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Ostrość krytyki jest wyrazem odpowiedzialności i miłości. 
Mądrze kochający rodzice oczekują od swych dzieci więcej 

niż od innych. Tylko rodzice głupio kochający są zachwyceni
wszystkim, co ich dzieci robią. 

My powinniśmy naszą Ojczyznę kochać mądrze.

Władysław Bartoszewski (2005)

Program Jeffreya Sachsa i Dauida Liptona zakłada (...)
nagły i śmiały skok w gospodarkę rynkową. 

Ten skok spowoduje ostre zmiany cen, które jednak ustabilizują się 
w ciągu kilku miesięcy, a braki na rynku będą wyeliminowane.

Realne dochody robotników będą chronione. (...) 
Starannie przygotowany program nie musi oznaczać

spadku poziomu życia.

Czy w Polsce jest możliwy gospodarczy cud, 
„Gazeta Wyborcza”, 24 sierpnia 1989

Wyjaśniam, że niczego nie należy tworzyć. 
Wszystkie jednostki organizacyjne i przyszłe instytucje powiatowe 

już są i zawsze były, bo nikt ich nie ruszał z miejsca, 
gdzie kiedyś były zbudowane (...) urzędników też nie przybędzie.

prof. Michał Kulesza o reformie powiatowej (1994)



PISZMY ALTERNATYWNE HISTORIE 

POLSKIEJ TRANSFORMACJI
Z prof. Witoldem Kieżunem rozmawia Czesław Bielecki

Czesław Bielecki: To rzadkość rozmawiać z kimś tak zrewoltowanym wobec 
polskiej transformacji. W  naszej rozmowie będę także adwokatem diabła, 
prezentując poglądy i argumenty osób inaczej niż pan profesor oceniających 
transformację. Zacznę od pytania podstawowego: czy w 1989 r. była do wybo
ru alternatywna droga transformacji? I alternatywne kształtowanie porządku 
demokratycznego?

Witold Kieżun: Oczywiście nieuniknione i konieczne było wpro
wadzenie demokracji, choć absolutnie uprawnione jest stawianie 
pytania, czy demokracja musi iść ręka w rękę z gospodarką libe
ralną. Mnie odpowiada np. pogląd prof. Andrzeja K. Koźmińskiego, 
że demokracją jest też państwo przedsiębiorcze. Opowiadam się 
za demokracją, która jest zapisana w polskiej konstytucji, czyli 
taką, w której jest budowana i rozwijana społeczna gospodarka 
rynkowa. Najpełniej taki model zrealizowały w Europie Niemcy, 
a konkretnie Republika Federalna Niemiec. W RFN inicjatorem
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i realizatorem wielu fundamentalnych programów gospodarczych, 
inwestycyjnych było państwo. Nawiasem mówiąc, do tej właśnie 
tradycji nawiązuje zaproponowany ostatnio przez rząd premiera 
Donalda Tuska projekt inwestycji pod nazwą Program „Inwestycje 
Polskie” . Czasami zapominamy, że w II RP w wyniku podobnych 
działań powstały m.in. Centralny Okręg Przemysłowy i Gdynia. 
Rozwój gospodarczy potrzebował demokratycznego otoczenia, ale 
nie takiego, jakie mieliśmy w Polsce, gdy na początku transforma
cji działało 70 partii politycznych...

... to było nieuniknione, gdy nie wprowadzono sensownych progów wyborczych.

Być może, ale czy to musi oznaczać akceptację dla dzisiejszej sytua
cji, gdy zamiast rywalizacji politycznej mamy działania mające na 
celu zniszczenie innej partii określanej jako wróg? Dla mnie to jest 
zaprzeczenie demokracji, powrót do komunistycznej tradycji „syn

dromu wroga” . Każdy, kto ma inne 
poglądy, jest moim wrogiem, którego
-  jak to jednoznacznie sformułował 
radziecki pisarz Maksym Gorki -  

li należy zniszczyć. W dobrze funkcjo- 
^ nującej demokracji partia, która 

przegrała wybory, przechodzi do 
opozycji i sprawuje funkcje kontrolne wobec rządu, a ponadto 
opracowuje i przedstawia społeczeństwu rozwiązania alternatyw
ne. Partia opozycyjna nie może dążyć do zniszczenia partii rządzą
cej -  i na odwrót. Nie bez powodu w systemie anglosaskim, np. 
w Kanadzie i w Wielkiej Brytanii, partia opozycyjna nazywa się 
oficjalnie partią opozycyjną Jej Królewskiej Mości. Nie akceptuję 
sytuacji, gdy urzędujący minister partii rządzącej mówi o partii 
w opozycji, że tę watahę należy zniszczyć...

...A  dokładnie: dorżnąć.

A z kolei inny polityk, tym razem nie z partii rządzącej, wypowiada 
się publicznie, że lidera partii opozycyjnej należy ustrzelić i obedrzeć 
ze skóry. Takich zachowań nie można tolerować. I kolejna sprawa, 
której ja absolutnie nie akceptuję: w pierwszej kadencji sejmu po 
1989 r. posłowie aż 240 razy zmieniali swoją przynależność partyj
ną. W obecnej kadencji sejmu z Prawa i Sprawiedliwości wyłoniło
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się kilka nowych ugrupowań politycznych. Mój pogląd w tej sprawie 
jest jednoznaczny: jeśli poseł nie chce nadal reprezentować partii, 
z której list wyborczych został wybrany, powinien złożyć swój 
mandat poselski.

Podam przykład, który mnie zbulwersował. Jakiś czas temu 
zwrócił się do mnie, jako powstańca warszawskiego, ktoś niebędący 
jeszcze wówczas posłem na sejm, abym udzielił wywiadu pewnemu 
tygodnikowi, reprezentującemu -  jak mi powiedział -  orientację 
prokatolicką, nawiązującą do tradycji AK-owskich. Zgodziłem się, 
wywiad się ukazał. Potem ten ktoś zostaje posłem i co robi?! Do
maga się zdjęcia krzyża wiszącego w sali posiedzeń plenarnych 
sejmu, ponieważ ten krzyż rzekomo przeszkadza mu w pracy posła! 
W moim odczuciu to jest fikcja demokracji.

menty liberalne w reformowaniu gospodarki 
zostały uzupełnione o elementy społeczne, nie 

mielibyśmy dzisiaj tego wykwitu populizmu w różnych formach. Czy podziela 
pan ten pogląd?

Odpowiem na to pytanie nie wprost. Gdy w Polsce zaczynała się 
transformacja, przebywałem w Afryce, kierując dużym projektem 
ekonomicznym, realizowanym pod egidą ONZ. Tam z bliska i na 
własne oczy widziałem, jak kraje zachodnie dokonują gospodarczej 
neokolonizacji krajów afrykańskich. Wspominam o tym, ponieważ 
jedną z głównych tez mojej książki jest to, że po 1989 r. nastąpił 
proces neokolonizacji polskiej gospodarki.

Pana polemiści mówią na to, że tak to już jest na tym świecie, że silniejsi zawsze 
będą silniejsi, a słabsi pozostaną słabszymi. Przypomnijmy więc, cytowaną 
w książce, opinię z 2010 r. chińskiego ekonomisty Songa Hongbinga: „Polska, 
Węgry, Rosja, Ukraina -  wszystkie te państwa dotknęła bolesna utrata włas
nego majątku, co doprowadziło do tego, że od dwóch dekad ich gospodarki 
wciąż nie mogą odzyskać sił. (...) Mamy do czynienia z pierwszym w dziejach

Osoby krytycznie oceniające polską transfor
mację - ja k  pan profesor -  określa się od razu 
mianem przeciwników transformacji. Dla czy
telników pana książki będzie oczywiste, że  
prezentuje pan krytyczną ocenę transformacji, 
ale to nie oznacza, że był pan przeciw samej 
zmianie. Gdyby na początku transformacji ele-
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przypadkiem, w którym grupa dość silnych państw stała się ofiarą zorganizo
wanego rabunku”. Sugeruje pan, że polska transformacja mogła przebiec 
inaczej. Czy możliwe było inne rozwiązanie, inna kombinacja elementów gospo
darki liberalnej, monetaryzmu i elementów społecznych?

Nie można mówić o polskiej transformacji bez przypomnienia, że 
jej autorzy działali w warunkach niezwykle wysokiej inflacji. Za
hamowanie wzrostu inflacji i następnie jej obniżenie było warun
kiem jakichkolwiek dalszych zmian w gospodarce.

Czyli w tej sprawie zgadza się pan z Leszkiem Balcerowiczem.

Jednak tylko co do konieczności likwidacji inflacji, natomiast nie 
co do sposobów. Jest wiele historycznych przykładów skutecznej 
walki z inflacją. Jednym z nich jest to, co zrobił Franklin D. Roose- 
velt w USA w latach 30. XX wieku: zamknięcie granic dla wolnego 
przepływu towarów, ustanowienie wysokich ceł i uruchomienie 
wielkich inwestycji, aby stymulować produkcję krajową. Władysław 
Grabski w wolnej Polsce po I wojnie światowej zlikwidował inflację 
poprzez wymianę waluty, mimo że dla stabilizacji złotego dyspo
nował tylko niewielkimi zapasami złota.

Wracając do początku polskiej transformacji: zapomina się, że 
w tym czasie na prywatnych rachunkach Narodowego Banku Pol
skiego było 8 mld dolarów amerykańskich. Można sądzić, że drugie 
tyle Polacy trzymali w przysłowiowych skarpetach. Ponadto Polska 
dysponowała kredytem z Międzynarodowego Funduszu Waluto
wego w wysokości 1 mld dolarów na zapewnienie wymienialności 
złotego. W takiej sytuacji szerokie otwarcie granic dla wymiany 
handlowej praktycznie wszystkiego było olbrzymim błędem. Trzeba 
było, z oczywistych powodów, otworzyć granice dla ostrożnego 
importu żywności. Jednak otwarcie granic dla swobodnego importu 
towarów, przy tak ogromnej nierównowadze między polskim rynkiem 
wewnętrznym i rynkiem światowym, musiało doprowadzić do upad
ku wielu krajowych producentów i gwałtownego wzrostu bezrobocia, 
które do dzisiaj jest naszym narodowym nieszczęściem. Decyzja
o otwarciu granic dla wymiany handlowej jako sposobie zwalczania 
inflacji była wielkim błędem, którego można było uniknąć.

W książce podaję wiele przykładów tego, jak import błyskawicznie 
wyparł z rynku wiele naprawdę dobrej jakości produktów krajowych. 
Twierdzę, że to wszystko nie było przypadkiem, że był to element
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świadomej gry wielkiego kapitału zachodniego, a jej celem była 
likwidacja istniejącego w Polsce, konkurencyjnego przemysłu. 
Wiem, że gdy mówię o gospodarczej neokolonizacji Polski w wyniku 
transformacji, wielu ludzi wzrusza ramionami, ale ja przecież 
mówię o faktach. Praktycznie cały segment bankowy w Polsce jest 
kontrolowany przez kapitał zachodni, to samo dotyczy wielkich 
sieci handlowych; tenże kapitał ma ogromny, decydujący udział 
w produkcji. To samo mniej więcej w tym samym czasie stało się 
w Afryce i nie mamy kłopotu z określeniem tego zjawiska mianem 
gospodarczej neokolonizacji państw afrykańskich.

Podam tylko jeden przykład, więcej podaję w książce: chodzi
0 olbrzymie Zakłady Wytwórcze Urządzeń Telefonicznych w War
szawie, Węgrowie i Bydgoszczy, które miały znaczący udział w rynku 
telefonicznym w ZSRR. Tę dobrą, technologicznie zaawansowaną 
firmę produkcyjną przejął niemiecki Siemens tylko po to, aby 
w ramach tzw. wrogiego przejęcia zlikwidować zakupione polskie 
zakłady, produkcję przenieść do Niemiec i przejmując kontrakty
1 kontakty handlowe, wejść na gigantyczny rynek rosyjski.

W książce krytykuje pan „ojców założycieli” naszej transformacji za oddanie 
zagranicznemu kapitałowi ogromnej części krajowego sektora bankowego -  
co, nawiasem mówiąc, dzisiaj jest dość powszechnie uznawane za duży błąd. 
Tylko nieliczni głoszą pogląd, że kapitał nie ma narodowości, bowiem wiemy, 
że właściciele kapitału jednak mają narodowość. Jak w tym kontekście patrzy 
pan na kryzys finansowy zapoczątkowany jesienią 2008 r. upadkiem banku 
inwestycyjnego Lehman Brothers? Na początku transformacji chyba wszyscy 
byli zafascynowani globalną grą wielkiego kapitału i chcieli brać w niej udział. 
Pan twierdzi, że nie trzeba było się w tę grę angażować.

Tak się złożyło, że w latach 90. XX wieku byłem członkiem zespołu 
analizującego działalność jednego z największych banków amerykań
skich. Chodziło o analizę zatrudnienia w celu rozwoju homework, 
czyli pracy w domu. Przy okazji miałem jednak dostęp do wielu 
informacji dotyczących działalności tego banku. Wielkie było moje 
zdziwienie, gdy dowiedziałem się, że 60-70% zysków banku pocho
dziło ze spekulacji finansowych, a nie z udzielania kredytów i opłat 
depozytowych. Ponadto panowało przekonanie, że trzeba poluzować 
kryteria udzielania kredytów, aby w obiegu było jak najwięcej 
pieniędzy, bowiem wtedy „biznes będzie się kręcić” . Wiadomo, jak 
to wszystko się skończyło. W książce nie zajmuję się tym tematem,
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ograniczam się do Polski i rzeczywiście jestem bardzo krytyczny 
wobec tak szybkiego oddania w ręce kapitału zagranicznego kra
jowej bankowości. Natomiast jeśli chodzi o sprawy globalne: jeżeli 
nie dojdzie do drastycznego ograniczenia nadmiernej roli kapitału 
kasynowego, to gospodarkę światową czekają kolejne kryzysy finan
sowe, które oczywiście będą powodować kryzysy w gospodarce 
realnej.

Jak pan sobie wyobraża ograniczenie roli kapitału kasynowego? Czy przez 
czekającą nas hiperinflację, czy przez długotrwały kryzys, czy w jakiś inny 
sposób?

Musi nastąpić ograniczenie działalności spekulacyjnej. Do takiej 
działalności zaliczam także giełdę w jej dzisiejszej postaci. Giełda 
przestała być instrumentem racjonalnej wyceny wartości przed
siębiorstw, można nią manipulować choćby za pomocą mediów, 
których opinie można kupić.

Wróćmy do głównych wątków pana książki. Pana krytyka polskiej transformacji 
dotyczy nie tylko sposobu dokonywania zmian w sferze gospodarczej. Bardzo 
krytycznie ocenia pan fakt, że nie dokonano koniecznych reform w sposobie 
zarządzania państwem. Z oczywistych powodów odziedziczyliśmy po PRL 
państwo z wieloma systemowymi patologiami. Cytowany przez pana Michel 
Crozier w książce UActeur et le system e  (Aktorzy i systemy; napisanej wraz 
z Erhardem Friedbergiem) pokazał, że zachowanie ludzi w organizacji nie 
wynika tylko z ich miejsca w hierarchii. Także z ich osobistych ambicji, z pragnie
nia prestiżu i władzy. Wskazuje pan, że naszą rewolucję transformacyjną robili 
głównie historycy i prawnicy, a nie przedsiębiorcy i menedżerowie, a jeśli już 
trafiali się ekonomiści, to byli to ekonomiści akademiccy.

Jako teoretyk organizacji muszę oczywiście powiedzieć, że w każdej 
sprawnie działającej organizacji ludzie na stanowiskach kierowni
czych muszą mieć odpowiednie kwalifikacje i być odpowiednio 
przygotowani do wykonywanych przez siebie zadań. Tragedia naszej 
transformacji zaczęła się od tego, o czym bardzo szczerze pisze 
w swojej książce Jeffrey Sachs, że po przyjeździe do Polski w celu 
promowania swoich koncepcji reformowania polskiej gospodarki 
skontaktował się ze strategami „Solidarności” : Bronisławem Gerem
kiem, Jackiem Kuroniem i Adamem Michnikiem, a także z Lechem 
Wałęsą. Wszyscy oni uczciwie przyznawali mu się, że zupełnie nie
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znają się na ekonomii. Dodałbym jedną uwagę: w owym czasie 
w Polsce praktycznie nie znano tego bardzo amerykańskiego typu 
„agenta marketingowego”, jakim był Sachs, czyli osoby niesłychanie 
sprawnej w autopromocji. Dla mnie wciąż zagadką jest to, jak Sachs 
oczarował tylu bardzo inteligentnych ludzi, mając na swoim kon
cie doświadczeń reformatora tylko Boliwię, gdzie -  przypomnijmy
-  nie osiągnął żadnego sukcesu, a wręcz przeciwnie.

Ostatnio pewien Kanadyjczyk powiedział mi: macie w Polsce problem, pole
gający na tym, że brakuje wam asertywności. Jak pan ocenia: ile było „pro
jektowych” błędów naszych reformatorów, a ile pewnej naiwności wobec 
„ludzi z Zachodu”, braku krytycznej oceny proponowanych nam rozwiązań 
pod kątem twardych narodowych interesów?

Nie mam wątpliwości, że cierpimy na kompleks wobec Zachodu, 
odziedziczony po PRL-u w efekcie niesłychanej dysproporcji poziomu 
i stylu życia między nami a Zachodem. Myśmy już o tym zapomnieli, 
dzisiaj to wygląda inaczej, ale wtedy, w początkach transformacji, 
te subiektywne odczucia odegrały istotną rolę. Występowało coś 
takiego jak chęć przypodobania się Zachodowi, bezkrytyczna go
towość akceptowania rozwiązań podsuwanych nam przez Między
narodowy Fundusz Walutowy i Bank Światowy. W efekcie bezre
fleksyjnie przyjęliśmy imitacyjny model transformacji. Sam byłem 
w jakimś stopniu ofiarą tamtych czasów. Pamiętam, jak pierwszy 
raz pojechałem na wykłady na uniwersytecie amerykańskim: przy
jeżdżam, a tu wszystko przygotowane, na drzwiach mojego gabinetu 
wisi tabliczka z moim imieniem i nazwiskiem, dostaję listę studen
tów, mieszkanie wynajęte etc. Wracam do Warszawy, znów jestem 
w moim pięknym gabinecie w Pałacu Staszica, tyle że gdy zepsuła 
się instalacja wodna w ubikacji, naprawa zajęła kilka tygodni.

Za swoisty paradoks trzeba uznać, że pana mistrz prof. Tadeusz Kotarbiński, 
w kraju dość powszechnej tandety i brakoróbstwa napisał Traktat o dobrej 
robocie\ Rozmawiajmy bez kompleksów. Czy to nie jest tak, że Polacy kończą 
myśleć o organizacji tam, gdzie Niemcy dopiero zaczynają, a o pięknie prze
stajemy myśleć w punkcie, który dla Włochów jest początkiem jego kształ
towania? W  interesującej mnie problematyce planowania przestrzennego  
znakomity specjalista w tej dziedzinie, prof. Andrzej Jędraszko, przez kilka
naście lat starał się zainteresować opinię publiczną i decydentów swoimi 
ideami -  i nic.
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Byłbym ostrożny z uogólnieniami o narodowej mentalności, choć 
na pewno można mówić o pewnych cechach poszczególnych spo
łeczeństw. ..

...Po Frommowsku, o charakterze społecznym.

Coś w tym na pewno jest. W zespole, którym kierowałem podczas 
pracy dla ONZ w Afryce, miałem przedstawicieli 14 narodowości. 
Gdy trzeba było coś zmienić w projekcie, zlecałem to Francuzowi, 
Polakowi i Włochowi. Natomiast realizację i kontrolę projektu 
zlecałem dwóm Niemcom i Duńczykowi. Z kolei na podstawie 
moich doświadczeń wykładowcy na siedmiu uniwersytetach zagra
nicznych mogę stwierdzić, że najbardziej inteligentni i sumienni, 
a w efekcie mający najlepsze oceny, byli studenci pochodzenia ży
dowskiego. Dorównywali im pod względem inteligencji studenci 
pochodzenia polskiego. Jednocześnie wiedziałem, że jeśli 1 kwietnia 
mijał termin oddania term papers na zakończeniu semestru, 
a w grupie miałem czterech studentów polskiego pochodzenia, 
pozostali studenci oddadzą swoje prace w terminie, natomiast 
trzech spośród czterech „polskich studentów” poprosi o przedłuże
nie terminu.

Czyli zgadza się pan profesor z tym, co pod koniec życia powiedział Leszek 
Kołakowski, że w Anglii jest wiele zwyczajów, do których trudno jest mu się 
przyzwyczaić, ale reliability, to, że można zawsze na nich polegać, uznaje za 
miłą i pożyteczną cechę Anglików.

W języku angielskim mówi się w takich przypadkach o anecdotal 
euidence, o wnioskowaniu z małej statystycznie próbki danych, ale 
pewne polskie cechy z pewnością mają uzasadnienie historyczne. 
W krótkim okresie istnienia II RP ukształtowała się -  zarówno 
w administracji państwowej, jak i w firmach państwowych i pry
watnych -  świetna elita pracownicza...

...Celowo i skutecznie wymordowana przez dwa totalitaryzmy.

Wiadomo, że w pewnym okresie polski „Łoś” był najlepszym sa
molotem bombowym, że polski „Sokół” był jednym z najlepszych 
motocykli, że Gdynię wybudowano w niezwykle krótkim czasie. 
Po 1945 r. w ich miejsce awansowano ludzi głównie pochodzenia



Z PROF. WITOLDEM KIEŻUNEM ROZMAWIA CZESŁAW BIELECKI E B

chłopskiego, pobawionych tradycji zorganizowanego działania 
w dużych organizacjach. Kiedyś w wywiadzie z Hanną Krall dla 
„Polityki” powiedziałem, że naszej kadrze kierowniczej brakuje 
poczucia punktualności, co wynika z jej w dużej mierze wiejskiego 
pochodzenia, z tradycji pracy „od wschodu do zachodu słońca”. Zro
biła się awantura, a przecież nie chciałem nikogo obrazić, nigdy nie 
byłem przeciwnikiem emancypacji i awansu społecznego, po prostu 
stwierdziłem fakty.

Pan ironicznie przywołał wątek „dobrej roboty”, ale to nie było 
przecież tak, że np. w latach 70. XX wieku, za Gierka, Polska była 
organizacyjną pustynią. Nasz Zakład Prakseologii PAN przygoto
wał w 1971 r. dla najwyższych władz partyjnych i państwowych 
projekt reformy systemu zarządzania w gospodarce. Inna sprawa, 
że raport uznano za działalność antysocjalistyczną. Dlaczego? 
Ponieważ proponowaliśmy, aby drobna wytwórczość i przemysł 
terenowy pozostały przedsiębiorstwami państwowymi, ale działały 
na zasadach wolnorynkowych, elastycznie reagując na zapotrze
bowanie rynku. To z kolei wymagałoby stworzenia 100-tysięcznej 
armii bezrobotnych; nazwaliśmy to rezerwową armią pracy.

Ale jak można by to zrobić w tamtych warunkach?!

Po prostu trzeba było skończyć z zasadą „Czy się stoi, czy się leży, 
dwa tysiące się należy” . Jako kierownik wzorcowego oddziału NBP 
miałem szalone trudności ze zwolnieniem jednego nieroba, członka 
partii. Zgubne skutki wpływu tej sytuacji na mentalność pracowni
ków były oczywiste.

Istnieje jednak druga strona tego medalu. Jakie są dwie najtra
giczniejsze immanentne cechy kapitalizmu? W opinii Johna Maynar
da Keynesa, którego jako ekonomistę bardzo cenię, są to: bezrobocie 
i dysproporcje zarobkowe. W odniesieniu do obu tych czynników, 
niezależnie od zamierzeń autorów polskiej transformacji, trzeba 
mówić o porażce.

W wydanej po raz pierwszy w 1944 r. książce Wielka transformacja Karl Po- 
lanyi stwierdził, że istnieją trzy towary, które są sztuczne: ziemia, pieniądz 
i praca. Ziemia, bo nie można jej mnożyć bez końca; pieniądz, ponieważ o jego 
ilości na rynku w każdym kraju decyduje rząd; oraz praca, ponieważ ludzie nie 
pracują tylko dla zarobku. Jeszcze zanim zaczęła się w Polsce transformacja, 
odwiedził mnie dobry znajomy z Kanady, prawnik, który zapytał mnie: „Dlaczego
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tak się martwicie brakiem pieniędzy, kapitału? Macie przecież ziemię, a ziemia 
stanowi podstawę zabezpieczenia kredytu hipotecznego”. Jaki wpływ, pana 
zdaniem, na przebieg polskiej transformacji miało nieuregulowanie spraw  
własnościowych, to, że Polska jako jedyny kraj postkomunistyczny nie prze
prowadziła reprywatyzacji? W efekcie gminy i Skarb Państwa mają ogromne 
zasoby nieruchomości, które w ogóle nie funkcjonują na rynku, co zakłóca 
i zniekształca -  zwłaszcza w miastach -  strukturę cen i utrudnia gospodaro
wanie nieruchomościami.

Znakomite pytanie. Mimo mojego krytycznego stosunku do Jeffreya 
Sachsa muszę podkreślić, że w jego projekcie transformacji zawarty 
był postulat szybkiej reprywatyzacji. Chodziło o to, aby takie 
przedsiębiorstwa jak Wedel czy Calisia otrzymały z powrotem 
budynki i grunty, których pozbawił ich Bierut. Tego jednak nie 
zrobiono.

Ale dlaczego?!

Przypuszczam, że to zaniechanie było celowe i wiązało się z proce
sem uwłaszczania się nomenklatury, która szybko przejmowała 
przedsiębiorstwa średniej wielkości. Według znanych danych 62% 
takich przedsiębiorstw, zatrudniających od 25 do 100 pracowników, 
należy do ludzi, którzy przed 1989 r. stanowili nomenklaturę. Brak 
reprywatyzacji umożliwiał uwłaszczenie nomenklatury.

A co pan sądzi o pomyśle z czasu rządu Akcji Wyborczej Solidarność, który miał 
trochę nieszczęśliwą nazwę powszechnego uwłaszczenia, a powinien się 
nazywać upowszechnienie własności prywatnej? Pisze pan w swojej książce
o bezsensowności pomysłu, aby nagle zagrozić właścicielom mieszkań spół
dzielczych ich spłatą, na co ludzi absolutnie nie było stać, z którego to pomysłu 
Leszek Balcerowicz w końcu się wycofał. Czy nie sądzi pan, że w takim upo
wszechnieniu własności prywatnej kryła się duża rezerwa energii społecznej?

Przypomnijmy, że rząd Jerzego Buzka przegłosował ustawę reprywa
tyzacyjną, jednak zablokował ją prezydent Aleksander Kwaśniew
ski. To był wielki błąd także z innego powodu. Nieuregulowanie 
sprawy reprywatyzacji skutecznie psuje stosunki polsko-żydowskie. 
W tej sprawie mam bardzo zdecydowane poglądy. Gdy jeszcze miesz
kałem w Montrealu, byłem jednym z działaczy The Polish-Jewish 
Heritage Foundation of Canada, która to fundacja ma zwalczać
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zarówno antysemityzm, jak i antypolonizm. W 1998 r. przeprowa
dziłem wśród moich 102 kanadyjskich studentów ankietę, pytając, 
jakiej narodowości byli naziści -  62 z nich odpowiedziało, że polskiej. 
Ostatnio rozmawiałem z zaprzyjaźnionym profesorem kanadyjskim 
polskiego pochodzenia, który zwierzył mi się, że miał kłopoty 
z 8-letnim wnukiem urodzonym w Kanadzie. Wnuk przyszedł do 
niego i mówi, że wyrzucono go ze szkoły. No więc mój znajomy idzie 
do szkoły, aby wyjaśnić, co się stało. Faktycznie, wnuk pobił innego 
ucznia. Pyta więc wnuka, za co? Okazuje się, że tenże uczeń, roz
poznawszy polskie nazwisko wnuka, powiedział mu coś w rodzaju 
„to ty jesteś Hitler i wymordowałeś wszystkich Żydów” . Antypo
lonizm nie jest niczyim wymysłem.

Trzeba było szybko przeprowadzić reprywatyzację, oddać należną 
własność Polakom, ale i Żydom. Dzisiaj jedni i drudzy odzyskują 
własność na drodze sądowej, ale zła krew w relacjach polsko-żydow
skich pozostała.

Przypomina mi się historia z Wrocławia. Miasto sprzedało budynek koncer
nowi niemieckiemu, po czym zgłosił się Austriak, który na podstawie zapisów  
w księdze wieczystej twierdził, że jest prawowitym właścicielem budynku. 
Wtedy zgłosił się Żyd z Londynu, mówiąc, że w wiadomych czasach musiał 
sprzedać należący do niego budynek temuż Austriakowi za jedną reichsmarkę. 
Efekt był taki, że Wrocław na własne życzenie zafundował sobie dyskomfort 
o międzynarodowych reperkusjach.

To tylko potwierdza, jak wielkim błędem było nieuregulowanie spra
wy reprywatyzacji na samym początku transformacji.

Brakuje mi pana odpowiedzi na pytanie, dlaczego tego nie zrobiono? Z upły
wem czasu mam coraz większe uznanie dla Leszka Balcerowicza za to, że 
z determinacją przeprowadził swoje reformy, jakby ich nie oceniać. Potem, 
w okresie kilkunastu lat, już nigdy nie przeprowadzono żadnego porównywal
nego projektu, mimo że wyzwań przecież nie brakowało. To oczywiście nie 
oznacza, że projekt Balcerowicza był bezalternatywny. Twierdzi pan, że można 
było przeprowadzić transformację w sposób, który nie poróżniłby tak głęboko 
społeczeństwa i tak bardzo nie spauperyzowałby jego znacznej części. Kiedyś 
wprost powiedziałem Balcerowiczowi: „Pan chce wprowadzić w Polsce kapi
talizm bez kapitalistów i bez tradycji kapitalistycznej -  i wszyscy będziemy za 
to długo płacić”. Moim kolegą z ławy szkolnej jest Jan Jabłkowski i znałem jego 
ojca, jednego z braci Jabłkowskich. Do dziś budynek Domu Towarowego
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Braci Jabłkowskich w Warszawie przy ulicy Brackiej nie powrócił do swych
prawowitych właścicieli.

To jest dobry moment, by powrócić do początków transformacji i po
pełnionych wówczas błędów. Waldemar Kuczyński, który „wymyślił” 
Balcerowicza, o czym pisze z ujmującą szczerością w swojej książce 
Zwierzenia zausznika, przytacza słowa Balcerowicza, że ten zgadza 
się objąć stanowisko ministra finansów i wicepremiera tylko po to, 
aby zlikwidować inflację. Oczywiście inflacja była problemem, ale 
nie jedynym. Drugim problemem był sposób przeprowadzenia 
prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych. Gdy pisałem książkę, 
nie miałem jeszcze dokumentów, które mam dzisiaj, dowodzących, 
że w wielu przypadkach cena sprzedaży przedsiębiorstw była niższa 
od kosztu wyceny ich wartości! Dodatkowo w 90% prywatyzacji 
wyceny dokonywały zespoły złożone ze specjalistów zagranicznych.

Była to korupcja, naiwność czy może ignorancja?

Moim zdaniem to była przede wszystkim korupcja. Mam w tym za
kresie gorzko-zabawne doświadczenie osobiste. Pracowałem w tym 
czasie w Burundi, gdzie w stolicy tego kraju grono międzynarodo
wych doradców i ekspertów spotykało się regularnie w pięknym 
i luksusowym klubie pozostawionym przez kolonistów belgijskich. 
A ponieważ byłem prezesem klubu tenisowego i przydzielałem 
chętnym do gry czas na korcie, moja pozycja towarzyska była zna
cząca. Poznaję kogoś, kto rozpoznaje moje polskie nazwisko i od 
razu pyta: „Witold, co ty tu robisz? Jedźmy do Polski, ja tam właśnie 
byłem, tam można za 20 tys. dolarów »prowizji« przejąć państwowe 
firmy średniej wielkości” . W tym czasie going rate dla łapówek 
w Burundi wynosił 100 tys. dolarów. Na szerszym tle: to jest czas 
wypracowania przez Międzynarodowy Fundusz Walutowy i Bank 
Światowy tego, co nazwano Konsensusem Waszyngtońskim i co 
pod szyldem zwiększania efektywności gospodarowania faktycznie 
było strategią gospodarczej neokolonizacji mniej rozwiniętych 
gospodarek świata.

Nie kto inny, a Leszek Balcerowicz zlecił w 1999 r. Bankowi Świa
towemu przeprowadzenie badania ankietowego o korupcji towa
rzyszącej prywatyzacji w Polsce. 100% ankietowanych przyznało, 
że w trakcie prywatyzacji polskich przedsiębiorstw państwowych 
płaciło tzw. prowizje.
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Korzystam ze swojej roli adwokata diabła, aby przypomnieć argument wielu 
ludzi broniących ówczesnej prywatyzacji, że przedsiębiorstwo jest warte tyle, 
ile ktoś jest gotów za nie zapłacić. Jednak czym innym jest sprzedaż wymu
szona, gdy bank czy komornik przejmuje własność firmy i wystawia ją na 
sprzedaż, a czym innym rynkowa wycena wartości funkcjonującego przedsię
biorstwa przez fachowych doradców finansowych.

Sam pan sobie odpowiedział i nie mam nic do dodania. Poza może 
tym, że nie było żadnych uzasadnionych powodów, aby tak się 
spieszyć z wyprzedawaniem państwowych firm. Każdy biznesmen 
wie, że aby uzyskać za sprzedawaną firmę dobrą cenę, należy odpo
wiednio przygotować ją do sprzedaży. Polskim reformatorom za
brakło wyobraźni, jakby nie dostrzegli, że ogromne braki na rynku 
wewnętrznym wcale nie oznaczały, że polski przemysł był w całko
witym rozkładzie. W przełomowym 1989 r. polski przemysł ekspor
tował swoje wyroby, w tym wiele na dobrym i bardzo dobrym po
ziomie technologicznym, do 57 krajów świata. Oczywiście sytuacja 
makroekonomiczna Polski była bardzo zła, przedsiębiorstwom 
brakowało dewiz na zakup potrzebnych do produkcji materiałów 
i komponentów, ale po co od razu wyprzedawać cały przemysł po 
niskich cenach?! Mieszkałem w tym czasie w Montrealu, współ
pracowałem z kanadyjskimi bankami i zapewniam pana, że abso
lutnie realne było uzyskania przez polski przemysł kredytów na 
bardzo rozsądnych warunkach.

Dlaczego nawet nie próbowano? Tu dochodzimy do kwestii kwa
lifikacji ludzi zaangażowanych w proces polskiej transformacji...

...I tu proszę pozwolić mi przerwać. Nie ulega wątpliwości, że wśród opozycji 
okrągłostołowej nie było praktycznie ludzi, którzy mogliby z marszu objąć 
stanowiska menedżerskie w dużych firmach państwowych. Z kolei ludzie 
kierujący tymi firmami zajmowali stanowiska kierownicze z nadania nomen
klaturowego i to trzeba było zmienić. Po stronie solidarnościowej była świa
domość tego problemu i jego znaczenia dla przyszłości transformacji. To była 
trochę kwadratura koła i można było sądzić, że szybka prywatyzacja i poja
wienie się w sprywatyzowanych firmach np. menedżerów zagranicznych może 
stanowić rozwiązanie.

W tej sprawie mam wyrobione zdanie. W latach 70. XX wieku zaj
mowałem się kształceniem krajowej kadry kierowniczej m.in. w In
stytucie Organizacji, Zarządzania i Doskonalenia Kadr. Przez te
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szkolenia przeszła zdecydowana większość dyrektorów najwięk
szych przedsiębiorstw państwowych. Naszym klientem, jak byśmy 
dziś powiedzieli, było także kierownictwo Stoczni Gdańskiej im. 
Lenina. Zdecydowaną większość dyrektorów dużych przedsię
biorstw państwowych stanowili ludzie o znakomitych kwalifika
cjach menedżerskich. Uważałem tak wtedy i uważam tak dzisiaj.

Jednak to byli ludzie z nomenklatury.

To prawda, ale wielu z nich można było zostawić np. na stanowiskach 
zastępców dyrektorów ds. technicznych czy handlowych. Ci ludzie 
uosabiali sobą, jak byśmy dzisiaj powiedzieli, pamięć korporacyjną 
i kontakty handlowe z partnerami biznesowymi, w tym zagranicz
nymi. A lepsze było mianowanie na stanowisko prezesa Stoczni 
Gdańskiej kogoś z wykształceniem etnologa i politologa?! Gdy 
Zakłady Naprawcze Taboru Kolejowego w Bydgoszczy, przeniesione 
do jednego z Narodowych Funduszy Inwestycyjnych, znalazły się 
na krawędzi bankructwa i dni dzieliły je od sprzedaży gruntów 
i budynków, grupa menedżerów tego przedsiębiorstwa wykupiła 
je i dzisiaj mamy znakomitą firmę produkującą pojazdy szynowe 
PESA, podpisującą kontrakty eksportowe m.in. do Niemiec o war
tości wielu miliardów złotych.

Ponownie przywołam Waldemara Kuczyńskiego, który uważał -  
i pisze o tym w swoich wspomnieniach -  że nawet dla ministra naj
ważniejszym atutem jest lojalność w stosunku do premiera, a kwa
lifikacje zawodowe? „Jeśli ktoś jest inteligentny, to kwalifikacje 
zawodowe zdobędzie w ciągu paru miesięcy”. Nie zgadzam się z takim 
myśleniem. Nie zmienię poglądu, że Leszek Balcerowicz nie miał 
kwalifikacji do objęcia stanowiska ministra finansów i wicepremiera 
ds. gospodarczych. Ktoś, kto nie ma praktyki kierowniczej, nie może 
z dnia na dzień odpowiadać za gospodarkę kraju średniej wielkości. 
I znów ze zdumiewającą szczerością pisze o tym Waldemar Kuczyń
ski, relacjonując swoje pierwsze dni jako ministra nowo powołanego 
Ministerstwa Przekształceń Własnościowych, prowadzonego za rękę 
przez swoją doświadczoną w działaniu biurokracji sekretarkę.

I jeszcze jeden aspekt tamtej sytuacji: ze znanych i oczywistych 
historycznych powodów mieliśmy wielu świetnych specjalistów z róż
nych dziedzin pracujących na całym świecie, w tym w krajach wiodą
cych pod względem gospodarczym i technologicznym. Nie podjęto żad
nej próby skorzystania z tego ogromnego potencjału fachowej wiedzy.
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Zwracał zresztą na to uwagę także redaktor Jerzy Giedroyc, konkretnie na 
niepodjęcie próby skorzystania z eksperckich umiejętności Polonii.

Osobiście znam kilku bardzo dobrych ekonomistów kanadyjskich 
polskiego pochodzenia, którzy z wielką ochotą przyjechaliby do Polski, 
aby pomóc w wypracowywaniu strategii transformacji. Nikt z no
wego krajowego establishmentu nigdy się do nich nie zwrócił z taką 
propozycją. W Pittsburghu poznałem bardzo zamożnego polskiego 
biznesmena (jego syn był moim studentem), wielkiego polskiego pa
triotę, gotowego pomóc, gdyby się do niego o taką pomoc zwrócono
-  co nigdy nie nastąpiło. Natomiast na transformacyjnej scenie 
brylował Jeffrey Sachs ze swoimi rzekomymi sukcesami w Boliwii 
oraz MFW i Bank Światowy, realizujące strategię wielkich koncer
nów zachodnich likwidowania przemysłowej konkurencji w naszym 
regionie.

No bo jak inaczej wyjaśnić skandal, jakim były Narodowe Fun
dusze Inwestycyjne? Jak można było oddać w zarząd jakimś za
chodnim menedżerom kilkaset dużych polskich przedsiębiorstw?! 
Jak można było ustanowić prawo, że posiadacz 25% świadectw 
udziałowych danego NFI uzyskiwał możliwość swobodnego nim 
dysponowania? Do dzisiaj nikt nie poniósł za to żadnych konse
kwencji.

Badając patologie władzy, nawet władzy demokratycznej, zawsze warto i należy 
pytać o ich przyczynę. Czy to jest tak, że każda władza deprawuje, a władza 
absolutna -  w pamiętnych słowach lorda Actona -  deprawuje absolutnie, 
także reformatorów? Czy też mamy do czynienia z oligarchicznym zawężeniem 
elity władzy i głuchotą na głosy i opinie ludzi spoza tego kręgu?

Myślę, że występuje -  z fatalnymi skutkami -  sprzężenie braku kwa
lifikacji i niekompetencji z pędem do władzy i dorabiania się. Ta 
ankieta Banku Światowego jest druzgocąca: 100% ankietowanych 
przedsiębiorstw potwierdziło dawanie prowizji, czyli łapówek. Ja 
byłem uwiedziony ideą „Solidarności” , w latach 1980-81 byłem 
zaproszony przez kilkanaście uniwersytetów północnoamerykań
skich, aby wygłosić wykłady otwarte o fenomenie „Solidarności” ...

...Fenomenie braterstwa i żądania ustroju, w którym wolność będzie wolnością, 
demokracja demokracją, a sprawiedliwość sprawiedliwością. Strasznie mało 
nam z tego zostało.
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Dopowiedzmy też, że u źródeł idei „Solidarności” leżały idee chrześ
cijaństwa, że to słowa Jana Pawła II podczas pierwszej pielgrzymki 
w 1979 r. na pi. Piłsudskiego zapoczątkowały łańcuch wydarzeń, 
który doprowadził do powstania „Solidarności” .

„Niech zstąpi Duch Twój i odnowi oblicze Ziemi, tej Ziemi!” -  byłem tam i do 
dzisiaj wzrusza mnie świadomość tego, że uczestniczyłem w cudzie. Które 
elementy tego dziedzictwa zostały utracone?

Obawiam się, że z tego dziedzictwa nic nam nie zostało. Zapomniana 
została całkowicie zasada zwalczania zła dobrem. I nie udało nam 
się uwolnić od syndromu wroga. Dzisiaj ludziom się wydaje, że bol
szewicka idea zwalczania wroga to jest jakiś relikt z odległej prze
szłości. Niestety to wciąż w nas tkwi, tuż pod skórą. To z tej fatalnej 
tradycji bierze się przekonanie o istnieniu tylko jednej prawdy. 
Transformacja była historycznym sukcesem, a jeśli ktoś ma inne 
zdanie, staje się nie partnerem do dyskusji, a wrogiem. Kieżun jest 
wrogiem, bo mówi, że można było zrobić transformację inaczej.

A ja tylko zwracam uwagę, że współczynnik Giniego, powszechnie 
stosowany w świecie miernik nierówności dochodowych, wskazuje, 
że mamy w Polsce ogromne nierówności ekonomiczne, jedne z naj
większych w Europie. I nie ukrywam, że nie podoba mi się partyjna 
wojna na wyniszczenie, bo to szkodzi Polsce.

Z moim tragicznie zmarłym przyjacielem, Januszem Kochanow
skim, w ramach działalności fundacji Ius et Lex zamierzaliśmy 
przygotować listę ok. 150 znanych polskich polityków, którzy nigdy 
w życiu nie zajmowali się niczym innym poza polityką. Czyli nigdzie 
nie pracowali, nie mają żadnego doświadczenia zawodowego, od za
wsze żyją tylko z polityki. Nie trzeba być profesorem od organizacji, 
żeby wiedzieć, że tacy ludzie są całkowicie oderwani od życia, a ktoś 
oderwany od życia raczej nie podejmuje praktycznych i racjonalnych 
decyzji regulujących życie innych.

Wiele miejsca w książce poświęca pan epidemii biurokracji w Polsce. Gdy ktoś 
mi mówi o polskiej przedsiębiorczości, pytam, czy wyrabiał kiedyś pieczątkę 
w Sanepidzie? Ponieważ sam prowadzę firmę, każdy kontakt z tzw. urzędem 
utwierdza mnie w przekonaniu, że po ponad 20 latach transformacji wciąż nie 
jesteśmy państwem dobrze zorganizowanym. Wszyscy mówią o restrukturyzacji, 
a mnie to słowo kojarzy się z dobrze znaną z PRL-u reorganizacją, czyli po
wszechnie uprawianą działalnością fikcyjną.
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Nie wiem, czy pan profesor wie, że w czasie gdy kancelarią prezydenta 
Lecha Wałęsy kierował Jarosław Kaczyński, zorganizowałem think tank , który 
opracował projekt radykalnej reformy administracji publicznej. Raport był 
zatytułowany „Silne państwo-minimum. Projekt reformy administracji publicz
nej” i został przekazany Wałęsie. Na czym polegała differentia specifica tej 
reformy, do której przekonał nas Michał Giedroyć, profesor Oksfordu i daleki 
kuzyn Jerzego Giedroycia? Zwykle reformatorzy zaczynają od upraszczania 
istniejących i projektowania nowych struktur, ograniczenia liczby ministerstw 
i urzędów centralnych etc. Natomiast Michał Giedroyć zwrócił nam uwagę na 
to, że kluczowe w działaniach reformatorskich są nie struktury, ale s p o s o b y 
d z i a ł a n i a ,  które są skodyfikowane w procedurach urzędowych. Towarzy
szyć musi temu konkursowy dobór kadr. Z tych dwóch elementów: dobrych 
procedur i dobrych kadr można ułożyć różne skutecznie i bez marnotrawstwa 
działające struktury. W  książce kładzie pan nacisk na struktury. Czy dlatego, 
że jest pan tak zokcydentalizowany, że nie wyobraża sobie, na ile ruskie, 
a nawet sowieckie, są obyczaje polskiego czynownika?

Struktury organizacyjne są ważne, zwłaszcza dzisiaj, gdy niewiary
godnie szybko dokonujące się i przełomowe rewolucje technologicz
ne nieustannie wymuszają zmiany organizacyjne. Z tego powodu 
administratorzy sfery publicznej muszą spełniać kilka kryteriów. 
Pierwszym i najważniejszym jest kryterium moralne i etyczne, czy 
też inaczej -  zmysł społeczny. Zdecydowana większość z nas to 
egoiści goniący za sukcesem osobistym, ale są wśród nas także 
ludzie, którym satysfakcję sprawia pomaganie innym. Drugie 
kryterium to oczywiście twarde umiejętności fachowe i menedżer
skie, administracyjne. Trzeba nauczyć się znajdować i wybierać 
takich ludzi do kierowania urzędami publicznymi.

Mało kto wie, że w czasie gdy ministrem spraw wewnętrznych 
i administracji oraz wicepremierem w rządzie Jarosława Kaczyńskie
go był Ludwik Dorn, podjęta została -  z moim udziałem -  próba 
doboru kandydatów na stanowiska wojewodów według obiektyw
nych kryteriów fachowych i charakterologicznych.

Dobór wojewodów metodą Kieżuna-Dorna. To brzmi interesująco.

Proszę wstrzymać się z ironią. Ta sama metoda została zastosowa
na także w doborze kadry dowódczej polskiego kontyngentu w Afga
nistanie.
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Przy wyborze wojewodów punktem wyjścia była pula kandyda
tów, przy czym nie znaliśmy ich afiliacji politycznej. Bezwzględnym 
kryterium była niekaralność, nawet jeśli kara została zatarta. 
Drugim kryterium był bardzo dokładny opis kariery zawodowej 
kandydatów z naciskiem na twarde, udokumentowane umiejętności 
i znajomość języków obcych. Kolejnym były dwie opinie znających 
ich osób o wysokim i uznanym autorytecie społecznym.

Osoby, które przeszły pierwszy etap oceny, były poddawane dwóm 
testom psychologicznym: na IQ oraz na zachowanie w sytuacjach 
krytycznych, kryzysowych. Ostatnim etapem selekcji było bezpo
średnie spotkanie z kandydatem, który przedstawiał konkretne 
rozwiązania dla sytuacji z jakimi spotyka się w pracy wojewoda. Oce
nie podlegał także sposób prezentacji, użyty język i logika prezen
tacji. Ostatecznie nasz zespół rekomendował ministrowi na każde 
stanowisko wojewody trzech kandydatów w określonej kolejności. 
Proces selekcji trwał dwa miesiące, co dało możliwość opublikowa
nia prześmiewczego artykułu, jak to nieporadnie działa minister 
spraw wewnętrznych i administracji. Dorn poprosił mnie o napi
sanie artykułu wyjaśniającego zasady pracy naszego zespołu; opu
blikowała to „Rzeczpospolita” . I już krótko -  jest koniec roku, 
mamy kandydatów na czternastu wojewodów, pozostały dwa woje
wództwa: mazowieckie i podlaskie. Jestem w Paryżu, dzwoni Dorn 
i mówi: „Nie musi się pan spieszyć z powrotem do Warszawy, pre
mier pod naciskiem lokalnych działaczy PiS mianował tych dwóch 
wojewodów bez rekomendacji waszego zespołu” .

A teraz konkluzja: mija kilka miesięcy i nowo mianowany woje
woda mazowiecki zostaje odwołany, ponieważ zataił zatarty wyrok. 
Natomiast wojewodę podlaskiego odwołano po tym, jak zgotował 
premierowi Kaczyńskiemu na Podlasiu „królewskie przyjęcie” .
I tak się składa, że mniej więcej w tym samym czasie dochodzi do 
tragicznego zawalenia się hali wystawowej w Katowicach i „nasz” 
wojewoda fantastycznie sprawnie organizuje akcję ratowniczą. 
Ostatnie zdanie: w podobny sposób dokonano selekcji kandydatów 
na dowódców polskiego kontyngentu w Afganistanie -  i mimo 
różnych kontrowersji co do tej misji, nikt nigdy nie kwestionował 
umiejętności jej dowódców.

W  pana książce brakuje mi opisu jeszcze jednej, fundamentalnej patologii 
polskiej transformacji. Otóż suma bezwładu istniejących struktur jest tak silna, 
że każda młoda generacja zostaje przez nie wchłonięta. Brak już nie tylko
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dekomunizacji i lustracji, ale także weryfikacji skuteczności i decyzyjności kadr 
administracyjnych powoduje, że każda osoba rozpoczynająca pracę w admi
nistracji publicznej jest od razu przyuczana do biurokratycznego imposibilizmu. 
W efekcie młode pokolenie, uczące się z bardzo dobrych podręczników orga
nizacji, w tym autorstwa pana profesora, znakomicie u d a j e  aktywność, 
prospołeczne zaangażowanie czy pozytywne myślenie, podczas gdy faktycznie 
przejmuje i nabywa tę straszną urzędniczą bezwładność.

Jako profesor organizacji muszę wierzyć -  i wierzę -  w celowość 
i skuteczność dobrze zaprojektowanych systemów doboru kadr 
kierowniczych. Natomiast jestem raczej pesymistą w odniesieniu 
do doboru „kadr parlamentarnych” i ich zdolności do tworzenia 
dobrego prawa. A przecież w II RP potrafiliśmy to robić. Lubię od 
czasu do czasu poczytać akty prawne z tamtego okresu, bo to czysta 
przyjemność. Zresztą korzystam z nich na moich wykładach.

Nasuwa się oczywiste pytanie: w jakim stopniu wady naszej legislacji są owo
cem pewnych wpływów kulturowych? Uważam -  a nawet zastrzegam sobie 
copyright na to stwierdzenie -  że Polacy są Anglosasami, tylko o tym nie 
wiedzą. Rzecz w tym, że tworzenie prawa poprzez poszerzanie precedensów 
jest bliższe naszemu charakterowi społecznemu niż ten kartezjański Ordnung , 
który istnieje w tradycji francuskiej i niemieckiej. Drugiego odkrycia dokonałem, 
zdając egzamin na Zieloną Kartę w golfa. W  przepisach golfowych jest napi
sane, że golfista „może, powinien lub musi”. Natomiast nie ma w nich tak 
popularnych u nas stwierdzeń, jak „powinien, ale nie mógł; musiał, ale nie 
mógł oraz mógł, ale nie powinien”. W  golfie gracze są jednocześnie sędziami, 
nie mogą oszukiwać, bo gra traci cały swój sens. Uznając etykietę, dbać trzeba
o reputację. Pisze pan w książce i to jest ogromnie ważne, że utrata reputacji
-  przez eksperta czy osobę publiczną -  musi mieć konsekwencje.

To jest tragiczne, że w naszej kulturze społecznej utrata reputacji 
nie dezawuuje danej osoby.

Jeśli dopuścimy do brutalizacji języka w debacie publicznej, czy to w dyskusji
o orientacji seksualnej, o religii, czy polityce, to stracimy lingua franca, stracimy 
zdolność rozmawiania ze sobą. Zapomina się, że hitleryzm i stalinizm cechował 
m.in. straszliwie brutalny język w sferze publicznej.

Słucham tych słów z wielką satysfakcją. To jest absolutnie jeden 
z najważniejszych problemów polskiego życia publicznego. Wracamy
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do początku naszej rozmowy i wątku demokracji. Język nie może 
służyć do niszczenia opozycji i vice versa. Nie wolno mówić o „wa
tahach i ich dożynaniu” . Taki język nas niszczy i uniemożliwia 
publiczną dyskusję.

Często spotykam się z pytaniem, dlaczego w ogóle napisałem 
Patologią transformacji? Pada argument: przecież to już historia, 
życie toczy się dalej, mamy tyle problemów aktualnych, po co roz
drapywać tamte sprawy, zwłaszcza z początkowego okresu polskiej 
transformacji, stało się, co się stało...

...Ci, którzy tak mówią, pewnie nie mają nawet świadomości, że popadają 
w determinizm historyczny, w którym nie ma miejsca na inne, alternatywne 
historie transformacji. Tymczasem scenariusz transformacji nie był zdetermi
nowany historycznie, w tym wszystkim było dużo improwizacji. Zakalec trans
formacji ustrojowej powstał z dużym udziałem przypadku.

Trzeba zajmować się historią polskiej transformacji z oczywistych 
powodów. W wyniku określonego jej przebiegu powstała struktura 
polskiej gospodarki, która praktycznie uniemożliwia nam przebicie 
się do światowej gospodarczej ekstraklasy, która skazuje nas w naj
lepszym razie na osiągnięcie poziomu średniego, a i to jest wątpliwe. 
Jako gospodarka peryferyjna, neokolonialna, w której bardzo wiele 
firm kontrolowanych przez kapitał zagraniczny transferuje zyski 
do central poza Polską, nigdy nie przekroczymy pewnego średniego 
poziomu. Producent mikroprocesorów zawsze będzie osiągał wyższe 
stopy zysku niż wytwórca sprzętu AGD.

Ponadto wyczerpują się dotychczasowe źródła wzrostu gospo
darczego. Przykładowo maleją transfery pieniężne do kraju od 
Polaków mieszkających i pracujących za granicą. I będzie z tym 
tylko gorzej, ponieważ wielu naszych rodaków zostaje w Niemczech 
czy Wielkiej Brytanii na stałe, tam zakłada rodziny i tworzy biznesy. 
A w niektórych latach to były transfery w wysokości 20-30 mld 
złotych rocznie. Mój ulubiony student, niezwykle zdolny młody 
Polak, wyjechał do Londynu, został głównym księgowym w dużej 
brytyjskiej firmie, zarabia 15 tys. funtów szterlingów miesięcznie, 
ożenił się z Angielką i rzecz jasna już nigdy nie wróci do Polski.

Czytam, że niektóre urzędy państwowe mają rachunki bankowe 
w bankach kontrolowanych przez kapitał zagraniczny. No przecież 
tak nie można...!
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Na podstawie analizy przebiegu transformacji trzeba sformu
łować strategię gospodarczą i politykę przemysłową dla Polski, 
która umożliwi nam wydostanie się z „pułapki średniego dochodu”. 
Sądząc po liczbie doniesień medialnych na ten temat, świadomość 
tego problemu bardzo szybko wzrasta. W naszej strukturze docho
du narodowego produkcja przemysłowa stanowi zaledwie 20%, 
aktywa sektora bankowego w 80-90% są kontrolowane przez ka
pitał zagraniczny, to samo dotyczy wielkiego handlu. To jest wielka 
strukturalna patologia polskiej gospodarki.

Naszym wspólnym mentorem był Jerzy Giedroyc, który na początku transfor
macji pisał, że trzeba doprowadzić do przemiany mentalności narodowej, że 
Polacy muszą się wyzbyć papuziej, imitacyjnej mentalności. Wielkim wy
zwaniem dla Polaków jest znalezienie w kulturze globalnej swojego trans
narodowego miejsca, swojego idiomu w świecie niebywałych przepływów  
informacyjnych.

Na gruncie bardziej praktycznym: nie jest dobrze, gdy premier, który po
winien być menedżerem klasy A i dobierać sobie współpracowników klasy A+, 
jest menedżerem klasy B i ma współpracowników klasy C. Nie mam na myśli 
tylko obecnego rządu. Obie główne partie polityczne sprawowały w Polsce 
władzę i za każdym razem problem był ten sam: medialność zamiast pracy, 
brak etyki hom o faber.

Nieco innym językiem mówimy o tym samym. Odwołam się do 
moich doświadczeń kanadyjskich. W połowie lat 90. XX wieku 
Kanada miała duży i rosnący deficyt budżetowy. W 1997 r. ówczesny 
premier, Paul Martin, potomek znanej przedsiębiorczej rodziny 
z Quebecu, powołał komisję, która miała przygotować strategię 
naprawy finansów publicznych. Niesłychanie ważne: to nie była 
komisja złożona z urzędników państwowych! Jako pracownik 
uniwersytetu w Montrealu miałem okazję zapoznać się z końcowym 
raportem komisji. Byłem pod wrażeniem fantastycznie dobrej 
pracy wykonanej przez ekspertów, członków komisji. Co więcej, 
rekomendacje zawarte w raporcie zostały wdrożone i Kanada po 
kilku latach miała nawet nadwyżkę budżetową. U nas do reformo
wania administracji powołuje się komisje złożone z urzędników 
państwowych. To jest fikcja i farsa.

Zmieniając temat: mnie bardzo martwi, że w gospodarce świa
towej wszystko staje się grą. Kapitalizm kasynowy to nie jest dobry
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wariant dla świata. Dlatego jestem przekonany, że czeka nas -  
szybciej niż wielu sądzi -  bardzo zasadnicza dyskusja o modelu 
kapitalizmu. Także w Polsce.

Warszawa, 22 lipca 2013 roku

Witold Kieżun podczas 
Powstania Warszawskiego, 
po zdobyciu Komendy Policji, 
23 sierpnia 1944 r.

Zdjęcie z filmu „Powstanie Warszawskie”, 
zmontowanego z materiałów dokumental
nych, Muzeum Powstania Warszawskiego; 
zwiastun dostępny pod adresem: 
http ://youtu. be/D H BtxwE_bQ0



WPROWADZENIE

Niniejsza książka mieści się ramach problematyki ogólnopolskiego Semi
narium Krytycznej Teorii Organizacji dla kadry naukowej w Akademii 
Leona Koźmińskiego (dawniej Wyższa Szkoła Przedsiębiorczości i Zarzą
dzania im. Leona Koźmińskiego), powstałego w 1996 roku z inicjatywy 
Rektora Andrzeja K. Koźmińskiego, a prowadzonego przez Tadeusza 
Pszczołowskiego i Witolda Kieżuna. Po śmierci Tadeusza Pszczołowskie- 
go w roku 1999 jego miejsce zajął Wojciech Gasparski. Dotychczasowe 
wyniki pracy seminarium zostały opublikowane w trzech książkach1.

Patologia transformacji poświęcona jest idei pokazania negatywnej, 
patologicznej strony procesu renesansu kapitalizmu w Polsce na tle świa
towej, agresywnej gry międzynarodowego kapitału ery neoliberali- 
zmu. Część pierwsza to teoretyczne rozważania nad istotą patologii

1 W. Kieżun (red.) (2004) Krytyczna Teoria Organizacji. Warszawa: Wydawnictwo 
WSPiZ im. Leona Koźmińskiego; W. Kieżun, J. Kubin (red.) (2004) Dobre Państwo. 
Warszawa: Wydawnictwo WSPiZ im. Leona Koźmińskiego; W. Kieżun (2011) Krytycznie
i twórczo o zarządzaniu. Warszawa: Wolters Kluwer Polska.
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organizacji w świetle naukowej literatury. Część druga jest relacją ko
lejnych form procesu kształtowania się postaw społeczeństwa polskiego 
w, bez mała 45-letnim, okresie rządów komunistycznych i światowej 
sławy fenomenu etosu Solidarności. Część trzecia obejmuje opis pro
cesu światowej dekolonizacji i -  na jej tle -  antypolskiej polityki prezy
denta Franklina Delano Roosevelta w czasie II wojny światowej, a na
stępnie okrutnej rekolonizacji na terenie Afryki Centralnej. Kolejna 
część obejmuje analizę kapitalistycznej neokolonizacji transformującej 
się Polski ze zbiorem krytycznych ocen tzw. Wielkiego Przełomu. Dla 
zachowania pełnego autentyzmu cytuję najistotniejsze fragmenty. 
Dalsza część poświęcona jest udowodnieniu, że reformy administracyjne 
postkomunistycznej Polski miały charakter patologiczny. Zakończenie 
stanowi skromny zarys radykalnych usprawnień zarządzania publicz
nego w Polsce. Książka w niektórych fragmentach ma charakter opisu 
obserwacji uczestniczącej zarówno w Afryce Centralnej, jak i w innych 
częściach globu.

Pani Annie Goryńskiej za niezwykle sprawną pracę redakcyjną 
i życzliwą pomoc przy kształtowaniu struktury mojej książki składam 
serdeczne podziękowanie.



Rozdział 1

ELEMENTY TEORII PATOLOGII ORGANIZACJI

W prakseologicznej teorii organizacji i zarządzania sprawność definiuje
my jako realizację, w satysfakcjonującym stopniu, trzech podstawowych 
jej walorów: efektywności -  jako synonimu skuteczności, a więc stopnia 
realizacji założonych celów, ekonomiczności -  stosunku wartości wyniku 
użytecznego do kosztów, etyczności -  zgodności działania ze społecznie 
uzasadnionym systemem wartości. W naszych rozważaniach, w kręgu 
kultury łacińskiej i bizantyjskiej, nawiązuje ona do aksjologii judeo- 
chrześcijańskiej. Zjawiska będące antytezą sprawności określane są 
w literaturze przedmiotu jako dysfunkcje, dewiacje czy defekty. Empi- 
ryczno-indukcyjna analiza zmierza do określenia ich charakteru, skali, 
oceny stopnia szkodliwości, powszechności występowania i znalezienia 
istotnych przyczyn ich powstania. Stąd już bezpośrednia droga do teo
retycznego uogólnienia i do pragmatyki usprawnienia.

