienia powstancze byly Zywe w najblizszej rodzinie
prof. Bieleckiego, co utrwalilo jego szczegdlng zazylos¢ z prof. Kiezunem.
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Koncepcja tadu korporacyjnego urodzita si¢ zdecydowanie wczesniej niz $p.

prof. Witold Kiezun, a mimo to nie osiggnela reprezentowanej przez niego

dojrzalosci intelektualnej. Sprobujmy wiec dolozy¢ cegietke erudycyjnego

wysitku, aby przypomnie¢ podstawowe zasady etycznego funkcjonowania za-

rzadu, ktéremu powierzono nadzér nad majgtkiem wtasciciela srodkéw produk-

cji. Pamietac przy tym nalezy, ze pojecie wlasciciela moze odnosi¢ sie¢ w swych

krancowych postaciach od indywidualnej jednostki po spoteczenstwo jako
calo$¢, a wspomniane srodki produkgji przyjmowac réwniez moga réznorod-

ng forme - od wirtualnej po rzeczowa. Wlasciwe wykorzystanie tych srodkow

w efekcie powinno przynies¢ pomnozenie wartosci majgtku powierzonego do

zarzgdzania.

W artykule chcialbym zajac sie czterema kwestiami, a mianowicie:

1.
2.
3.

opisem podstawowych zalozen tadu korporacyjnego,

regulaminem i celami komitetu audytu,

matrycg zadan zwigzanych z wypelnieniem oczekiwan regulamino-
wych,

postulowang zmiang priorytetéw dzialania.
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Zalozenie tadu korporacyjnego

1. Niezalezno$¢ rady nadzorczej, zwlaszcza tam, gdzie w strukturze wtas-
nosci wystepuje podmiot dominujacy, ktérym na przyklad moze by¢
Skarb Panstwa, fundusz inwestycyjny badz skoncentrowany akcjonariat.

2. System wyznaczania cztonkéw rad nadzorczych oparty na ocenie pro-
fesjonalizmu wynikajacej z wypracowanej przez zarzad matrycy kry-
tycznych umiejetnosci niezbednych do wspomagania i kontrolowania
dzialania firmy.

3. Realna kadencyjnos¢.

4. Praktyczne zastosowanie personalnej wspétodpowiedzialnosci czton-
kow rady nadzorczej za wyniki nadzorowanej organizacji.

5. Wypracowany przez instytucje nadzorujace fad korporacyjny (gielda,
pracodawcy, KNF, Polski Instytut Dyrektoréw itd.) kodeks odpowie-
dzialnosci czlonka rady nadzorczej.

W praktyce
1. Wigkszo$¢ rady to niezalezni cztonkowie w mysl przyjetej definicji
niezaleznosci, a wigc osoby, ktore:
a. nie byly zatrudnione w charakterze cztonka zarzadu danej organi-
zacji przez ostatnie 5 lat,
b. nie s3 zwigzane kontraktem konsultacyjnym lub menedzerskim
z firma,
c. nie s3 powiazane ze strategicznym partnerem badz podmiotem za-
leznym,
d. nie s3 powigzane personalnie i/lub rodzinnie z czlonkami zarzadu,
e. nie s3 powigzane z organizacjami spolecznymi otrzymujgcymi zna-
czaca kontrybucje od firmy,
f. nie sa powigzane kontraktowo z organem administracyjnym nad-
zorujacym firme,
g. nie maja zwigzkow z legislacyjng czgscig nadzoru,
h. nie starajg si¢ 0 wybor do organéw samorzadowych, sejmowych lub
sadowych.
2. Wybdr na czlonka rady dokonywany jest przez podmioty niepowigza-
ne z firma lub nadzorujace ja w drodze konkursu umiejetnosci zdefiniowanych
przez zarzad i zaakceptowanych przez walne zgromadzenie.
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3. Powolanie jest na 5-letnig kadencj¢, a odwolanie jest mozliwe tylko
w przypadku:

a. popelnienia przestepstwa badz zlamania zasad kodu etycznego czlon-
ka rady,

b. nieuzyskania absolutorium,

C. rezygnacji.

4. Wynagrodzenie czlonkéw rady nie powinno by¢ miesieczng pensja.
Podstawa musi by¢ powigzana ze $rednig placg zarzadu, a wysokos¢
z wynikami firmy. Czlonkowie rady moga otrzymywac diety jako za-
liczke na poczet wynagrodzenia, ktdre jest wyplacane po zakonczeniu
roku obrachunkowego.

5. Zaréwno Stowarzyszenie Niezaleznych Dyrektorow, jak i Zalecenia
Komisji UE 2005/162/WE zdefiniowaly kodeksy etyczne cztonkéw rad
nadzorczych. Ich gtéwnymi przestaniami sa:

a. zobowiazanie do przestrzegania najwyzszych standardow etycznych,

b. postepowanie obiektywne i konstruktywne,

c. uznawanie interesu firmy za nadrzedny w stosunku do interesu
udzialowcow,

d. poswiecanie wlasciwego wymiaru czasu dla realizacji zobowigzan
profesjonalnych,

e. niedopuszczanie, by zewnetrzne naciski miaty wplyw na podejmo-
wane decyzje,

f. powstrzymanie si¢ od dziafan, ktére moglyby wplynac na niezalez-
nosé,

g. zrezygnowanie z wykorzystania pozycji w radzie dla realizacji wias-
nych ambicji lub odniesienia personalnych korzysci,

h. przyjecie roli ambasadora tadu korporacyjnego.

Kryteria kwalifikujace do rady nadzorczej

1. Innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ w rozwigzywaniu problemoéw
Bez wzgledu na to, jak znakomity jest oferowany produkt lub
usluga, organizacja bedzie zmuszona do ich reinwencji (powtérnego
wymyslenia) w imie przyszlego rozwoju albo konkurencja zrobi to za
nig. Przedtuzenie krzywej zycia produktu badz uzyskanie przychodow
z efektow bicza (akceleracji popytu) wymaga kreatywnego myslenia, bez
wdrozenia ktdrego firma ugrzeznie w strategicznej pulapce. Tylko krea-
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tywne, obarczone intuicja i wytamujace si¢ ze standardowych rozwigzan
pomysty sa w stanie wprowadzi¢ organizacje na wyzszy poziom rozwoju.
. Analityczna/merytoryczna krytyczno$¢

Istnieje ogromna przepas¢ pomiedzy krytyka i krytykanctwem.
Kazda rada potrzebuje ,,adwokata diabla”. Jezeli zalozenia nie sg racjo-
nalnie poddawane w watpliwos¢, to decyzje beda utrwalaty status quo.
W radzie niezb¢dne s3 osoby odwaznie wskazujace na potencjalne
i rzeczywiste stabosci w oparciu o fakty, a nie domniemania.
. Mydlenie strategiczne

Zarzad czesto nie dostrzega potencjalnych opcji, bowiem tkwi w bie-
z3acej problematyce, od ktorej trudno si¢ oderwa¢. Rada musi by¢ ufor-
mowana w sposob pozwalajacy na generowanie wizji, tworcze myslenie
i operowanie z ,,lotu ptaka”.
. Rdéznorodnos¢

Ludzie w r6znym wieku, o réznych korzeniach, z réznym bagazem
doswiadczen i r6znorodnym wyksztalceniem czynig rade bardziej
skutecznym narzedziem w procesie zarzadzania. 30-letnia kobieta po
wyzszych studiach bedzie widziala §wiat inaczej niz 50-letnia matka
z duzym zyciowym doswiadczeniem. Co wazne, jeden i drugi sposéb
myslenia jest niezbedny w radzie.
. Doswiadczenie z obszaru sprzedazy i dystrybucji

Poniewaz wigkszos¢ lideréw organizacji wywodzi sie z obszarow
technologicznych badz finansowych, konieczne jest wzmocnienie ich
osobami wywodzacymi sie ze sprzedazy. Niebywale istotne jest posia-
danie w radzie osoby, ktéra moze si¢ pochwali¢ umiejetnoscia budowy
sieci sprzedazy, doswiadczeniem w zatrudnianiu handlowcow czy
z bezposrednich kontaktéw z klientem.
. Doswiadczenie w marketingu

Wielu czlonkom zarzadu wydaje si¢, Ze maja wiedze z zakresu
marketingu, poniewaz ukonczyli jakie$ kursy. Trudno jest spotka¢
osoby naprawde wykwalifikowane w budowaniu reputacji czy rozpo-
znawalno$ci firmy. Dobrze wiec byloby wspomoc je przez powotanie
do rady osoby z udokumentowanymi sukcesami w tym zakresie.

. Dos$wiadczenie branzowe

Minimum wiedzy z branzy jest niezbedne, ale nie krytyczne.
Granice branzy si¢ przesuwaja, a zagrozenie plynie wielokrotnie ze
strony substytutéw, ktére z branzg nie majg nic wspdlnego. Duzo
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bardziej istotne jest zrozumienie logistyki i technologii, w jakiej firmie
przychodzi dziata¢ niz zastanego stanu rzeczy. Oczywiscie bez §wiado-
mosci, kto i w jakim zakresie jest naszym konkurentem oraz jakie sa
bariery wejscia i wyjscia z branzy, nie mozna zasiada¢ w radzie.

. Umiejetno$¢ pozyskiwania kapitalu

Dobrze jest, gdy cztonkowie rady rozumieja, czym jest pozyskiwa-
nie kapitatu, i maja w tym doswiadczenie. Wiedza, jak postepowac
w stosunku do réznych instytucji rynku finansowego i jak w zwigzku
z tym powinny wygladac relacje z tymi podmiotami, daje radzie szanse
na prawidlowa ocene postepowania zarzadu i ocene ryzyka przy podej-
mowaniu konkretnych decyzji.

Wiedza z zakresu finanséw i ksiegowosci

Jest nieakceptowalne, aby czlonek rady nie potrafil czytac ze zro-
zumieniem budzetu, sprawozdania finansowego, dokumentéw bilan-
sowych czy dokumentéw komitetu audytu. Oczywiscie nie kazdy w row-
nym stopniu bedzie wchodzit w szczegoéty, ale analiza pozycji kosztowych
czy tez krytycznych aspektow wplywajacych na generowany przychéd
powinna by¢ w radzie umiejetnoscia powszechna.

Kreowanie przywodztwa

Jednym z krytycznych obowiazkéw rady jest poszukiwanie, zatrud-
nianie i wychowywanie lideréw firmy. Osoby powotywane do rady
winny wiec posiada¢ zdolnosci networkingowe, udokumentowane
sukcesy na polu budowania silnych zespoléw ludzkich i reprezentowa¢
zdolnosci przywddcze. Charyzmy w organizacji nigdy za duzo, a ego-
centryczno$ci nigdy za mato.

Kogo w radzie unikacé

Profesjonalnych ustugodawcow

Prawnicy, ksiegowi czy konsultanci juz sa na liscie plac wiekszosci
organizacji. Zatem dobieranie cztonkéw rady z tego grona tworzy
strukture podporzagdkowang zarzadowi i w konsekwencji bezwolna,
zeby juz nie wspomnie¢ o ewidentnym konflikcie interesu.

. Niedoswiadczonych cztonkéw rodziny lub politykéw powiazanych

z wladzg

W tego typu powolaniach gtéwnie chodzi o to, by mie¢ grono
w pelni podporzadkowane zarzadowi i/lub wlascicielowi, co jest kry-
tyczna patologia.
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3. Osdb niepotrafigcych, niechcacych badz niemogacych dziata¢ na rzecz
firmy w przestrzeni publicznej.

Regulamin i cele dziatania komitetu audytu

Komitet audytu jest cialem powotanym przez rade nadzorcza w celu nadzoro-
wania procesow ksiegowania i raportowania zdarzen finansowych, sterowania
procesami zewnetrznego i wewnetrznego audytu, ustanawiania parametréow
kontroli wewnetrznej, oceny ryzyk wystepujacych w procesach i/lub zdarze-
niach krytycznych dla prawidlowego funkcjonowania firmy.
W konsekwencji komisja audytowa powinna wspomagac rade nadzorcza
W monitorowaniu:
a. integralnosci i wiarygodnosci sprawozdan finansowych,
b. zgodnosci dziatan podejmowanych przez zarzad z literg i duchem regu-
lacji prawnych,
c. poprawnoséci wyboru zewnetrznego i wewnetrznego audytora, a zwlasz-
cza jego kwalifikacji i niezaleznosci,
d. jakosci proceséw i wynikéw kontroli wewnetrznej,
e. oceny szeroko rozumianych ryzyk,
f. realizacji postulatéw wynikajacych z przeprowadzonych wewnetrznych
i zewnetrznych audytow.

Pamietac przy tym nalezy, ze zaréwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny au-
dytor pracuje z mocy delegaciji i jest odpowiedzialny przed komitetem audy-
tu, a tym samym przed radg nadzorczg jako calo$cig. Dlatego tez komitet audytu
powinien by¢ w pelni umocowany do wyboru audytora, ustanowienia zasad
jego wynagradzania, podejmowania decyzji o zakonczeniu wspétpracy, jak
réwniez do nadzorowania prac biezacych audytora oraz rozwigzywania kon-
fliktow pomiedzy audytorem a zarzadem.

Struktura komitetu audytu charakteryzuje si¢ trzema cechami. Po pierwsze,
komitet musi si¢ sktada¢ z co najmniej trzech czlonkéw wybranych sposréd
cztonkdéw rady na okres calej kadencji. Innymi stowy, cechg charakterystycz-
ng jest stabilno$¢ komitetu audytowego. Po drugie, czlonkowie komitetu w swo-
jej wiekszosci muszg by¢ wybrani z grona niezaleznych czlonkéw rady. Oznacza
to, ze niezwykla wage przywiazuje si¢ do niezaleznosci komitetu audytowego.
Po trzecie, przynajmniej jeden czlonek komitetu audytowego musi mie¢ udo-
kumentowang formalnie badz doswiadczeniem wiedze z zakresu finanséw
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i ksiegowosci. W konsekwencji komitet audytu jest jedyna czescia rady, w sto-

sunku do ktdrej bezposrednio, statutowo formuluje si¢ wymag profesjonalizmu

z wszelkimi skutkami tego stanu rzeczy.

W praktyce osiggniecie wyzej wymienionych celow w zdefiniowanej

strukturze komitetu audytu daje si¢ sprowadzi¢ do realizacji nastepujacych

zadan:

1. W odniesieniu do sprawozdan finansowych i ujawnien:

Recenzja zaudytowanych rocznych sprawozdan finansowych i prze-
dyskutowanie ich zawarto$ci z zarzadem i niezaleznym audytorem.
Rekomendacja dla rady o zatwierdzeniu badz odrzuceniu sprawoz-
dan finansowych.

Rekomendacja dla rady o tresci materiatéw, ktore maja si¢ znalez¢é
w upublicznionym sprawozdaniu rocznym.

Analiza przygotowanych przez zarzad i audytora istotnych proble-
mow dostrzezonych w trakcie prowadzenia audytu i to zaréwno pro-
ceduralnych, jak i merytorycznych.

Ogolne uzgodnienia z zarzadem i audytorem zawartosci komunika-
tow prasowych zwigzanych z podsumowaniem wynikéw dziatania
firmy.

Okresowe spotkania z zarzagdem w celu analizy finansowych i nie-
finansowych zagrozen.

Przynajmniej raz w roku spotkanie w celu uzgodnienia zakresu i spo-
sobu monitorowania zagrozen.

Analiza i ocena proponowanych istotnych zmian w zakresie praktyk
ksiegowych i audytowych.

Zaprezentowanie radzie oceny i rekomendacji ptynacych z listu me-
nedzerskiego.

2. W zakresie nadzoru nad relacjami z niezaleznym audytorem:

Zaangazowanie, ocena roczna i w razie konieczno$ci wymiana au-
dytora.

Zatwierdzenie zakresu realizowanych ustug, wlaczajac réwniez nie-
zwigzane bezposrednio z audytem, ktére majg by¢ §wiadczone
przez niezaleznego audytora i zapewnienie zgodnosci zakresu tych
swiadczen z obowigzujacym prawem i definicja niezaleznosci au-
dytorskiej.

Zdefiniowanie algorytmu rozliczen finansowych za ustugi §wiadczo-
ne przez audytora.
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Ocena niezaleznosci audytora bazujaca na co najmniej raz w roku
prezentowanym pisemnym oswiadczeniu opisujacym wszystkie
zwigzki firmy audytorskiej z przedsiebiorstwem.

Ustanowienie regul zatrudniana w firmie pracownikéw $wiadcza-
cych uprzednio ustugi audytorskie.

Ocena merytorycznych kwalifikacji wszystkich cztonkéw zespotu
audytorskiego ze szczegélnym uwzglednieniem jego lidera i za-
twierdzeniu sktadu prowadzacego audyt.

Zatwierdzenie wszystkich zmian w stosunku do zakresu, sposobu,
czasu, kosztow i sktadu osobowego prowadzonego audytu.
Analiza obowigzkdw, budzetu i planu dziatania kontroli wewnetrz-
nej i audytu wewnetrznego jako elementow wspoldziatajacych z ze-
wnetrznym niezaleznym audytorem.

. W zakresie nadzoru nad wewnetrzng kontrolg i audytem:

Ocena skutecznosci dziatania kontroli wewnetrznej i wewnetrzne-
go audytu.

Wybdr audytora.

Ocena merytoryczna wraz z rekomendacjg dla zarzadu w sprawie
obsady personalnej szefa komorki kontroli wewnetrznej.
Wypracowanie zbioru parametréw stosowanych przy zatrudnianiu
do realizacji zadan zwigzanych z kontrola wewnetrzng i wewnetrz-
nym audytem.

Przyjmowanie sprawozdan rocznych z dzialalnosci.

Ocena stopnia realizacji postulatow ptynacych z wykonanych zadan.

. W zakresie nadzoru nad przestrzeganiem praw i obowigzkéw statu-

towych:

Zagwarantowanie o$wiadczenia audytorskiego o spetnieniu w rapor-
towaniu wszystkich wymogéw jednostek uprawnionych do ich for-
mulowania.

Uzyskanie o$wiadczenia o legalnosci poczynan i/lub prawnych pro-
blemach zwigzanych z realizacja podstawowych funkcji firmy.
Opracowanie procedur pozyskiwania, przetrzymywania i obchodze-
nia si¢ ze skargami organéw nadzorujacych poczynania firmy.
Sformulowanie procedur postepowania w przypadku uzyskania in-
formacji o potencjalnych problemach dostarczonej w ramach skarg
pracowniczych.
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Analiza zasad tadu korporacyjnego w czesci dotyczacej raportowa-
nia, analizy ryzyka i zarzadzania zasobami finansowymi.
Okresowa aktualizacja $wiadomosci prawnej czlonkéw komitetu
audytowego.

Uczestnictwo w komitecie inwestycyjnym.

Zatrudnianie zewnetrznych konsultantéw wspomagajacych mery-
torycznie dziatania komitetu.

W zakresie realizacji ogolnych zasad tadu korporacyjnego:

Analiza adekwatnosci regulaminu do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
i reckomendowanie radzie nadzorczej jego zmiany.

Posiedzenia komitetu w pelnym sktadzie odbywac¢ si¢ powinny nie
mniej niz cztery razy w roku.

Raportowanie radzie jako calosci wszystkich materialnych zdarzen,
jakie miaty miejsce w czasie audytu badz kontroli wewnetrzne;j.
Planowanie sukcesji.

Raportowanie radzie w trakcie poufnej sesji o rezultatach samooceny
przeprowadzonej przez cztonkéw komitetu.

Planowanie i aktywne uczestniczenie na koszt firmy w podnoszeniu
kwalifikacji cztonkow komitetu.

Jakkolwiek komitet audytu ma szeroko zakrojong odpowiedzialnos¢, ist-

nieje szereg elementdw, ktore z pewnoscig nie naleza do jego obowigzkdow.
Zaliczy¢ do nich trzeba:

1.
2.
3.

Prowadzenie audytu.
Kompilowanie sprawozdan finansowych.

Prowadzenie dochodzenia w przypadku pojawienia si¢ nieprawidlo-

woSci.

Wkraczanie w role zarzadu w sprawach operacyjnych zwigzanych z za-

rzadzaniem finansami firmy.
Przejmowanie roli zapisanej statutowo radzie nadzorczej jako calosci.

Ten ramowy zbiér dzialan i statutowej odpowiedzialnoséci powinien by¢

dostosowywany do charakteru firmy i otoczenia formalnoprawnego, w jakim

ona dziala. Warto zwrdci¢ uwage, ze funkcjonowanie komitetu audytowego

musi wyznaczaé ten rynek, na ktérym zdefiniowane sa najwyzsze jako$cio-

we normy fadu korporacyjnego. Innymi stowy, kazda proba wejscia na rynki
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o wysokim standardzie oczekiwan przez firme niedostosowang do tych nor-
matywow skonczy sie administracyjnym fiaskiem.