W przypadku braku choćby najmniejszej skuteczności inne walory 
sprawności nie odgrywają już roli. Tak więc oceniając sprawność jakichś 
działań, ustalamy ich hierarchię według stopnia skuteczności, a następ
nie działania o równym stopniu skuteczności hierarchizujemy według 
stopnia realizacji dalszych walorów. Pojęcie sprawności jest więc stopnio
walne w skali wyznaczonej przez skuteczność i przez inne walory spraw
ności. Należy jednak zwrócić uwagę, że w prakseologicznej aparaturze 
pojęciowej występuje szereg dodatkowych walorów sprawności, takich 
jak sumienność, dokładność, systematyczność.

Tadeusz Kotarbiński (2003) wprowadza też pojęcie śląskiego pocho
dzenia, będące synonimem zbioru dodatkowych walorów sprawności
-  spolegliwość. Można więc skonstruować continuum, którego ekstre
ma wyznaczy z jednej strony optimum sprawności (100% realizacji
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podstawowych i dodatkowych walorów sprawności), z drugiej -  mak
symalna niesprawność jako optimum patologii.

Występują tu sytuacje analogiczne do znanych w medycynie, w której 
continuum jest ilustracją przejścia od totalnej choroby do stanu pełnego 
zdrowia. Patologiczne ekstremum to stan śmierci klinicznej, a więc gra
nicznej sytuacji, z której jednak możliwe jest jeszcze przejście do stanu 
zdrowia. W organizacji za ekstremum patologii umownie można przyjąć 
również „śmierć kliniczną” organizacji, która już prawie nie działa, ale 
może jeszcze odżyć. Stąd też, operując jakościową klasyfikacją, można 
by mówić o krańcowej niesprawności i o stopniowym jej zmniejszaniu 
w procesie usprawniania na drodze do optimum sprawności.

Powstaje jednak zagadnienie progu bariery sprawności, który określa 
granice zjawisk organizacyjnych uznanych za patologiczne. Chcąc go teo
retycznie ustalić, musimy dokonać analizy skutków działania celowego, 
które jest przedmiotem zainteresowań prakseologii i prakseologicznej 
teorii organizacji i zarządzania.

Jan Zieleniewski (1964) opracował przejrzystą strukturę skutków za
mierzonego, a więc świadomie podjętego dla osiągnięcia jakiegoś celu, 
działania ludzkiego.

Tabela 1. Struktura skutków działania

Niezależnie Zamierzone Niezamierzone
od ich oceny Główne Uboczne

x Oceniane
pozytywnie

Cel główny 
osiągnięty 
w wyznaczonym 
stopniu

Cele uboczne 
osiągnięte 
w oznaczonym 
stopniu

Pozytywne
niespodzianki

1 Wynik użyteczny

Koszty działania

Oceniane Koszty, które 
się rzeczywiście 
przyczyniły 
do wyniku 
użytecznego

Straty cząstkowe

negatywnie
Straty
nieuniknione Marnotrawstwo

Źródło: Zieleniewski (1964, s. 220).

Niezależnie od oceny utylitarnej można je podzielić na główne i ubocz
ne zamierzone. Natomiast według przyjętego kryterium oceny -  na po
zytywne i negatywne. Ocenione pozytywnie dzielimy również na główne, 
stanowiące osiągnięcie celu głównego, i uboczne, realizujące zadania
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uboczne, podrzędne w stosunku do celu głównego. Taki podział jest 
sprawdzalny pragmatycznie, z reguły bowiem w teleologicznym działa
niu można wyróżnić rodzinę o różnej wartości utylitarnej. Poza pozytyw
ną realizacją celowych działań możliwe są tzw. pozytywne niespodzianki, 
miłe, niezamierzone skutki działania.

Skutki działania oceniane negatywnie to koszty działania, które rze
czywiście przyczyniły się do wyniku użytecznego. W rozważaniach orga
nizacyjnych bierzemy pod uwagę koszty zarówno materialne, jak i mo
ralne. Występuje więc tu różnica w stosunku do częstej jednostronnej, 
jedynie ekonomicznej interpretacji kosztów. Koszty działania dzielimy 
na rzeczywiście przyczyniające się do wyniku użytecznego, niezbędne do 
osiągnięcia celu działania i na straty, a więc takie koszty, które zostały 
poniesione, ale nie były niezbędne do osiągnięcia celu działania. Można 
je z kolei podzielić na nieuniknione, powstałe na skutek niemożliwych 
do wcześniejszego przewidzenia sytuacji, którym, przy istniejącym 
stanie wiedzy, nie można było zapobiec, i na marnotrawstwo, będące 
wynikiem nieodpowiedzialnego działania, do którego można i powinno 
się było nie dopuścić.

Jeszcze raz warto podkreślić, że marnotrawstwo może mieć charak
ter materialny i moralny. Mierzenie strat moralnych i porównywanie 
ich w określonych sytuacjach z wymiernymi stratami ekonomicznymi 
jest niejednokrotnie przedsięwzięciem trudnym, nawet w kręgu tej 
samej kultury. W praktyce jednak stale dokonujemy takich ocen, decy
dując, czy się coś „opłaci” z punktu widzenia efektu ekonomicznego, czy 
moralnego.

Z powyższych rozważań wynika, że w działaniu prakseologicznie 
sprawnym minimalizujemy marnotrawstwo. Należy jednak podkreślić, 
że istnieje określona granica społecznej akceptacji marnotrawstwa. 
W normalnych warunkach działania i przy zachowaniu maksymalnej 
staranności nie można bowiem uniknąć pewnych strat, które teore
tycznie są do uniknięcia. Na przykład z praktyki bankowej wiadomo, 
że kasjerzy dokonujący licznych i dużych operacji pieniężnych czasami 
wykazują pewne niedobory (manka kasowe). W związku z tym istnieje 
utrwalony bankowy zwyczaj tzw. dodatku kasjerskiego w formie dotacji 
pieniężnej za każdy przepracowany dzień. Podobnie ustala się określone 
limity ubytków, np. artykułów spożywczych w handlu na tzw. rozkurz, 
dopuszczalne limity braków w magazynach czy transporcie, czy grani
czną, 3-procentową inflację i graniczny 60-procentowy w stosunku do 
PKB dług publiczny państw członkowskich Unii Europejskiej. Sytuacja 
z 2010 roku, kiedy dług publiczny Grecji osiągnął 124,9% PKB, a dalsze
11 krajów również, choć w niższym stopniu przekroczyło tę granicę, 
ma oczywiście charakter patologiczny. Jest to wyraz realistycznej posta
wy formalizującej granice społecznej tolerancji marnotrawstwa (straty).
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Na podstawie dokonanej morfologii prakseologicznych pojęć można 
ustalić operacyjną definicję pojęcia patologii organizacji, przydatną dla 
projektowania, funkcjonowania i kontroli systemu zarządzania.

Patologia organizacji jest jej względnie trwałą niesprawnoś
cią, która powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym  
i (lub) moralnym przekraczające granice społecznej tolerancji.

Należy jednak zwrócić uwagę, że granice społecznej tolerancji w sto
sunku do wielkości marnotrawstwa są zmienne, zależne od poziomu 
i charakteru kultury społecznej, moralnej, organizacyjnej i technicznej. 
Dlatego też ta definicja jest przedmiotem krytyki ze strony Ryszarda 
Stockiego (2005, s. 49). Twierdzi on, że „wadą tej definicji jest odwołanie 
do społecznego dowodu słuszności, czyli społeczna tolerancja traktowana 
jako kryterium normalności, ze względu na ogromne przyzwolenie spo
łeczne na patologie, jako patologiczne wskazane byłyby nieliczne orga
nizacje”.

W związku z tym proponuje on następującą definicję: „patologią jest 
każda dysfunkcja w organizacji, taka, która nie pozwala na osiągnięcie 
realistycznych, wyznaczonych dla danej organizacji i zgodnej z dobrem 
społecznym celów w zakładanym czasie i przy określonych środkach”. 
Moim zdaniem ta definicja odwołuje się z kolei do wielu pojęć wymaga
jących dalszego precyzyjnego zdefiniowania, takich jak: dysfunkcja, 
realistyczne cele, dobro społeczne. W mojej definicji społeczne uznanie 
skali marnotrawstwa ma charakter sformalizowany, taki jak podane 
przykłady: oficjalnego limitu rozkuszu, limity dodatku kasjerskiego, 
deficytu budżetowego czy długu państwowego. Również samo pojęcie 
marnotrawstwa jest precyzyjnie zdefiniowane. Oczywiście skala sfor
malizowanego, dopuszczalnego marnotrawstwa jest funkcją kultury da
nego środowiska. Na przykład tradycja bakszyszu w społecznościach 
arabskich nie jest formalnie tolerowana w Europie, aczkolwiek tzw. 
prowizja, a więc jakaś korzyść materialna za załatwienie konkretnej 
sprawy w biznesie, była i jest zwyczajowo akceptowana w różnych kra
jowych kulturach europejskich. Ma więc rację Ryszard Stocki, mówiąc 
o relatywizmie ocen społecznych.

Jedną z szeroko omawianych form patologii organizacji jest tzw. 
negatywna autonomizacja, która obejmuje m.in.:
■ zmianę celu głównego na uboczny lub inny cel główny,
■ zmianę sposobu działania,
■ taką zmianę celów, w której środek działania (cel pośredni) staje się

celem głównym (Kieżun 1971; Pszczołowski 1978).

Tej problematyce poświęcono w klasycznej literaturze amerykań
skiej i polskiej wiele opracowań monograficznych (Kieżun 1978). Za
interesowanie tym tematem wynika m.in. z powszechnej akceptacji
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teleologicznego charakteru organizacji i świadomości wpływu celu na 
jej strukturę i funkcjonowanie. Joseph August Literrer (1963) pisze: 
„Organizacja jest tworzona dla realizacji jakiegoś celu (...). Cel ów jest 
nie tylko racją jego istnienia, ale ma głęboki wpływ na wewnętrzną 
strukturę organizacji”. Plastycznie wyraża również myśl o celu jako 
kwalifikatorze organizacji: „Relacja między celami a organizacją jest 
analogiczna do relacji między celem budynku a jego konstrukcją. (...) 
adekwatność budynku będzie w dużym stopniu określona przez to, jak 
dobrze służy celowi, dla którego został wzniesiony. Podobnie jest z or
ganizacją: jej cel lub zamierzenia określają wiele jej cech i służą jako 
miara adekwatności organizacji”.

Hans Vaihinger (1924), jeden z najwybitniejszych niemieckich kan- 
tystów, zastanawiając się nad „celem myślenia”, usiłował dociec, skąd się 
bierze „nieokiełzana żądza poszukiwania przyczyn”. Próbując odpowie
dzieć na to pytanie, sformułował „prawo przerastania środków nad cele”.

Zdaniem Vaihingera jest to prawo występujące częściej niż nawet pra
wo grawitacji; obejmuje bowiem swoim zasięgiem też świat psychiczny, 
a polega na tym, że czynność, która pierwotnie była jedynie środkiem do 
celu, staje się celem sama w sobie i „odbiera siły pierwotnemu celowi”. 
Stąd też i myślenie będące najpierw środkiem do osiągnięcia konkret
nych celów życiowych stopniowo stawało się celem samym w sobie, 
prowadząc do bezużytecznych i czasem szkodliwych rozważań nad za
gadnieniami nierozwiązywalnymi, bezsensownymi, takimi jak pytania
o początek ruchu, o sens świata, o stosunek ruchu i czucia.

Ten tok rozumowania stał się dla Vaihingera podstawą sformuło
wania tezy o objęciu świadomością świata „nie wtedy, gdy nad jego 
zagadkami rozmyślamy, ale gdy w nim działamy”.

W moich rozważaniach nie są jednak ważne wnioski wyprowadzane 
ze sformułowanego prawa w odniesieniu do roli myślenia, które już były 
mocno krytykowane przez Zieleniewskiego i nie są zgodne z filozofią 
współczesnego zarządzania, gdzie właśnie myśl, wiedza, koncepcja są 
podstawowym kapitałem organizacji i podstawą sprawnego działania. 
Warto natomiast zauważyć, że samo to prawo jest próbą uogólnienia 
patologicznej deformacji celu, aczkolwiek deterministyczny akcent tkwiący 
w jego sformułowaniu nie znajduje pełnego empirycznego potwierdzenia 
(zob. Zieleniewski 1933).

Cytowani twórcy ideologii materializmu dialektycznego niechętnie 
również analizowali problem przemieszczenia się celów w skali makro- 
organizacyjnej, stymulując, bez mała 200 lat później, w poważnym stop
niu aktualną ideologię alterglobalizmu. W koncepcji Karola Marksa 
klasowe burżuazyjne państwo nie realizuje celów afirmowanych przez 
całe społeczeństwo, jest ono swoistą pasożytniczą naroślą na żywej tkance 
organizmu społecznego. Osiąga więc nie te cele, które są wyznaczone
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w programach wyborczych. Burżuazja wygłasza hasła nierealizowane 
w praktyce, występuje bowiem zjawisko negatywnej autonomizacji 
monopolistycznego kapitału. Podobnie Włodzimierz Lenin (1951) poddał 
krytyce wielkie monopole wciągające świat w orbitę swoich własnych 
partykularnych interesów, niezgodnych z formułowanymi celami reali
zacji społecznego zapotrzebowania.

Psycholog i filozof niemiecki Wilhelm Wundt (1912) w swoim dziele
o etyce przedstawił koncepcję „heterogonii” celów, która potwierdza 
się dość często w pragmatyce współczesnego życia publicznego.

Jego zdaniem poczynania ludzkie często powodują skutki odmienne 
od celów, którymi służyły. Powstają skutki nieprzewidziane, które z kolei 
wytwarzają nowe pobudki, a więc i nowe cele. W ten sposób tworzy się 
zjawisko tymczasowości celów: nie ma i nie może więc być stałych celów 
działania. Według Wundta prawidłowość ta stanowi podstawowe pra
wo rozwoju kultury. Jego koncepcja nie dotyczy jednak bezpośrednio 
zjawiska przemieszczania się celów w sensie zmiany ich hierarchii (cele 
pośrednie stają się celami końcowymi), lecz zjawiska faktycznej niemoż
ności osiągania założonych celów, powstania nieprzewidywalnych 
skutków działania.

W gruncie rzeczy koncepcja Wundta ma charakter fatalistyczny; 
występuje instytucjonalna niemożność realizacji całości założonych 
celów, większość z nich poprzez mechanizm dewiacyjno-genetyczny 
przetwarza się w cele odmienne, z których też większość nie będzie 
realizowana. Ten metafizyczny ewolucjonizm pozostaje w konflikcie 
z optymizmem prakseologicznej koncepcji sprawnej realizacji założo
nego celu, jednak, jak to zobaczymy w toku analizy procesu polskiej 
transformacji, nie jest tak odległy od rzeczywistości.

Problem przemieszczenia celów zainteresował również Jamesa G. 
Marcha i jedynego noblistę z dziedziny organizacji i zarządzania, Herberta 
Simona (March, Simon 1964). Punktem wyjścia ich rozważań jest za
gadnienie podziału pracy, który wymaga przeprowadzenia analizy środ
ków i celów. Określone środki działania stają się celami pomocniczymi, 
które mogą być przydzielane poszczególnym jednostkom organizacyj
nym. Jednostka mająca realizować cele pomocnicze wykazuje skłonność 
do pomijania innych celów pomocniczych, nieobjętych zasięgiem jej 
działania. Powstaje bowiem przesunięcie „centrum uwagi”. Jednostka 
określa sytuację, w której się znajduje, w sposób jednostronny, uproszczo
ny, właśnie z punktu widzenia osiąganych przez siebie celów pomocni
czych, nawet gdy te ostatnie są sprzeczne z celami większej organizacji.

Ta skłonność ulega wzmocnieniu przez co najmniej trzy mechaniz
my poznawcze. Pierwszy z nich dotyczy osoby podejmującej decyzje, 
drugi -  jednostki organizacyjnej, trzeci -  środowiska, w którym ta 
jednostka działa:
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a) Mechanizm indywidualnego wzmocnienia wiąże się z udowodnioną 
psychologicznie tendencją do subiektywnego widzenia rzeczywistości 
w obrębie określonego układu odniesienia. Spostrzeżenia niezgodne 
z nim zostają „odfiltrowane” przed dojściem do świadomości, albo 
ulegają odpowiedniej interpretacji, lub „racjonalizacji” usuwającej 
rozbieżność. Istnieje tu idealne sprzężenie zwrotne między układem 
odniesienia a treścią spostrzeżeń.

b) Mechanizm wzmacniający jednostronność widzenia, tkwiący w samej 
jednostce organizacyjnej to „charakter łączności wewnątrz grupy”, 
który powoduje skupienie informacji przez zbieranie jej od osób
o jednolitej identyfikacji organizacyjnej i zawodowej, a więc podlega
jących jednolitemu procesowi „odfiltrowania” lub interpretacji spo
strzeżenia.

c) Trzeci czynnik wzmacniający jednostronność widzenia to niejedna
kowy odbiór bodźców pochodzących z odmienności otaczającego 
środowiska. Spostrzeżenia odnoszące się do środowiska zostają zdefor
mowane, zanim jeszcze poddane będą „odfiltrowaniu” przez układ 
odniesienia obserwatora. Sprzedawcy przebywają w środowisku 
klientów, pracownicy finansowi w środowisku bankierów, każdy widzi 
zupełnie odmienny wycinek świata.

Do tych przykładów Marcha i Simona dodałbym problem postrze
gania świata przez oligarchię i „ludzi ulicy”, których widzenie świata 
jest zupełnie odmienne.

Jednostronność widzenia tłumaczy zjawisko preferencji celów pomoc
niczych w oderwaniu od celów podstawowych.

Z punktu widzenia interesującej nas problematyki przemieszczania 
się celów istotna jest dalsza konstrukcja celów operacyjnych i nieope- 
racyjnych. Te ostatnie to cele o charakterze ogólnym (niedookreślone), 
np. dążenie do powszechnego dobrobytu, a więc niemające jednoznacz
nego miernika umożliwiającego porównania innych alternatyw, a wią
żące się z konkretnym działaniem przez wprowadzenie i realizację celów 
pomocniczych, które stają się w ten sposób celami operacyjnymi.

Przy potrzebie dokonania wyboru działania cele ogólniejsze zostają 
zastąpione przez cele pomocnicze, właśnie dlatego, że mają charakter 
operacyjny. W ten sposób działa też mechanizm przemieszczania celów 
podstawowych z pomocniczymi.

Problemem przemieszczania się celów zajmował się również Robert 
K. Merton (1957, s. 199). Sformułował on tezę o zwiększeniu się inter
nalizacji przepisów organizacyjnych, które wprowadzone dla osiągnięcia 
konkretnych celów organizacyjnych stają się wartością samą w sobie, 
niezależnie od realizacji tych celów. W ten sposób mnoży się liczba
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wydawanych przepisów, a samo ich wydanie staje się podstawą pozy
tywnej oceny.

Patologiczne zjawisko przetwarzania się środków w cele same w sobie 
omawiają również Peter Michael Blau i W. Richard Scott (2003). We
dług nich polega ono na taktycznej zmianie celów w stosunku do pier
wotnych, w związku z presją otoczenia, np. w organizacji politycznej, 
gdzie następuje pewne odejście od początkowego programu, chociażby 
przez przyjęcie postawy bardziej umiarkowanej i bardziej zachowawczej 
w celu przeciwstawienia się naciskowi wrogiego otoczenia.

Klasyczną literaturę europejską dotyczącą fenomenu patologii orga
nizacyjnej reprezentuje Michel Crozier (1967). W Biurokracja. Anatomia 
zjawiska pisze: „Współczesnemu postępowi standaryzacji, przewidywa
nia i w ogóle racjonalizacji towarzyszy w sposób paradoksalny coraz 
większa zależność od niezbędnego personelu, który o wiele łatwiej, niż 
to było dawniej, może zachować autonomiczne podejście do wytyczo
nych celów”. Autor widzi tu problem oporu ze strony ludzi, który po
woduje dewiacje celu instytucji przez odpowiednie jego przetwarzanie 
i przystosowywanie do zautonomizowanych partykularnych interesów- 
-orientacji. Cele-zadania nie odpowiadają w pełni celom-orientacjom 
pracowniczym.

Opór stawiany przez ludzi ma genezę m.in. w zjawiskach kulturo
wych. „Patologiczne objawy w organizacji są spowodowane względną 
sprzecznością pomiędzy celami do których dążą organizacje (i które 
kształtują się zgodnie z zasadami racjonalności) a środkami kontroli 
społecznej określonymi przez zachowanie pierwotne i charakterystyczne 
wartości systemu kulturowego”.

Michel Crozier widzi w przemieszczeniu również niezbędny środek 
zabezpieczenia się danej grupy przeciwko innym grupom i całej orga
nizacji. Uciążliwość regulaminów i bezosobowość zadań wprowadzają, 
zdaniem Croziera, „rytualizację” działań poszczególnych grup i auto
nomizację ich celów grupowych: „izolacja każdej warstwy (szczebla) 
umożliwia jej sprawowanie kontroli nad wszystkim, co wchodzi w zakres 
jej interesów i pozwala na lekceważenie ogólnych celów organizacji (...) 
można pójść jeszcze dalej i powiedzieć, że chcąc uzyskać lepsze wyniki 
przetargu z resztą organizacji, dana warstwa (szczebel) powinna twier
dzić, że spełniane prze nią funkcje stanowią cel sam w sobie. W tym 
aspekcie rytualizm członków grupy staje się ważnym elementem w jej 
strategii, pozwala grupie afirmować jej odrębność, twierdzić, że jej szcze
gólne cele są celami ogólnymi albo są decydującymi celami pośrednimi, 
od których osiągnięcia zależy uzyskanie celów ogólnych”.

Konkludując, dla M. Croziera zagadnienie przemieszczenia celów 
i rozbieżności między postulowanymi a realizowanymi przez poszcze
gólne grupy celami ma następujące obiektywne przyczyny obrazujące
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instytucjonalny konflikt między sztywnością i rygoryzmem biurokracji 
a żywą materią postaw i uczuć ludzi w niej działających:
a) określone tradycje kulturowe,
b) strategię grupy wyznaczającą linię działania w swoim interesie, przez

próbę narzucenia swego partykularnego celu jako celu ogólnego.

W polskiej literaturze z okresu przed transformacją mamy wiele 
koncepcji teoretycznych z jednoczesną bogatą inwentaryzacją konkret
nych patologicznych sytuacji. Wiąże się to z dynamicznym rozwojem 
prakseologicznej teorii organizacji i zarządzania (Kieżun 2002), której 
„złoty wiek” w Polsce zapoczątkował Tadeusz Kotarbiński swoim Trak
tatem o dobrej robocie (1955).

Jan Zieleniewski (1975), opisując zjawisko negatywnej autonomizacji, 
zwrócił uwagę na niebezpieczeństwo „przybierania przez partykularne 
cele jednostek regulujących i pomocniczych (które to cele są w istocie 
tylko środkami do celów instytucji rozpatrywanej w szerszym przedzia
le) pozorów celów końcowych. Proces ten, sprowadzający się do przera
stania środków ponad celami, można opisać także jako tendencję do 
autonomizacji pomocniczych i regulujących jednostek organizacyjnych, 
wskutek niedostrzegania przez kierowników i pracowników szerszych 
przedziałów instytucji, w szczególności kręgu zewnętrznego”. Jako przy
kład J. Zieleniewski wskazuje pomocnicze jednostki księgowości, któ
rych negatywna autonomizacja polega na tym, że stawiają sobie dodat
kowe zadania, nieistotne dla realizacji podstawowego celu instytucji, 
wykonują przepisy dla nich samych, sporządzają np. bilans z dużą liczbą 
analitycznych załączników, ale kosztem znacznego opóźnienia, co dla 
kierownictwa jest niekiedy mniej cenne niż szybka informacja księgowa, 
natychmiast po zamknięciu roku. Inny przykład autonomizacji to jed
nostka utworzona do wykonywania ad hoc zadań kontrolnych, która 
chwilowo niewykorzystana przez kierownictwo zaczyna kontrolować 
dla kontroli.

Niejednokrotnie źródłem tych zjawisk jest nadmierny wzrost poszcze
gólnych jednostek pomocniczych, powodujący stwarzanie sobie fikcyj
nych zadań, które z kolei uzasadniają „konieczność dalszego rozwoju”. 
Zieleniewski omawia też fenomen nadmiernej formalizacji, zbyt dużej 
liczby różnego rodzaju aktów normatywnych, jako wyraz przerastania 
środków nad celami.

Zagadnieniem przemieszczania się celów pomocniczych zajmowała 
się również Jadwiga Staniszkis (1969). Uważa ona, że tej problematyki 
nie można rozpatrywać w oderwaniu od systemu bodźców i ocen dzia
łających w organizacji. „Zdarza się, że określony bodziec wywołuje zacho
wanie, które ma doprowadzić do stanu pożądanego ze względu na za
łożone funkcje organizacji. Gdy bodziec nie wygasa mimo zmienionych
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warunków, gdy w dalszym ciągu nagradza się zachowanie niedoprowa- 
dzające do realizacji założonych funkcji, pożądany staje się nie ostatecz
ny stan, lecz działanie, które było pomyślane jako środek prowadzący 
do jego osiągnięcia (...) ograniczoność środków materiałowych i finan
sowych umożliwia przerodzenie się różnorodności celów pomocniczych 
w trwałe partykularyzmy. Możemy wyróżnić przejawy partykularyzmu 
poszczególnych szczebli w obrębie zarówno jednej hierarchii organiza
cyjnej, jak i całych pionów organizacyjnych”.

Na patologiczne zjawisko wykonywania przepisów dla przepisów 
z lęku o sankcje za ich niewykonanie zwraca uwagę Salomea Kowalew
ska. Jest to specyficzna autonomizacja, obejmująca funkcjonowanie nie 
jednostki organizacyjnej, lecz formy działania organizacyjnego. „Lęk 
przed skutkami przekroczenia przepisów spowodował uznanie ich za 
cel sam w sobie przy zobojętnieniu na pierwotne cele, które dzięki tym 
przepisom należało osiągnąć” (Kowalewska 1962, s. 104). Autorka twier
dzi jednak, że przemieszczenie celów i środków w instytucji wywołuje 
oburzenie jako protest przeciwko biurokratycznemu stylowi pracy, który 
pozwala zasłaniać się przepisami przed odpowiedzialnością i uchylać się 
od wykonywania istotnych zadań.

Autonomizacja, której różne postacie opisywane w literaturze nauko
wej z okresu przed polską transformacją zostały powyżej przedstawione, 
występuje w następujących podstawowych formach, nawiązujących do 
przemienności założonego celu organizacji (Kieżun 1971):
1. zamiany celu głównego na uboczny lub inny cel główny powodujący 

marnotrawstwo w skali społecznej przekraczające granice dopusz
czalnej tolerancji,

2. zmiany sposobu działania, która choćby nawet nie spowodowała zmia
ny celu głównego, jest przyczyną marnotrawstwa w skali społecznej 
przekraczającego granice dopuszczalnej tolerancji,

3. takiej zmiany celu, w której środek działania staje się celem głównym, 
równorzędnym albo prawie równorzędnym z głównym, powodując 
marnotrawstwo w skali społecznej przekraczające granice dopuszczal
nej tolerancji,

4. zachwianie niezbędnej równowagi między funkcjami podstawowymi 
a regulacyjnymi i pomocniczymi.

Wyodrębnioną formą patologii organizacji jest negatywna fikcja 
organizacyjna, czyli autonomizacja fikcji, teoretycznie zdefiniowana 
przez Witolda Jarzębowskiego (1978, s. 99). Zwraca on jednak uwagę na 
wieloznaczność terminu „fikcja”, pochodzącego od łacińskiego czasow
nika fingo, fingere -  tworzyć, kształtować, udawać, zmyślać. W języku 
polskim przyjęły się dwa ostatnie znaczenia. W języku potocznym „fikcja” 
oznacza „coś, co jest niezgodne z prawdą, oczywisty fałsz, czasem nawet
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przestępstwo (fikcyjne świadectwo lekarskie, fikcyjna posada, sfingo
wany dokument)”.

Cytowany już niemiecki filozof H. Vainhinger (1924) stworzył kie
runek filozoficzny zwany fikcjonizmem. Twierdził, że w nauce mamy do 
czynienia tylko z fikcjami -  „są nimi wszystkie ogólne pojęcia i teorie, 
schematy, modele, personifikacje i hipotezy, kategorie etyki (»głos su- 
mienia«, »wolność woli«), pojęcia matematyczne (próżnia, punkt, linia 
itpj, pojęcia prawne, statystyczne (np. przeciętny człowiek), ekonomiczne 
' np. homo oeconomicus -  sprowadzenie przez Adama Smitha wszystkich 
praw ekonomicznych do materialnego egoizmu). Istnieją poza tym fikcje 
w świecie pozanaukowym, tkwiące w mitach i sztuce, różne konwen
cjonalne kłamstwa tworzące fikcje polityczne, oficjalne, kurtuazyjne” 
« Jarzębowski 1978).

Filozoficzne koncepcje Vaihingera były krytykowane jako totalne 
negowanie wartości nauki (Zieleniewski 1933; Szumski 1969; Jarzę
bowski 1978), słusznie jednak zwracają uwagę na odgrywanie pewnej 
nienegatywnej roli przez fikcję w rozumowaniu naukowym i w naucza
niu. „Fikcje (w znaczeniu pojęcia, wyobrażenia, któremu nic nie odpo
wiada w rzeczywistości) wprowadza się ze względów metodologicznych 
jako wzorzec, do którego zbliżają się pewne zjawiska zachodzące w rze
czywistości”. Fikcje tego rodzaju, tzw. modele i typy idealne, jak np. 
typ idealny biurokracji Maxa Webera, to fikcje heurystyczne, które nie 
mają w pełni adekwatnych odpowiedników w rzeczywistości, ale które 
reprezentują pewne walory odkrywcze, inwencyjne lub dydaktyczne.

Filozof amerykański Morris Raphael Cohen (1931) twierdzi, że 
wszystkie hipotezy naukowe, dopóki nie są zweryfikowane, noszą w so
bie elementy fikcji związanej z myśleniem abstrakcyjnym. Z socjologicz
nego punktu widzenia istnieje też ścisły związek fikcji z rytualizacją 
życia społecznego, pewną formą postępowania i nazewnictwa, jak np. 
nazywanie brytyjskiej wojennej marynarki „Flotą Jej Królewskiej Mo
ści” (Jarzębowski 1978a, s. 103). W praktyce demokracji socjalistycz
nej mieliśmy cały repertuar fikcyjnej tytułomanii, począwszy od całej 
serii bałwochwalczych określeń „Wodza Postępowej Ludzkości Józefa 
Stalina”. W reasumpcji swoich rozważań Witold Jarzębowski (1978, s. 103) 
formułuje następującą definicję autonomicznej negatywnej fikcji orga
nizacyjnej:

„Przez negatywne fikcje organizacyjne rozumiemy takie formalne 
układy organizacyjne, które nie odpowiadają konkretnej rzeczywistości 
i zostały zastąpione przez formalne układy rzeczywiście istniejące, któ
re z jednej strony powodują, a z drugiej zaś są wyłącznie utrzymywane 
przez działania pozorne. Innymi słowy jest to taki podsystem istniejący 
w ramach danego systemu, który nie spełnia żadnej funkcji w stosunku 
do realizacji celu systemu. Istotne jest w tej definicji iunctim między
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fikcją organizacyjną (fikcyjnym układem organizacyjnym) a działaniami 
pozornymi. Tylko wtedy, gdy one występują, czyli jeśli w celu utrzyma
nia jakiegoś układu wykonywane są działania pozorne, można mówić
o negatywnych fikcjach organizacyjnych, traktując je jako zjawisko pa
tologiczne i to jedynie, gdy społeczny koszt działań pozornych jest wyższy 
niż jakakolwiek relatywna celowość utrzymania fikcji organizacyjnej”.

W dalszym ciągu swych rozważań Jarzębowski trafnie określa moż
liwe skutki negatywnych fikcji organizacyjnych jako wysokie mate
rialne i moralne koszty społeczne i demoralizujący wpływ na członków 
organizacji poprzez tworzenie postaw, w których większą wagę przywią
zuje się do działań pozornych niż do rzetelnych, faktycznych osiągnięć. 
Problem upowszechnienia fikcyjnych postaw, obrazowo przedstawianych 
przez Krystynę Daszkiewicz (1971) jako postawy „kuglarza”, stał się 
w komunistycznej Polsce podstawą degeneracji etosu pracy i autentyzmu 
realizacji założonych celów działania.

Typowe patologie zarządzania publicznego w mniejszym czy więk
szym stopniu występujące nawet w najlepiej ocenianych strukturach 
organizacyjnych to obok negatywnej fikcji organizacyjnej symboliczni 
Czterej Jeźdźcy Apokalipsy Biurokracji: Gigantomania, Luksusomania, 
Korupcja i Arogancja Władzy (Kieżun 2000).

Gigantomania to tendencja do permanentnego liczbowego wzrostu 
jednostek organizacyjnych, zwiększania stanu zatrudnienia i mnożenia 
bytów organizacyjnych. Wiąże się ona z ambicją rozszerzania zakresu 
władzy, której istotnym wyznacznikiem jest wielkość kierowanej jed
nostki organizacyjnej i związane z nią gratyfikacje pieniężne, tytuł służ
bowy, warunki pracy. Jest to więc efekt naturalnej tendencji polepszania 
swego bytu zarówno w sferze materialnej, jak i psychologicznej. Tra
dycyjnym wyznacznikiem rangi pozycji w sformalizowanej hierarchii 
każdego typu jest liczba osób służbowo podporządkowanych, zobowią
zanych do wykonywania poleceń przełożonego. To kryterium jest 
sprawdzalne zarówno w tradycyjnej Weberowskiej biurokracji, jak i we 
współczesnych strukturach sieciowych. Gigantomanię określa, we właś
ciwy sobie malowniczy sposób, wybitny uczony, profesor Uniwersytetu 
we Fryburgu o. Józef Maria Bocheński (2008, s. 131): „urzędnicy są 
potężną klasą złożoną w większości z pasożytów i wyzyskiwaczy (...) 
urzędnikom chodzi w rzeczywistości o interesy ich klasy, urzędnicy 
mają bowiem naturalną skłonność do rozmnażania się jak królik. Aby 
zapewnić posady swoim kuzynom i przyjaciołom, starają się, by się uka
zywały coraz to nowe ustawy i rozporządzenia. Klasa urzędników jest 
rodzajem raka społecznego, który rozrasta się kosztem zdrowego spo
łeczeństwa i jak rak zabija go, jeśli nie położy się tamy jego rozwojowi”.

Luksusomania jest patologicznym we współczesnej rzeczywistości 
nawiązaniem do tradycji zewnętrznej manifestacji władzy, z bogactwem
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królewskich rezydencji, strojów, pojazdów i dzieł sztuki. Przeświadczenie
0 konieczności takiej zewnętrznej manifestacji doprowadziło do para
doksalnego, a jednocześnie, patrząc na rozwój sztuki, pozytywnego 
fenomenu bogactwa kościołów i różnego typu miejsc kultu chrześci
jańskiego, religii objawionej prawdy, głoszącej ideę błogosławieństwa 
biednych, priorytetu wartości moralnych nad materialnymi, znikomej 
doczesnej wartości bogactwa materialnego, priorytetu filozofii „być” nad 
„mieć”. Również komunistyczna rewolucja klasy uciemiężonych, pro
testu przeciwko supremacji klasy bogatych, zrodzona z kultu jej likwi
dacji, manifestowała ostatecznie swoją siłę luksusem parad, rezydencji 
kierownictwa, mundurami generalicji obwieszonej masą orderów z prze
wagą złotej ornamentacji. Ta typowa cecha większości ludzi, polegająca 
na zewnętrznym manifestowaniu swojego statusu materialnego i wła
dzy, przejawia się w różnorodnych formach w zarządzaniu publicznym, 
stanowiąc jedną z typowych patologii również polskiej rzeczywistości 
w kolejnych powojennych etapach. Były to, ironicznie zwane przez 
warszawską ulicę „demokratki”, importowane chevrolety dla central
nej partyjnej kadry kierowniczej, później luksusowe gmachy ministe
rialne, np. Ministerstwa Finansów, z marmurowym korytarzem przed 
gabinetem ministra, czy wytworne, odosobnione centrum gabinetów 
kierownictwa Narodowego Banku Polskiego. Wyzyskiwana w ustroju 
komunistycznym klasa robotnicza szybko wykazała się identycznymi, 
łatwymi do zaobserwowania, tendencjami.

Korupcja -  kolejny potężny Jeździec Apokalipsy -  jest znana od 
początku istnienia rodzaju ludzkiego, począwszy od Adama i Ewy. We
dług definicji OECD i Banku Światowego (Strapenhurst 1999) jest to: 
„Nadużycie urzędu publicznego lub funkcji pełnionej w sektorze pry
watnym dla korzyści osobistej (...) zamierzone działanie jednej lub kilku 
osób spośród kierownictwa lub odpowiedzialnych za zarządzanie pracow
ników lub osób trzecich, w celu osiągnięcia nieuczciwej bądź niezgodnej 
z prawem korzyści”.

Według Ustawy z dnia 5 sierpnia 2010 roku (Dz.U. z dnia 18 sierpnia 
2010), art. 1 pkt 3a: „korupcja jest to czyn polegający na: obiecywaniu, 
proponowaniu lub wręczaniu, przez jakąkolwiek osobę, bezpośrednio 
lub pośrednio, jakiejkolwiek nienależnej korzyści osobie pełniącej 
funkcję publiczną dla niej samej lub dla jakiejkolwiek innej osoby w za
mian za działanie lub zaniechanie działania w wykonywaniu jej funkcji”. 
Trzy dalsze punkty bardzo szeroko definiują korupcję osób służby pu
blicznej i korupcję w ramach działalności gospodarczej.

Korupcja jest przedmiotem licznych badań w skali światowej, a w Pol
sce nawet przedmiotem wyodrębnionej działalności operacyjnej Cen
tralnego Biura Antykorupcyjnego i aktywnej działalności badawczej
1 projektodawczej specjalnego urzędu ministerialnego, istniejącego od
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2007 roku, który zapowiadał jeszcze w roku 2011 nową ustawę sejmo
wą, zawierającą daleko idące działania zapobiegające tej patologii.

Czwarty Jeździec Apokalipsy -  Arogancja Władzy -  ma źródło 
w wielowiekowej tradycji dystansu między władcą a poddanymi, wyra
żającej się padaniem na kolana, całowaniem ręki, różną formą ukłonów 
itp. Te zewnętrzne formy dystansu obecnie już zanikły, choć utrzymał 
się zwyczaj dygania kobiet przy powitaniu z parą królewską w Wielkiej 
Brytanii. Tradycja dystansu i, co za tym idzie, często postawa arogancji 
funkcjonariuszy administracyjnych, rzadziej sektora prywatnego, w re
lacjach z szeregowym petentem, jest w Polsce często spotykana. Te 
postawy rozwija również znana instytucja VIP-ów mających specjalne 
ułatwienia i specjalnie ugrzecznioną obsługę, np. w trakcie podroży 
samolotem. Dojeżdżając samochodem do lotniska na Okęciu, widzimy 
informację o drodze dla VIP-ów i oddzielny wjazd do garażu oznaczony 
„dla VIP”. Podobnie na wszystkich światowych lotniskach są specjalne, 
luksusowo wyposażone, zamknięte poczekalnie tylko dla VIP-ów, tzn. 
posiadaczy biletów klasy biznesowej, lub wyróżnionych osób, np. pra
cownika jakiejś firmy współpracującej z dyrekcją lotniska czy członka 
miejscowej władzy. W ten sposób doprowadza się do coraz większej 
segregacji społecznej, sprzyjającej kształtowaniu się postawy arogancji 
na zasadzie „Czy pan wie, kim ja jestem?”. Ta arogancka postawa w sto
sunku do petenta jest jeszcze często spotykana w wielu polskich urzę
dach. W tzw. krajach rozwijających się, np. w Afryce Centralnej, jest 
to reguła -  urzędnik traktuje klienta z pozycji autokratycznego decy
denta. Jednym z podstawowych tematów szkolenia kadry administra
cyjnej krajów Afryki Centralnej była właśnie nauka kulturalnego, 
życzliwego stosunku do klienta, przejawiającego się w amerykańskim 
zwrocie „Can I help you?”



Rozdział 2

DZIEDZICTWO LUDOWEJ DEMOKRACJI

Transformacja jest procesem gruntownego przekształcenia, przemiany 
obejmującej możliwie największą część organizacyjnej rzeczywistości, 
a więc struktury zarówno ekonomicznej (Stiglitz 2004), jak i społecznej, 
kształtujących obraz jej kultury. Totalitarna władza i planowa gospo
darka socjalistyczna wykształciła specyficzny model homo souieticus 
(Tischner 1981). Nowe warunki liberalnej demokracji i wolnego rynku 
niewątpliwie kształtują odmienne struktury rządzenia państwem
i upowszechnienie adekwatnej postawy społecznej. Aby tę odmienność 
zdefiniować i określić zakres jej patologiczności, konieczna jest świa
domość punktu wyjścia, podstawowych elementów społeczno-ekono- 
miczno-kulturowej rzeczywistości PRL, jego dziedzictwa zakodowanego 
zarówno w społecznej świadomości, jak i organizacyjnych strukturach 
sfery zarządzania we wszystkich dziedzinach.

Historię lat 1945-1989 „komunistycznej”, jak nazywają Jakub 
Karpiński (2006), Polski, oficjalnie określanej jako demokracja ludo
wa, a później Polska Rzeczpospolita Ludowa (PRL) można podzielić na 
wyraźnie wyodrębnione etapy, stale podporządkowane jednemu celowi 
„budowy socjalizmu”, ale wykazujące istotne odrębności. Potoczne na
zywanie za Karpińskim powojennej Polski lat 1945-1989 komuni
styczną nie jest ścisłe, bo formalnie rzecz biorąc, była ona państwem 
dopiero budującym socjalizm, po zbudowaniu którego miało się dążyć 
do osiągnięcia etapu, w którym każdy będzie mógł w pełni zaspokoić 
swoje potrzeby (od każdego według jego możliwości, każdemu według 
jego potrzeb), a struktura państwowa klasowego społeczeństwa zostanie 
zlikwidowana. Jednak uproszczona formuła Karpińskiego powszechnie 
się przyjęła. Będę więc jej używał, mówiąc zarówno o Polsce tego okresu,
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jak i o kadrze partyjnej komunistycznej partii, eufemistycznie nazwa
nej Polską Zjednoczoną Partią Robotniczą (PZPR).

Lata 1945-1949 to okres likwidacji opozycji antykomunistycznej, 
brutalnej, zbrodniczej walki z byłymi żołnierzami AK, to wyrafinowana 
likwidacja podziemnej reprezentacji emigracyjnego rządu londyńskiego, 
masowe sądowe egzekucje, deportacje do gułagów radzieckich bojow
ników antyniemieckiego podziemia (Kieżun 2010a, s. 555). Likwidacja 
oficjalnej opozycji Polskiego Stronnictwa Ludowego, fałszerstwa refe
rendum i wyborów do Sejmu. Likwidacja Polskiej Partii Socjalistycznej 
przez jej połączenie z Polską Partią Robotniczą i stworzenie jednej rządzą
cej Partii: Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej z dwiema, formalnie 
niemarksistowskimi, satelitarnymi partiami o ograniczonej autonomii: 
Zjednoczonym Stronnictwem Ludowym i Stronnictwem Demokratycz
nym. Jednocześnie stworzenie stowarzyszenia Pax, grupującego prore- 
żymowe środowisko katolików. Fikcyjne tolerowanie roli religii katolic
kiej, np. w oddziałach wojskowych śpiewających „Kiedy ranne wstają 
zorze Tobie ziemia, Tobie Boże” czy udział partyjnych PPR-owskich 
dygnitarzy w procesjach Bożego Ciała. Jednocześnie jest to okres nacjo
nalizacji przemysłu ciężkiego, bankowości i reformy rolnej likwidującej 
bez odszkodowania prywatną własność ziemską ponad 50 ha i rozpo
częcie intensywnej odbudowy zniszczonych wielkich miast: Warszawy 
(Trasa W-Z, Mariensztat), Gdańska, Wrocławia, Szczecina, infra
struktury kolejowej i drogowej, sieci elektrycznych, równolegle wielkiej 
akcji alfabetyzacji, uczenia czytania i pisania dorosłych analfabetów, 
intensywnego rozwoju skróconych kursów szkoły średniej i wyższej.

Mimo politycznego, zbrodniczego terroru Służby Bezpieczeństwa 
i zbrojnej walki na niektórych terenach z poAK-owską wolnościową 
partyzantką był to jednocześnie okres daleko idącej mobilizacji społecz
nej w dziele odbudowy kraju, w widoczny sposób poprawiającej warunki 
materialnego bytowania przy akceptacji trój sektorowej struktury go
spodarki narodowej: państwowej, spółdzielczej i prywatnej. Prywatny 
sektor obejmujący handel, drobną wytwórczość, rzemiosło, zreformowa
ną gospodarkę rolną i wydatna pomoc zaopatrzenia indywidualnego przez 
ONZ-owskie UNRRA (tzw. amerykańskie paczki) były istotnymi czyn
nikami podwyższenia poziomu konsumpcji społecznej.

Lata 1949-1956 to okres stalinizacji, likwidacji „prawicowego na
rodowego odchylenia” w PZPR, aresztowanie I sekretarza KC PZPR 
Władysława Gomułki, marszałka Michała Roli-Żymierskiego i gene
rała Mariana Spychalskiego. Wprowadzenie ostrego kursu nacjonali
zacji, „bitwa o socjalistyczny handel”, socjalistyczną własność ziemską
-  tworzenie wiejskich spółdzielni, nacjonalizacja usług. Wprowadzenie 
mechanistycznego systemu zcentralizowanego zarządzania, budowa cięż
kiego przemysłu i socjalistycznego miasta Nowa Huta przy gigantycznej
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hucie, walka z Kościołem katolickim, również metodą negatywnej fik
cji organizacyjnej przez tworzenie ruchu „księży patriotów” i rozwoju 
stowarzyszenia PAX, aresztowanie prymasa Polski kardynała Stefana 
Wyszyńskiego.

Lata 1956-1970 to okres liberalizacji, „odwilży” po krwawo stłumio
nym buncie w Poznaniu, uwolnienie z więzienia i powrót do władzy Wła
dysława Gomułki po rewolucji w Budapeszcie. Aresztowanie i skazanie 
dyrektorów departamentu b. Ministerstwa Bezpieczeństwa Publicznego: 
Anatola Fejgina i Józefa/Jacka Różańskiego. Rehabilitacja wielu nie
winnie skazanych politycznych więźniów. Reprywatyzacja rolnictwa -  
jedynie 17% własności rolnej pozostaje w rękach państwa i spółdzielczości 
produkcyjnej, rozwój prywatnego rzemiosła, tworzenie, wzorem Jugosła
wii, „samorządu robotniczego” (ustawa z listopada 1956 roku). Pierwsze 
nieudane próby wprowadzenia „parametrycznej metody” centralnego 
zarządzania państwową gospodarką (model Oskara Langego).

Rok 1968 wsławił się zarówno protestami studenckimi, jak i „anty
syjonistyczną” partyjną czystką w PZPR, powodującą w rezultacie 
emigrację kilkunastu tysięcy polskich Żydów, wśród nich wybitnych 
uczonych, działaczy politycznych, a także funkcjonariuszy aparatu bez
pieczeństwa. Mimo wzrostu produkcji utrzymuje się stale gospodarka 
niedoboru; w drugiej połowie lat 60. wzmagają się trudności w elemen
tarnym zaopatrzeniu, które doprowadzają do strajku w Stoczni Gdańskiej.

Lata 1970-1980 to okres po krwawo stłumionym strajku w Gdań
sku, upadek władzy Władysława Gomułki. Nowy I sekretarz KC PZPR 
Edward Gierek wprowadza kierunek „otwarcia na Zachód”, co znajduje 
odzwierciedlenie w licznych naukowych stypendiach zagranicznych, 
umowie o likwidacji wiz do Szwecji, Austrii i Finlandii. Poważne za
dłużenie kraju kredytami zachodnimi, nieudolnie wykorzystanymi, 
rozbudowa infrastruktury i szpitalnictwa. Gigantyczne inwestycje 
w ciężkim przemyśle (Huta Katowice), koncepcja budowy Wielkich 
Organizacji Gospodarczych. Rozwój myśli organizacyjnej zmierzającej 
do usprawnienia zarządzania (dobra robota), spłaszczenie struktury 
administracyjnej przez likwidację powiatów, rozwój drobnego sektora 
prywatnego (rolnictwo, rzemiosło, drobny handel -  ok. 17% dochodu 
narodowego). Pod koniec tego okresu znowu daleko idąca gospodarka 
niedoboru i niezaspokojone potrzeby rynkowe, powodujące demonstracje 
i strajki robotnicze (Radom 1976), brutalnie likwidowane przez aparat 
bezpieczeństwa.

Lata 1980-1981 to strajk w Stoczni w Gdańsku, fenomen 10-milio- 
nowego, Niezależnego Samorządnego Związku Zawodowego „Solidar
ność”, masowa walka o dalszą liberalizację, o wolne związki zawodowe, 
o „socjalizm z ludzką twarzą”. Poważny kryzys ekonomiczny, daleko idący 
brak zaopatrzenia, wprowadzenie systemu zaopatrzenia kartkowego.
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Lata 1981-1983 to wprowadzenie stanu wojennego 13 grudnia 1981 
roku, delegalizacja Solidarności, internowanie jej działaczy, pogłębia
jący się tragiczny kryzys ekonomiczny, brak zaopatrzenia, próby reform 
gospodarczych, rozwój podziemnego solidarnościowego ruchu oporu, 
ostre represje Służby Bezpieczeństwa.

Lata 1983-1989 -  podziemna walka zdelegalizowanej Solidarności: 
ostre, zbrodnicze represje Służby Bezpieczeństwa (m.in. morderstwo 
księdza Jerzego Popiełuszki i tajemnicze, niewyjaśnione morderstwa 
kilku innych księży), próby reform ekonomicznych idących w kierunku 
stopniowego wprowadzenia wolnego rynku. Grudzień 1988 -  ustawa
o działalności gospodarczej, wprowadzająca możliwość prowadzenia 
prywatnej działalności gospodarczej na zasadach kodeksu handlowego 
z 1934 roku. Luty 1989 -  Okrągły Stół i umowa o podzieleniu się wła
dzą komunistów z lewicowym środowiskiem opozycji solidarnościowej. 
Rząd kierowany przez przedstawiciela opozycji reprezentujący nową 
koalicję: Solidarność, ze Stronnictwem Demokratycznym i Polskim 
Stronnictwem Ludowym (zmieniona nazwa Zjednoczonego Stronnictwa 
Ludowego). Początek procesu transformacji ustrojowej, w założeniu 
ustroju społecznej gospodarki rynkowej i demokracji.

Syntetyczny przegląd etapów rozwoju ludowej demokracji w Polsce 
obrazuje realizację procesu politycznej i ekonomicznej „sowietyzacji” 
Polski, próby stopniowego dostosowania do socjalistycznego modelu 
Związku Socjalistycznych Republik Radzieckich. Zgodnie bowiem 
z umową trzech aliantów w Teheranie w 1943 roku i w Jałcie w 1945 roku 
Polska znalazła się w sferze wpływów ZSRR ze stacjonującą w niej Ar
mią Czerwoną.

Bezprecedensowa, limitowana, bezkrwawa rewolucja Solidarności 
zjednoczyła większość społeczeństwa w oporze przeciwko „błędom i wy
paczeniom” totalitarnej władzy partii. Mimo ostrych represji stanu 
wojennego i późniejszej paroletniej walki z podziemną organizacją So
lidarności doszło do zgody komunistycznego reżymu na częściowe po
dzielenie się władzą, na podstawie ustaleń z Okrągłego Stołu z opozycją.

Dalszy rozwój sytuacji międzynarodowej, likwidacja Związku Socja
listycznych Republik Radzieckich i ewakuacja Czerwonej Armii z Polski 
doprowadziły do uzyskania pełnej niepodległości, ale z aktywnym uczest
nictwem kadry PZPR w kierownictwie życia publicznego, formalnie 
samozlikwidowanej i przekształconej w partię socjaldemokratyczną
-  SdRP.
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KOMUNISTYCZNA STRUKTURA ZARZĄDZANIA PAŃSTWEM

Linia partii

System zarządzania państwem miał charakter sieciowej struktury ma
cierzowej równoległych hierarchicznych linii ściśle ze sobą skoordyno
wanych i kierowanych przez przodującą siłę: partię komunistyczną, 
eufemistycznie nazwaną w Polsce w roku 1948 Polską Zjednoczoną Par
tią Robotniczą, która w okresie swojej maksymalnej liczebności miała 
ponad 3 miliony członków poddanych rygorystycznej partyjnej dyscy
plinie. Ideologią partii był fundamentalny materializm dialektyczny, 
zdecydowanie przeciwny filozofii spirytualistycznej, a w dziedzinie eko
nomicznej zcentralizowana gospodarka planowa, mająca w końcowym 
okresie swojego rozwoju doprowadzić do likwidacji klasy wyzyskującej 
ludzi pracy, zaspokojenia wszystkich potrzeb nowego bezklasowego spo
łeczeństwa i umożliwić wszystkim ludziom wysoki poziom osobistego, 
materialnego i moralnego rozwoju. Ideologia partii miała charakter fun
damentalny, nietolerancyjny w stosunku do innych koncepcji światopo
glądowych, a zwłaszcza związanych z religią. Słynne powiedzenie Lenina, 
że „Religia to opium dla ludu” było podstawą tej wrogości.

Ideologicznym modelem dla PZPR była Komunistyczna Partia Związ
ku Radzieckiego, która bezdyskusyjnie akceptowała koncepcje Marksa, 
Engelsa, Lenina i Stalina. Po XX Zjeździe Partii w 1956 roku, w któ
rego trakcie Nikita Chruszczów ujawnił zbrodnie Stalina, punktem 
odniesienia ideologicznego był tzw. marksizm-leninizm. W strukturze 
celów tego prototypu Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej zakładano 
ukształtowanie komunistycznej postawy bezklasowego społeczeństwa, 
a w długofalowej perspektywie zbudowanie światowego systemu komu
nistycznego i likwidację wszystkich państw narodowych (Constitution 
of the USSR).

Istotnym problemem filozofii komunistycznej jest system moralny. 
Negacja wartości kultury judeochrześcijańskich, jak również wszyst
kich innych religijnego pochodzenia wymagała określenia aksjologii 
komunizmu. Etykę komunistyczną jednoznacznie zdefiniował Lenin 
4 października 1920 roku (Lenin 1931): „Nie wierzymy w Boga i wie
my bardzo dobrze, że są księża, ziemianie i burżuje, którzy występują 
w imię Boga dla obrony swoich eksploatacyjnych interesów (...) dla nas 
moralność jest w pełni podporządkowana interesowi klasowej walki 
proletariatu, mówimy, że wszystko, co służy zniszczeniu starego systemu 
społecznej eksploatacji, jest moralne. Komunistyczna moralność jest 
moralnością, która uczestniczy w walce, łączącej wszystkich pracujących
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przeciwko eksploatacji”. Można więc stwierdzić, że akceptował on w pełni 
zasadę przypisywaną Machiavellemu (2008), że cel uświęca środki.

Oczywiście ta zasada była jednoznacznie realizowana również przez 
polskich komunistów. Arcybiskup Józef Życiński (2005a) pisze: „Naj
nowsze materiały Instytutu Pamięci Narodowej zawierają wstrząsa
jące informacje o procesie Mariana Spychalskiego1. Znajduje się w nich 
taki zarzut, że oskarżony on został o doniesienie do gestapo o podziem
nej drukarni Armii Ludowej na ul. Grzybowskiej. Bronił się stwierdze
niem, że zadenuncjował istnienie drukarni Armii Krajowej zgodnie 
z dyrektywą partyjną informowania gestapo o ujawnionych przez wy
wiad Armii Ludowej podziemnych działaniach Armii Krajowej. Trzeba 
pecha, że tajna drukarnia Armii Ludowej funkcjonowała w bezpośrednim 
sąsiedztwie drukarni AK-owskiej i gestapo omyłkowo ją zlikwidowało”.

Efektem przeświadczenia o jedynie słusznej, prawdziwej, naukowej 
teorii marksizmu-leninizmu było wykształcenie się fenomenu „syndro
mu wroga” -  formy krytyki odniesionej głównie do dziedziny nauk huma
nistycznych (aczkolwiek nie tylko, istniała bowiem np. „socjalistyczna 
nauka biologii”). Punktem wyjścia tego syndromu była teza o perma
nentnej walce z coraz to nowymi wrogami, pojawiającymi się zgodnie 
z zasadą, że „kto nie jest z nami, jest przeciw nam”.

Bezwzględność tej walki już dawno określił w słynnej publikacji 
w moskiewskiej „Prawdzie” wybitny pisarz radziecki, intelektualista
i przyjaciel Lenina Maksym Gorki (1930) twierdzeniem, że „jeśli wróg 
nie poddaje się, to trzeba go zniszczyć”. To hermetyczne przeświadczenie 
stało się regułą działań komunizmu, liczonych w Polsce ofiarami mor
dów aparatu bezpieczeństwa, i wykształciło swoisty schemat meryto
rycznej likwidacji wszelkiej niezależnej myśli w środowisku naukowym 
(Kieżun 2000). Tym problemem zajął się nieodżałowanej pamięci prof. 
Marian Mazur, usiłując wspólnie ze mną dokonać ewidencji „strategii 
syndromu wroga” w polskiej praktyce okresu stalinowskiego i niestety 
dość często i poststalinowskiego, a nawet i po roku 1989.

Przeprowadziliśmy dokładną analizę wielu przypadków strategii 
„krytyki naukowej” niszczenia „wrogów”, np. małżeństwa Marii i Sta
nisława Ossowskich, profesorów Romana Ingardena, Kazimierza Ajdu- 
kiewicza, Władysława Tatarkiewicza, Tadeusza Kotarbińskiego, ofiar 
„antysjonistycznej ofensywy” w roku 1968 i w późniejszych latach,

1 Marian Spychalski -  pseudonim: Marek Olsza i in. -  był od 1931 roku członkiem niele
galnej Komunistycznej Partii Polskiej. Od 1942 roku -  działaczem Polskiej Partii Robot
niczej. W lutym 1945 mianowany generałem brygady i zastępcą dowódcy WP do spraw 
polityczno-wychowawczych. Od sierpnia 1944 członek KC PPR. W latach 1950-1955 wię
ziony, następnie zrehabilitowany. Od 1959 roku członek Biura Politycznego PZPR. Od 
1963 Marszałek Polski (Wielka Encyklopedia Powszechna, PWN, Warszawa 1967, s. 734).
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przeciwko niektórym jednostkom naukowym mającym ambicję samo
dzielnej, niedoktrynalnej analizy rzeczywistości. Z zachowanych notatek 
z przeprowadzonych wspólnie badań i dyskusji mogłem zrekonstruować 
podstawową kategoryzację i szczegółowy opis strategii tej bezwzględnej 
krytyki cech osobistych {argumentum ad personam).

Strategia „syndromu wroga” obejmowała zestaw negatywnych form 
krytyki naukowej, takich jak :
■ świadome złudzenie perspektywiczne, postrzeganie rzeczywistości 

z perspektywy jednego doktrynalnie ustalonego punktu widzenia, 
swoista akceptacja zjawiska paralaksy w odniesieniu do zjawisk spo
łeczno-ekonomicznych,

■ dostosowanie analizowanej treści do założonego stereotypu wrogiej 
postawy,

■ akumulacja negatywów, jednostronne ich zmasowanie z zapoznaniem 
elementów pozytywnych,

■ ogólnikowość formułowanych zarzutów, brak precyzji,
■ pochopna generalizaeja; jeden negatywny przykład uzasadnia gene

ralną negatywną ocenę,
■ świadomie błędna ocena związków przyczynowych,
■ argumentum ad uerecundiam, powoływanie się na autorytety z innej 

dziedziny dla udowodnienia negatywnej oceny (np. autorytety poli
tyczne w sprawach wymagających profesjonalnej, np. ekonomicznej, 
wiedzy).

Najszerzej jednak stosowana metoda tej „naukowej krytyki” to sze
roko rozbudowana metoda argumentum ad personam, w obrębie której 
spotykamy elementy wymienionych kategorii syndromu wroga, służące 
poniżeniu adwersarza, zarówno w kategoriach sprawności intelektualnej, 
jak i postawy moralnej i obywatelskiej. Można tu wymienić następujące 
typy strategii:
1. Określenie na początku „polemiki” poglądów „wroga” jako całkowicie 

błędnych, oczywiście w stosunku do jednej jedynej słusznej idei, 
przy czym z reguły poglądy „wroga” są przeinaczane, przedstawiane 
niezgodnie z prawdą lub z intencją autora. Typową metodą tego ma
tactwa jest analiza fragmentów wyrwanych z kontekstu.

2. Dyskwalifikacja intelektualnej sprawności adwersarza i zakresu po
siadanej wiedzy, bo błędne poglądy kompromitują go jako człowieka 
nauki.

3. Dyskwalifikacja moralna, zazwyczaj łączona z obelżywą formą okreś
lenia „wroga” (niskie pobudki moralne, ukryte niecne zamiary, niskiego 
rzędu motywy, świadoma chęć „mieszania”, świadoma dezinformacja).

4. Dyskwalifikacja „genetyczna” (pochodzenie, co robił poprzednio, jakie 
są jego powiązania klasowe, kontakty zagraniczne).
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5. Przypisywanie głoszonych przez „wroga” poglądów określonej opcji 
politycznej („wrogowi” nie chodzi o meritum sprawy, a tylko o popar
cie wrogiej koncepcji politycznej). Ta sugestia wiązała się z generalną 
polityzacją wszelkiej działalności; wszystko, co się działo w sferze na
uki, kultury i gospodarki miało swój określony charakter i wymiar 
polityczny, definiowany według struktury życia politycznego. Nie ist
niała neutralna działalność polityczna, nastawiona np. na osiągnięcie 
prakseologicznej sprawności (skuteczności i ekonomiczności), relaty
wizm ocen aksjologicznych i prakseologicznych był funkcją realizacji 
programów politycznych.

6. Upowszechnienie skrótowych, nieraz wręcz obraźliwych określeń 
w stosunku do swoich adwersarzy. Jest to pochodna komunistycznej 
praktyki skrótowego, obelżywego dyskryminowania swoich wrogów 
politycznych.

Jugosłowiański marszałek Broz Tito był cenionym bohaterem mię
dzynarodowego komunizmu -  jako zwycięzca w walce partyzanckiej 
z Niemcami, promotor ideologii marksizmu-leninizmu-stalinizmu na 
Bałkanach i niezawodny przyjaciel Związku Radzieckiego. Pamiętam, 
jak do Uniwersytetu Jagiellońskiego przyjechała grupa studentów 
jugosłowiańskich z komunistycznego związku młodzieży i na ogólnym 
zebraniu studentów zorganizowanym przez komunistyczny Akademicki 
Związek Walki Młodych (AZWM) rozbrzmiewał entuzjastyczny zbiorowy 
okrzyk : „Tito -  Bierut, Tito -  Bierut”.

Raptem jednego dnia sytuacja się zmieniła. Tito okazał się zdrajcą
i zawarł porozumienie z USA. Został więc natychmiast „krwawym ka
tem imperializmu”, bohaterem afiszy powszechnie rozlepianych m.in. 
w oddziałach Narodowego Banku Polskiego, przedstawiających go z no
żem w zębach jako okrutnego zbrodniarza. Hasło „kat imperializmu 
amerykańskiego” stało się obowiązującym synonimem tej wrogiej, 
obrzydliwej postaci. Tymczasem nowy sekretarz Komunistycznej Partii 
Związku Radzieckiego Nikita Chruszczów ujawnił zbrodnie Stalina 
(zapominając o ujawnieniu swoich zbrodni w stosunku do Polaków, 
których dokonał jako pierwszy sekretarz Partii na Ukrainie w latach 
1939-1940) i złożył wizytę w Belgradzie, uznając Titę znowu za boha
tera walki wyzwoleńczej i bohatera światowego komunizmu. W Polsce 
wydano natychmiast polecenie zniszczenia tysięcy plakatów w wize
runkiem Tity jako krwawego kata imperializmu amerykańskiego. 
Prezes Narodowego Banku Polskiego od razu wydał zarządzenie do 
wszystkich oddziałów banku: „Natychmiast zdjąć i zniszczyć wszyst
kie plakaty przedstawiające błędnie postać marszałka Tity”. Akurat 
parę tygodni po tym zarządzeniu prezesa odwiedziłem służbowo, jako 
pracownik centrali banku, oddział w Koszalinie. Przechodząc bocznym
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ślepym korytarzem, zobaczyłem wiszący na ścianie stary plakat 
z krwawym katem Tito. Przerażony dyrektor wezwał kierownika ad
ministracyjnego i ostro go rugając, kazał natychmiast plakat zdjąć
i zniszczyć.

Przed wyjazdem spotkałem kierownika administracyjnego, mojego 
dawnego kolegę z okresu praktyki studenckiej w Koszalinie. Powiedział 
mi: „Ja tego plakatu nie zniszczyłem, schowałem go w magazynie, może 
się znowu kiedyś przyda”.

Struktura organizacyjna partii była podstawowym elementem sie- 
ciowo-macierzowej struktury zarządzania państwem. Jako kierownicza 
siła (partia kieruje -  rząd rządzi) obejmowała zasięgiem swego działania 
całość funkcji państwowych. Źródłem władzy partii był zjazd partii, 
podczas którego wybierano Biuro Polityczne: pierwszego sekretarza, 
osobiście kierującego hierarchiczno-macierzowo-sieciową linią organi
zacji partyjnych i członków Biura Politycznego odpowiedzialnych za 
funkcjonowanie: aparatu bezpieczeństwa, państwowej i samorządowej 
(rady narodowe) administracji publicznej i władzy ustawodawczej (Sejm), 
państwowej gospodarki narodowej, aparatu związków zawodowych i ob
rony narodowej (rysunek 1).

Hierarchia partyjna centralnie sterowana obejmowała komitety wo
jewódzkie, powiatowe (zlikwidowane w 1975 roku wraz z powiatami), 
miejskie, dzielnicowe, gminne i podstawowe organizacje partyjne we 
wszystkich jednostkach organizacyjnych: administracji publicznej
i samorządowej, administracji wojskowej, finansów, gospodarczych 
(przemysłu, handlu i usług), naukowych i edukacyjnych, w których 
znajdowało się przynajmniej pięciu członków partii. Komitety i organi
zacje podstawowe pełniły funkcje kierownicze i kontrolne w formie ust
nych sugestii i propozycji decyzji zgodnych z centralnie ustalaną „linią 
Partii”. Komitety terenowe nadzorowały działalność podstawowych 
organizacji partyjnych, które w jednostkach gospodarczych również od
grywały rolę kontrolną i stymulującą realizację dyrektyw partyjnych, 
a także interwencyjną w stosunku do kierownictwa poszczególnych 
jednostek, sugerując takie czy inne decyzje. Terenowa sieć podstawo
wych organizacji partyjnych stanowiła również źródło informacji o re
alizacji planowanych zadań i postawie dyrekcji i pracowników. Formę 
kierownictwa partii ilustrują poniższe autentyczne, konkretne przykłady.

(Rok 1962) Dyrektor IX Oddziału Miejskiego Narodowego Banku 
Polskiego w Warszawie, zgodnie z jednoznacznymi zarządzeniami pre
zesa banku, odmówił udzielenia żądanej kwoty kredytu jednemu z pań
stwowych przedsiębiorstw przemysłu terenowego. Dyrektor przedsię
biorstwa nie akceptował tej decyzji i zgłosił swój sprzeciw sekretarzowi 
dzielnicowego komitetu PZPR, twierdząc, że brak kredytu spowoduje 
pozbawienie załogi premii, a co za tym idzie może mieć negatywne skutki
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polityczne. Sekretarz dzielnicy interweniował u dyrektora oddziału 
banku, domagając się anulowania jego negatywnej decyzji i nie dał się 
przekonać rzeczowymi argumentami uzasadnionymi zarządzeniem 
prezesa banku. Dyrektor oddziału banku prosił więc sekretarza o pisem
ne wyrażenie swojej opinii. Sekretarz odmówił, przypominając, że partia 
nie wyraża operacyjnych opinii na piśmie i że tylko dyrektor jest upo
ważniony do wydawania decyzji kredytowych. Dyrektor oddziału banku 
zwrócił się więc do prezesa banku z prośbą o decyzję. Prezes potwierdził, 
że do wydania tego typu decyzji operacyjnych upoważniony jest jedy
nie dyrektor oddziału i wyjaśnił mu, że jeśli dyrektor oddziału zmieni 
swoją słuszną decyzję, to Komisja Rewizyjna centrali banku, badając 
legalność decyzji kredytowych, postawi wniosek o jego odwołanie z zajmo
wanego stanowiska, który prezes albo akceptuje, albo nie. Jeśli nato
miast dyrektor nie podporządkuje się żądaniu sekretarza dzielnicy
i nie zmieni swojej decyzji, to sekretarz dzielnicy wystawi dyrektorowi 
oddziału negatywną opinię polityczną, niezwiązaną bezpośrednio z daną 
sprawą i wówczas prezes będzie musiał dyrektora zwolnić. Natomiast 
wniosku Komisji Rewizyjnej prezes banku nie akceptuje, udzielając dy
rektorowi jedynie ustnego upomnienia. Wiadomo, jak dyrektor postąpił.

W Katowicach obowiązywała zasada, że jeśli dyrektor kopalni musiał 
opuścić teren pracy, choćby na parę godzin, musiał zawiadamiać o tym 
sekretarza komitetu miejskiego partii.

Kierownicza rola partii wymagała przyjęcia zasady, że wszystkie waż
ne stanowiska kierownicze muszą być obsadzone przez członków partii. 
W ten sposób wykształciła się koncepcja ukształtowania tzw. nomen
klatury zespołu kadry kierowniczej niskiego, średniego i wysokiego szcze
bla, akceptowanego i zarejestrowanego przez odpowiedniej rangi pro
fesjonalne komitety PZPR (gminne, miejskie, wojewódzkie i centralny).

Przed drugą wojną światową ruch komunistyczny w Polsce był bar
dzo słaby. Istniejąca bezpośrednio po pierwszej wojnie światowej Polska 
Partia Komunistyczna została zdelegalizowana, a jej nielegalna podziem
na kontynuatorka nie miała silnego społecznego poparcia, co wiązało 
się z tzw. antyjednolitofrontowym podejściem Polskiej Partii Socjali
stycznej, głównej siły polskiej lewicy i szeroko upowszechnioną świa
domością powiązania komunizmu ze stalinowskim reżymem Związku 
Radzieckiego. W roku 1937 Stalin wezwał do Moskwy kierownictwo Pol
skiej Partii Komunistycznej. Partia ta została zlikwidowana, jakoby 
przeżarta polską kapitalistyczną agenturą, a jej przywódcy zostali po
zbawieni życia. W chwili obecnej (2011) znowu istnieje Polska Komu
nistyczna Partia Polski, w grudniu 2010 roku odbył się w Dąbrowie 
Górniczej jej III Zjazd, na którym wręczono legitymacje nowym człon
kom. 7 czerwca 2011 roku uczczono 69. rocznicę urodzin „ojca postę
powej Libii Muammara al Kadafiego”.
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Zorganizowana w 1942 roku podziemna Polska Partia Robotnicza 
oficjalnie nie nawiązywała do tradycji KPP, ale w strategicznej kon
cepcji rozwoju miała realizować jej zadanie doprowadzenia do ustroju 
socjalistycznego w myśl zasady „od każdego według jego możliwości, 
każdemu według wyników jego pracy”, a następnie ustroju komunistycz
nego, którego zmodyfikowana zasada brzmi: „od każdego według jego 
możliwości, każdemu według jego potrzeb”.

W pierwszym okresie po zakończeniu wojny wezwano do powrotu 
wszystkich przedwojennych pracowników administracji i życia gospo
darczego. Oczywiście nacjonalizacja wielkiego przemysłu i reforma rolna 
stworzyły nową sytuację strukturalną. Początkowo struktura polityczna 
Polski miała pozory demokratycznej i wielopartyjnej, obejmując Polską 
Partię Robotniczą, Polską Partię Socjalistyczną, Polskie Stronnictwo 
Ludowe, Stronnictwo Demokratyczne i Stronnictwo Pracy. Ich członko
wie pełnili funkcje kierownicze w administracji i w znacjonalizowanych 
przedsiębiorstwach.

Początkowo również na kierownicze stanowiska chętnie angażowano 
wybitnych fachowców bezpartyjnych, np. byłych wywłaszczonych zie
mian na stanowiska kierowników Państwowych Gospodarstw Rolnych 
czy wybitnych inżynierów na stanowiska dyrektorów znacjonalizowa
nych fabryk (np. bezpartyjny prof. Andrzej Zalewski był dyrektorem 
Huty Ostrowiec). Również w Ludowym Wojsku Polskim wiele funkcji 
kierowniczych przydzielono oficerom wracającym z niewoli czy z emigracji 
w Anglii (np. gen. Bronisław Prugar-Ketling, gen. Mieczysław Ludwik 
Boruta-Spiechowicz, gen. Stanisław Tatar, gen. Józef Kuropieska, płk 
Mieczysław Oborski).

Szybko jednak rozpoczęto dynamiczną akcję przygotowania nowej, 
komunistycznej kadry przez stwarzanie możliwości szybkiego awansu 
społecznego młodzieży chłopskiej i robotniczej w myśl popularnego 
hasła „Nie matura, lecz chęć szczera zrobi z ciebie oficera”. Funkcjo
nowały krótkie kursy gimnazjalne i studiów wyższych, a także kursy 
zawodowe na określone stanowiska, np. półroczny kurs dla partyjnych 
robotników na stanowisko dyrektora oddziału banku. Akurat ten kurs 
spalił na panewce; jedynie jeden, bardzo ambitny i zdolny robotnik utrzy
mał się na stanowisku dyrektora oddziału miejskiego NBP w Lublinie.

Szanse szybkiego awansu społecznego mieli jednak jedynie ci, któ
rzy zadeklarowali swoją przynależność do partyjnych organizacji młodzie
żowych, początkowo: Związku Walki Młodych, Związku Niezależnej 
Młodzieży Socjalistycznej, Związku Młodzieży Wiejskiej „Wici”
i Związku Młodzieży Demokratycznej. Priorytetową organizacją był 
jednak Związek Walki Młodych i jej członkowie mieli pierwszeństwo 
w systemie stypendiów i naboru. Te kryteria zostały uzupełnione sys
temem preferencyjnych „punktów za pochodzenie” przy egzaminach na
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wyższe uczelnie. Ten proces ukształtował w poważnym stopniu nową 
kadrę inteligencką pierwszego pokolenia, już z zapasem wiedzy zawo
dowej i daleko posuniętą świadomością „socjalistyczną”, występującą 
przy typowych cechach proletariackiego środowiska, kształtującego 
kulturalny poziom, niedorastający do środowisk tradycyjnie inteligenc
kich. Oczywiście taka charakterystyka nie jest trafna w stosunku do pew
nego procentu ludzi, którzy adaptowali etos tradycyjnie inteligencki.

Sfałszowane wybory 17 stycznia 1947 roku dały zwycięstwo koalicji 
PPR, PPS, SD i ukształtowanie nowej struktury politycznej: połącze
nie wszystkich związków młodzieżowych w jeden Związek Młodzieży 
Polskiej (ZMP), likwidację Polskiego Stronnictwa Ludowego i stworzenie 
Zjednoczonego Stronnictwa Ludowego oraz akceptację dla stworzenia 
trzeciej partii -  Stronnictwa Demokratycznego, połączonego już uprzed
nio ze Stronnictwem Pracy. W grudniu 1948 roku nastąpiło uroczyste 
połączenie Polskiej Partii Robotniczej i Polskiej Partii Socjalistycznej 
w jedną partię: Polską Zjednoczoną Partię Robotniczą (PZPR), która 
objęła pełną, totalitarną władzę w satelitarnym w stosunku do Związku 
Radzieckiego, pozbawionym pełnej suwerenności państwie: Rzeczpo
spolitej Polskiej (później przekształconej w Polską Rzeczpospolitą Lu
dową), z rzekomo bezpartyjnym, wieloletnim agentem Kominternu, 
prezydentem Bolesławem Bierutem.

Metodą permanentnego kamuflażu, operowania negatywną fikcją 
organizacyjną, doprowadzono do wdrożenia jednoznacznego systemu 
kształtowania elitarnej nomenklatury kierowniczej przy systematycz
nej likwidacji niepewnych politycznie dotychczasowych kierowników. 
Na przykład w Ludowym Wojsku Polskim fałszywie oskarżono i rozstrze
lano 19 oficerów, w tym szefa Sztabu Artylerii pułkownika Mieczysława 
Oborskiego, który wrócił do Polski z internowania w Szwajcarii po 
upadku Francji. Repatriowani generałowie Kuropieska i Tatar zostali 
również oskarżeni o szpiegostwo i cudem uniknęli śmierci. W przedsię
biorstwach państwowych i w administracji publicznej rozpoczęto akcję 
systematycznego „wyczyszczania”, opracowując plany wymiany kadry 
kierownictwa nawet najniższego szczebla. W Narodowym Banku Polskim 
w latach 1949-1953 zwolniono z pracy bez mała wszystkich pracowni
ków na kierowniczych stanowiskach pochodzących z dawnego przed
wojennego Banku Polskiego, o ile nie zademonstrowali swojej proko- 
munistycznej postawy politycznej, wstępując do PZPR.

W ten sposób ukształtowano system naboru elity określonych stano
wisk kierowniczych (nomenklatury) we wszystkich sektorach gospodarki 
narodowej według paru wariantów w zależności od inicjacji naboru
i wysokości szczebla służbowego, na który mógł być powołany dany 
kandydat. Istniał zestaw stanowisk nomenklatury, które wymagały ak
ceptacji Biura Politycznego PZPR albo Komitetu Centralnego, Komitetu
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Wojewódzkiego, Miejskiego czy Gminnego. Jeśli dyrektor instytucji 
państwowej chciał zatrudnić kogoś na stanowisku przewidzianym do 
akceptacji np. Komitetu Miejskiego, musiał tę kandydaturę uzgodnić 
z właściwym organem partii.

Procedura „załatwiania zgody” na włączenie do listy nomenklatu
ry przez Komitet Wojewódzki należała z reguły do szefa personalnego 
instytucji. W praktyce sprawny dyrektor instytucji załatwiał te formal
ności w bezpośrednim kontakcie osobistym, np. z sekretarzem kompe
tentnego dla danego stanowiska Komitetu PZPR, z którym z reguły 
utrzymywał bliskie stosunki towarzyskie. Rolę tego typu stosunków 
można było ocenić na podstawie badań przeprowadzonych w 1966 roku 
przez Biuro Studiów Organizacyjnych Centrali Narodowego Banku 
Polskiego, dotyczących decyzji zwolnienia dyrektorów terenowych od
działów banku na skutek żądania miejscowych miejskich komitetów 
PZPR. Okazało się, że w przeważającej większości byli to ludzie nie- 
utrzymujący towarzyskich, „alkoholowych kontaktów” z miejscowym 
sekretarzem Komitetu Miejskiego PZPR.

Najsprawniejsi dyrektorzy terenowych prowincjonalnych oddziałów 
banku utrzymywali z reguły bliskie stosunki towarzyskie z sekretarzem 
Komitetu Miejskiego PZPR i z przewodniczącym miejscowej Rady Na
rodowej. Terenowe „kliki” (Daszkiewicz 1971, s. 21) wzajemnie popie
rających się kierowników składały się z reguły z sekretarza Komitetu 
Miejskiego PZPR, szefa Służby Bezpieczeństwa, przewodniczącego 
Rady Narodowej i dyrektora miejscowego oddziału Narodowego Banku 
Polskiego.

W materiałach Biura Studiów Organizacyjnych Centrali NBP (oso
biste archiwum autora) czytamy, jak starszy inspektor Rubaszewski, 
wzór fachowości i uczciwości, referuje wyniki badań przyczyny zwolnień 
paru dyrektorów terenowych oddziałów NBP na skutek ujemnej oceny 
ich pracy, dokonanej przez miejscowe Komitety Miejskie PZPR. Dyrek
torzy ci złożyli podania o rewizję decyzji do prezesa banku. „We wszyst
kich omawianych oddziałach stwierdziłem wysoki poziom pracy i wiel
ką sympatię personelu do zwolnionych dyrektorów. Przeprowadziłem 
wielogodzinne wywiady ze zwolnionymi dyrektorami, którzy wykazali 
wysoki poziom znajomości problematyki bankowej. Wszyscy zgodnie 
twierdzili, że negatywna opinia Komitetu Miejskiego PZPR o pracy 
oddziału nie ma merytorycznego uzasadnienia. Chodziło o to, że żaden 
z tych dyrektorów nie potrafił nawiązać bliskiego towarzyskiego kontaktu 
z kierownictwem komitetu. Dyrektorzy innych instytucji miejscowych 
organizowali od czasu do czasu spotkania z członkami egzekutywy 
komitetu miejskiego dla rzekomego omówienia jakichś problemów. Te 
»spotkania« kończyły się poczęstunkiem, suto zakrapianym alkoholem.



DZIEDZICTWO LUDOWEJ DEMOKRACJI

Dyrektorzy omawianych oddziałów NBP, poważni ludzie traktujący 
serio swoją pracę, nie czuli potrzeby takiej manipulacji. W dodatku 
trzech spośród nich oświadczyło, że nie mogą pić alkoholu ze względów 
zdrowotnych i to stanowiło ich słabą stronę w rozwoju kariery zawo
dowej. Opinie wszystkich zwolnionych dyrektorów są zbieżne”.

Dyrektor Biura Studiów Organizacyjnych przedstawił ustnie preze
sowi banku relację inspektora. Poruszony tą informacją prezes banku 
wydał decyzję dotyczącą stopniowego przeniesienia zwolnionych dyrek
torów do oddziałów w innych miastach, a następnie zreferował tę sprawę 
osobiście kierownikowi wydziału ekonomicznego Komitetu Centralnego 
PZPR z sugestią rozesłania do Komitetów Wojewódzkich dyrektyw 
dotyczących formy kontaktu kierownictwa Komitetów Miejskich z kie
rownictwem instytucji działających na ich terenie. Mimo obietnicy spo
rządzenia tego typu dyrektyw prezes banku nigdy nie otrzymał ich kopii.

Nomenklatura lat 40. i 50. w dużym procencie pochodziła z pierwsze
go pokolenia awansu społecznego, osób reprezentujących niski poziom 
kwalifikacji zawodowych i wyrobienia życiowego. Za przykład może tu 
posłużyć kompromitacja dyrektora departamentu Ministerstwa Finan
sów, w którego służbowym mieszkaniu przy ulicy Traugutta 3 przecho
wywana była w wannie świnią, źródło smrodu na całej klatce schodowej, 
przywieziona przez jego rodziców na Święta Wielkanocne. W Centrali 
NBP większość dyrektorów departamentów i biur pochodziło z awansu 
społecznego. Byli to ludzie po wyższych studiach, ale dopiero od niedaw
na adaptowani w środowisku miejskim, bez tradycji intelektualnej,
o ograniczonej skali zainteresowań kulturalnych, z całym psycholo
gicznym bagażem chłopskiej psychiki, której najbardziej istotnym ele
mentem był brak punktualności, swobodne traktowanie wagi czasu 
(Krall 1972). Faktem jest, że bardzo szybko integrowali się z osobami
o inteligenckim pochodzeniu, adaptując jednak w pierwszym etapie ujem
ne cechy, nie tracąc jednocześnie swoich kulturowych zahamowań.

Po przełomie polskiego Października 1956 roku, kiedy krytycznie 
oceniano niski poziom kwalifikacji nomenklatury, rozpoczął się okres 
rozwijania idei zarządzania przez wiedzę, nacisku na dalsze dokształ
canie się. Na przykład w wojsku ustalono, że oficerowie bez matury 
muszą ją zdobyć na kursach wieczorowych do 1960 roku pod groźbą 
zwolnienia z pracy. Rozpoczęta już pod koniec lat 50., początkowo jeszcze 
bardzo skromna, akcja korzystania ze stypendiów naukowych reno
mowanych fundacji amerykańskich -  Eisenhowera, Forda, Fulbrighta
-  oraz znaczne ułatwienia w międzynarodowych kontaktach z krajami 
kapitalistycznymi zaczęły odgrywać poważną rolę w zrozumieniu zna
czenia istoty wiedzy w zarządzaniu i spowodowały rozwój idei dosko
nalenia kadr.
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W 1961 roku we współpracy z ONZ-owską Międzynarodową Orga
nizacją Pracy (ILO) powstał naukowy Instytut Doskonalenia Kadr, 
podległy bezpośrednio Urzędowi Rady Ministrów, który organizował 
liczne kursy dla kadry kierowniczej i nawiązał współpracę z podobnymi 
instytutami we Francji (Fontainebleau) i Szwajcarii (Genewa). Dyna
mizm akcji doskonalenia kadr wyraził się nawet w latach 70. w postaci 
kursów organizacji i zarządzania dla ministrów, a minister obrony 
narodowej Wojciech Jaruzelski, niewątpliwie górujący swoim pozio
mem intelektualnym nad kadrą kierownictwa ministerstw, zorgani
zował na Poligonie Drawskim specjalne studia dla oficerów sztabu 
generalnego i specjalną wyjazdową sesję wykładów z zakresu teorii 
organizacji dla kierownictwa Ministerstwa Obrony Narodowej i Sztabu 
Generalnego. Ten trend szeroko się rozwijał. Powstała tendencja pisania 
prac doktorskich przez administracyjną kadrę nomenklatury, np. 
w Narodowym Banku Polskim w latach 60. już kilku dyrektorów od
działów operacyjnych uzyskało naukowy tytuł doktora.

W późniejszym okresie, począwszy od lat 60., amerykańska United 
States Information Agency rozpoczęła dynamiczną akcję organizowa
nia zarówno pobytów stypendialnych finansowanych przez poszcze
gólne amerykańskie fundacje naukowe, jak i projektów współpracy, 
np. w zakresie zarządzania przedsiębiorstwami (Gosende2 1972). Ta 
działalność miała swoje racjonalne tło polityczne -  rozszerzenia praw
dziwej wiedzy potędze USA, o pragmatyce kapitalistycznej ekonomii
i demokracji, osłabiającej wiarę w dogmaty diamatu i gospodarki cen
tralnie planowanej.

2 Robert Gosende -  w latach 70. sekretarz ambasady amerykańskiej w Warszawie, 
kierownik United States Information Agency. W 1971 roku opracowałem dla niego 
plan współpracy w zakresie nauk organizacji i zarządzania. Przewidywał on wspólne 
polsko-amerykańskie badania na temat zarządzania w skali mikroorganizacyjnej 
(planowanie), organizację polsko-amerykańskich konferencji naukowych i wymianę 
profesorów. Sformalizowany jawny plan miał być prowadzony przez Zakład Prakse
ologii PAN i Seton Hall Catholic University w New Jersey. Wobec braku akceptacji 
współpracy z katolickim uniwersytetem przez sekretariat wydziału pierwszego nauk 
humanistycznych PAN (kierowany przez prof. PAN, Jana Karczmarczyka) umowa 
została zawarta z SGPiS, której jedyny w Polsce bezpartyjny rektor, Wiesław Sadow
ski nie miał tego rodzaju zastrzeżeń. Później umowę tę, już z Fordham University 
w Nowym Jorku, realizował Wydział Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego do 
końca 1980 roku. Pierwsze wizyty profesorów polskich w Seton Hall University, gdzie 
dziekanem był dr Robert Senkier, były współfinansowane przez State Department 
USA Wydział Związku Radzieckiego i Europy Wschodniej, którego szefem była Afro- 
amerykanka z Chicago, nieźle mówiąca po polsku (uczyła się w szkole z większością Po
laków, których w Chicago liczono na ok. 800 tys. osób; humorystycznie mówiono, że jest 
to drugie po Warszawie polskie miasto).



DZIEDZICTWO LUDOWEJ DEMOKRACJI E S

Lata 70. to realizacja politycznej tezy I sekretarza KC PZPR 
Edwarda Gierka, związanej z „otwarciem na Zachód” (pierwsza wizyta 
sekretarza komunistycznej partii Edwarda Gierka w USA, trzy wizy
ty prezydenta USA w Polsce), likwidacja wiz do Finlandii, Austrii i Szwecji, 
możliwość legalnej letniej pracy dla polskich studentów w Szwecji, ma
sowe wyjazdy turystyczne do Jugosławii, kraju bardziej niż Polska 
otwartego dla cudzoziemców. Ukształtowała ona nową sytuację, w któ
rej kapitał intelektualny nomenklatury uległ istotnemu wzrostowi. 
Kształtowało się wyraźnie drugie pokolenie dzieci partyjnej nomen
klatury, którym stwarzano możliwości nauki za granicą i pierwszeń
stwa w uzyskiwaniu stypendiów amerykańskich fundacji. W okresie 
Polski Ludowej zagraniczny personel ambasad i konsulatów był dobie
rany pod kątem prokomunistycznej postawy społeczno-politycznej. 
Były to pozycje zastrzeżone dla nomenklatury, a więc stanowisk wy
magających zatwierdzenia przez właściwy Komitet Partyjny, w tym 
przypadku Wydział Zagraniczny Komitetu Centralnego. Regułą było 
również łączenie funkcji wicekonsula z zagranicznym agentem służby 
bezpieczeństwa. Dzieci tego licznego zagranicznego aparatu nomenkla
tury uczyły się i studiowały oczywiście w krajach pracy swoich rodziców; 
w ten sposób nabywały wysokich kwalifikacji, znajomości kultury za
granicznej i znajomości obcego języka, kształtując drugie pokolenie 
nomenklatury na wyższym poziomie intelektualnym.

Inna rzecz, że United States Information Agency przydzielała sty
pendia zdolnym partyjnym studentom, licząc na ich indoktrynację i przy
szłą pozycję państwową. W ten sposób kształtowała się nowa kadra 
nomenklatury, reprezentująca wysoki poziom wiedzy z biegłą znajomo
ścią języka angielskiego, lub i innych języków zachodnich, z licznymi 
koleżeńskimi, zagranicznymi kontaktami, również w krajach kapita
listycznych.

W efekcie tej polityki zarządzania przez wiedzę zwiększyła się też 
liczba wysoce wykształconej, a także o inteligenckim pochodzeniu kadry 
nomenklatury, na co wskazuje analiza struktury personalnej rządu PRL 
w połowie lat 80. (dane Biura Organizacji URM).

Rząd liczył 38 członków, z profesorem ekonomii Zbigniewem Messne
rem jako premierem, 7 dalszych członków było również profesorami 
uniwersytetów, 4 dyplomowanymi generałami armii. Wszyscy pozo
stali mieli też uniwersyteckie wykształcenie (ekonomiczne, wojskowe, 
prawnicze, polonistyczne, socjologiczne i medyczne). 14 ministrów miało 
pochodzenie inteligenckie, 24 -  robotnicze i chłopskie, 32 było członka
mi PZPR, 2 -  Zjednoczonego Stronnictwa Ludowego, 2 -  Stronnictwa 
Demokratycznego, 2 -  bezpartyjnych. Średni wiek ministrów to 57 lat.

W teoretycznym założeniu członkowie partii powinni być ludźmi 
w pełni akceptującymi jej ideologię i akceptującymi priorytet interesu
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uznawanej ideologii nad swoim własnym. Ta reguła Komunistycznej 
Partii Związku Radzieckiego oczywiście obowiązywała też w Polskiej 
Zjednoczonej Partii Robotniczej.

Fikcję organizacyjną tej zasady ujawniliśmy w badaniach przeprowa
dzonych w 1956 roku w Centrali Narodowego Banku Polskiego przeze 
mnie i mgr. Zbigniewa Ładosia (Kieżun 1996; 2006) dotyczących mo
tywacji wstąpienia do rządzącej PZPR pracowników Centrali NBP. 
W atmosferze odwilży październikowej 1956 roku, w specyficznych 
warunkach spontanicznej destalinizacji, podjętej przez samorzutnie 
powołany komitet pracowników banku, można było z wieloma człon
kami PZPR szczerze rozmawiać na temat ich motywów wstąpienia do 
partii i uzyskać anonimowe odpowiedzi na rozdaną ankietę. W sumie 
uzyskaliśmy opinie 84% członków PZPR Centrali NBP. Członkowie 
partii stanowili 18% załogi, w większości ludzie z wyższym, ukończonym 
albo nieukończonym wykształceniem, jedynie mała grupa pracowników, 
takich jak woźny, strażnik, pracownicy służby remontowej, nie miała 
średniego wykształcenia.

Niektórzy ankietowani bardzo szeroko tłumaczyli motywy swojej 
decyzji. Należał do nich prezes banku, minister Witold Trąmpczyński, 
uzyskując jednak moje solenne, osobiste zapewnienie o zachowaniu ich 
w tajemnicy. Po jego śmierci, już w wolnej Polsce, opisałem szczegółowo 
tę argumentację w tomie nowel, nie ujawniając jednak jego nazwiska.

Ostatecznie na podstawie badań ustaliliśmy, że istnieje 12 nastę
pujących grup motywacyjnych:
1. Racjonalni misjonarze -  ludzie akceptujący komunizm jako jedyną 

słuszną, naukową ideę sprawiedliwości społecznej, bazującej na na
ukowej podstawie materializmu dialektycznego („nie da się ukryć, 
że materializm dialektyczny jest jedyną naukową metodą wyjaśnia
jącą rozwój ludzkości; tylko na jego podstawie można zbudować 
autentycznie racjonalny system bezklasowego społeczeństwa, któ
rym nie będzie wyzysku człowieka przez człowieka”).

2. Misjonarze wierzący -  ludzie, którzy wierzą w komunizm jako słusz
ną ideologię; jest ona dla nich substytutem religii, w której czynnik 
racjonalny nie odgrywa ważniejszej roli („nie obchodzą mnie takie 
czy inne racjonalne argumenty, jestem po prostu za ideą równości
i sprawiedliwości społecznej”).

3. Tradycyjni lewicowcy -  przede wszystkim dawni członkowie Pol
skiej Partii Socjalistycznej (PPS) połączonej w grudniu 1948 roku 
z komunizującą Polską Partią Robotniczą, którzy nie akceptują me
tod i fundamentalizmu komunistów, ale są zgodni co do ostatecz
nych, strategicznych celów („zawsze byłem socjalistą, nie zgadzam 
się z agresywnością i brutalnością komunistów, ale dążymy do jed
nego celu”).
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4. Ludzie wrogo nastawieni do kapitalistycznej rzeczywistości, do 
bogactwa wąskiej grupy i eksploatacji masy biednych ludzi, mają
cy osobiste doświadczenia z okresu przedwojennego kapitalizmu 
w Polsce („trzeba pamiętać o największej tragedii społecznej nędzy
i beznadziejności masy bezrobotnych -  nie zapomnę nigdy tych lat 
szukania pracy w kapitalistycznej Polsce, teraz nie jest cudownie, 
ale wszyscy mają pracę i jakoś mogą żyć, a to jest zasługą partii”).

5. Ekonomiczni misjonarze, którzy nie akceptują komunistycznej 
ideologii materializmu dialektycznego, ale wierzą w wyższość sys
temu ekonomicznego: nacjonalizację, egalitaryzm ekonomiczny, 
bardziej sprawiedliwy podział dochodu narodowego. Niektórzy 
spośród nich pozostali w dalszym ciągu wierzącymi chrześcijanami
-  jeden z ankietowanych twierdził, że Jezus Chrystus był pierw
szym komunistą, walcząc o prawa biednych i uciśnionych, i został 
zgładzony przez zmowę kapitału żydowskiego i rzymskiego („nie 
mogę akceptować kapitalizmu z jego uwielbieniem dla pieniądza, 
z jego konsumpcjonizmem, z szacunkiem dla każdego, kto jest bogaty, 
z jednoczesnym wyzyskiem pracowników. To nie ma nic wspólnego 
ze sprawiedliwością społeczną i chrześcijańską hierarchią wartości”).

6. Narodowi patrioci -  ludzie, którzy nie akceptują marksistowskiej 
ideologii, ale chcą pracować dla dobra kraju na stanowiskach do
stępnych tylko dla członków PZPR („dobro mojej ojczyzny i pol
skiego społeczeństwa jest ważniejsze niż jakakolwiek ideologia, 
dziś jest komunizm, jutro go nie będzie, a Polska będzie zawsze”).

7. Konformiści, którzy zawsze dostosowują się do otoczenia („wszyscy 
moi koledzy należą do partii, to i ja muszę być razem z nimi”).

8. Ludzie nastawieni na osobisty sukces zawodowy w zakresie swojej 
specjalności („bez przynależności do partii nie mógłbym wykony
wać swojej pracy, która sprawia mi satysfakcję i jest jedyną moją 
specjalnością”).

9. Oportuniści („cóż ja mogę zrobić, chcę spokojnie pracować i dobrze 
wykonywać swoją pracę, a także awansować, muszę więc być człon
kiem PZPR. Nie zapominajcie też, że mam żonę i dwoje dzieci”).

10. Ludzie potrzebujący opieki (Jestem słaby, nie mam wysokich kwa
lifikacji, partia może mi pomóc w utrzymaniu się na moim stano
wisku”).

11. Karierowicze-arywiści, nastawieni tylko na osobistą karierę, cynicy, 
którzy zaakceptują każdą ideologię, jeśli udostępni ona im kierow
nicze stanowiska, zaszczyty i pieniądze (, jasne, że nie będąc człon
kiem partii, nie ma się szans na kierownicze stanowisko”).

12. Potencjalni kryminaliści, którym przynależność partyjna i związane 
z nią stanowisko kierownicze ułatwiały dokonanie nadużyć. Tej mo
tywacji nie znaleźliśmy wśród pracowników Centrali Banku, ale
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musiała ona być wyróżniona, bo największych nadużyć w oddzia
łach NBP w latach 1950-1990 dokonali aktywiści partyjni:
■ parę milionów złotych skradzionych z bankowych wpłat wieczo

rowych ze sklepów Trójmiasta padło łupem dyrektora oddziału 
NBP Nowy Port, członka egzekutywy gdańskiego Komitetu Wo
jewódzkiego PZPR;

■ kilkaset tysięcy złotych z osobistego, dyspozycyjnego konta pre
miera Cyrankiewicza zdefraudował dyrektor VIII Oddziału 
Miejskiego NBP Jasna 1, członek egzekutywy Warszawskiego Ko
mitetu PZPR, uprzednio szef personalny Centrali Banku i wy
kładowca szkolenia partyjnego;

■ w 1950 roku w czasie wymiany pieniędzy, nielegalnie przelał na 
swoje konto po korzystnym kursie pieniądze własne i niektórych 
członków partyjnego kierownictwa miasta, dyrektor Oddziału 
Dzierżoniów, aktywista partyjny, który demonstrował swoją 
wierność ideologii stalinowskiej, umieszczając, jako jedyny dy
rektor banku w Polsce, duży portret Stalina w swoim gabinecie;

■ spektakularną kradzież 10 milionów złotych w oddziale NBP 
w Wołowie na Śląsku zorganizował, przez podkop pod skarbiec, 
pierwszy sekretarz Podstawowej Organizacji Partyjnej PZPR 
tegoż oddziału;

■ główny księgowy Oddziału NBP Gniezno, członek egzekutywy 
Komitetu Miejskiego PZPR dokonał milionowych malwersacji, 
otwierając rachunek fikcyjnego przedsiębiorstwa, na który prze
lewał część zysków oddziału z kredytów udzielonych państwo
wym przedsiębiorstwom.

Częstotliwość tych przypadków doprowadziła do tego, że inspekto
rzy Wydziału Inspekcji i Kontroli, a później Biura Głównego Rewidenta 
NBP, przeprowadzając badania w oddziałach, w których popełniono 
jakieś nadużycia, rozpoczynali pracę od konfrontacji listy członków 
partii ze spisem pracowników w komórce, w której mogło powstać 
nadużycie.

W wyniku naszych badań stwierdziliśmy, że istnieją dwie podsta
wowe grupy motywów wstąpienia do partii:
■ ideowe, niekoniecznie identyczne z ideologicznymi założeniami PZPR 

(sześć pierwszych pozycji w klasyfikacji),
■ pozaideowe, związane jedynie z chęcią osiągnięcia indywidualnych 

korzyści (kolejne sześć pozycji w klasyfikacji).

Pierwotnie ustaliliśmy, że w Centrali Banku do pierwszej grupy 
można zaliczyć blisko 5% członków partii, ale paru „ideowych komuni
stów” jeszcze w okresie przed 1968 roku emigrowało do krajów kapita-
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listycznych. Jeden z nich, były szef agentury Ministerstwa Bezpieczeń
stwa, Naczelnik Wydziału Ochrony, dorobił się szybko wielkiego majątku 
w Chile (Kieżun 1997b). Stąd też realna liczba autentycznie ideowych 
komunistów zbliżyła się raczej do 3-4% członków PZPR.

Ankietowany przeze mnie Prezes Banku, Podsekretarz Stanu w Mi
nisterstwie Finansów Witold Trąmpczyński, darzący mnie osobistą 
sympatią i pełnym zaufaniem, pochodził z wielkoobszarniczej, wielko
polskiej rodziny ziemiańskiej. Był bratankiem senatora i przewodni
czącego Stronnictwa Narodowego w II RP. Studiował przed wojną 
w USA, a w czasie okupacji pracował w Banku Emisyjnym, powstałym 
po likwidacji przez okupanta Banku Polskiego, a kierowanym przez 
prof. Feliksa Młynarskiego, który uzyskał tajną zgodę premiera Wła
dysława Sikorskiego na pełnienie tej funkcji w okupowanym kraju. 
Witold Trąmpczyński po wojnie został wiceprezesem Narodowego 
Banku Polskiego, a w 1947 roku za cenę wstąpienia do Polskiej Partii 
Robotniczej objął funkcję prezesa NBP i podsekretarza stanu w Mini
sterstwie Finansów. Dobrze mnie znając i mając do mnie pełne zaufanie, 
zgodził się na głębsze wyjaśnienie swojej motywacji wstąpienia do partii, 
zastrzegając anonimowość, która, oczywiście, już dawno przestała grać 
jakąkolwiek rolę. Zanotowana, ale nieautoryzowana wypowiedź, przed
stawiała się następująco (Kieżun 1997b, s. 140):

„Jesteśmy w określonej sytuacji geopolitycznej, której wbrew zna
nemu powiedzeniu Charles’a de Gaulle’a, nie możemy zmienić. Faktem 
jest, że Zachód ofiarował nas Związkowi Radzieckiemu. Jesteśmy 
w sferze wpływów radzieckich dlatego, że trzeba było zapłacić Związ
kowi Radzieckiemu za daninę krwi w II wojnie światowej. Rooseveltowi 
też zależało na powojennej współpracy ze Stalinem w akcji dekoloni- 
zacji, a więc likwidacji imperium brytyjskiego, kontynuacji rozpoczętej 
w XVIII wieku rewolucją amerykańską. Jałta jest faktem i to na wiele 
lat. Co można zrobić w tej sytuacji? Buntować się? Wiemy bardzo do
brze, jak skończyła się akcja poAK-owskiej partyzantki i WIN-owskiej 
próby organizowania antykomunistycznego podziemia. A więc nie 
konfrontacja, a tylko praca, praca, praca. Polska to prymitywny kraj 
rolniczy, który teraz ma szansę na rozwój gospodarczy. Trzeba zbudo
wać przemysł, radykalnie zmienić strukturę zatrudnienia, nauczyć 
ludzi pracować w przemyśle, a wówczas nasz kraj będzie liczącym się 
partnerem. Jesteśmy bardzo zdolni, ale brakuje nam tradycji pracy 
przemysłowej, pracy zespołowej, brakuje nam tej dyscypliny pracy, 
która cechuje kraje rozwinięte. To wszystko jest do osiągnięcia teraz 
w systemie socjalistycznym, pod warunkiem, że wśród kadry kierow
niczej będą ludzie naprawdę wykształceni, ludzie o szerokich horyzon
tach umysłowych. Mamy tu jasną alternatywę -  albo tępi, prymitywni 
kierownicy, którzy nie potrafią wykorzystać tej szansy, jaką daje
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program szybkiej industrializacji, albo kierownicy wykształceni, kie
rownicy z perspektywą, którzy zdołają w ramach tego systemu stworzyć 
coś obiektywnie sprawnego. Stawiany jest jednak argument, że w so
cjalizmie istnieje jedność polityki i ekonomii, że ten sprawny kierownik
i robotnik musi wierzyć w geniusz Stalina, w naukowość marksizmu- 
leninizmu, odrzucić cały dorobek naszej zachodniej i chrześcijańskiej 
kultury i przyjąć nawyk, wierzenia i postawy odmiennej tradycji bi- 
zantyjsko-mongolskiej. Moim zdaniem każdą strukturę organizacyjną 
można nasycić swoją treścią kulturową. Polska komunistyczna może 
być naprawdę Polską, jeśli kadra kierownicza będzie autentycznie na
sza. My tkwimy głęboko korzeniami w kulturze zachodniej i nie grozi 
nam rusyfikacja kulturowa, a, wprost przeciwnie, mamy szanse na 
rozszerzenie naszego etosu na Wschód. Zadziwiająca jest fascynacja 
polskością Rosjan z pokrewnych instytucji finansowych. Duża część 
najwyższego kierownictwa Gosbanku przyznaje się do polskiego po
chodzenia, to ich jakoś nobilituje. Właśnie w tej sferze kulturowego 
oddziaływania widzę naszą szansę. Nawiasem mówiąc, była to kon
cepcja Romana Dmowskiego, który sądził, że połączenie ziem polskich 
pod jednym rosyjskim zaborem może doprowadzić do swoistej »poloni- 
zacji« kultury Rosji. Sądzę, że moja koncepcja jest zgodna z polską 
racją stanu. Jest to konstrukcja myślowa, która występuje dopiero na 
wysokim szczeblu kierownictwa. Kierownik musi rozważać wszystkie 
pro i contra, wartościować poszczególne metody działania i wybierać 
najsprawniejsze. Ich ocena moralna odbiega nieraz od zasad podsta
wowej moralności. Ostatecznie wszystkie potęgi świata kierowały się 
tą zasadą. Funkcjonuje tu wiele strategii, np. wybór mniejszego zła, 
proporcja kosztu moralnego w stosunku do efektu, czy nawet skala 
krzywdy mniejszości w stosunku do zysku większości”.

Swoistym sprawdzianem fikcji ideologicznej członków partii o pro
filu marksistowsko-leninowskim, ze zdecydowanie wrogim stosunku 
do każdej religii, której prototyp w ZSRR doprowadził do zamordo
wania tysięcy zakonników i księży wszystkich obrządków, a w Polsce 
prowadzącej wyrafinowaną walkę z Kościołem, nie cofając się nawet 
w okresie poststalinowskim do mordowania księży, są dane dotyczące 
liczby wierzących w Polsce. Profesor Marek Ziółkowski (1985), prezes 
Polskiego Towarzystwa Socjologicznego w latach 80., podaje, że: „94% 
dzieci jest chrzczonych, ze 100 cywilnych ślubów 84 jest powtarzanych 
w kościele, 97% ceremonii pogrzebowych jest odprawianych w ceremo
niale religijnym, 60% Polaków jest »dominikanami« (uczęszczającymi 
do Kościoła w niedzielę), 85% paschantami (spowiadającymi się i przy
stępującymi do komunii świętej przynajmniej raz do roku), ogółem 85% 
ludności w Polsce deklaruje się jako wierzący, 5% jest ateistami, a 10%



DZIEDZICTWO LUDOWEJ DEMOKRACJI

indeferentnymi w stosunku do religii”. W 2005 roku OBOP okreśał liczbę 
ludzi wierzących w Polsce na 95% populacji.

W wywiadzie udzielonym przez ówczesnego I sekretarza KC PZPR 
generała Wojciecha Jaruzelskiego redaktorowi francuskiego dziennika 
„Le Monde” w marcu 1986 roku czytamy: „mogę oświadczyć, że nawet 
w naszej partii liczba wierzących jest niemała” (Jaruzelski 1986). Jakub 
Karpiński w swoim dziele o komunizmie w Polsce ocenia, że wierzących 
członków partii było 63% (Karpiński 2006).

Materializm dialektyczny, ideologiczna podstawa PZPR, jest za
przeczeniem chrześcijańskiej, spirytualistycznej filozofii. Nie można 
więc na serio być jednocześnie autentycznym marksistą i spirytualistą
-  wierzącym katolikiem. Strategia kierownictwa komunistycznej par
tii tolerowała ten stan rzeczy w stosunku do szeregowych członków 
partii o niskim poziomie wykształcenia, licząc na efekt ich stopniowej 
indoktrynacji. Wierzący członkowie partii o motywacji jednej z wymie
nionych wyżej grup utrzymywali konspiracyjny kontakt z Kościołem, 
uczęszczając na nabożeństwa w odległych od swego miejsca zamieszka
nia kościołach i uczestnicząc w różnego rodzaju ceremoniach (chrzciny, 
śluby), niejednokrotnie w nocy, przy zachowaniu pełnej tajemnicy przez 
świadków i księży.

W latach 60. jeden z wybitnych bankowych fachowców, dyrektor 
departamentu w Centrali Narodowego Banku Polskiego Wacław Bo
ratyński, którego motywacją wstąpienia do PZPR była chęć utrzyma
nia się na stanowisku dającym mu pełną satysfakcję i której zadania 
realizował w niezwykle sprawny sposób, czyniąc również wiele dobrego 
swoim podwładnym, został zauważony przez kogoś, gdy modlił się na 
niedzielnym nabożeństwie w podwarszawskiej miejscowości, z dala od 
swego miejsca zamieszkania. Doniesiono o tym sekretarzowi partii 
w banku. Wezwany przez egzekutywę partii uczciwie oświadczył, że jest 
wierzącym katolikiem i przedstawił prawdziwą motywację wstąpienia 
do partii. Po długich deliberacjach nie wyrzucono go z partii, ale zobo
wiązano do uczestniczenia w centralnym kursie szkolenia ideologicz
nego, zakładając, że jako inteligentny człowiek przekona się, iż wiara 
w Boga nie ma racjonalnego uzasadnienia i że stworzenie mitu religijnego 
jest instrumentem utrzymania władzy przez światową plutokrację. 
Ostatecznie zdał egzamin z tego kursu i pozostał na swoim stanowisku 
do czasu odejścia na emeryturę. Spotkałem go już jako emeryta i wów
czas ujawnił mi, z widoczną satysfakcją, że spowiadając się z całego 
incydentu wybitnemu, znanemu warszawskiemu jezuicie, dostał roz
grzeszenie.

W świetle wyników przedstawionych badań uzasadniona wydaje się 
opinia, że ogromna większość członków PZPR nie była związana ideowo
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ze swoją formalną przynależnością. Była to raczej grupa wspólnych 
interesów, motywowana perspektywą osobistych korzyści, jakie dawała 
przynależność do tej organizacji i wzajemna solidarna pomoc w ramach 
uformowanej towarzyskiej wspólnoty.

Linia Służby Bezpieczeństw a i inne linie

Drugą, równoległą, hierarchiczną linią zarządzania państwem była 
Służba Bezpieczeństwa, powiązana różnymi formami funkcjonalnej 
współpracy z podobną służbą w ZSRR, mającą za zadanie ujawnianie 
i zwalczanie wszelkich wrogich budowie socjalizmu działań. Do 1955 roku 
funkcjonowało Ministerstwo Bezpieczeństwa Publicznego, kierujące 
strukturą terenowych wojewódzkich, powiatowych i gminnych urzędów 
Służby Bezpieczeństwa. Podobnie jak w strukturze partii komunistycz
nej (PZPR) istniały również w większych państwowych centralnych 
i terenowych jednostkach organizacyjnych (administracyjnych, finan
sowych, gospodarczych) tzw. wydziały (działy, komórki) ochrony, funk
cjonalnie podległe albo bezpośrednio ministerstwu, albo terenowym 
jednostkom resortu bezpieczeństwa (zob. Kieżun 1996; 1997).

Wydział Ochrony Centrali Narodowego Banku Polskiego składał 
się z trzech pracowników: kierownika i dwóch pracowników sekreta
riatu. Wiadomo było, że w rzeczywistości są to funkcjonariusze Mini
sterstwa Bezpieczeństwa Publicznego, delegowani do banku i jedynie 
formalnie podporządkowani wiceprezesowi banku generałowi Jaku
bowi Prawinowi, odpowiedzialnemu za politykę personalną banku. 
Naczelnik towarzysz Dines często kontaktował się z dyrektorem De
partamentu Personalnego; odwiedzając go w jego gabinecie, również 
niejednokrotnie odwiedzał biuro etatowego sekretarza Podstawowej 
Organizacji Partyjnej PZPR. Te kontakty były powszechnie znane 
wśród załogi Centrali. Naczelnik Dines wzywał wytypowanych przez 
siebie pracowników. Telefon z jego sekretariatu -  „Tu wydział Ochrony, 
proszę się zgłosić do Naczelnika Wydziału” -  budził poważne zaniepoko
jenie. Wiedziano już dobrze, że parokrotnie wzywani byli później często 
zwalniani z pracy. Wezwanego pracownika naczelnik Dines sadzał przy 
stojącym w jego gabinecie dużym stole i siadając z drugiej strony, zadawał 
pytania. Czasem demonstracyjnie odpinał od pasa i wyciągał z pod 
marynarki pistolet i kładł go na stole. Jego typowe pytanie brzmiało: 
„Wasz życiorys od 1 września 1939 roku?”. Następnie kazał go powtó
rzyć, czasem parę razy, stale robiąc notatki, a później zadawał pytania 
szczegółowe, dotyczące faktów z życiorysu czy rozbieżności między ko
lejnymi jego wersjami, szczególnie interesując się okresem wojennym.
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Takie przesłuchiwania czasami powtarzały się, stwarzając atmosferę 
zagrożenia, lęku i świadomości podporządkowania. W paru znanych 
powszechnie przypadkach obok niego w przesłuchaniu brał udział de
legat zewnętrznej Służby Bezpieczeństwa. Inna metoda polegała na 
odwiedzaniu gabinetów naczelników wydziałów, niektórych dyrekto
rów departamentów, a także pokoi szeregowych pracowników. Po 
przywitaniu się zajmował siedzące miejsce i po uprzedzeniu: „Nie 
przeszkadzajcie sobie” w milczeniu ich obserwował. Czasami brał do 
ręki jakiś leżący na biurku dokument czy agendę i przeglądając je, 
pytał np.: „A ten numer telefonu do kogo należy?” albo: „Co to było za 
zebranie, którego godzina była przez was zanotowana?”. Wydział Ochro
ny zorganizował również siatkę tajnych współpracowników składają
cych meldunki ze swoich obserwacji dotyczących postawy ich kolegów. 
Takim agentem była Gienia D., moja sekretarka w okresie, kiedy peł
niłem funkcję zastępcy naczelnika wydziału, która w zaufaniu ujawniła 
mi ten fakt, prosząc o pomoc w redagowaniu swoich meldunków o moim 
zachowaniu, moich kontaktach personalnych i wyrażanych opiniach, 
ponieważ mając jedynie podstawowe wykształcenie, nie potrafiła sama 
ich formułować, a będąc samotną matką dwojga małych dzieci, szan
tażowana przez naczelnika Dinesa nie może narazić się na wyrzucenie 
z pracy. W ten sposób przez bez mała 14 miesięcy pisałem dla tej tajnej 
współpracowniczki odpowiednio sprytnie zredagowane okresowe krót
kie meldunki na siebie samego, które ona przepisywała i składała naczel
nikowi Wydziału Ochrony jako swoje własne, a mój brudnopis natych
miast spuszczała z wodą w toalecie (Kieżun 1997b, s. 107).

W okresie „odwilży” polskiego Października 1956 roku i spontanicz
nego powołania pracowniczego Komitetu Destalinizacji Banku (Kie
żun 1996) ujawniono akta Departamentu Personalnego. Okazało się, 
że Wydział Ochrony we współpracy z Departamentem Personalnym 
i etatowym sekretarzem Podstawowej Organizacji Partyjnej opraco
wał terminowy plan wyrzucenia z pracy w banku następującej grupy 
ludzi: byłych żołnierzy AK-owskiego wojennego podziemia, byłych żoł
nierzy Armii Polskiej na Zachodzie, pracowników mających rodzinę czy 
znajomych w państwach kapitalistycznych, osób podejrzanych o ukrywa
nie swojego pochodzenia, praktykujących katolików i oczywiście osób 
określonych jako niepewne politycznie, w tym także niektórych człon
ków PZPR należących kiedyś do Polskiej Partii Socjalistycznej. Byłem 
przewidziany do zwolnienia w 1958 roku z adnotacją: „AK, powsta
niec warszawski”. Ujawniono również, że na skutek donosu Wydziału 
Ochrony skazano na 2 lata więzienia pracownicę jednego z wydziałów 
centrali za opowiedzenie następującego kawału: „Prezydent Bierut 
wraca z wizyty u generalissimusa Stalina w Moskwie. Witający go na
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lotnisku premier Cyrankiewicz pyta: »Towarzyszu, dlaczego macie tak 
czerwone, jakby zakrwawione usta?«. Bierut przegląda się w lusterku 
i mówi: »0, cholera, nie wiedziałem, że towarzysz Stalin ma hemoroidy«”.

Bezpośrednia, widoczna aktywność Służby Bezpieczeństwa w za
kładzie pracy, przy jednocześnie rozchodzących się szybko poufnych 
informacjach o okrutnych metodach śledztwa w więzieniach, łatwości 
oskarżenia o niepopełnione czyny czy wrogą postawę, informacje pra
sowe o ostrych wyrokach w pozornie politycznych sprawach, znane 
trudności ze znalezieniem zatrudnienia w Warszawie dla wyrzuconych 
z pracy, deportacje na prowincję z Warszawy rodzin osób skazanych, 
to wszystko stwarzało atmosferę zagrożenia i kształtowało postawy pod
porządkowania i zdyscyplinowania we wszelkich politycznych oficjal
nych manifestacjach.

Jednocześnie ta strategia permanentnego zastraszania kształtowała 
solidarność zespołu ludzi mających do siebie zaufanie. W środowisku 
zawodowym wiedziało się, z kim można śmiało rozmawiać, a przed kim 
należy być bardzo ostrożnym. Ten swoisty instynkt samozachowawczy 
był być może genetycznie zakodowany w psychice narodu, który przeżył 
zabory, okupacje niemiecką i radziecką.

Wydział Ochrony został zlikwidowany wraz z likwidacją w 1955 roku 
Ministerstwa Bezpieczeństwa Publicznego i przekazaniem jego funkcji 
Ministerstwu Spraw Wewnętrznych i Milicji Obywatelskiej. W ramach 
Milicji Obywatelskiej zastępca lokalnego komendanta Milicji został 
szefem lokalnej Służby Bezpieczeństwa, mającej na celu walkę z „anty- 
rewolucyjną, antysocjalistyczną i wrogą akcją w stosunku do ludowej 
demokracji”. Podobnie jednak jak dawniej każda państwowa jednostka 
administracyjna, naukowa, szkolna, gospodarcza miała swego „opie
kuna”, pracownika aparatu bezpieczeństwa.

Opiekun kontaktował się co pewien czas z kierownictwem danej in
stytucji: dyrektorem, jego zastępcami, niższym personelem kierowni
czym, z wybranymi szeregowymi pracownikami, a także z sekretarzem, 
egzekutywą Podstawowej Organizacji Partyjnej i ze służbą personalną, 
zbierając informacje zarówno o postawie politycznej załogi, jak i o po
stępach w realizacji planów działania. Informacje te były oczywiście 
notowane przez funkcjonariuszy SB i umieszczane w różnych zbiorach 
merytorycznych, a także w tzw. personalnych teczkach respondentów. 
W ten sposób coraz większa liczba osób była objęta wewnętrzną ewi
dencją SB.

Obok tej formy nadzoru politycznego istniały duże zespoły tajnych 
współpracowników, których można było podzielić na podejmujących 
samoistnie decyzję wykonywania tego typu wywiadowczej pracy, i na 
tych, których do tego zmuszono, stosując nieraz bardzo wyrafinowane 
i okrutne metody szantażu i przymusu moralnego. Stefan Bratkowski



DZIEDZICTWO LUDOWEJ DEMOKRACJI

(2005), honorowy przewodniczący Związku Dziennikarzy Polskich, 
pisze, że „nie dowiedzieliśmy się od Instytutu Pamięci Narodowej o cy
wilizacji Służby Bezpieczeństwa. A przecież odbywała ona operatywki, 
niby-narady technologiczne, jak zamordować księdza, czy wyrzucić 
może z pociągu, czy zatłuc, czy spowodować wypadek samochodowy. 
Nie wiemy, jak i za co awansowano, jakich uczono technik zastrasza
nia delikwentów, żeby mówili lub dali się obrócić w konfidentów, jak 
porwać z ulicy człowieka do swego wozu, jak wywieźć do lasu i potrzy
mać przywiązanego do drzewa pod pistoletem, jak rozkręcić koło w sa
mochodzie, jak podpalić mieszkanie na pierwszym piętrze, jak założyć 
podsłuch, zainstalować »pluskwę«, jak straszyć rodzinę telefonami 
w rodzaju »już go mamy, dół z wapnem przygotowany«, albo »jesteśmy 
tuż za córeczką, długo będziecie jej szukali i nie znajdziecie^’. Dalej pisze
0 radzieckiej metodzie krępowania rąk za plecami aresztowanej ofiary, 
zastosowanej w przypadku do księdza Popiełuszki. Opis „technologii” 
działań Służby Bezpieczeństwa przedstawiony przez Bratkowskiego 
należałoby uzupełnić o metody śledztwa polegające na sadzaniu deli
kwenta na odwróconej nodze krzesła, przetrzymywaniu rozebranego 
przez wiele godzin w zimnej wodzie (w okresie stalinowskim nazywało 
się to „czekaniem na Andersa”), okrutnym, bezlitosnym biciu, przesłu
chiwaniu kilkanaście godzin na stojąco, oślepianiu w czasie wielogodzin
nych przesłuchań silnym światłem reflektorów bezpośrednio skierowa
nych na delikwenta itd. Ten repertuar terroru fizycznego i psychicznego, 
znany z okresu stalinowskiego, wrócił do praktyki w latach 80. podczas 
walki z solidarnościowym podziemiem.

Kolejną bezpośrednio uzależnioną grupą byli ludzie tzw. kontaktu 
operacyjnego, z reguły osoby odnotowane w jakichś ewidencjach apara
tu bezpieczeństwa ze względu na przynależność do wyżej wymienionych 
grup pracowników przewidzianych do zwolnienia z pracy w Centrali 
Narodowego Banku Polskiego. Ci ludzie byli okresowo wzywani, inwi
gilowani, niejednokrotnie pytani o opinię o bieżących wydarzeniach
1 o swoich znajomych. Przedmiotem zainteresowania i obserwacji był 
również szereg osób bezpośrednio nieprzesłuchiwanych, ale będących 
obiektem stałej inwigilacji, tzw. figuranci, np. członkowie redakcji 
„Tygodnika Powszechnego”, śledzeni za pomocą aparatury podsłucho
wej i obserwowani przez tajnych agentów znajdujących się w kręgu ich 
działalności redakcyjnej.

Wszystkie te osoby, a więc zarówno tajni agenci, wytypowani kan
dydaci na tajnych agentów, ludzie incydentalnie czy systematycznie 
wzywani na „rozmowy ostrzegawcze”, ludzie tzw. kontaktu operacyjnego, 
ludzie poddani systematycznej obserwacji, tzw. figuranci, byli oznaczani 
pseudonimami oraz zestawem cyfr i mieli zakładane tzw. teczki, w któ
rych gromadzono materiały na ich temat.
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Do tego zespołu ludzi należy dodać jeszcze kilkadziesiąt tysięcy żoł
nierzy antyniemieckiego podziemia, repatriowanych z obozów radziec
kich AK-owców, a także tysiące partyzantów poAK-owskiego podzie
mia, ujawniających się w ramach powojennej akcji amnestii w 1947 
roku. Również duży procent osób wyjeżdżających służbowo za granicę 
był nakłaniany do podpisywania tzw. instrukcji wyjazdowej; niektóre 
wytypowane osoby powracające z podróży zagranicznej nakłaniano 
też do składania sprawozdań z pobytu.