Matryca zadan zwigzanych z wypelnieniem
oczekiwan regulaminowych

w trakcie roku

o
- -
kSta.tut Kroki Spodziewane Czestotliwos¢ ‘g‘_g §
omitetu dla osiagniecia zultat ispodziewany | S= §
audytu zapisanego celu rezulfaly  \czas zakonczenia 8
g 3
A
1. Kazdy czlonek | Przeprowadzenie Zapis Potwierdzenie
komitetu audytu testu na w protokole, raz w roku oraz
jest niezaleznym | niezaleznos¢ ze status kazdorazowo
czlonkiem rady |zgodnie z przyjeta| niezaleznosci w przypadku
nadzorczej | w firmie definicja zostal zmiany skfadu lub
zweryfikowany |stanu faktycznego
2. Co najmniej Weryfikacja Potwierdzone Potwierdzone
jeden czlonek formalnych formalnie corocznie
jest desygnowany |i merytorycznych| i protokolarnie i wkazdym
jako ekspert kwalifikacji wypelnienie przypadku
finansowy cztonkow wymogow zmiany skiadu
komitetu ustawowych
3. Przeglad  |Przeglad kazdego Doroczny Przeprowadzony
adekwatno$ci | punktu statutu raport corocznie, chyba
statutu w kontekscie dla rady wraz ze zmiany
do realnosci doswiadczen z propozycjami s konieczne

swoje wyniki

Kazde spotkanie
musi mie¢ swoj
program
i wezesniej
dostarczone
materiaty

zrédlowe

wraz z propozycja| z poprzedniego zmian
zmian roku i nowych
wymogdow fadu
korporacyjnego
4. Komitet W posiedzeniach Protokot Protokot
audytu powinien \musza bra¢ udzial| z posiedzenia | dostarczany jest
spotykac sie WSZyscy zawierajacy wszystkim
co najmniej cztery|  czlonkowie podjete cztonkom rady
razy w roku komitetu badz decyzje, opis nadzorczej
izakazdym osobiscie, badz | uzupelniajacych | natychmiast
razem, gdy firma | stosujac dostepna | dziatan, jakie po jego
chce upubliczni¢ |  technologie. nalezy podja¢, | zatwierdzeniu,

terminy realizacji
i sposob kontroli
wykonania
zalecen wraz
z krotkim
podsumowaniem

ale nie pozniej
niz z materiatami
na najblizsze
posiedzenie rady
nadzorczej

glosow w dyskus;ji
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5. Przeprowadze- | Zorganizowanie Zalecenia Kwartalna
nie roboczych spotkan pokonsultacyjne | kontrola procesu
spotkan i dyskusji| w powigzaniu |dla zarzadu i rady| realizacji zalecen
z zewnetrznym | z kwartalnymi | nadzorczej, o ile
audytorem, CEO, | posiedzeniami | takie wynikng
CFO, radca oraz w zalezno$ci
prawnym, szefem | od zgtaszanych
kontroli potrzeb
wewnetrznej i pojawiajacych sie
iinnymiosobami|  probleméw
zgodnie
z zapotrzebowa-
niem zgloszonym
przez czlonkow
komitetu
6. Komitet audytu| Ustanowienie Raport W zaleznoéci od
powinien budzetu opracowany przez potrzeb
posiada¢ i procedur doradcow oraz
autoryzacje przetargowych | wnioski z niego
do zatrudniania |oraz w przypadku plynace
niezaleznych braku czasu na |opracowane przez
konsultantéw | przetarg formul komitet do wgladu
zastepczych dla calej
stosowanych przy| rady nadzorczej
selekeji doradcy
7. Ocena Spotkania z skw | Raport dla calej | Statutowo raz do

i potwierdzenie |przy okazji zebran| rady nadzorczej roku oraz
angazu, wymiany| komitetudla | odnoszacysi¢ do | w przypadkach
lub rozwigzania |przedyskutowania|  problemdw koniecznej
umowy o prace | biezgcej sytuacji kontroli interwencji
z szefem oraz probleméw, |wewnetrznej wraz|  personalnej
kontroli z jakimi sie z wnioskami
wewnetrznej boryka. dotyczacymi jej
(SKW) Odrebne efektywnosci,
posiedzenie  ja takze propozycja
komiteetu tematow audytu
w przypadku |wewnetrznego dla
angazu wsparcia procesow|
lub zmiany na zarzadzania
tym stanowisku.
Raz w roku
spotkanie
z zarzgdem w celu
oceny pracy
SKW i kontroli
wewnetrznej
8. Zaangazowanie Doroczna Raport dotyczacy | Ocena raz w roku
niezaleznego | dyskusja obydwu | wartosci ustug, zaraz po
audytora wraz punktow czyliocena  |zakonczeniu roku
z ustaleniem zasad| na komitecie skutecznosci, finansowego
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wynagradzania | oraznaradzie |zakresuijako$ci| iotrzymaniu
oraz zakresu nadzorczej audytu raportu
swobody przy obecnosci w kontekscie audytorskiego
wykonywania i aktywnym wynagrodzenia | wraz z listem
innych ustugna | uczestnictwie otrzymanego menedzerskim
rzecz korporacji. CEO, CFO za te prace
Ocena i SKW
efektywnosci
dzialan
audytorskich wraz
z rekomendacja
co do dalszej
wspolpracy
9. Zalozenie, ze | Ustanowienie, |[Udokumentowanie  Corocznie
firma audytowa kiedy mijaja tej dyskusji | na poczatku roku
nie prowadzi | okresy ustawowe | w specjalnym budzetowego
badan przez i przynajmniej dokumencie na spotkaniu
dluzej niz pie¢ lat| narok przed oraz powolanie z audytorem
oraz ze nikt ostatnim zespotu
z czlonkow audytem nalezy | do stworzenia
zespolu nie opracowa¢ plan dokumentu
prowadzi tych sukeesji przetargowego
dziatan dluzej
niz siedem lat
10. Przeglad wraz| Opracowanie Sprawozdanie | W polowie roku
z zarzadem wytycznych z pojawiajacych |przed spotkaniem
wydatkow w zakresie sie trendow i, szkoleniowym
z funduszu wykorzystania o ile takie
reprezentacyjnego zasobow wystapia,
oraz korporacji,  |nieprawidtowosci
wykorzystania jak réwniez dla rady
zasobow procedur nadzorczej
organizacji dla testujacych,
celow posrednio | zanim przystapi
zwigzanych | sie do oficjalnego
z realizacjg funkcji audytu
kierowniczych
11. Rozwazenie Kryteria Wewnetrzny | Ilekro¢ wystepuje
koniecznoéci réznicujace  regulamin doboru potrzeba
réznicowania zewnetrznego audytoréw
audytorow i wewnetrznego
audytora
12. Z udzialem Stworzenie Analiza Przynajmniej
zarzadu dokumentu prezentowana raz w roku
i niezaleznego | wyznaczajacego |radzie nadzorczej
audytora i opisujacego na posiedzeniu
zdefiniowanie zagrozenia dotyczacym
ryzyk wedlug planéw audytu
stopnia ich i zadan kontroli
istotnosci wewnetrznej
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13. Opisanie

Poufny dokument| Po audycie jako

krokéw, jakie »ratunkowe” pokazujacy wnioski ptynace
zostaly podjete praktyczne kroki z analizy
dla ograniczenia w przypadku materialow
negatywnych wystapienia dostarczonych
konsekwencji zagrozenia przez audytora
14. Przeglad |Prezentacja przez| Raportwraz Raz w roku
procedur kontroli zarzad zwnioskami | lub w przypadku
wewnetrznej stosowanych zmiany przepiséw
procedur lub w przypadku
i zabezpieczen zaistnienia
nieprawidtowosci
15. Przeglad Analiza Raport wraz  |Jak tylko zachodzi
wraz z zarzagdem | dynamiki zmian | z wnioskami taka potrzeba
wszelkich zmian prawa
W prawnym nadzorczej
otoczeniu firmy
16. Przeglad Analiza Udokumentowane| Ilekro¢ zachodzi
z zarzagdem i redakcja potrzeba
wszelkich dokumentow
komunikatéw | przeznaczonych
zewnetrznych | nazewnetrzny
odnoszacych sie uzytek
zagadnien
finansowych,
raportow
pokontrolnych
i public relations
17. Przeglad Krok po kroku: | Dokument wraz Raz w roku
wraz zarzadem analiza wszystkich  z wnioskami
i zewnetrznym elementow przekazany
audytorem zatwierdzonego
rocznego sprawozdania
sprawozdania audytorskiego
finansowego
ze wszystkimi
towarzyszacymi
dokumentami
18. Wykonanie Zgodnie Zgodnie Zgodnie
wszelkich innych z definicjg z oczekiwaniami | zterminarzem
czynnosci statutowa ustawodawcy
przepisanych
przez prawo
19. Samoocena Wypelnienie Whioski Na koniec roku
pracy komitetu | kwestionariusza |do przedstawienia| budzetowego
oceny oraz na radzie
dyskusja nadzorczej
w zamknietym
gronie
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Postulowana zmiana priorytetow dziatania

Wszystko, co do tej pory robily rady nadzorcze, koncentrowalo sie na analizie
dokumentéw zwiazanych z finansowymi aspektami dziatania firmy, bez wni-
kania w procesy mogace mie¢ bezposredni lub posredni wplyw na rezultat
przedstawiany w tych sprawozdaniach. W dzisiejszej skomplikowanej rzeczy-
wistosci takie podejscie musi prowadzi¢ do prawidtowego raportowania, ale
w duzej mierze dotyczy przypadkéw trudnych, a nawet nieszczes¢, ktore juz
sie wydarzyty i s3 nieodwracalne. To troche tak, jakby gtéwnym zajeciem chi-
rurga bylo pisanie raportow z sekcji zwlok.

Sytuacja, w ktorej sie znalezlismy, zmusza komitet audytu i calg rade nad-
zorczg do przesunieciu akcentow w pracy z analizy post mortem na analize
biezgcych proceséw. Powinno to polega¢ na poswigceniu duzo wiekszej niz
dotychczas uwagi na zarzadzanie ryzykiem. W koncowym efekcie to wlasnie
prawidlowe zarzadzanie ryzykiem przesadza o sukcesie kazdej organizacji.

W procesie zdefiniowania i analizy ryzyka rola rady nadzorczej jest ogrom-
na. To na tym poziomie zbiegajg si¢ wszystkie nitki ukfadu nerwowego, jakim
sa dla firmy odwzorowane przeplywy finansowe, analiza skutecznosci przyjetej
strategii i ocena zaspokojenia oczekiwan udzialowcéw. Kazde ryzyko w odnie-
sieniu do tych elementéw daje si¢ scharakteryzowaé prawdopodobienstwem
wystapienia i poziomem zagrozen, jakie ze sobg niesie. Schematyczny, mozliwy
do wyobrazenia rezultat takiej analizy w stosunku do kazdego zdefiniowanego
ryzyka przedstawia ponizsza tabela:

rawdopodobienstwo
wystapienia
ryzyka Srednie Wysokie
Poziom

istotnosci ryzyka

Monitoruj procesy,
Istotne ktére prowadza do jego
wystapienia

Aktywnie kontroluj
ryzyko i tworz rezerwy

Zaakeeptuj ryzyko | Blokuj ryzyko i dziel sie

Malo istotne ST AT . . .
i nie zajmuj sie nim nim z innymi

Bardzo pomocny w procesie definiowania réznego typu ryzyk powinien
by¢ audyt wewnetrzny, a nie finansowy. Mozna wymieni¢ nastepujace kate-
gorie, w ktorych musimy poszukiwa¢ zagrozen:
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Lad korporacyjny

Strategie organizacji

Skutecznos¢ sprawowanego nadzoru
Spoteczno-ekonomiczne otoczenie organizacji
Relacje migdzy zasobami a zobowigzaniami
Ryzyko inwestycyjne

Ryzyko produktowe

Plynnos¢

0 ® NG R W

Otoczenie prawne

—
o

. Podwykonawcy
. Klienci

—_
N =

. Dostawcy

—
|SN]

. System bankowy

—
~

. Przetwarzanie informagji i systemy informatyczne

—_
w

. Reprezentacja
. Technologia

—_
NN

Bezpieczenstwo

. Place, wynagrodzenia i caloksztalt zarzadzania zasobami ludzkimi
. Wiedza

. Sukcesja personalna i instytucjonalna

NS S
— O O

. Udziatowcy

N
[\S]

. Opinia publiczna

Innym sposobem potraktowania tego tematu jest przeprowadzanie przez
komitet audytu okresowych analiz w nastepujacych obszarach, niezmiernie
istotnych z punktu widzenia zarzadzania:

= Audyt kadry kierowniczej
Audyt kultury organizacyjnej
Audyt organizacyjnej swiadomosci
Audyt oczekiwan rynku
Audyt logistyki
Audyt bezpieczenstwa informacyjnego
Audyt kosztow jakosci
Audyt partnerow strategicznych
Audyt produktu
Audyt technologii
Audyt otoczenia
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= Audyt strategii
= Audyt systemu zarzadzania

Nie twierdze, ze wszystkie powyzsze tematy s3 rdwnie wazne w kazdej
firmie. Twierdze¢ natomiast, ze nie bedzie prawidlowo funkcjonujacego tadu
korporacyjnego, o ile nie zostang wyznaczone priorytety w analizie i zabez-
pieczeniu firmy przed poszczegélnymi kategoriami ryzyka. Sadze réwniez, ze
proces szkolenia czlonkéw rady nadzorczej powinien obejmowac wszystkie
tematy podniesione w tym artykule. Wynika to z faktu, ze w etycznym nadzo-
rze przy$wieca¢ nam musi caly czas jedna mysl, a mianowicie, ze nic nas nie
uchroni przed konsekwencjami naszej wlasnej ignorancji.

o< o

Dr WIKTOR ASKANAS, doktor honoris causa i professor emeritus Uniwer-
sytetu New Brunswick. Jako mtody adept nauk o zarzadzaniu pracowat z prof.
Kiezunem w Polskiej Akademii Nauk, gdzie Profesor byt kierownikiem Zakta-
du Prakseologii.
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IMPERATYW OCHRONY
INTERESU NARODOWEGO

Waldemar Hoff

o< o

Kasandryzm czy przenikliwo§¢?

Jednym z najwyrazistszych motywow aktywnosci intelektualnej prof. Witolda
Kiezuna byla troska o polski interes narodowy, zwlaszcza w sferze gospodar-
czej, postrzeganej jako jeden z filaréw suwerennosci. Profesor Kiezun wyrazal
szczegolne zaniepokojenie wyprzedaza majatku narodowego w okresie trans-
formacji ustrojowej, ktora dokonala sie¢ w Polsce po roku 1989. Szczegolna role
w uzaleznianiu gospodarczym od innych panstw odegraly przepisy gwaran-
tujace nieograniczong swobode przeplywu kapitalu, a posrednio pozwalajace
na wykupywanie substancji narodowej w okresie transformacji. Wowczas
znaczna cze$¢ przedsigbiorstw zostata wykupiona, niekiedy w celu likwidacji
konkurencji.

Tym zjawiskiem zajmowatl si¢ prof. Kiezun. Poréwnywat stosunki gospo-
darcze powstate wskutek realizacji takich przepiséw do kolonializmu. W jed-
nym z wywiadow powiedzial: ,W tej chwili struktura gospodarki polskiej jest
strukturg gospodarki kraju skolonizowanego, taka sama jak struktura Rwan-
dy, Burundi, Nigerii, krajow afrykanskich (...) Na 100 najwigkszych przedsie-
biorstw, polskich mamy obecnie okoto 40”. Dodal naste¢pnie, ze jestesmy pod
ekonomiczng okupacja (Wywiad z prof. Witoldem Kiezunem..., http). W tym
samym wywiadzie krytycznie odniost si¢ do nawolywania polskiego ministra
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spraw zagranicznych o przejecie przez Niemcy przywddztwa w Europie. Nie
byt to tylko glos cztowieka, ktéry walczyl z Niemcami w Powstaniu Warszaw-
skim, lecz takze glos wizjonera dostrzegajacego niebezpieczenstwo takiego
»przywodztwa” dla jednoséci Europy. Trudno nie zauwazy¢ pokrewienstwa z in-
nymi myslicielami, takimi jak Robert Kagan, dostrzegajacymi to, ze za fasada
sloganéw o koncu historii i kosmopolitycznej jednosci ludzkosci kryje si¢
dobrze znany nacjonalizm (Kagan, 2008, s. 3-4).

W atmosferze odrzucania socjalizmu, a nastepnie przystapienia do Unii
Europejskiej, tatwo bylto dojs¢ do wniosku, ze krytyka zjawisk towarzyszacych
tym niewatpliwie korzystnym dla Polski procesom mogta by¢ interpretowana
bardziej jako rodzaj kasandryzmu niz przenikliwosci. Wejscie do pulapki, przed
ktorg ostrzegal prof. Kiezun, bylo tym latwiejsze, ze zachodzace wowczas
zjawiska nie mialy precedensu w historii. Historia wspdlczesna odstania jednak
coraz to nowe fakty swiadczace o przenikliwosci Profesora. Ci, ktorzy widzieli
w globalizacji i swobodnym przeptywie kapitalu panaceum na bolgczki ludz-
kosci, przekonali sie, Ze kanony powojennego tadu s3 wykorzystywane instru-
mentalnie. Pojawily sie dowody na to, ze instytucje $wiata zachodniego nie chro-
nig przed egoistycznym dziataniami rzagdéw, nawet w obrebie Unii Europejskie;.
Zatem mysl gospodarcza i polityczna prof. Kiezuna operowata w sferze, ktora
nazywamy miedzyepoka. Nasza miedzyepoka charakteryzuje si¢ rozdarciem
miedzy wiarg w mozliwo$¢ zbudowania uniwersalnego fadu a pragnieniem
ochrony lokalnych interesow.

Mysli o zjednoczeniu ludzkosci i polozeniu kresu wszelkim konfliktom
pojawiaja si¢ na ogot po wielkich katastrofach, takich jak wojny swiatowe. Po
pierwszej z nich utworzono Lige Narodéw, a po drugiej ONZ. Globalizacja po-
jawila si¢ sama, ale zostala szybko przechwycona jako ideologia, wrecz dogmat
wiary, gdy w Europie pojawilo si¢ przekonanie (W. Brandt, O. Palme), ze nalezy
broni¢ dobrobytu bedacego produktem pokoju. Towarzyszyl temu poglad, ze
instrumenty ekonomiczne sg w stanie zastapi¢ dziatania wojenne. Jednak nawet
okresy pokoju i prosperity nie sag wolne od zakamuflowanego nacjonalizmu.
Ekspansje militarng w istocie zastepuje ekspansja ekonomiczna, ktéra jest mniej
brutalna, lecz dtugofalowo moze prowadzi¢ do deprywacji narodéw. Pojawiaja
sie swoiste wojny prawne stuzace takiej interpretacji tadu swiatowego, ktéra
bedzie sprzyjala silniejszym gospodarczo. Instytucje stworzone jako wspdlno-
ty narodow wykorzystuje sie do realizacji intereséw partykularnych. Bywaja
tez instrumentem nacisku politycznego na cale narody majacym przymusic je
do postuszenstwa wedtug cudzej wizji sprawiedliwosci.
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Powyzsze zjawisko bylo przedmiotem licznych wystapien prof. Kiezuna.
Poddal on miazdzacej krytyce wyprzedaz za bezcen bazy przemystowej, ktéra
w efekcie trafita w rece obcego kapitatu lub zostata zniszczona, tj. wyelimino-
wana z rynku jako potencjalna konkurencja. Setki tysiecy miejsc pracy znikneto
po to, by mogty odrodzi¢ sie za granicg. Wypowiadanie stéw krytyki pod adre-
sem tych praktyk wymagalo wowczas odwagi, podobnie jak pdzniej dostrzega-
nie ciemnych stron globalizacji, a jeszcze pdézniej wykorzystywanie instytucji
unijnych do rywalizacji gospodarczej migdzy panstwami-czlonkami lub do we-
wnatrzpanstwowych rozgrywek politycznych. Osoby gloszace poglady idace pod
prad swojej epoki byly i s3 pietnowane jako przeciwnicy postepu, przejawia-
jacego sie m.in. w swobodzie przeptywu rzekomo ponadnarodowego kapitatu.

Stanowisko zajmowane przez prof. Kiezuna znajduje uzasadnienie we
wezesniejszej mysli politycznej i ekonomicznej. Juz w okresie miedzywojennym
znany 6éwczesny polityk Janusz Radziwill wypowiedzial nastepujace stowa:
»~Uwazam, Ze jest wielkim i powaznym zadaniem naszej polityki, by Polska
w zadnej chwili nie byla uzalezniona od szalonej mocy i szalonego niebezpie-
czenstwa kapitalizmu miedzynarodowego” (Z przemdwienia sejmowego...,
http). Zauwazyt przy tym, Ze niebezpieczenstwo jest trudno wykrywalne, a spo-
teczenstwo dowiaduje si¢ o nim, gdy jest juz za pdzno. Po niemal stu latach
niewiele si¢ zmienito: traktaty gospodarcze, ktére moga przesadzac o losie
narodow, takie jak stynny M AL byly i sa negocjowane w tajemnicy przed naro-
dami, ktérych dotycza. Opinie prof. Kiezuna waliduje tez historia wspoélczesna.
Po latach ignorowania problemu po kazdej stronie politycznego spektrum za-
uwaza sie nieuczciwe wykorzystywanie traktatow GATT/WTO przez niektore
panstwa. Od Australii po Europe powstaje prawodawstwo majace chroni¢ inte-
resy narodowe w warunkach nowej zimnej wojny miedzy mocarstwami, w kto-
rej Chiny zastapily Rosje, a centrum gospodarcze §wiata przenosi si¢ do Azji.

Wspbtczesne zagrozenia interesu narodowego

Najwigkszym zagrozeniem dla interesu narodowego jest mozliwo$¢ utraty lub
ostabienia suwerennosci gospodarczej, co zwykle prowadzi do utraty suweren-
nosci politycznej. Suwerenno$¢ jest jednoczesnie kategorig ekonomiczng
i prawng. Na plaszczyznie ekonomicznej trudno si¢ spodziewac absolutnej suwe-
rennosci w warunkach wzajemnego powigzania gospodarek poszczegolnych
panstw. W szczegélnie trudnej sytuacji sa panstwa srednie i male wyniszczone
potwieczem socjalizmu. Nawet panstwa silniejsze gospodarczo, jak Niemcy,
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musza sie liczy¢ z mozliwos$cig gospodarczych krokéw odwetowych ze strony
panstw, ktorych interesy polityczne naruszaja. Stad wiele pokory Zachodu
wobec Chin i Rosji, zamaskowanych oficjalnym niezadowoleniem z narusza-
nia przez nie praw czlowieka.

Natomiast na plaszczyznie prawnej zagrozenie dla interesu narodowego
plynie ze zmieniajacej si¢ roli prawa miedzynarodowego i unijnego, dzigki
czemu mozliwy jest pozakonstytucyjny transfer uprawnien panstwowych w rece
organizacji miedzynarodowych i trybunaléw arbitrazowych, a posrednio
takze wielkiego kapitalu miedzynarodowego. Dramatyzm tej sytuacji dostrze-
zono w okresie negocjowania Multilateralnego Traktatu Inwestycyjnego (Multi-
lateral Agreement of Investment, MAI), negocjowanego w sekrecie przed
wyborcami w latach 1995-1998. Ten traktat, oficjalnie pod auspicjami OECD,
mial wyeliminowa¢ mozaike traktatow inwestycyjnych, na ktorg sktadato si¢
ponad 1300 uméw miedzypanstwowych. Prasa §wiatowa ignorowata jego ne-
gatywne skutki dla suwerennosci panstwowej i demokracji. Gdyby zostat ra-
tyfikowany, przekreslonoby wole wyborcow reprezentowanych przez swych
przedstawicieli w cialach legislacyjnych, zastepujac ja wolg trzech arbitrow
powolywanych przez strony sporu gospodarczego. Mimo Ze prasa, pozornie
wolna, zdawala si¢ by¢ po stronie wielkiego kapitatu, dzialacze spoteczni
dostrzegli niebezpieczenstwo ostabienia lub wrecz zniesienia suwerennosci
panstw w sferze gospodarki, w tym niemoznosci prowadzenia racjonalnej
polityki gospodarczej. W proponowanej postaci kapitalizm przypominatby
bardziej gre hazardowq niz racjonalng gospodarke, co w konsekwencji prowa-
dzitoby do upadku rzadéw prawa, ktérych fundamentem jest przewidywal-
nos¢ statusu indywidualnych i zbiorowych podmiotéw prawa. Dosztoby takze
do degradacji statusu prawnego i ekonomicznego pracownikéw. Masowe pro-
testy doprowadzily do zaniechania prac nad traktatem i ostatecznie nie doszlo
do jego podpisania i ratyfikacji.

Kapital i pozostajace pod wptywem lobbingu rzady nie daly jednak za wy-
grang, podejmujac prace nad traktatem znanym jako Transatlantyckie Part-
nerstwo w dziedzinie Handlu i Inwestycji (Transatlantic Trade and Investment
Partnership, TTIP), ktéry stanowil jedynie stabo zakamuflowang mutacje trak-
tatu MATI'. Takze i on - na skutek krytyki spotecznej w krajach majacych go
podpisac — nie wyszed! poza mocno zaawansowane prace. W ten sposob zde-

! Zdaniem Dyrektoriatu Generalnego Komisji Europejskiej traktat miat wywrze¢ ,nad-
zwyczaj pozytywny skutek” na gospodarke europejska. Jednoczeénie stanowisko Komisji nt.
jego wplywu na pracownikéw bylo wymijajace, zob. Bendini i de Micco (2014).
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rzyly si¢ dwie globalizacje - jedna, ktéra zmierza do dehumanizacji kapitaliz-
mu przez powierzenie wladzy anonimowym grupom wiascicieli, oraz globa-
lizacja miedzynarodowej opinii publicznej walczacej o zachowanie ludzkiej
twarzy kapitalizmu. Pojawily si¢ tez argumenty naukowe przeciwko traktatowi.
Podniesiono m.in. to, ze 1) korzysci z traktatu sg znikome i beda widoczne
dopiero po 10-20 latach, 2) potencjalne korzysci zmaterializuja si¢ tylko przy
dostosowaniu i tak juz liberalnych traktatéw regulujacych handel miedzyna-
rodowy, 3) projektodawcy traktatu calkowicie zignorowali jego znaczne koszty
spofeczne, 4) traktat moze spowodowac znaczny spadek dochodéw publicznych
przy jednoczesnym wzroscie bezrobocia, 5) traktat moze wywola¢ negatywne
skutki dla krajéw najmniej rozwinietych (Razaiin., 2014, s. 4).

Protesty obnazyly niedemokratyczne podejscie Komisji Europejskiej usi-
tujacej nie tylko zatai¢ tre$¢ negocjacji, ale i sttumi¢ krytyke przez odmowe
rejestracji inicjatywy obywatelskiej o nazwie ,,Stop TTIP”, jednak Sad Unii
Europejskiej stwierdzil niewaznos$¢ decyzji Komisji*. Celem inicjatywy spotecz-
nej bylo uniemozliwienie podpisania TTIP oraz CETA (Comprehensive Eco-
nomic and Trade Agreement between the EU and Canada), ze wzgledu na ich
»procedury rozstrzygania sporéw miedzy inwestorami a panstwami oraz prze-
pisy dotyczace wspdlpracy regulacyjnej zagrazajace demokracji i panstwu
prawa”. Inicjatorzy sprzeciwiali si¢ traktatowi takze, by zapobiec ,,temu, aby
(i) nieprzejrzyste negocjacje nie doprowadzity do ostabienia zasad ochrony
pracy, ochrony socjalnej, ochrony $rodowiska, ochrony Zycia prywatnego
i ochrony konsumentéw oraz aby (ii) ustugi publiczne (np. zaopatrzenie w wode)
i kultura nie zostaly poddane deregulacji oraz dazyli do wspierania ,,odmien-
nej polityki handlowej i inwestycyjnej w Unii Europejskiej” (Raza i in., 2014).
Inne badania wskazywaly na ogélnie negatywny wplyw traktatu na gospodar-
ke unijng oraz na udziat sily roboczej w tworzeniu GDP (Capaldo, http).

Mimo porazki wladze i kapital stosujg taktyke nadawania starym anty-
demokratycznym inicjatywom coraz to nowych nazw w nadziei na zmeczenie
elektoratu i mediéw. Unia Europejska podpisala traktaty podobne do TTIP,
jednak z ograniczonym zakresem podmiotowym (Kanada, Wietnam). Komisja
dazy obecnie do utworzenia stalego organu rozstrzygajacego spory inwestycyjne,
odchodzac od dzialajacego ad hoc systemu rozstrzygania takich sporow’.

2 Sad Unii Europejskiej, Komunikat prasowy nr 49/17 dotyczacy wyroku w sprawie
T-754/14 Michael Efler i in./Komisja.

* https://www.gov.pl/web/rozwoj-praca-technologia/wspolpraca-z-kanada (dostep:
11.02.2019).
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Rozszerzenie takich rozwigzan na inne panstwa moze w przyszlosci dopro-
wadzi¢ ,tylnymi drzwiami” do pozbawienia wladz prawodawczych i wykonaw-
czych dotychczasowych uprawnien przez podporzadkowanie ich takim try-
bunalom, poniewaz trybunaly beda mogty orzeka¢ o niezgodnosci ustaw
i decyzji rzadoéw z nieprecyzyjnymi przepisami traktatu.

Pigte kolumny wspélczesnego Swiata

Wsrdd zagrozen suwerennosci gospodarczej pojawiaja sie zjawiska nowe lub
majgce pozory nowosci. Jednym z nich jest zjawisko V kolumny, znane od czaséw
starozytnych, lecz pojawiajace sie¢ we wcigz nowych odstonach. Najbardziej
znane i opisane s3 V kolumny niemieckie w okresie I i II wojny $wiatowe;j.
W pismiennictwie polskim - w odniesieniu do carskiej Rosji — opisuje to
zjawisko naoczny $wiadek, Mieczystaw Jatowiecki, w ksigzce Na skraju impe-
rium (Jalowiecki, 2015). Liczna mniejszo$¢ niemiecka, zajmujgca w dodatku
uprzywilejowang pozycje spoleczna, realizowata interesy cesarskich Niemiec
przez szpiegostwo, dywersje i sabotaz (Jalowiecki, 2015, s. 76-90, 202-225,
274-275). Taka taktyka mniejszosci niemieckiej powtérzyta si¢ przed IT wojna
swiatowa w Polsce i w Norwegii (Loeffel, 2015, s. 1-5). Z powodu wysiedlenia
Niemcéw po II wojnie §wiatowej i przesunigcia granicy panstwowej na zachdd
role grupy etnicznej przejal kapital niemiecki, mocno reprezentowany w wielu
branzach, w tym w mediach ksztaltujacych wyobraznie zbiorowa. Zaniepo-
kojeniu destruktywna niekiedy rolg kapitatu zachodniego wielokrotnie dawat
wyraz prof. Kiezun.

Na skutek zmiany ukladu sil na $wiecie, przejawiajacej si¢ w prominencji
gospodarczej krajow azjatyckich, dominujgce dotychczas gospodarki zachodnie
powoli staja sie ofiarami systemu i metod, ktére same stworzyty. Na szczegélna
uwage zastuguje aktywnos¢ Chin, ktérych komunistyczne wladze prowadza
polityke uzalezniania gospodarek innych krajow od swoich produktéw. Znaczna
cze$¢ ich dziatania wynika z krétkowzrocznosci zachodnich elit politycznych
i intelektualnych, niezdolnych do skutecznego sprawowania roli przywoédczej.
Katastrofalne skutki wieloletniej polityki prowadzonej pod szyldem otwartosci
rynkow i globalizacji doprowadzily do tego, Zze Chiny moga wywiera¢ presje
polityczng na USA jako wlasciciele amerykanskich papieréw wartosciowych
lub jako producenci lekéw bedacych wlasnoscig intelektualng firm amerykan-
skich i produkowanych przez firmy amerykanskie w Chinach. Chiny sg tez
w posiadaniu z16z pierwiastkéw niezbednych do produkcji procesoréw, do
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ktérych producenci zachodni maja ograniczony dostep. Doprowadzito to
do ograniczenia produkcji niektérych towaréw i podjecia krokow legislacyj-
nych przez administracje J. Bidena®. Kroki te maja na celu naprawienie prze-
rwanych tancuchéw dostaw, zwlaszcza w produkcji towardéw uzaleznionych
od pétprzewodnikow. Jest to szczegdlnie interesujacy zwrot w losach globali-
zacji i wielkiego kapitatu, gdyz to wielki kapital (Intel, Qualcomm i AMD),
ten sam, ktory przez lata promowal wolno$¢ inwestowania bez granic, zaape-
lowatl do prezydenta o stworzenie zachet do przenoszenia produkcji z powro-
tem do USA. Krotkowzroczna fascynacja globalizacjg doprowadzita do kryzysu
gospodarczego i kryzysu bezpieczenstwa wynikajacego z braku potprzewod-
nikéw niezbednych w réznych gateziach przemystu.

Poza uzaleznieniem surowcowym, finansowym i technologicznym istot-
nym zagrozeniem pozostaje instrumentalne korzystanie z wolnosci gospodar-
czej wynikajacej z traktatow GATT/WTO. Polska i kraje unijne nie czujq si¢
obecnie zagrozone tym zjawiskiem, cho¢ UE dostrzega asymetri¢ w stosunkach
gospodarczych z Chinami, ktorych firmy chetnie uczestnicza w zamoéwieniach
publicznych na kontynencie europejskim, jednak same zamykajg swoj rynek
publiczny dla obcych producentéw. Doprowadzifo to do powstania instrumen-
tu ochrony rynku unijnego w postaci rozporzadzenia UE 2019/452, majacego
na celu wyréwnanie szans dla przedsigebiorcéw unijnych’. Chiny chetnie wy-
korzystujg dostep do rynku jako instrument wymuszania ustepstw i dalszego
powiekszania swojej przewagi konkurencyjnej. Na przyktad producentom ubran,
jak H&M, zapowiedziano, ze sprzedaz na rynku chinskim bedzie uzalezniona od
zakupu chinskiej bawelny z regionu Xinjiang®. Chiny wykorzystuja tez kapital
jako narzedzie ekspansji politycznej. Na przyktad kiedy w okresie pandemii
wyslannicy chinscy pojawili sie¢ w Polsce i w Europie w celu udzielania pomocy
medycznej, w mediach pojawily si¢ glosy, ze rzeczywistym celem ich wizyty
jest rozpoznanie mozliwo$ci wykupu firm na rynku ostabionym kryzysem.

Fala zaniepokojenia mozliwoscig utraty suwerennosci gospodarczej na
skutek infiltracji ma zasieg globalny. Najbardziej rozbudowane prawodawstwo

* Executive Order (E.O.) 14017 z dnia 8 czerwca 2021 r.

> Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/452 z dnia 19 marca
2019 r. ustanawiajgce ramy monitorowania bezposrednich inwestycji zagranicznych w Unii,
Dz.Urz. L 791, 21.3.2019, s. 1-14.

¢ HeéM ma klopoty. Chiny stawiajg ulitimatum swiatowym gigantom, https://www.02.pl/
biznes/h-m-zniknie-z-rynku-powazne-problemy-wielkiej-marki-6623576504384480a (dostep:
15.05.2021).
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zwigzane z tym zagadnieniem powstalo w Australii. Jest to prawodawstwo
wyraznie skierowane przeciwko V kolumnie dzialajacej na rzecz obcego
panstwa, ktore jednak w przepisach nie zostato zidentyfikowane. O tym, ze
chodzi o Chiny, pisze prasa australijska i $wiatowa. Wiedzg tez o tym sami
zainteresowani, ktorzy dopatruja sie w nowych przepisach motywow rasistow-
skich skierowanych przeciwko chinskiej mniejszosci w Australii i przejawow
mentalnosci zimnej wojny (Lo, 2018). Podobne glosy oburzenia podniosty si¢
w USA, kiedy w 2018 r. dyrektor FBI stwierdzit na forum senackiej komisji ds.
wywiadu, Ze amerykanskie uczelnie sg regularnie infiltrowane przez chinskie
stuzby (Wang, http). Jednak obok préb ttumienia swobody opinii nt. obcych
wplywoéw pojawiaja si¢ tez wypowiedzi nagtasniajace problem niezaleznosci
politycznej i gospodarczej Australii. Nalezy do nich ksigzka Clive’a Hamiltona
Silent Invasion, w ktorej autor twierdzi, ze Chinska Partia Komunistyczna syste-
matycznie infiltruje, wplywa na najwazniejsze instytucje Australii i kontroluje
je (Hamilton, 2018, s. 1). Pojawiaja sie poréwnania do internowania 120 tysie-
cy Japonczykéow w USA w okresie II wojny $wiatowej (Serrano i Minami, 2003,
s. 37-38). Australijska ustawa the Foreign Influence Transparency Scheme Act
z 2018 r., w odroznieniu od prawa amerykanskiego, zostala skrojona nie dla
wojny militarnej, lecz rywalizacji w czasie pokoju, w ktdrej srodki podporzad-
kowania sobie innego panstwa sa bardziej subtelne. Wystarczajaco subtelne, aby
wywola¢ niezadowolenie australijskich przedsiebiorcéw z wlasnego rzadu. Jego
dziatania moga spowodowac niekorzystne dla nich reperkusje na chinskim
rynku zbytu i pozbawic ich przywilejéw majacych na celu zjednanie ich prze-
ciwko wlasnemu rzadowi. Ustawa wymaga, aby osoby fizyczne i instytucje
komunikujace si¢ z zagranicznymi mocodawcami (principals) informowali
o tym fakcie sekretarza stanu. Przemilczenie takich kontaktéw wigze si¢ z sank-
cja karng. Za mocodawce uwaza si¢ obce rzady, zwigzane z nimi jednostki
i wszelkie podmioty, w ktorych zagraniczne udzialy przekraczajg 15%. Wptyw
z zagranicy zdefiniowano szeroko, zaréwno jako dzialanie ,w imieniu”, jak
i jakikolwiek wptyw polityczny. Ustawa dotyczy takze wywierania wptywu na
organy administracji.

Czy jesteSmy w stanie wojny prawnej?
Niepokdj prof. Kiezuna zagrozeniem suwerenno$ci wyjasnia, przynajmniej

cze$ciowo, mato w Polsce znana koncepcja wojny prawnej (lawfare). Pojecie to
zostalo uzyte po raz pierwszy w latach 50. XX w. na uzytek rywalizacji migdzy
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amerykanskimi firmami ubezpieczeniowymi. Nastepnie, pod wptywem prac
gen. Charlesa Dunlapa, termin przyjal si¢ dla taktyki wykorzystywania prawa
przeciwnika dla osiggania celow politycznych jako namiastki konfliktu zbroj-
nego’. Taktyka wojny prawnej byta i jest wielokrotnie uzywana przeciwko pan-
stwom zachodnim przez terrorystdw powotujacych sie na prawa cztowieka
obowiazujace w panstwach zachodnich. Dzigki niej terrorysci lub np. piraci
somalijscy odpowiedzialni za wielokrotne morderstwa, powotujac sie na prawa
panstw, z ktérymi walczg, otrzymuja rekompensate za naruszenia wobec nich
zasad praworzadnosci o charakterze proceduralnym i materialnoprawnym.
Wykorzystanie tej broni jest zwykle powigzane z kampaniami medialnymi,
w tym w mediach spoleczno$ciowych. S to dziatania bardzo skuteczne, gdyz
ostabiajg wolg walki przeciwnika, ktéry musi sie liczy¢ z odpowiedzialnoscia
prawng za swoje rzeczywiste lub wyimaginowanie naruszenia prawa, w tym
na ponoszenia kosztéw ochrony prawnej. Koszty te ponosza organizacje poza-
rzadowe. Dodatkowo podwazaja one autorytet wladz panstwa atakowanego,
ktdre sg postrzegane jako agresor, a jego wrogowie jako ofiary. Swiadczy o tym
np. pomoc prawna udzielana terrorystom przez studentéw Uniwersytetu Ka-
lifornijskiego i wsparcie moralne okazywane terrorystom przez pras¢ zachod-
nig. Bezsilnos¢ atakowanych wynika stad, ze wykorzystuje si¢ przeciwko nim
instytucje i pojecia uznawane za niepodwazalne, np. godnos¢ cztowieka czy
rowno$¢ wobec prawa.