Pewna grupa działaczy antykomunistycznych była poddana stałej 
obserwacji przez agentów notujących każdy ich krok. W działalności 
aparatu bezpieczeństwa stosowano również technikę kontroli przez 
podsłuch rozmów telefonicznych, podsłuch zainstalowany w mieszkaniu, 
podsłuch laserowy, ukryte fotografowanie, kontrolę korespondencji, 
ewidencję treści wykładów uniwersyteckich, wystąpień naukowych, 
kompletowanie opublikowanych artykułów.

Wszystkie te czynności były starannie, biurokratycznie ewidencjo
nowane w indywidualnych teczkach każdej osoby współdziałającej i in
wigilowanej -  bezpośrednio i pośrednio. Według ustnie mi przekazanej 
kalkulacji prezesa Instytutu Pamięci Narodowej prof. Leona Kieresa 
tych teczek musiało być około 1,5 miliona, jednak biorąc pod uwagę, 
że samych repatriowanych z obozów radzieckich żołnierzy AK było oko
ło 60 tys. osób, a wywiad komunistycznej Armii Ludowej i agentury 
NKWD już w okresie okupacji rejestrował żołnierzy AK, to prawdopo
dobnie ta liczba jest za mała. Stefan Bratkowski (2005) pisze też, że 
funkcjonariusze bezpieki „byli inteligentni inaczej, kształceni w szka
lowaniu i kłamstwie. Jak będziemy chcieli, to nawet Wałęsa okaże sie 
naszym człowiekiem (pomniejsi bohaterowie tym bardziej)”.

Biurokratyczna dokumentacja była prowadzona w sposób bardzo 
prymitywny -  drukowana na papierowych stronach. Część tej dokumen
tacji skopiowano jednak na mikrofimach. Metody działania aparatu 
bezpieczeństwa ulegały zmianom. Pierwszy „stalinowski” etap -  do roku 
1956 -  charakteryzował się niezwykłym okrucieństwem prowadzonych 
śledztw, dorównującym okrucieństwu niemieckiego gestapo i radziec
kiego NKWD i KGB. Ujawnienie tych metod w Radiu Wolna Europa 
przez pułkownika Józefa Światło, który uciekł do Berlina Zachodniego, 
przełom 1956 roku, aresztowanie i skazanie dyrektorów Ministerstwa 
Bezpieczeństwa Publicznego Józefa Różańskiego i Anatola Fejgina, 
spowodowały pewne zhumanizowanie metod stosowanych w procedu
rze więziennej, ale również przyczyniły się do rozwoju działalności taj
nych agentów i stosowania różnych wyrafinowanych metod szantażu. 
W okresach buntów robotniczych wracano jednak do brutalnych metod 
przemocy fizycznej, takich jak ścieżka zdrowia, stosowana w Radomiu
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w 1977 roku i metod wyżej opisanych przez Bratkowskiego szeroko 
stosowanych w latach 80.

W XXI wieku okazało się, że ocalało nie więcej niż 10-15% teczek, 
które jednak nie stanowią w pełni wiarygodnego materiału historycz
nego. W wielu konkretnych przypadkach okazało się, że meldunki były 
tzw. fałszywkami, sporządzanymi przez nieuczciwych pracowników 
Służby Bezpieczeństwa dla popisania się swoją aktywnością, uzyska
nia odpowiedniego wyróżnienia, awansu i nagrody (Bratkowski 2005; 
Morawski 2005). Maciej Łukasiewicz (2005) pisze: „Mogłem wreszcie 
w tym tygodniu obejrzeć -  po pół roku starań -  swoje dwie teczki -  
meldunki kapusiów w sześćdziesięciu procentach były kłamstwem, 
konfabulacją i wytworem ich wyobraźni”. Jerzy Morawski (2005) na
tomiast pisze: „Gen. Czesław Kiszczak, szef MSW, wydał rozkaz, by 
każdy funkcjonariusz zwerbował i prowadził co najmniej 10 agentów. 
Armia konińskich esbeków rzuciła się do werbunku -  twierdzi major 
Ryszard R Funkcjonariusze, siedząc za biurkami, pisali sążniste ra
porty, meldunki, notatki z wymyślonych spotkań z agentami. Zakładali 
fikcyjne sprawy operacyjne, fikcyjne rozpracowania itd. Konfabulowali, 
bo za to były awanse i pieniądze. Ryszard R wyssał z palca wszystko, co 
napisał o pani Bożenie, do czego przyznał się publicznie”.

Arcybiskup Józef Życiński (2005) pisze o absurdalnej nobilitacji SB: 
„W 25 lat po robotniczych strajkach, które przyniósł polski wiatr od 
morza, doczekaliśmy się bezprecedensowej nobilitacji SB. Nie uwie
rzyłbym nigdy, gdyby ktoś 20 lat temu powiedział mi, że w moralnej 
ocenie działaczy opozycji główną rolę będą odgrywać opinie funkcjo
nariuszy Służby Bezpieczeństwa. Tymczasem odwołanie właśnie do 
nich odnajduję w komentarzach podnoszących zapiski funkcjonariuszy 
do rangi najwyższego kryterium prawdy”.

Personel aparatu bezpieczeństwa, początkowo w większości o niskim 
poziomie wykształcenia, ale o daleko idącym stopniu komunistycznego 
indoktrynowania, był intensywnie szkolony, również przez instrukto
rów radzieckich, których zespół, biegle mówiący po polsku, urzędował 
w gmachu MSW w Warszawie. W latach 70. przyjęto metodę stosowaną 
już od dawna w ZSRR, polegającą na angażowaniu do pracy najzdol
niejszych absolwentów wydziałów prawa, socjologii, psychologii, eko
nomii i politologii, którym proponowano bardzo atrakcyjne warunki 
płacowe i bytowe. W ten sposób podnosił się kapitał intelektualny kadry, 
ale poziom ideologiczny prawdopodobnie niezbyt różnił się od poziomu 
innych partyjnych zespołów zawodowych.

Mirosław Chojecki (2005) po dokonaniu analizy otrzymanych blisko 
4000 stron 10 tomów akt Ministerstwa Spraw Wewnętrznych (kryp
tonim „Komitet”) pisze: „Całość tych dokumentów robi przygnębiające
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wrażenie. Nie chodzi nawet o to, że SB starała się wszystko kontrolować, 
że była obecna w redakcjach periodyków, w Sejmie, we wszystkich 
zakładach pracy. Chodzi raczej o nieudolność tych służb (...) Funkcjo
nariusze nie potrafili kojarzyć faktów i wyciągać wniosków na ich 
podstawie (...) Myślę, że jest to główna przyczyna, dla której opozycja 
lat 70. i 80. mogła istnieć, działać i się rozwijać. Służba Bezpieczeństwa 
w PRL była tak samo nieudolna jak cała ówczesna władza”.

Dalsza równoległa hierarchiczna linia urzędów administracji pu
blicznej obejmująca wojewódzkie i gminne rady narodowe była również 
powiązana więzami służbowymi i informacyjnymi zarówno z linią 
partii, jak i linią Służby Bezpieczeństwa i nadzorowana przez Prze
wodniczącego Rady Państwa, również członka biura politycznego.

Zarządzanie działalnością gospodarczą podporządkowane było 
członkowi Biura Politycznego, premierowi kierującemu poważnie roz
budowanym rządem PRL.

Zarządzanie gospodarcze było również terenem pozornego działania 
równoległej linii hierarchicznej związków zawodowych. Przewodniczący 
Centralnej Rady Związków Zawodowych był członkiem Biura Politycz
nego. W dalszej pionowej strukturze występowały Wojewódzkie Rady 
Związków Zawodowych i dalej już Rady Miejscowe w poszczególnych 
jednostkach administracyjnych i przedsiębiorstwach. Były one nadzo
rowane przez poziome równoległe linie terenowych i lokalnych Komi
tetów Partyjnych i Służby Bezpieczeństwa. Dalsza pionowa struktura 
kierowana przez członka Biura Politycznego PZPR, hierarchiczna linia 
struktury wojska, również była poziomowo nadzorowana przez lokalne 
urzędy partyjne i Służby Bezpieczeństwa.

Niezaw odność system u rezerw ow ych linii hierarchicznych

System ten, nastawiony jednoznacznie na pełne podporządkowanie 
wszystkich struktur zarządzaniu Biuru Politycznemu Partii, jednocześ
nie zapewniał utrzymanie władzy w rękach członków partii. Wszystkie 
bowiem linie byty kierowane na wszystkich szczeblach przez członków 
partii, którzy obok podporządkowania służbowego byli poddani dyscy
plinie partyjnej. Konstrukcja tego modelu nawiązywała do konstytucji 
radzieckiej, która mówi o zachowaniu władzy rewolucyjnej. W Polsce 
ta idea została wyrażona przez Władysława Gomułkę, który oświad
czył, że „zdobytej władzy nigdy nie oddamy” . Struktura równoległych 
rezerwowych linii zarządzania, kierowanych na wszystkich swoich 
szczeblach przez członków partii, zapewniała realizację tego postulatu 
zgodnie z prawem teorii systemu dotyczącej niezawodności systemu.
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Niezawodność jest jedną z cech prakseologicznej sprawności; oznacza 
pełną zgodność funkcjonowania systemu zgodnie z jego celem (Mły
narski 1974; Kieżun 1991). Hierarchia pionowych równoległych linii 
władzy odpowiada znanemu w teorii systemów układowi równolegle 
sprzężonych elementów rezerwowych. Elementy rezerwowe włączają 
się natychmiast do działania w przypadku awarii któregokolwiek ele
mentu. Jeżeli więc system składa się z n elementów równolegle sprzę
żonych w sposób alternatywny o odpowiedniej niezawodności pl... p2... 
p3... pn, a o zawodności każdego elementu 1 -  p, to prawdopodobień
stwo Q, że wszystkie elementy zawiodą, jest równa iloczynowi:

Q = (1 -  pl)(l -  p2)(l -  p3) ... (1 -  pn)

Stąd niezawodność całego systemu:

P = 1 -Q

Możemy więc stwierdzić, że niezawodność systemu składającego się 
z odpowiedniej liczby elementów rezerwowych równolegle sprzężonych 
jest równa prawdopodobieństwu, że nie zawiodą wszystkie elementy. Wy
starczy, żeby jeden element nie zawiódł, a nie zawiedzie cały system.

Historyczna praktyka wykazała trafność tego prawa. W wyniku straj
ku w Gdańsku w 1980 roku nastąpiła awaria linii hierarchicznej Partii. 
Ustąpił I sekretarz KC PZPR Edward Gierek, a na jego miejsce przy
szedł szef horyzontalnej rezerwowej linii bezpieczeństwa Stanisław 
Kania. W ten sposób nastąpiła wymiana pierwszeństwa linii hierarchicz
nej, ale obejmującej również zestaw nomenklatury partyjnej. Linia 
Służby Bezpieczeństwa uległa dalszej awarii w okresie dynamicznego 
rozwoju zalegalizowanego w 1981 roku Niezależnego Związku Zawo
dowego „Solidarność”.

W związku z tym do władzy doszła następna „linia wojska”, kierowa
na przez generała Wojciecha Jaruzelskiego, wprowadzając stan wojenny 
i kierowanie działalności państwa przez komisarzy wojskowych przy 
delegalizacji Solidarności i internowaniu jej kadry kierowniczej. Dal
sza zmiana to połączenie linii wojska z linią partii; generał Jaruzelski 
zostaje również pierwszym sekretarzem partii. Awaria dwóch zjedno
czonych linii rezerwowych wojska i partii doprowadza do decyzji po
dzielenia się władzą z solidarnościową podziemną opozycją. Awaria 
programu gospodarki planowej uzasadnia formalną likwidację makro- 
systemu PZPR i stworzenie systemu SdRP, partii socjaldemokratycznej, 
z tym samym zespołem partyjnej nomenklatury, co nie może dziwić, 
bo socjalistyczna „ideowość” zdecydowanej większości członków PZPR 
miała charakter negatywnej fikcji organizacyjnej.
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Wyborcza dyscyplina środowiska partyjnej nomenklatury i ich ro
dzin (nomenklatura sensu largo) doprowadza do ponownego objęcia 
formalnej władzy w 1993 roku, w tym większości stanowisk kierowni
czych w administracji centralnej i terenowej. Powstaje sytuacja, w której 
zespół dawnej PZPR-owskiej nomenklatury odgrywa ważną, w wielu 
przypadkach kierowniczą i decydująca rolę w mass mediach, Sejmie, 
Senacie, szkolnictwie, jak również w prywatnych licznych tzw. nomen
klaturowych firmach. Krótki okres częściowej utraty władzy w latach 
1997-2001 kończy się znowu zwycięstwem zdyscyplinowanego elekto
ratu środowiska byłej nomenklatury PZPR. W ten sposób we wrześniu 
2005 roku mieliśmy większość kluczowych pozycji kierowniczych 
w skali gospodarki i administracji krajowej (m.in. prezydent państwa, 
marszałek Senatu, marszałek Sejmu, premier rządu) w dalszym ciągu 
obsadzonych przez dawną nomenklaturę partyjną, rodem z byłej PZPR. 
W ten sposób podstawowa strategia utrzymania władzy uformowana 
przez Lenina, a jednoznacznie określona w konstytucji Związku Ra
dzieckiego okazała się skuteczna w przeciągu bez mała 60 lat.

Podobny proces miał miejsce w Rosji. Po likwidacji Związku Radziec
kiego w 1991 roku władza została w dalszym ciągu w rękach partyjnej 
nomenklatury komunistycznej. Awaria hierarchicznej linii partii dopro
wadziła do przemieszczenia się z rezerwową linią aparatu bezpieczeństwa 
KGB (Państwowego Komitetu Bezpieczeństwa), który przy zmienionej 
strukturze formalnych celów (gospodarka kapitalistyczna) utrzymuje 
się w dalszym ciągu przy władzy, kierowany przez zawodowego agenta, 
pułkownika KGB prezydenta Władimira Putina (aktualnie premiera).

Igor T. Miecik (2005) stwierdza, że „w ostatnich piętnastu latach 
szeregi rosyjskich służb specjalnych opuściło prawie 200 000 funkcjo
nariuszy. Prezydent Putin stworzył z nich karną armię, której użył do 
kolonizacji wszystkich struktur i szczebli rosyjskiej administracji i mi
nisterstw po prowincjonalne merostwa. Są dziś w Rosji urzędy, w których 
byli funkcjonariusze KGB zajmują 70% stanowisk. Tak zwani kagie- 
biści w ostatnich wyborach parlamentarnych zdobyli 18% mandatów 
w Dumie i 20% w Radzie Federacji. Przejęli kontrolę nad fiskusem, mi
licją, policją podatkową, celną, antynarkotykową, centralą handlu bronią, 
nawet państwowymi liniami lotniczymi”.

Tak więc system utrzymania władzy przez aparat nomenklatury 
sensu largo (również kolejne, drugie pokolenie), rozłożony na równoległe 
rezerwowe hierarchiczne linie, funkcjonuje w Rosji do chwili obecnej. 
Przemieszczenie celów z gospodarki znacjonalizowanej na gospodarkę 
rynkową nie ma tu istotnego znaczenia, bo -  jak wynika z naszych ba
dań -  problem struktury celów ideologicznych w Polsce miał charakter 
negatywnej fikcji organizacyjnej. W Rosji, gdzie mimo tego, że stopień 
autentycznej akceptacji idei komunizmu był niewątpliwie większy,
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obserwujemy też patologiczne przemieszczenie się celu. Cel pomocni
czy, jakim dla osiągnięcia głównego celu ideologicznego było zachowanie 
władzy przez nomenklaturę partyjną sensu largo zautonomizował się, 
stając się celem głównym.

INWENTARYZACJA PATOLOGICZNEJ PRAGMATYKI ORGANIZACJI

Tematem dalszych rozważań są wyniki badań przeprowadzonych w la
tach 60. i 70., dotyczących typowych sytuacji patologicznych w praktyce 
organizacyjnej PRL.

Badania struktur statycznych administracji gospodarczej (Kieżun 
1978) wskazują na ich wysoki stopień skomplikowania. Ogólnie można 
postawić diagnozę, że była ona:
■ przesadnie wieloszczeblowa (zwraca uwagę m.in. ukształtowanie się 

szczebla urzędu wicepremiera);
■ niekonsekwentna jeśli chodzi o rolę organów funkcjonalnych, które 

z funkcji sztabu przekształcają się w dodatkowe ośrodki dyspozycyjne;
■ zbyt wyspecjalizowana w podziale na ministerstwa gospodarcze, jeśli 

zakłada się, że ministerstwa mają przede wszystkim kształtować 
politykę ogólnospołeczną w skali decyzji strategicznych.

Wewnętrzna struktura ministerstw wykazuje tendencję do wzrostu 
stanowisk kierowniczych, stwarzając stan nierównowagi między we
wnętrznymi funkcjami regulacyjnymi, podstawowymi i pomocniczymi. 
Jednocześnie wyraźnie zaznacza się tendencja do utrzymania struktu
ry hierarchicznej, ze zmniejszeniem rangi kariery na poszczególnych 
szczeblach specjalizacji. Można również postawić hipotezę, że cały apa
rat centralnej administracji jest za duży dla działania strategicznego 
w systemie parametrycznym.

Wyniki badań wskazują na istotne odchylenia od elementarnych teo
retycznych założeń sprawnego działania, zgodnie z którymi:
1) podstawą sprawnej struktury organizacyjnej są jasne i możliwie 

ostre podziały kompetencji, obowiązków i odpowiedzialności;
2) podstawowym kryterium wyodrębnienia szczebli organizacyjnych jest 

podział na sfery decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych;
3) tradycyjna struktura hierarchiczna wymaga korekty przez podnie

sienie rangi specjalistów i doradców i rozwijanie poziomej więzi infor
macyjnej i technicznej łącznie z wysokim stopniem autonomii indywi
dualnych i grupowych stanowisk pracy;

4) duża liczba szczebli przy tradycyjnej metodzie przetwarzania danych 
utrudnia obieg informacji;
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5) w pracy administracyjnej sprawność jest wyraźnie skorelowana 
z rozszerzeniem rozpiętości kierowania;

6) funkcje regulacyjne, podstawowe i pomocnicze powinny występować 
w określonych proporcjach umożliwiających koncentrację pracow
ników koncepcyjnych na pracy twórczej.

Należy jeszcze zwrócić uwagę, że istniejąca struktura organizacyjna 
komplikowała proces podejmowania decyzji, stwarzając możliwość 
kształtowania różnych układów podejmujących decyzje sprzeczne 
bądź nieuzgodnione.

Dostępny materiał badawczy wskazywał na dążenie do centralizacji, 
przejawiające się w podejmowaniu przez osoby na wyższych szczeblach 
i stanowiskach organizacyjnych decyzji taktycznych i operacyjnych. 
Była to tendencja generalna, występująca w skali zarówno mikro, jak 
i makro.

Formalny podział na decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne oraz 
dostosowanie do tego podziału pól decyzyjnych poszczególnych szczebli 
nie było w praktyce w pełni respektowane. W skali mikroorganizacyjnej 
(przedsiębiorstwa) występowało sprawdzone w badaniach empirycznych 
zjawisko podejmowania około 50% decyzji za szczeble niższego stopnia. 
Ten stan rzeczy wynikał z wielu przyczyn. Z jednej strony była to nie
ufność do kwalifikacji podległych kierowników, z drugiej -  subiektywna 
nieumiejętność koncentrowania się na ważnych i istotnych decyzjach, 
brak odpowiedniej kultury organizacyjnej. Ta tendencja powodowała 
zwiększenie obiegu informacji i nadmierne obciążenie pozycji kierowni
czych szczebla centralnego. Jednocześnie obniżała ona poczucie odpowie
dzialności na szczeblach niższych i oduczała samodzielności działania.

Zbyt duża liczba szczegółowych informacji dopływająca do szczebla 
centralnego doprowadzała do zjawiska „przeciążenia centrali”, okreso
wego zablokowania wejść i wyjść, co kształtowało postawy biurokra
tyczne i utrudniało podejmowanie sprawnych decyzji.

W działalności administracyjnej tendencje centralistyczne uze
wnętrzniały się w formie nadmiernej liczby wskaźników, dyrektyw, 
wyjaśnień, poleceń, zarządzeń itp. Według zgodnej opinii indagowanych 
dyrektorów dużej części tych dyrektyw po prostu się nie realizowało, 
ponieważ nie były one zbilansowane z zasobami rzeczowymi i ludzkimi. 
Stwarzało to sytuację pozornej aktywności organów centralnych, prze
jawiającej się w klasycznej formie autonomizacji: „dyrektywy dla dyrek
tyw”. Zbyt duża liczba operacyjnych nakazów uniemożliwiała również 
sprawdzenie ich wykonania, co jeszcze wzmagało poczucie pozorności 
działania.

Przedstawiając w syntetycznej formie wyniki opisanych badań moż
na stwierdzić, że:
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1. W działaniu administracji mieliśmy do czynienia ze zjawiskiem 
nadmiernej centralizacji, w większości przypadków niezgodnej z za
łożoną strukturą formalną. Występowała ona w dwóch postaciach
-  jako podejmowanie decyzji taktycznych i operacyjnych przez 
szczebel strategiczny oraz jako ilościowy przerost dyrektywnych 
informacji.

2. Stan ten powodował rozbudowę obiegu informacji i zwiększenie 
liczby szumów informacyjnych.

3. Nadmierna liczba dyrektyw uniemożliwiała operatywną kontrolę ich 
wykonania, ułatwiając rozwój patologii „działania pozornego -  ne
gatywnej fikcji organizacyjnej” .

4. Zjawiska te występowały z przyczyn zarówno subiektywnych, jak 
i obiektywnych. Do tych ostatnich należała nadmierna rozbudowa 
centralnego aparatu regulacyjnego. Zbyt duża liczba pracowników
o relatywnie zbyt niskich kwalifikacjach szukała pracy przez inge
rencję w działania operacyjne. Sprawdzała się teza, że im niższe 
kwalifikacje pracowników szczebla regulacyjnego, tym większe za
interesowanie czynnościami operacyjnymi. Obserwowano zjawisko 
nadmiernej liczby kontroli, wizytacji, konferencji, różnego rodzaju 
sprawozdawczości.

5. Występowało zjawisko autonomizacji przepisów. Były one w dużym 
procencie formułowane dla siebie samych (przepisy dla przepisów), 
ponieważ zdolność ich zbilansowania z możliwościami wykonania 
była nierealna.

Inwentaryzację przejawów patologii organizacji należałoby wzbogacić
o syntetyczną definicję „dziesięciu grzechów głównych” polskich socja
listycznych instytucji, przedstawioną w wyniku badań socjotechnicznych 
przez Adama Podgóreckiego (1969, s. 610):

1) przerosty więzi nieformalnych, które mogą w szczególnych sytua
cjach przekształcać się w różnego rodzaju zgrupowania mafijne, 
klikowe itp.,

2) niedorozwój więzi formalnej,
3) wadliwość systemu selekcji i awansów pracowników ze szczególnym 

przypadkiem braku kompetencji zwierzchników,
4) wadliwość obiegu informacji,
5) nieadekwatność sposobów zarządzania,
6) rytualizm,
7) formalizm,
8) wadliwość rozkładu proporcji gratyfikacji i sankcji,
9) kształtowanie w ramach instytucji motywacji niezgodnej z celami 

tej instytucji, a traktowanie jej samej jako środka do realizacji za
dań pozainstytucjonalnych,
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10) przekonanie o małej społecznej wadze lub nawet szkodliwości celów 
instytucji czy w końcu brak danych o możliwości realizacji zadań 
instytucji.

Moim zdaniem podstawowym „grzechem” niesprawności funkcjo
nowania gospodarki socjalistycznej był jednak uformowany rytuał 
procesu makro- i mikrodecyzyjnego. Organy administracji podejmo
wały często decyzje zgodnie z patologicznym modelem ekstensywno- 
-ilościowym, z iluzoryczną rytualną oprawą typu propagandowo-teatral- 
nego (Kieżun 1978). W programie szybkiego, dynamicznego rozwoju, 
dogonienia i przegonienia krajów kapitalistycznych, szybkiego osiągnię
cia celu socjalizmu w myśl cytowanej już zasady „od każdego według 
jego możliwości, każdemu według jego pracy” i w dalszej perspektywie 
dojścia do ideału komunizmu, w którym każdemu zaspokoi się wszyst
kie jego potrzeby, formułowano niezwykle ambitne plany globalne 
i jednostkowe.

Plany te były propagowane z teatralną, festiwalową pompą, z inten
cją pobudzenia zbiorowej motywacji ich realizacji w procesie stałego, 
odpowiednio wynagradzanego współzawodnictwa. Nawiązano do istnie
jącego w indywidualnej psychice zmysłu konkurencji, chęci osiągnię
cia przewagi nad kimś wykonującym te same czynności, osiągnięcia 
lepszych wyników pracy. Indywidualni zwycięzcy niezwykłych osiąg
nięć, np. wmurowania ogromnej liczby cegieł czy wydobycia ton węgla, 
byli podmiotem propagandowego kultu, medialnego rozgłosu i podziwu, 
nie mówiąc o nagrodach pieniężnych. Należy dodać, że z reguły do akcji 
współzawodnictwa dodawano ideologiczną oprawę; uczestnicy byli po
uczani, że w ten sposób walczą o realizację ideału socjalistycznej rze
czywistości, przyczyniają się do przyspieszenia jej zaistnienia.

To polityczne podejście do procesu planowania i realizacji planu 
kształtowało patologiczny dysonans w proporcji czasu przewidzianego 
na preparację danego zadania, precyzyjnego uwzględnienia możliwie 
dużej liczby wariantów utrudnień jego wykonania i pełnego przygoto
wania zaplecza zaopatrzenia rzeczowego i ludzkiego. Spontaniczny 
zryw, oparty na „entuzjazmie mas pracujących” dawał rezultaty w pierw
szym okresie odbudowy po zniszczeniach wojny, jednak szybko okazało 
się, że ta polityczna pochopność, spontaniczność projektowania nie 
może dać pozytywnych, długofalowych rezultatów. Niezbilansowany, 
spontanicznie przygotowany plan wymagał niezwykłych starań dla 
jego wykonania, powstało więc dalsze polityczne hasło: „Bitwa o plan”. 
W trakcie jego realizacji trzeba było starać się o pokrycie niedoboru 
zaopatrzenia, o utrzymanie dynamicznego tempa pracy, o jakość wy
konania. Ta ostatnia stała się mniej ważnym elementem, ponieważ 
kryterium oceny działania była ilość produktu czyjego waga.
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Strategia ekstensy wno-ilościowa musiała doprowadzić w gospodarce 
permanentnego niedoboru do wykształcenia się procesu sprytnego 
uzyskania brakującego zaopatrzenia, dzięki takim czy innym powią
zaniu klikowym, tzw. chodom, znajomościom w danym resorcie i w in
nych przedsiębiorstwach, z reguły na zasadzie do ut des. Ja tobie dam 
to, czego ci brakuje, a ty ułatwisz mi zdobycie tego, czego mnie brakuje 
do wykonania planu. Dzięki takim czy innym „chodom” wygrywano 
bitwę o plan, choć efekt działania był w dużym procencie marny jakoś
ciowo, ale zadowalający ilościowo. Ponieważ każda wygrana bitwa jest 
z reguły okazją do jej uroczystego uczczenia, podobnie i tutaj zwycię
stwo w bitwie o plan realizacji budowy mostu, linii kolejowej, czy nowej 
fabryki było świętowane festiwalem politycznym, uroczystą akademią, 
przemówieniami i z reguły zbiorową „popijawą”, przynajmniej dla miej
scowego kierownictwa partyjnego i gospodarczego. Ten styl upowszechnił 
praktykę szczebli wykonawczych „zahaczenia się o plan” i rozpoczyna
nia działań bez odpowiedniego przygotowania.

Fikcja organizacyjna modelu ekstensywno-ilościowego ulegała 
wzmocnieniu dzięki partyjnej manierze świętowania ważnych rocznic: 
rewolucji październikowej, urodzin Lenina, święta 22 lipca czy 1 maja, 
przez zobowiązania do ukończenia w tych dniach jakichś inwestycji. 
Podobnie określano terminy zakończenia wielkich budów, w nawiąza
niu np. do wizyty radzieckich oficjeli. Efekt tego typu zobowiązań był 
czasem humorystyczny, czasem tragiczny. Dworzec Centralny w Warsza
wie miał być ukończony w dniu wizyty sekretarza generalnego Komu
nistycznej Partii Związku Radzieckiego Leonida Breżniewa. Dostojny 
gość miał przyjechać pociągiem (podobno nie lubił czy bał się latać 
samolotem) na nowy dworzec i uroczyście go otworzyć. Niestety bitwa
o plan budowy Dworca Centralnego nie udała się; okazało się, że po
spiesznie opracowany plan miał szereg usterek konstrukcyjnych i braków 
zaopatrzeniowych. Chcąc uniknąć kompromitacji, przygotowano tylko 
jedną linię dla pociągu z Breżniewem, a otoczenie gmachu dworca, 
pełne różnego chłamu budowlanego, ostatniej nocy przed przyjazdem 
zasypano ziemią i wyłożono płatami trawników.

Breżniew uroczyście otworzył wielką inwestycję i po krótkim pobycie 
odjechał do Moskwy, a Dworzec Centralny został ukończony i udostęp
niony dla powszechnego ruchu siedem miesięcy po jego uroczystym 
otwarciu. Takich historii było wiele, co gorzej, niektóre kończyły się lub 
mogły się skończyć dramatycznie.

Sam o mały włos nie utonąłem na jachcie wyprodukowanym przez 
jachtową stocznię szczecińską. W 1963 roku brałem udział, jako pierw
szy oficer, w próbnym rejsie do Szwecji nowego jachtu typu 50 m2 ża
gla. Jacht w czasie sztormu nabrał tyle wody, że wewnętrzna pompa nie 
mogła jej usunąć. Kapitan zdecydował się prosić o pomoc, wystrzeliwując
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czerwone rakiety. Okazało się, że wszystkie rakiety czerwone, a także 
białe zamokły. Wówczas kapitan wydał ostatni dramatyczny rozkaz w że
gludze: „Do modlitwy”. O dziwo, jakieś 15-20 minut później sztorm 
ucichł i można było wylewać wodę z jachtu wiadrami. Okazało się, że 
poszycie dębowe jachtu nie było odpowiednio długo moczone i suszone, 
i później nie trzymało szczelnie powiązań. Przyczyną tego było przyspie
szenie procesu produkcji wskutek zobowiązania załogi dotyczącego 
zwiększenia produkcji na rocznicę rewolucji październikowej.

Rewolucyjna metoda ekstensywno-ilościowej gospodarki była kla
sycznym przykładem negatywnej fikcji organizacyjnej. Przeciwstawny 
model intensywno-jakościowej gospodarki przy starannym procesie 
przygotowania projektu, zabezpieczeniu zaopatrzenia materiałowego 
i ludzkiego, preasumpcji możliwych sytuacji awaryjnych i sposobu ich 
zwalczenia, stał się typowy dla konkurencyjnej intensywno-jakościo- 
wej gospodarki wolnorynkowej. Właśnie ta zasadnicza różnica była 
jedną z istotnych przyczyn klęski gospodarczej systemu socjalistycz
nego jako negatywny wynik klasycznego konfliktu „prakseologia-po- 
lityka”.

Bogaty i wszechstronny materiał wyników badań nad patologią 
organizacji epoki PRL przedstawiła Krystyna Daszkiewicz. W roku 
1971 wydała książkę Klimaty bezprawia, poświęconą głównie zjawisku 
tworzenia się „klik”, próbie znalezienia odpowiedzi na pytania „na 
czym polega istota klik, co decyduje o ich trwałości i spoistości, jakie 
są ich zadania, i jakimi środkami posługuje się, realizując je, co decy
duje o ich trwałości, jaka jest ich organizacja wewnętrzna i dobór jej 
członków, co wpływa na jej ruchliwość i natężenie działalności, jakie 
są motywy działania uczestników klik, jaki wpływ wywiera na swych 
członków, na swoje ofiary i środowiska, w których żeruje?” (Daszkiewicz 
1971, s. 22).

W książce Traktat o złej robocie autorka rozszerzyła zakres swojej 
analizy. W przedmowie do drugiego poprawionego wydania (Daszkie
wicz 1984), opublikowanego w czasie ostrego kryzysu państwa, zaraz po 
oficjalnym zakończeniu stanu wojennego w Polsce, pisze:

„U podstaw kryzysu społecznego znalazły się jednak przede wszyst
kim działania ludzi przyczyniających się do łamania praworządności, 
negowania zasad demokracji, nadużywania władzy (...), gdy w stron
niczy sposób stosowano prawo albo w ogóle je negowano, gdy tylko dla 
wybranych przeznaczano to, co miało służyć wszystkim”.

Punktem wyjścia rozważań Krystyny Daszkiewicz jest patologiczna 
działalność pozorna, a więc negatywna fikcja organizacyjna, szeroko 
już wcześniej analizowana teoretycznie i zweryfikowana w badaniach 
przez Witolda Jarzębowskiego.
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Osobowym symbolem pozornej działalności jest, zdaniem Daszkie
wicz, „kuglarz” zdefiniowany w starym Słowniku Języka Polskiego 
(M.S.B. Linde 1814) jako: „obłudnik, oszust, który ludziom tuman w oczy 
puszcza, oczy ich zamydla i ich okpiwa, mysze łajno za pieprz sprzedaje, 
kota za zająca”. Historycznym przykładem tej kuglarskiej pozorności 
są królewscy alchemicy, rzekomo przetwarzający różne małowarto- 
ściowe metale w złoto.

W szerokiej plejadzie PRL-owskiej pozornej działalności mamy przy
kłady konferencji, pozornej dokumentacji, fałszowanej sprawozdawczo
ści, pozorowanej pracy społecznej, pozornych interwencji. Rekwizytami 
tej pozornej działalności są przede wszystkim: slogany, fałszowane hasła, 
frazesy, mistyfikacja postaw. Daszkiewicz nie pisze jednoznacznie
0 pozorności socjalistycznych frazesów i haseł, bo takie expressis verbis 
stwierdzenia nie byłyby zaakceptowane przez państwową cenzurę 
Głównego Urzędu Kontroli Prasy, Publikacji i Widowisk. Podkreśla 
jednak powierzchowność głoszonych haseł i postaw, pisząc o winnych 
łamania prawa: „Jak wiadomo, przestępcy karani za udział w aferach 
gospodarczych pozorowali postawy socjalistyczne, pozytywny stosunek 
do mienia społecznego”.

Daszkiewicz, rozważając wpływ alkoholu jako czynnika sprzyjają
cego „złej robocie”, zwraca uwagę na często występującą pobłażliwość
1 tolerancję w stosunku do osób nadużywających alkoholu; uprzywile
jowanej pozycji alkoholików towarzyszy opinia o nich jako o „świetnych 
kompanach”. W konkluzji rozważań nad problemem alkoholu stwier
dza, że „prawidłowa ocena alkoholu jako czynnika kryminogennego, 
jego wpływu na kształtowanie się chęci do uprawiania działalności 
nielegalnej, powinna się wiązać z postulatem dyskwalifikacji osób nad
używających alkoholu jako kandydatów na stanowiska kierownicze”.

Trafność podkreślenia przez Krystynę Daszkiewicz roli alkoholu 
w „złej robocie” mogę zilustrować osobistą obserwacją praktyki w Cen
trali Narodowego Banku Polskiego w latach 50., gdzie utrwalił się rytuał 
organizowania przez dyrektorów departamentów alkoholowych spotkań 
z dyrektorem departamentu personalnego, oczywiście powiązanego 
więzami informacyjnymi ze Służbą Bezpieczeństwa i pierwszym sekre
tarzem Podstawowej Organizacji Partyjnej PZPR, w trakcie których oma
wiano osobiste sprawy personalne i zacieśniano więzy „kumoterstwa”. 
Była to również znana metoda funkcjonariuszy aparatu służb perso
nalnych, z reguły powiązanych z aparatem bezpieczeństwa, oparta na 
trafnym założeniu, że człowiek pijany łatwo ujawnia swoje autentyczne 
poglądy, swoją autentyczną postawę polityczną. Wysoka odporność na 
działanie alkoholu, tzw. mocna głowa, stała się więc atutem dla kariery 
kadr kierowniczych.
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W Narodowym Banku Polskim miała miejsce wyjątkowa „afera alko
holowa”, związana z osobą prezesa, Adama Żebrowskiego, mającego 
opinię wysokiej klasy ekonomisty, mianowanego po odejściu jego po
przednika prezesa Edwarda Drożniaka do służby zagranicznej. Na 
pierwszym zebraniu zarządu Banku i dyrektorów departamentów za
miast zwykle serwowanej kawy i herbaty pojawił się francuski koniak. 
Uczestnicy zebrania wypili po jednym kieliszku, a nowy prezes wypił 
cztery. Już przed pierwszą planowaną wizytą w jednym z miejskich 
warszawskich oddziałów sekretariat prezesa poufnie uprzedził dyrek
tora, że na przywitanie prezesa należy, obok kawy, podać koniak, ale 
nie radziecki. Powstała kłopotliwa sytuacja, bo koniak zachodni dostęp
ny był tylko w sklepach za dewizy lub dewizowe bony PKO. Dyrektor 
oddziału zdecydował się sam kupić bony i butelkę koniaku francuskiego. 
W czasie pobytu w oddziale prezes kazał sobie parokrotnie dolewać do 
kieliszka. Bardzo szybko ta wiadomość rozniosła się po całym banku 
i utrwaliła zwyczaj, że w czasie wizytacji oddziału przez prezesa należy 
poczęstować go francuskim koniakiem. Ten zwyczaj szybko upowszech
nił się w oddziałach banku na terenie całej Polski. Na zebraniach kadry 
kierowniczej czy konferencjach z klientami pojawiał się koniak. Można 
stwierdzić, że prezes „rozpił bank”. Ten styl akceptował też, mianowany 
w 1957 roku wiceprezesem Narodowego Banku, marszałek Michał Rola- 
-Żymierski. Pamiętam konferencję dyrektorów zwołaną w Karpaczu, 
na której marszałek kazał podać koniak, koniecznie francuski. Ponie
waż był on niedostępny w tej miejscowości, trzeba było jechać po niego 
do Pewexu w Jeleniej Górze.

Ta patologiczna sytuacja skończyła się humorystycznie. Któregoś 
dnia, mocno spóźniony prezes Adam Żebrowski przybył do banku kom
pletnie zalany. Okazało się, że nie wytrzeźwiał po całonocnej pijatyce. 
Zataczając się, zmierzał do swego eleganckiego gabinetu. Korytarz za
miatała sprzątaczka, starsza kobieta w przededniu emerytury. Widząc 
pijanego prezesa, oburzona głośno wyraziła swoją dezaprobatę. Wieść
o tym natychmiast rozeszła się po całej centrali banku. O incydencie 
zawiadomiono natychmiast ministra finansów. Prezes Żebrowski został 
zdymisjonowany. Tak skończyła się kariera „wybitnego ekonomisty”. 
Nowy prezes wydał zarządzenie zabraniające picia alkoholu w trakcie 
wykonywania czynności służbowych.

Krystyna Daszkiewicz stwierdza:
„Alkohol w ręku karierowicza, dążącego z bezwzględnym uporem 

do nienależnego mu sukcesu, odgrywa niebagatelną rolę, a po osiągnię
ciu tego sukcesu staje się czynnikiem ułatwiającym nawiązywanie 
kontaktów, wzmacniającym stosunki kumoterskie i protekcyjne (Dasz
kiewicz 1984, s. 69).
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W dalszych rozważaniach Krystyna Daszkiewicz, obok problemu 
nagród za fikcyjne osiągnięcia, omawia patologiczne zjawisko plagiatu, 
stanowiące jeden z rekwizytów „kuglarza”, zwłaszcza działającego w śro
dowisku pracy twórczej: naukowej, artystycznej, konstruktorskiej czy 
literackiej.

Do kolejnych rekwizytów „kuglarza” należy łapówka. Daszkiewicz 
wyróżnia tu pięć sfer ujawnianego łapownictwa:
■ relacja obywatel-urząd -  opłacanie decyzji administracyjnych,
■ usługi i handel, łącznie z usługami służby zdrowia,
■ stosunek podwładny-przełożony (zapłata za awans, nagrodę, przy

dział lepszej pracy),
■ łapownictwo między kooperantami (np. łapówka za terminowe do

starczenie niezbędnej części do danego produktu),
■ łapówki płacone za utrzymanie się w układzie między instytucjami 

(np. między przedsiębiorstwem a zjednoczeniem czy władzą terenową).

Daszkiewicz jest zdania, że walka z łapownictwem powinna stać się 
zadaniem priorytetowym, wskazując w ten sposób, że w okresie kiedy 
pisała książkę (pierwsze lata 80.) ta patologia osiągnęła już bardzo wy
soki poziom. Uważa, że konieczne jest ustawodawcze zerwanie lojalnej 
współpracy dającego i przyjmującego łapówkę przez przyjęcie zasady, 
iż ujawniający władzom fakt dania łapówki nie jest karany.

Daszkiewicz charakteryzuje też patologie wyjazdów zagranicznych, 
tak atrakcyjnych w okresie socjalistycznej demokracji, stwierdzając, 
że do „kuglarskich przekształceń należała zmiana wyjazdów służbo
wych wyłącznie na turystyczne lub, co gorsze, na prywatno-handlowe, 
przestępczo-dewizowe itp.”

Czytając rozważania Krystyny Daszkiewicz na temat patologii wy
jazdów służbowych w okresie PRL, przypominam sobie własne doświad
czenie. W roku 1967 Narodowy Bank Polski zdecydował nawiązać 
współpracę w zakresie organizacji operacji bankowych z największym, 
państwowym bankiem francuskim -  Societe Generale. Uzgodniono, 
że przedstawiciel NBP spędzi parę tygodni w Societe Generale i doko
na gruntownej analizy procedur tego banku. Misję te powierzono 
mnie. W przeddzień wyjazdu ze zdziwieniem dowiedziałem się, że bę
dzie mi towarzyszyć pracownik wydziału personalnego wojewódzkiego 
oddziału banku spoza Warszawy, reemigrant z Francji, przydzielony 
do pomocy w zbieraniu materiałów i ich ewidencjonowania. Okazało się, 
że ten „reemigrant” wyjechał z Francji, mając 4 lata i pamięta jedynie 
parę słów francuskich. Chętnie uzgodnił ze mną, że nie będzie brać udzia
łu w rozmowach, a zwiedzi Paryż, głównie okolice placu Pigalle i do
kona interesujących zakupów. Oczywiście rozumiałem, na czym polega



PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

jego rola. Ostatecznie sprawozdanie opublikowane w Polsce, liczące 
120 stron, opracowałem samodzielnie (Kieżun 1967), a mój kompan, 
nie bojąc się kontroli celnej, przywiózł do Polski około 20 nylonowych 
białych koszul, których cena w Polsce była znacznie wyższa.

Zdaniem Krystyny Daszkiewicz wyżej wymienione „rekwizyty” nie 
wyczerpują całego ich katalogu. W grę wchodzi jeszcze zewnętrzna 
forma prezentacji rangi osoby „kuglarza”, odpowiedni wystrój pokoju 
pracy, elegancki gabinet, rząd książek na półkach, wystrój przekra
czający rzeczywiste potrzeby i możliwości finansowe danego zakładu 
pracy. Autorka ironicznie stwierdza, że tylko masek nie ma na ścianach. 
„Zdobią one oblicze mistyfikatora”.

Te uwagi Krystyny Daszkiewicz przypominają mi lata mojej pracy 
w Afryce, w najbiedniejszych krajach świata: Burundi, Rwandzie, Burkina 
Faso. Gabinety miejscowej nomenklatury nie ustępowały luksusowi 
gabinetów kierownictwa najbogatszych krajów. Do tego dochodził jeszcze 
jeden „rekwizyt”, symbol władzy: czarny, najnowszy, często specjalnie 
luksusowo wyposażony, służbowy samochód, koniecznie marki Mer
cedes-Benz.

Na kolejnych stronach swojej książki Daszkiewicz analizuje patolo
giczne postawy. Wyróżnia kolejno: karierowiczostwo, konformizm, 
konformizm w symbiozie z biurokracją, asekuranctwo, fałszywy auto
rytet, patologiczny stosunek do własności państwowej.

Karierowiczostwo jest negatywną cechą, odmienną od kariery, bę
dącej wynikiem wydajnej pracy, pozytywnych cech osobowości, efek
tem zdrowej rywalizacji, przejawem zdrowej ambicji. Karierowiczostwo 
to bezideowość, wygórowane ambicje, bezwzględność, brak skrupułów 
moralnych. Bliżej omawia tę postawę na przykładzie działalności nau
kowej, w ramach której karierowicze posuwający się jedynie po szcze
blach administracyjnego kierownictwa jednostkami naukowymi zdo
bywają pozycję autorytetów merytorycznych. Nazywa ich pasożytami 
nauki, „którzy nie mają kwalifikacji do uprawiania zawodu naukowca, 
a tytuły naukowe zdobyli dzięki względom pozanaukowym”.

Autorka ma prawdopodobnie na myśli również tzw. docentów mar
cowych, członków PZPR, którzy uzyskiwali stopień naukowy docenta 
bez pracy habilitacyjnej za swoją postawę polityczną po okresie roz
ruchów studenckich w marcu 1968 roku. Stąd też upowszechnienie się 
zwyczaju podpisywania się przez docentów i profesorów, którzy przeszli 
normalną drogę awansu poprzez opracowanie pracy habilitacyjnej i przej
ście egzaminu habilitacyjnego zestawem skrótów: „doc.”, lub „prof. dr 
habilitowany”. Ta praktyka budziła sprzeciw wielu „marcowych do
centów”. Rektor Uniwersytetu Warszawskiego Zygmunt Rybicki, który 
nie miał habilitacji, skreślał w dostarczanych mu dokumentach skrót
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„hab”, nie pozwalając również swoim pracownikom używać tej formuły 
w dokumentach uniwersyteckich.

Konformizm również ma swoje jasne i ciemne strony. Pozytywny kon
formizm to społecznie wartościowa umiejętność przystosowania się do 
warunków sprzyjającej rzetelnej pracy, dobrym koleżeńskim stosunkom. 
Konformizm negatywny to łatwość zmiany swoich opinii dostosowa
nych do aktualnie upowszechnionych tendencji, popularnie określana 
jako „zawsze z wiatrem” (rosyjskie „kudy wietier dujet”), „zawsze na 
linii”, „nigdy się nie wychylaj”.

Daszkiewicz podkreśla łatwość współpracy konformisty z biurokratą, 
których łączy przywiązywanie dużej wagi do „obiegu papierów”. Kon
formista „puszcza w obieg fikcyjne dokumenty, pozorne sprawozdania, 
retuszowane protokóły, fałszowane opinie o innych, i czyni to po to, aby 
zrealizować swoje egoistyczne cele, np. ukryć nadużycia, osiągnąć nie
należny sukces zawodowy, zwalczyć konkurencję, stłumić krytykę. 
Drugi decyduje o wędrujących dokumentach po prostu dlatego, że jest 
skostniałym rutynistą, że przywykł do krążącej dokumentacji, za którą 
giną ludzkie sprawy”.

Pisząc o postawach biurokratów, Daszkiewicz powołuje się na opis 
biurokracji dokonany przez wybitnego socjologa francuskiego Michela 
Croziera (1967), który zwraca uwagę na trzy jej istotne cechy: model 
bezosobowości, niezdolność do ulepszania swojej działalności, niedo
stosowanie do potrzeb, które powinna zaspokajać i w efekcie frustrację 
jednostek cierpiących z powodu biurokratycznego układu stosunków 
(Crozier 1967, s. 16).

Występuje tu, zdaniem Daszkiewicz, zjawisko negatywnej autono
mizacji; dla biurokraty obieg dokumentów staje się celem, a nie środkiem 
działania, a dla „kuglarza” środki działania przekształcają się w cele. 
„Kariera dla kariery, sukces dla sukcesu -  oto jego cele”. Te stwierdzenia 
są ilustracją patologii negatywnej autonomizacji, która staje się niejako 
symbolem niesprawności okresu PRL-u.

Jeśli zaistnieje często spotykana sytuacja w hierarchicznym systemie 
awansowania, że przełożony osiąga stanowisko przekraczające jego 
kwalifikacje, to zdaniem prof. Daszkiewicz będzie on zapewne oceniał 
podwładnych „według stopnia ich zbiurokratyzowania i kompetentni 
będą dla niego ci, którzy trzymają się przepisów rytuału i form status 
quo”. Jest to fenomen „papieromanii” i „automatyzmu zawodowego”, 
polegającego na tym, że papierkowa robota staje się ważniejsza niż cel, 
dla którego ją stworzono; mamy tu znowu autonomizację, przemiesz
czenie się celu -  środek działania staje się jego celem.

Według Daszkiewicz asekuranctwo i kunktatorstwo to typowe rea
kcje człowieka, który osiągnął nienależny sukces. Ze względu na brak
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kwalifikacji zawodowych i umiejętności kierowania będzie zwlekał 
z podjęciem ważnej decyzji, odraczał ją tak długo, jak będzie to możli
we, odsyłał ją do zatwierdzenia innemu, szukał rozwiązań kompromi
sowych itp. Jedną z form asekuranctwa jest gromadzenie w swoich 
rękach wielu funkcji i kształtowanie w ten sposób „obrastania w po
czuciu autorytetu”. Daszkiewicz twierdzi, że „łatwość obrastania 
w fałszywe »poczucie autorytetu« charakteryzuje przede wszystkim osob
nika określanego popularnie nazwą »kacyka«, uprawiającego tzw. dygni- 
tarstwo. Dla takiej jednostki władza przestaje stanowić środek prowa
dzący do osiągnięcia społecznie pozytywnych celów, a staje się sama 
dla siebie jedynym celem, do którego dąży i który ceni; wszystko, co 
czyni podporządkowane jest zdobyciu władzy albo jej utrzymaniu”.

Rozważając zadziwiający w komunistycznym reżymie fakt powsta
wania w PRL wielkich majątków prywatnych, Daszkiewicz twierdzi, 
że „nie powstają one w ustroju socjalistycznym w drodze wędrówek z jed
nej kieszeni prywatnej do drugiej. Działalność »kuglarza« decyduje
0 tym, że własność społeczna przechodzi do zasobów prywatnych”. 
Naruszanie własności społecznej odbywa się nie tylko za pomocą zagar
nięcia mienia społecznego w jego podstawowych postaciach, takich jak 
kradzież, przywłaszczenie, oszustwo. Następuje ono także za pomocą 
zbrodni kierowanych przeciwko podstawowym interesom politycznym
1 gospodarczym PRL, takim jak afery gospodarcze, afery dewizowe 
i inne wielkie przestępstwa gospodarcze.

W analizach tej przestępczości podkreślano niejednokrotnie, że 
liczba popełnionych przestępstw jest wielokroć większa od liczby prze
stępstw ujawnionych (Daszkiewicz 1984, s. 128). „Odrębnym problemem 
jest sytuacja, w której zbagatelizowano dokonane nadużycia, unikając 
w ten sposób odpowiedzialności. Na dążenie do uniknięcia odpowiedzial
ności wskazuje, zdaniem Daszkiewicz, „m.in. bezczelność i tupet, z jakim 
bagatelizowało się nadużycia nawet milionowe, chroniło się sprawców”.

Problem licznych przestępczych afer gospodarczych jest szeroko 
omawiany przez autorkę. Zwraca uwagę na częste występowanie zjawi
ska taryfy ulgowej w stosunku do pewnych grup pracowników i politykę 
karuzeli personalnej, przenoszenia osoby odpowiedzialnej za powstałe 
nadużycia na inne, nieraz wyższe stanowisko w innym zakładzie pracy. 
Szeroko omawia istnienie mechanizmów ochronnych związanych 
z kumoterskimi powiązaniami przestępczych „kuglarzy” obdarzonych 
opinią „ideowych zaangażowanych”. Łatwo się domyśleć, że chodzi tu
o mechanizm ochronny stosowany przez aparat partyjny.

Zwraca też uwagę na brak rozliczeń za pracę kierowniczą, nieodpo
wiedzialność za marnotrawstwo i głupotę. Pisze:

„rezygnacja z rotacji, utrzymywanie niekompetentnych na tych 
stanowiskach, na których nie mogą sprostać swoim obowiązkom, wiąże
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się ściśle z zagadnieniem nierozliczania pracowników z efektów ich 
pracy. Chodzi tu nie tylko o niewyciąganie konsekwencji w stosunku 
do tych, których wyniki pracy są mierne, w ogóle ich nie ma lub stanowią 
tylko zasłonę dymną przestępczej działalności. Bywa bowiem i tak, że 
pracownika wprawdzie rozlicza się z wyników jego pracy, ale pomija cał
kowicie rachunek kosztów związanych z tymi wynikami. Plan wykonano, 
ale osiągnięto to, tracąc »po drodze« miliony. Niegospodarność, marno
trawstwo, prowadziły do tych żałosnych osiągnięć”.

W końcowym fragmencie rozważań autorki występuje problem sku
tecznej walki z krytyką i kontrolą, których efektywność ograniczana 
jest m.in. istniejącą cenzurą prasy i publikacji.

Bogaty opis patologii szeroko rozumianej nomenklatury „kuglarzy” 
wskazuje na daleko posunięty i upowszechniony proces degeneracji 
w latach 80., ukształtowanie zachowań dalekich od wymogów prakse
ologicznej sprawności ocenianej również w kategoriach aksjologicz
nych. Tak wyglądał dorobek systemu totalitarnej władzy partyjnej i jej 
strategii „syndromu wroga”.

Czytając tekst prof. Daszkiewicz w 2011 roku, odnosi się wrażenie, 
że większość zarejestrowanych patologii jest i obecnie szeroko upo
wszechniona w środowisku kadry kierowniczej, nawet niskiego szczebla. 
Okazuje się, że dziedzictwo kulturowe epoki komunizmu, z jego całym 
arsenałem negatywnej fikcji organizacyjnej „działania na niby”, w odda
leniu od oficjalnej wersji życia i zarządzania publicznego niewątpliwie 
łatwo przełożyło się na styl życia w kapitalizmie, z jego akceptowaną 
społecznie filozofią „mieć”, i to jak najwięcej. Celowa więc była szersza 
analiza epoki komunizmu w Polsce, dla zrozumienia źródeł i charakteru 
współczesnej patologii zarządzania, co gorzej z daleko idącą społeczną 
tolerancją. Stopień daleko idącej polskiej społecznej wyrozumiałości 
dla patologii zarządzania w stosunku np. do dobrze mi znanej wyrozu
miałości francuskiej, jest wręcz nieporównywalny.

DEKADA GIERKA

Pierwsze lata rządów I sekretarza KC PZPR Edwarda Gierka dawały 
nadzieję na postępujący proces podniesienia poziomu życia. Poważne 
polepszenie się zaopatrzenia, wielki proces inwestycyjny, również w in
frastrukturze (drogi, szpitale, domy wypoczynkowe), ułatwienia w wy
jazdach zagranicznych, świadomość zbliżenia gospodarczego z Zacho
dem przez system licznych kredytów rozwojowych -  to wszystko 
w pierwszych latach 70. dawało nadzieję na realizację pięknych haseł 
„socjalizmu z ludzką twarzą” . Jednak w drugiej połowie lat 70. ten mit
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szybko tracił swoją atrakcyjną siłę. Płace nie rosły, zaopatrzenie się 
pogarszało, a jednocześnie bogata siatka nadzoru Służby Bezpieczeń
stwa coraz bardziej dawała się we znaki, rozwijając działalność „opie
kunów” poszczególnych instytucji.

Ważnym elementem była, nieporównywalna z sytuacją np. w ZSRR, 
dostępność do informacji o sytuacji w kapitalistycznych krajach. Li
kwidacja wiz do Szwecji, Finlandii i Austrii, liczne wyjazdy młodzieży 
akademickiej związane z pracą sezonową w tych krajach powodowały 
swoisty szok informacyjny. Student pracujący np. w Szwecji przez 
okres wakacji mógł zaoszczędzić ponad 1000 dolarów amerykańskich 
i kupić sobie za nie -  zmienione po nielegalnym czarnogiełdowym kursie, 
u tzw. cinkciarza -  polskiego malucha, czyli Fiata 126p. Stąd i pytania 
na seminariach z teorii zarządzania dotyczące tego, jak to jest możli
we, że w Polsce musiałbym oszczędzać przez wiele lat, ażeby kupić 
sobie taki samochód. Masowe letnie wycieczki do Rumunii, Bułgarii, 
Węgier, Jugosławii i liczne spotkania z turystami z krajów kapitali
stycznych również wzbogacały wiedzę o rzeczywistości zachodniej. 
Nasilenie ruchu odwiedzin emigracyjnych rodzin w USA, z łatwą moż
liwością zdobycia nielegalnej, okresowej pracy, przeczyły tezie o nędzy 
klasy robotniczej w krajach kapitalistycznych. Ten proces rozwoju in
formacji sprzecznej z oficjalnym obrazem wrogiego kapitalizmu musiał 
upowszechnić świadomość o zakłamaniu rządzącego w Polsce reżymu.

Konieczność zamknięcia dopływu informacji o rzeczywistości ka
pitalistycznej była dobrze rozumiana przez radziecką władzę w ZSRR. 
Miałem możność naocznie o tym się przekonać w 1975 roku. Rektor 
Uniwersytetu Warszawskiego prof. dr (niehabilitowany) Zygmunt Ry
bicki, zaniepokojony rozwojem amerykańskich kontaktów profesorów 
Wydziału Zarządzania i stałym powoływaniem się w ich publikacjach 
na źródła amerykańskie, zdecydował się na nawiązanie współpracy 
z Uniwersytetem im. Łomonosowa w Moskwie. Jako znający język ro
syjski, opanowany w czasie pobytu w łagrze radzieckim, zostałem wy
delegowany na dwumiesięczny pobyt z wykładem Nauczanie teorii 
organizacji w Polsce. Pierwsze zaskakujące doświadczenie przyniosła 
mi restauracja uniwersytecka dla profesorów -  elegancka z białymi 
obrusami i kelnerkami z białymi fartuszkami. Szukając wolnego miejsca 
przy czteroosobowych stolikach, zobaczyłem profesorów czytających 
polskie tygodniki „Politykę” i „Przekrój”. Sądząc, że to rodacy, podsze
dłem do jednego z nich, witając go po polsku -  odpowiedział ze zdzi
wieniem po rosyjsku. Okazało się, że nie mówi po polsku, ale rozumie 
tekst pisany i czyta dostępną dla profesorów prasę polską, bo jest ona 
ciekawa i podaje więcej wiadomości ze świata niż prasa radziecka.

Moi radzieccy studenci uniwersytetu dowiedzieli się, że w 1974 roku 
wykładałem w USA, poprosili więc mnie o wykład na temat organizacji
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nauczania zarządzania w USA. Przygotowując wystąpienie na ten temat, 
narysowałem na dużej tablicy plan Uniwersytetu Duąuesne w Pitts- 
burghu, zaznaczając duży parking dla samochodów dla studentów 
i mniejszy dla profesorów. Zdziwieni studenci zapytali: „Jak to, studenci 
mają samochody?”. Wyjaśniłem, że w Pittsburghu nie ma ani tramwa
jów, ani metra i że w USA na 2 obywateli przypada 1,5 samochodu, 
a prawie wszyscy studenci je mają, że stary, ale „na chodzie” samochód 
sam kupiłem za 120 dolarów, co stanowi raptem blisko 50-60% jedno
dniowej opłaty za wyższe studia. Ta informacja wyraźnie zaszokowała 
zebranych. Wieczorem zatelefonował do hotelu dziekan, wzywając mnie 
na godzinę 8 rano następnego dnia do swojego gabinetu. Zdziwiony 
zapytałem, o co chodzi, bo mam wykład o 11. Odpowiedział: „To nie 
na telefon”. Rano w gabinecie dziekana czekał na mnie sekretarz partii, 
sekretarz Komsomołu i jakiś nieznany mi osobnik; domyśliłem się, że 
to chyba ktoś z KGB. Sekretarz partii z kamienną twarzą stwierdził, 
że „zawarliśmy umowę z Uniwersytetem Warszawskim, ażeby wymie
niać doświadczenia o metodach zarządzania przedsiębiorstwami, a nie 
po to, ażeby słuchać kłamliwej propagandy siły imperializmu amery
kańskiego, np. nonsensu o posiadaniu przez wszystkich studentów wła
snych samochodów”.

Mając doświadczenie z pobytu w więzieniu i obozie radzieckim i zna
jąc dobrze obraźliwe słowa rosyjskie, zareagowałem bardzo gwałtownie, 
stwierdzając, że jest ograniczony umysłowo (rosyjskie określenie „scho
dzący z umysłu”) i że właśnie on uprawia kłamliwą propagandę. Prawdą 
jest, że samochód w USA to tak jak radio w ZSRR, ma go każda rodzina, 
a właśnie ZSRR powinien nagłaśniać ten fakt i dążyć, żeby w perspek
tywie zwycięskiego komunizmu było więcej samochodów w ZSRR niż 
w USA, a że ja nie kłamałem, można łatwo się przekonać, bo przecież tu 
obecny dziekan był w Harvard University i wie, jaki jest tam problem 
z parkowaniem tysięcy samochodów studenckich. Sekretarz zapytał 
dziekana, czy to prawda. Dziekan nieco zwlekał z odpowiedzią, wreszcie 
powiedział: „Tak, to jest prawda”. Zapytano go więc, dlaczego nigdy
0 tym nie mówił. Na to ja już odpowiedziałem: „Bał się takich podej
rzeń, jakich ja stałem się przedmiotem”. Reakcja ostateczna była oby
czajowo rosyjska, opiliśmy wyjaśnienie sytuacji wódką, która dziwnie 
szybko znalazła się w gabinecie dziekana. Ostatecznie jednak zdecydo
wałem się na wcześniejszy wyjazd. Na odjezdnym zostałem uhonorowany 
przyjęciem, podczas którego okazało się, że mam mocniejszą głowę do 
picia alkoholu niż moi rosyjscy koledzy. Gdy wróciłem do Warszawy
1 złożyłem sprawozdanie rektorowi, zdecydował się on na wizytę w Mos
kwie dla załagodzenia zaistniałej sytuacji. Po powrocie zawiadomił 
mnie ze zdziwieniem, że wielu profesorów rosyjskich miło mnie wspo
minało, mówiąc, że jestem „charoszyj pariń” -  „dobry chłop”.
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Ukształtowana w drugiej połowie lat 70. sytuacja niezadowolenia 
w Polsce została wzmocniona wypadkami w Radomiu, gdzie strajkujący 
w 1976 roku robotnicy spotkali się z brutalnością bezpieki, stosującej 
okrutną „ścieżką zdrowia”. Polegała ona na zmuszaniu do przechodze
nia aresztowanych robotników przed stojącymi po obu stronach ich 
drogi milicjantów, którzy brutalnie ich bili pałkami i kopali. Ta metoda, 
nawiązująca do okrucieństwa bezpieki w minionych, wydawało się, za
pomnianych, okresach represji, stała się przedmiotem protestu powsta
łego już nielegalnego Komitetu Obrony Robotników. Inflacja w 1978 
roku wynosiła już 30%.