Rodzi to pytanie, czy koncepcja wojny prawnej znajduje zastosowanie
wylacznie w stosunkach quasi-wojennych. Wydaje sie, Ze nie. Pojecie to ma
zastosowanie do stosunkow gospodarczych w czasie pokoju, np. wtedy, gdy
panstwo wykorzystuje przepisy sanitarne do sabotowania importu z innego
panstwa. Wewnatrz UE (WE) zdarzaty si¢ przypadki wykorzystywania prze-
pisow o bezpieczenstwie towaréw dla usuwania konkurencji zagranicznej
niewygodnej dla wlasnych producentéw. Do blokowania dostepu do rynku
wykorzystywano takze normy techniczne oraz przepisy o zamoéwieniach pu-
blicznych. Poza Europg przyklad wykorzystania instrumentéw wojny prawnej
stanowi sprawa firmy Xiaomi w USA. Znalazta si¢ ona, z wieloma innymi fir-
mami, na liScie przedsiebiorstw objetych zakazem posiadania ich akeji przez
obywateli amerykanskich. Sad zakazat jednak Departamentowi Stanu stosowa-
nia restrykcji i okreslania Xiaomi jako chinskiej komunistycznej firmy woj-

7 “I now define »lawfare« as the strategy of using — or misusing — law as a substitute for
traditional military means to achieve an operational objective. As such, I view law in this context
much the same as a weapon” (Dunlap, 2008, s. 146).
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skowej. Niezaleznie od tego, na ile uzasadniona byta decyzja Departamentu
Stanu, najistotniejszym elementem jest asymetria w swobodzie prowadzenia
polityki zagranicznej i gospodarczej przez rzad USA irzad CHRL. Ten pierwszy
- zgodnie z regulami rzagdéw prawa — ma znacznie mniejsza swobode w sto-
sowaniu sankcji wobec ,,strategicznego rywala” niz rzad chinski. Oznacza to, ze
zainteresowanie prof. Kiezuna ochrona interesu narodowego stanowi element
problemu narastajacego w skali globalne;j.

Aktualno$¢ problemu

Patriotyzm gospodarczy prof. Witolda Kiezuna byl wielowymiarowy. Nie byl
to patriotyzm ciasny, zmierzajacy do zamkniecia polskiej gospodarki w swois-
tym skansenie. Jego wizja Polski obejmowata panstwo silne gospodarczo i reali-
zujace przede wszystkim misje polskiego — a nie cudzego - sukcesu gospodar-
czego. Nie oceniajgc realizacji tej misji przez obecne wladze, trzeba powiedzie¢,
ze historia na biezaco potwierdza stusznoéé pogladéw Kiezuna. Swiadczy
o tym dostrzeganie dysfunkcjonalnosci $wiatowego tadu gospodarczego z jego
asymetrig nie tylko przez politykéw uwazanych dotad za prawicowych, ale
i przez przedstawicieli gtéwnego nurtu w nauce, publicystyce i polityce. Do-
wodzi tego takze debata o narodowosci kapitatu w okresie, gdy okazalo sie, ze
kapital, dotad uwazany za kosmopolityczny, zdradza tendencje do stuzenia
panstwom, z ktérych sie wywodzi. Odstepstwa od reguly sa karane przez mo-
carstwa. Dotyczy to zwlaszcza stuzebnej roli kapitalu amerykanskiego, chin-
skiego i niemieckiego. Jej przejawem jest np. dobrze opisana rola firmy Huawei
w zdobywaniu przez Chiny przewagi konkurencyjnej w przejeciu globalnej
kontroli nad technologia 5G, a w $lad za nig uzyskania przewagi politycznej
wynikajacej z mozliwosci kontroli obiegu informacji. Rzady najbardziej rozwi-
nietych krajow aktywnie udzielaja pomocy publicznej wlasnym przedsiebior-
stwom w celu ich lepszego pozycjonowania na rynkach §wiatowych, podczas
gdy prawo WTO i UE generalnie zabrania takiej pomocy. Wbrew sloganom
rozszerza to dystans miedzy panstwami bogatymi w kapital a panstwami
ubozszymi, ktérych nie sta¢ finansowo i politycznie na promowanie wlasnych
towardw i ustug na rynkach $wiatowych. Najbogatsze kraje tworza swoiste
fortece gospodarcze przez budowanie silnego sektora publicznego i wspieranie
czempionéw gospodarczych przy warunkowym przyzwoleniu Komisji Euro-
pejskiej (Maincent i Navarro, 2006).
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Potrzebe ochrony przed asymetrig w migdzynarodowych stosunkach
gospodarczych dostrzega Unia Europejska. Obecne propozycje Komisji Euro-
pejskiej zmierzaja do ochrony wiasnego rynku przed brakiem wzajemnosci
dla inwestoréw europejskich w innych panstwach. Za przykladem Komisji Euro-
pejskiej podazaja panstwa czlonkowskie, np. Niemcy wprowadzity w 2019 r.
ograniczenia dla zagranicznych inwestycji bezposrednich (Germany Tightens
Rules on Foreign Direct..., 2019). Zjawisku temu towarzyszy wsparcie w war-
stwie teoretycznej, czego przykladem sg prace Mariany Mazzucato (2013) i Her-
manna Simona (2009). Pojawiaja si¢ tez ostrzezenia przeciwko narastajagcemu
nacjonalizmowi gospodarczemu (Kotodko i Kozminski, 2017, passim). Trudno
jednoznacznie przyznac racje ktorejkolwiek ze stron sporu, poniewaz - bar-
dziej niz moralny czy akademicki - jest to praktyczny problem bezpieczen-
stwa gospodarczego.
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SKUTECZNOSC KOMUNIKACJI
NOWYCH RUCHOW SPOLECZNYCH
7 WLADZA PUBLICZNA

Jolanta Jablonska-Bonca

o<W o

Przedmiotem artykutu s warunki, od ktorych zalezy skuteczna (efektywna)
komunikacja tzw. nowych ruchéw spotecznych z wladza publiczng ,,zyczliwego
panstwa” (w rozumieniu Witolda Kiezuna)'. To wazny problem w demokra-
tycznych panstwach prawa, poniewaz dla pokolenia Y i Z nowe, pokojowe
ruchy spoleczne stajg sie coraz czgsciej najwazniejszym mechanizmem uczest-
nictwa w zyciu publicznym.

»Kryteria zyczliwego panstwa to postawa aparatu politycznego i admini-
stracji publicznej wszystkich stopni. Jest to przede wszystkim radykalne odejs-
cie od komunistycznej tradycji »syndromu wrogac, zasady, ze kazdy kto ma inne
poglady jest wrogiem” — pisal w 2010 roku W. Kiezun. Klasycznym przykta-
dem tej postawy jest wrogo$¢ rzadzacej partii czy koalicji w stosunku do opo-
zycji. Postulat zniszczenia opozycji, nieraz wyrazany w brutalnej formie przez
cztonkow kierownictwa, $wiadczy o zupelnym braku zrozumienia istoty
wspolczesnego systemu demokraciji, ktora zaklada, ze istniejaca opozycja petni

! Por. Kiezun (Paristwo sprawne i zyczliwe, http; 2010). Nie analizuje w tym tekscie préb
komunikacji takich ruchéw w panstwach semi-autorytarnych i autorytarnych, a jedynie w demo-
kratycznych panstwach prawa o wlasno$ciach, ktdre przedstawia W. Kiezun. Komunikowanie
to proces, w ktérym nadawca i odbiorca dazg do porozumienia za pomoca przekazoéw werbalnych
i pozawerbalnych.
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funkcje kontrolng wobec rzadzacej wladzy politycznej, w celu m.in. zapobie-
zenia uksztaltowaniu si¢ autokratyzmu, i powinna cieszy¢ si¢ szacunkiem. Ta
idea wyraza si¢ np. w demokracji brytyjskiej okresleniem ,,Opozycja Jej Kro-
lewskiej Mosci”. Oczywiscie forma kontroli i dyskursu ze strony opozycji po-
winna tez charakteryzowac sie szacunkiem dla wladzy wybranej przez narod,
wszelkie formy np. bojkotu wspélnych dyskusji, spotkan zbiorowych zespolow
organizowanych przez rzadzacy establishment sg réwniez niedopuszczalne”
(Kiezun, Patistwo sprawne i Zyczliwe, http).

Nowe ruchy spoteczne to zdecentralizowane, rozproszone, sieciowe, nie-
sformalizowane, wzglednie trwale zbiorowe dzialania (podmioty amorficzne
w sensie socjologicznym i organizacyjnym, a w sensie prawnym - niemajace
osobowosci prawnej) na réznych poziomach: lokalnym, panstwowym, global-
nym, ktérych zadaniem jest osiaganie celéw przez wywieranie wplywu na
wladz¢ publiczng albo posrednio, przez oddzialywanie w pierwszej kolejnosci
na otoczenie spoteczne’. Za taki ruch nie uznaje sie zrywu, czyli pojedynczej,
nawet masowej reakcji spolecznej w postaci demonstracji, kampanii publicz-
nej itd. Konieczna jest mozliwa do zidentyfikowania (w sensie socjologicznym)
jego wzgledna trwalos$¢, akcje prowadzone powinny by¢ systematycznie,
w wielu roznych okolicznosciach. Ponadto kazdy ruch wyrazi¢ mozna w opo-
zycji do ,kontr-ruchu”. Nie mozna méwic o ruchu spotecznym, jesli sie nie da
okresli¢ kontr-ruchu.

Obecna sytuacja ma poczatki w XX wieku, kiedy strukturalne przeobraze-
nia spoleczenstw demokratycznych spowodowaly akumulacje nowych typow
pragnien, wartosci, aspiracji, tworzenie nowych mitéw i utopii spotecznych.
Wywotalo to potrzebe udroznienia tradycyjnych drog dostepu do wladzy pub-
licznej przez mechanizmy demokracji parlamentarnej. Mechanizmy XX-wiecz-
nego zinstytucjonalizowanego dialogu wiadzy publicznej ze spoleczenstwem
i demokracji przedstawicielskiej w XXI wieku nie s3 juz w wystarczajagcym
stopniu skuteczne dla zaspokajania potrzeb i aspiracji nowego pokolenia. Spo-
teczne procesy ,,implozji wielkich struktur”, problemy ,,klasy $rednie;j”, ,,neo-
plemion”, ,prekariatu”, ,niepotrzebnych”, pokolenia Y i Z itp. ujawnily nowe
zjawiska zwigzane z postepujaca dezintegracja i zmianami struktur spolecz-
nych. Utrwalone w XX wieku w demokratycznych systemach politycznych
formy organizacji intereséw grupowych w postaci zwigzkéw zawodowych,

2 W tym tekscie zajmuje si¢ wytacznie ruchami pokojowymi. Por. na ten temat: Jablonska-
-Bonca (2017), Piechota (2018), Castells (2013), Juris (2008); Ulicka (1993), Pateczny (2010),
Marczewska-Rytko (2017), Melucci (1996).
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organizacji pozarzadowych (stowarzyszenia, fundacje, itp.) juz nie sa wystar-
czajacymi kanatami, ktére sg zdolne artykutowac i wyrazaé w satysfakcjo-
nujacy sposob opinie, postulaty i zadania nowych aktoréw sceny publiczne;.
»Zyczliwe patistwo” powinno otworzy¢ sie na nowe formy komunikacji ze
spoleczenstwem. Zinstytucjonalizowane formy dialogu spofecznego, obywa-
telskiego i przemystowego wytworzone w XX wieku nie przystaja juz w pelni
do nowej sytuacji.

»W prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania, sprawno$¢ — pisze
W. Kiezun w Patologii organizacji - definiujemy jako realizacje, w satysfakcjo-
nujacym stopniu, trzech podstawowych jej walorow: efektywnosci - jako sy-
nonimu skutecznosci, a wiec stopnia realizacji zalozonych celéw, ekonomicz-
nosci - stosunku warto$ci wyniku uzytecznego do kosztow, etycznosci - zgod-
nosci dzialania ze spolecznie uzasadnionym systemem wartosci” (Kiezun,
2012, 5. 62).

Zgodnie z tg terminologia skuteczno$¢ komunikacji nowych ruchéw spo-
tecznych z wladzg publiczng mierzona jest stopniem realizacji celow zalozonych
przez ruchy. Sprawnos¢ nowych ruchéw obejmuje takze ich ekonomicznosé,
a wiec stosunek wartosci wyniku uzytecznego dla ruchu, dla sprawy, dla spo-
teczenstwa do kosztow (np. skutkéw prawnych, finansowych, spolecznych) oraz
zgodnos¢ dzialania ze spolecznie uzasadnionym systemem wartosci’.

Nowe ruchy spoleczne generuja skutki (w tym zmiany w $wiadomosci
spolecznej) na poziomie regionalnym, krajowym i miedzynarodowym (Nowak,
2012). Wieloletnie, konsekwentne dziatania nowych ruchéw moga prowadzi¢
do ,,przeprogramowan spotecznych” w takiej skali, Ze moga wywola¢ zmiany
w systemie politycznym i gospodarczym. Na przyktad ruch ekologiczny w ciaggu
okoto 40 lat ,,przeprogramowywal” sieci komunikacyjne, zmieniajac najpierw
swiadomos¢ spoleczng, a potem dotarl do osrodkéw decyzyjnych wiadzy.
Wtadze publiczne wiaczyly sie do powaznej dyskusji o globalnym ociepleniu
dopiero po wielu latach.

Duza aktywno$¢ nowych ruchéw spotecznych powigzana jest takze z od-
chodzeniem w $wiecie od wiary w ideologie neoliberalizmu. Neoliberalizm
spowodowal wyrazne oslabienie dialogu obywateli z panistwem, poniewaz
promuje wycofanie si¢ obywateli do sfery prywatnej. W polaczeniu z poste-
pujaca utratg zaufania do tradycyjnych instytucji demokracji parlamentarne;j
w sfere niepewnosci — po rozczarowaniu neoliberalizmem - weszta ,nowa

3 Te aspekty sprawnosci pozostaja poza ramami tego artykutu.
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spoleczna wiara” w innowacyjne, kreatywne drogi komunikacji woli spolecz-
nej, wzmacniajace poczucie obywatelskosci i sprawstwa: w akcje bezposrednie
online i ich skutecznos¢ w komunikacji z wladzg publiczng. Nowe ruchy spo-
teczne wykorzystuja wiec szeroko narzedzia, ktére stwarza internet, a rozumie-
jac, ze XXI wiek to czas ,,spoleczenstw spektakli”, inicjujg widowiskowe akty
performatywne (marsze, debaty, pikiety) w wolnej przestrzeni publicznej
(Sztompka, 2012, s. 21-22).

»Ruchy spofeczne pamigta si¢ czesto nie ze wzgledu na cele, ale ze wzgle-
du na zastosowane metody” (della Porta i Diani, 2006, s. 186). Wpisuja si¢ wiec
w opisywany w socjologii nurt aktywnosci zwany ,,zwrotem wizualnym”. Polega
on na przesunigciu akcentu z retoryki werbalnej na obraz w réznych sferach
spolecznej aktywnosci (Sztompka, 2012, s. 21-22).

Czerpia takze z bogatej tradycji, m.in. z politycznych akcji bezposred-
nich w XIX i XX wieku. Odwoluja si¢ do Martina Luthera Kinga i Mahatmy
Ghandiego oraz do wielkiej polskiej tradycji ruchu spolecznego Solidarnos¢
(1980-1981).

Martin Luther King Jr. twierdzil, ze celem akcji bezposredniej jest stwo-
rzenie metodami pokojowymi takiego napiecia w relacjach z wtadza, ktore
bedzie wymagalo jej reakcji (Hodgson, 2010). Propagowal m.in. marsze, poko-
jowe bojkoty, kampanie pisania listéw, organizowanie gtosowan, a takze dzia-
tanie przez sztuke. Mahatma Gandhi dziatal inaczej: wykorzystywal metode
pokojowej ,,likwidacji poparcia” dla dzialan wladzy publicznej przez rezygna-
cje z cztonkostwa, uczestnictwa lub obecnosci w instytucjach aparatu panstwa
i podmiotach nadzorowanych przez organy panstwa (Wolpert, 2003).

Skutecznos¢ komunikacji nowych ruchéw spolecznych z wtadza publicz-
ng ,,zyczliwego panstwa” zalezy od wielu czynnikéw. Porzadkujac je zgodnie
z prostym modelem komunikacji Harolda Lasswella, wskaza¢ mozna na czyn-
niki: a) zwigzane z samym nadawca, b) dotyczace tresci komunikatu, c) doty-
czace kanalu, przez ktory przekazywana jest komunikacja, d) zwigzane z od-
biorca, e) pokazujace efekt komunikacji (skutek) (Lasswell, 1948). Zajmiemy
sie nimi kolejno.

Nowe ruchy spoteczne nie majg cech prawnych i spolecznych partii daza-
cych do przejecia i sprawowania wladzy*. Krzysztof Gorlach i Patrick H. Mooney
twierdzg, ze ,,Zbiorowe dziatania ludzi podejmowane w celu osiggniecia po-

* Roznice migdzy ,starymi ruchami spolecznymi” a ,nowymi ruchami spotecznymi” zob.
szczegotowo: Piechota (2018), oraz: Paleczny (2010, s. 24-28).
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zadanego stanu rzeczy, podwazenia albo obrony istniejacego porzadku spo-
fecznego czy uzewnetrznienia tozsamosci zbiorowej sa niczym laboratoria
ksztaltowania si¢ bardziej trwalych form zycia spotecznego” (Gorlach i Moo-
ney, 2008, s. 8). Kazdy z ruchéw koncentruje si¢ na jednym, specyficznym celu
i jednym obszarze dzialania (dlatego nazywane sg ,ruchami jednej sprawy”).
Nie glosza ideologii globalnych zmian $wiata, systemu politycznego lub gospo-
darczego na wzor ideologii partii politycznych. Maja cele jawne i czesto takze
ukryte drugie dno: w tle ich publicznie wyrazanych opinii, postulatow i zadan
mozna odczyta¢ glebsze podstawy aksjologiczne i socjotechniczne przekra-
czajace pola jawnej aktywnosci. Szczerg wiare aktywistow wykorzystuja czesto
do swoich celéw politycy i lobbysci. Nazwa ,,ruch” ma odrézniac i dystansowac
grupy aktywistow od sformalizowanych instytucji’.

Ta forma zbiorowej dzialalnosci obywateli w sferze publicznej w XXI wieku
wyrdznia si¢ tym, ze opiera si¢ gtéwnie na wyrazanej publicznie, emocjonal-
nej, a nie informacyjnej funkeji przekazu (Collins, 2008, 247-261). Jest faktem,
ze przekonania i emocje dzialajg silniej niz intelekt.

Uczestnicy wierza, ze bezposrednie akcje moga by¢ obecnie skuteczniejsze
niz dzialanie poprzez konwencjonalne drogi komunikacji w systemie politycz-
nym i tradycyjne formy demokracji parlamentarne;j.

Mozliwosci i skutecznos¢ dostepu do ,,zyczliwej” wladzy publicznej zalezg
jednak od wielu czynnikéw. Przede wszystkim, nawet jesli zalozymy, ze pan-
stwo da si¢ zaliczy¢ do typu ,,zyczliwych”, samo nawigzanie dialogu z konkret-
nym ruchem wymaga rozwigzania wielu probleméw. Po pierwsze, nalezy
rozwigzac prawny problem braku formalnej reprezentacji ruchu (wladza chce
rozmawia¢ z upowaznionymi przedstawicielami) oraz po drugie, trzeba od-
powiedzie¢ na pytanie o stosunek organéw wiadzy do braku podmiotowosci
prawej (osobowosci prawnej) ruchu. Zazwyczaj ruch nie ma takze zadnej praw-
nej struktury organizacyjnej. Problemem dla wladzy publicznej jest wiec
w praktyce specyficzne, pozaprawne rozumienie reprezentacji przez lideréw
ruchu. Utrzymuja oni, ze reprezentujg wartosci, a nie osoby fizyczne, a wladza
publiczna pyta: ,,kogo panstwo reprezentuja?”. Kontrast miedzy tradycyjnym
rozumieniem reprezentacji politycznej, spolecznej, przemystowej, pracowniczej
(np. postami i senatorami wylonionymi w wyborach powszechnych oraz przed-
stawicielami wybranymi w innych organizacjach przez cztonkéow w zgodzie

> Jest tez wiele form hybrydowych, np. ,ruchy partyjne” wykorzystujace mechanizmy dzia-
tania nowych ruchéw spofecznych. Zob. na temat protopartii politycznych: Wodz (2000, s. 203).

297



&~9 Jolanta Jabloniska-Bonca < —o

z okreslong procedura) a ,,samowybierajacymi” sie liderami amorficznych
ruchow jest barierg i utrudnia nawigzanie skutecznego dialogu z wladza.

W tradycyjnych dyskusjach organéw panstwa np. ze zwigzkami zawodo-
wymi czy organizacjami pracodawcéw, a takze w dyskusjach z NGOs-ami,
tak jak na poczatku XX wieku, nadal podstawg jest procedura prawna zapew-
niajaca stosowng reprezentacje czlonkéw w organizacjach instytucjonalnego
dialogu®. Aktywisci nowych ruchdéw nie twierdza, ze dziataja $cisle w interesie
swoich czlonkéw w tradycyjnym rozumieniu, bo formalnie takich cztonkéw
najczesciej w ogole nie maja. Prowadza natomiast akcje publiczne w oparciu
o ,moralny punkt widzenia”. To ten ,,moralny punkt widzenia” daje im pod-
stawe do uznawania si¢ za reprezentujacych wazne wartosci. Sami, mimo ze
nie s3 wybrani przez cztonkéw (bo ich na ogo6l nie ma formalnie) i sympatykow
ruchu, stajg sie reprezentantami tych wartosci. Sam aktywista ruchu ustala
i okresla wobec innych wlasng tozsamos¢ i role.

Tradycyjne organizacje intereséw grupowych, NGOs-y, zwigzki zawodowe,
organizacje pracodawcdow, stowarzyszenia majg osobowos¢ prawng. Natomiast
nowe ruchy, cho¢ dzialaja w przestrzeni publicznej i usiluja co$ uzyskac,
w sensie prawnym na ogét nie istnieja.

Organizowanie przez organy wladzy ,,zyczliwego panstwa” dialogu z ak-
tywistami nienalezacymi do zadnych formalnych struktur majacych osobo-
wos¢ prawng stwarza - mimo nastawienia otwartej wltadzy na dialog - po-
wazne problemy prawne i faktyczne. Poniewaz podmioty te w sensie prawnym
nie istniejg, nie maja formalnoprawnych kompetencji do reprezentacji kogo-
kolwiek i nie moga podpisywac skutecznych prawnie porozumien w imieniu
zadnej grupy spolecznej, sktada¢ waznych o$wiadczen woli jako organizacje’.
To bariera utrudniajaca dostgp do otwarcia konstruktywnego dialogu z wta-
dzg publiczng. Wobec tego co ma decydowa¢ o podjeciu rozmoéw z wiadza,
jesli postulaty i zadania zglaszaja niewybrani liderzy ruchéw? Czy decydowac

¢ Na przyklad za dyskusyjne uwaza sig, ze w Polsce partnerem prawodawcy w negocjacjach
moze by¢ organizacja zwiazkowa zrzeszajaca nieliczng grupe pracownikow z niklym zapleczem
finansowym i eksperckim. Uprawnienia zakladowej organizacji zwigzkowej przystuguja orga-
nizacji zrzeszajacej co najmniej 10 cztonkow. Stabe organizacje zwigzkowe posiadajg wiec wszelkie
uprawnienia negocjacyjne tacznie z prawem do zawierania zbiorowego ukladu pracy lub innego
porozumienia zbiorowego, co jest przedmiotem krytyki. Jednak ich uprawnienia w okreslonych
sytuacjach muszga uzyskac¢ akceptacje reprezentatywnych zwiazkow zawodowych. Reprezenta-
tywnos¢ krajowa wymaga 300 tys. czlonkow zwigzku.

7 Niektore ruchy zakladaja stowarzyszenia (np. ruchy miejskie, KOD), co w pewnym zakre-
sie rozwiazuje problem reprezentacji formalnej, ktdra staje sie prezes czy zarzad stowarzyszenia.
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o nawigzaniu dialogu ma sita ruchu mierzona liczba manifestantéw, czy upor-
czywos¢ i ucigzliwos¢ akeji? A moze waga zgtaszanego problemu w ocenie
organu panstwa? Kogo, kiedy, w jakich warunkach wladza powinna wystu-
chac¢? Problemem jest tez ocena wagi drugiego dna wiekszosci z tych ruchéw.
Proste postulaty i zagdania, majace silne emocjonalne poparcie obywateli, sg
czesto jedynie maskami. Za fasadami ruchéw kryja sie inne, partykularne in-
teresy. ,,Jedna sprawa” o ktdrg walcza, np. ochrona drzew w puszczy, prawo do
malzenstw homoseksualistow, prawo do aborcji na zZyczenie, ukrywa powazne
problemy spofeczne, gospodarcze i polityczne. Odczytanie gltebokiej struktu-
ry tych intereséw i autentycznych potrzeb to takze obowigzek demokratycznej
wiadzy publicznej, wazny dla spéjnosci spolecznej, poziomu legitymizacji i po-
parcia dla wladzy. Instrumentalnie wykorzystywani, emocjonalnie zaangazo-
wani aktywisci czgsto moga nie by¢ w ogdéle swiadomi tych uwarunkowan.
Podstawg tozsamosci wielu ruchow sg zadania, ktére nie podlegaja nego-
cjacjom (np. wstrzymanie instalacji pociskow nuklearnych). Niektore ruchy sg
efemerydami, inne mozna uznac za laboratoria ksztaltowania sie trwatych struk-
tur Zycia spotecznego lub politycznego. Najwieksze znaczenie maja: ruchy eko-
logiczne, pacyfistyczne, feministyczne, antyfaszystowskie, mniejszosci seksu-
alnych, alterglobalistyczne, na rzecz praw cztowieka, na rzecz demokracji itd.
Na przykfad amerykanski Ruch Praw Obywatelskich, Globalny Ruch Sprawied-
liwosci, ruch w sprawie ACTA, w Polsce: Obywatele Nauki, Obywatele Kultury,
ruchy miejskie, Ruch Kultura Niepodlegta, Ogdlnopolski Strajk Kobiet®.
Zbiorowe akcje prowadzone w formach legalnych ,wzbogacane” sg o akty
tzw. obywatelskiego niepostuszenstwa (np. przykuwanie si¢ do maszyn, ktérych
aktywisci nie s3 wlascicielami). Ruchy specjalizujg si¢ w taktykach kreowania
takich lokalnych akgji, ktore — dzigki internetowi - moga wywotywaé miedzy-
narodowe zainteresowanie i dyskusje, np. aktywisci dajq sie aresztowac za zaklo-
canie szczytoéw politycznych albo przez kilka miesiecy ,,mieszkaja” na drzewie.
Shmuel N. Eisenstadt twierdzi m.in., Ze nowe ruchy spoteczne sg postma-
terialistyczne, oparte na stalej refleksji, ktora prowadzi do ,,reinterpretacji, re-
konstrukcji, nowoczesnosci i dazenia do przyswajania sobie nowoczesnosci

8 Na przyklad ,,Powstaly w Warszawie ruch spoteczny Obywatele Nauki skupia osoby, ktore
chca by¢ (za)angazowane w prace na rzecz zmiany polskiego sytemu akademickiego w zakresie
ksztalcenia, zatrudniania, awanséw zawodowych, oceny uczelni, prowadzenia badan naukowych
czy finansowania nauki (...). Obywatele Nauki podobnie jak Obywatele Kultury nie reprezentuja
zadnej grupy intereséw ani stronnictwa politycznego. Sg to inicjatywy o charakterze reformator-
skim, nie za$ rewolucyjnym, planujace wprowadzanie zmian raczej droga reform, debat, dyskusji
z grupami intereséw niz poprzez walke, otwarty opor czy strajki”, cyt. Kola (2015, s. 129).
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oraz przedefiniowania jej dyskursu w swoich wlasnych kategoriach” (Eisen-
stadt, 2009, s. 111).

Ruchy rzeczywiscie walczg o rézne formy kontroli nad dobrami symbo-
licznymi, kulturowymi, informacyjnymi, zwanymi warto$ciami postmate-
rialnymi, ale takze zajmuja si¢ praca, gospodarka i naturg. Sg zréznicowane
w podejsciu do warto$ci systemu politycznego, w ktérym dzialaja: niektére sg
propanstwowe, inne antypanstwowe lub antysystemowe.

Ponadto, podobnie jak w przypadku zwigzkéw zawodowych czy NGO-séw,
nie chodzi tylko o zalatwienie konkretnej sprawy, ale i o poprawe pozycji
spolecznej czy politycznej samej grupy czy osoby w stosunku do innych pod-
miotéw w konkretnym systemie wplywu (np. wéréd ruchéw ekologicznych).

Nowe ruchy spofeczne korzystajg z trzech typow kanatéw komunikacyj-
nych z otoczeniem: konwencjonalnych kanaléw w mediach masowych, nowo-
czesnych technologii komunikacyjnych online oraz z ulicznych - wykorzystu-
jacych efekty wizualne - dziatan bezposrednich, nastawionych na obserwacje
przez odbiorcéw (marsze, happeningi, ,,strajki” uliczne). Ich sita oddziatywa-
nia wynika z kreatywnego wykorzystywania niekonwencjonalnych metod
dzialania i nieformalnych interakeji (Tilly, 1977).

Przez kazdy z tych kanatéw: a) informuja o opiniach, postulatach, zada-
niach, b) mobilizuja uczestnikéw, c) zabiegaja o zaufanie spoleczne, d) groma-
dza kapital finansowy niezbedny do realizacji dzialan, e) apeluja do wladzy
publiczne;j.

Waznym aspektem odrozniajacym te formy zbiorowego dzialania od form
tradycyjnych jest w XXI wieku kreatywny sposob sieciowego wykorzystywania
nowych technologii komunikacyjnych (Nowak, 2012). Oznacza to zdolnoé¢
do szybkiej mobilizacji, globalnego nagtos$nienia sprawy, do dzialania w czasie
rzeczywistego pofaczenia (np. miedzy happeningami w wielu miastach). Nowe
media s3 nie tylko kanatami komunikacyjnymi, ale takze narzedziami organi-
zacyjnymi: kreujg nowe praktyki uczestnictwa (Castells, 2013). Innymi stowy,
komunikacja internetowa dla nowych ruchéw nie jest tylko sposobem na
wymianeg informacji, ale staje si¢ réwniez integralng czescia sieciowej struk-
tury organizacyjne;j.

Dla nowych ruchéw to internet z jego narzedziami (np. Facebook, Twit-
ter) jest srodkiem stuzacym organizowaniu akeji i umozliwiajacym oddziaty-
wanie na wladze oraz opini¢ publiczng w celu mobilizacji poparcia dla ruchu.
Nowoscig jest to, Ze lokalne protesty — ktére zawsze si¢ odbywaly, ale mialy
ograniczony zasieg z powodu tradycyjnej komunikacji - uruchamiajg obecnie
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szerokie procesy perswazji za posrednictwem internetu. Dzigki internetowi
mozliwe jest nie tylko krajowe, ale i miedzynarodowe nagloénienie spraw oraz
skoordynowanie rozproszonych protestéw (a czesto takze zdeformowanie
przekazu).

Ocena znaczenia ruchu dla poziomu poparcia i poziomu legitymizacji
wiadzy oraz realizacji wartoéci istotnej w ,,zyczliwym panstwie”, jaka jest inklu-
zja spoleczna, zalezy od trwalosci jego dziatan, sposobdw finasowania, nie-
jawnego powigzania z grupami intereséw, poziomu wykorzystania nowych
medi6éw oraz symboli, rytualéw i stopnia wyksztalcenia zbiorowej tozsamosci
kazdego ruchu.

Skoro komunikuje si¢ idee i symbole, to do interakeji dochodzi, jesli strony
(ruch i wladza) rozumiejg si¢ wzajemnie, odczytuja poprawnie kody kulturowe,
znaKki i znaczenia stosowane w procesie wymiany intelektualnej. Kodowane
znaki (np. czerwona blyskawica, czarna parasolka, wieszak) maja nie tylko
obiektywne znaczenia (denotacje), lecz wiazg si¢ tez z silnymi subiektywnymi
emocjami, wartosciami, odczuciami (konotacje). Nowe ruchy spoteczne poru-
szaja sie sprawnie miedzy kodami poznawczymi a estetycznymi. Stad rytuaty,
wyraziste hasla i wieloznaczne symbole, przejmujaca muzyka i ekspresyjne
happeningi, ktére w udramatyzowany sposdb wzmacniaja poczucie wspdlnoty
i tozsamosci uczestnikéw ruchu, wzmacniajg solidarnos¢ grupowa. Liderzy
ruchéw umiejetnie eksploatuja w komunikacji nastroje, aranzujg konwencjo-
nalne sytuacje. Wiece, marsze, pochody s3 nowoczesnymi rytualami, ,,obrze-
dami spoteczno-politycznymi”. Symbole wykorzystywane przez nowe ruchy
spoleczne tworzg plaszczyzny identyfikacji, konsolidujg wyobrazni¢. Wykorzy-
stywany jest mit zmiany i lepszej przysztosci.

Nowe ruchy spoteczne o charakterze pokojowym tworzg ,alternatywne
otwarte przestrzenie publiczne” do komunikacji ze spoteczenstwem i z wladza,
czyli inicjuja niekonwencjonalne formy dialogu, takie jak np. fawy obywatel-
skie, areny debat, konferencje konsensusu’. Popularng forma jest podpisywanie

® Wrtadza publiczna moze inicjowa¢ niekonwencjonalng komunikacje z nowymi ruchami
spotecznymi, wykorzystujac np. pomyst tworzenia prawa w oparciu o crowdsourcing. ,,Crowd-
sourcing legislacyjny jest to inicjowany przez wladze panistwowa proces tworzenia aktéw pra-
wodawczych z uzyciem technologii informacyjno-komunikacyjnych (internetu), ktéry opiera
si¢ na szerokiej partycypacji obywatelskiej i charakteryzuje si¢ znacznym wykorzystaniem
wiedzy tkwiacej w spoleczenstwie (wérdd uczestnikow przedsiewzigcia) do tworzenia projektow
aktow normatywnych”. Poniewaz aktywisci nowych ruchéw oczekujg wigkszej responsywnosci
prawodawstwa, a tradycyjne procedury partycypacyjne nie spelniaja pokladanych w nich przez
obywateli nadziei, to wraz z rozwojem nowych technologii powstata mozliwos¢ wykorzystania
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listow poparcia online albo w miejscach publicznych i przekazywanie ich
politykom. Duze znaczenie ma proksemika, czyli wykorzystanie symboliki
przestrzeni dla kreacji znaczen okreslonych wydarzen (np. arena nawiazujgca
do starozytnej greckiej agory).

Pochody, czuwania, parady, happeningi, koncerty, marsze, przykuwanie
si¢ do bram, drzew czy nieustanne przechodzenie grupy oséb przez przejscie
dla pieszych, bojkoty inicjatyw wtadzy publicznej i bojkoty konsumenckie sg
widowiskowe i wzbudzajg emocje'.

Wykorzystywane sg tez formy aktywnosci ulicznej powigzane z jedno-
czesnym jawnym naruszaniem prawa, z manifestacyjnym popelnianiem
drobnych wykroczen, takie jak np. ,sitting”, blokady ulic albo wej$¢ do bu-
dynkéw. Mozna je na ogo6l uznac za akty cywilnego niepostuszenstwa. Wie-
lodniowe bierne okupowanie przestrzenii happeningi to formy bardzo wyra-
ziste i uznawane za agresywniejsze niz marsze'’.

W internecie wykorzystuje si¢ m.in. ,email-bombing”, ,,netstriking”.
»Email-bombing” to masowa wysytka poczty elektronicznej do jednej osoby
lub systemu, ktorego celem jest zablokowanie dziatania poczty'. , Netstrike”
to ,nieinwazyjny cyberatak”. Polega on na zwielokrotnieniu jednoczesnych
polaczen z docelowa strong w celu spowolnienia lub uniemozliwienia jej

niezaspokojonej potrzeby komunikacji i uczestnictwa oraz zastosowania wiedzy rozproszonej
w spoleczenstwie dla skutecznego rozwigzywania spraw grup spolecznych. Inne drogi wyma-
gaja dopiero opracowania. Por. szeroko: Sterna (2017).

1 Do tej grupy zaliczy¢ mozna przyktadowo ,,czarny protest”, zwany tez ogolnopolskim
strajkiem kobiet, ktdry trwat w Polsce od 21.09.2016 r. do 3.10.2016 r. wlacznie. Byl wynikiem
dziatan (demonstracje, manifestacje, pikiety) zaréwno liderek ruchéw feministycznych, jak
i 0sdb, ktore spontanicznie dolaczyly si¢ do akcji. Pozawerbalna sifa tego protestu wyrazala sie
w marszach i pochodach, taktyka ta prowadzi do zademonstrowania liczbowej sity protestu. Nato-
miast wykorzystywane symbole (wieszaki, parasolki, czarny kolor) odwotywaly sie do zbiorowej
wyobrazni i zbiorowych emocji, wzmacnialy przekaz i utrwalaly mity.

"' Na przyklad, 28.04.2009 r. aktywisci Greenpeace ustawili dZwig naprzeciwko Departa-
mentu Stanu USA, wzywajac §wiatowych przywodcow do zajecia si¢ zmianami klimatycznymi.
Greenpeace w sensie $cistym nie jest ruchem spolecznym, a mi¢gdzynarodowa organizacja po-
zarzagdowsq.

12 To przestepstwa. Rzadko tego rodzaju dzialania s3 jedynie naruszeniem netykiety. Np.
w Egipcie Twitter zostat uzyty do przygotowania wydarzen ,Dnia Gniewu” (25.01-13.02.2011 r.).
25 stycznia wladze zablokowaly dostep do Twittera i Facebooka, w odpowiedzi 26 stycznia hake-
rzy z grupy ,Anonymous” zablokowali dostep do oficjalnej strony egipskiego Ministerstwa Spraw
Wewnetrznych, wyrazajac w ten sposob wsparcie dla wydarzen w Egipcie. 27 stycznia w Egipcie
catkowicie zablokowano dostep do sieci, ograniczono takze telefonie komérkows. 1 lutego Twit-
ter i Google uruchomily specjalny system umozliwiajacy obejscie blokady internetu i zamiesz-
czanie informacji na serwisie alternatywnym poprzez miedzynarodowe numery telefoniczne.
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dziatania. To sieciowa wersja ,,sittingu”. Obie formy dziatania na ogét beda
kwalifikowane jako przestgpstwa.

Generalnie poza ramami tego tekstu pozostajg ruchy, ktorych dziatacze
popetniajg przestepstwa. Bojowe akcje bezposrednie, np. walki uliczne anar-
chistow z policja czy manifestacyjne niszczenie mienia, kradzieze, sabotaze,
»tree-spiking” (niszczenie drzew przez wbijanie w nie kolcéw), podpalenia,
ataki na obiekty publiczne ,koktajlami mofotowa” to dziatania przestepcze,
przejawy ekstremistycznej przemocy, ktora jest powaznym zagrozeniem dla
wspolczesnego europejskiego i globalnego bezpieczenstwa. Organizuja je grupy
przestepcze podszywajace sie pod ruchy spoleczne, nazywajace si¢ czesto
»grupami anarchistycznymi”. Grupy jawnie promuja swoje wykroczenia
i przestepstwa w internecie. Oto przyklad: na jednej ze swoich stron aktywisci
grupy przestepczej pisza: ,,Zamki w drzwiach zostaty zaklejone, elewacja nowo
odnowionego budynku pokryta czerwong farbg oraz napisami: »mordercyx,
»polowania stop«. Wielki baner reklamujacy znajdujacy sie wewnatrz sklep
mysliwski, zostal doszczetnie zniszczony”". Tego typu grupy przestepcze nie
zamierzajg porozumiewac sie z nikim, a wtadza publiczna ,,rozmawia” z nimi
jedynie poprzez policje, prokurature i sady. To temat na osobne opracowanie.

Komunikacja nowych pokojowych ruchéw spotecznych z wladza bedzie
uznana za skutecznag, jesli przekaz: a) dotrze do otoczenia, zaangazuje odbior-
cow, wlaczy nowych uczestnikéw do ruchu, b) przyciagnie srodki finansowe,
a przede wszystkim c) spowoduje reakcje wladzy publiczne;.

Model Lasswella nie uwzglednia probleméw ,,kodowania” i ,,dekodowa-
nia” przekazu oraz znaczenia kontekstu komunikacji, w tym publicznego
zajecia stanowiska. Jednym z fundamentéw dzialania ruchéw jest uznanie
iwykorzystanie publicznos$ci. Chwyty erystyczne, polegajace na wykorzystaniu
widowni w celu wzmocnienia efektu, jaki przekaz wywiera na odbiorce (jakim
jest wladza publiczna), sa opisywane od czaséw starozytnych. Jesli przekaz
odbywa si¢ przed widownig, to fakt ten — umiejetnie wykorzystany — moze
przesadzi¢ o sukcesie przekonywania. Specyficzne mozliwosci w tym zakresie
stwarza nie tylko ulica, ale takze internet, poniewaz pozwala na szybkie ,,uwia-
rygodnienie spoleczne” grupy prowadzacej akcje!.

3 Nie podaj¢ adresu strony, aby nie udostepnia¢ nikomu strony pochwalajacej przestepczosc.
1 Jesli gwaltownie rosnie liczba interakcji, tj. polubien, komentarzy, to mozna nabra¢ prze-
konania, ze sprawa jest wazna.
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Nowe ruchy spoteczne zmultiplikowaty problemy z ich oceng z powodu
globalizacji, sieciowosci, a przede wszystkim z uwagi na tworzace sie ponad
granicami panstw ich wzajemne powigzania i powigzania z organizacjami
tradycyjnymi (np. zwigzkami zawodowymi, organizacjami lobbystycznymi,
partiami politycznymi, nieformalnymi grupami intereséw, organizacjami mie-
dzynarodowymi, obcymi panstwami). Na przyklad Blokada Frankfurtu nad
Menem przed kilku laty i zgromadzenie Agora 99 byly kampaniami, w kto-
rych skuteczna politycznie okazata si¢ wspotpraca migdzy nowymi ruchami
spolecznymi a réznymi organizacjami formalnymi.