W tych warunkach wybór w 1978 roku polskiego biskupa, kardynała, 
otoczonego nimbem antykomunistycznej opozycji, w młodości artysty, 
kajakarza, narciarza i robotnika fizycznego na papieża, wzmocnił au
torytet Kościoła i narodową dumę. Jego wizyta w 1979 roku ukształ
towała niezwykłą atmosferę zbiorowego karnawału, festiwalu radości, 
satysfakcji i nadziei, potęgowania emocji, co jest związane ze znanymi 
prawami psychologii tłumu (Le Bon 1899), wykształcenie się poczucia 
wspólnoty, jedności milionów ludzi przyjmujących ze wzruszeniem pa
pieskie słowa o „Duchu Świętym, który ma zstąpić i odnowić, oblicze 
ziemi, tej ziemi” i „Nie lękajcie się”.

Charyzmatyczna, w pełni odpowiadająca amerykańskim badaniom 
nad składnikami charyzmy w kierowniczej działalności, piękna, mo
numentalna postawa, głęboki tembr głosu i, zgodnie z treścią wypo
wiedzi, odpowiednia jego modulacja, wyraźna swobodna, zrozumiała 
wymowa każdego słowa, nie za szybkie tempo wyraźnie dzielonych na 
logicznie wyodrębnione frazy głoszonych homilii, silne akcentowanie 
syntetycznych określeń, bogata, wręcz operowa aparatura insceniza
cyjna, wzmocniona archaiczną dekoracją kazalnic i ubiorów, chóralne 
śpiewy i muzyka kształtowały atmosferę niezwykłości, gotowości do 
wielkich czynów, do poświęceń, do pogłębienia sfery duchowych prze
żyć. Te miliony rozentuzjazmowanych tłumów były już przygotowane 
psychicznie do przeciwstawienia się temu, co na co dzień łamało ludzką 
godność w atmosferze zniewolenia, podejrzliwości i jednocześnie brudu 
i patologii elity, zachłannej w swoim pozaideowym dążeniu do egoistycz
nego, materialnego sukcesu, jak to trafnie przedstawiła Krystyna 
Daszkiewicz w swoim Traktacie o zlej robocie.

Już wówczas widoczna była potęga milionów ludzi znajdujących się 
pod wpływem papieża. Okazało się, że kpiące pytanie Stalina o dywizje 
papieża nie były bezzasadne. Kształtowała się bowiem „armia” ludzi 
owładniętych zbiorowym wspólnotowym, jednorodnym dążeniem do 
„zmienienia oblicza tej ziemi”.
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W dokumentach III Departamentu Ministerstwa Spraw Wewnętrz
nych z końca 1978 roku (Zaremba 2005) czytamy raport funkcjonariuszy 
Służby Bezpieczeństwa:

„Również zakłócenia w funkcjonowaniu wielu działów gospodarki 
narodowej oraz wady i błędy w kierowaniu i zarządzaniu gospodarką 
narodową wywołują systematyczne narastanie rozluźnienia dyscypliny 
społecznej i produkcyjnej, powodują spadek autorytetu władz, wywołują 
frustrację i pogłębiającą się krytykę całego kompleksu zjawisk społeczno
-ekonomicznych oraz znaczne nasilenie się komentarzy o charakterze 
antysocjalistycznym i antyradzieckim. W konsekwencji powyższego wy
stępuje dość powszechne przekonanie, że utrzymywanie tych trendów 
doprowadzić może do poważnych wstrząsów społecznych”.

Dochód narodowy w 1979 roku zmalał w stosunku do roku 1978, trud
ności zaopatrzeniowe poważnie wzrosły. To właśnie wtedy obok wielu 
dowcipów popularny był wierszyk (podrzucony mi pod drzwi mieszkania 
razem z numerem tajnego „Robotnika”):

„Nie ma mięska nie ma serka 
Jak tu lubić wujka Gierka 
Gdy zabierze i pasztecik 
Podpalimy komitecik 
Raz, dwa, trzy 
Po zapałki idziesz ty”.

W czerwcu 1979 roku sekretarz Edward Gierek zwrócił się, poprzez 
swojego pełnomocnika, do mnie i zdaje się do dwóch innych, również 
niebędących członkami PZPR profesorów (nie znam ich nazwisk) z proś
bą o szczerą ocenę sytuacji ekonomicznej i przedstawienie koncepcji 
planu usprawnienia gospodarki na lata 80. Przedstawiciel Gierka zapew
niał solennie, że nie grożą mi żadne konsekwencje za mocne, zasadnicze 
krytyczne sformułowania, że chodzi właśnie o szczerą profesjonalną, 
uczciwą opinię. Początek mojej oceny ekonomicznej sytuacji przedsta
wiał się następująco:

„Bieżąca sytuacja w dziedzinie konsumpcji przedstawia się tragicz
nie. Brak zaopatrzenia w podstawowe produkty, takie jak mięso, prze
twory mięsne, masło, sery, okresowo (przed wolnymi sobotami), nawet 
chleb, jak również podstawowe towary przemysłowe, powoduje niezwy
kłą stratę czasu na szukanie jakiegoś »prywatnego dojścia« do zaku
pów lub na długotrwale stanie w kolejkach przed sklepami. Ten stan 
wysokiej nieregularności i wielkości zaopatrzenia wiąże się również 
z daleko idącym deficytem usług i generalną dezorganizacją w dziedzinie 
transportu i komunikacji (w 1978 roku polskie pociągi spóźniły się
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w sumie 7 lat, a liczba telefonów na 1000 mieszkańców jest najniższa 
w Europie). Praktycznie każdy rodzaj dóbr konsumpcyjnych trzeba »zdo- 
bywać«: codzienne gazety (np. »Życia Warszawy« nie ma w kioskach 
już po 8 rano), tygodniki dostępne jedynie, jeśli się ma odpowiednie 
»znajomości« u dostawcy, mięso (w Warszawie w sklepach »komercyj- 
nych« średni czas stania w kolejce od 1 do 1,5 godziny, poza Warszawą 
nie można kupić masła, serów, czasem również kawy, wody mineralnej 
itd., itd.), 1001 artykułów gospodarstwa domowego, nie mówiąc już
o tak luksusowych jak części do samochodów (gdzie można dostać filtr 
lub łożysko kulkowe do Fiata 125?), czy przedmiotach wyposażenia 
mieszkaniowego (meble, wyposażenie łazienkowe: krany, wanny umy
walki itp.). Zaopatrzenie w energię elektryczną jest również dotkliwie 
niedostateczne (w wielu miastach dostawa energii elektrycznej jest 
okresowo wstrzymywana). Niepokojące efekty tej dezorganizacji rynku 
prowadzą do radykalnej zmiany w społecznej infrastrukturze” (Kie- 
żun 1979)3.

ETOS SOLIDARNOŚCI

W tej sytuacji permanentnego niedoboru dla zorganizowanego przez 
Bogdana Borusewicza strajku w Stoczni w Gdańsku wystarczył już 
incydent zwolnienia z pracy w Stoczni Gdańskiej, parę lat przed eme
ryturą, wieloletniej pracownicy i działaczki nielegalnych Wolnych 
Związków Zawodowych Anny Walentynowicz4. W trakcie strajku po
stawiono następujące, skromne postulaty (Co się zdarzyło w stoczni? 
2005):

3 Pełen tekst mojej opinii o sytuacji ekonomicznej został doręczony w czerwcu 1979 
roku, we wrześniu przekazano mi telefonicznie opinię sekretarza Edwarda Gierka: 
„Ocena sytuacji bieżącej jest zbyt krytyczna, ale opracowanie jest uczciwe”. Moja 
opinia w tłumaczeniu angielskim została przekazana amerykańskiemu koledze dr. 
Robertowi Senkierowi w czasie konferencji polsko-amerykańskiej w Polsce, jak rów
nież przesłana nielegalnie sekretarzowi „Kultury” paryskiej Mai Łamzaki dla redak
tora Jerzego Giedroycia. Maja Łamzaki, jak się dowiedziałem później, przekazała ją 
również Radiu Wolna Europa, o czym zdziwiony dowiedziałem się od Jana Nowaka 
Jeziorańskiego, gdy spotkałem go w już wolnej Polsce w Warszawie.
4 Leszek Moczulski był inicjatorem powstałych 25 lutego 1978 roku Wolnych Związ
ków Zawodowych w Katowicach. Ich organizatorem był Kazimierz Swistoń. 28 kwietnia 
1978 roku w Gdańsku Krzysztof Wyszkowski, Antoni Sokołowski i Andrzej Gwiazda 
podpisali tajną deklarację Komitetu Założycielskiego Wolnych Związków Zawodowych. 
Działaczką tego Związku była Anna Walentynowicz.
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1. powrót do pracy Anny Walentynowicz,
2. wmurowanie tablicy upamiętniającej ofiary strajku 1970 roku,
3. tysiąc złotych podwyżki płac dla każdego pracownika.

Ten minimalny zakres żądań został po dwóch dniach zaakceptowany 
przez dyrekcję. Dodatkowo zgodzono się na powrót do pracy Lecha 
Wałęsy, utworzenie w Stoczni Wolnych Związków Zawodowych i średnio 
1500 zł podwyżki.

Część strajkujących na apel Anny Walentynowicz i wskutek gwał
townego protestu Henryki Krzywonos („Sprzedaliście nas!”) i Ewy 
Osowskiej („Zdrada!”) nie wyraziła jednak zgody na opuszczenie Stoczni. 
Lech Wałęsa podporządkowuje się tej kobiecej inicjatywie i ogłasza 
kontynuowanie okupacyjnego strajku.

Za przykładem Stoczni wybuchają strajki w innych zakładach pra
cy (Szczecin, Elbląg) i w ten sposób powstaje wielki rewolucyjny ruch 
Międzyzakładowego Komitetu Strajkowego, o niezwykłym charakterze, 
odległym od tradycji klasowej, brutalnej, terrorystycznej walki, trafnie 
nazwany przez Jadwigę Staniszkis (1982) „samoograniczającą się re
wolucją”. Strajk w Stoczni jednoznacznie nawiązywał do obrzędowej 
tradycji katolickiej. Uczestnicy brali aktywny udział w mszach świętych, 
masowo spowiadali się, na bramie wywieszono portret papieża i obraz 
Matki Boskiej, jednoznacznie akceptując chrześcijański model relacji 
wyrażającej się rozpowszechnianiem biblijnego hasła „zwalczaj zło do
brem”. Ze Stoczni Gdańskiej do Warszawy przyjeżdża dziennikarka 
Janina Jankowska z propozycją utworzenia Społecznego Zespołu Arbi
trów dla prowadzenia negocjacji. Przywozi strajkowe gadżety, m.in. 
święte obrazki z nadrukiem „Ku pamięci mszy świętej odprawionej na 
terenie strajkującej Stoczni”. Proponowany skład zespołu to: prof. 
Aleksander Gieysztor, redaktor „Tygodnika Powszechnego” Jerzy Tu- 
rowicz, prof., członek KC PZPR Sylwester Zawadzki, reżyser Andrzej 
Wajda i prof. Witold Kieżun. Natychmiast skontaktowałem się z prof. 
Aleksandrem Gieysztorem, który wyraził zgodę, a następnie z prof. Syl
westrem Zawadzkim, który oświadczył, że musi porozumieć się w tej 
sprawie z członkiem Biura Politycznego Stanisławem Kanią. Zatelefo
nował do mnie później, informując, że Kania zawiadomił go, iż powo
łanie takiego zespołu jest bezprzedmiotowe, bo rozmowy podejmie 
bezpośrednio przedstawiciel KC.

Międzyzakładowy Komitet Strajkowy wystąpił z nową propozycją, 
wzbogaconą szeregiem postulatów ideologicznych. W 21 żądaniach 
mamy już obok postulatów czysto ekonomicznych, takich jak podnie
sienie zasadniczego uposażenia o 2000 zł na miesiąc czy zrównanie rent 
i emerytur starego portfela do poziomu aktualnie wypłacanych, i pod
niesienie diet z 40 do 100 zł dziennie, postulaty o znaczeniu polityczno-
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-systemowym, których realizacja zmieniała zasadniczo strukturę tota
litarnego zarządzania. Były to postulaty akceptacji wolnych związków 
zawodowych, prawa do strajku, wolności słowa, druku i publikacji, 
udostępnienia środków masowego przekazu dla przedstawicieli wszyst
kich wyznań, zwolnienia więźniów politycznych, zniesienia represji za 
przekonania, umożliwienia wszystkim środowiskom i warstwom spo
łecznym uczestniczenia w programie reform.

Jednocześnie zostaje opublikowany list otwarty 64 intelektualistów 
polskich: „Apelujemy do władz politycznych i do strajkujących robot
ników, aby była to droga rozmów, droga kompromisu”.

W Stoczni formuje się Komisja Ekspertów: dziennikarzy, humanistów, 
filozofów, ekonomistów, historyków, socjologów, pod kierownictwem 
Tadeusza Mazowieckiego, w składzie: Bohdan Cywiński, Bronisław Ge
remek, Tadeusz Kowalik, Waldemar Kuczyński, Jadwiga Staniszkis, 
Andrzej Stelmachowski, Jerzy Stembrowicz, Jan Strzelecki, Andrzej 
Wielowieyski, później również Wiesław Chrzanowski.

W strajkującej Stoczni wytworzyła się niepowtarzalna atmosfera 
wspólnoty, autentycznej jedności, solidarności wszystkich zebranych, 
podnieconych świadomością walki nie tylko o doraźne korzyści, ale 
również o nowy kształt polskiej rzeczywistości. Nie był to ruch jedno
znacznie likwidujący ekonomiczne założenia socjalistycznej własności 
środków produkcji i wprowadzenia wolnego rynku. Chodziło tu o wyzwo
lenie się z totalitaryzmu, o rozwój samorządności, likwidacji ograniczeń 
wolności poglądów, opinii i wiary. Ten autentyczny patos chwili wielkiej 
przemiany kształtował atmosferę, którą Janina Jankowska, dziennikarka 
Polskiego Radia, opisuje w następujący sposób (Pieluch 2005):

„Każdy, kto tam wchodził, musiał zrozumieć, że tu obowiązują inne 
prawa, inny język, że tu obowiązuje po prostu prawda. Komuniści mieli 
ogromne problemy z pojęciem tej sytuacji”.

Podobnie Ryszard Kapuściński (2005), czołowy polski reportażysta, 
pisze: „W ciągu 12 dni strajku ukształtował się niezwykły obraz miast 
Gdańska, Szczecina, Elbląga. Nastrój ulicy spokojny, ale i napięty, kli
mat powagi i pewności, zrodzony z poczucia racji. Miasta, w których 
zapanowała nowa moralność. Nikt nie pił, nikt nie robił awantur, nie 
budził się przywalony ogłupiającym kacem. Przestępczość spadła do 
zera, wygasła wzajemna agresja, ludzie stali się sobie życzliwi, pomocni 
i otwarci. Zupełnie obcy ludzie poczuli nagle, że są -  jedni drugim, sobie 
potrzebni. Wzorzec tego nowego typu stosunków, który wszyscy przyj
mowali, stworzyły załogi wielkich zakładów strajkujących”.

Ostateczna akceptacja postulatów i legalizacja Niezależnego Samo
rządnego Związku Zawodowego „Solidarność” spotkały się z niezwy
kłym rozgłosem na całym świecie.
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Istotnie fenomen Solidarności był czymś wyjątkowym w historii 
zarówno Polski, jak i światowych ruchów rewolucyjnych XX wieku. 
Fenomenem była jego spontaniczna masowość, liczona na około 10 mi
lionów członków, w tym około miliona sfrustrowanych członków PZPR 
(nie ma dokładnych danych ewidencyjnych) i odmienność od tradycji 
terrorystycznej walki o prawa uciśnionych, zmaterializowanej w okru
cieństwie rewolucji radzieckiej z jej hasłem „śmierć burżujom” i „grabcie 
zagrabione”, próbą budowania świetlanej przyszłości na zbrodni, mor
derstwie, terrorze fizycznym i psychicznym.

Solidarność była więc już w samym swoim podstawowym założe
niach: „zwalczania zła dobrem”, eliminacji przemocy i gwałtu, radykalnie 
przeciwstawna strategii „syndromu wroga”, XX-wiecznych, w gruncie 
rzeczy w swojej ontologicznej istocie, zbieżnych ideologii: niemieckiego 
narodowego socjalizmu i sowieckiego komunizmu. Niemieccy naziści, 
których w demokratycznych wyborach wybrał naród niemiecki, wierząc 
w nordycko-germańską wyższość rasową, budowali wspaniałą naro- 
dowo-socjalistyczną przyszłość na grobach „podludzi”: Żydów, Romów, 
Polaków. Ekonomicznie niby akceptowali własność prywatną, ale cał
kowicie podporządkowali ją centralnemu partyjnemu planowaniu i cen
tralnym dyrektywom operacyjnym.

Komunizm budował bezklasowe społeczeństwo wszelkiego dobra 
na grobach burżuazji, ruinie kościołów i morderstwie swoich przeciwni
ków. Nawet chrześcijaństwo, fundament idealistycznej religijnej filozofii 
miłości bliźniego, przebaczenia i nieczynienia zła, w praktyce wojen 
religijnych, wypraw krzyżowych, renesansowej degeneracji papiestwa, 
wielokrotnie sprzeniewierzyło się swemu powołaniu.

Rewolucyjne pobudzenia roku 1968 w zachodniej Europie i w USA 
nawiązywały nie tylko do tradycji komunizmu radzieckiego i chińskiego, 
ale również do mitu Ernesto Che Guevary, kubańskiego zbrodniczego 
rewolucjonisty, który wydał wyrok śmierci na plantatorów bananów 
i grejpfrutów, krótko uzasadniając tę zbrodnię słynnym powiedze
niem: „Po co ich sądzić, skoro urodzili się winni” (Wróblewski 2005). 
Mit 1968 roku stał też u źródeł krwawego terroru Niemieckiej Frakcji 
Czerwonej Armii oraz grupy Baader/Meinhof, włoskich Czerwonych 
Brygad czy Lotta Continua i zamordowania premiera Włoch.

Punktem wyjścia pojęć i i idei Solidarności było hasło „Socjalizm tak, 
wypaczenia nie”. Jerzy Baczyński (2005) pisze: „Postulaty załóg były 
w istocie antyrynkowe; powszechnie domagano się państwowej kontroli 
cen, indeksacji płac i doskonalenia systemu kartkowego. Nikt publicznie 
nie kwestionował tzw. społecznej własności środków produkcji, nie 
podnosił postulatu prywatyzacji. Działacze związkowi, łącznie z samym 
Lechem Wałęsą podkreślali, że »na pewno nie wrócimy do kapitalizmu«
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i w tym przypadku był to wyraz powszechnego przekonania mas 
członkowskich. Nie tylko politycznie, ale i psychologicznie nie było wów
czas miejsca na żadną reformę typu balcerowiczowskiego. Dużą siłę 
przyciągania miał natomiast wariant reformy samorządowej, znanej 
powierzchownie z doświadczeń Jugosławii”.

Na Zjeździe NSZ Solidarności we wrześniu 1981 roku w Oliwie po
wstała koncepcja samorządowego, obywatelskiego państwa. Punktem 
wyjścia był niezależny związek zawodowy, wyłączony z państwowych, 
pionowych, rezerwowych struktur systemu zarządzania podległych jed
nej centrali -  Biura Politycznego partii i sieciowo powiązany z tereno
wymi organizacjami partyjnymi i Służbą Bezpieczeństwa.

Baczyński (2005) pisze: „emocjonalny, moralny i polityczny podział 
na my-oni, społeczeństwo-państwo stanowił fundament późniejszych 
konstrukcji ustrojowych Solidarności”. Struktura organizacyjna sa
morządnego, obywatelskiego społeczeństwa znajdującego się jednak 
w obrębie państwa socjalistycznego, którego organy władzy zapewniały 
bezpieczeństwo zewnętrzne kraju, obejmowała szereg filarów.

Podstawowy był filar samorządu pracowniczego, wzorowany na mo
delu jugosłowiańskim w przedsiębiorstwach państwowych, z wysokimi 
uprawnieniami kierowniczymi w dziedzinie organizacji procesu pracy, 
jakości, ceny i wyboru dyrektora.

Drugim filarem miały być niezależne organizacje różnych zawodów: 
lekarzy, inżynierów, naukowców, rolników itd., kształtujące relacje 
międzyludzkie w obrębie jednego zawodu, stymulujące koncepcje jego 
rozwoju i dbające o jego interesy.

Trzecim filarem miał być samorząd terytorialny, demokratycznie 
wybierani najlepsi przedstawiciele obywateli danego terenu dla wyko
nywania funkcji usługowo-technicznych. Nieśmiało, raczej w formie 
sugestii, na Zjeździe rozważano powołanie jakiejś centralnej formy 
samorządności w postaci np. Izby Samorządowej czy Społecznej Rady 
Gospodarczej przy Sejmie. Te wszystkie koncepcje miały się jednak 
mieścić w obrębie państwa gospodarki planowej o państwowej własności 
środków produkcji.

Struktura samorządnych filarów tej gospodarki miała więc być je
dynie partnerem w państwie socjalistycznym, w którym zachowano 
by partyjną siatkę kierowniczą. Była to więc próba zhumanizowania 
dotychczasowych, totalitarnych form zarządzania, jednak bez zmiany 
modelu na jakąkolwiek formę kapitalizmu, prywatyzacji gospodarki 
narodowej. Pozostała ona własnością społeczeństwa, które miało moż
ność oddziaływania na jej funkcjonowanie i rozwój przez system samo
rządowy, wolność słowa, ograniczenie interwencji cenzury i likwidację 
statusu więźniów politycznych.
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Ostatecznie jednak po wykazaniu nieudolności aparatu partyjnego 
i rezerwowej struktury Służby Bezpieczeństwa do władzy doszła kolejna 
rezerwowa struktura pionowa wojska i wprowadziła stan wojenny, 
a później, przez połączenie ze strukturami bezpieczeństwa i aparatu 
partyjnego, usiłowała utrzymać reżym totalitarny, wprowadzając jed
nak stopniowo elementy wolnego rynku (Ustawa o działalności gospo
darczej z 1988 roku), umożliwiające stopniowy proces uwłaszczenia 
nomenklatury. Tak więc aideowa, nastawiona na utrzymanie władzy 
jako źródła własnego interesu, centralna kadra partii, bezpieki i wojska 
rozpoczęła wspólny proces denacjonalizacji, będącej zaprzeczeniem 
podstawowej idei komunizmu. Był to więc fenomen negatywnej auto
nomizacji władzy, priorytetu środka działania nad założonym strate
gicznym celem, klasyczny przykład patologii organizacji. Potwierdziło 
się tu jej źródło -  bezideowość tego aparatu, wykazana już dawno w mo
ich badaniach.

Konkludując, można stwierdzić, że decyzja powołania Okrągłego 
Stołu stanowiła formę częściowego ustępstwa ze strony silnego part
nera, jakim była jednak w dalszym ciągu ponad 2-milionowa PZPR, 
paręsettysięczny aparat bezpieczeństwa mający swoich agentów we 
wszystkich podstawowych środowiskach zawodowych, nie wyłączając 
również środowiska Solidarności, armia, w której 98% oficerów było 
członkami partii, milicja i ORMO. Zdelegalizowana Solidarność była 
poważnie osłabiona, duża część bardziej aktywnych działaczy wyemigro
wała (np. w Kanadzie stworzono specjalny program przyjmowania emi
grantów politycznych z Solidarności), a większość członków zatraciła 
swój entuzjazm. Z drugiej strony nowa sytuacja zewnętrzna, radykalne 
przemiany polityki ZSRR w związku z klęską w Afganistanie, piere- 
strojka Michaiła Gorbaczowa, stymulowana przez wysoce już wykształ
cone środowisko KGB, fatalna sytuacja gospodarcza związana również 
z sankcjami gospodarczymi USA po wprowadzeniu stanu wojennego, 
a jednocześnie znowu narastająca silna opozycja środowisk robotni
czych (strajki i demonstracje) uzasadniały dwa warianty decyzji partii: 
nasilenie konfrontacji i wzmocnienie reżymu wzorem stanu wojennego 
z roku 1981 albo kompromis przy zapewnieniu bezkarności za popeł
nione zbrodnie komunizmu w Polsce.

Kompromis polegający na częściowym dopuszczeniu do władzy, po
dobnie jak w 1945 roku zgoda na udział w rządzie Stanisława Mikołaj
czyka, legalizacja Polskiego Stronnictwa Ludowego i zgoda na demo
kratyczny system wyborczy, stwarzał możliwość legalnego powrotu do 
pełnej władzy w przyszłości, a jednocześnie umożliwiał rozwijanie roz
poczętego już procesu uwłaszczenia nomenklatury obejmującej wiele 
małych i średniej wielkości przedsiębiorstw państwowych. Biorąc pod uwa
gę niski procent ideowo prokomunistycznie nastawionej nomenklatury,



msm PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

również, jak to jasno przedstawiła Daszkiewicz (1984), przeżartej już 
korupcją i pogonią za osobistym dorabianiem się, chwilowy kompromis 
był strategicznie korzystny.

Przyszłość w pełni potwierdziła te inteligentne przewidywania. Sze
roka kadra partyjna zachowała szereg lukratywnych pozycji admini
stracyjnych i gospodarczych, zawłaszczyła licznymi małymi i średnimi 
przedsiębiorstwami państwowymi, a nawet w latach 1993-1997 
i 2001-2005 znowu sprawowała władzę w kraju.

W ten sposób powstawała baza transformacji przechodzenia z go
spodarki planowej i centralizmu demokratycznego na jakąś formułę 
demokracji, z raptem pojawiającą się, nigdy uprzednio niestymulowaną 
przez Solidarność, akceptacją ustroju kapitalistycznego. Niewątpliwie 
znowu ograniczającego rolę klasy robotniczej, a w dalszym procesie 
rozwoju technologicznego likwidującego ją jako potencjalną klasę kie
rowniczą. W ten sposób formalnie stymulująca władzę klasy robotniczej 
robotnicza partia sama zainicjowała likwidację swojej roli, a dumni, 
pozornie zwycięzcy robotnicy Solidarności spotkali się z perspektywą 
znalezienia się w dużym procencie w gronie wielomilionowej masy bez
robotnych w demokratycznym kraju odrodzonego „dzikiego politycznego 
kapitalizmu”.

Okrągły Stół i porozumienia w Magdalence nie przewidywały pełnej 
transformacji, to znaczy maksymalnej likwidacji istniejącego systemu 
zarządzania, struktur gospodarczych, kulturowych i nawet obyczajo
wych. Taka zmiana musiałaby zacząć się od podstawowego czynnika 
organizacji, jakim jest człowiek. Tymczasem miało miejsce tylko po
dzielenie się władzą, w ramach którego prezydentem pozostał dawny 
I sekretarz KC PZPR Wojciech Jaruzelski, a rząd kierowany przez 
partyjnego premiera miał składać się z większościowego zespołu re
prezentującego koalicję PZPR, SD i ZSL i przedstawicieli środowiska 
Solidarności.

Przypomnijmy, że rodowód ideologiczny zdecydowanej większości 
mas strajkujących był jednoznacznie chrześcijański, demonstracyjnie 
nawiązujący do nauczania Jana Pawła II, którego portretem, obok 
obrazu Matki Boskiej, ozdobiona była w czasie strajku brama wjazdowa. 
Przywódca strajku Lech Wałęsa demonstracyjnie nosił w klapie ma
rynarki znaczek z ikoną Matki Boskiej Częstochowskiej (nosi go do 
chwili obecnej -  2011 rok). Postulaty strajkowe miały również wydźwięk 
nawiązujący do katolickiej nauki społecznej, akcentującej walor godności 
człowieka w procesie pracy, jego wolną wolę w samorządowym ujęciu, 
jednocześnie odnosząc się do ogólnohumanistycznych idei wolności, 
braterstwa i równości. W strajkującej Stoczni odprawiana była msza 
święta i robotnicy masowo przystępowali do spowiedzi. Śpiewano również 
hymn polski i Rotę, a nie Międzynarodówką, noszono biało-czerwone,
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a nie czerwone opaski. Można więc stwierdzić, że dla robotników anti- 
dodum na totalitarną, antyklerykalną, ateistyczną władzę Polskiej 
Zjednoczonej Partii Robotniczej reprezentującą ideologię materializmu 
dialektycznego, stanowiła ideologia katolicko-patriotyczna. Była to 
manifestacja przecząca tezie Marksa, że klasa robotnicza jest z istoty 
rzeczy anarodowa-kosmopolityczna. Patriotyczna narodowa ideologia 
pobudzała emocje, jej symboliką robotnik wyrażał swój sprzeciw prze
ciwko realnemu socjalizmowi. Jeden z czołowych działaczy Solidarności 
Zbigniew Romaszewski (2005) pisze:

„Reasumując, Solidarność zbudowała wewnątrz społeczeństwa pol
skiego pewien etos -  system więzi opartych na patriotyzmie i szacunku 
dla tradycyjnych wartości, głoszonych w nauczaniu Kościoła katolic
kiego w Polsce. Przyznawał on wysokie miejsce w hierarchii wartości 
dobru wspólnemu, przeciwstawiając je partykularnemu interesowi”.

Tymczasem wśród tych przedstawicieli inteligencji, którzy przybyli 
do Stoczni, aby pomóc sformułować postulaty niewykształconym robot
nikom, znajdowały się osoby reprezentujące zupełnie odmienne tradycje 
ideologiczne. W dalszym okresie działania już znowu nielegalnej Soli
darności, nazwijmy go negocjacyjnym, w przededniu Okrągłego Stołu, 
główną rolę reprezentowania Solidarności, obok przewodniczącego 
strajku Lecha Wałęsy odgrywała trójka działaczy niewątpliwie doświad
czonych w walce przeciwko reżymowi komunistycznemu, ale o jedno
znacznym rodowodzie ideologicznym: Bronisław Geremek, były pierwszy 
sekretarz Podstawowej Organizacji Partyjnej PZPR w najgorszym 
okresie terroru stalinowskiego w Instytucie Historii PAN, wystąpił 
z partii w 1968 roku, Jacek Kuroń, twórca czerwonego, Walterowskiego 
harcerstwa, stworzonego dla przeciwwagi, opartego na tradycji Baden 
Powella Związku Harcerstwa Polskiego, nawiązującego do symboliki 
i ideologicznej postawy radzieckiego Komsomołu, zbuntowani niegdyś 
młodzi działacze: Adam Michnik i Karol Modzelewski, ideologicznie 
bliscy trockistowskiej frakcji wewnątrz ruchu komunistycznego.

Dwaj ostatni byli klasycznym przykładami młodzieży wychowanej 
w rodzinach aktywistów komunistycznych. Swój rodowód określił precy
zyjnie sam Adam Michnik, mówiąc w wywiadzie dla katolickiego pisma 
„Powściągliwość i Praca” (nr 6, 1988) w nawiązaniu do swojej książki 
Kościółf lewica, dialog: „Jak zapewne wiecie, środowisko, z którego po
chodzę, jest liberalną żydokomuną. To jest żydokomuna w sensie ści
słym, bo moi rodzice wywodzili się ze środowiska żydowskiego i byli 
przed wojną komunistami. Być komunistą znaczyło wówczas coś więcej 
niż przynależność do partii -  to oznaczało przynależność do pewnego 
języka, do pewnej kultury, fobii, namiętności”.

Jednakże w swojej książce Kościół, lewica, dialog (II wyd. 2009) 
docenia wartość społecznej nauki Kościoła. Angażuje się też w bliską
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współpracę z księdzem Henrykiem Jankowskim, proboszczem Kościoła 
Św. Brygidy w Gdańsku, promotorem ruchu Solidarności, uważanym 
za swoisty symbol narodowej postawy, a nawet oskarżanym później
o antysemityzm.

Karol Modzelewski był wychowankiem ministra spraw zagranicz
nych PRL Zygmunta Modzelewskiego, przed wojną członka nielegalnej 
Polskiej Partii Komunistycznej, później nawet członka Komitetu Cen
tralnego Francuskiej Partii Komunistycznej. Karol Modzelewski urodził 
się w Moskwie, należał do PZPR, został z niej usunięty. Był autorem 
napisanego razem z Jackiem Kuroniem Listu Otwartego do Partii.

Zarówno Adam Michnik, jak i Karol Modzelewski byli przykładem 
swoistej „rotacji intelektualnej”, poważnego przekształcenia swoich 
poglądów, podobnie do wielu intelektualistów zauroczonych w młodości 
Heglem i chwytliwym, komunistycznym, pięknym hasłem likwidacji 
wyzysku człowieka przez człowieka. Zmiana poglądów politycznych 
nie zawsze oznaczała jednak zmianę światopoglądu materialistycznego, 
np. w formie wzbudzenia wiary w transcendentalną genezę świata i ak
ceptację dogmatów wiary, a także tradycji łączenia wiary z patriotycz
nymi emocjami. Stąd też emocjonalny i intelektualny dystans do dużej 
grupy przywódców i strajkujących robotników. Również Tadeusz Ma
zowiecki przeszedł swoistą, mniej drastyczną „rotację intelektualną”, 
reprezentując przez wiele lat linię „patriotycznego katolicyzmu”, współ
pracującego z linią PZPR-u jako redaktor pisma organizacji PAX, autor 
słynnego artykułu ostro potępiającego rzekomo wrogą antysocjalistycz
ną działalność aresztowanego biskupa Czesława Kaczmarka (Mazo
wiecki 1953). Wydawało się wówczas, że artykuł ten zdyskredytował go 
jako potencjalnego przyszłego uczestnika ruchu antykomunistycznego.

Tych ludzi o odmiennym rodowodzie politycznym, a nawet świato
poglądowym, mogła połączyć jedynie doraźna wspólna walka z aktual
ną władzą socjalistyczną. Mamy więc już tutaj zalążek przyszłościowych 
rozbieżności, różnej tradycji widzenia rzeczywistości, klasyczny kon
flikt określany skrótowo jako konflikt lewicy z prawicą czy spirytuali- 
zmu z materializmem, skrajnego liberalizmu obyczajowego i ekonomicz
nego i hasłowo pojętej wolności z solidarnością społeczną i rygorem 
aksjologicznym związanym ze społecznym jej ograniczeniem, zgodnie 
z nauczaniem Jana Pawła II.

Akceptacja postulatów strajkowych dawała szanse na pewną formę 
układu partnerskiego, niezagrożonego policyjnymi konsekwencjami 
w stosunkach reprezentacji robotników z istniejącą władzą partyjną. 
Zagwarantowanie swobody wypowiedzi stymulowało likwidację cenzury, 
likwidację instytucji więźnia politycznego, usuwało groźbę fizycznych 
represji. Były to poważne osiągnięcia, ale nie zmieniały one ustroju. Moż
na powiedzieć, że zaczęły kształtować formę władzy bardziej zbliżoną do
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teoretycznych założeń marksizmu, zakładających samorządową władzę 
klasy robotniczej. Uchwały Zjazdu w Oliwie we wrześniu 1981 roku 
miały charakter postulatywny, nawiązujący do koncepcji socjalizmu 
z ludzką twarzą, z samorządem robotniczym w przedsiębiorstwach, z sa
morządem profesjonalnym i terenowym, ale w obrębie dotychczasowego 
systemu gospodarki planowej. Później, w okresie po ponownej delega
lizacji Solidarności, poważnego zmniejszenia potencjału ludzkiego zaan
gażowanego nawet emocjonalnie w działalność nielegalnej Solidarności, 
nie została wykształcona koncepcja nowego ustroju, strategicznego 
planu rozwoju Polski.

Co gorsza, w środowisku posolidarnościowym nie było ludzi, którzy 
mieli odpowiednie kwalifikacje teoretyczne i praktyczne w projekto
waniu organizacyjnym i zarządzaniu państwem. Niewątpliwie była to 
wspaniała okazja zaprojektowania budowy nowoczesnego państwa w na
wiązaniu do idei Solidarności, o różnych formach własności, w tym rów
nież pracowniczej i spółdzielczej, jedności współdziałania, minimalizacji 
stratyfikacji społecznej, państwa prawa, rozwijającego obywatelską po
stawę zmysłu państwowego.

Stefan Bratkowski, prezes Stowarzyszenia Dziennikarzy Polskich, 
w autoryzowanej rozmowie ze mną mówi:

„Komitet Obywatelski wypowiedział się przeciwko »gabinetowi cieni«, 
nawet dla przygotowania planu działań w razie ewentualnej »odwilży«
-  w obawie przed oskarżeniem o zamiar przejęcia władzy (jedynym poza 
mną, kto poparł wniosek o powołanie gabinetu cieni był Ryszard Reiff). 
Grupa dyskusji ekonomicznych poruszała się w obrębie pojęć oraz in
stytucji »gospodarki socjalistycznej« i nawet przed samymi rozmowami 
Okrągłego Stołu nie miała żadnego szczegółowego programu zmian. 
Do żadnych, nawet kuluarowych fachowych dyskusji na tematy kon
stytucyjne nie doszło, do otwartych tym bardziej”.

Jednocześnie fatalna sytuacja ekonomiczna, niedobór wszystkich 
artykułów, kartkowy system zaopatrzenia i fascynacja bogactwem ka
pitalistycznego Zachodu upowszechniały przeświadczenie, że wolny 
rynek i prywatna własność są jedyną drogą wyjścia z tej zapaści ekono
micznej. Oficjalne państwowe badania w 1988 roku dały zaskakujący 
wynik -  73% respondentów domagało się wprowadzenia wolnego rynku, 
a jedynie 3% akceptowało istniejący ustrój.

Powstała więc nowa sytuacja -  już nie koncepcje jakiejś trzeciej 
drogi z rozwiniętą samorządnością robotniczą, profesjonalną i terenową 
w „socjalizmie z ludzką twarzą”, ale powrót do kapitalizmu. Oczywiście 
bezideowa kadra nomenklatury była jak najbardziej przyjazna tej kon
cepcji. Mamy więc już w 1988 roku Ustawę o działalności gospodarczej, 
wprowadzającą możliwość tworzenia prywatnych przedsiębiorstw. Usta
wa stała się podstawą uwłaszczenia nomenklatury i ukształtowania
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się nowej wizji odejścia od tradycji haseł marksistowskich i doprowa
dzenia do kompromisu w relacjach ze środowiskiem podziemnej Soli
darności.

Inicjatywę odejścia od socjalistycznych założeń znacjonalizowanej 
gospodarki podjęła więc nie solidarnościowa opozycja, ale marksistow
ska partia znajdująca poparcie społeczeństwa przeświadczonego, że jest 
to droga do dobrobytu takiego, jaki istnieje w Europie Zachodniej.

Jasna już perspektywa dla nomenklatury partyjnej wyjścia z patu 
sytuacji gospodarczej i politycznej przez jakąś formę porozumienia z opo
zycyjnym, już bardzo osłabionym środowiskiem posolidarnościowym, 
urealnia się przez koncepcję Okrągłego Stołu i zakulisowych uzgodnień 
w nieformalnej atmosferze pogodzenia przy tradycyjnej wódce w Mag
dalence. Chodzi tu również o zabezpieczenie się przed „gniewem ludu” 
(popularne było hasło „A na drzewach zamiast liści będą wisieć komu
niści”), pamięcią o dawnych i bardzo niedawnych (stan wojenny, morder
stwo księdza Popiełuszki, represje lat 80.) zbrodniach komunistycznych. 
Paradoksalnie, główną rolę ze strony solidarnościowej grają już ludzie
o rodzinnych i osobistych tradycjach więzi bądź współpracy z polską 
komuną -  ludzie lewicy: Adam Michnik, Karol Modzelewski, Jacek 
Kuroń, Bronisław Geremek, „nawróceni na kapitalizm”. W dalszym 
rozwoju politycznej działalności kształtują koncepcje daleko idącego 
liberalizmu, zarówno gospodarczego, jak i ideologicznego, reprezentu
jącego lewicowe współczesne postmodernistyczne idee, nawiązujące do 
daleko idącej wolności społecznej, relatywizmu wartości, walki o równo
uprawnienie jednopłciowych stosunków seksualnych i jednopłciowych 
prawnych związków współżycia, struktury państwowej typu gabine
towo-parlamentarnego zapobiegającej tendencjom autokratycznym, 
tolerancji narodowościowej, przeciwstawienia się tradycji „endecko- 
nacjonalistycznej”, nieograniczonej zgody na aborcję, daleko posunię
tego relatywizmu aksjologicznego, krytycznej postawy w stosunku do 
wierzeń religijnych i do moralnego przywództwa Kościoła katolickiego. 
Zespół lewicowych, „postępowych” katolików, którego klasycznym re
prezentantem było środowisko Klubów Inteligencji Katolickiej z Tade
uszem Mazowieckim na czele, znalazł, można tak określić, ograniczony 
w wielu przypadkach wspólny język.

Ukształtowała się więc paradoksalna sytuacja, w której zwycięski 
zespół robotników Solidarności, jednoznacznie akceptujący narodową 
postawę katolickiej tradycji i fascynacji osobowością i nauczaniem 
Jana Pawła II, stał się obiektem kierowania przez ludzi z „innej planety”. 
Lech Wałęsa łatwo znalazł drogę współpracy z tym zespołem, uznając 
autorytety Bronisława Geremka, Adama Michnika i Jacka Kuronia, 
podstawowego tercetu liderów opozycji idei porozumienia z reforma
torskim „postępowym” zespołem komunistycznym. Polska narodowa
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prawica, reprezentowana przez Wiesława Chrzanowskiego, nie akcepto
wała jednak tej koncepcji współpracy, rozumiejąc, że jest to forma rato
wania się komunistycznego zespołu przed nieuniknioną już klęską.

W nawiązaniu do strategii pierestrojki Gorbaczowa (Kieżun 1991) 
i jego akceptacji wprowadzenia ustawy o własności prywatnej w Buł
garii w roku 1986, powstała Ustawa o działalności gospodarczej z dnia 
23 grudnia 1988 roku, wprowadzająca zasadę prywatnej własności środ
ków produkcji w Polsce.
W końcu powstaje pierwszy w okresie transformacji rząd z komuni
stycznym premierem generałem Czesławem Kiszczakiem i z mieszanym 
zespołem ministrów i prezydentem -  generałem Wojciechem Jaruzelskim.

Mamy więc na wejściu transformacji fikcję organizacyjną jeszcze 
formalnie istniejącego socjalizmu, z 65-procentową prokomunistyczną 
większością członków PZPR i satelickich partii: Stronnictwa Demo
kratycznego i Zjednoczonego Stronnictwa Ludowego w Sejmie, ze spo
łeczeństwem, które nauczyło się żyć „na niby”, którego jednak wysoki 
procent w głębi swojej świadomości zachował podatność na autentyzm 
uczciwości, solidarności i emocjonalnego wzruszenia ideą „żeby Polska 
była Polską”. Ta tkwiąca w podświadomości nuta ideowej solidarności 
była przykryta skorupą udawania, kłamstwa na co dzień i umiejętności 
sprytnego zaspokajania niezbędnych potrzeb w warunkach permant- 
nego niedoboru.

Jednocześnie to społeczeństwo już wyrosło w atmosferze roszcze
niowej. Socjalistyczny system wykształcił postawę wyuczonej nieudol
ności, braku indywidualnej inicjatywy i obrazu państwa, które dawało 
nisko płatną, ale pewną pracę, bezpłatną szkołę, opiekę zdrowotną, 
wczasy i kolonie dla dzieci.

Jednocześnie podział na „My” i „Oni” przybrał na wrogości w wyniku 
stanu wojennego, w okresie ostrych represji po stanie wojennym i mor
derstwa księdza Popiełuszki.

Nomenklatura to „Oni”, ale już ze znaczną liczbą młodych adeptów 
nauki mających potencjał wiedzy zdobytej w dużym stopniu w amery
kańskich uczelniach na stypendiach organizowanych przez kapitali
styczne fundacje. Niektórzy mieli nawet możność uzyskania dyplomu 
magistra uczelni amerykańskich, jak np. Leszek Balcerowicz, magister 
St. John’s University. Był to program United States Information Agency 
dotyczący zindoktrynowania komunistycznej inteligencji przez uświa
domienie różnicy w efektywności systemu kapitalistycznego i socjalistycz
nego i dysproporcji w rzeczywistej realizacji postulatu równego startu
i godziwego życia.

W tym gronie dzielnych bojowników przeciwko totalitaryzmowi komu
nistycznemu nie było jednak odpowiednich specjalistów od organizacji
i zarządzania państwem, od gospodarki już nie komunistycznej, ale
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i nie dziko -kapitalistycznej. Zabrakło tu podstawowego kapitału, ja
kim jest wiedza o nauce zarządzania w warunkach kapitalistycznych. 
Wybitny działacz, Tadeusz Mazowiecki, były redaktor, bez studiów
i praktyki ekonomicznej czy prawniczej, Lech Wałęsa robotnik-elektryk 
po szkole zawodowej, doradcy -  humaniści, ideolodzy, „kanapowi poli
tycy” bez żadnej praktyki zarządzania. Tymczasem po drugiej stronie 
była już liczna kadra wyszkolonych na amerykańskich stypendiach, 
młodych, dążących do kariery i pieniędzy byłych aktywistów PZPR. 
Stąd też i szybka fascynacja światem kapitalizmu, bez zupełnej zna
jomości jego wilczych reguł, bez świadomości, że wielki kapitał tylko 
czeka na nowy rynek zbytu, na tanią siłę roboczą i na szybkie wykoń
czenie potencjalnego konkurenta o niskich kosztach osobowych.

Tak więc dziedzictwo PRL to przede wszystkim podwójnie zdemo
ralizowane społeczeństwo z wyuczoną niezaradnością, wychowywane 
w roszczeniowej atmosferze zaspokajania potrzeb przez państwo dające 
wszystkim pracę przy relatywnie niskich wymaganiach wydajnościowych 
(„Czy się stoi, czy się leży dwa tysiące się należy”) i paradoksalnie, przy 
teatralnej inscenizacji współzawodnictwa pracy, jednocześnie niszczące 
etos pracy.

Reasumując, można stwierdzić, że bezkrwawe przekształcenie Polski 
budującej socjalizm w demokratyczno-kapitalistyczną III Rzeczpospolitą 
Polską było szczęśliwym zbiegiem wielu czynników. Oczywiście punktem 
wyjścia upowszechnienia społecznej woli radykalnej zmiany społeczno- 
-politycznej było nauczanie Jana Pawła II, jego jednoznaczna sugestia 
w przemówieniu na Placu Zwycięstwa (obecnie Marszałka Piłsudskiego) 
w Warszawie -  „zmiany ziemi, tej ziemi” i apel „Nie lękajcie się”.

Pierwszy czynnik to godna najwyższego uznania działalność Nie
zależnego Związku Zawodowego „Solidarność”. Zrodził się on na tle 
klęski Gierkowej koncepcji rozwoju we współpracy z zachodnimi kon
cernami sprzedającymi nowoczesną technikę produkcyjną za wysoko 
oprocentowany kredyt banków zachodnich. Równolegle postępujące 
załamanie gospodarki radzieckiej w sumie doprowadziło do uciążliwego, 
daleko idącego niedoboru rynkowego. Począwszy od zdynamizowania 
strajku w Stoczni Gdańskiej w 1980 roku i dalej poprzez kolejno nie
legalną, legalną i znowu nielegalną, podziemną działalność w latach 80. 
Niezależny Związek „Solidarność” uzyskał znowu pełną legalizację 
w 1989 roku.

Z początkowego marginesowego protestu jednego zakładu pracy 
występującego z minimalnymi żądaniami, szybko przekształcił się 
w ruch o wielkim znaczeniu ideologicznym, kształtującym oryginalną 
koncepcję współżycia społecznego i sposobu rozwiązywania konfliktu 
praca-kapitał. Pracując w latach 1980-1981 w USA, wygłaszałem na 
uniwersytetach amerykańskich i kanadyjskich, a także na zebraniach
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kierownictwa amerykańskich związków zawodowych odczyty na temat 
Spirit of Solidarity. Wyjaśniałem istotę polskiej „samoograniczającej 
się” rewolucji, odległej od tradycji terrorystycznych rewolucyjnych zry
wów klasy robotniczej, nieowładniętej syndromem wroga, filozofii prze
ciwstawiania „swoich” i „wrogów”, których trzeba zniszczyć, jak to 
głosiła idea komunistyczna, próby budowy lepszego świata przez kon
strukcję, a nie destrukcję, akceptującej zasadę zwalczania zła dobrem 
w drodze do ukształtowania solidarnego, obywatelskiego społeczeństwa
o rozwiniętej, instytucjonalnej i profesjonalnej strukturze samorządo
wej, kształtującej proces solidarnego współzarządzania, ograniczonej 
stratyfikacji społecznej, autentycznego wyeliminowania wyzysku czło
wieka przez człowieka i ochrony godności osoby ludzkiej w procesie 
pracy. Ważnym propagandowo elementem tych odczytów było nawiąza
nie zarówno do idei Vaticanum II i elementów homilii papieskich, już 
wówczas niezwykle popularnego w USA Jana Pawła II, jak i fragmentów 
programu amerykańskiej demokracji.

Był to okres „pięciu minut” dla Polski -  idea solidarności i odważna 
walka ojej realizację w obrębie „imperium zła” budziły podziw i entu
zjazm w skali świata. Wszystkie publiczne odczyty, gromadzące licznych 
uczestników, kończyły się manifestacyjnymi, zbiorowymi okrzykami 
„Solidarność!”, wymawianymi bez zmiękczonych końcowych liter, a na
wet zaaranżowanymi pochodami w obrębie kampusu uniwersyteckiego.

Na konferencji zorganizowanej przez Wilson Center w Waszyngtonie, 
jego prezes James H. Billington (1987) w podsumowaniu dyskusji 
oświadczył: „Solidarność może stać się w XXI wieku tym, czym była 
Komuna Paryska dla wieku XIX, to znaczy nieprzewidzianym nowa
torskim ruchem w kierowaniu społecznymi zmianami”.

Drugi czynnik to od dawna istniejąca bezideowość większości ko
munistycznego aparatu partyjnego w Polsce. Z omawianych wyżej 
badań nad motywacją wstąpienia do Polskiej Zjednoczonej Partii Ro
botniczej (jak eufemistycznie została nazwana Polska Partia Komu
nistyczna) wynikało, że już w roku 1957 jedynie ok. 4% jej członków 
w centralnej instytucji bankowej autentycznie akceptowało ideologię 
marksizmu. Koncepcja masowej partii liczącej w okresie maksymalnego 
wzrostu ponad 3 miliony członków i polityka personalna priorytetu 
przynależności partyjnej w nominacjach nawet na niskiego szczebla 
stanowiska w państwowej administracji i gospodarce musiały dopro
wadzić do tej sytuacji. Jednocześnie środowisko partyjnej elity nomen
klatury, „kuglarzy”, tak trafnie scharakteryzowane w cytowanej wyżej 
analizie prof. Daszkiewicz, uległo dalszej daleko idącej demoralizacji 
moralnej w ramach rozbudzonej chęci bogacenia się, podporządkowa
nia się priorytetowi typowej dla świata kapitalistycznego filozofii 
„mieć”. Wizja bogactwa świata kapitalistycznego i szansa na szybkie
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dorobienie się w nim miały daleko idącą wyższość motywacyjną niż 
odległa perspektywa bezklasowego społeczeństwa, w którym będzie 
„każdemu według potrzeb”.

Adam Glapiński, w latach 80. lider podziemnej struktury nielegal
nej Solidarności w Szkole Głównej Planowania i Statystyki, późniejszy 
minister w rządzie Jana Krzysztofa Bieleckiego tak charakteryzuje 
młode, uczelniane pokolenie komunistów: „Oni nie byli obciążeni ideo
logicznie. Nie czytali klasyków marksizmu, nie interesowali się do
świadczeniami radzieckimi. Byli zapatrzeni na Zachód, jeździli na 
stypendia do USA, bo sami je sobie w uczelnianych komitetach PZPR 
przydzielali. (...) Wszelki opór wobec stanu wojennego, np. w kontaktach 
towarzyskich na SGPiS traktowali jako wadę umysłową i niedostatek 
inteligencji, który każe stawiać na złego konia. Tak zostali wychowani 
w swych komunistycznych domach” (Kurski, Semka 1992, s. 108).

Bardzo ważnym czynnikiem ostatecznego powodzenia Polski, euro
pejskich i częściowo azjatyckich (byłe azjatyckie republiki Związku 
Radzieckiego) przegrupowań makropolitycznych i makroekonomicznych 
było załamanie się imperialno-ideologicznego celu ujętego w radziec
kiej Konstytucji z 1977 roku (Kieżun 1991): „Dążyć do zwycięstwa
i konsolidacji socjalizmu na międzynarodowym terenie” i jako 
konsekwencji jego realizacji następnego celu: „Całkowicie zlikwi
dować wszystkie państwa po zbudowaniu komunistycznego 
społeczeństwa, w wyniku międzynarodowego zwycięstwa so
cjalizmu”.

Realizacja tego planu wymagała stałego rozwoju produkcji zbroje
niowej przy akceptacji polityki niedoboru w produkcji konsumpcyjnej. 
Jednocześnie wymagała kolosalnych kosztów propagandowej działal
ności w skali światowej, działań tajnych służb specjalnych w krajach 
kapitalistycznych i silnej indoktrynacji politycznej oraz pomocy mate
rialnej krajów Trzeciego Świata, zarówno socjalistycznych, jak i kapi
talistycznych. Terenem dynamicznej aktywności była Afryka.

Wytłumaczenie tego ukierunkowania zawdzięczam osobistej relacji 
gen. Mieczysława Ludwika Boruty-Spiechowicza, który niegdyś opo
wiadał mi o swojej martyrologii w ZSRR. Osadzony w więzieniu na 
Łubiance był przesłuchiwany przez szefa KGB Ławrientija Berię, który 
sugerował mu koncepcję utworzenia polskiej armii, kooperanta Armii 
Czerwonej pod jego dowództwem i przedstawił plan pewnego zwycię
stwa Związku Radzieckiego nad kapitalistycznymi krajami Zachodu. 
Na dużej mapie świata nakreślił linię idącą od Taszkentu poprzez kraje 
arabskie wybrzeży Morza Czerwonego do centrum Konga i dalej pro
sto w dół do krańca Afryki Południowej. Oświadczył, że jest to linia 
bogactwa surowcowego krajów kapitalistycznych. Ropa naftowa, uran, 
złoto, wszystkie rudy itd. Dekolonizacja, a następnie pełne polityczne
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podporządkowanie niepodległych afrykańskich krajów Związkowi Ra
dzieckiemu i blokada eksportu tego bogactwa surowców doprowadzą do 
pełnego bankructwa kapitalistyczne kraje Europy i Ameryki bez potrze
by walki zbrojnej.

Proces dekolonizacji brytyjskich, francuskich, hiszpańskich, por
tugalskich kolonii w Afryce został przeprowadzony częściowo drogą 
pokojową przy współpracy USA z ZSRR, a częściowo drogą walki wy
zwoleńczej. Część wyzwolonych afrykańskich krajów kolonialnych 
przyjęła ustrój socjalistyczny (np. Algieria, Etiopia, Mozambik, Angola, 
Somalia, Madagaskar, Gwinea, Gwinea Bissau, Gwinea Eąuatorial, 
Kongo) w ten sposób jednoznacznie podporządkowując się wpływom 
ZSRR. Większość jednak utrzymała system wolnego rynku i pozorną 
demokrację, będąc terenem silnej penetracji służb specjalnych ZSRR, 
radzieckiej propagandy politycznej, a nawet militarnego wyposażenia 
(np. Burundi, Rwanda czy Uganda).

Uzbrojenie wojska, którego koszty utrzymania i rozwoju przekracza
ły sumę kosztów społecznej służby zdrowia (w szpitalu koszty wyżywie
nia i lekarstw ponosili chorzy) i oświaty, było radzieckie, stała ekipa 
wojskowych instruktorów radzieckich prowadziła szkolenia.

Klęska w Afganistanie i świadomość dysproporcji siły zbrojnej 
w stosunku do potęgi militarnej Stanów Zjednoczonych, klęska eko
nomiczna związana z niezwykłym rozwojem produkcji zbrojeniowej
i wyżej opisaną działalnością międzynarodową uniemożliwiły realizację 
planu zdobycia świata dla idei komunizmu, również ograniczając moż
liwość interwencji zbrojnej w procesie usamodzielniania się wasalnych 
państw.

Następnym czynnikiem był proces przekształcania się świadomości 
radzieckiej elity kierowniczej, począwszy od objęcia kierownictwa ko
munistycznej partii Związku Radzieckiego przez szefa KGB Jurija 
Andropowa, byłego ambasadora ZSRR na Węgrzech w czasie powstania 
węgierskiego w 1956 roku. Andropow wprowadził racjonalny system 
doboru kadr do aparatu KGB, realizując politykę „zarządzania przez 
wiedzę”. Najlepszym absolwentom studiów prawniczych, ekonomicznych, 
psychologicznych, socjologicznych proponował pracę w KGB, bardzo 
atrakcyjne warunki materialne, pełną emeryturę po 25 latach służby 
pod warunkiem pięcioletniego szkolenia w krajach zachodnich celem 
świetnego opanowania języka obcego i poznania specyfiki życia w kapi
talizmie. W ten sposób powstała elitarna kadra wykształconych funk
cjonariuszy służby bezpieczeństwa.

Andropow nie przewidział jednak demokratyczno-kapitalistycznej 
indoktrynacji ideologicznej tej kadry. Ci inteligentni ludzie obserwo
wali nieporównywalnie większą sprawność zarządzania publicznego
i systemu ekonomicznego w rozwiniętych krajach kapitalistycznych,
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ugruntowując świadomość nonsensu reżymu radzieckiego we wszystkich 
kierunkach działalności społeczno-politycznej, negatywnej fikcji orga
nizacyjnej idei radzieckiego komunizmu, gospodarki planowej i próby 
pokonania w wyścigu zbrojeń Stanów Zjednoczonych. Stąd i piere- 
strojka Gorbaczowa, próba stopniowej reformy gospodarki i akceptacja 
bułgarskiej i polskiej ustawy o prywatnej własności środków produkcji.

Mam tutaj też osobiste doświadczenie. Wśród konsultantów ONZ 
w Burundi w latach 80. był specjalista od organizacji produkcji przemy
słowej ze Związku Radzieckiego. Kierując jednym z projektów, brałem 
udział w konferencjach zespołów konsultantów w tym kraju. W trakcie 
prywatnej rozmowy na jednym z licznych koktajli organizowanych 
przy okazji konferencji służbowych, po wypitych licznych kieliszkach 
alkoholu oświadczył mi, że jego „babuszka toże była Palaczka” i wdał 
się ze mną w dyskurs o systemach gospodarczych. Ku memu zdziwie
niu twierdził, że z wolna następuje degeneracja systemu gospodarki 
planowej i zachodzi potrzeba stopniowego otwierania wolnego rynku 
w krajach socjalistycznych. Na pytanie, jak ma się ta idea do socjali
stycznych założeń, odpowiedział mi, że ostatecznie praktyka koryguje 
ideologiczne założenia, stwierdzając ich niesprawność. Po pewnym 
czasie dowiedziałem się w wielkiej tajemnicy od mojego przełożonego 
w Nowym Jorku, że ten konsultant jest prawdopodobnie tajnym szefem 
KGB na teren Afryki Centralnej. Przypominając sobie ten incydent, 
myślę, że istotnie reprezentował on już w 1988 roku ideę rozwijaną 
trzy lata po objęciu władzy przez promowanego przez KGB na stano
wisko sekretarza KPZR Gorbaczowa.

Dalszym istotnym czynnikiem sukcesu transformacji była jedno
znaczna polityka amerykańska Ronalda Reagana. Pierwszym punk
tem w jego osobistej strukturze celów było zniszczenie pokojową drogą 
reżymów komunistycznych w ZSRR i w krajach satelickich. Jego rea
lizacja polegała m.in. na finansowym i propagandowym poparciu dla 
wewnętrznych ruchów antyrządowych w krajach komunistycznych 
(np. pomoc finansowa dla podziemnej Solidarności w latach 80.), nasi
leniu antykomunistycznej propagandy, bliskiej ideologicznie współpracy 
z Watykanem, rozwoju United States Information Agency z bogatym 
programem prokapitalistycznej indoktrynacji poprzez stypendia nau
kowe, współpracę naukową, wymianę profesorów, propagowanie prasy 
amerykańskiej itd. (np. w latach 70. nieznany nadawca warszawski 
przesyłał mi co tydzień w kopercie bez podania nadawcy amerykański 
tygodnik „Newsweek”). Ta pokojowa forma destrukcji komunizmu łą
czyła się z wojskowym kosmicznym programem tzw. gwiezdnych wo
jen, rozwijanym kosztem wielkiego wysiłku finansowego, w swojej 
strukturze zarówno merytorycznej, jak i finansowej przekraczającym 
możliwości konkurencyjne Związku Radzieckiego.
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Ten zestaw czynników, zbieżnie występujących w okresie lat 70. i 80. 
minionego wieku umożliwił proces transformacji w Polsce, we wszystkich 
radzieckich satelitach radzieckich, usamodzielnienie się niektórych 
byłych republik radzieckich, upadek ZSRR i poprzedzone symboliczną 
likwidacją muru berlińskiego powstanie nowego, największego w Euro
pie, państwa -  zjednoczonych Niemiec, bijących swoją potęgą ekono
miczną konkurencyjne wielkie państwa europejskie. A w perspektywie 
realizacji Traktatu Lizbońskiego mających wysokoprocentowy priory
tet decyzyjny w Komisji Europejskiej.