Ruchy testuja tez ponad granicami panstw horyzontalne zarzadzanie
réznymi instytucjami spolecznymi, np. kultury. Sieciowe dziatania ponad
granicami prowadzg do przelamywania barier kulturowych i politycznych.
»Nowe ruchy spoleczne stajg si¢ fenomenem miedzykulturowej, globalnej
mobilizacji oraz integracji woko! najwazniejszych probleméw wspoétczesnego
$wiata. Propaguja i upowszechniaja wizje »wspdlnej todzi«, w ktérej ptynie ku
przyszlosci cata ludzkos¢, z krajami rozwinietymi jak tez opdznionymi w roz-
woju. Intelektualisci, liderzy nowych ruchéw spofecznych w krajach rozwinietych
uwazaja za swoj obowigzek budzenie $wiadomosci wspoétodpowiedzialnosci
zalosy planety” (Pateczny, 2010, s. 15). Oczywiscie nowe ruchy spoleczne wspot-
pracuja takze w ramach jednego panstwa®.

»Zyczliwe pafistwo” powinno by¢ bez watpienia responsywne i organizo-
wac nowe, legalne kanaly komunikacji z tymi niesformalizowanymi podmio-
tami dzialajacymi w przestrzeni publicznej. Nalezy przygotowac prawne
procedury reakcji wtadzy publicznej na akcje bezposrednie i inne dzialania
nowych ruchéw spotecznych. Nie mam tu na mysli reakeji policji, strazy
miejskich i innych stuzb porzadku publicznego w przypadkach naruszen
prawa, bo to jest oczywiste. Konieczne jest ustalenie, czy, w jakich okolicznos-
ciach, w jakim zakresie i w jakich formach wtadza publiczna ,,zyczliwego
panstwa” powinna podjac dialog z przedstawicielami ruchu. Z kim powinna
rozmawia¢, skoro ruchy nie maja zadnej formalnej reprezentacji i nie maja
osobowosci prawnej? Czy wladza powinna przed podjeciem rozméw ustali¢
rzeczywiste zrédla finasowania i Zrédta powstania akcji bezposredniej czy
dzialania innego typu? Jakie powinny by¢ prawne warunki brzegowe partycy-
pacji? Czy nalezy okresli¢ prawne zasady uczestnictwa w takiej komunikacji,

5 Przykltadowo, struktury zbudowane przez KOD w Polsce zostaly bezposrednio wyko-
rzystane przez Ogélnopolski Strajk Kobiet.
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jakie powinny by¢ reguly wystuchania, sposoby uznania podmiotowosci praw-
nej stron, polityczne i prawne gwarancje realizacji ustalen? Czy ma to by¢
rozmowa w formie negocjacji, czy raczej deliberacji? A moze nie nalezy otwie-
ra¢ drég bezposredniego dostepu, zwlaszcza jesli osrodki decyzyjne wladzy
publicznej nie zamierzaja dokona¢ konwersji wewnatrzsystemowej oczekiwan
ruchu, np. jesli ruchy promuja wartosci oceniane przez wladze jako antysys-
temowe, amoralne czy nieobyczajne. Czg¢sto ,jedna sprawa”, o ktorg walcza
dzialacze, ukrywa w tle bardzo powazne problemy spoteczne, gospodarcze,
polityczne wymagajace strategicznych rozwiagzan w skali panstwa. Czy zawsze
odczytywanie glebokiej struktury tych interesdéw i autentycznych potrzeb jest
obowiazkiem ,zyczliwego panstwa”, waznym dla spdjnosci spolecznej, pozio-
mu legitymizacji i poparcia dla wladzy?
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REGULACJA PRAWNA ZADAN ORGANOW
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Wojciech Goralczyk jr.

o< =1

W niezwykle bogatym dorobku naukowym profesora Witolda Kiezuna sprawy
administracji publicznej zajmujg poczesne miejsce. Do tej problematyki pod-
chodzit krytycznie, gléwnie z pozycji teorii zarzadzania (Kiezun, 2012), cho¢
nie brak w jego rozwazaniach takze watkow jurydycznych. Wypada zauwazy¢,
ze pierwszymi studiami ukonczonymi przez Kiezuna byly studia prawnicze.
Dlatego niniejsze opracowanie chcialbym poswigci¢ pewnej kwestii o charak-
terze prawnym, ktérg trudno jednak rozpatrywac w catosci w oderwaniu od
nauk o zarzadzaniu. Chodzi mianowicie o istotny aspekt statusu organu admi-
nistracji publicznej — okreslenie jego zadan.

Dla ustalenia pelnego statusu prawnego organu administracji publiczne;j
kluczowe znaczenie ma okreslenie jego praw i obowiazkéw. Nie jest ono tatwe
ani proste. Odbywa sie bowiem réwnocze$nie na kilku plaszczyznach. Najczes-
ciej wyodrebnia sie kompetencje, wiasciwos¢ i zadania organu (Géralczyk jr.,
1986, s. 27 i nast.). Istnieja przy tym rozne rodzaje wlasciwosci. Odrebny
charakter przyznaje si¢ czesto wlasciwosci rzeczowej, ktéra okreslana bywa
takze jako ,,zakres dzialania organu” albo tez ,rzeczowy zakres dzialania orga-
nu”. Wydaje sie, Ze doktryna prawa administracyjnego najmniej uwagi poswie-
ca zadaniom. W prawie pozytywnym przeciwnie — czesciej mozna znalez¢
przepisy dotyczace zadan niz pozostatych sktadnikéw statusu organu.
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Kompetencje, wlasciwos¢ i zadania organu administracji stanowia odreb-
ne instytucje prawne istotnie réznigce si¢ miedzy sobg. Nie mozna ich utoz-
samia¢, co niestety nie jest rzadkie w mowie potocznej, a nawet w publicystyce.
Natomiast zawsze si¢ uzupetniaja. Tworza pewna calos¢, zas samodzielnie
istnie¢ nie mogg. Brak prawnego okreslenia ktdregos$ z tych skladnikéw bedzie
oznaczal wadliwe uregulowanie pozycji prawnej organu administracji publicznej.

Przez kompetencje organu administracji rozumie si¢ jego uprawnienia (Zim-
merman, 2013, s. 163). Mozna przy tym moéwic¢ zaréwno o pojedynczej kom-
petencji - pojedynczym uprawnieniu, jak i o zbiorze wszystkich kompetencji
(uprawnien) organu. Osobliwos¢ kompetencji polega na tym, ze organ admi-
nistracji ma obowigzek czynienia z nich uzytku. Nalezatoby zatem uja¢ kom-
petencje jako uprawnienie obowigzkowe. Uprawnienia organu administracji
publicznej nie s obojetne dla zakresu wolno$ci podmiotéw administrowanych.
Wida¢ wyraznie, ze im wigcej kompetencji posiada organ administracji, im
s3 one szersze, tym mniej wolnosci pozostaje dla adresatow jego dziatan. Dla-
tego w panstwie prawnym zrédlem kompetencji moze by¢ tylko akt prawo-
tworczy o najwyzszej mocy — ustawa'. Tylko w ustawie bowiem mozna prze-
sadzac o prawach i obowigzkach podmiotéw administrowanych, czyli tych,
wobec ktérych kierowane sg dziatania organéw administracji (szerzej na ten
temat: Goralczyk jr., 2018, s. 85 i nast.). Nie ma kompetencji bez wyraznego
przepisu. Domniemywanie kompetencji oraz wywodzenie ich w drodze analo-
gii nie moze mie¢ miejsca. Przepisy ustawowe przyznajace kompetencje zalicza
sie do dziedziny prawa administracyjnego materialnego i ustrojowego.

Pod pojeciem wlasciwosci organu miesci si¢ prawne okreslenie warunkow,
w ktdrych organ administracji moze i zarazem musi sprawowac swoje kompe-
tencje. Warunki te mogg by¢ bardzo réznorodne i dlatego wyodrebnia si¢ rézne
rodzaje wlasciwos$ci organu. Wtasciwos$¢ organu nie zawiera zadnych jego
uprawnien ani tez nie dodaje mu zadnych nowych uprawnien. Wtasciwos¢ nie
naklada tez zadnego obowiazku. Kompetencja nie moglaby jednak by¢ sprawo-
wana bez okreslenia wlasciwosci, cho¢ istniejg organy o ,wlasciwosci ogolne;j”.
W przypadku wlasciwosci miejscowej beda to organy centralne, uprawnione
do wykonywania swych kompetencji na calym terytorium Rzeczypospolitej,
za$ w przypadku wlasciwosci rzeczowej - te, ktérym powierzono prowadzenie
spraw wszelkich rodzajow z wyjatkiem prawnie wylgczonych. Do tej ostatniej

! Niektére kompetencje naczelnych organéw administracji publicznej sg uregulowane
bezposrednio w Konstytucji RP. Mozna to dostrzec np. w art. 146 i 148.
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grupy nalezg takie organy, jak Rada Ministréw (organ administracji rzadowej)
czy rada gminy (organ jednostki samorzadu terytorialnego). Zrédtem wtaci-
wosci organu moze by¢ ustawa albo akt normatywny nizszego rzedu, nalezacy
jednak do powszechnie obowigzujacych zrédet prawa (np. zrédlem wiasciwosci
ministra jest rozporzadzenie). Przepisy o wlasciwosci najczesciej znajduja sig
w aktach normatywnych zaliczanych do prawa formalnego i ustrojowego. Sa
przedmiotem szczegdlnego zainteresowania doktryny prawa postepowania
administracyjnego (por. np. Chrdscielewski, 2011; Defeciniska, 2000).

Zadanie organu administracji publicznej zawiera w sobie wylacznie obo-
wigzek. Nie daje zadnych uprawnien. Zrédtem zadania moze by¢ akt normatyw-
ny kazdego rodzaju. Zadania mogg by¢ nakladane przepisami ustawowymi,
przepisami wykonawczymi do ustaw, a nawet aktami prawnymi kierownictwa,
majacymi wewnetrzny charakter. Trudno wskazaé wyrazny zwigzek norm praw-
nych stanowiacych podstawe wyznaczenia zadan organu administracji z kto-
ra$ z czesci prawa administracyjnego. Wypada natomiast zwroci¢ uwage, ze
zadania organu moga stanowi¢ przedmiot zainteresowania nie tylko doktry-
ny prawa administracyjnego. Bedzie nimi zainteresowana prakseologia, nauka
administracji i nauka zarzadzania publicznego.

Zadanie organu administracji mozna uja¢ najprosciej jako cel dziatania
tego organu. Cel za$ to pewien stan, ktory trzeba osiggnac lub utrzymac?.
Mowigc o zadaniu, mam przy tym na mysli cel zadany, czyli nie obrany sobie
dobrowolnie przez tego, kto ma 6w cel osiggna¢. Zadanie to cel narzucony z ze-
wnatrz (Zieleniewski, 1972, s. 211). Organ administracji nie jest przeciez bytem
samodzielnym, o czym $§wiadczy juz sama jego nazwa. Pochodzi ona bowiem
od greckiego rzeczownika dpyavwv, oznaczajacego instrument, narzedzie.
Organ administracji publicznej pozostaje instrumentem, narzedziem panstwa
lub wspélnoty samorzadowej. Jego rola jest wylacznie stuzebna. Organ admi-
nistracji publicznej nie moze mie¢ zatem zadnych innych celéw dziatania poza
tymi, ktore wynikaja z jego zadan okreslonych prawnie. Proba tworzenia wias-
nych celéw bytaby wyrazem autonomizacji organu, bedacej jedna z powaznych
patologii pojawiajacych si¢ niekiedy w administracji publicznej (Kiezun, 1971;
2011, s. 172). Wykonywanie prawnie okreslonych zadan organu administracji
stanowi jego obowigzek. Przydzial zadan nie oznacza natomiast przyznania
zadnych uprawnien. Organ musi zadowoli¢ si¢ uprawnieniami przyznanymi

% Por. Kiezun (1980, s. 39 i nast.). Autor zwraca uwage na pewna réznorodnos¢, a nawet
hierarchiczno$¢ celow.
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mu w ramach kompetencji. Wydaje si¢ przy tym, ze lista obowiazkéw, ktore
moga obcigzac organ administracji publicznej, sprowadza si¢ tylko do dwoch
pozycji. Pierwsza stanowig aktualne zadania, druga - wspomniany wczes$niej
obowigzek korzystania z aktualnie posiadanych kompetencji.

Zadanie organu administracji mozna rozpatrywac z wielu punktéow wi-
dzenia. Skoro wynika ono z aktu prawnego i zawiera w sobie obowigzek
prawny, to trzeba na nie patrzec¢ takze z punktu widzenia prawa. Pojawiaja si¢
zatem kwestie podstawy prawnej zadania, zakresu i tresci zadania, obowigz-
koéw zwiazanych z jego realizacja, zmiany zadania w trakcie jego realizacji czy
wreszcie odpowiedzialno$ci prawnej za niewykonanie lub nienalezyte wykona-
nie zadania. Plaszczyzna prawna nie wyczerpuje jednak problematyki zadania.
Wiele na ten temat mozna powiedzie¢ w odniesieniu do prakseologii, nauki
administracji i nauki zarzadzania publicznego, a nawet filozofii. W niniejszym
opracowaniu skupiam si¢ na warstwie prawnej zagadnienia, nie zapominajac
o pozostalych.

Zadania organéw administracji publicznej z pewnoscig nie s3 jednorodne.
Mozna spodziewac sie ich wielkiej r6znorodnosci. Wynika ona z rozlegtosci
administracji publicznej rozumianej przedmiotowo i jej wewnetrznej niejed-
norodnosci. Co ciekawe, wydaje sie, ze roznorodno$¢ zadan moze by¢ znacz-
nie wieksza niz r6znorodnos¢ kompetencji, a nawet wlasciwosci organu. Zada-
nia organu administracji mozna bowiem dzieli¢, biorgc za podstawe rozmaite
kryteria.

Mozna zatem zadania organéw administracji podzieli¢ z uwagi na ich tres¢.
Istnieja wigc zadania polegajace na osiggnieciu pewnego stanu i takie, ktorych
przedmiotem s3 utrzymanie, ochrona, zabezpieczenie pewnego stanu.

Inny podzial zasadza si¢ na tym, jak zadanie ma si¢ do wyniku dziatania
organu. Zadanie moze zaklada¢ osiggnigcie pewnego rezultatu i to rezultatu
o charakterze wymiernym albo jedynie zaklada¢ obowiazek prowadzenia
dziatan z zachowaniem pewnej starannosci. W pierwszym przypadku, gdy
zadany rezultat zostanie osiggniety w calosci, zadanie konczy sie i wygasa,
w drugim - trwa nieprzerwanie. Stanu docelowego nie da si¢ w tym wypadku
okresli¢. Nie jest on wymierny albo nawet nie istnieje. W takim wypadku zada-
nie nie gasnie na skutek osiagniecia jakiego$ stanu. Ciekawy moze by¢ zwiazek
omawianego kryterium podzialu zadan z kryterium wczesniej wspomnianym.
Po osiggnieciu pewnego stanu wymaganego, a zatem po wygasnieciu dotychcza-
sowego zadania, moze pojawic si¢ nowe, polegajace na obowigzku utrzymania
i strzezenia osiggnietego juz stanu.
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Wedtug kolejnego kryterium podziatu istniejg zadania, ktérych przedmio-
tem jest osiagniecie (albo utrzymanie) pewnego stanu prawnego, czyli pewnego
ukladu praw i obowigzkow, i takie, w ktorych chodzi o pewien stan faktyczny.
Sadze przy tym, ze zdecydowana wigkszos¢ zadan organéw administracji
publicznej nalezy do tej drugiej grupy. Proces administrowania — w przeci-
wienstwie do prawodawstwa i wymiaru sprawiedliwosci — polega wlasnie na
osigganiu pewnych stanéw faktycznych, podczas gdy osigganie stanéw praw-
nych z reguly stanowi tylko pewien etap posredni na drodze do stanu faktycz-
nego. Osiaganie pewnych standéw prawnych to cel dziatania wladzy ustawodaw-
czej i wladzy sagdowniczej, a nie administracji publicznej utozsamianej z wtadza
wykonawczg.

Mozna wyodrebnic¢ zadania samoistne i niesamoistne. Pierwsze obcigzaja
organ administracji publicznej niezaleznie od jakichkolwiek zewnetrznych
impulséw. Drugie pojawiaja sie dopiero wowczas, gdy wlasciwy organ otrzyma
odpowiedni zewnetrzy bodziec. Chodzi tu przede wszystkim o zadania po-
dejmowane na wniosek podmiotu administrowanego lub jakiejs spolecznosci
oraz takie, ktére rozpoczynajg si¢ dopiero po otrzymaniu polecenia organu
nadrzednego.

Wypada takze wspomnie¢ o zadaniach samodzielnych i niesamodzielnych.
Te pierwsze organ administracji spetnia sam i na nim jedynie cigzy obowiazek.
Postuguje si¢ przy tym jedynie wlasnymi kompetencjami i wlasnym zasobami.
W przypadku drugich — musi z kim$ wspotdzialaé, gdyz nie jest zdolny do sa-
modzielnego wykonania zadania. Nierzadko zadania ré6znych organéw admi-
nistracji ,,zazebiajg si¢”. W wykonywaniu zadania uczestniczy wowczas wiele
organow, a takze podmiotéw prawa niebedacych organami.

Mozna przyjac jeszcze jedno kryterium podziatu zadan organéw admini-
stracji publicznej, niezalezne od wczesniej wskazanych. Zadania mogg mia-
nowicie zajmowac rézne odcinki na osi czasu. I tak wypada wyrézni¢ zadania
ciagle, cykliczne, powtarzalne i jednorazowe. Te pierwsze majg wyrazny pocza-
tek, lecz koniec ich nie jest znany. Majg trwa¢, dopoki nie zostang odwolane
albo nie doznajg przeszkody trwale uniemozliwiajacej ich dalszg realizacje.
Drugie, cykliczne, maja swoj poczatek i koniec. Muszg si¢ przy tym powtarzac
w z gory ustalonych odstepach (np. co roku). Przy zadaniach powtarzalnych nie
istnieje ustalony zawczasu rytm ich sprawowania. Sa jednak rozciagte w czasie
i nadaja si¢ do wielokrotnego wykonywania (powtarzania). Ich wykonanie
uruchamia si¢ wowczas, gdy zachodzi taka potrzeba. Natomiast zadania jed-
norazowe s wprawdzie rozciagle w czasie, ale nie nadaja si¢ do powtdrzenia.
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Dotycza one okolicznosci, ktére nigdy nie wystapig ponownie w identycznej
konfiguracji.

Jak wida¢, zadania organdw administracji publicznej sa bardzo réznorodne.
Roéznorodnosc te trzeba mie¢ na uwadze przy ustalaniu zadan poszczegolnych
organéw. Od rodzaju nakladanego zadania powinien zaleze¢ ksztalt aktu praw-
nego, ktory to zadanie naklada. Rdznorodne sg tez organy administracji pu-
blicznej (Stahl, 2011, s. 71 i nast.). Trzeba zatem rozwazy¢ zwigzki zachodzace
pomiedzy typami zadan a rodzajami organéw administracji powolanymi do
ich wykonywania.

Na ksztalt zadan organu moze wplywac jego miejsce w strukturze pan-
stwa. Sg bowiem zadania, ktore ogarniajg obszar calego panstwa, i takie, ktore
majg charakter lokalny, ograniczaja si¢ do wycinka jego terytorium. Latwo do-
strzec w tym wypadku zwigzek migdzy zadaniem a innym czynnikiem okres-
lajacym pozycje organu administrujacego — wlasciwoscia miejscowa.

Tres¢ zadan wykazuje takze zwigzek z innym rodzajem wtasciwosci — wias-
ciwoscig rzeczowa. Jak juz wspomniano, moze by¢ ona ogdlna albo szczegdto-
wa. Organ administracji o wlasciwosci rzeczowej ogélnej ma wykonywac swe
zadania i kompetencje we wszystkich sprawach z wyjatkiem ustawowo wyla-
czonych. Nadaje si¢ zatem lepiej do wykonywania zadan o wielkiej doniostosci,
ale niezbyt szczegétowych. Ten organ, ktéremu przyznano wlasciwo$¢ szcze-
golowa, moze zajmowac sie jedynie sprawami wyraznie jemu przydzielonymi
w przepisach prawa, nieraz zakreslonymi bardzo wasko. Jego zadania moga
by¢ bardzo specjalistyczne, wymagajace posiadania specjalistycznej wiedzy
i stosowania specyficznych srodkow dziatania. W tym wypadku ze szczegdlng
ostro$cig moze pojawic sie kwestia wlasciwego wspodlgrania zadan i kompe-
tencji organu.

Rodzaj i tres¢ zadan bedg zalezaly od tego, czy zadania dotyczg panstwa
jako calosci, czy wspolnot samorzadowych obecnych w jego strukturze. Dalsze
zroznicowanie bedzie dotyczylo tego, czy mamy do czynienia ze wspolnota
samorzadowg terytorialng, czy wspdlnota samorzadowa nieterytorialng (np.
zawodowa).

Nie bez wptywu na rodzaj zadan organu pozostaje jego struktura - jedno-
osobowa badz kolegialna. Wydaje si¢ przy tym, Ze organ jednoosobowy moze
by¢ obarczony zadaniami kazdego rodzaju, podczas gdy niektore zadania s
nieodpowiednie dla organu kolegialnego. Organ ten dziata bowiem przez
podejmowanie uchwal, a wigc aktow prawnych, podczas gdy liczne zadania
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administracyjne polegaja na podejmowaniu dziatan faktycznych. Do ich
spelniania organ kolegialny nie nadaje si¢. Nie mozna jednak zapomina¢, ze
niektdre zadania moga by¢ lepiej wykonywane przez organy kolegialne niz
jednoosobowe. Chodzi mianowicie o zadania wielowatkowe, ktére wymagaja
szczegolnie poglebionej refleksji, oraz takie, ktore polegaja na niezaleznym
rozstrzyganiu spraw spornych lub mogacych wywolywa¢ spory. Zadania, w kt6-
rych nalezy opierac si¢ pokusom korupcji, lepiej powierza¢ organom kolegial-
nym niz jednoosobowym. Dlatego moze dziwi¢, ze zdecydowana wiekszo$¢
tzw. organ6w regulacyjnych dzialajacych w Polsce ma strukture jednoosobowa
(np. Prezes Urzedu Regulacji Energetyki, Prezes Urzedu Transportu Kolejowego,
Prezes Urzedu Zamoéwien Publicznych).

Dotychczas na zadania organu administracji publicznej patrzylismy, ujmu-
jac je na wspolnej plaszczyznie z kompetencjami i wlasciwoscia. Byta to plasz-
czyzna czysto jurydyczna, jaka dostrzega si¢ z pozycji prawa pozytywnego.
Wydaje si¢ jednak, ze istnieje mozliwos¢ glebszego spojrzenia. Perspektywa,
ktdra pragne tu zaproponowac, jest bardziej zlozona niz ta, ktorg postugujemy
sie przy rozwazaniu kompetencji i wlasciwosci organu. Zadania sa bowiem
zroznicowane nie tylko tak, jak pokazano dotychczas, ale mozna je takze typo-
logizowa¢ w glab. Jawi si¢ tu pewna hierarchia zjawisk o réznym stopniu ich
ogolnosci.

Warto wiec najpierw postawic pytanie: czy istnieje cos, co faczy wszystkie
zadania organéw administracji publicznej? Czy mozna znalez¢ wspolng pod-
stawe dla wszystkich zadan wszystkich organéw? Wydaje sig, ze na to pytanie
da si¢ odpowiedzie¢ pozytywnie. Owa wspdlna podstawa bywa wprawdzie
réznie nazywana, co nie przeczy jednak jej istnieniu. Uzywa sie w szczegol-
nosci takich okreslen jak interes publiczny (Sowinski, 2003, s. 564 i nast.),
interes spoteczny (Wyrzykowski, 1986, s. 28 i nast.) czy wreszcie dobro wspdl-
ne (Stahl, 2009, s. 47 i nast.; Bo¢, 2009, s. 151 i nast.). Zakres i charakter tego
zjawiska bywajg okreslane rozmaicie. Stanowi to zreszta przedmiot dyskusji
wykraczajacej poza zakres tego opracowania. Dla jego potrzeb jako podstawe
dalszych rozwazan przyjmuje dobro wspélne, ktére wydaje sie podstawa najo-
gllniejsza i najbardziej pierwotng. Przedmiotem zainteresowania bedzie zatem
dobro wspoélne panstwa — w przypadku organéw administracji rzagdowej oraz
dobro wspolne samorzadnej spotecznosci - w przypadku organéw samorzadu.

Dobro wspolne mozna pojmowac na kilka sposobow, a w szczegdlnosci
rozwazac je na plaszczyznie etycznej i ontologicznej (Krucina, 1972, s. 69). Nie
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wchodzac w szczegdly — godne odrebnego opracowania - przyjmuje, ze dobro
wspolne stanowi zbiér wartosci obiektywnych i bezwzglednych panstwa lub
wspdlnoty samorzadowej. Organy wladzy publicznej nie ustanawiajg zatem
dobra wspolnego. Nie moga go tez zmienia¢ ani ksztaltowac. Ich rola polega
natomiast na jego odkrywaniu, czyli na docieraniu do jego tresci. To wlasnie
stanowi podstawowe lub wyjsciowe zadanie wszystkich organéw wladzy publicz-
nej. Obcigza ono jednak poszczegdlne organy w réznym stopniu. Docieranie
do tresci dobra wspolnego to przede wszystkim rola suwerena, w demokratycz-
nym panstwie prawnym - ,,ciala wyborczego”, czyli ogétu obywateli korzysta-
jacych z czynnego prawa wyborczego. Proces ustalania tresci dobra wspdlnego
ma miejsce zwlaszcza w trakcie kampanii wyborczych. Dalsze poszukiwanie
dobra wspolnego toczy si¢ w parlamencie w ogniu debaty politycznej. Dochodzi
w niej do zawierania kompromiséw w sprawie rozumienia dobra wspdlnego
tu i teraz. Rezultaty tych poszukiwan wyrazaja sie w ustawach.

Dobro wspolne odczytane, uswiadomione i wyrazone w ustawodawstwie
mozna okresli¢ jako interes publiczny. Warto jednak pamieta¢, ze odczytanie
dobra wspdlnego moze by¢ obarczone réznymi bledami. Sam proces ustawo-
dawczy jest przeciez wysoce niedoskonaly. ,,0dczyt” dobra wspolnego moze
sie zresztg zmienia¢, co zwykle ma miejsce w przypadku przesilenia politycz-
nego. Oczywiscie zadaniem generalnym organu administracji jest realizacja
interesu publicznego w takim ksztalcie, w jakim wyrazono go w obecnie obo-
wigzujgcych ustawach. Przedstawione tu podejscie do zadan organéw admi-
nistracji publicznej rodzi istotne konsekwencje. Organy te nie moga ze soba
konkurowac¢, gdyz Iaczy je wszystkie podstawowy wspdlny cel. Z tego samego
powodu maja obowigzek wzajemnego wspoéldziatania.

Pora przejs¢ do omoéwienia kolejnego szczebla zadan organéw admini-
stracji. Chodzi o pewna dezagregacje dobra wspdlnego i interesu publicznego
polegajaca na przydzieleniu konkretnemu organowi okreslonego ich wycinka
do realizacji. Bedziemy tu mie¢ do czynienia z zadaniami stanowigcymi ratio
istnienia konkretnego organu administracji publicznej. Organ administracji
jest tworzony i istnieje wlasnie po to, by ten fragment interesu publicznego
zostal zrealizowany. Zadania omawianego rodzaju wyrézniaja sie tym, ze
z zalozenia nie majg ograniczonego horyzontu czasowego. Sg aktualne, dopo-
ki istnieje organ administracji ustanowiony dla ich wypelniania. Wyznaczenie
tych zadan nastepuje w chwili tworzenia organu, najczesciej w ustawie usta-
nawiajacej ten organ. Jako przyktad mozna wskazac art. 146 Konstytucji RP,
zawierajacy okreslenie zadan Rady Ministréw. Przepis ten jest wprawdzie
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wysoce niedoskonaty’, gdyz nie zawiera listy wszystkich zadan Rady Ministrow,
natomiast s3 w nim zawarte takze postanowienia rozstrzygajace o ustanowie-
niu niektérych kompetencji. Inny przyktad, o nieco innym charakterze, moze
stanowic art. 7 ust. 1 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym®*.
Przepis ten méwi o zadaniach wlasnych gminy. Podmiotem zadania jest wiec
tutaj cala gmina. Jej organy - stanowiacy i wykonawczy - reprezentujg w tym
wypadku gmine w wykonaniu jej zadan (Doliwa, 2020, s. 80). Rowniez ten
przepis nie jest doskonaly, jest bowiem tak sformulowany, ze raczej okresla
sprawy nalezace do zakresu dzialania gminy, a nie jej zadania w $cistym
znaczeniu. Te zadania trzeba wyprowadzac¢ droga interpretacji z przywolane-
go przepisu.

Pozostaja do omowienia zadania najbardziej konkretne, wykonawcze,
stanowigce przedmiot codziennej troski organdéw administracji publicznej. Sa
one odrebne dla kazdego organu i sa przydzielane w trakcie jego istnienia, i pod-
czas tego istnienia ulegajg zmianom. Ich ustalanie nie wymaga aktu ustawo-
dawczego. Maja charakter srodkéw stuzacych do spelnienia dobra wspolnego
i interesu publicznego, a takze zadan bedacych podstawy istnienia organu.
Przydzielanie tych zadan wiaze si¢ takze z okresleniem kolejnosci dzialan
podejmowanych przez organ administracji. Zadania publiczne s3 zawsze wy-
konywane z wykorzystaniem ograniczonych zasobéw. Trzeba zatem rozstrzyg-
na¢, ktdre sktadniki dobra wspdlnego dadzg si¢ spetni¢ natychmiast przy ist-
niejacych zasobach, ktore trzeba odlozy¢ na najblizszg przysztos¢, a ktére na
bardziej odlegly. Ustalanie srodkéw i kolejnosci dziatania jest podzielone
w tym wypadku miedzy ustawodawce a organy administracji, przy czym or-
gany administracji odgrywaja oczywiscie role wykonawcza w stosunku do
ustalen zawartych w ustawach.

Odrebny etap stanowi bezposrednia realizacja zadan. Pozostaje ona rola
organdw administracji publicznej. Realizacja zadan nie zawsze przebiega tak,
jak pierwotnie zaktadano. Dlatego na tym etapie organy administracji moga,
a nawet powinny zglasza¢ wnioski odnosénie do zmiany przydzielonych zadan.
Bedzie to skutkowalo powrotem (czg$ciowym) do wezesniejszych etapow ksztal-
towania zadan danego organu.

W osigganiu dobra wspélnego rézne organy maja rézng role. Jest ona
okreslana przez nalozenie na organ jego wlasnych, konkretnych zadan. Nie ma

> Warto pamigtad, ze ust. 4 tego przepisu stanowi niemal dostowna kopie art. 32 Konsty-
tucji PRL z dnia 22 lipca 1952 r.
* Dz.U.22020r., poz. 713 z p6ézn. zm.
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przy tym jednego sposobu nakladania zadan, o czym wspomnialem wczeéniej.
Moga one by¢ ustanawiane przepisem ustawowym, powszechnie obowigzuja-
cym przepisem nizszej rangi i przez akty kierownictwa, a nawet — w niektérych
przypadkach - przez zastosowanie srodka nadzoru. Kazdy z tych sposobow
ma swoje cechy specyficzne oraz wlasne wady i zalety. I tak nakladanie zadan
przepisem ustawy wydaje si¢ odpowiednie tylko dla okreslania zadan o szcze-
gélnej doniostosci. Powoduje dos¢ trwale ustalenie zadania, a zatem nie nadaje
sie do okreslania zadan o krétkim, zamknietym horyzoncie czasowym. Spra-
wia takze pewne niedogodnosci, o ktorych pisalem we wczesniejszych opra-
cowaniach (zob. Géralczyk jr., 2019, s. 235-236). Chodzi zwlaszcza o przypadek
trwalego niedostatku kompetencji albo ich niedopasowania do natozonych
zadan. Wigkszg elastyczno$¢ wykazuje ustalanie zadan w drodze aktu podusta-
wowego, bedacego zrédltem prawa powszechnie obowiagzujacego. Pozwala
zatem latwiej unikng¢ wspomnianej niedogodnosci. Postuzenie si¢ aktem
nizszej rangi nie umniejsza przy tym doniostosci ustalanego zadania. Dlatego
ten sposob uwazaltbym za doskonalszy od wskazanego uprzednio. Wyznaczanie
zadan aktami kierownictwa stanowi niejako naturalny skladnik tej sytuacji
administracyjnoprawne;j. Kierowanie polega wlasnie na stawianiu zadan, cho¢
nie sprowadza si¢ do tego. Zawiera w sobie duzo elastycznosci — pozwala
szybko reagowa¢ na zmiany zachodzace w otoczeniu. Nie kazdy organ admini-
stracji jest jednak poddany kierownictwu i nie wszedzie sytuacja kierownicza
moze wystepowac. W panstwie silnie zdecentralizowanym - a takim jest Rzecz-
pospolita Polska — nie bedzie ona zbyt czgsta. ROwniez ograniczona wydaje
sie mozliwo$¢ nakladania zadan srodkami nadzoru. Majg one charakter zam-
kniety, tzn. przepis stanowigcy podstawe uzycia $rodka nadzorczego z gory
przesadza sposob zachowania adresata tego srodka. Jest tu zatem bardzo male
pole dla tworzenia nowych obowigzkéw organu, nieprzewidzianych wcze$niej
w ustawie, czyli dla wyznaczenia nowego zadania®. Podsumowujac, wypada
stwierdzi¢, ze sposob ustanowienia zadania powinien by¢ $cisle dostosowany
do rodzaju przydzielanego zadania.

Pora rozwazy¢ wzajemny stosunek zadan i kompetencji organu admini-
stracji publicznej. Niewatpliwie nie sg one tozsame, lecz pozostaja w pewnych
relacjach, ktére obecnie nalezaloby wydoby¢. I tak dos¢ oczywiste wydaje sie,
ze nie mogg istnie¢ zadania bez kompetencji, ani kompetencje bez zadan. Co
zatem jest pierwotnie — zadania wobec kompetencji czy kompetencje wobec

* Przyklad srodka nadzorczego niosacego w sobie zadanie podaje Boréwka (2018, s. 279).
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zadan? Skoro przyjeto wczesniej, ze pierwotnym zrédltem wszelkich zadan
organdw administracji publicznej jest dobro wspdlne, to trzeba przyjac takze,
ze zadania poprzedzaja kompetencje. Kompetencja pozostaje wiec stuzebna
wobec zadania. Stanowi srodek umozliwiajacy jego wykonanie. Kompetencja
jednak w pewnym sensie ogranicza wykonanie zadania. Zadanie nie moze by¢
podjete bez kompetencji. Nie moze tez by¢ spelniane z przekroczeniem granic
kompetencji. Moze by¢ wykonywane tylko w granicach posiadanych przez or-
gan kompetencji. To skrepowanie jest jednak w pelni uzasadnione. Im wiece;j
kompetencji ma bowiem organ, tym bardziej bedzie ogranicza¢ wolnos¢
podmiotéw administrowanych. A zatem relacja zadan i kompetencji organu
administracji jest wzajemna, cho¢ niesymetryczna. Wypada doda¢, ze wlasci-
wo$¢ organu administracji réwniez krepuje swobode wykonywania jego zadan.
Wykonujac zadania, organ nie moze wychodzi¢ poza obreb swej wlasciwosci.
Skrepowanie to stuzy nie tylko ochronie podmiotéw administrowanych. Moze
mie¢ takze istotne znaczenie dla zapewnienia sprawnego i przejrzystego dzia-
tania administracji publicznej. Usuwa bowiem ryzyko konkurencji miedzy
organami administracji publicznej, ktéra - jak zauwazono wcze$niej — jest
niepozadana z uwagi na wspolny cel dziatania wszystkich organéw - spetnienie
dobra wspdlnego.

Z powyzszego wynika konieczno$¢ wzajemnego dopasowania zadan
i kompetencji. Najprosciej da si¢ to osiagna¢ w przypadku jednoczesnego
ustanawiania nowych zadan i nowych kompetencji. Sytuacja taka nie jest
jednak czesta w praktyce. Przewaznie wigze si¢ z tworzeniem nowego organu
administracji publicznej lub reformowaniem istniejacego. Cze$ciej mamy do
czynienia z nakladaniem nowych zadan na organ istniejacy i wyposazony
w pewien zestaw kompetencji. W takim przypadku ten, kto zadanie naklada
(ustawodawca, organ nadrzedny), powinien upewnic sig, czy przyznane do-
tychczas kompetencje beda odpowiednie i wystarczajace. W razie negatywnej
odpowiedzi na to pytanie trzeba bedzie zatroszczy¢ si¢ o uzupelnienie zesta-
wu kompetencji. Przydanie nowych kompetencji nie powinno przy tym na-
stepowac pozniej niz w chwili, gdy nowe zadanie stato sie¢ wigzace. Nalezy
takze pamietad, ze s takie zadania, ktére moga by¢ spetniane przy uzyciu
roznych kompetencji oraz sg takie kompetencje, ktére moga stuzy¢ do reali-
zacji roznorodnych zadan. Niektore kompetencje moga by¢ przydatne do wy-
konywania zadan, ktore zostang nalozone dopiero w przysztosci. Z tego punktu
widzenia ,nadmiar kompetencji” wydaje si¢ znacznie mniej szkodliwy niz
,hadmiar zadan”.
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Na koniec chcialbym sformulowa¢ kilka ogélnych postulatéw de lege fe-
renda.

Pierwszy z nich jest zupelnie oczywisty. Tworzac przepis o zadaniach
i kompetencjach, trzeba mie¢ swiadomos¢ ich odrebnosci. Co wiecej, trzeba
mie¢ na uwadze pelng spdjnos¢ tych dwoch czynnikéw wyznaczajacych po-
zycje prawna kazdego organu administracji publiczne;j.

Réwnie oczywisty jest postulat, aby przepisy ustanawiajace zadania byty
w pelni jasne. W tym miejscu wypada zaleci¢ unikanie w tych przepisach sa-
dow wartosciujacych, co niestety zdarza si¢ w praktyce.

Z powyzszym postulatem wigze si¢ nastepny. Zadania powinny by¢ rozli-
czalne. Powinny dotyczy¢ takich stanéw lub takich zachowan, ktére w miare
tatwo da sie stwierdzi¢, a nawet oszacowa¢ (Maciejewski, 2019, s. 256 i nast.).
Odpowiedzialno$¢ organu administracji oraz 0séb zatrudnionych w jego urze-
dzie zalezy przeciez od tego, czy zadania s prawidlowo wykonywane.

Jako ostatni wysuwam postulat wzglednej statosci zadan. Zbyt czeste zmia-
ny zadan nalozonych na organ administracji na pewno nie beda sprzyjaly
dobremu sprawowaniu administracji publicznej. Oczywiscie zdaje sobie spra-
we, ze zadania nie mogg by¢ niezmienne. Proces sprawowania administracji
wiaze sie przeciez z konieczno$cig reagowania na nowe okolicznosci, jakze
czesto niedajace si¢ przewidzie¢. Pandemia Covid-19 moze stanowi¢ tu dobry
przykiad.

W powyzszym opracowaniu udalo sie tylko zarysowa¢ niektore podsta-
wowe problemy zwigzane z zadaniami organéw administracji publicznej i ich
wyrazaniem w aktach prawnych. Wiele kwestii jest tu dyskusyjnych. Wigkszos¢
wymaga dalszej naukowej refleksji.
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two WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004.

Transformacja administracji publicznej (1990-1999) w swietle teorii organi-
zacji i zarzgdzania, w: Krytyczna Teoria Organizacji, Wydawnictwo WSPiZ
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004.

Marnotrawstwo kapitatu spotecznego i intelektualnego w sprawowaniu wladzy
publicznej i samorzgdowej, w: Z. Janowska, J. Cewinska, K. Wojtaszczyk,
Dysfunkcje zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dz 2005.

Patologia procesu transformacji administracji publicznej w latach 1990-2003,
w: Fundacja Innowacja: Polska Transformacja Ustrojowa. Préba dyskursu
- zarys perspektyw, 2005.
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O sprawng administracje publiczng, w: W. Kiezun (red.) De republica eman-
danda. O Naprawie Rzeczypospolitej, us et Lex, z. I1I, Warszawa 2005.

O paradygmat dobrosgsiedzkich stosunkow polsko-niemieckich, w: W. Mo-
rawski (red.), Powigzania zewnetrzne. Modernizacja Polski, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2005.

Publikacje w czasopismach, referaty na konferencjach

Organizacja, metody i niektore zagadnienia pracy rewizyjnej w Narodo-
wym Banku Polskim, Wiadomosci NBP, nr 12/1954, s. 613-617.
Organizacja, metody i niektére zagadnienia pracy rewizyjnej w Narodowym
Banku Polskim, Wiadomo$ci NBP, nr 1/1955, s. 7-11.