Rozdział 3

DEKOLONIZACJAINEO KOLON IZ AC JA

MODEL DEKOLONIZACJII NEOKOLONIZACJI AFRYKI

Wiek XX zapisuje się w historii ludzkości zespołem gigantycznych zda
rzeń. Dwie wielkie wojny światowe, olbrzymia skala totalitarnej zbrod- 
niczości w planie wymordowania całych narodów, wykonanym niemal 
w 100 procentach w stosunku do Żydów europejskich i Romów, a na 
szczęście tylko częściowo zrealizowanym w stosunku do Polaków, dwie 
wielkie transformacje ustrojowe -  dekolonialna i komunistyczna -  w po
staci zbudowania imperium komunistycznego i późniejszego jego upadku, 
rewolucyjny rozwój techniki, kształtujący nową epokę kultury elektro
nicznej i niezwykle szybki rozwój globalizacji.

Proces dekolonizacji, likwidacji światowego imperium brytyjskiego, 
w którym „nie zachodziło słońce” i struktur kolonialnych innych państw 
europejskich był oczywiście przewidziany przez Związek Radziecki jako 
etap realizacji konstytucyjnego programu opanowania ideą socjalizmu 
całego świata... Okazuje się jednak, że długoetapowa strategia prezy
denta Franklina Delano Roosevelta zakładała również globalny program 
dekolonizacji, stanowiący swoistą obsesję ideologiczną. Jej znajomość 
pozwala wyjaśnić niezrozumiałą prosowiecką i antypolską politykę 
Stanów Zjednoczonych w czasie II wojny światowej z upowszechnioną 
tam, paradoksalną sympatią do Józefa Stalina, serdecznie nazywa
nego wujkiem Józiem („Uncle Joe”). Jej meandry stają się zrozumiałe 
w świetle poufnych informacji uzyskanych przeze mnie od zaprzyjaźnio
nego jezuity Ojca Jamesa C. Finlaya, prezydenta Fordham University 
w Nowym Jorku. Przekazał mi on w 1976 roku informację uzyskaną 
od zaprzyjaźnionego z nim prymasa Kościoła katolickiego Stanów
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Zjednoczonych Francisa Spellmana, cieszącego się niezwykłym auto
rytetem i popularnie nazywanego „amerykańskim papieżem”, z za
strzeżeniem nierozpowszechniania jej do 25 lat po śmierci Roosevelta.

Franklin Delano Roosevelt wyjaśnił w 1942 roku zaniepokojonemu 
prymasowi przyczyny bliskiej, przyjaznej współpracy ze Związkiem Ra
dzieckim w walce z Niemcami i akceptacji planu Lend Lease, militarne
go wyposażenia Armii Czerwonej. Obok realizacji planu zlikwidowania 
reżymu hitlerowskiego w Niemczech chodziło tu o perspektywę powo
jennego wspólnego działania ze Związkiem Radzieckim w likwidacji 
kolonializmu brytyjskiego jako logicznego, choć odległego w czasie, 
ideowego obowiązku realizacji idei amerykańskiej antykolonialnej re
wolucji 1775 roku. Tłumaczył, że ma zapewnienie Stalina o powojennej 
demokratyzacji Związku Radzieckiego i ma informacje o planowanym 
już obecnie otwarciu prawosławnych cerkwi i przygotowywaniu kadry 
popów jako kapelanów w oddziałach wojskowych. Stąd też i zgoda na 
to, żeby Związek Radziecki był po zwycięstwie nad Niemcami możliwie 
jak największą potęgą.

Autentyczność tej informacji jest potwierdzona prosowiecką polity
ką Roosevelta w wielu decyzjach w okresie II wojny światowej. Sądzę, 
że warto ją przypomnieć, bo wiedza o niej w Polsce jest ograniczona, 
a była ona jednym ze źródeł polskich klęsk, wieloletniej zimnej wojny
i procesu światowej dekolonizacji. Po zwycięstwie nad niemiecką armią 
generała Erwina J.E. Rommla w Afryce Roosevelt kategorycznie prze
ciwstawił się koncepcji Winstona Churchilla dotyczącej ataku na okupo
waną Grecję i dalszej ofensywy na północ. Koncepcja Churchilla była 
racjonalna. Pamiętam, że w podziemnych dyskusjach warszawskich, 
w których brałem aktywny udział, byliśmy pewni, że odzyskamy wol
ność w wyniku ofensywy alianckiej z południa. Grecja, wobec słabych 
sił okupacyjnych i istniejącej tam partyzantki Frontu Wyzwolenia Na
rodowego i Ludowej Armii Wyzwoleńczej, była łatwa do opanowania, 
dalej Jugosławia w dużej części opanowana przez armię Josipa Tity, 
Węgry z powszechną nienawiścią miejscowej ludności do Niemców, i Sło
wacja, w której nastroje ludności umożliwiły w 1944 roku wybuch anty- 
niemieckiego Słowackiego Powstania Narodowego. Wreszcie Polska 
z 400 tysiącami żołnierzy podziemnej Armii Krajowej. Oczywiście plan 
był niekorzystny dla Związku Radzieckiego, ponieważ uniemożliwiał 
zajęcie po wojnie Europy Środkowej, już wyzwolonej przez aliantów.

W czasie spotkania trzech alianckich przywódców w 1943 roku 
w Teheranie Roosevelt zgodził się na zakwaterowanie w ambasadzie 
sowieckiej, co umożliwiło nocną rozmowę w cztery oczy ze Stalinem. 
W czasie tej rozmowy, której stenogram został już ujawniony (mam jego 
kopię), Roosevelt bez żadnych zastrzeżeń zgodził się na oddanie Związ
kowi Radzieckiemu także Lwowa i Zagłębia Naftowego w Borysławiu.
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Była to decyzja niezgodna z zapewnieniem danym generałowi Włady
sławowi Sikorskiemu w czasie jego wizyty w USA, że będzie się starać
o utrzymanie przy Polsce tej części IIRP Ta obietnica była powtórzona 
później premierowi Mikołajczykowi. W Teheranie Roosevelt prosił Sta
lina o zachowanie w tajemnicy tego porozumienia ze względu na wybory 
prezydenckie w trzeciej kadencji i konieczność zdobycia głosów Polonii 
amerykańskiej. Przed wyborami zaprosił przedstawicieli Kongresu 
Polonii w USA i sfotografował się z nimi na tle mapy Polski, wskazując 
palcem na Lwów. Widziałem tę fotografię u członka Polonii w Pitts- 
burghu. Później, już po wyborach, zapytany w Kongresie, czy to prawda, 
że w Teheranie dokonano podziału Polski, odpowiedział kategorycznie, 
że w Teheranie nie było żadnych rozmów o Polsce.

Dalszym dowodem prosowieckiej, a niekorzystnej dla Polski polityki 
Roosevelta był brak stanowczego domagania się udostępnienia lotnisk 
radzieckich dla alianckich samolotów lecących z pomocą dla Powstania 
Warszawskiego. Dopiero pod koniec Powstania -  18 września -  prze
leciały nad Warszawą 104 samoloty amerykańskie, lądując na wojsko
wych lotniskach Armii Czerwonej, na polskich terenach już przez nią 
zajętych. Podobnie dopiero pod koniec Powstania alianci ogłosili, że 
żołnierze Armii Krajowej w Warszawie są żołnierzami polskiej alianc
kiej armii i mają uprawnienia przysługujące im na zasadach Konwencji 
Genewskiej. Ta oficjalna informacja, zakomunikowana w pierwszych 
dniach Powstania, a sprzeczna z ówczesną opinią Stalina o „bandyckim 
awanturnictwie warszawiaków”, uratowałaby życie tysiącom wziętych 
do niewoli i natychmiast rozstrzelanym żołnierzom, a także rannym 
AK-owcom, pozostawionym w szpitalach Starego Miasta. Prawdopo
dobnie uratowałaby przed masakrą też ludność Woli, ponieważ w świetle 
tej informacji w Warszawie walczyła aliancka armia, a nie nielegalni 
terroryści, których działalność uzasadniała odwet na cywilnej ludności. 
W tej sprawie jest również odpowiedzialność Churchilla, ale trzeba 
pamiętać, że decydujący głos miał Roosevelt, wykorzystując swoją prze
wagę materialną (Kieżun 2010b).

Długofalowa strategia Roosevelta i Stalina została w pełni zrealizo
wana w procesie dekolonizacji w latach 60. Przeprowadzono ją częściowo 
drogą pokojową, częściowo w wyniku walki wyzwoleńczej (np. francu
skie Algieria i Wietnam, brytyjska Kenia czy portugalska Angola). 
Część wyzwolonych krajów kolonialnych przyjęła ustrój socjalistyczny 
typu sowieckiego (np. Algieria, Etiopia, Mozambik, Angola, Somalia, 
Madagaskar, Gwinea, Gwinea Bissau, Gwinea Eąuatorial, Kongo), w ten 
sposób jednoznacznie podporządkowując się wpływom Związku Radziec
kiego. W latach 80. było więc w sumie 35 krajów o ustroju nominalnie 
„socjalistycznym”, nie licząc krajów kapitalistycznych z rządami par
tii socjalistycznej, jak np. Francja pod rządami prezydenta Franęois
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Mitteranda. Większość zdekolonizowanych krajów zachowała jednak 
system wolnego rynku i pozorną demokrację, będąc terenem silnej 
penetracji służb specjalnych ZSRR, radzieckiej propagandy, a nawet 
militarnego wyposażenia, jak Burundi, Rwanda czy Uganda. Na przy
kład w Burundi, będącej kapitalistycznym krajem wolnego rynku, 
rocznica radzieckiej rewolucji październikowej była dniem świątecz
nym, w którym ambasada sowiecka organizowała ogrodowe przyjęcie 
na paręset osób. W stolicy kraju, Bujumburze, istniało dobrze wyposażo
ne Centrum Kultury Radzieckiej, w którym były wyświetlane filmy ra
dzieckie w wersji francuskiej, organizowano „propagandowe pogadanki”
i znajdowała się kawiarnia z bezpłatną kawą dla miejscowej ludności.

Poważna część kadry kierowniczej szeregu krajów afrykańskich 
kończyła studia w Moskwie. W 1981 roku w czasie mojego pierwszego 
wykładu dla dyrektorów departamentów ministerialnych w Burundi, 
uczestnicy zwrócili się do mnie z prośbą o wykładanie w języku rosyj
skim, a nie francuskim, tłumacząc, że są po studiach w Uniwersytecie 
im. Patrice’a Lumumby w Moskwie, specjalnie stworzonym dla studen
tów afrykańskich i lepiej znają słownictwo naukowe w tym języku. Nie 
spełniłem ich prośby, oświadczając, że języka rosyjskiego nauczyłem 
się w więzieniu i gułagu radzieckim, a więc nie znam naukowego słow
nictwa w tym języku. Warto również wspomnieć, że uzbrojenie armii 
burundyjskiej, której koszty utrzymania przekraczały, jak w wielu in
nych krajach afrykańskich, sumę kosztów społecznej służby zdrowia 
(w szpitalach koszty wyżywienia i lekarstw ponosili jednak chorzy)
i oświaty, było w większości radzieckie. Stała ekipa radzieckich instruk
torów wojskowych prowadziła szkolenia w lokalnej armii. Również 
w wielu większych miejscowości pracował radziecki lekarz lub lekarz 
dentysta, utrzymywani z funduszów radzieckiej pomocy lekarskiej. 
Potwierdzeniem relacji wojskowych ze Związkiem Radzieckim w latach 
80. XX wieku była obecność radzieckich oficerów siedzących na hono
rowej trybunie, w czasie uroczystych rocznicowych defilad wojskowych.

Proces transformacji dekolonizacyjnej przybierał również typowe 
formy. Władzę opanowywała z reguły grupa „kombatantów”, ludzi, któ
rzy w różny sposób walczyli o niepodległość. Z reguły pierwsze inwe
stycje miały na celu ich wizualne wyróżnienie w nowej funkcji VIP-ów. 
Kolejność podstawowych wstępnych inwestycji w znanych mi krajach 
Afryki Centralnej była prawie identyczna. Luksusowy remont pałacu 
byłego gubernatora kolonialnego dla prezydenta lub budowa nowego 
pałacu prezydenckiego, eleganckiego gmachu parlamentu i równie ele
ganckiego hotelu dla jego członków, budynki ministerialne i wytworne 
gabinety jego kierownictwa, czarne (koniecznie) mercedesy jako środki 
transportu VIP-ów i, już w następnym etapie upowszechniona, szeroka 
gama różnych form prowizji za czynności administracyjne, w wyniku
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których kadra kierownicza była w stanie budować sobie eleganckie 
wille. Pracując w Burundi, w Bujumburze, w sytuacji braku budynków 
mieszkalnych wynajmowałem świeżo ukończoną elegancką willę o po
wierzchni 240 m2, własność jednego z urzędujących ministrów. Wszy
scy konsultanci ONZ wynajmowali wille będące z reguły własnością 
notabli administracyjnych, czasem właścicieli małych przedsiębiorstw 
produkcyjnych (produkcja kawy, herbaty, zakłady rzemieślnicze)
i handlowych. W Rwandzie z kolei wynajmowałem podobnej wielkości 
willę, z salonem 65 m2, umeblowanym najnowszym kompletem belgij
skich mebli, będącą własnością byłego ministra spraw zagranicznych, 
a w czasie mojego pobytu konsula Rwandy w Republice Południowej 
Afryki.

Szybko po powstaniu niepodległych państw kolonialnych rozpoczął 
się nowy etap transformacji. Państwa o ustroju socjalistycznym stały 
się jednoznacznie satelitami Związku Radzieckiego, wymagającymi 
jednak różnej formy pomocy dla utrzymania swojego niepodległego sta
tusu. Znacjonalizowana gospodarka nie stwarzała takich możliwości 
eksploatacji, jakie miały miejsce w krajach wolnorynkowych, objętych 
penetracją ekonomiczną i polityczną dawnych kolonizatorów. Po likwi
dacji Związku Radzieckiego i reżymów komunistycznych w Afryce sy
tuacja krajów afrykańskich upodobniła się. Pokomunistyczne kraje 
przeszły podobną transformację, jaka już wcześniej była udziałem 
afrykańskich krajów wolnego rynku. Była to swoista forma rekoloni- 
zacji w ramach modelu neoliberalizmu, później teoretycznie ujętego 
w formie tzw. Konsensusu Waszyngtońskiego, autorstwa amerykańskie
go ekonomisty Johna Williamsona (Kubacki 2007; Osiatyński 2006), 
trafnie przedstawiającego zasady polityki gospodarczej prowadzonej 
już wcześniej przez światowe koncerny z poparciem Międzynarodowego 
Funduszu Walutowego i Banku Światowego. Jego tezy obejmujące re
lacje zarówno międzynarodowe, jak i wewnętrzne to:
■ Daleko idąca liberalizacja handlu.
■ Likwidacja krajowych ograniczeń dla zagranicznych inwestycji bez

pośrednich.
■ Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych.
■ Gwarancja prawa własności.
■ Utrzymanie jednolitego kursu walutowego na poziomie gwarantują

cym konkurencyjność.
■ Liberalizacja rynków finansowych w celu ujednolicenia stóp procen

towych.
■ Utrzymanie dyscypliny finansowej z naciskiem na zapobieganie inflacji.
■ Ukierunkowanie wydatków publicznych na dziedziny, które gwaran

tują wysoką efektywność poniesionych nakładów i przyczyniają się 
do poprawy struktury podziału dochodów.
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■ Reformy podatkowe ukierunkowane na swojego rodzaju obniżanie
krańcowych stóp podatkowych i poszerzenie bazy podatkowej.

W ostatecznym efekcie fenomen neokolonializmu polegał na wyzysku
i ekonomicznym uzależnieniu dawnych krajów kolonialnych, teoretycz
nie niepodległych, o niskim poziomie rozwoju ekonomicznego. Noam 
Chomsky (1999), amerykański lingwista i filozof, uważa jednak, że pro
ces neokolonializmu kształtuje się również we współczesnych rela
cjach między bogatymi a biednymi krajami bez XX-wiecznej kolonialnej 
przeszłości. Dokonał jego szczegółowej analizy na przykładzie relacji 
między Brazylią a Stanami Zjednoczonymi. Proces ten polegał na 
wdrożeniu podstawowej zasady pełnego ekonomicznego otwarcia granic 
dla inwestycji zagranicznych, a następnie przez „wrogie przejęcie” bądź 
dumpingową ceną swojego eksportu doprowadzeniu do bankructwa 
brazylijskiego przemysłu towarów konkurencyjnych dla produkcji 
amerykańskiej, przy jednoczesnym poważnym zwiększeniu zapotrze
bowania na kawę, jutę i gumę produkowane przez Brazylię. Wzrost 
produkcji tych surowców odbył się kosztem likwidacji produkcji psze
nicy i prosa. Dzięki temu Brazylia z konieczności rozwinęła import 
tych surowców ze Stanów Zjednoczonych mających stały problem z zago
spodarowaniem ich rynkowej nadwyżki. Struktura eksportu Stanów 
Zjednoczonych zaspokajała potrzeby Brazylii zarówno na wyroby prze
mysłowe, jak i na podstawowe surowce produkcji rolnej. To ekonomiczne 
uzależnienie umożliwiło, zdaniem Chomsky?ego, oddziaływanie na struk
turę polityczną. Pisze: „Amerykanie zrobili z tego kraju poletko do
świadczalne do testowania nowoczesnych naukowych metod rozwoju 
przemysłowego” (Chomsky 1999). W ten sposób Brazylia, mając jedynie 
własny mały i drobny przemysł, była zmuszona do importu większości 
produktów gotowych i podstawowych produktów rolnych, a mając 
ujemny zagraniczny bilans handlowy, została uzależniona ekonomicznie 
od Stanów Zjednoczonych.

Klasycznym terenem neokolonializmu formalnie już niepodległych 
państw stała się jednak Afryka. Prezydent Ghany Kwame Nkrumah 
zdawał sobie sprawę z tej nowej formy eksploatacji i traktując, w na
wiązaniu do koncepcji marksistowskiej, neokolonializm jako „ostatnie 
stadium kapitalizmu”, usiłował zbudować afrykańską koalicję przeciw 
tej nowej formie eksploatacji. Nie dała ona jednak rezultatu, m.in. na 
skutek niezwykle rozpowszechnionej korupcji władz niepodległych 
krajów afrykańskich.

Pracując w latach 80. (do końca 1992 roku) w Centralnej Afryce w Bu
rundi i Rwandzie i kierując projektem Organizacji Narodów Zjedno
czonych w ramach procesu modernizacji zarządzania Afryki Centralnej 
(Subsaharryjskiej), miałem bogate pole obserwacji uczestniczącej,
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a także możliwość ograniczonego oddziaływania na kształtowanie się 
rozwoju organizacyjnego i ekonomicznego tych krajów i innych krajów 
Afryki Subsaharryjskiej (Kieżun 1994b).

Burundi to mały, wówczas 5-milionowy, obecnie (2011) -  8-milionowy 
kraj, z piękną, niezwykle bogatą roślinnością, wodą z wielu górskich 
strumieni, olbrzymim 280-kilometrowej długości jeziorem Tanganika
i łagodnym klimatem.

■ Bazą gospodarczą Burundi była produkcja rolna, którą zajmowa
ło się 91% zawodowo czynnej ludności, produkując 48% dochodu naro
dowego, przy 10% PKB z produkcji przemysłowej i wydobywczej, 26% 
PKB z usług (dane z 1987 roku). Budziły podziw trzykrotne roczne 
zbiory pszenicy i prosa w wyjątkowo korzystnych warunkach klimatycz
nych (średnia roczna temperatura -  29 stopni Celsjusza) i żyznej ziemi, 
przystosowanej do produkcji egzotycznych owoców (banany, ananasy, 
maniok, rośliny strączkowe, awokado, kawa, herbata, tytoń, ryż, ma- 
rakucza, sorgo itd.). Tradycyjne 3-hektarowe gospodarstwa rolne uzu
pełniały swoją produkcję połowem ryb w jeziorze Tanganika, a także 
hodowlą żab eksportowanych do Francji.

■ Dużej skali przemysł i handel (produkcja kawy, herbaty, soków 
owocowych, materiałów odzieżowych z afrykańskimi wzorami, produk
cja obuwia, produkcja prostego, niemechanicznego sprzętu AGD, mebli, 
cementu, eksploatacja zasobów mineralnych: cyny, wolframu, kolumbitu, 
wapnia, ołowiu, złota itd.) były w małej części w rękach sektora publicz
nego, a w zdecydowanej większości w rękach kapitału zagranicznego 
nastawionego na działalność eksportową. Na przykład państwowa fa
bryka obuwia założona dla realizacji hasła „Koniec z chodzeniem boso, 
wszyscy chodzimy w butach” produkowała niezłej jakości sandały 
w przystępnej cenie 1 dolara, czyli odpowiednika zarobku za jeden dzień 
pracy szeregowego robotnika. Przez parę lat produkcji liczba tubylców 
chodzących w butach znacznie się zwiększyła.

W ramach realizacji zasady Konsensusu Waszyngtońskiego doty
czącej prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych fabryka została jed
nak sprzedana inwestorowi zagranicznemu. Dokonał on modernizacji 
zakładu, zwolnił część pracowników, pozostałym zwiększył płace z 30 
dolarów miesięcznie średnio do 40 dolarów miesięcznie i rozpoczął pro
dukcję eleganckich sandałów po 5 dolarów za parę. Szybko skończyło 
się zapotrzebowanie wewnętrzne na te sandały i nowy właściciel roz
winął produkcję na eksport do Ameryki Południowej. Zmniejszenie 
zatrudnienia zwiększyło bezrobocie, a przewidziana w umowie wypła
ta zasiłków zwolnionym, nieznajdującym nowej pracy robotnikom po
ważnie obniżyła wartość kwoty otrzymanej ze sprzedaży. Tajemnicą 
poliszynela była wysokość „prowizji” zapłaconej przy tej transakcji,
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natomiast powszechnie znany był coroczny, relatywnie wysoki zysk 
dzięki bardzo niskim kosztom robocizny i surowca, odprowadzany do 
centrali firmy w Kanadzie.
■ Miejscowa elita, poza małą, paręsetosobową grupą miejscowych 

biznesmenów prowadzących małej i średniej wielkości przedsiębior
stwa produkcyjne, rzemieślnicze, handlowe i usługowe koncentrowała 
się na pracy administracyjnej w niezwykle rozbudowanej administra
cji publicznej, sądowej, oświatowej (szkolnictwo podstawowe, śred
nie i uniwersytet w Bujumburze), służbie zdrowia (bezpłatne szpitale, 
ale bez wyżywienia i z płatnymi lekarstwami), działalności medialnej, 
artystycznej i wojskowej (w latach 80. 42-tysięczna armia w państwie
o 5 min mieszkańców). Poważny procent wysoko kwalifikowanych 
mieszkańców był zatrudniony w różnego rodzaju zagranicznych przed
siębiorstwach i projektach (w kierowanym przeze mnie projekcie -  
30 osób). Obowiązywała jednak dużo niższa (mniej więcej 30-40-krot- 
nie) stawka wynagrodzenia dla miejscowego personelu zagranicz
nych instytucji i przedsiębiorstw.

■ Mała grupa przemysłowców i handlarzy osiągała wysokie zyski, wy
soka kadra administracyjna i wojskowa dorabiała się szeroko rozwi
niętymi formami gratyfikacji legalnych i nielegalnych. Wspomina
łem już o willach wynajmowanych przeze mnie, a będących własnoś
cią ministrów rządu Burundi i Rwandy. Niektóre wille dygnitarzy 
administracyjnych wybudowane pod koniec mojej pracy w Afryce, na 
początku lat 90. minionego wieku, budziły zdumienie swoim luksu
sem, jak np. willa (800 m2) z marmurowymi, szerokimi schodami pro
wadzącymi na zewnątrz od parteru prosto do pierwszego piętra. Jej 
właściciel, były minister, pochwalił mi się, że za projekt willi zapłacił 
50 tys. dolarów włoskiemu architektowi.

Stratyfikacja mierzona wskaźnikiem Giniego w krajach Afryki Cen
tralnej była więc bardzo wysoka (wskaźnik 0,50).
■ Lokalne zakłady rzemieślnicze -  drobne zakłady produkcyjne (sztuka 

afrykańska, produkcja mydła, wyrobów skórzanych) były w rękach 
miejscowej ludności.

■ Większe sklepy, typu supermarketów, były też własnością kapitału 
zagranicznego, głównie indyjskiego, natomiast bogaty handel baza
rowy i małe rodzinne sklepiki z produkcją roślinną, owocami, mięsem, 
a także wytworami sztuki ludowej, ubiorami, materiałami, w rę
kach tubylców.

■ Wszystkie importowane artykuły przemysłowe, samochody, telewi
zory, radioodbiorniki, komputery, sprzęt AGD, lekarstwa, były dużo 
droższe niż w Europie. Wysokość cen nie była uzasadniona ani kosz
tami transportu, ani skalą popytu.
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• Sfera medialna również była opanowana przez kapitał zagraniczny 
Usługi telefoniczne i Internet zapewniał państwowy koncern Fran
ce Telecom, ze skalą opłat dużo wyższą niż we Francji; jedyna stacja 
telewizyjna dzierżawiona była od producenta francuskiego. Łatwo 
dostępna była importowana prasa francuska, wydawnictwa lokalne 
były nieliczne i niskonakładowe. Również francuska była krajowa 
siec elektryczna.

• Struktura handlu zagranicznego do chwili obecnej jest jednoznaczna: 
import produktów gotowych i eksport produktów rolnych, bawełny, 
owoców, soków i przetworów rolnych, kawy i herbaty produkowanych 
przez inwestorów zagranicznych z plantacji na terenie Burundi. 
Eksport nieprzetworzonych minerałów znajduje się w rękach kapitału 
zagranicznego. Bardzo wysoki jest deficyt w handlu zagranicznym 
(np. w 2004 roku eksport -  31,8 min dolarów, a import 138,2 min 
dolarów).

Badania przeprowadzone w 1991 roku (projekt Modernizacja zarzą
dzania BDI1991) dotyczące kształtowania się w przedziale czasowym 
1980-1990 cen importowanych wyrobów gotowych i eksportowanych 
surowców rolnych, wykazały daleko idące rozwarcie nożyc zwiększają
cej się dysproporcji (z jednej strony stabilizacja cen eksportowanych 
surowców rolnych, a nawet obniżenie ceny np. kawy, z drugiej zaś śred
nia około 15,5% zwyżka cen 20 podstawowych importowanych produktów 
przemysłowych).

Pierre Buyoya, prezydent Burundi od 1987 roku, przedstawił projekt 
stopniowej regulacji cen eksportowanych surowców państw centralnej 
Afryki w relacji do cen artykułów importowanych jako postulat wspólnej 
polityki ekonomicznej. Ten postulat nie został jednak w pełni zrealizo
wany w warunkach wolnego rynku i konkurencji między państwami 
afrykańskimi. Pewien korzystny dla krajów afrykańskich efekt odniosły 
osobiste działania Jana Pawła II, który wielokrotnie postulował -  
w czasie pielgrzymek w krajach rozwiniętych i w swoich encyklikach 
Solicitudo rei socialis i Labore exercens -  konieczność różnych form ogra
niczenia dysproporcji w poziomie życia Północy i Południa. Konkretnym 
efektem tej papieskiej inicjatywy było umorzenie w 2000 roku części 
zadłużenia krajów rozwijających się dla uczczenia rozpoczynającego 
się trzeciego tysiąclecia chrześcijaństwa.

■ Poza państwowym bankiem emisyjnym istniały filie banków za
granicznych z wysokimi kosztami usług bankowych i daleko idącymi 
trudnościami w uzyskaniu kredytu przez lokalnych afrykańskich 
przedsiębiorców. Regułą było dobieranie przez lokalnych afrykańskich 
producentów białego wspólnika -  „muzungu” -  dla łatwiejszego uzyska
nia kredytu. Wykształciła się w ten sposób kadra sprytnych „białych



mm PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

wspólników”, większych lokalnych producentów, np. soku marakuczy, 
czy eksportujących żaby do Francji.

■ Pomoc finansowa w formie dotacji i kredytów w skali makro, 
udzielana rządowi przez Bank Światowy, a także przez wielkie koncerny 
bankowe i rządy rozwiniętych państw miały w swoim założeniu również 
charakter filantropijny, umożliwiający rozwój gospodarczy, były jednak 
z reguły również obwarowane konkretnymi warunkami typu organi
zacyjnego, a także politycznego. Powstawały więc ogromne zaległości 
płatnicze, jednak nieraz w pewnym stopniu fikcyjne, ze względu na zwró
cenie pełnej kwoty uzyskanego kredytu bez części jego oprocentowania. 
Okazało się, że Burundi było jednym z nielicznych krajów afrykańskich 
starających się spłacać regularnie kredyty państwowe, jednak skala 
zadłużenia w latach 80. minionego wieku sięgała 1,2 mld dolarów.

H Równolegle z gospodarczym podporządkowaniem neokolonializm 
wyrażał się też w różnych formach podporządkowania kulturowego, 
wdrożenia elementów ustrojów politycznych krajów rozwiniętych i róż
nego rodzaju postaw światopoglądowych i religijnych. Afryka była od 
dawna tradycyjnym terenem działalności licznych misji katolickich, 
protestanckich i szeregu sekt koncentrujących się na działalności ewan
gelicznej, oświatowej i medycznej. Misje katolickie i protestanckie w Bu
rundi liczyły ogółem ponad 800 misjonarzy i misjonarek. Istniały trzy 
misje polskie. Najbardziej liczna była misja karmelitów w Musongati, 
na egzotycznym terenie oddalonym od centrum kraju. Misjonarze, wła
snymi siłami, przy pomocy darów z krajów europejskich, zbudowali 
kościół, nowoczesny szpital z gabinetem dentystycznym i nowoczesną 
aparaturą medyczną, szkołę podstawową, oferującą także kursy racjo
nalnej uprawy ziemi, szwalnię z maszynami do szycia, gdzie miejscowa 
ludność, przyuczona do ich użycia, mogła sama sobie szyć ubrania. Duży 
teren misji był pięknie utrzymany, pełen zieleni i kwiatów, oświetlony 
agregatem elektrycznym, otoczony wzorcowymi, pokazowymi szkółka
mi plantacji różnych roślin, m.in. buraków (nieznane w Burundi zostały 
zaadaptowane i spopularyzowane przez polskich misjonarzy, uzysku
jąc w miejscowym języku nazwę „iburaki”).

60% ludności Burundi to katolicy, pozostałe 30% to: protestanci, 
Świadkowie Jehowy, wyznawcy różnych sekt, i 10% -  animiści, wyznaw
cy tradycyjnej pogańskiej religii, wiary w jednego Wszechmocnego.

Rządzący do 1987 roku prezydent Burundi Jean-Baptiste Bagaza 
skończył studia w Wolnym Uniwersytecie w Brukseli (Universite librę 
de Bruxelles), utworzonym pod koniec XIX wieku jako centrum myśli 
wolnomularskiej obrządku francuskiego Wielkiego Wschodu, a więc 
ateistycznego i antyklerykalnego. W ramach projektu pomocy dla Afryki 
EWG w Brukseli delegowała w 1986 roku do Burundi konsultantów 
rozwoju kulturalnego. Trzej przybyli, wysokiej rangi intelektualnej
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Świadkowie Jehowy, wyznawcy różnych sekt, i 10% -  animiści, wyznaw
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konsultanci, nie kryli swojej przynależności do masońskiej Wielkiej 
Loży Belgii. Zgodnie z ich sugestią prezydent Bagaza rozpoczął wielką 
antyreligijną akcję. W trybie natychmiastowym, w brutalny sposób 
wydalono z Burundi wszystkich misjonarzy, w tym kilkudziesięciu 
Polaków i Polek (zostało tyko osiem polskich karmelitanek pracujących 
jako pielęgniarki przy szwajcarskim szpitalnym projekcie) i zagranicz
nych księży. Następnym dekretem prezydent upoważnił księży do od
prawiania mszy jedynie w soboty o godzinie 17 i w niedziele o godzinie 
10, zakazując jednocześnie udziału ministrantów i jakichkolwiek śpie
wów i muzyki w kościele, a także udzielenia komunii przez osoby nie- 
będące kapłanami. W ten sposób malownicze msze afrykańskie, pełne 
śpiewu, muzyki, grzmotu bębnów tam-tam i tańca wokół ołtarza ubra
nych na biało dziewczynek, stały się cichymi ceremoniami, niezgodnymi 
z afrykańską tradycją wyrażania uczuć tanecznym ruchem, muzyką
i śpiewem. Jednocześnie zdecydowano zamknąć dużą część kościołów, 
łącznie z Bazyliką w Gitedze i przeznaczyć je na magazyny oraz lokale 
rządzącej partii UPRONA.

Nakazano likwidację wszystkich przydrożnych kapliczek i krzyży 
stawianych na rozstaju dróg. Zniszczono wysoki, 10-metrowy krzyż be
tonowy, stojący przed kościołem polskiej misji w Musongati, na oczach 
klęczących i modlących się polskich misjonarzy. Ostatni dekret z czerw
ca 1987 roku nakazał zamknięcie w październiku wszystkich kościołów, 
zakończenie pracy przez księży i ich powrót do pracy na roli w swoich 
miejscach urodzenia.

Te antydemokratyczne zarządzenia spotkały się z negatywną reak
cją społeczną. Ludzie gromadzili się w niedziele przed zamkniętymi 
kościołami, wspólnie modlili się i śpiewali religijne pieśni.

Ostatecznym efektem tej antyreligijnej działalności był zamach 
stanu 3 września 1987 roku w czasie nieobecności prezydenta Jeana- 
-Baptiste’y Bagaży, przebywającego na Kongresie Frankofonii w Mont
realu. Nowy prezydent, major Pierre Buyoya, powołany przez Wojskowy 
Komitet Rewolucyjny, natychmiast unieważnił wszystkie antyreligijne 
zarządzenia i uczestniczył w uroczystym otwarciu bazyliki w Gitedze, 
zakończonym chóralnym śpiewem Te deum laudamus i procesją na 
ulicach miasta. Konsultanci z EWG szybko uciekli z Burundi, korzy
stając z naszej ONZ-etowskiej pomocy (również mojej). W ciągu paru 
miesięcy większość misjonarzy powróciła do Burundi.

■ Dalszą próbą łączenia ekonomicznego neokolonializmu ze sferą 
pozagospodarczą był poważny konflikt z Bankiem Światowym. Bank 
ten, przyznając kredyty na rozwój gospodarczy, sugerował wprowadzenie 
systemu demokratycznego typu amerykańskiego. Zdaniem prezydenta 
Buyoyi do czasu osiągnięcia odpowiedniego poziomu gospodarcze
go należało jedynie zapewnić warunki „państwa prawa”, z likwidacją
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wszelkich represji politycznych i ze swobodą głoszenia swoich poglą
dów, wolnością słowa, nie budując jednak wielopartyjnego, demokra
tycznego parlamentarno-gabinetowego systemu, akceptując więc obecny 
jednopartyjny system. Należało natomiast skoncentrować się na dzia
łalności gospodarczej. Obawiał się, że model amerykański doprowadzi 
do rozszerzenia konfliktu międzyplemiennego ze szkodą dla gospodarki 
kraju.

Burundi, podobnie jak inne kraje afrykańskie, jest krajem wielople- 
miennym. Struktura podziału afrykańskich kolonii została ustalona 
przez mocarstwa kolonialne w 1850 roku Traktatem Paryskim z gra
nicami według prostych linii geograficznych. W ten sposób poszczegól
ne kolonie gromadziły nieraz wiele plemion. W wyniku dekolonizacji 
powstały sztuczne twory państwowe z wieloma plemionami o odmien
nych tradycjach, obyczajach, wierze i języku. Z reguły władzę zdoby
wało najsilniejsze plemię, napotykając jednak opór innych plemion -  
stąd też permanentne wojny domowe. Według francuskich danych 
w latach 1960-1980 w samej frankofońskiej strefie Afryki zginęło około 
5 milionów ludzi (Kieżun 1996). W Burundi 14% ludności stanowią 
Tutsi (Batutsi), dorodne plemię wysokich ludzi o średnim wzroście po
wyżej 190 cm, brunatnej skórze i klasycznych rysach twarzy. 84-pro- 
centową większość stanowią jednak czarnoskórzy, o negroidalnych 
rysach twarzy, niskiego wzrostu Hutu (Bahutu). Istnieje też nieliczna, 
2-procentowa grupa starych gospodarzy tej ziemi -  Pigmejów -  o wzro
ście ok. 140 cm.

Tutsi, promowani przez rządzących uprzednio Belgów, stanowili 
w latach 80. elitę kraju, obsadzając w większości stanowiska rządowe
i całą kadrę oficerską wojska. Jednak prezydent Pierre Buyoya, choć 
z pochodzenia Tutsi, mianował członka plemienia Hutu premierem i do
kładał starań dla stopniowego wyrównania udziału tego plemienia w ad
ministracji i wojsku, wprowadzając wielu Hutu do szkoły oficerskiej.

Jako kierownik projektu ONZ i naczelny doradca powołanego przez 
nowego prezydenta Wojskowego Komitetu Ocalenia Narodowego 
w pełni popierałem politykę prezydenta, koncentrującą się na priory
tecie rozwoju gospodarczego i poczekaniu na efekty tego rozwoju dla 
wprowadzenia struktur demokratycznych. Znając już dobrze sytuację 
wewnętrzną Burundi, kraju dwóch odrębnych plemion, choć połączo
nych wspólną religią i językiem, uważałem forsowanie idei ustroju 
gabinetowo-parlamentarnego za zupełny brak zrozumienia specyfiki 
miejscowej populacji. Moim zdaniem trzeba było pamiętać o tradycji 
dyscypliny plemiennej, wielopokoleniowego przyzwyczajenia do auto
kratycznej władzy, a także rozpowszechnienia różnych form korupcji, 
braku ukształtowania się zmysłu państwowego, rozumienia interesu
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państwa jako wspólnoty społecznej, przy silnej więzi wspólnoty ple
miennej.

Znając, jak mi się wydaje dobrze, po już bez mała 9-letniej pracy 
w Burundi, specyfikę osobowości miejscowej ludności, byłem zdania, 
że proces demokratyzacji należałoby zaplanować długofalowo, począwszy 
od szkoły podstawowej przez systematyczną bieżącą edukację całego 
społeczeństwa poprzez radio i telewizję i szkolenie administracji. Radio 
było już w latach 80. bardzo popularne, panowała moda na noszenie 
małych radioodbiorników, a telewizory, w miarę szybko postępującej 
pełnej elektryfikacji kraju, były instalowane w każdej gminie i nawet 
w mniejszych osiedlach, z dostępem do zbiorowego oglądania. W ramach 
kierowanego przeze mnie projektu już w 1988 roku 11 tys. pracowni
ków administracji centralnej i terenowej przeszło 30-godzinny kurs
o demokracji, który był kontynuowany w późniejszych latach.

Raport popierający opinię prezydenta Buyoyi, opracowany przez kie
rowany przeze mnie projekt, został skrytykowany przez Delegaturę 
Banku Światowego, której kierownictwo stawiało twardo swoje żąda
nia, posuwając się w dyskusji do brutalnych wypowiedzi, a nawet do 
demonstracyjnego przerwania obrad. Ostateczna twarda postawa Ban
ku zmusiła prezydenta do załagodzenia sytuacji i do uzgodnienia ter
minu dalszych pertraktacji po bliskim terminie zakończeniu mojego 
projektu.

W parę miesięcy później, już po moim wyjeździe do sąsiedniej Rwan- 
dy, w Burundi powstał partyjny system demokratyczny. Zgodnie z na
szymi -  prezydenta Buyoyi i moimi -  przewidywaniami największą 
partię opanowali Hutu. Zorganizowano powszechne wybory prezydenta. 
Pierre Buyoya, bardzo sprawny prezydent, absolwent studiów socjolo
gicznych w Niemczech, znający biegle cztery języki, przegrał w stosunku 
40% do 60% i kurtuazyjnie, publicznie pogratulował nowemu prezy
dentowi, który też odpowiadał kryteriom przewidzianym prawnie dla 
kandydata na prezydenta -  miał wyższe wykształcenie i znał biegle 
dwa europejskie języki -  francuski i angielski. Nowy prezydent Mel
chior Ndadaye uprzednio prowadził wykłady z psychologii organizacji 
dla administracyjnej kadry kierowniczej w kierowanym przeze mnie 
projekcie ONZ. Powołał nowy rząd, w ramach którego znalazło się dwóch 
bardzo zdolnych byłych pracowników mojego projektu, absolwentów 
belgijskiego, katolickiego uniwersytetu w Louvain. Miałem więc satys
fakcję, że trzech pracowników mojego projektu odgrywało kierowniczą, 
państwową rolę.

Niestety nowy model ustrojowy propagowany przez Bank Świato
wy uległ likwidacji w cztery miesiące po powołaniu nowego rządu. 
Prezydent Melchior Ndadaye zginął razem z prezydentem Rwandy
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w zestrzelonym prezydenckim samolocie, nowi ministrowie, byli pra
cownicy mojego projektu, z którymi łączyły mnie serdeczne stosunki 
profesjonalnego współdziałania, zostali zamordowani w wyniku rebelii 
wojskowej.

Okazało się, że polityka Banku Światowego, realizującego ideę upo
wszechnienia modelu amerykańskiej demokracji, nie sprawdza się 
w krajach rozwijających się. Kolejny raz potwierdziła się krytyczna opi
nia o naiwności polityki zagranicznej Stanów Zjednoczonych, dumnych 
ze swojej pierwszej we współczesnej historii demokracji i chęci jej upo
wszechnienia jako końcowego stadium rozwoju publicznego zarządzania.

■ Neokolonialne sterowanie makroprocesami politycznymi w celu 
uzyskania wysokiej skali zysków przez wielkie koncerny jest również 
permanentną działalnością, rzadko jednak medialnie ujawnianą. Pra
cując z kolei w projekcie ONZ w Rwandzie, miałem możność, w toku 
personalnych kontaktów z członkami miejscowego establishmentu, 
obserwowania politycznej makrostrategii kompleksu koncernów ame
rykańskiego przemysłu zbrojeniowego. W Rwandzie większość Hutu, 
po uzyskaniu niepodległości w 1961 roku, zdobyła władzę i w toku ostrych 
represji doprowadziła do ucieczki wielu Tutsi do sąsiedniej Ugandy, 
zamieszkałej przez plemię kulturowo i językowo im bliskie.

W Ugandzie uciekinierzy z Rwandy, reprezentujący wyższy poziom 
wykształcenia, osobistej kultury i wyrobienia obywatelskiego, szybko 
zdobyli wysoką pozycję, opanowując kierownictwo armii. W toku nego
cjacji ze zbrojeniowymi koncernami amerykańskimi opracowano plan 
ich powrotu do Rwandy, zdobycia władzy, a następnie inwazji w kierun
ki sąsiedniej Burundi i dalej do Zairu, najbogatszego w surowce kraju 
afrykańskiego, eksploatowanego przez kapitał frankofoński. Zespoły 
oficerów armii Ugandy, członkowie plemienia Tutsi, przeszli w Sta
nach Zjednoczonych szkolenie na nowoczesnym sprzęcie militarnym. 
Było ono zorganizowane przez koncerny zbrojeniowe, bez udziału ad
ministracji USA. Po zaopatrzeniu armii Ugandy w amerykański, lepszy 
niż radziecki, sprzęt wojskowy, którym dysponowała armia w Rwandzie, 
Uganda rozpoczęła ofensywę na Rwandę. W okresie walki na północnej 
granicy krajów Hutu, jeszcze rządzący w Rwandzie, okrutnie wymor
dowali ok. 800 tys. mieszkających w Rwandzie Tutsi i część swoich 
współplemieńców, współpracujących bądź powiązanych z nimi więza
mi rodzinnymi.

W czasie posuwania się zwycięskiej armii Tutsi paręset tysięcy 
Hutu, bojąc się odwetu ze strony zwycięzców, uciekło na zachód, docie
rając do Zairu, gdzie znaleźli się w obozie dla uchodźców. Po zwycię
stwie Tutsi z Ugandy objęli władze w Rwandzie i stale współpracując 
z wielkimi korporacjami ich finansującymi, zorganizowali ofensywę 
przez Burundi właśnie na Zair (dawniejsze Kongo Belgijskie), niezwykle
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bogate w surowce (diamenty, złoto, miedź, uran itd.). W grę tu wszedł 
już olbrzymi koncern Barrick Gold z siedzibą w Toronto, którego pre
zydentem w tym okresie był Peter Munk, bliski przyjaciel George’a So
rosa, autora koncepcji transformacji polskiej. Barrick Gold jest częścią 
zespołu kontrolującego większość wydobycia bogactw naturalnych 
w Afryce, obok Anglo-American Corporation, De Beers Diamonds i Mi- 
norco Minerals. Te koncerny wspólnie z armią ugandyjską poparły 
rebelię występującą przeciwko rządowi w Zairze w zamian za obietnice 
prywatyzacji produkcji uranu, diamentów i złota.

Ostateczny efekt to amerykanizacja uprzednio frankofońskiej Rwan- 
dy, wprowadzenie zamiast oficjalnego francuskiego języka angielskiego, 
opanowanie przez międzynarodowe koncerny kapitału anglosaksoń
skiego sprywatyzowanej, przez prezydenta Konga (Zairu) Laurenta 
Kabillę, większości produkcji kopalnianej. W ten sposób nastąpiło eko
nomiczne i polityczne podporządkowanie najbogatszej grupy krajów 
Afryki Centralnej temu kapitałowi przy radykalnym ograniczeniu pene
tracji gospodarczej Rosji, Francji, Belgii i Niemiec na tym terenie.

Dalszym tragicznym efektem tych posunięć, mających na celu zdo
bycie nowych rynków, było jednak wymordowanie ok. 460 tys. ucieki
nierów z Rwandy. Udało się im uciec z Rwandy, ale tu Tutsi z Ugandy 
doprowadzili, przez swoje powiązania ze światowymi koncernami, do 
tego, że Laurent-Desire Kabila, prezydent dawnego Zairu, obecnie już 
znowu Konga, zdecydował się zlikwidować uchodźców. Przeczytałem w ra
porcie mojego kolegi z projektu ONZ w Kinszasie: „13 maja 1997 setki 
bezbronnych kobiet, mężczyzn i dzieci zostały rozsiekane bagnetami, 
maczugami, oraz rozstrzelane przez siły Kabili”.

Wymordowanie ok. 800 tys. w Rwandzie i ok. 460 tys. w Kongu to 
niezamierzony, ale łatwy do przewidzenia efekt wielkiej akcji zespołu 
koncernów anglosaskich dotyczącej zdobycia bogactw mineralnych Afry
ki Centralnej. To straszny efekt morderczej walki o zysk. Widziałem to, 
czego prawie nikt w Polsce nie widział: zbrodniczość wielkiego kapitału 
inicjatora walki, za wszelką cenę, bez żadnych skrupułów moralnych,
o nowe rynki, o zniszczenie konkurentów. Etyka biznesu okazała się tu 
analogiczna do komunistycznej etyki Lenina -  moralne jest to, co służy 
realizacji idei komunizmu, moralne jest to, co służy zyskowi wielkiego 
kapitału.

W wyniku moich osobistych obserwacji i w nawiązaniu do analizy 
dokonanej przez Noama Chomsky’ego (1999) można enumeratywnie 
określić elementy typowej strategii neokolonializmu w stosunku do kra
jów Trzeciego Świata.

■ Punktem wyjścia jest ewidentny brak znajomości praktyki makro
ekonomicznej, typowych strategii wejścia i opanowania rynku, uzyskania 
maksymalnego zysku z dokonanych transakcji, formy negocjowania
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przez kadry kierownicze Trzeciego Świata (albo, jak nazywa się w prak
tyce ONZ, krajów rozwijających się). Z tym niedoborem wiedzy łączy się 
gorąca chęć uzyskania własnej, indywidualnej korzyści przy wszelkiego 
typu transakcjach gospodarczych. Jest ona tym silniejsza, im większa 
jest dysproporcja aktualnego poziomu życia zainteresowanego z wizją 
bogactwa upowszechnionego w krajach rozwiniętych. W wielu krajach 
Trzeciego Świata jest to też nawiązanie do tradycji osobistej prowizji 
przy wszelkiego rodzaju transakcjach ekonomicznych (w świecie arab
skim popularny „bakszysz”). Mobutu Sese Seko, wieloletni prezydent 
bogatego w surowce Zairu (obecnie Kongo), w wywiadzie dla francuskich 
dziennikarzy otwarcie głosił, że należy mu się odpowiedni procent od 
wszelkich ekonomicznych transakcji państwowych. O innej formie ko
rupcji, polegającej na przekupywaniu rządów poszczególnych państw 
dla akceptacji korzystnych dla potężniejszego państwa decyzji pisze 
prof. Grzegorz W Kołodko (2008, s. 342).

■ Pierwszym etapem procesu neokolonializacji jest akceptacja pod
stawowego postulatu Konsensusu Waszyngtońskiego: otwarcie rynku 
wewnętrznego dla importu towarów zagranicznych i udostępnienie 
krajowej infrastruktury dla ich sprzedaży.

■ W wyniku importu, z reguły wyższej jakości produktów zagranicz
nych, często sprzedawanych po dumpingowej cenie, nieliczne przedsię
biorstwa prywatne i państwowe są zagrożone bankructwem. Następnym 
więc etapem jest fuzja, sprzedaż lub ich likwidacja.

■ Następna faza polega na realizacji dalszego postulatu Konsen
susu, a mianowicie prywatyzacji. Tu z reguły ma miejsce korzystna dla 
prywatnego zagranicznego inwestora ocena wartości przedsiębiorstwa 
(domyślnie, uzyskana dzięki odpowiedniej prowizji) i w związku z tym 
sprzedaż po bardzo niskiej cenie.

■ Dalsza faza procesu neokolonizacji to rozwijanie zagranicznej struk
tury usługowej, medialnej i handlowej: sieci elektrycznej, telefonicznej, 
telewizyjnej, supermarketów i prasy.

■ Swoistym ukoronowaniem procesu jest organizacja zagranicznej 
struktury bankowej prowadzącej politykę kredytową zgodną z dyrekty
wami swoich centrali.

■ Ostatecznie kształtuje się dualna struktura gospodarki, w której 
większe wysokodochodowe przedsiębiorstwa są własnością zagraniczną, 
a miejscowa ludność w działalności gospodarczej, poza bardzo małą 
grupą miejscowych bogatych biznesmenów, koncentruje się na nisko- 
hektarowej produkcji rolnej i średniego i małego rozmiaru produkcji 
przemysłowej i rzemieślniczej. Utrwala się zasadnicza różnica poziomu 
życia w stosunku do krajów rozwiniętych, a jednocześnie wielki, globalny 
kapitał czerpie olbrzymie zyski, wykorzystując również niskopłatną siłę 
roboczą, bogate źródła surowców mineralnych i egzotyczną produkcję
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rolną. W tym układzie, biorąc jeszcze pod uwagę dynamiczny rozwój 
demograficzny postęp gospodarczy tych krajów jest bardzo ograniczony, 
choć ewidentnie istnieje. Nie da się porównać np. Nairobi, Kigali czy 
nawet Bujumbury, stolicy najbiedniejszego kraju Afryki Centralnej 
w 1992 roku, ostatnim roku mojego pobytu w Afryce, z 1979 rokiem, 
kiedy przybyłem na ten uroczy kontynent. Piękne lotniska w Nairobi, 
porównywalne z paryskim Charles de Gaulle, w Bujumburze i Kigali, 
w Nairobi drapacze chmur, wszędzie duży ruch samochodowy, w Bu
rundi dwie przecinające horyzontalnie cały kraj asfaltowe autostrady 
i wszędzie małe, ładne, prywatne 8-10-osobowe autobusiki krążące po 
całym kraju. Szereg eleganckich sklepów, kilka świetnych restauracji, 
luksusowe hotele (Marriott), duże nowe osiedle urzędnicze itd. A przy 
tym ludność chodząca boso, ale malowniczo ubrana, kobiety owinięte 
w kolorowe materiały lokalnej produkcji. Można więc powiedzieć tak 
jak w trakcie dyskusji o rozwoju Polski, kiedy słyszy się: „Pojedź samo
chodem po Polsce i zobacz, jak kraj wygląda”. Neokolonializm nie niszczy 
neoskolonizowanych krajów, tylko je wyzyskuje. Te kraje, z przewagą 
własnej produkcji, przewagą własnego handlu miałyby nieporównanie 
wyższą skalę rozwoju, oczywiście pod warunkiem, że nie byłoby zbrojnych 
zamachów stanu i olbrzymiej korupcji, ale to już jest inny problem.

■ W dziedzinie politycznej byłe kolonie francuskie do czasu przejś
cia Francji na euro miały walutę zabezpieczoną wartością franka fran
cuskiego. Wszystkie kraje, w których urzędowy jest język francuski są 
członkami nieformalnej struktury tzw. Frankofonii. Okresowo odbywa
ją się organizowane przez Francję światowe kongresy tej nieformalnej 
struktury, m.in. dla ustalenia reguł współpracy.

Byłe kolonie brytyjskie stały się członkami tzw. British Common- 
wealth, o różnym stopniu uzależnienia od Wielkiej Brytanii. Kanada 
w dalszym ciągu uznaje królową Wielkiej Brytanii za głowę państwa, 
nowi obywatele Kanady składają przysięgę na lojalność wobec królowej, 
która mianuje też gubernatora Kanady i wicegubernatorów prowincji. 
Dopiero ich podpis uprawomocnia ustawy parlamentu Kanady i prowin
cjonalnych parlamentów kanadyjskich.

KOMUNISTYCZNA POLSKA W DRODZE DO KAPITALIZMU

Proces transformacji ustrojowej w Polsce, narastający w ramach sze
regu reform w latach 80., rozwijał się w okresie globalizacji i dynamicz
nego rozprzestrzeniania się idei ekonomicznego neoliberalizmu. Profesor 
Grzegorz W Kołodko (2008) trafnie określa cechy tego etapu światowego 
rozwoju.
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■ Obroty światowego handlu rosną dwa razy szybciej niż światowa 
produkcja.

■ Stale i jeszcze szybciej zwiększają się globalne przepływy kapitałowe.
■ Światowy kapitał narasta i wymyka się spod kontroli państw naro

dowych.
■ Szybko rozprzestrzeniają się nowe technologie, zmieniając systemy 

gospodarowania.
■ W 35 krajach następuje posocjalistyczna transformacja i w nurt 

światowej gospodarki włącza się 1,8 mld ludności.
■ W świecie postępują wielokierunkowe zmiany kulturowe i przeni

kanie się podstawowych wartości.

Dodajmy do tego rewolucyjny rozwój technik informacyjnych, kształ
tujący nową epokę elektroniczną, umożliwiający natychmiastowy kon
takt informacyjny w skali świata, który tworzy rzeczywistość nieporów
nywalną z niedawno istniejącą. W sferze ekonomicznej ukształtowały 
się więc produkcyjne, handlowe i usługowe koncerny o potencjale pie
niężnym w wielu przypadkach przekraczających PKB wielu państw. 
Teoretyczna baza ich rozwoju nawiązywała do tradycji liberalizmu 
Smithowskiego, z jego wiarą w działanie „niewidzialnej ręki” wolnego, 
konkurencyjnego rynku.

W ten sposób pod koniec lat 80. sformalizował się model neoliberali- 
zmu, tzw. Konsensus Waszyngtoński, o którym była już mowa w poprzed
nim rozdziale. Jak wiemy, podstawowe elementy strategii neoliberalnej 
były w wysokim stopniu zastosowane w ukształtowaniu się struktur 
ekonomicznych większości krajów pokolonialnych, i jak się okaże w wy
niku dalszych rozważań, także w Polsce.

Za początek procesu transformacji w Polsce oficjalnie uważa się datę
4 czerwca 1989 roku, dzień pierwszych, ograniczonych co do swoich wy
ników, wyborów do parlamentu, przewidujących 35% mandatów posel
skich dla Solidarności (Obywatelskiego Klubu Parlamentarnego) 
i w pełni wolnych wyborów do Senatu. 99-procentowe zwycięstwo so
lidarnościowej opozycji w Senacie było już ważnym elementem dalszych 
politycznych zmian. W wyniku czerwcowych wyborów struktura par
lamentu przedstawiała się jednak następująco: PZPR -  173 posłów, 
ZSL -  76, SD -  27, Obywatelski Klub Parlamentarny, czyli solidarnoś
ciowa opozycja -  161 posłów i 99 senatorów, PAX -  10, UCHS -  8, 
PZKS -  5, oraz 1 senator niezależny. Tak więc zdecydowaną większość 
276 posłów miała dotychczasowa prokomunistyczna rządząca koalicja: 
PZPR, ZSL i SD. Ona też podjęła 2 sierpnia 1989 roku, większością 
273 głosów, przy 173 przeciw, decyzję powołania generała Czesława 
Kiszczaka, dotychczasowego ministra spraw wewnętrznych, a więc szefa 
zarówno Milicji, ZOMO, jak i Służby Bezpieczeństwa, na premiera nowego
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rządu. Pierwszym premierem rządu procesu transformacji gospodar
czej był zatem zasłużony w walce z nielegalną Solidarnością, generał, 
szef bezpieki reżymu komunistycznego. 7 sierpnia Lech Wałęsa wystąpił 
jednak z inicjatywą utworzenia koalicji OKP, ZSL i SD, twierdząc, że 
mianowanie gen. Czesława Kiszczaka na stanowisko szefa rządu jest 
szkodliwe dla interesów państwa (Kronika Polski 2007).

Zjednoczone Stronnictwo Ludowe i Stronnictwo Demokratyczne, 
dwie dotychczas koalicyjno-wasalne w stosunku do PZPR partie, zaak
ceptowały tę koncepcję. 17 sierpnia 1989 roku została podpisana nie
ocenionej wagi, jednak, o dziwo, nienagłaśniana, a nawet wręcz mar
ginalizowana w naukowych i wspomnieniowych opracowaniach tego 
okresu, koalicyjna umowa OKP, ZSL i SD, w celu powołania „rządu od
powiedzialności narodowej”. Sygnowali ją: Lech Wałęsa z ramienia OKP, 
Roman Malinowski z ramienia ZSL i Jerzy Jóźwiak z ramienia SD. 
Umowa ta umożliwiła powołanie przez prezydenta gen. Wojciecha Jaru
zelskiego nowego rządu, pod kierownictwem Tadeusza Mazowieckiego, 
a następnie uchwalenie nowych wyborów, powołanie nowego prezy
denta i pełną reformę ustroju.

Gdyby SD i ZSL lojalnie utrzymały swoją koalicję z PZPR, to (pozwól
my sobie na tzw. gdybanie) przez następne 5 lat, a więc do 1994 roku 
prezydentem Polski byłby gen. Wojciech Jaruzelski, premierem gen. 
Czesław Kiszczak, a ministrem obrony narodowej gen. Florian Siwicki. 
W Sejmie koalicja PZPR, SD i ZSL miałaby bez mała dwukrotną prze
wagę nad OKP, w Senacie byłaby druzgocząca przewaga OKP (tylko 
jeden niezrzeszony z nim senator), ale to nie zmieniałoby radykalnie 
sytuacji. Niewątpliwe dokonałaby się transformacja gospodarcza z jesz
cze dalej idącym uwłaszczeniem postkomunistycznej nomenklatury, 
ale wewnętrzny status polityczny i zagraniczny w relacjach z Rosją 
i EWG prawdopodobnie ukształtowałby się odmiennie. Decyzja Stron
nictwa Demokratycznego i Zjednoczonego Stronnictwa Ludowego, 
które wkrótce na partyjnym Kongresie 26-27 listopada 1989 roku 
zmieniło nazwę na Polskie Stronnictwo Ludowe, wracając do Mikołaj- 
czykowskiej tradycji, stała się więc podstawą szybkiej zmiany ustroju 
politycznego. Natomiast faktem jest, że istotna zmiana ustroju gospodar
czego rozpoczęła się dużo wcześniej, stopniowo narastając w latach 80.

Lata 80. to okres stopniowego wzrostu sektora prywatnego w so
cjalistycznej gospodarce planowej PRL. Już w okresie od 1981 do 1986 
roku liczba prywatnych przedsiębiorstw wzrosła z 357 tys. do 500 tys. 
przedsiębiorstw zatrudniających 1036 tys. osób (Koźmiński 1998). 
W 1989 roku sektor prywatny obejmował, obok gospodarstw rolnych, 
różnego rodzaju małe przedsiębiorstwa usługowe, handlowe, produk
cyjne, w zakresie galanterii metalowej, materiałów budowlanych, 
a także firmy naprawczo-remontowe (Gardawski 2001). W 1989 roku
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sektor prywatny generował już 19,2% dochodu narodowego, w więk
szości z sektora pozarolniczego. W latach 1980-1990, w okresie daleko 
idącej gospodarczej depresji, średnioroczny wzrost zatrudnienia w nie
rolniczym sektorze prywatnym osiągał średnio 11,1%. Ukoronowaniem 
tej akceptowanej przez komunistyczny rząd, mimo jej sprzeczności 
z dogmatami radzieckiego komunizmu, wieloletniej polityki, było 
uchwalenie 23 grudnia 1988 roku Ustawy o działalności gospodarczej 
(Dz.U. Nr 41, poz. 124), która głosiła, że: „Podejmowanie i prowadzenie 
działalności gospodarczej jest wolne i dozwolone każdemu na równych 
prawach, z zachowaniem warunków określonych przepisami prawa”, 
zgodnie z polskim kodeksem handlowym z 1934 roku. Twórcą tej usta
wy był minister Mieczysław Wilczek, jeden z najbogatszych ludzi 
w Polsce Ludowej, właściciel kilku zakładów przetwórstwa mięsnego 
i producent proszku do prania 1X1. Powstała więc paradoksalna sytua
cja, że to właśnie komunistyczna władza wprowadziła podstawową 
zasadę ustroju kapitalistycznego, który w tak brutalny sposób był li
kwidowany w epoce komunizmu. W obliczu klęski gospodarki planowej 
i całego szeregu dogmatów związanych z tzw. marksizmem-lenini- 
zmem potrafiła szybko przestawić się ideologicznie w celu zabezpiecze
nia swojej pozycji społecznej, kształtując w ten sposób patologię nega
tywnej autonomizacji władzy. Ideologiczne cele przestają być ważne 
w obliczu przekształcenia władzy, będącej jedynie środkiem realizacji 
celu, w cel podstawowy zgodnie z prawem Hansa Vaihingera. Jest to 
więc dalsze potwierdzenie tezy udowodnionej moim badaniem z 1957 
roku o braku komunistycznej ideowości przeważającej większości śro
dowiska partyjnego.

Dla uświadomienia sobie, jak rewolucyjne znaczenie miała ta ustawa 
i jak diametralnie zmieniła się deklarowana świadomość politycznej 
elity komunistycznej, warto przypomnieć brutalną walkę z prywatną 
działalnością gospodarczą komunistycznej partii -  Polskiej Partii Ro
botniczej i powstałej z jej połączenia z Polską Partią Socjalistyczną (PPS) 
Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej (PZPR).

W manifeście komunistycznego Polskiego Komitetu Wyzwolenia 
Narodowego z 22 lipca 1944 roku czytamy: „Zniesione zostaną zniena
widzone niemieckie zakazy, krępujące działalność gospodarczą, obrót 
handlowy między wsią a miastem. Państwo popierać będzie szeroki 
rozwój spółdzielczości. Inicjatywa prywatna wzmagająca tętno życia 
gospodarczego również znajdzie poparcie Państwa”. Jednak już w czerw
cu 1947 roku rozpoczęto tzw. bitwę o handel Ustawą o zwalczaniu 
drożyzny i nadmiernych zysków w obrocie handlowym. Rozpoczęła się 
nagonka na małe przedsiębiorstwa i na ich właścicieli oskarżanych
o wyzysk i nieuczciwe bogacenie się. Jednak w okresie po polskim Paź
dzierniku 1956, obok zgody na odbudowę prywatnych gospodarstw
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rolnych powstała koncepcja zmniejszenia kadry kierowniczej central
nej administracji publicznej. Narodowy Bank Polski udzielał kredytu 
zwolnionym pracownikom na drobną prywatną działalność gospodar
czą w postaci sklepu, zakładu usługowego czy produkcji typu ogrod
niczego (np. hodowla kwiatów, uprawa malin, truskawek). Znany mi 
osobiście zdymisjonowany dyrektor Departamentu Personalnego Cen
trali Narodowego Banku Polskiego otrzymał kredyt na otwarcie sklepu 
z butami. Przez pierwsze trzy lata większość tych małych przedsię
biorstw dawała sobie nieźle radę.

Nawiasem mówiąc, dowiedziałem się od niego, jak wyglądała wów
czas praktyka dawania łapówek urzędnikom średniego szczebla za pod
jęcie takiej czy innej decyzji przy otwarciu i prowadzeniu prywatnego 
sklepu. Była to zasada „szuflady” -  urzędnik pracował w pokoju z paro
ma osobami, krzesło dla klienta stało koło biurka, boczna szuflada biurka 
tuż przy siedzącym kliencie była lekko otwarta, dyskretnie wrzucało 
się do niej kopertę z pieniędzmi. Urzędnik zamykał szufladę i oświad
czał, że decyzja będzie za ileś tam dni. Jeśli kwota nie odpowiadała 
przyjętemu „cennikowi łapówek”, urzędnik telefonował do petenta, 
mówiąc, że sprawa wymaga jeszcze wyjaśnień. Był to znak, że należy 
dorzucić jeszcze jakąś kwotę, procedura więc powtarzała się.

Po paru latach, w 1960 roku, kierownictwo partii doszło do wnio
sku, że kredytowanie „drobnej prywatnej inicjatywy” było ideologicz
nie błędne. Likwidację tej działalności rozpoczęto od tzw. domiarów 
podatkowych, przekraczających wielkość uzyskanego zysku. Przedsię
biorstwa bankrutowały i nie mogły spłacić zaciągniętych kredytów. 
Ostatecznie, na wniosek prezesa NBP, minister finansów wyraził zgodę 
na umorzenie zadłużenia.

Proces rozwoju prywatnej inicjatywy postępował jednak wolno 
i mimo że „prywaciarze” żyli niejako na marginesie społeczeństwa i byli 
obiektem karykaturalnego ich przedstawiania przez socjalistyczne 
media, rozwój ich działalności zakończył się pozytywnie ww. ustawą 
z 1988 roku. Dalsze działania były już konsekwencją jej wprowadze
nia. 6 lutego 1989 roku rozpoczęły się obrady Okrągłego Stołu i w lu
tym 1989 roku przeprowadzono reformę bankową, tworząc 9 tereno
wych komercyjnych banków refinansowanych przez Narodowy Bank 
Polski i obsadzonych przez specjalistów bankowych z PZPR-owską 
przynależnością partyjną. Przydała się tu tradycyjna polityka perso
nalna NBP, gdzie na stanowiskach dyrektorskich procent członków 
PZPR sięgał ponad 90. Bezpartyjny dyrektor był wyjątkiem i musiał 
reprezentować wyjątkowo wysoki poziom kwalifikacji zawodowych. 
Powstały więc następujące banki terenowe: Bank Przemysłowo-Han
dlowy, Powszechny Bank Kredytowy, Bank Zachodni, Wielkopolski 
Bank Kredytowy, Powszechny Bank Gospodarczy w Łodzi, Bank
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Gdański, Bank Depozytowo-Kredytowy w Lublinie, Pomorski Bank 
Kredytowy w Szczecinie i Bank Śląski, kierowane przez doświadczo
nych partyjnych fachowców.

W wyniku ustawy z grudnia 1988 roku i stworzenia struktury ban
kowości komercyjnej ukształtował się pierwszy etap prywatyzacji, tzw. 
prywatyzacji nomenklaturowej. Polegała ona na przejmowaniu, głów
nie średniej wielkości, przedsiębiorstw (od 15 do 250 pracowników) 
przez kadrę gospodarczą nomenklatury. Proces ten opisuje Juliusz 
Gardawski (2010, s. 127), wskazując na dwie drogi rekrutacji nomen
klatury do prywatnego biznesu. Jedna to „prywatyzacja antycypacyj
na”, dokonywana równolegle z pracą „na państwowym”: dyrektorzy 
państwowych przedsiębiorstw zakładali prywatne firmy na podstawio
ne osoby bądź na własne nazwisko i stopniowo przejmowali nisze ryn
kowe w tej dziedzinie, w której jeszcze pracowali na kierowniczych 
stanowiskach. Tutaj był pomocny tzw. popiwek, bardzo wysoki podatek 
od ponadnormatywnych wynagrodzeń, który obowiązywał tylko w przed
siębiorstwach państwowych. Oczywiście wyższe uposażenia w prywatnej 
firmie dyrektora doprowadzało do pełnego zwycięstwa w konkurencji. 
Firma państwowa bankrutowała na korzyść prywatnej.

Druga forma „nomenklaturowej prywatyzacji” to tworzenie spółek 
publiczno-prywatnych pod swoim kierownictwem i, po uzyskaniu kre
dytu z banku komercyjnego, wykupienie udziału państwowego.

Witold Morawski (1998) zwraca uwagę, że „działo się to w czasie, 
gdy dawny porządek instytucjonalny już się załamał, a nowy był do
piero tworzony i nie było klarownej definicji sytuacji, przyjmowano za 
dobrą monetę, że co nie jest zauważone, jest dozwolone”. Rozpoczynał 
się okres określany w kresowej polszczyźnie jako „bezhołowie”, w któ
rym wygrywają ludzie sprytni, niemający subtelnych, wyższego rzędu 
zahamowań moralnych, ale jednocześnie niedecydujący się na wyraźną 
działalność kryminalną, choć w sferach rodzącego się neokapitali- 
stycznego biznesu upowszechniła się dyrektywa, że „pierwszy milion 
trzeba ukraść”. Jest to niejako nawiązanie do tradycji amerykańskich, 
gdzie po pierwszym klasycznym purytańskim okresie fair play szereg 
wielkich fortun szacownych rodzin zrodził się po pierwszej wojnie 
światowej na bazie przemytu alkoholu w czasie obowiązującej prohibicji.

Ostatecznie w wyniku badań z przełomu lat 90. i 2000. okazało się, 
że w grupie średniej i wyższej wielkości prywatnych przedsiębiorstw 
80% personelu pracowało dawniej w państwowych przedsiębiorstwach, 
a spośród nich 62,5% pełniło funkcje kierownicze i dyrektorskie (Gar
dawski 2010, s. 134). Należy zwrócić uwagę, że ponad 90% kadry dyrek
torskiej w przedsiębiorstwach państwowych należało do kierowniczej 
partii, podobnie jak wysoki procent osób na średnich stanowiskach 
kierowniczych. Analogicznie ukształtowała się sytuacja w górnym
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piętrze biznesu, w elicie ekonomicznej ocenianej przez Juliusza Gar- 
dawskiego (2010) na około tysiąc-dwa tysiące osób. W większości rów
nież ona pochodzi z kręgów dawnej nomenklatury gospodarczej. Rolę 
dawnej nomenklatury w procesie transformacji kompetentnie wyja
śnił w 1997 roku Jacek Kuroń, zdaniem Jeffreya Sachsa jeden z trzech 
„głównych strategów Solidarności”: „Skłonny jestem przypuszczać -  
i łatwo to zauważyć nawet gołym wzrokiem, że ludzie nomenklatury 
kontrolują największe polskie spółki -  dawne centrale handlu zagra
nicznego, prywatne banki, duże firmy handlowe (...) Siłą rzeczy w pro
cesie prywatyzacji byli równi i równiejsi (...) było coś jeszcze, co powo
dowało, że ludzie nomenklatury (zwłaszcza pasjonaci i okcydentaliści) 
wygrywali prywatyzacyjny wyścig. Oni po prostu bardzo, bardzo jej 
chcieli (...) Rozgoryczeni katastrofą systemu, któremu służyli, poniżani 
łatą ludzi nomenklatury, żyjący w poczuciu zagrożenia ze strony rady
kałów post-solidarnościowych, bardziej niż kiedykolwiek czuli potrzebę 
zbudowania sobie materialnego zaplecza. A przy tym -  w odróżnieniu 
od nas -  wiedzieli, jak to zrobić (...) Paradoksalnie -  to właściwie oni 
stali się pionierami gospodarki rynkowej. Jeśli stworzenie silnego pry
watnego sektora było jednym z naszych głównych celów, to bez ludzi 
nomenklatury nigdy by się nam nie udało. Więc odegrali w tym procesie 
niezwykle pozytywną rolę” (Kuroń, Żakowski 1997, s. 119-120).

Ten proces już dużo wcześniej, bo w 1989 roku, trafnie określiła wy
bitna włoska dziennikarka Barbara Spinelli (1989), pisząc w „Kulturze” 
paryskiej: „Po długich poszukiwaniach wschodnioeuropejscy komuniści 
znaleźli znakomity sposób na przetrwanie. Pozornie dali się rozłożyć, 
ale po to, aby zaraz potem się podnieść, tylko że w innej skórze i udać 
utratę pamięci (...) odnowiony komunista nie zna wyrzutów sumienia. 
Jakby był z celulozy i jakby nie miał rodziców ani dziadków, ani bio
grafii. (...) Musi stać się doskonałym kapitalistą, musi wyrobić sobie 
nową klientelę i przygotować się do odzyskania władzy”.

Istotnie już w 1993 roku postkomuniści odzyskali w wyniku zwy
cięskich wyborów władzę, ale we wcześniejszym okresie też pełnili 
w szerokim zakresie ważne kierownicze funkcje administracyjne. Na 
przykład w Ministerstwie Finansów kierowanym przez Leszka Balce
rowicza, byłego członka PZPR, obok również byłego członka PZPR 
Marka Dąbrowskiego, trzej wiceministrowie -  Janusz Sawicki, An
drzej Podsiadło, Jerzy Napiórkowski -  byli członkami jeszcze wówczas 
istniejącej PZPR. Ministrem resortu Współpracy Gospodarczej z Za
granicą był były sekretarz KC PZPR Marcin Święcicki (później prze
niósł się do Unii Demokratycznej i został prezydentem Warszawy), 
a dwaj podsekretarze stanu -  Andrzej Wójcik i Janusz Kaczurba -  byli 
członkami PZPR. W Ministerstwie Przemysłu członkami PZPR byli 
sekretarz stanu Zdzisław Miedziarek i trzech podsekretarzy stanu.
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Lech Kaczyński (1995) jako prezes Najwyższej Izby Kontroli w rozmowie 
z Jarosławem Kurskim mówił: „Banki i Ministerstwo Finansów, gdzie 
do dzisiaj w lwiej części kierownicze stanowiska zajmują ludzie dawnego 
systemu, na przykład: prezes PKO S.A. Marian Kanton i jego zastępca 
Janusz Czarzasty, Bogdan Kot -  prezes BIG Banku, Krzysztof Szwarc
-  prezes Banku Rozwoju Eksportu, czy też Andrzej Wróblewski -  prze
wodniczący Rady Nadzorczej Banku Śląskiego, minister finansów 
w rządzie Mieczysława Rakowskiego. To tylko niektóre przykłady. To 
wszystko, można powiedzieć, »zawodnicy jednej drużyny«. Tych ludzi 
nigdy nie wymieniono, mimo że od 1989 roku minęło 6 lat”.

Można by wyliczać szereg dalszych przykładów wskazujących na słusz
ność opinii Kuronia, że bez współdziałania, jakby nie było, fachowców 
z nomenklatury proces transformacji nie mógłby zostać przeprowadzony. 
Lech Kaczyński nie wspomniał bowiem, że już w 1993 roku rządził 
w Polsce postkomunistyczny Sojusz Lewicy Demokratycznej w koalicji 
z Polskim Stronnictwem Ludowym, wybrany wolą narodu w demokra
tycznych wyborach. Oczywiście można też postawić pytanie, czy liczne 
patologiczne sytuacje tego okresu nie miały związku z tradycją upo
wszechnionej w PRL akceptacji patologii zarządzania jako efektu po
ziomu kapitału społecznego „kuglarzy”.

Proces nomenklaturowej prywatyzacji i aktywizacji dawnej nomen
klatury były obiektem ostrej krytyki niskonakładowej prasy, głównie 
„Tygodnika Solidarność”, organu Niezależnego Związku Zawodowego 
„Solidarność”, „Głosu Opozycji” i „Orientacji na Prawo”. Józef Orzeł 
(1991) pisze: „»Na dole« pozostały nietknięte ekskomunistyczne układy. 
Ludzie nie zostali od nich uwolnieni (...) Powstaje nomenklaturowa 
klasa średnia rynkowych właścicieli, prywatny przedsiębiorca jest 
skazany na rynkowe zachowanie spółki nomenklaturowej. Wykorzy
stują one stare i nowe układy z aparatem władzy, które im służą, a któ
rych nie ma zwykły »prywaciarz«”.

Redaktor naczelny solidarnościowego tygodnika „Małopolska” Ma
rek Czerski (1992) pisze: „Wpływy nomenklatury, początkowo zasko
czonej i przerażonej biegiem wypadków, znakomicie się utrwaliły 
i umocniły. Nigdy nomenklatura nie miała się tak dobrze jak dziś. Za 
poprzedniego reżymu była skłócona i zawsze jednych zagrażały ambicje 
innych grup. Dziś zgodnie i skutecznie, mając niebywałe zasoby finan
sowe, może bronić swoich interesów. (...) Elity rządzące, tworząc błędne 
ustawy oraz -  przede wszystkim -  ignorując sygnały alarmowe płynące 
z kraju i nie kontrolując nomenklatury, pozwoliły jej się wzbogacić 
w niesłychanym stopniu, głównie kosztem majątku narodowego. Dziś 
nomenklatura ma pieniądze i więcej kraść już nie musi. A odebrać to, co 
zagarnęła, będzie bardzo trudno. Prawo nie działa wstecz -  to po pierw
sze. A po wtóre, kto miałby to zrobić? Izby skarbowe? Prokuratura?
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Policja? NIK? Toż wpływy dawnych władców Polski w tych instytucjach 
są silniejsze niż kontrola nad nimi obecnych władz!”.

SZOKOWA TERAPIA CZY EKONOMICZNA NEOKOLONIZACJA?

Po wejściu w życie ustawy o swobodnym obrocie gospodarczym w na
wiązaniu do prawa handlowego z 1934 roku zaszła pilna potrzeba ma- 
kroreorganizacji całego systemu gospodarczego. Konsekwentnie więc 
już w styczniu 1989 roku przedstawiciel polskiej ambasady w Waszyng
tonie Krzysztof Krowacki zaprosił do Polski amerykańskiego profesora 
Harvard University w Bostonie, a jednocześnie międzynarodowego 
ekonomicznego młodego konsultanta Jeffreya Sachsa w celu zaprojek
towania nowego systemu ekonomicznego w nawiązaniu do wchodzącej 
w życie ww. ustawy. Sachs zainteresował się tą propozycją, znając Polskę 
z wizyty we Wrocławiu w 1976 roku. Interesował się krajami Europy 
Centralnej również dlatego, że jego żona pochodziła z Czechosłowacji. 
Będąc jednak entuzjastą idei Solidarności, odmówił, informując przed
stawiciela ambasady Polski w USA, że byłby skłonny do współpracy 
jedynie w przypadku zalegalizowania NSZZ „Solidarność” (Sachs 
2006). Jeffrey Sachs miał już doświadczenie w pracy konsultacyjnej w po
lityce makroekonomicznej w skali państwa przy zwalczaniu superinflacji 
w Boliwii.

Natychmiast po obradach Okrągłego Stołu, gdzie ustalono szybką 
legalizację Solidarności, wyraził zgodę i po krótkim pobycie na konferen
cji w Moskwie przyjechał 5 kwietnia 1989 roku do Warszawy, kontak
tując się, jak pisze, z ekonomistami z Solidarności. Po jednodniowym 
pobycie wrócił do USA i parę tygodni później dostał propozycję, tym ra
zem ze strony George’a Sorosa, wspólnego z nim udania się do Polski. 
W Polsce istniała już utworzona wl988 roku i finansowana przez 
George’a Sorosa Fundacja im. Stefana Batorego, która przez działalność 
badawczą, dydaktyczną, raporty, stypendia, miała oddziaływać na 
kształtowanie się nowoczesnego społeczeństwa obywatelskiego. Jef
frey Sachs zaprosił do współpracy swojego byłego studenta i przyjaciela 
Davida Liptona, pracującego wówczas w Międzynarodowym Funduszu 
Walutowym. W Warszawie, finansowany przez George’a Sorosa, rozpo
czął swoją pracę ekonomicznego doradcy.

Kim jest George Soros -  w gruncie rzeczy inicjator modelu makro- 
transformacji ekonomicznej Polski?

George Soros jest niezwykle uzdolnionym człowiekiem dużego for
matu. Szczegółowe informacje o jego życiorysie podaje Jędrzej Bielec
ki (2009). Urodzony w rodzinie węgierskich Żydów, którzy zmienili
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nazwisko Schwartz na bardziej typowe na Węgrzech, od dzieciństwa 
posługiwał się międzynarodowym językiem esperanto ułożonym przez 
genialnego polskiego Żyda, Ludwika Zamenhoffa. Ojciec George’a, Tiva- 
dar Soros, był wykładowcą tego języka, który -  likwidując współczesną 
językową wieżę Babel -  miał ułatwić budowę światowego społeczeń
stwa obywatelskiego. George studiował w prestiżowej London School 
of Economics, po czym wyemigrował do USA. Pytany o narodowość 
odpowiada, że jest kosmopolitą. Dorobił się olbrzymiego majątku na 
spekulacjach giełdowych, obecnie znajduje się w pierwszej setce najbo
gatszych ludzi świata. W 1992 roku jedną decyzją giełdową doprowa
dził do dewaluacji funta szterlinga, zubożając w ten sposób miliony 
Brytyjczyków. Na tej jednej operacji zarobił równo miliard dolarów. 
Twierdzi jednak, że zdecydował się na karierę finansową, aby mieć pie
niądze na twórczość filozoficzną. Jędrzej Bielecki (2009) pisze, że w wy
wiadzie dla „Financial Times” wyjaśniał: „uświadomiłem to sobie 
w 1981 roku. Musiałem pilnie zebrać fundusze, by spłacić pożyczkę na 
zakup obligacji. Myślałem, że dostanę ataku serca. I wtedy zrozumia
łem, że umierać tylko za to, że się chciało być bogatym, to wyjątkowo 
głupie, trzeba po sobie zostawić coś nieśmiertelnego”. Równolegle więc 
ze spekulacyjną działalnością swojego funduszu „Quantum”, zarejestro
wanego na Kajmanach prowadzi rozległą akcję charytatywną w ramach 
idei „Otwartego Społeczeństwa”, ocenianą w ciągu ostatnich 30 lat na 
wartość 5 mld dolarów. Opublikował The Bubble of American Supre- 
macy, ostro atakując politykę George’a W. Busha, a ostatnio wydał 
książkę Nowy paradygmat rynków finansowych, w której domaga się 
silniejszego nadzoru publicznego nad działalnością banków. Pyta się, 
jak to było możliwe, że takie banki jak Barclays, Citigroup czy Union 
Bank of Switzerland stosowały własne normy ostrożnościowe, niezo- 
bowiązane do zachowania reguł ustalonych przez nadzór bankowy. 
Przytacza przykład kredytu udzielonego bezrobotnemu ojcu czworga 
dzieci na budowę willi pod Waszyngtonem.

W swojej książce Underwriting Democracy (1991) pisze, że opraco
wał obszerny szkic spójnego programu gospodarczego dla Polski, obej
mującego stabilizację monetarną, zmiany strukturalne i reorganizację 
długu. „Przygotowałem szeroki program ekonomiczny obejmujący trzy 
elementy: stabilizację monetarną, zmiany strukturalne oraz reorgani
zację polskich przedsiębiorstw. Zaproponowałem swego rodzaju ma
kroekonomiczną wymianę długu na akcje polskich przedsiębiorstw (...) 
Połączyłem swoje wysiłki z prof. Sachsem z Harvard University, któ
rego działalność sponsorowałem przez Fundację Stefana Batorego”. 
Szkic ten był pozytywnie oceniony przez Bronisława Geremka i prof. 
Witolda Trzeciakowskiego, przewodniczącego Zespołu Problemowego
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Gospodarki i Polityki Społecznej Okrągłego Stołu. Soros skontaktował 
się też w 1988 roku z generałem Wojciechem Jaruzelskim i premierem 
Mieczysławem Rakowskim, a także z Waldemarem Kuczyńskim.

Waldemar Kuczyński, doradca ekonomiczny premiera Mazowieckiego 
i pierwszy minister Ministerstwa Przekształceń Własnościowych pi
sze: „Soros przyjechał z planem reformy gospodarczej polskiej, zwanej 
planem Sorosa. To była kombinacja »szokowej« operacji z restruktu
ralizacją naszych firm. (...) miałem wrażenie, że głównym obiektem 
zainteresowania Sorosa nie była Polska, lecz Związek Radziecki, a jego 
plan dla Polski miał być eksperymentem, przećwiczeniem drogi od 
gospodarki planowej do rynkowej, którą mógłby powtórzyć później 
Związek Radziecki. (...) Polska miała być tą małą piramidą, którą egip
scy budowniczowie budowali na próbę, zanim przystąpili do głównej 
roboty. Przyznam się, że rola królika doświadczalnego urażała moją 
dumę narodową, po dokładnym zastanowieniu dostrzegłem spore pole 
zgodnych interesów” (Kuczyński 1992).

Ostatecznie twórczą realizacją tych koncepcji zajął się Leszek Bal
cerowicz ze swoim zespołem. Można więc w miarę obiektywnie stwier
dzić, że w teoretycznej strukturze podejmowania decyzji etap kształ
towania misji i strategii był dziełem George’a Sorosa i Jeffreya Sachsa, 
a etap twórczej taktyki i operacyjnej realizacji -  Leszka Balcerowicza. 
Trafnie więc proces polskiej transformacji powinien być nazywany dzie
łem Sorosa, Sachsa i Balcerowicza. Cała ta trójka jest godna pochwały 
za pozytywne strony idei transformacji, ale również ponosi indywidualną 
odpowiedzialność za patologiczne rozwiązanie poszczególnych etapów.

Jeffrey Sachs barwnie i szczegółowo, można powiedzieć z literackim 
zacięciem, opisuje w cytowanej książce (Sachs 2006, s. 120) swoją dzia
łalność w Polsce. Warto zapoznać się z tą relacją, żeby mieć świado
mość, jak kształtowała się procedura realizacji idei Sorosa-Sachsa, 
polskiej „szokowej terapii”, która w ostatecznym efekcie była zaczynem 
ukształtowania się zarówno współczesnej struktury gospodarczej Polski, 
jak i poziomu naszego PKB w relacji do średniej europejskiej.

Pierwszy „kontakt” Sachsa w Warszawie to Grzegorz (Larry) Lin- 
denberg, szef ekonomiczny „Gazety Wyborczej”, redagowanej już przez 
Adama Michnika. „Larry” zorganizował Sachsowi spotkanie, jak pisze 
Sachs, z „głównymi strategami Solidarności w Senacie”: Bronisławem 
Geremkiem, Jackiem Kuroniem i Adamem Michnikiem. Geremek był 
zdania, że projekt reformy ekonomicznej powinien opracować rząd. 
Natomiast Sachs uważał, że Solidarność sama musi zorganizować re
formę ekonomiczną. „Społeczeństwo opowiada się za Solidarnością 
i teraz przyszedł czas jej ekonomicznego działania”. Dyskusja skończy
ła się opinią Geremka: „myślę, że ma Pan rację, nie mamy wyboru”
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i zaproponował, żeby natychmiast udać się do Jacka Kuronia. Kuroń nie 
mówił po angielsku. Za tłumacza służył Larry Lindenberg. „Kuroń 
palił papierosa za papierosem i od razu wyciągnął butelkę”. Sachs, jak 
mówi, improwizował, opierając się na swoich doświadczeniach z kon
sultacji w Boliwii, przedstawiając projekt wejścia Polski do wolnej, zjed
noczonej Europy ze strukturą wolnorynkową. Pisze: „Wymieniałem 
najważniejsze problemy wiążące się z powrotem Polski do Europy 
i wynikające z nich zadania: rozwijanie, opartego na zasadach rynko
wych handlu z innymi krajami, przemieszczanie się ludzi, towarów 
i przedsiębiorstw z Polski do Europy i z Europy do Polski, przejęcie przez 
Polskę z Europy praw, instytucji i sposobu sprawowania rządów, tak 
aby Polska jak najszybciej mogła zostać członkiem Unii Europejskiej. 
Kuroń co kilka minut uderzał w stół dłonią i mówił: »Tak, rozumiem«. 
W pokoju było pełno dymu i wciąż nalewano z butelki”.

Ostatecznie Kuroń powiedział: „To fascynujące” i polecił, żeby natych
miast napisać ten plan. Sachs z Liptonem i Lindenbergiem pojechali 
do redakcji „Gazety Wyborczej” (była godzina 23.30). Pierwsza wersja 
koncepcji była gotowa rano. Sachs zaniósł ją do Kuronia, i natychmiast 
udał się z nim do Michnika. Przedstawiono mu plan. „Michnik wciąż 
powtarzał »Nie jestem ekonomistą. Nie rozumiem tych rzeczy«. Na 
koniec rozmowy zapytał: »Czy to się uda?«. »Tak, uda się«, powiedział 
Sachs. W kilka dni później 3 lipca 1989 roku w »Gazecie Wyborczej« 
ukazał się artykuł Michnika: Wasz prezydent, nasz premier”.

Tak powstał rząd z premierem Tadeuszem Mazowieckim i ministrem 
finansów Leszkiem Balcerowiczem, realizujący plan Jeffreya Sachsa, 
powstały z inicjatywy i sugestii i sfinansowany przez George’a Sorosa, 
nazywany jednak później planem Balcerowicza.

Warto jeszcze przytoczyć dalszy fragment wspomnień Sachsa. 
Michnik, Kuroń i Geremek zasugerowali Sachsowi spotkanie z Wałęsą. 
Polecieli małym samolotem do Gdańska. Wałęsa słuchał relacji Sachsa
o proponowanym planie, a potem powiedział „Chcę wiedzieć, jak mam 
tu sprowadzić zagraniczne banki. Mamy tu dobre budynki. Potrzebu
jemy banków. Chcę, żeby pan mi pomógł sprowadzić bank do Gdańska”.

Sachs pisze, że kilka lat później, będąc w Moskwie na przyjęciu w am
basadzie Belgii, rozmawiał z paroma ambasadorami. Jeden z nich powie
dział mu, że akurat bezpośrednio po wizycie Sachsa on, jako ambasador 
Belgii w Polsce, złożył wizytę Wałęsie, który powiedział mu o poprzedniej 
wizycie u niego Sachsa: „Nie wiem o czym ten facet mówił, ale to na pew
no było interesujące”. Przytaczając ten humorystyczny epizod, Jeffrey 
Sachs poświęca jednak dalszy fragment swojej książki na peany na 
temat wspaniałej roli Wałęsy jako bojownika o prawa człowieka, mimo
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braku znajomości makroekonomii późniejszego wybitnego prezydenta 
Polski.

Ekonomiczny program Sachsa miał charakter „Wielkiego Wstrząsu”, 
ekonomicznego „Bing Bangu”, a więc akceptacji metody rewolucji, której 
istota sama w sobie, w opinii najwybitniejszych teoretyków zarządzania, 
stwarza poważne ryzyko nadwyżki strat nad zyskami. Analizując zyski 
i straty tak pojętej transformacji w świetle kontrowersyjnego przykładu 
ekonomicznego sukcesu Chin, Słowenii i konsultowanego przeze mnie 
projektu modernizacji wzorcowego kraju Afryki Centralnej -  Burundi, 
można postawić hipotezę o patologicznym, a więc przekraczającym gra
nice społecznej akceptacji, działaniu już na etapie generowania progra
mu. Tezę tę postaram się udowodnić, przedstawiając fragmenty działań 
patologicznych.

Program Jeffreya Sachsa został opracowany już po wejściu w życie 
ustawy z 23 grudnia 1988 roku, zapewniającej w praktyce pełną swo
bodę gospodarczą prywatnych przedsiębiorstwom w nawiązaniu do zasad 
polskiego kodeksu handlowego z 1934 roku. Po opracowaniu swojego 
programu na początku lipca 1989 roku Sachs wrócił do USA. W poło
wie lipca zatelefonował do Michnika, pytając „No i co u was się dzieje?”. 
Michnik odpowiedział: „Zadzwonił do nas Gorbaczow i powiedział, że 
się zgadza na proponowaną zmianę”.

18 sierpnia 1989 roku Jeffrey Sachs i David Lipton przedstawili 
swój program Komisji Gospodarczej Senatu, grupującej senatorów o ro
dowodzie solidarnościowym. Sądzę, że warto się z nim zapoznać, również 
w celu porównania z praktyką polityki jego wdrożenia przez Leszka 
Balcerowicza.

W tym scenariuszu zwraca uwagę: „Przeznaczenie V2 do 3/4 oszczęd
ności z dopłat do zwiększenia funduszu płac” i „ Zlikwidowanie nad
miernego podatku od płac w przedsiębiorstwach”. To pozycje niezgodne 
z późniejszą praktyką (popiwek).

24 sierpnia 1989 roku w „Gazecie Wyborczej”, gazecie o ponadpół- 
milionowym nakładzie i autorytecie organu Solidarności (jej piękny 
symbol był wówczas na tytułowej stronie, później jednak zastąpiony, 
rozumiem, że również symbolicznym, czerwonym prostokątem) uka
zała się informacja z dużym zdjęciem Jeffreya Sachsa pt. Czy w Polsce 
możliwy jest cud gospodarczy. Czytamy w niej, że „Program Jeffreya 
Sachsa i Davida Liptona zakłada rozwiązanie problemów Polski przez 
nagły i śmiały skok w gospodarkę rynkową. Ten skok spowoduje ostre 
zmiany cen, które jednak ustabilizują się w ciągu kilku miesięcy, 
a braki na rynku będą wyelimunowane. Realne dochody robotników 
będą chronione. (...) Starannie przygotowany program nie musi ozna
czać spadku poziomu życia”.
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Tabela 2. Szczegółowy scenariusz programu Jeffreya Sachsa i Davida Liptona

Realizacja programu: posunięcia natychmiastowe

■ Wprowadzenie i utrzymanie jednolitego kursu wymiany złotego, z ostrą 
dewaluacją aktualnego kursu oficjalnego (w czasie wykładu prof. Sachs 
mówił o kursie 4-5 tys. zł/USD). Po przeprowadzonej dewaluacji należy 
kontynuować politykę budżetową i finansową, utrzymującą stabilność 
oficjalnego kursu i niedopuszczającą do powstania różnicy kursu oficjalnego 
i rynkowego.

■ Zniesienie wszelkich ograniczeń w obrocie dewizami -  mogą się nim 
zajmować osoby prywatne, przedsiębiorstwa i instytucje finansowe, 
bez obowiązku odsprzedaży dewiz państwu.

■ Zlikwidowanie wszelkich rodzajów pozwoleń na prowadzenie eksportu 
i importu przedsiębiorstw.

■ Wprowadzenie niskiego stałego podatku importowego (20% wartości).

■ Wprowadzenie specjalnego podatku od nadzwyczajnych (eksportowych) 
zysków przemysłu węglowego, kompensującego ostry wzrost krajowych 
cen węgla.

■ Zniesienie kontroli cen.

■ Zniesienie wszelkich dopłat z budżetu państwa.

■ Przeznaczenie od l/2 do 3A oszczędności z dopłat dla zwiększenia płac.

■ Zlikwidowanie nadmiernego podatku od płac w przedsiębiorstwach.

■ Zlikwidowanie wszystkich preferencyjnych kredytów banku centralnego, 
z wyjątkiem budownictwa mieszkaniowego.

■ Podniesienie oprocentowania udzielonych kredytów powyżej poziomu inflacji.

■ Ostre ograniczenie kredytów na inwestycje rządowe, szczególnie dla gałęzi 
przynoszących straty.

■ Rozpoczęcie formalnych rokowań z MFW i Bankiem Światowym w sprawie 
finansowego wsparcia programu gospodarczego.

■ Powiadomienie banków komercyjnych o konieczności wynegocjowania 
redukcji zadłużenia zgodnego z planem Brady’ego i prośba o udzielenie 
kredytów pomostowych umożliwiających spłaty zobowiązań przypadające 
w następnych 12 miesiącach.

■ Zawieszenie wszelkich płatności bankom komercyjnym do czasu udzielenia 
kredytów pomostowych.

■ Zawiadomienie Klubu Paryskiego (kredytodawcy oficjalni) o konieczności 
uzgodnienia nowych warunków spłaty odsetek i kapitału w najbliższych 
trzech latach.
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■ Zażądanie ulg w spłacie zadłużenia w krajach RWPG.

Realizacja programu: miesiące 1-3

■ Stworzenie systemu reprywatyzacji niewielkich przedsiębiorstw (np. sklepy, 
restauracje).

■ Rozpoczęcie prac przez Komisję Antymonopolową i Komisję Uczciwej 
Konkurencji.

■ Uchwalenie niskich i stałych (nieprogresywnych) podatków dla ludności 
i przedsiębiorstw.

■ Przedstawienie ustawy o wyeliminowaniu ograniczeń w inwestycjach 
zagranicznych.

■ Rozpoczęcie udziału samorządów robotniczych w zarządzaniu finansowym 
wielkich przedsiębiorstw państwowych.

■ Ustalenie, że pożyczki nadzwyczajne mogą być udzielane przedsiębiorstwom 
tylko dla zapewnienia wypłat wynagrodzeń. Dla firm korzystających z tego 
dofinansowania -  zawieszenie kredytów inwestycyjnych.

■ Utrzymanie wysokich realnych kosztów kredytu dla wsparcia stabilności 
cen i kursu wymiany.

■ Stworzenie rynku kredytów krótkoterminowych udzielanych nawzajem 
przez przedsiębiorstwa.

■ Podpisanie listu intencji z MFW w sprawie trzyletniego Rozszerzonego 
Porozumienia (Extended Agreement).

■ Podpisanie z Bankiem Światowym programu dla Kredytu Dostosowania 
Strukturalnego.

■ Otwarcie biur miejscowych przedstawicieli MFW i Banku Światowego.

Realizacja programu: miesiące 3-12

■ Rozpoczęcie prac legislacyjnych nad reformą podatków (zastąpienie 
podatku obrotowego podatkiem od wartości dodanej i stworzenie niskiego 
podatku dochodowego).

■ Zgoda na zakładanie nowych banków prywatnych.

■ Wzmocnienie systemu zbierania podatków i prośba do MFW i Banku 
Światowego o pomoc techniczną w usprawnieniu systemu podatkowego.

■ Stworzenie Nadzoru Bankowego dla formułowania i nadzoru nad 
przestrzeganiem przepisów dotyczących operacji banków.

■ Wprowadzenie ustawodawstwa ułatwiającego i wspomagającego 
prywatyzację, zakładanie spółek akcyjnych i joint yentures.
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■ Podpisanie nowego porozumienia z Klubem Paryskim.

■ Otrzymanie nowych kredytów z poszczególnych państw (w szczególności 
kredytów uzupełniających kredyty MFW i Banku Światowego z Japonii).

■ Negocjacje ze Wspólnotą Europejską w sprawie dostępu do rynków 
zachodnioeuropejskich.

Realizacja programu: drugi rok i lata dalsze

■ Stworzenie giełdy.

■ Stworzenie dodatkowych elementów krajowego rynku kapitałowego (np. 
pożyczki międzybankowe, rynek pożyczek krótkoterminowych).

■ Zawarcie ostatecznego porozumienia w sprawie redukcji długu (w ramach 
planu Brady’ego) z bankami komercyjnymi.

■ Wprowadzenie programu prywatyzacji.

■ Dzielenie przedsiębiorstw państwowych przez Komisję Antymonopolową.

■ Likwidacja nierentownych przedsiębiorstw państwowych.

Źródło: http://pl.wikipedia.org/wiki/Plan_Sachsa-Liptona.

Ostatecznie program Jeffreya Sachsa, jak widzimy, w niektórych 
swoich fragmentach został niekorzystnie przekształcony w pakiecie 10 
ustaw i rozporządzeń Leszka Balcerowicza (Osęka 2009). Jego osta
teczna struktura ujęta w formie ustawowej wyglądała następująco:
■ Pełna liberalizacja rynku, likwidacja kontroli cen przy jednoczesnym 

ograniczeniu płac w formie podatku od ponadnormatywnych wyna
grodzeń w przedsiębiorstwach państwowych, tzw. popiwku.

■ Stabilizacja -  położenie kresu inflacji i wprowadzenie stabilnej, wy
mienialnej waluty. Dolar wart 9500 zł, założona dewaluacja 0,8% 
miesięcznie, zagwarantowana dolarowym, 1-miliardowym funduszem 
gwarancyjnym Międzynarodowego Funduszu Walutowego, uzyska
nym, jak pisze Jeffrey Sachs, jedynie dzięki jego osobistym stara
niom. Balcerowicz natomiast twierdzi, że był to efekt jego starań 
w MFW (2010).

■ Prywatyzacja przedsiębiorstw państwowych, przy czym Jeffrey 
Sachs (2006) pisze, że chodzi tu o „zidentyfikowanie prywatnych 
właścicieli majątku, którym obecnie dysponuje państwo. Majątek 
ten byłby sprywatyzowany albo w całości, w postaci całych przed
siębiorstw, albo częściami (wyposażenie, budynki, grunty, zależnie 
od okoliczności)” . Ta koncepcja nie została do chwili obecnej (2011) 
zrealizowana. Polska, jako jedyny były kraj satelicki ZSRR, nie

http://pl.wikipedia.org/wiki/Plan_Sachsa-Liptona
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przeprowadziła tego typu operacji. Przejęte przez komunistyczne 
państwo prywatne przedsiębiorstwa, hotele, ziemiańskie dworki, 
prywatne pałace nie zostały objęte jednolitym aktem prawnym pry
watyzacji, a wprost przeciwnie, jak np. firma E. Wedel czy Calisia, 
zostały sprzedane zagranicznym inwestorom. Pojedyńcze przypad
ki restytucji np. pałaców, dworów czy hoteli zostały dokonane w wy
niku indywidualnego procesu cywilnego. Natomiast pod pojęciem 
„prywatyzacja” rozumiało się przede wszystkim kupno przez zagra
nicznego inwestora polskiego skomercjonalizowanego przedsiębior
stwa państwowego z pewnym procentem akcji dla załogi i leasingo
wą formą tzw. spółek pracowniczych.

Warto jednak zwrócić uwagę, że Sachs twierdził (2006), iż zanim 
będzie można przejść do wszechstronnej prywatyzacji, przedsiębior
stwa państwowe mogłyby funkcjonować tak jak przedsiębiorstwa pry
watne na zasadzie konkurencji wolnego rynku. Było to nawiązanie do 
koncepcji Oskara Langego z jego okresu pracy na uniwersytecie w Chi
cago przed II wojną światową (Lange 1936), państwowej gospodarki 
wolnorynkowej (socjalizm rynkowy, ogólnospołeczna własność przed
siębiorstw działających w ramach wolnego rynku). Do tej koncepcji 
nawiązałem, reprezentując Zakład Prakseologii PAN w Komisji Par- 
tyjno-Rządowej powołanej przez Edwarda Gierka w 1972 roku. Została 
ona wówczas uznana za koncepcję antysocjalistyczną.
■ Zakładała eliminację barier dla zagranicznego obrotu, minimalizację 

cła, swobodne przemieszczanie się towarów z rynkami cudzoziem
skimi (zgodnie z koncepcją Sachsa), a także stopniowe dostosowanie 
prawa polskiego do prawa zachodnioeuropejskiego.

Sachs, przewidując trudności we wprowadzeniu tego programu i chcąc 
uniknąć efektu pogłębienia stratyfikacji społecznej, wstawił w swoim 
programie oddzielny punkt: „Harmonizacja instytucjonalna” -  emery
tury, opieka zdrowotna, oraz inne świadczenia dla osób starszych i ubo
gich, szczególne po to, aby je osłaniać przed skutkami transformacji.

Kolejnym niezrealizowanym elementem koncepcji Jeffreya Sachsa była 
odmowa spłacenia kredytów zaciągniętych przez reżym komunistyczny.

Na początku sierpnia 1989 roku Sachs znowu przyjechał do Polski, 
akurat w czasie wizyty przywódcy republikańskiej większości w Senacie 
Stanów Zjednoczonych Roberta Dole’a. Senator, przemawiając do posłów 
w dniu wyboru Tadeusza Mazowieckiego na premiera rządu, wśród 
których większość stanowiła już nowa koalicja Obywatelskiego Klubu 
Parlamentarnego (Solidarności) ze Stronnictwem Demokratycznym 
i Zjednoczonym Stronnictwem Ludowym, powiedział: „Trzeba, aby Po
lacy wiedzieli, że w momencie odzyskania niepodległości Amerykanie
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są z nimi. Stany Zjednoczone będą pomagały Polsce w osiągnięciu 
sukcesu na jej drodze do wolności i demokracji”.

Następnym mówcą był Jeffrey Sachs. Poruszył temat olbrzymiego 
zadłużenia Polski:

„Wasz kryzys zadłużenia dobiega końca. Musicie tylko wysłać do swo
ich wierzycieli kartki pocztowe następującej treści: »Dziękujemy wam 
bardzo, ale teraz żyjemy w epoce wolności i demokracji i nie możemy 
spłacać długów z epoki radzieckiej«”.

Efekt tego wystąpienia Sachs opisuje w następujący sposób: „Po 
wydarzeniach tego dnia wielu ludzi w Waszyngtonie próbowało tłu
maczyć nowym polskim przywódcom, że jestem człowiekiem niebez
piecznym”.

Generalnie rzecz biorąc, program Sachsa był zgodny z podstawowymi 
kanonami Konsensusu Waszyngtońskiego, będącymi wyrazem filozofii 
neoliberalnej, zapewniającej priorytet konkurencyjny dla globalnego 
kapitału w procesie neokolonializmu, a więc korzystnej eksploatacji eko
nomicznej krajów rozwijających się, a w ich grupie i byłych peryferyj
nych krajów socjalistycznych. Jednak jego kontrowersyjny fragment, 
dotyczący umorzenia zadłużenia, musiał spotkać się z daleko idącą nie
chęcią ze strony środowisk finansowych Zachodu. Chodziło tu bowiem 
nie tylko o Polskę, lecz także o Węgry i Bułgarię, których zadłużenie 
w latach 70. osiągnęło swój szczyt. Jednak w Polsce jeszcze w latach 80. 
zadłużenie wzrosło o ok. 15 mld dolarów. W ten sposób powstała ory
ginalna sytuacja: środowiska postkomunistyczne łatwiej ustępowały 
w tej sprawie, chcąc zapewnić sobie poparcie Zachodu, stąd też i osta
teczny efekt negocjacji był niekorzystny dla Polski. Tylko częściowa 
redukcja w negocjacjach z Klubem Paryskim uwzględniła priorytet 
interesu finansów zachodnich.

Po nominacji Tadeusza Mazowieckiego, którego kandydaturę apro
bował Lech Wałęsa, nie akceptując uprzedniej generała Czesława 
Kiszczaka i Bronisława Geremka, Jeffrey Sachs natychmiast się z nim 
spotkał. Mazowiecki nie uległ jednak urokowi Sachsa. Waldemar Ku
czyński pisze: „Mazowiecki nie miał zaufania do człowieka, który nie 
znał Polski, jej realiów, a tak wypowiadał się kategorycznie. Tadeusz 
bardzo podejrzliwie patrzy na ludzi, którzy starają się dowieść, że mają 
100% racji, a Sachs robi wrażenie, że ma jej w 105 procentach” (Ku
czyński 1992, s. 84). Kuczyński pisze dalej, że rozproszył część obaw 
Tadeusza Mazowieckiego, wystawiając Sachsowi „świadectwo powagi”: 
„Tadeusz nie jest ekonomistą i moje opinie w tej dziedzinie, również 
w sprawach personalnych, często przesądzały sprawę”. A więc akcep
tacja kontrowersyjnej postaci Sachsa jest zasługą Waldemara Kuczyń
skiego, co prawdopodobnie było uzasadnione również uznaniem dla
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George’a Sorosa, protektora Sachsa, który wcześniej już przedłożył 
swój projekt Wielkiego Przełomu W. Kuczyńskiemu.

Można więc stwierdzić, że obok trójki „Strategów Solidarności”: 
Bronisława Geremka, wybitnego historyka średniowiecza, Jacka Kuro
nia i Adama Michnika, również z wykształcenia historyków, wszystkich 
otwarcie przyznających się do nieznajomości problemów makroekono
mii, czwartym, jedynie kompetentnym promotorem koncepcji George’a 
Sorosa i Jeffreya Sachsa okazał się ekonomiczny doradca premiera 
Mazowieckiego Waldemar Kuczyński, ekonomista, ale niemający żadnej 
praktyki w działalności gospodarczej i administracyjnej. Po akceptacji 
tej idei powstał problem nominacji ministra finansów odpowiedzialnego 
za przygotowanie programu jej realizacji. Jak pisał później Jacek Ku
roń (Kuroń; Żakowski 1997, s. 76): „Kandydatów na ministrów najbliżsi 
współpracownicy premiera wyszukali w swoich kalendarzykach. Ta me
toda utrzymała się przez następne miesiące i lata, kiedy trzeba było 
obsadzać banki, spółki, województwa, ambasady i państwowe media”. 
Był to swoisty symbol spontanicznej działalności, niemającej żadnego 
związku z elementarnymi zasadami, już od dawna wykładanej w Polsce 
teorii organizacji i zarządzania, na podstawie wielonakładowych pod
ręczników Jana Zieleniewskiego, Jerzego Kurnala i moich.

Profesor Tadeusz Kowalik (2010, s. 203) szczegółowo omawia pro
ces szukania kandydatów. Profesor Witold Trzeciakowski, po studiach 
w najlepszych amerykańskich uniwersytetach (Harvard i Columbia), 
wieloletni (mimo że nie należał do PZPR) dyrektor Instytutu Koniunk
tur i Cen Handlu Zagranicznego, a w związku z tym dobrze zorientowany 
w meandrach strategii globalnego kapitału i polityki MFW oraz Banku 
Światowego, w dodatku ekspert Solidarności, a w latach 1981-1984 
członek Prymasowskiej Rady Społecznej, był niewątpliwie najwłaściw
szym kandydatem. Odmówił jednak, bo, rzekomo „pryncypialnie nie 
akceptował drogi do wolnego rynku”, natomiast został ministrem bez 
teki w rządzie Tadeusza Mazowieckiego, przewodniczącym Rady Eko
nomicznej rządu. Odmówił również prof. Cezary Józefiak, który „warun
kował swą zgodę od wcześniejszej gwarancji premiera dla bolesnych, 
a koniecznych posunięć do wolnego rynku prowadzących”. Odmówił 
też prof. Władysław Szymański. Odpadły również dalsze kandydatury 
wymienione przez prof. Kowalika: Janusza Beksiaka, Witolda Kieżuna 
i Janusza Gościńskiego.

Co do mnie, to pamiętam, że kierując ONZ-wskim projektem mo
dernizacji Burundi, mającego być wzorcowym krajem Afryki Centralnej, 
odebrałem telefon z najbliższej ambasady polskiej w Nairobi, stolicy 
Kenii. Pytano mnie, czy jestem w stanie natychmiast wrócić do kraju, 
bo są pewne, ściśle niesprecyzowane, propozycje pod moim adresem.
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Odpowiedziałem, zgodnie z prawdą, że mój kilkunastoletni projekt 
kończy się za rok i dopiero po jego zakończeniu mogę wrócić.

Ostatecznie wybrany został Leszek Balcerowicz i, jak pisze Tadeusz 
Kowalik (2010, s. 203): „o wyborze Balcerowicza tak naprawdę zade
cydował (...) nie premier, ale Waldemar Kuczyński”, więc i tutaj Kuczyń
ski był faktycznie personalnym decydentem.

Leszek Balcerowicz należał do grupy kapitalistycznie „zindokryno- 
wanych” w ramach programu United States Information Agency dla 
młodych partyjnych naukowców, którym umożliwiono studia w USA. 
Pracę magisterską obronił w St. John’s University i niewątpliwie został 
„zauroczony” panującym wówczas wolnorynkowym neoliberalizmem 
ekonomicznym gospodarki amerykańskiej chicagowskiej szkoły Miltona 
Friedmana. Jak wiemy, była to częsta praktyka. „Ugryzieni przez He
gla”, zauroczeni w młodości marksizmem, tracili swą wiarę w zderzeniu 
z bogactwem i wolnością kapitalizmu amerykańskiego.

Koncepcja Sorosa-Sachsa została sformalizowana przez rząd Ta
deusza Mazowieckiego w dwóch programach: doraźnej stabilizacji i ra
dykalnej zmiany systemu. Obok założonego już w programie Sachsa 
usztywnienia kursu złotego w relacji 1 dolar -  9500 zł, przy pełnej jego 
wymienialności i niskiej sformalizowanej dewaluacji, dodatkowo wpro
wadzono:
■ niską indeksację płac (0,3-0,4),
■ wysoki podatek od ponadnormatywnych płac (tzw. popiwek), docho

dzący do 400-500%,
■ bardzo wysokie oprocentowanie kredytów również poprzednio udzie

lonych, a więc niezgodnie z rzymską zasadą lex retro non agit,
■ tylko częściową rewaloryzację oszczędności bankowych.

Te decyzje doprowadziły do poważnego zubożenia społeczeństwa 
i bankructwa przedsiębiorstw państwowych, które były finansowane 
przez Narodowy Bank Polski na zasadzie obligatoryjnego kredytowania 
ich środków obrotowych niskooprocentowanym kredytem.

Natomiast nie akceptowano lub tylko częściowo akceptowano trafną 
koncepcję Sachsa dotyczącą rozpoczęcia budowy polskiego rynku na 
podstawie autentycznej reprywatyzacji, oddania przedsiębiorstw i nie
ruchomości przejętych przez komunistyczne państwo (poza gruntami 
rolnymi), pełnej odmowy płacenia długów zagranicznych i wystarcza
jącej „harmonizacji instytucjonalnej”. Powtarzam, że Polska jest jedy
nym posocjalistycznym krajem w grupie członków Unii Europejskiej, 
który nie przeprowadził do chwili obecnej (2011) autentycznej repry
watyzacji.

Aprobatę społeczną programu Balcerowicza usiłowano uzyskać za 
przykładem Sachsa wizją szybkich efektów gospodarczych.
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RZECZYWISTOŚĆ A WIZJA

Dysproporcja między nagłośnioną wizją a rzeczywistością osiągnęła 
tak wysoki stopień, że można mówić o klasycznym działaniu patologicz
nym, tj. sytuacji, w której marnotrawstwo przekroczyło wysoko granice 
społecznej akceptacji. Co gorzej, można postawić tezę, że w wyniku tej 
transformacji polska struktura gospodarcza, mimo poważnej różnicy 
w poziomie PKB, wykazuje obecnie daleko idące podobieństwo do struk
tury już zrekolonizowanych, rozwijających się krajów afrykańskich. 
Pierwszoroczne efekty realizacji programu „szokującej terapii” były 
istotnie szokujące:
■ roczna inflacja w roku 1990 miała wynosić parę procent, wyniosła 

600%, a wskaźnik jednocyfrowy został osiągnięty dopiero w 1999 roku.

Według danych Głównego Urzędu Statystycznego:
■ średnie ceny w 1990 roku wzrosły 6-7-krotnie (makaron podrożał 

22-krotnie, chleb -  13-krotnie, herbata -  14-krotnie, meble, naczynia 
kuchenne, lodówki, pościel -  8-10-krotnie, mydło, proszki, chemia 
gospodarcza -  10-12-krotnie).

Płaca realna spadła o ponad Vi, a miesięczne średnie wynagrodzenie 
odpowiadało 2-4-dniowym średnim zarobkom Niemca. Profesor Julian 
Auleytner (1995) podaje, że w 1990 roku:
■ przeciętne płace spadły o 24,6%,
■ realna wartość przeciętnej emerytury i renty -  o 19%,
■ dochody netto z rolnictwa na jednego pracującego -  o 63%.

W latach 1989-1993 średnie płace realne zmniejszyły się o około 29%. 
W sferze budżetowej, a więc w administracji publicznej -  o 38%. Poni
żej socjalnego minimum egzystencji w roku 1989 znajdowało się 16,6% 
społeczeństwa, w roku 1993 -  co najmniej 40%.

Radykalne niedotrzymanie obietnic przy uchwalaniu ustaw o trans
formacji niewątpliwie musi być traktowane jako patologia; przekroczyło 
ono poważnie granice społecznej akceptacji. Profesor Aurelia Polańska 
z Uniwersytetu Gdańskiego ostro skrytykowała niedotrzymanie obiet
nic z 1990 roku, pisząc: „zapewniano, że koszty reform będą sprawie
dliwie rozłożone na wszystkie grupy społeczne i że reformy pozwolą 
stosunkowo szybko odzyskać poniesione koszty, miało to nastąpić po 
3, 6, a najpóźniej po 9 miesiącach. Społeczeństwu nikt nie wyjaśnił, 
dlaczego nie spełniono wspomnianych obietnic, w tej sytuacji trudno 
się dziwić, że wybory parlamentarne w 1993 roku wygrała partia ko
munistyczna”.
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Koncepcja Sorosa-Sachsa i jej legalna, nieco zmieniona formalizacja 
dokonana przez Leszka Balcerowicza, były źródłem dalszych poważ
nych niesprawności. Pomijając już niezwykłej wysokości superinflację, 
otwarcie polskiego rynku dla zagranicznego obrotu przy jego zupeł
nym nieprzygotowaniu do konkurencji spowodowało zalanie Polski 
towarami zagranicznymi, stając się jedną z przyczyn bankructwa wielu 
polskich przedsiębiorstw. Polscy przywódcy byli zupełnie nieprzygoto
wani do konkurencji z gospodarką kapitalistyczną, nie mając żadnej 
praktyki w relacjach negocjacyjnych wolnego świata. Dawali się wyko
rzystywać zagranicznym inwestorom, doświadczonym w walce o mak
symalizację zysku, przyzwyczajonym do dawania „prowizji” decydentom 
z Trzeciego Świata. Ten obyczaj był np. w Niemczech zinstytucjonali
zowany systemem podatkowym, gdzie w zeznaniach podatkowych na
leżało podać, w pozycji kosztów, wysokość „prowizji -  komisyjnego”. 
Rewolucyjna decyzja natychmiastowego otwarcia rynku i niezrealizowa
nie jednego z elementów programu Sachsa: priorytetu reprywatyzacji 
przedsiębiorstw i nieruchomości polskich obywateli, a uruchomienie 
akcji sprzedaży państwowych przedsiębiorstw zagranicznym inwesto
rom, bez precyzyjnego ustalenia procedury jej efektywnej kontroli, 
spowodowały proces niekorzystnej wyprzedaży majątku narodowego. 
Zabrakło też na początku transformacji opracowania stanu wyjściowego, 
szczególnego opisu punktu wyjścia. Zabrakło również strategicznego 
planu rozwoju w układzie: misja, strategia, taktyka, operacja. Autorom 
wstępnych działań zabrakło elementarnej, profesjonalnej wiedzy z za
kresu zarządzania i organizacji. Dzięki temu Polska stała się swoistym 
Eldorado dla globalnego kapitału.

Pamiętam, jak na jesieni 1990 roku, gdy kierowałem w Burundi 
ONZ-owskim programem modernizacji i kształcenia najwyższej kadry 
republiki Burundi, poznałem wybitnego belgijskiego biznesmena zajmu
jącego się importem kawy burundyjskiej. Był również w Polsce i szeroko 
opowiadał mi o niezwykłej okazji świetnego biznesu w Polsce. Mówił 
o zupełnie niepowtarzalnej sytuacji: jest kraj w centrum Europy, znaj
dujący się pod względem produkcji w pierwszej dwudziestce krajów świa
ta (we francuskim Atlaseco, atlasie światowej ekonomii z roku 1989 
czytamy na stronie 247, że: La Pologne se situe au douzieme rang mon- 
dial pour le poids de son Industrie (Polska znajduje się na 12. miejscu 
na świecie, biorąc pod uwagę wielkość jej przemysłu), z wykwalifiko
waną klasą robotniczą i inżynierską, z nieco przestarzałą technicznie 
produkcją, ze średnią płacą rzędu ok. 40 dolarów miesięcznie (a więc 
tylko o 10 dolarów wyższą niż w Burundi), z wprost nierealnie wysoką 
wartością nabywczą dolara. Za wyborny obiad z kieliszkiem wódki i do
brym napiwkiem w najwytworniejszej, o wysokim europejskim standar
dzie restauracji w hotelu Yictoria, płacił ok. 1,5-2 dolary. Powtarzał
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to wielokrotnie, widząc rachunek na 40 dolarów za lunch w Bujumburze 
w restauracji Marriotta dla dwóch osób. Twierdził, że w związku z tym 
kwota tzw. komisyjnego czy „prowizji” jest nieporównywalnie niższa, 
nawet niż w krajach afrykańskich. Istnieją możliwości niezwykle tanie
go zakupu średniej wielkości przedsiębiorstwa państwowego. Propono
wał mi współpracę, licząc na moją znajomość środowiska polskiego, 
chwaląc się, że ma już dobre „chody” w Polsce, umożliwiające szybkie 
dorobienie się również dzięki posiadaniu kontaktów w Belgii dla sprze
daży produkcji polskiej. Biorąc pod uwagę niezwykle niskie płace i moty
wując zdolnych polskich pracowników małą podwyżką, można osiągnąć 
zyski poważnie przerastające skalę wykorzystania propozycji inwesty
cyjnych na rynku afrykańskim. Spotkałem się z podobnymi opiniami 
od innych biznesmenów zachodnich, od dawna wprowadzonych w eks
ploatację bogatych surowców afrykańskich, poznawanych w sportowo- 
rekreacyjnym klubie grupującym europejskich cudzoziemców. Byłem 
przerażony tymi informacjami; zrozumiałem wówczas, że rozpoczyna 
się okres kształtowania struktury ekonomicznej Polski podobnej do 
dobrze mi znanej w postkolonialnych krajach Afryki Centralnej, powo
dujący trudne do obliczenia, ale kolosalne straty majątku narodowego 
w Polsce. Zareagowałem dramatycznymi listami do ówczesnego prezesa 
Polskiej Akademii Nauk, profesora Aleksandra Gieysztora, związanego 
ze mną więzami rodzinnymi1.