O organizacji rewizji w NBP, Wiadomosci NBP, nr 2/1958, s. 63-67.
Wyniki ankiety na temat organizacji pracy dyrektora oddziatu Banku (arty-
kut redakcyjny), Wiadomosci NBP, nr 1/1959, s. 30-33.

Uwagi o organizacji pracy kredytowej, Wiadomosci NBP, nr 12/1960,
s. 594-598.

Wyniki eksperymentu IX Wydziatu Miejskiego NBP, Wiadomos$ci NBP,
nr 1/1961, s. 32-33.

Wzorcowy Oddzial Narodowego Banku Polskiego, Przeglad Organizacj,
nr 5, 1962, s. 17-22.

Dyskusja na konferencji naukowej o wspotpracy przedsigbiorstwa z bankiem
- préba podsumowania, Wiadomosci NBP, nr 6/1962, s. 256-260.
Zagadnienie organizacji pracy dyrektora duzego oddziatu Narodowego
Banku Polskiego, Wiadomosci NBP, nr 11/1962, s. 542-546.

Wspélpraca banku z przedsigbiorstwem przemystu terenowego, Przeglad
Drobnej Wytworczosci, nr 14/1962.

Krytycznie o inwestycjach i remontach w przemysle terenowym, Przeglad
Drobnej Wytworczosci, nr 16/1962.

Czy bank moze ,,mie¢ za zte”, Zycie Gospodarcze, nr 20/557, 1962.

O podniesieniu poziomu kultury pracy (wyniki eksperymentu), Wiadomosci
NBP, nr 8/1963, s. 364-388.

Oddziatywanie banku na sytuacje gospodarczg i finansowq przedsigbiorstw,
Wiadomosci, nr 5/1965, s. 145-149.

Ocena pracy inspektora kredytowego, Wiadomosci NBP, nr 7/1965, s. 228-232.
Decentralizacja zarzgdzania w oddziale operacyjnym NBP, Wiadomosci
NBP, nr 2/1966, s. 53-57.
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Bilans czasu pracy kierownikéw, Przeglad Organizacji, nr 2/1966, s. 5-8.
Badania wykorzystania czasu pracy kierownikow, Prakseologia, nr 23/1966,
s. 111-164.

Kontrola wewngtrzna jako funkcja zarzgdzania oddziatem operacyjnym,
Wiadomos$ci NBP, nr 11/1966, s. 458-462.

Troska o pracownika a poziom pracy w oddziale, Wiadomosci NBP, nr 5/1966,
s. 177-180.

Zarzqgdzanie oddziatami operacyjnymi NBP, ich struktura i rozmieszczenie,
Wiadomosci NBP, nr 12/1968, s. 493-499.

Biurokracja a biurokratyzm w zarzgdzaniu (referat na konferencje w Lopusz-
nej), TNOIK, Krakéow 1968.

Przetozony - podwtadny w swietle teorii organizacji, Problemy Organizaciji,
nr 12/1968, s. 169-173.

Wspomnienie o Bronistawie Piotrowskim, Wiadomosci NBP, nr 12/1969,
s. 437-438.

Autonomizacja jednostek regulacyjnych, Przeglad Organizacji, nr 3/1969.
Dyrektor - fachowiec czy administrator, Tygodnik Demokratyczny, nr 32/1969.
Biurokratyzm w instytucjach finansowych (referat na konferencje naukows),
TNOIK, Lublin 1969.

Rady Narodowe pod lupg prakseologow, Tygodnik Demokratyczny, nr 40/252,
1969.

W powodzi zbytecznych stéw, Tygodnik Demokratyczny, nr 51/863, 1969.
Przetozony i Podwladny, Wiadomos$ci Narodowego Banku Polskiego, nr 6,
czerwiec 1969.

Polska kierownikéw czy Polska specjalistow?, Tygodnik Demokratyczny,
nr 50/1970.

Organizacja pracy kierownikow administracji terenowej, Prakseologia,
nr 35/1970, s. 187-211.

Komérki badat organizacyjnych w instytucjach ZSRR i Polsce, Prakseologia,
nr 36/1970, s. 197-212.

Zarys teorii organizacji i zarzgdzania J. Kurnala (recenzja), Przeglad Orga-
nizacji, nr 1/1970.

Style kierowania - glos w dyskusji, Przeglad Organizacji, nr 12/1970.
Nauki formalne a ogolna teoria organizacji — glos w dyskusji, Problemy
Organizacji, nr 18/1970, s. 35-36.

Problematyka przemieszczania sig celow w literaturze organizacyjnej,
Prakseologia, nr 30/1971, s. 287-298.
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Réwnowaga organizacyjna w komérkach kredytowych oddziatow banku,
Bank i Kredyt, nr 3/1971, s. 92-96.

Organizacyjne problemy systemu zarzgdzania, Nowe Drogi, nr 7/1971.
Zarzgdzanie systemowe (recenzja ksigzki A.K. Kozmitiskiego), Przeglad
Organizacji, nr 7/1971.

Organizacyjna rola kierownika S. Kwiatkowskiego (recenzja), Przeglad
Organizacji, nr 2/1971.

Kierowanie - nie przywilej lecz stuzba, Zycie i Nowoczesnosé, nr 39, 1971.
Wistepny zwiad - glos w dyskusji o zarzgdzaniu, Zycie Gospodarcze, nr 14,
1971.

Czy pracujemy na niby?, Polityka, nr 8, 1971.

Obywatel, administracja, polityka, Tygodnik Demokratyczny, nr 10, 1971.
Prosciej ale odpowiedzialniej, Kurier Polski, nr 189, 1971.

Odwrécona piramida biurokracji, Tygodnik Demokratyczny, nr 37, 1971.
Kryzys struktur hierarchicznych, Tygodnik Demokratyczny, nr 38, 1971.
Nowoczesny kierownik potrzebny od zaraz, Trybuna Robotnicza, nr 252,
1971.

Organizacja pracy kredytowej, Bank i Kredyt, nr 12/1971, s. 493-499.
Niektore aspekty wptywu rewolucji naukowo-technicznej na organizacje
i funkcjonowanie organéw wtadzy i administracji, Konferencja naukowa na
temat usprawnienia administracji, Zaklad Administracji Panstwowej, War-
szawa 1971.

Problematyka nowoczesnych metod zarzgdzania w Polsce, referat na pol-
sko-niemieckg konferencje historykéw, PAN, Szczecin 1971.

Dyrektor a zadania organizacyjne, referat na IV Konferencj¢ naukowa na
temat: Dyrektor w procesie kierowania przedsigbiorstwem, TNOIiK, Byd-
goszcz 1971.

Wplyw rewolucji naukowo-technicznej na funkcjonowanie organdw patistwa
socjalistycznego, Panstwo i Prawo, nr 4/1972, s. 77-92.

Jak pokocha¢ szefa?, Kulisy, nr 30/805/1972.

La mode de gestion dans les etablissement et les entreprises en Pologne, Prak-
seologia, nr 40/1972, s. 3-20.

Adaptation of top management to use techniques and modern methods,
Prakseologia, nr 43/1972, s. 3-9.

Problemy kontroli w systemach zarzgdzania, Kontrola Panistwowa, nr 3/1972.
Co zmienic i ulepszy¢ w dziatalnosci operacyjno-rachunkowej banku, Bank
i Kredyt, nr 5/72, 5.184-189.
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Przeméwienie z okazji wydrukowania jubileuszowego numeru Prakseologii,
Prakseologia, nr 42/72, s. 249-253.

Humanizacja Pracy organem Zaktadu Prakseologii, Humanizacja Pracy
nr 1/72.

Aspiracje czy ztudne nadzieje, Zycie Warszawy, nr 72/72 z 25.03.1972.
Administracja skomputeryzowana, Tygodnik Demokratyczny, nr 18/72
z 30.04.1972.

Ocena stanu badan i dorobku oraz dalsze zadania i kierunki rozwoju nauk
o organizacji i zarzgdzaniu, Ekonomista, nr 2/1972.

Jak dyrygowaé?, Zycie Gospodarcze (10 artykutéw), numery 29-38 z 1972.
Biuro przysztosci. Rewolucja naukowo-techniczna a funkcjonowanie admi-
nistracji, - notatka PAP, Nauka-Technika, nr 641 z 16.V.1972.
Dyrektorom do poduszki — Aleksander Paszyriski (recenzja), Wektory,
nr 6/1972.

Sezon prakseologii, Trybuna Ludu, 7 lipca 1972, nr 188/1972.

Eksperci - moda czy koniecznos¢, Kultura, nr 12/1972.

Urzednik czy komputer, Perspektywy, nr 39/161/1972.

Rewolucja naukowo-techniczna a biurokracja, Wektory, nr 2/1972.

W strong kierownikéw, Wektory, nr 10/1972.

Zwrot ku innowacjom, Trybuna Ludu, nr 201/1972.

Technokraci a humanisci, Trybuna Ludu, nr 352/1972.

A few problems of formalizing the directives in the bureaucratic process,
Seton Hall University USA. The Journal of Business, May 1972.
»Podejscie” systemowe a prakseologiczne, Gospodarka Planowa, nr 10/1973,
s. 16.

Kierowanie systemowe, Organizacja, Metody, Technika, nr 101 11/1973.
Model kierownika - glos w dyskusji, Wektory, nr 2/1973.

Perspektywy rozwoju nauk organizacji i zarzgdzania, Tygodnik Demo-
kratyczny, nr 6/1973.

Sprawni dyrektorzy, Trybuna Ludu, 19.09.1973.

O niektorych wspolnych zagadnieniach metodologicznych teorii organizacji
i zarzgdzania oraz teorii systemow technicznych i ich sterowania (wspélnie
z W. Gasparskim), Prakseologia, nr 2/73, s. 163-173.

Ekspertyza w wyniku bada# spotecznych, Prakseologia, nr 4/73, s. 101-123.
Planowanie, zarzgdzanie, kierowanie — konfrontacje 73 - Model kierowania
(dyskusja), Wektory, nr 2/1973.

Wplyw nauk humanistycznych na zarzgdzanie, Humanizacja Pracy, nr 5/73.
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Wilijanije nauczno-techniczeskoj rewolucji na administracju, referat na
Miedzynarodowa Konferencje naukowa w Moskwie na temat rewolucji
naukowo-technicznej, 1973.

Vliv vedeckotechnicke rewoluce racionalni rizeni spravy (referat na konfe-
rencje Prakseologia w budowie komunizmu) Cesky Komitet pro vedecke
rizeni, Gottvaldow 1973, s. 20.

Le system de planification dans le domaine des sciences et les perpectives du
developpement des sciences en Pologne, referat na konferencji polsko-fran-
cuskiej, Ecole Pratique des Hautes Etudes, Paris 1973.

Stan aktualny i perspektywy rozwoju nauki organizacji i zarzgdzania, Pro-
blemy Organizacji, nr 2/1973.

Les Voies de modernisation de systeme de gestion apliquee a l'economie polo-
naise, Prakseologia, nr 3/73, s. 171-184.

Ewolucja systemu zarzgdzania, V1 Konferencja naukowa: Dyrektor w pro-
cesie kierowania przedsigbiorstwem, TNOIK, Bydgoszcz 1973.

Analiza organizacji pracy dyrektora, referat na konferencje: Organizacja
pracy przedsiebiorstw przemystowych, TNOiK, Lublin 1973.

W interesie obywatela, Zycie Warszawy, nr 58 z 09.03.1974.

Kiezun W., Krol H., Zbiorczy raport z bada# kadry kierowniczej przodu-
jgcych organizacji gospodarczych, IDKKAP, Warszawa 1973.

Ekspertyza a wyniki bada#n spotecznych, Prakseologia, nr 1/49, 1974,
s. 101-122.

Rozwoj nauk organizacji i zarzadzania w Polsce, Prakseologia, nr 2(50),
1974.

Jan Zieleniewski (1901-1973) prakseolog i teoretyk organizacji, Przeglad
Organizacji, nr 5/1974, s. 195-198.

Na XV Miedzynarodowym Kongresie Filozoficznym w Warnie (wspotautor
Tadeusz Pszczolowski), Prakseologia, nr 2/1974.

Decision making by managers of socialist enterprises, referat VIII World
Congress International Sociological Association, Toronto 1974.
Practices and Problems of Developing Employee Participation, School of
Business and Administration Duquesne University, Pittsburgh, referat na
konferencje naukowa kadry profesorskiej, 1974.

Jak zaoszczedzic czas... w sklepie?, Zycie Warszawy, nr 175, 30.08.1975.
Bariery sprawnosci, Polityka, nr 77/75.

Finanzwesen in der Industrie der VR Polen Konzeptionen und Verbesse-
rungstendenzen, konferencja ICIA, Wien 1975.
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Zyjemy w jednym kraju, Kurier Polski, nr 223/1975.

Praxiological approach in sociotechnics, PTS, 1975, s. 19 (referat na konfe-
rencje socjotechnicznag, druk powielony).

Organizacyjne modele dezalienacji, Komitet Badan i Prognoz ,,Polska
2000, Jabtonna 1975.

Problemy dezalienacji, Przeglad Organizacji, nr 4-5/1976, s. 171-175.
Czynniki sprawnosci pracy kierowniczej w przedsigbiorstwie socjalistycznym,
ORGMASZ i PTS, 1976, s. 15, referat na konferencje, druk powielony.
Sprawna reorganizacja, Tygodnik Demokratyczny, nr 43 z 24.X.1976.
Twoérczy konflikt, Itd. Nr 31 z 1.VII1.1976.

Bariery sprawnosci organizacji. Problemy wybrane, TNOIK, Lublin 1976.
Co wida¢ dookota?, Kurier Polski, nr 257 z 27.X1.1976.

Czynniki sprawnosci pracy kierowniczej w przedsigbiorstwach socjalistycz-
nych. Sesja Naukowa: Socjotechnika w zaktadzie pracy, ORGMASZ i Sekcja
Socjotechniki PTS, Halin 1976.

The trends of planning system development — summary of discussion, Tam-
pere University Finland 1976, conference of EGPA, s. 6 /format A-5, druk
powielony.

Sprawna organizacja - wzrost wydajnosci, Tygodnik Demokratyczny,
nr 6/1976.

The Development of central planning system in Poland, Tampere University,
Finland, 1976, s. 28, referat na konferencje, druk powielony.
Introduction to the discussion on the subject of development and changes
in the central planning organs and in the Treasury, Tampere 1976, Confe-
rence of European Groupe of Public Administration, druk powielony.
Reflexion en vue du debat sur le development et les transformations des orga-
nisms centraux dr planification, Tampere University 1976, druk powielony.
Kultura a system wartosci - wypowiedz w dyskusji, Miesiecznik Literacki,
nr 5/1976.

Tadeusz Kotarbiriski, Przeglad Organizacji, nr 6/1976.

Wplyw postepu technicznego na eliminacje patologii organizacyjnej, Mieg-
dzynarodowe Sympozium Naukowe, TNOiK, Poznan 1976.
Organizacja pracy jako przedmiot badan, Polityka Spoleczna, nr 7-8/1976.
Bariery sprawnosci organizacji. Zagadnienia Wybrane, Kursokonferencja:
Intensyfikacja Gospodarowania w Planowaniu i Podejmowaniu Decyzji,
TNOIK, Lublin 1976.

Dyskusja nad referatem dr. Ploszajskiego, Prakseologia, nr 1-2/1977.
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Dyrektorzy - Jaki pan taki kram, Innowacje, nr 10/1977.

Racjonalnos¢ dziatania spotecznego, Zycie Warszawy, nr 81 z 6.1V.1977.
Elementy naukowej organizacji w pracy terenowej administracji pafistwo-
wej, (tezy programu badawczego), Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Warszawski, 1977.

Styles of management in socialist enterprises, UW, Polsko-amerykanska
konferencja. Program USA Information Agency, Jablonna 1977, referat,
druk powielony.

Organizational basis of Polish industrial activity, Duquesne University
USA, 1977, s. 15 (referat, druk powielony).

Wyktad, Itd, nr 51 z 18.XI1.1977.

60 lat polskiej mysli organizacyjnej, I0OiZ UW i PAN 1977 (referat na kon-
ferencje, druk powielony).

Wiedziec jak sterowa, Tygodnik Demokratyczny, nr 15 z 10.1V.1977.
Prakseologiczne aspekty patologii organizacji, Prakseologia, nr 1-2/1977,
s. 295-308.

Niektore nieprawidlowosci w organizacji zarzgdzania, Kontrola Pafistwowa,
nr 1/1977.

Wiemy, gdzie jest pies pogrzebany — rozmowa przeprowadzona przez Wie-
stawa Kozyre, Czas, nr 23, 4.VI1.1978.

Funkcje kierownika i zasady organizacji pracy dyrektora, TNOiK Oddziat
Slaski, 1978.

Elements praxeologiques des pronostics de I” administration centrale en
Pologne, Coloque du Groupe Europeen d’Administration Publique IIAP,
Paris, 1978 (druk powielony).

Idem: Administration - Gestion — Formation, 4 Octobre 1982, Bujumbura.
Participation in the Polish enterprises, Duquesne University 1978, s. 18,
referat na konferencje, druk powielony.

O ksigzkach - recenzja Alicji Sobczak — Podstawy organizacji i zarzgdzania,
Przeglad Organizacji, nr 6/1978.

Dziatalnos¢ Komitetu Nauk Organizacji i Zarzgdzania w latach 1969-1977,
Nauka Polska nr 6/1978, s. 101-107.

Wyzsza sprawnosé kierownika — lepsza praca instytucji, Zycie Warszawy
z 28.X.1978.

Twércza praca warunkiem sukcesu, Kurier Polski, nr 116, 24/25.V.1978.
Les distortions dans la circulation de I'information directive lors de la
mise en oeuvre du plan d’etat. Coloque scientifique:L’influence de l'etat sur
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les processus de la gestion de I'economie nationale. Referat na konferencje,
Wydzial Zarzagdzania UW - Universite Paris-Dauphine 1978, s. 12, druk
powielony.

Praxiological Aspects of pathology of organization, PAN 1978, s. 22, referat
na konferencje, druk powielony.

Organizacja pracy kierownika, TNOiK, Koszalin, Konferencja: Aktualne
problemy organizacji i zarzadzania w przedsigbiorstwach i instytucjach,
Koszalin 1978.

Decision making by Socialist Manager in Complex Organizations. Inter-
national Studies of Management and Organization. Winter 1979-1980,
nr 4, Vol. IX, s. 63-78.

La autonomizacion de las unidades organizacionales en una economica
planificada, Revue Internationale des Sciences Sociologiques, nr 4, Vol.
XXXI, 1979.

Lautonomization des unites organisationnelles dans une economie plani-
fie. Revue Internationale des Sciences Sociologiques, nr 4, Vol. XXXI,
1979.

Autonomization of organizational units in a planned economy. Revue
Internationale des Sciences Sociologiques, nr 4, Vol. XXXI, 1979.
Regional industrial development in Poland — wspdlnie z K. Sobczakiem.
EGPA, Palermo 1979, s. 12 (referat, druk powielony).

Introduction to the discussion on the subject of development, EGPA, Paler-
mo 1979.

Case in stimulative efforts at gaining participation - the Polish experience,
Fordham University 1979, referat na konferencje, druk powielony.
Sonda - co nam przeszkadza zyé wygodniej?, Itd., nr 15 z 15.1V.1979.
Zarzgdzanie wyzszej jakosci, Tygodnik Demokratyczny, nr 49/1979.
Chester Grabowski - cztowiek dynamiczny, Kurier Polski, nr 48 z 4.111.1979.
Formal and informal power, Palermo 1979, conference of EGPA, s. 10, druk
powielony.

Synthesis of discussion on formal and informal powers, Palermo 1979,
conference of EGPA, s. 8 (druk powielony).

Pierspektiwy razwitja administracji i naucznyi profil isledowatiela - MIU,
Moskwa 1979, s. 16 (referat na konferencje w Suzdalu, druk powielony).
Prakseologiczeskij padchod - sistemnyj padchod pri analizie organizacji,
Zaklad Probleméw Organizacji i Zarzagdzania PAN - Bytom 1979, s. 13
(referat na konferencje w Bytomiu, druk powielony).
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Kierunki rozwoju gospodarki PRL w latach 1980-1990 na tle aktualnej
sytuacji ekonomiczno-organizacyjnej. Ekspertyza Instytutu Organizacji
Zarzadzania i Doskonalenia Kadr, Warszawa 20.6.1979.

Wychowawcza rola organizacji, O§wiata Dorostych, nr 4/1980.
Socjalistyczne tresci teorii organizacji i zarzgdzania, Problemy Organizaciji,
nr 1/1980, s. 24-31.

Zarzqgdzanie a jakos¢, Normalizacja, nr 4/80.

Sprawne zarzgdzanie a efektywnosc¢ gospodarowania, Trybuna Samorzadu
Robotniczego, nr 3/1980.

O potrzebie skromnosci i rozsgdku, Politechnik, nr 18/1980.
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