Maksymalne straty majątku narodowego były jednak nie tylko 
efektem procesu prywatyzacji, lecz także szeregu kombinacji, których 
ofiarą stał się Skarb Państwa, a więc majątek narodowy. Po powrocie 
do Kanady, po wieloletniej pracy w Afryce, byłem zaskoczony, widząc 
wyraźnie wyższy standard życia paru znajomych, zarówno z kanadyj
skiego świata akademickiego, jak i z miejscowej Polonii. Dowiedziałem 
się, że jest to nieprzewidziany efekt reformy Jeffreya Sachsa. Tajna

1 Wolny czas spędzamy w świetnie wyposażonym klubie dyplomatycznym (korty teni
sowe, basen, pole golfowe, 15 koni, świetna restauracja, sekcja brydżowa). Danusia gra 
w brydża, nawet z powodzeniem biorąc udział w światowym frankofońskim turnieju 
(pierwsza w Burundi, czwarta w frankofońskiej Afryce). Ja gram codziennie w tenisa. 
Spotykamy tu wielkiej klasy biznesmenów, przyjeżdżających dla dokonania wielkich 
transakcji wykupu tutejszych surowców i plantacji kawy i herbaty. W klubowych, szcze
rych rozmowach dowiadują się o przerażającej sytuacji w Polsce. Okazuje się, że Polska 
jest obecnie świetnym biznesem, że jest to swoiste Eldorado, korzystniejsze niż Burundi, 
bo dużo niższe „prowizje” czyli po prostu łapówki. Rewelacyjnie tanio do kupienia pań
stwowe przedsiębiorstwa. Proszę Cię o zainteresowanie tą sprawą kierownictwo rządu, 
a może i zaaranżowanie badań przez PAN. Przykro mi, jak mówią o naiwności i nie
zwykłej chciwości Polaków. Trzeba pamiętać, że światowy biznes jest pozbawiany reguł 
moralnych, zysk uzasadnia każde działanie. Niestety propaganda radziecka z symbolem 
okrutnego krwiopijcy-kapitalisty nie była tylko fikcją polityczną, przekonałem się o tym, 
pracując w Afryce (15 sierpnia 1990 roku).
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decyzja o stabilizacji dolara w Polsce, przy planowej dewaluacji 9,6% 
rocznie była już tu znana. Wysoka skala inflacji doprowadziła do nie
słychanie wysokiego oprocentowania rachunków bankowych, z wolna 
malejącego w skali rocznej, początkowo blisko 100%, kolejno przez 
79%, 60%, 45% do 28%. Znając utajniony fakt zabezpieczenia stabili
zacji złotego przy jedynie 9,6% rocznej dewaluacji złotego (0,8%/m), 
można było w całkowicie legalny sposób szybko dorobić się fortuny. 
W Kanadzie łatwo było uzyskać kredyt hipoteczny na budowę czy roz
budowę domu w wysokości 6-7%. Uzyskany, np. 1,5 -  milionowy dolaro
wy, kredyt można było wymienić na złotówki i umieścić na rachunku 
bankowym w Polsce. Po zwiększeniu jego wartości, dzięki wysokiej 
stopie procentowej można było kupić znowu dolary i przekazać czy 
przewieźć do Kanady. Wszystkie manipulacje były łatwe ze względu na 
dużą liczbę prywatnych kantorów wymiany w całej Polsce i brak kon
troli dyspozycji bankowych. W ten zupełnie legalny sposób można było 
łatwo podwoić, a nawet potroić kapitał operacyjny. Podobne operacje prze
prowadził szereg osób mieszkających w Polsce, jednak ostateczny efekt 
ich manipulacji był mniej dotkliwy dla gospodarki polskiej, ponieważ 
zysk umożliwiał im inwestycje w Polsce. W przypadku cudzoziemców 
była to strata krajowej masy dolarowej. Omawiając ten problem z kole
gami z Narodowego Banku Polskiego, doszliśmy do wniosku, że w ten 
sposób wyciekły z Polski miliardy dolarów. Drogą szczegółowej analizy 
operacji bankowych w tym okresie można by ściśle określić kwotę tego 
„wycieku”. Nikt jednak takiej analizy strat, wynikłych z braku odpo
wiedniego prawnego zabezpieczenia się przed stratami dorobku naro
dowego, dotychczas nie przeprowadził.

Horrendalnie wysokie stopy procentowe, nie tylko na nowe, ale i ist
niejące dawne kredyty państwowych przedsiębiorstw, zalanie rynku 
konkurencyjnymi artykułami zagranicznymi i motywacyjna demobi
lizacja pracowników na skutek wysokiej skali podatku od ponadnorma
tywnych płac, tzw. popiwku, a także utrata ewentualnie posiadanych 
oszczędności (np. zakumulowanych środków na zakup mieszkania na 
tzw. książeczkach mieszkaniowych), a więc wszystkie czynniki ograni
czające efektywną działalność produkcyjną, musiały dać jednoznaczny 
rezultaty: liczne bankructwa, likwidację dużego procentu polskiej pro
dukcji i w efekcie zarówno ekspansję zagranicznych producentów, jak 
i niekorzystny bilans eksportu-importu. Niestety ten proces objął w du
żym procencie produkcję typu AGD i produkcję wysokiej techniki, któ
ra wbrew upowszechnianej opinii była zadziwiająco rozwinięta w PRL.

Szereg flagowych przedsiębiorstw wysokiej techniki został zlikwi
dowany w ramach tzw. wrogiego przejęcia lub radykalnie ograniczony 
w swojej produkcji w wyniku sprzedania ich zagranicznym inwestorom
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w ramach programu prywatyzacji po tzw. cenie rynkowej, z reguły 
daleko niższej od aktualnej wartości danego obiektu.

Zespół wybitnych polskich ekspertów, z takimi wybitnymi uczonymi 
jak: prof. Zdzisław Sadowski, wieloletni przewodniczący Polskiego To
warzystwa Ekonomicznego, b. przewodniczący Komisji Planowania 
przy Urzędzie Rady Ministrów; prof. Andrzej Zawiślak, profesor Uni
wersytetu Warszawskiego, jeden najwybitniejszych polskich specjali
stów teorii zarządzania, minister przemysłu w rządzie premier Hanny 
Suchockiej; prof. Andrzej P. Wierzbicki z Politechniki Warszawskiej, 
przewodniczący Komisji Badań Stosowanych KBN 1991-1995; dr hab. 
nauk ekonomicznych Stanisław Długosz, wieloletni przewodniczący 
Komisji Planowania przy Radzie Ministrów, podsekretarz stanu 
w Centralnym Urzędzie Planowania w rządzie Tadeusza Mazowieckie
go; dr. hab. nauk ekonomicznych Andrzej Karpiński, sekretarz naukowy 
Komitetu Prognoz Polska XXI wieku przy prezydium PAN, b. zastępca 
Przewodniczącego Komisji Planowania przy Radzie Ministrów; prof. 
dr hab. Stanisław Paszkowski z Wojskowej Akademii Technicznej, 
b. podsekretarz stanu w Ministerstwie Przemysłu Maszynowego; prof. 
dr hab. Maciej Perczyński z Instytutu Nauk Ekonomicznych PAN, 
członek Komitetu Prognoz Polska XXI wieku w PAN; Eugeniusz Szat
kowski, b. zastępca przewodniczącego Komisji Planowania przy Radzie 
Ministrów, wiceminister w Ministerstwie Przemysłu i Handlu w rzą
dzie Tadeusza Mazowieckiego; mgr nauk ekonomicznych Edward Szy
mański, b. wiceminister Ministerstwa Handlu Wewnętrznego i Usług, 
opracował w sierpniu 1996 roku Raport O potrzebie długofalowej stra
tegii w stosunku do kapitału zagranicznego w Polsce (Siergiejczyk 
1997a) przedstawiający ekonomiczne wyniki transformacji w świetle 
inwazji kapitału zagranicznego. Raport, przeznaczony dla prezydenta 
Aleksandra Kwaśniewskiego, został doręczony ówczesnemu premiero
wi Włodzimierzowi Cimoszewiczowi. Nie spotkał się on z uznaniem 
ówczesnego rządu koalicji SLD-PSL i został utajniony. Jego skrót zo
stał opublikowany po zmianie rządzącej koalicji w niskonakładowym 
piśmie „Myśl Polska”. Istniała jedynie taka możliwość publikacji, bo 
zarówno wielonakładowe pisma, jak i telewizja i radio z reguły prezen
towały pozytywne, nieraz wręcz entuzjastyczne opinie o „Wielkim 
Wstrząsie”, „Szokowej Terapii”, „Wielkim Przełomie” czy polskim 
„Big Bangu”, jak potocznie nazywano plan Sorosa-Sachsa-Balcerowi- 
cza, rzadko przyjmując głosy krytyczne. Charakterystyczna była tu 
sprawa artykułu zamówionego przez „Gazetę Wyborczą” u znanego 
ekonomisty czeskiego, późniejszego premiera, a obecnie (2011) prezyden
ta Republiki Czeskiej Vaclava Klausa. Artykuł był pełen krytycznych 
uwag o polskim „Wielkim Wstrząsie”. Redakcja nie opublikowała go.
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O tym fakcie Klaus poinformował w wywiadzie dla dziennika „Rzecz
pospolita” (4 stycznia 1990).

W raporcie zespołu ekspertów podano m.in. następujące przykłady
bankructwa:
■ CEMI Naukowo-Produkcyjne Centrum Półprzewodników  

w Warszawie, zatrudniające 8000 pracowników o najwyższych kwa
lifikacjach, produkujące, jako jedyny zakład w Polsce i największy 
tego typu zakład w Europie Środkowej, układy scalone, diody i tran
zystory. Autorzy raportu zwracają uwagę, że np. prezydent Bill Clin
ton oświadczył, iż układy scalone są jednym z ważnych elementów 
bezpieczeństwa USA. Tymczasem gigantyczna nowa marża kredy
towa, również dla starych kredytów, i dumpingowa konkurencja 
zagranicznych producentów korzystających z pełnego otwarcia pol
skiego rynku, doprowadziły do bankructwa i likwidacji produkcji 
układów scalonych. Z jej części utworzono spółkę pod nazwą Cemix, 
zatrudniającą 130 osób.

■ Zakłady Radiowe im. M. Kasprzaka w Warszawie, produkujące 
m.in. na licencji Grundiga, najwyższej klasy magnetofony, radia, 
radiostacje dla wojska, zatrudniające 6000 pracowników. Ich bankruc
two i likwidacja doprowadziły do likwidacji współpracującą z nimi 
fabrykę bazową Muflex w Kutnie, która produkowała podzespo
ły i elementy do podzespołów. Upadek Muflex położył kooperujący 
z nim zakład Cemat, wytwarzający materiały elektroniczne nie
zbędne dla produkcji Muflexa.

■ Fabryka Magnetofonów w Lubartowie, produkująca wysokiej 
klasy magnetofony wytrzymałe na wstrząsy, wykorzystywane rów
nież dla celów wojskowych.

■ Zakłady Lampowe im. Róży Luksemburg, zatrudniające 5000 
pracowników, produkujące żarówki, lampy elektronowe i świetlówki. 
Wielopiętrowy, nowoczesny budynek tej fabryki, częściowo zdewa
stowany, stał do 2010 roku z zabitymi dyktą oknami, obok Muzeum 
Powstania Warszawskiego. W październiku 2010 roku w prasie po
jawiła się informacja, że jest już decyzja dotycząca odbudowy tego 
budynku (po 20 latach) dla zespołu różnych biur.

■ Zakład Aparatury Pomiarowej i Naukowej ZOPAN w Warszawie 
i kilka zakładów tego typu, również produkujące unikalną aparaturę.

■ Zakłady Mechaniczno-Precyzyjne „M era-Błonie” w Błoniu.
■ Zakłady Podzespołów Elektronicznych „Telpod” w Krakowie.
■ Zakłady Elektroniczne „Fonica” w Łodzi.
■ Zakład Podzespołów Elektronicznych w Krakowie.
■ Warszawskie Zakłady Telewizyjne „Elemis” -  horrendalnie wy

sokie oprocentowanie kredytów doprowadziło do zadłużenia w wyso
kości 200 min starych złotych. Nie mogły one konkurować z obcymi
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montowniami zagranicznych firm, już ulokowanymi w Polsce: Phi
lipsem czy Thompsonem, które korzystały nie tylko z preferencji po
datkowych, lecz także z niższych stawek celnych na import komponen
tów i podzespołów. Elemis miał obiecujące perspektywy na produkcję 
100 tys. telewizorów, ale nie mógł uzyskać kredytu bankowego.

■ Polcolor, zakład produkcji kineskopów kolorowych w Piasecznie, 
najnowocześniejszy w tego rodzaju produkcji w Polsce. Niespłacony, 
horrendalnej wysokości kredyt wyniósł 504 min złotych. 90% jego 
majątku było wycenione w 1991 roku na 1,1 mld dolarów. Został sprze
dany firmie Thompson za 378 min dolarów. W cenę sprzedaży wli
czono zadłużenie.

Wiele innych zakładów wysokiej technologii zostało w wyniku pry
watyzacji („wrogiego przejęcia”) zlikwidowanych bądź przekształconych 
w oddziały zagranicznych koncernów, produkując marginalne elementy 
wytworów wytwarzanych za granicą. Przykładami mogą tu być:
■ Zakłady Wytwórcze Urządzeń Telefonicznych ZWUT w War

szawie, Węgrowie i Bydgoszczy. Zakłady te bez mała zmonopolizo
wały produkcję i konserwację telefonów w Polsce i w ZSRR. Zostały 
zakupione po tzw. cenie rynkowej, dalekiej od autentycznej wartości, 
przez niemiecki koncern Siemens. Niemcy przenieśli całą produkcję 
do siebie, zachowując umowę o konserwacji aparatów w Rosji. Była to 
tragedia dla Węgrowa. W miejscowym ZWUT-cie pracowało 4000 osób. 
Siemens wymówił im pracę, dając 9-miesięczne odszkodowanie, na
stępnie zburzył wszystkie budynki zakładów, a opustoszały teren 
sprzedał pod zabudowę mieszkaniową.

■ Zakład Komputerowy „Elwro” we Wrocławiu, podobnie jak 
w ZWUT-cie, niemiecki Siemens zakupił, po czym zwolnił bez mała 
całą załogę, burząc wszystkie budynki, poza jednym, w którym pozo
stawiono marginalną produkcję wiązek przewodów dla komputerów 
wytwarzanych w Niemczech.

■ Dzierżoniowskie Zakłady Radiowe, sprywatyzowane już w 1989 
roku. Z 7000 załogi zostało jedynie 10%. W zakładzie unieruchomiono 
technologiczne linie specjalistyczne, w które zainwestowano znaczne 
środki. W rezultacie zbankrutowały kooperujące Zakłady w Wałbrzy
chu, Jaworze, Nowej Rudzie.

■ Państwowe przedsiębiorstwo „Połam” w Poznaniu, produkujące 
urządzenia świetlne i żyrandole. Powstałe w latach 70., zatrudniało 
800 osób. Po prywatyzacji większość budynków została zburzona, 
a w pozostałych inwestor produkuje kartony.

Według wyliczeń autorów raportu redukcja zatrudnienia w zakładach 
wysokiej techniki objęła ok. 200 tys. pracowników mających wysokie



mm PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

kwalifikacje. Zatrudnienie w 1994 roku zmniejszyło się ogółem o 50%, 
przy niemal pełnym opanowaniu tego typu produkcji przez kapitał 
obcy.

W wyniku bankructw i likwidacji polskiej produkcji w prywatyzowa
nych przedsiębiorstwach potencjał produkcyjny Polski w omawianym 
okresie 4 lat i trudny do odrobienia spadek krajowej polskiej produkcji 
wysokiej techniki przedstawiał się następująco:
■ w produkcji aparatury informatycznej -  o 26,1%,
■ w produkcji aparatury optycznej -  o 36,6%,
■ w produkcji maszyn i urządzeń energetycznych -  o 44,9%,
■ w urządzeniach elektronicznych i teletechnicznych -  o 66,7%.

Cytowany raport zawiera zestawienie zmian w imporcie produktów 
przemysłowych w latach 1990-1993 w wyniku zarówno bankructwa, 
likwidacji polskiej produkcji przez zagranicznych inwestorów i pełnego 
otwarcia rynku dla agresywnych kapitalistycznych eksporterów. W ze
stawieniu tym nie dokonano porównawczej oceny jakości i innowacyj
ności produkcji polskiej i zagranicznej. Niewątpliwie jednak w szeregu 
branż te różnice nie miały istotnego charakteru, a niezlikwidowane 
polskie przedsiębiorstwa w nowych warunkach, przy łatwym dostępie 
do produkcji zagranicznej, miały bez porównania lepsze warunki do ja
kościowego usprawnienia swojej produkcji. Trzeba też pamiętać o tym, 
że poziom studiów technicznych w Polsce nie odbiegał od średniego po
ziomu w krajach kapitalistycznych. Ta teza została potwierdzona suk
cesem wielu polskich inżynierów, którzy wyemigrowali. W każdym 
razie np. w znanej mi dziedzinie różnych specjalności zarządzania polscy 
profesorzy w pełni dorównywali profesorom zagranicznym, z reguły 
uzyskując wysokie oceny w pracy za zachodnią granicą.

Tabela 3. Dynamika importu produktów wysokiej techniki

Branża wyrobów

Udział importu w łącznej podaży krajowej w %

1991 1994

Sprzęt automatyki przemysłowej 28,4 74,1

Maszyny i urządzenia dla przemysłu 
spożywczego 24,5 87,6

Wyroby optyczne 68,1 102,9

Obrabiarki 40,3 71,4
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Narzędzia 29,6 57,8

Maszyny i urządzenia 
elektroenergetyczne 9,3 41,0

Maszyny i urządzenia dla handlu 66,5 183,3

Instrumenty muzyczne 
i sprzęt fotograficzny 72,2 130,3

Narzędzia i aparatura medyczna 86,7 102,9

Źródło: GUS.

SPRZEDAŻ PRZEDSIĘBIORSTW

Poza procesem nomenklaturowej prywatyzacji, obejmującej małe 
i średnie przedsiębiorstwa i poza tzw. wrogim przejęciem, polegającym 
na niszczeniu konkurencji przez kupno i zlikwidowanie zakupionego 
przedsiębiorstwa lub ograniczenie jego produkcji do marginalnych ele
mentów, proces prywatyzacji polegał głównie na zakupie państwowych 
przedsiębiorstw przez zagranicznych inwestorów dla ich dalszej działal
ności. Miało to charakter spontaniczny, nie opracowano bowiem planu 
merytorycznego, ustalającego, jakie przedsiębiorstwa, o strategicznym 
znaczeniu dla polskiej gospodarki, nie powinny być sprzedane inwesto
rom zagranicznym, jaki procent i jakie przedsiębiorstwa powinny zostać 
w rękach państwa, jak ma wyglądać system kontroli przed nadużyciami 
typu nielegalnej prowizji itd. W cytowanym raporcie autorzy tak cha
rakteryzują pracę Ministerstwa Przekształceń Własnościowych: „Nie 
ma ono żadnej myśli strategicznej co do pożądanej struktury. Nie do
konuje koniecznej konfrontacji struktury rzeczowej z potrzebami przy
szłości. Trudno uznać za przypadek fakt, że mimo apeli Sejmu i wielu 
środowisk politycznych do dziś nie powstała »mapa prywatyzacji«, która 
odpowiadałaby na pytanie, jakie cele chcemy tu osiągnąć i gdzie są 
granice prywatyzacji, których przekroczenie może spowodować pod
ważenie możliwości prowadzenia jakiejkolwiek polityki gospodarczej 
i przemysłowej podporządkowanej ochronie naszych interesów naro
dowych” .

Proces prywatyzacji objął przede wszystkim najlepsze przedsiębior
stwa, oceniane według kryteriów organizacji, wyposażenia, rynku od
biorców itd.

Uświadomieniu skali niesprawności i straty majątku narodowego 
przekraczających granice społecznej akceptacji, a więc patologicznej
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działalności administracji, najlepiej mogą służyć konkretne przykłady 
prywatyzacji. Przedstawiłem już przykłady „wrogiego przejęcia”, kon
cepcji kupna dla likwidacji lub zupełnej marginalizacji konkurencyj
nego polskiego przedsiębiorstwa wysokiej techniki, głównie elektronicz
nej. Autentyczna prywatyzacja polegała jednak na zakupie i dalszym 
prowadzeniu działalności gospodarczej, przewidywaniu wysokich zy
sków związanych z niskimi kosztami osobowymi, a także wykorzysty
waniu znanych za granicą wysokich kwalifikacji polskiego robotnika 
i inżyniera2. Jednym z klasycznych przykładów patologicznej wyprze
daży polskiego dorobku materialnego jest prywatyzacja Zakładów Pro
dukcji Papieru i Celulozy w Kwidzyniu. Były one jedną z licznych in
westycji zaplanowanych w okresie rządów Edwarda Gierka, ukończoną 
jednak w latach 80. Najnowocześniejsze, podstawowe dla produkcji ma
szyny zakupiono pod koniec lat 70. za 400 min dolarów amerykańskich 
w Kanadzie. Drugie tyle kosztował wykup terenu pod fabrykę, budowa 
budynków, infrastruktury i systemu wolnościekowego. Zakłady wy
twarzały połowę papieru gazetowego w Polsce i były największym 
w Europie producentem celulozy. Zatrudniały 3600 pracowników i prze
rabiały rocznie 800 tys. m3 drewna.

Zostały kupione w 1990 roku przez amerykański koncern Interna
tional Paper Group INC na zasadzie: 80% akcji za 120 min dolarów 
i paroletnie zwolnienie z podatku uzyskuje amerykański nabywca, a 20% 
akcji zawłaszcza załoga. Jak się później okazało, wartość zwolnienia 
podatkowego osiągnęła kwotę 142 min dolarów. Był to wynik podnie
sienia ceny papieru przez amerykańskiego właściciela o 150% do po
ziomu cen światowych.

Usatysfakcjonowany dyrektor do spraw rozwoju International Pa
per Group INC, C.C. Early, udzielił w trzy lata później, w 1993 roku, 
wywiadu dla „Journal of Business Strategy” (No. March-April), 
oświadczając: „Cena była na takim poziomie, iż wierzymy, że będziemy 
mieć atrakcyjny dochód (...) Rząd polski wydał prawdopodobnie trzy

2 W latach 90. minionego wieku przeprowadziłem badania nad oceną polskich specja
listów zatrudnionych w Montrealu. Kryterium poziomu lekarza internisty był czasokres 
czekania na wizytę u niego. Pierwsze miejsce zajęła dr Wrzesińska, Polka, absolwentka 
medycyny w Polsce; w stomatologii -  Jan Francuz, lekarz dentysta, absolwent Akademii 
Medycznej w Katowicach. Na czterech uniwersytetach było 8 profesorów Polaków po 
studiach w Polsce, wszyscy w pierwszej piątce najlepszych wykładowców (według ano
nimowej oceny studentów). Mogę nieskromnie się pochwalić, że w roku akademickim 
1985/86 moja globalna anonimowa ocena dokonana przez studentów była dwukrotnie 
wyższa od średniej oceny wszystkich profesorów w HEC Universite de Montreal. Naj
lepszy informatyk, pan Bacz, pokonał swoich konkurentów liczbą rocznych zamówień 
na proces oprogramowania przedsiębiorstw, mimo wyższej niż średnia, ceny swoich 
usług. Według badań polskiego konsulatu dzieci polskich emigrantów z reguły były 
w grupie trzech najlepszych w swojej klasie.
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do czterech razy tyle na zbudowanie fabryki i dzisiaj byłaby ona w za
sadzie nie do zastąpienia za nawet zbliżoną cenę nigdzie na świecie (...) 
Ta fabryka jest w całości nowoczesna, zaprojektowana według całko
wicie nowoczesnych wzorów zachodnich. Mieści się ona we wszystkich 
standardach, jakich oczekiwalibyśmy od każdej fabryki na świecie”.

Ciekawy jest dalszy ciąg tej transakcji, świadczący o społecznych 
próbach wyciągnięcia konsekwencji z tego rodzaju patologicznej, a więc 
powodującej marnotrawstwo przekraczające granice społecznej akcep
tacji, działalności. Obok Stowarzyszenia Inżynierów i Techników 
Przemysłu Papierniczego zareagowała Sejmowa Komisja Przekształ
ceń Własnościowych i b. minister Leśnictwa i Przemysłu Drzewnego 
Waldemar Kozłowski, który wystosował protest do premier Suchockiej 
i prezydenta Wałęsy. Otrzymał wyjaśnienie od ministra przekształceń 
własnościowych, Janusza Lewandowskiego, że transakcja była korzyst
na ze względu na przestarzałość zakładu i w związku z tym możliwość 
jego bankructwa. Jak się wkrótce okazało, nie było to zgodne z fachową 
oceną nabywcy.

Tymczasem ukazał się w polskim tłumaczeniu wywiad z dyrektorem 
International Paper Group, opublikowany przez lewicową „Trybunę” 
(nr 110, z 1993 roku). Wówczas min. Waldemar Kozłowski złożył donie
sienie do Generalnego Prokuratora, stawiając ministrowi Januszowi 
Lewandowskiemu zarzut karygodnej niedbałości, powodującej straty 
państwa rzędu 500 min dolarów. Niestety wkrótce po złożeniu tej skargi 
min. Kozłowski umarł nagle na atak serca. Sprawa została skierowana 
do prokuratury w Elblągu, która przekazała ją do Delegatury NIK-u 
w Gdańsku, a ta odesłała ją do Centrali NIK-u w Warszawie. Tu utknęła 
bez dalszego ciągu. Gdyby min. Kozłowski nagle nie umarł, prawdopo
dobnie w dalszym ciągu by interweniował.

Ostatecznie amerykański koncern International Paper wykupił od 
pracowników posiadane przez nich 20% akcji po niezwykle niskiej cenie, 
jaką zapłacił Skarbowi Państwa za akcje w 1990 roku i w ten sposób 
stał się właścicielem całości zakładów, a wliczając kwotę zwolnionych 
podatków, za darmo (Gargas 1995).

Końcowym efektem tej transakcji była uchwała Rady Miasta Kwi- 
dzyń, na wniosek Komisji Zakładowej NZZ „Solidarność” i wszystkich 
innych związków zawodowych zakładów, nadania ministrowi Janu
szowi Lewandowskiemu tytułu honorowego mieszkańca Kwidzynia.

Dalszym przykładem patologicznej, a więc, przypominam, powodu
jącej straty (marnotrawstwo) bezwarunkowo przekraczające granice spo
łecznej akceptacji, była prywatyzacja Cementowni Górażdże. Była to 
nowoczesna fabryka zbudowana w latach 70. w okresie inwestycyjnego 
boomu epoki gierkowskiej. Cementownia ta produkowała rocznie 2,3 
min ton cementu. W jej sąsiedztwie znajdowała się też druga, równie
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nowoczesna Cementownia Strzelce Opolskie. Eksportowały one ce
ment do NRD. Już w 1990 roku Górażdże miała być sprzedana belgij
skiemu koncernowi SBFRF na raty, po 15 min dolarów rocznie, czyli 
za sumę rocznego zysku przedsiębiorstwa. Ta koncepcja oddania cemen
towni praktycznie za darmo wzburzyła załogę. W wyniku jej protestu 
projekt umowy anulowano, a Cementownię przekształcono w spółkę 
Skarbu Państwa. Jako taka rozwijała się niezwykle sprawnie, zwięk
szając swój roczny zysk do ok. 16 min dolarów rocznie. Jednak w lipcu 
1993 roku została sprzedana innej belgijskiej spółce -  CBR Baltic. 
Firma ta wpłaciła 90,4 min niemieckich marek za 30% akcji Górażdże 
i 40% akcji Cementowni Strzelce Opolskie, jednocześnie zobowiązując 
się do sfinansowania umów inwestycyjnych za sumę 180 min marek 
z zysku, bądź z własnych środków. Umowa ta została podpisana przez 
ministra Lewandowskiego, już po obaleniu rządu premier Suchockiej, 
w okresie funkcjonowania obalonego rządu, zgodnie z decyzją prezyden
ta Wałęsy, do czasu przedłużającego się terminu powołania nowego.

Tymczasem w dwa miesiące później CBR Baltic sprzedał Górażdże 
niemieckiemu koncernowi Heidelberger, łamiąc w ten sposób zawartą 
umowę z Polską. Z naszej strony nie było jednak interwencji, nawiasem 
mówiąc wkrótce nastąpiło połączenie koncernów: belgijskiego CBC 
z niemieckim Heidelberger. W ostatecznym efekcie tej polityki 16 cemen
towni polskich zostało sprzedanych również po „rynkowej cenie” kon
cernom: niemieckim Heidelberger, Dyckerhof, CBR, francuskiemu, 
szwajcarskiemu i brytyjskiemu. W ten sposób gierkowska racjonalna 
polityka rozwoju polskiej produkcji cementu, związana z przewidywaną 
rozbudową infrastruktury drogowej, została zaprzepaszczona. Budowa 
sieci autostrad w Polsce staje się w ten sposób źródłem dużego zysku 
producentów zagranicznych.

W procesie likwidacji polskiej własności hutnictwa wyróżnia się 
proces sprzedaży Huty Warszawa. Raport prof. Józefa Balcerka (1994) 
dla Sejmowej Komisji Przekształceń Własnościowych ujawnia patolo
gię prywatyzacji tego obiektu. Huta Warszawa była jedynym w Polsce 
producentem szlachetnej stali dla przemysłu zbrojeniowego. Wartość 
rocznej produkcji Huty dochodziła do 400 min dolarów, natomiast 
wartość całej Huty, według oceny prof. Józefa Balcerka, dochodziła do
3 mld dolarów. Transakcja sprzedaży była bardzo skomplikowana. 
Włoska firma Lucchini zdecydowała się zakupić 51% Huty za 27,6 min 
ecu, co według aktualnego kursu odpowiadało 33,5 min dolarów ame
rykańskich. Jednak firma Lucchini wpłaciła tylko 6,1 min dolarów, 
pozostałą należność pokrywając maszynami i skryptami dłużnymi. 
Jednocześnie zobowiązała się do odbioru 60% produkcji po cenach 
przez nią ustalonych i do bezterminowego utrzymania 60% załogi, 
a 40% na czas określony. Dokonaną w umowie wycenę majątku huty
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prof. Balcerek określił jako zupełnie nierealną. Na przykład metr kwa
dratowy terenu, na którym znajduje się Huta i domy z 1857 mieszka
niami dla pracowników, oceniono na 38 400 starych złotych, podczas 
gdy w okresie zawierania umowy metr kwadratowy terenu w Warsza
wie kosztował od 320 do 900 tys. złotych.

Umowa przewidywała również 7-letnie wakacje podatkowe i, w razie 
konfliktu, jurysdykcję zagraniczną. Pod groźbą utraty pracy 90% załogi 
akceptowało ten akt prywatyzacji. Ostatecznie jednak w 2005 roku 
inwestor włoski sprzedał Hutę Warszawa największemu koncernowi 
hindusko-brytyjskiemu Mittal Steel Company.

W maju 2002 roku został utworzony koncern Polskie Huty Stali SA, 
z czterech największych polskich hut: Huty Katowice w Dąbrowie 
Górniczej, Huty Sendzimira w Krakowie, Huty Florian w Świętochło
wicach i Huty Cedler w Sosnowcu (w sumie producenci 70% polskiej 
produkcji stali). W 2003 roku minister skarbu Piotr Czyżewski i Lak- 
shmi Mittal, reprezentujący Mittal Steel Company podpisali umowę 
sprzedaży akcji tych hut.

W 2006 roku NIK przeprowadziła kontrolę prywatyzacji tego kon
cernu. W Biuletynie Informacji Publicznej NIK (nr 149/2006) czytamy: 
„Niezależnie od faktu, że prywatyzacja uchroniła huty, z których 
utworzono PHS SA od upadłości, oraz nie kwestionując wyboru inwe
stora, NIK negatywnie oceniła finansowe warunki umowy prywaty
zacyjnej, które były niekorzystne dla Skarbu Państwa ze względu na 
zbyt niskie ceny akcji. (...) Skarb Państwa otrzymał za 85% wszystkich 
akcji zaledwie 72 min zł. Oznaczałoby to, że w przeliczeniu na wszystkie 
akcje Spółki uzyskane wpływy były niższe od dolnej granicy przedziału 
wartości PHS rekomendowanego przez Konsorcjum Doradcze (...). 
Kwota 1,43 miliarda zł, które inwestor zaangażował do końca kontroli 
na nabycie 62% obecnie istniejących wszystkich akcji, stanowi zaled
wie 48% zysku wypracowanego przez grupę kapitałową Polskie Huty 
Stali SA w pierwszym roku po prywatyzacji. (...) Wycena PHS SA spo
rządzona na zlecenie spółki przez to samo Konsorcjum Doradcze, które 
zostało w niekonkurencyjnym trybie zatrudnione jako doradca prywa
tyzacyjny min. SP, była zaniżona o prawie dwa miliardy zł”.

W protokóle pokontrolnym (nr ew. 149/2006/P0 5052/KGP, s. 8) 
czytamy: „NIK negatywnie, z punktu widzenia legalności i gospodar
ności, oceniła zatrudnienie przy Ministrze Skarbu Państwa Konsorcjum 
Doradczego jako doradcy przy prywatyzacji PHS SA w trybie »zamó- 
wienia z wolnej ręki« za wynagrodzeniem w wysokości 3 074, 4 tysięcy 
zł brutto (netto 2 520 tysięcy zł netto) bez próby wyłonienia doradcy 
w innym konkurencyjnym trybie. NIK negatywnie oceniła pod względem 
legalności i rzetelności decyzję Prezesa Urzędu Zamówień Publicznych
o zatwierdzeniu trybu »zamówienia z wolnej ręki« w tym postępowaniu.
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Nieprzestrzeganie przepisów dotyczących zamówień publicznych na
leży do typowych przejawów występowania zjawisk korupcyjnych”.

W wyniku kontroli NIK skierowała zawiadomienie o podejrzeniu 
popełnienia przestępstw dotyczących:
■ zaniżenia ceny akcji (w pierwszym pakiecie 22,1% akcji cena jednej 

akcji wyniosła 25 gr, w dalszych pakietach 1 zł),
■ zaniżenia wyceny, a także zatrudnienia doradcy prywatyzacyjnego 

w niekonkurencyjnym trybie.

Poza koncernem czterech hut pozostała Huta w Częstochowie, jedyny 
kluczowy polski dostawca blach okrętowych dla niegdyś rozwiniętego 
polskiego przemysłu stoczniowego. Zatrudniała ona 1900 pracowników, 
a w spółkach zależnych 3000 osób. W sprawie dokonanej sprzedaży 
huty Częstochowa inwestorowi ukraińskiemu złożone zostały 31 maja 
2007 roku trzy interpelacje poselskie do ministra skarbu, m.in. z na
stępującymi pytaniami:
■ Dlaczego doszło do prywatyzacji przedsiębiorstwa o strategicznym 

znaczeniu dla państwa na rzecz zagranicznego podmiotu i w jaki 
sposób rząd Jarosława Kaczyńskiego zamierza zagwarantować pro
dukcję i dostawy blach okrętowych dla polskiego przemysłu stocz
niowego?

■ Czy znane są panu ministrowi niejasne i kontrowersyjne okoliczno
ści prywatyzacji Huty Częstochowa, w tym m.in. kwestia zaniżonej 
ceny za zbycie przedsiębiorstwa, jak również domniemanego udziału 
byłego prezydenta Aleksandra Kwaśniewskiego w procesie prywa
tyzacji i możliwego związku pomiędzy wpłatami dokonywanymi 
przez ukraińskiego biznesmena Wiktora Pinczuka na rzecz fundacji 
Amicis Europae Aleksandra Kwaśniewskiego, a decyzją o sprzedaży 
Huty Częstochowa ukraińskiemu Związkowi Przemysłowemu Donbas?

W odpowiedzi na te interpelacje minister skarbu Wojciech Jasiński 
wyjaśnił, że „Huta Częstochowa S. A. przeszła głęboki proces restruk
turalizacji i obecnie prowadzi działalność pod firmą Regionalny Fun
dusz Gospodarczy SA z siedzibą w Częstochowie. Wszystkie akcje tej 
spółki należą do Skarbu Państwa, a w Ministerstwie Skarbu Państwa 
nie ma planu ich sprzedaży (prywatyzacji przedsiębiorstwa) (...) Pod
miot ten był restrukturyzowany zgodnie z założeniami Traktatu
o przystąpieniu RP do Wspólnoty Europejskiej -  protokół nr 8 w sprawie 
restrukturalizacji polskiego hutnictwa żelaza i stali (...) Podstawowym 
elementem restrukturalizacji Huty Częstochowa S.A. była sprzedaż oraz 
przekazanie na rzecz powołanego ustawą podmiotu -  Operatora ARP 
Sp. z o.o. części składników majątkowych. W wyniku przeprowadzonego
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przetargu nabywca majątku produkcyjnego Huty Częstochowa S. A. zo
stał ZPD Steel sp. z o.o. (podmiot zależny od Związku Przemysłowego 
Donbas Ukraina)”.

W odpowiedzi na drugie pytanie posłów, dotyczące ceny kupna 
i niejasnych okoliczności nabycia majątku huty, minister odpowiedział, 
że: „Ministerstwo Skarbu Państwa nie posiada instrumentów umożli
wiających weryfikację podniesionych przez Panów posłów okoliczności. 
Należą one do właściwości powołanych odpowiednimi przepisami pra
wa organów państwowych”.

W świetle tej wypowiedzi okazuje się, że sprzedaliśmy akcje naj
większych hut, natomiast zachowaliśmy akcje spółki akcyjnej Huty 
Częstochowa SA, której nie mamy zamiaru prywatyzować, bo już jej 
nie ma, natomiast jej majątek produkcyjny jest własnością nowej firmy 
pod nazwa ZPD Steel sp. z o.o., zależnej od ZP Donbas. Powstaje więc 
dziwnie skomplikowany prawny problem. Skarb Państwa posiada akcje 
Huty Częstochowa S.A., która formalnie nie istnieje, bo na jej miejsce 
powołano Regionalny Fundusz Gospodarczy S.A., jej majątek (w sensie 
księgowym wchodzą do niego również budynki i teren, na którym 
znajduje się dane przedsiębiorstwo) jest własnością ukraińskiej firmy, 
która jest spółką z ograniczoną odpowiedzialnością, a więc nie emituje 
akcji.

Dalszy przykład superprywatyzacji to koncepcja Narodowego Fun
duszu Inwestycyjnego, stanowiąca element Programu Powszechnej 
Prywatyzacji zorganizowanego na zlecenie Banku Światowego przez 
amerykańską firmę konsultingową White and Case, a zatwierdzonego 
bez zastrzeżeń Ustawą o NFI1993 roku (Dz.U. Nr 44, poz. 202). Wyse
lekcjonowano ponad 500 najlepszych polskich przedsiębiorstw, zatrud
niających 350 tys. pracowników, formując w 1995 roku 15 wyodrębnio
nych funduszy (po połączeniu dwóch funduszy -  14 funduszy), o łącznej 
wartości 30 mld dolarów. 13 funduszy podporządkowano całkowicie 
władzy zachodnich firm zarządzających. Ustalono bardzo wysokie ich 
wynagrodzenie -  od 2 do 4 min dolarów, dodatkowo do 1% funduszu 
akcji za wyniki finansowe i w końcowym rozliczeniu 0,5% akcji przez 
10 lat. W sumie wynagrodzenie w skali całego funduszu wynosiło 42 min 
rocznie. Bożena Wiktorowska (1996) informuje, że np. Yamaichi Re
gent Special Project Limited, kierując XIII funduszem, zarabiała rocznie 
3,8 min dolarów, a firma zarządzająca V Funduszem -  3,9 min dolarów.

Tadeusz Kowalik (2009, s. 165) za Błaszczyk et al. (2001) pisze, że 
dane dotyczące firm zarządzających są wręcz szokujące. W roku 2000 
„koszty usług zarządzania przekroczyły ogromną kwotę 756 milionów 
dolarów, co równało się 42,45% całkowitej kapitalizacji funduszy (...) 
koszty jednego z nich wynosiły 91,35%. W przeciwieństwie do tego
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jedynym z funduszy, którego koszty utrzymały się poniżej 15% był ten, 
który nie korzystał z usług zewnętrznej firmy”. Był to IX Fundusz inwe
stycyjny im. Eugeniusza Kwiatkowskiego.

Wymówienie przez Radę Funduszu usług kierującej firmie wiązało 
się z przewidzianą odprawą w wysokości półrocznego wynagrodzenia 
i zgody Ministerstwa Przekształceń Własnościowych. W konkretnym 
przypadku, gdy Rada XII Funduszu chciała zmienić zarządzającą firmę, 
Ministerstwo nie wyraziło zgody.

Przyjęto zasadę, że odpowiedzialność firmy ograniczona jest jedy
nie do „winy umyślnej” i do „niedbalstwa”. Firma zarządzająca miała 
również prawo sprzedaży przedsiębiorstw o wartości od 600 do 700 mld 
starych zł, nawet bez zgody rady nadzorczej. W ten sposób firma zarzą
dzająca Funduszem XIII sprzedała cementownię „Nowiny”. Przewi
dziano również w Statucie NFI, że Skarb Państwa rezygnuje z prawa 
głosu, gdy kapitał niepaństwowy przekroczy 25% akcji danego Funduszu. 
Program NFI został więc bardzo sprytnie skonstruowany, w sposób 
umożliwiający łatwe przejęcie własności w ręce zagranicznego kapitału. 
Zostały wydane tzw. świadectwa udziałowe, zamienione na akcje dla 
dorosłych obywateli polskich. Każdy dorosły obywatel polski mógł kupić 
jedną akcję za 20 zł. Wówczas uruchomiono proceder ich wykupywania. 
Kupowało się w banku akcję za 20 zł, a za drzwiami banku „cinkciarz” 
proponował jej kupno za np. 140 zł (nawiasem mówiąc, za taką cenę 
sprzedaliśmy z żoną nasze akcje). Naiwnie sądziłem, że jest to efekt 
rozwoju NFI, gdy tymczasem była to dalsza sprytna manipulacja osiąg
nięcia zestawu ponad 25% akcji i bez kłopotu zadecydowanie o sprzedaży 
konkretnego przedsiębiorstwa.

W końcowym wyniku przedsiębiorstwa funduszu zarządzane przez 
zagraniczne zespoły zaczęły jednak wykazywać wysokie straty. Ich 
akcje spadły do kwoty paru złotych i ostatecznie przedsiębiorstwa zostały 
bądź zlikwidowane, bądź sprzedane po bardzo niskiej cenie zagranicz
nym inwestorom.

Miała więc miejsce bezprecedensowa sytuacja: władzę nad poważną 
częścią państwowego ekonomicznego potencjału oddano w zarządzanie 
zagranicznym grupom gospodarczym, w ostatecznym wyniku ponosząc 
wysoką stratę.

Były oczywiście sugestie wyciągnięcia konsekwencji prawnych. 
Konfederacja Polski Niepodległej, partia stworzona przez Leszka Mo
czulskiego, w publikacji swojego Wydziału 6-8 sugerowała: pociągnięcie 
do odpowiedzialności karnej nie tylko byłych ministrów prywatyzacji 
Janusza Lewandowskiego i Wiesława Kaczmarka, lecz także wszystkich 
urzędników, którzy wyróżnili się aktywnością i gorliwością w przygoto
waniu, oraz wdrażaniu programu NFI. Należy też rozważyć pociągnięcie 
do odpowiedzialności posłów I i II kadencji Sejmu, którzy głosowali na
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rzecz tego programu. Ostatecznie cała afera NFI „rozpłynęła się”. Opi
nia publiczna nie została poinformowana o sposobie jej zakończenia.

Następnym terenem patologicznej prywatyzacji były dwa „złote jabł
ka” rozwoju gospodarczego, charakteryzujące się wysokimi zyskami
-  bankowość i wielki handel. Wybitny polski ekonomista Kazimierz 
Łaski (2010, s. 180), obecnie pracujący w Wiedeńskim Instytucie Mię
dzynarodowych Studiów Ekonomicznych, pozytywnie ocenia rolę bez
pośrednich inwestycji zagranicznych (BIZ), mimo że w bilansie płat
niczym niewielkich państw silnie nasyconych BIZ ich przekazywane za 
granice zyski sięgają nieraz 4-5% PKB. Ważna jest jednak, jego zda
niem, ich zdolność do eksportu. Cenne są więc BIZ ulokowane w produk
cję eksportową, natomiast jeśli BIZ lokowane są w banku, w handlu, 
czy budownictwie, to ta rola jest ograniczona. Z tej refleksji prof. Ła
skiego wynika jednoznaczna dyrektywa koncentrowania się na ściąga
niu BIZ do produkcji eksportowej, a ograniczanie w bankowości i handlu. 
Tymczasem, jak się przekonamy, polska strategia nie uwzględniała tej 
prawidłowości i te dwa „złote jabłka” stały się obiektem dynamicznej 
prywatyzacji, oczywiście zrozumiałej z punktu widzenia BIZ, są to 
bowiem domeny największych zysków.

W PRL wszystkie, nieliczne banki były własnością państwową, ich 
ważna rola w stosunku do państwowej działalności gospodarczej po
legała głównie na kontrolowaniu obowiązkowego kredytu obrotowego 
i inwestycyjnego w stosunku do państwowych przedsiębiorstw. Ich 
środki obrotowe stanowił obowiązkowy kredyt bankowy, który spełniał 
funkcje kontrolne do sposobu i stopnia wykonania planu produkcji czy 
sprzedaży (Kieżun 1965). Jak już wspomniałem, w ramach zliberali
zowania gospodarki polskiej 1 lutego 1989 roku otwarto 9 komercyj
nych wielkich banków państwowych. Decyzja o stworzeniu banków 
komercyjnych na bazie struktur NBP była jednak podjęta dużo wcześ
niej Rozporządzeniem Rady Ministrów z dnia 11 kwietnia 1988 roku 
(Dz.U. z 1988 roku, Nr 21).

Rada do Spraw Przekształceń Własnościowych, utworzona w 1992 
roku, opowiedziała się za nieograniczonym rozwojem prywatnej ban
kowości. Na początku 1993 roku w Polsce tylko 10 banków znajdowało 
się pod kuratelą kapitału zagranicznego. Zarząd Narodowego Banku 
Polskiego w 1993 roku zniósł wymagane minimum kapitałowe do otwar
cia banku z 6 min dolarów do 5 min ecu, zgodnie z zasadami Bankowej 
Rady Unii Europejskiej. Ograniczono również zasadę krajowego nad
zoru nad działalnością banków zagranicznych, uzależniając ją od zgody 
zagranicznych organów nadzoru. Dla rozwoju bankowości zagranicznej 
w Polsce ustalono ulgi podatkowe (do wysokości wniesionego kapitału) 
na okres pierwszych trzech lat działalności, możliwość utrzymywania 
kapitału w walutach obcych i swobodę transferu do 15% zysków.
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Już w grudniu 1989 roku powstał pierwszy zagraniczny Bank 
Amerykański, z 80-procentowym kapitałem zagranicznym, następnie 
niemiecki Raiffeisen Centrobank i Citibank Poland, który w 2001 roku 
połączył się z Bankiem Handlowym. Zgodę na dynamiczny rozwój za
granicznych banków uzasadniano ciężką sytuacją finansową banków 
polskich. Łącznie do 1998 roku było już 28 banków spółek akcyjnych 
z przewagą kapitału zagranicznego, a wśród nich 18 z 100% kapitału 
zagranicznego i 3 odziały banków zagranicznych. W strukturze kapi
tału banków akcyjnych prym wiedli Niemcy (15,9%), następnie Amery
kanie (14%), Holendrzy (7%), Francuzi (4,55%) i Austriacy (4%). W 1999 
roku na mocy nowych przepisów prawa bankowego banki zagraniczne 
zyskały pełną swobodę działania: niewymagana jest już zgoda prezesa 
NBP na otwieranie banku zagranicznego na terenie Polski, istnieje 
pełna swoboda transferu zysków bez limitu ustalonego przez prezesa 
NBP, bank zagraniczny może przekazać każdą kwotę za granicę bez 
zezwolenia dewizowego. W ten sposób struktura banków zagranicznych 
opanowała zdecydowaną większość kapitału bankowego.

Proces prywatyzacji banków polskich zaczął się już w 1992 roku 
przez wejście na giełdę Banku Rozwoju Eksportu BRE; już w 2000 
roku połowę udziałów uzyskał niemiecki Commerzbank, a w 2003 roku 
miał już ponad 70% (Siergiejczyk 2011).

Wielkopolski Bank Kredytowy WBK (Spółka Akcyjna Skarbu Pań
stwa) został sprzedany w formie kapitałowej. Miał on 48 oddziałów 
oraz ekspozytur na terenie 17 województw, 41 nieruchomości i ośrodek 
wypoczynkowy. Do przygotowania procedury prywatyzacji zaangażo
wano firmę Schroders, finansowaną przez kapitał brytyjski. Była to 
powszechna praktyka procesu prywatyzacji -  korzystanie z zagranicz
nych firm zarówno dla oceny wartości, jak i przygotowania procedury 
procesu prywatyzacji. Pierwszym, niezwykłym ewenementem tego pro
cesu było ujawnienie dwóch aktów notarialnych dotyczących przebiegu 
walnego zgromadzenia akcjonariuszy (Staszyński 1997, s. 61). W jed
nym podano zysk netto za rok 1991 w wysokości ponad 58 mld zł, 
a w drugim zysk ponad 250 mld zł. W oficjalnym dokumencie oferty 
dla potencjalnych nabywców podano, że bank poniósł w 1991 roku 
stratę w wysokości 151 481 zł.

Ostateczna struktura sprzedaży wyglądała następująco:
■ 20% akcji sprzedano po preferencyjnej cenie pracownikom banku, 

którzy mogli też uzyskać nisko procentowy kredyt na ich zakup,
■ 1280 tys. akcji zakupili drobni inwestorzy, mający prawo do kupna od 

5 do 5000 akcji,
■ najwięcej, 1826 tys. akcji, zakupił strategiczny inwestor -  Europejski 

Bank Odbudowy i Rozwoju.
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Wszyscy nabywcy świetnie zarobili, bo cena kupna akcji wynosiła 
110 tys. zł, a już pierwszego dnia notowania na giełdzie cena ta wzrosła 
do 350 tys. zł. Najwięcej zarobił Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju, 
sprzedając po pewnym czasie swoje akcje po sześciokrotnie wyższej 
cenie bankowi irlandzkiemu Allied Irish Bank.

Wielkim bankiem sprywatyzowanym już na przełomie lat 1993-1994 
był Bank Śląski w Katowicach. Od października 1991 roku, jako spół
ka akcyjna Skarbu Państwa, zatrudniał 4856 osób, dysponował kapi
tałem akcyjnym 926 mld zł (Staszyński 1997, s. 62), wyróżniał się spo
śród innych banków w Polsce niskim procentem „trudnych kredytów”
-  8%, wobec średniej innych banków wynoszącej 42%. W wyniku wiel
kich inwestycji w wysokości 1122,5 mld (starych zł) unowocześniają
cych operacje bankowe, w latach 1990-1993 należał do najlepszych, 
skomputeryzowanych banków polskich. Procedura sprzedaży rozpo
częła się umową z firmą konsultingową za cenę 3 min dolarów, która 
akceptowała w prospekcie emisyjnym rażąco niską ceną akcji po 230 
tys. zł. Wobec widocznego wysokiego popytu minister finansów Marek 
Borowski zdecydował o podniesieniu ceny do 500 tys. zł, wybierając jed
nocześnie bez przetargu inwestora strategicznego, holenderski ING 
Bank Amsterdam. W ofercie publicznej przewidziano do sprzedaży 
2785 tys. akcji, ograniczając jednak zakup do 3 akcji na osobę.

W pierwszym notowaniu sprzedanego banku na giełdzie cena akcji 
wzrosła do 6750 tys. zł, a więc 13,5-krotnie. Ostatecznie w wyniku tego 
skandalu Marek Borowski podał się do dymisji, a na wniosek Sejmo
wej Komisji Przekształceń Własnościowych Najwyższa Izba Kontroli 
rozpoczęła kontrolę dokonanej prywatyzacji, w której stwierdzono sze
reg przestępstw, co uzasadniało rozpoczęcie procedury karnej. Wśród 
oskarżonych znalazł się też wiceminister finansów Stefan Kawalec. 
Zagraniczne firmy doradcze przygotowały cały proces niesprawnie, wy
kazując się nieznajomością prawa polskiego. Co gorzej, główny doradca 
francuski, Banąue Paribas, otrzymał z budżetu premię „za sukces” 
w wysokości 1 741 tys. dolarów. Okazało się też, że przed prywatyzacją 
zaniżono kapitał własny banku o 1170 mld zł, jak również zyski 0,5 bln zł 
w okresie 9 miesięcy 1993 roku. W wyniku niezgodnej z Ustawą o prywa
tyzacji przedsiębiorstw państwowych decyzji zwiększono liczbę akcji 
dla pracowników banku o 646 675 tys., co wobec olbrzymiego wzrostu 
ich wartości bardzo poważnie wzbogaciło zarówno kierownictwo, jak 
i pracowników banku.

Ostatecznym efektem tej operacji było wyrażenie zgody ministra 
finansów w czerwcu 1996 roku na sprzedaż dalszego pakietu akcji 
holenderskiemu bankowi ING Bank Amsterdam, który w ten sposób 
zawładnął 53,1% akcji, stając się dysponentem polityki banku. Dodajmy
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-  banku finansującego polskie centrum potężnego przemysłu i kopal
nictwa śląskiego3. Afera Banku Śląskiego była przedmiotem badań 
NIK-u, prokuratury, wielu interpretacji poselskich, wreszcie uspra
wiedliwiającego sprawozdania Ministerstwa Finansów dla Sejmu, ak
ceptowanego większością głosów. W ostatecznym efekcie, tak jak bez 
mała wszystkie inne patologie prywatyzacji, uciszona i zapomniana.

Ostatecznie większość kapitału państwowego w czerwcu 2011 miały: 
1) PKO BP; 2) Bank Ochrony Środowiska, 3) Bank Gospodarki Żyw
nościowej, 4) Bank Pocztowy, 5) Bank Gospodarki Krajowej. PKO BP 
wchodzi znowu na sprzedaż giełdową z założeniem zostawienia jedy
nie 25% akcji plus jedna akcja dla zapobieżenia wrogiego przejęcia. 
Podobnie do dalszej sprzedaży są przewidziane BGŻ, BOŚ i Bank 
Pocztowy. Jedynym w 100% bankiem państwowym zostaje Bank Go
spodarstwa Krajowego. Nowelizowane w czerwcu 2011 roku prawo 
bankowe wprowadza jednak w stosunku do oddziałów banków zagra
nicznych, które osiągnęły znaczący, określony udział w krajowym rynku 
bankowym, obowiązek przekształcenia się w banki podległe polskiemu 
systemowi nadzoru i gwarantowania depozytów Bankowego Funduszu 
Gwarancyjnego. Do czasu nowelizacji gwarancji BFG podlegało poza 
bankami spółdzielczymi 50 banków.

W sumie w Polsce działa 67 banków. Zgodnie z danymi NBP kapitał 
zagraniczny według krajów pochodzenia podmiotu dominującego w ban
kach Polsce klasyfikuje się według następującej kolejności: Niemcy, 
Belgia, USA, jako najwięksi inwestorzy ze zdecydowaną przewagą 
Niemiec, już w 2005 roku z kapitałem 1 514 min zł, następnie Belgia 
(1192 min zł) i USA (1 015 min zł). Dalej Francja, Holandia, Irlandia, 
Austria, Portugalia, Wielka Brytania, Szwecja, Włochy.

Globalne zyski Skarbu Państwa z prywatyzacji przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Przychody z prywatyzacji

Rok Przychody w mW zł Rok Przychody w mld zł

1991 0,17 2002 2,86

1992 0,48 2003 4,14

1993 0,78 2004 10,25

3 84. posiedzenie Sejmu dnia 5 lipca, interpelacja posła Stanisława Bartoszka z PSŁ: 
„Sprzedaż akcji i przejęcie przez ING Bank 53% akcji Banku Śląskiego doprowadzi 
do kontroli przez zagraniczny kapitał nad strategicznym przemysłem Polski; będzie 
on decydował o jego dalszym rozwoju bądź upadku”.
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1994 1,59 2005 3,85

1995 2,64 2006 0,62

1996 3,75 2007 1,95

1997 8,54 2008 2,37

1998 7,07 2009 7,0

1999 13,35 2010 22,0

2000 27,18 plan 2011 15,0

2001 6,81 plan 2012 10,0

Plan 2013 5,0 plan 2014 5,0

Źródło: Ministerstwo Skarbu RE

Jak widać, największy sukces prywatyzacji to okres „drugiego Bal
cerowicza”, jako wicepremiera w rządzie Jerzego Buzka. Balcerowicz 
konsekwentnie i w chwili obecnej jest zwolennikiem maksymalnej 
prywatyzacji. Nie bierze jednak pod uwagę problemu zagrożeń daleko 
idącej przewagi kapitału zagranicznego, choć trzeba uczciwie przyznać, 
że w giełdowej sprzedaży przeznacza się z reguły jakiś procent dla pry
watnych drobnych nabywców -  w ten sposób pewien procent akcji i dywi
dend zostaje w Polsce.

Drugi okres dynamicznej prywatyzacji to rządy Donalda Tuska -  
tutaj mamy priorytet ratowania budżetu. Przy wysokim długu państwo
wym w 2010 roku, prawie osiągającym pierwszą niebezpieczną granicę 
55% PKB, i nawet w bliskiej perspektywie grożącym dojściem do kry
zysowej granicy 60%, krystalizuje się decyzja dynamiki sprzedaży 
majątku państwowego. W roku 2011 w grę wchodzi sprzedaż dalszych 
części akcji banków: PKO BP, BGŻ BOŚ, Jastrzębskiej Spółki Węglo
wej, KGHM Polska Miedź, Państwowego Zakładu Ubezpieczeń, Polskiej 
Grupy Energetycznej. W czerwcu 2011 Skarb Państwa ustalił cenę 
akcji Jastrzębskiej Spółki Węglowej na 146 zł, podczas gdy analitycy 
PZU Asset Management ocenili ją na 155,77 zł. Jest to powtarzająca 
się sytuacja zaniżania kursu akcji przez Skarb Państwa. Sprzedane 
w maju 2011 roku akcje PZU po 376 zł natychmiast uzyskały cenę 
giełdową w wysokości 383 zł. Ogółem w 2011 roku jeszcze zostało 900 
spółek Skarbu Państwa, z tego 511 czynnych. W 1990 roku było ich 
8441 (Osiecki 2011).
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Tabela 5. Dynamika struktury własności największych 500 firm w Polsce

Rok Zagraniczne Prywatne polskie Państwowe Komunalne

2005 253 150 91 6

2006 245 162 90 3

2007 242 174 81 3

2008 247 178 69 6

2009 269 159 67 5

2010 271 162 63 4

Źródło: Lista 500, „Rzeczpospolita” (2011, s. 26).

Skala 500 największych firm jest korzystniejsza dla proporcji firm 
polskich niż skala 100 największych firm, gdzie mamy jedynie 17 pol
skich.

W skali 500 największych firm widoczny jest, w ciągu 6 lat, większy 
wzrost liczbowy firm zagranicznych niż prywatnych polskich (18 do 12) 
przy poważnym procesie prywatyzacji (91 do 63), i nikły udział własnej, 
komunalnej aktywności gospodarczej. Niekorzystna jest tendencja lo
kalizacji firm, zmniejszenie ich liczby w województwach peryferyjnych 
na korzyść centralnych. Proces stopniowej likwidacji podziału Polski 
na Polskę „A” i Polskę „B” nie udał się. W 2010 roku 253 firm mieściło 
się w województwie mazowieckim (Warszawa), podczas gdy w 2003 
było ich 101. Natomiast w województwie lubelskim: w 2003 -  15 firm, 
w 2010 tylko 8 firm; województwie lubuskim w 2003 roku -  7 firm, 
w 2010 tylko 2. Ogólnie można zaobserwować proces zwiększającej się 
koncentracji większych firm w czterech województwach: mazowiec
kim, wielkopolskim, śląskim i dolnośląskim.

Poza bankowością i telekomunikacją kolejnym „złotym jabłkiem” 
biznesu jest handel, którego swoistym symbolem jest jeden z najbogat
szych obywateli Francji, właściciel sieci supermarketów Auchan, Fra- 
nęois Colombie. Proces rozwoju i prywatyzacji handlu przebiegał bardzo 
szybko. Już w 1994 roku 97,6% sklepów było prywatnych. Natomiast 
poważnie zmniejszyła się liczba sklepów spółdzielczych -  z 95,5 tys. 
w 1989 roku do 36,1 tys. w 1993 roku. W tej bardzo atrakcyjnej finan
sowo dziedzinie obserwujemy, podobnie jak w bankowości, gospodarczą 
supremację zagraniczną. Wieloletnia ofensywa zagranicznego super
marketowego handlu doprowadziła w 2011 roku do istnienia w Polsce 
732 hipermarketów i supermarketów zagranicznych, a także firm usłu
gowych, jak np. francuskie pralnie 5aSec czy włoskie i francuskie salony
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fryzjerskie Jean Louis David. Inwazja zagranicznego wielkiego handlu 
doprowadziła do bankructwa liczne polskie sklepy handlu detaliczne
go i polską spółdzielczość handlową.

W 2010 roku rozpoczęła się akcja rozwoju supermarketów na małych 
osiedlach wiejskich. Portugalska firma Biedronka zbudowała w 2010 
roku 100 swoich sklepów w ośrodkach wiejskich, przez co odpowiednio 
duża liczba sklepów prywatnych została już zlikwidowana. Strategicz
ny plan Biedronki zakłada kontynuowanie tego typu inwestycji w 2011 
roku. Już w ciągu dwóch pierwszych miesięcy 2011 roku upadło w Pol
sce 6593 firm handlu detalicznego. „Małe firmy handlowe coraz czę
ściej udają się pod skrzydła silnych i dużych podmiotów, co gwarantu
je im przetrwanie i utrzymanie się na rynku” (Otto 2011). Oczywiście 
te wielkie podmioty to zagraniczne supermarkety, w roku 2011 już 
prawie całkowicie opanowujące polski handel i różną formą prawną 
podporządkowujące sobie malejącą liczbę polskich sklepów.

Tesco Poland, brytyjski potentat, ma obecnie 370 sklepów, a planu
je w ciągu 3 lat dojść do 600. Jego przychody w 2010 roku to ok. 11 mld 
zł (Miączyński, Kostrzewski 2011). Podobnie francuska firma Carrefour 
planuje budowę dalszych paruset supermarketów, począwszy od 2011 
roku. W tym samym roku Tesco wyda na inwestycje miliard zł, a Au- 
chan ok. 500 min zł. Portugalska Biedronka rozwija sieć małych skle
pów -  dyskontów, w ten sposób niszcząc dotychczasowych prywatnych 
małych sklepikarzy. Ta sieć w 2011 roku liczy już 1700 sklepów (Ma
zurkiewicz 2011). W 2010 roku sprzedała towary za 20 mld zł i stała 
się największą firmą w Polsce, po Orlenie, PGNiG i PGE. Do końca 
2011 roku ma mieć 2000 sklepów (przewidziany fundusz inwestycyjny
1,5 mld zł), a do 2015 -  3000.

Duże firmy chętnie rozwijają franszyzę. Carrefour planuje w 2011 
roku otwarcie 200 sklepów osiedlowych; podobną akcję rozwija francu
ska firma Intermarche. Zagraniczne firmy wypychają systematycznie 
małe polskie sklepy rodzinne, które dają sobie radę, grupując się wokół 
np. hurtowej Grupy Eurocash (ponad 4000 sklepów) czy 2730 sklepów 
Lewiatan. Silna konkurencja powoduje jednak odpadnięcie słabszych 
firm. Z polskiego rynku odeszły: holenderski Ahold (Albert i Hypernova), 
francuska Casino, niemiecka Plus. Istnieje niebezpieczeństwo pełnego 
opanowania rynku jedynie przez parę największych firm, które wów
czas będą mogły dyktować wyższe ceny. Konkurencja między wielkimi 
firmami zagranicznymi w handlu w Polsce jest więc bardzo ostra.

Okazuje się, że licząc wskaźnikiem obrotu na 1 m2 powierzchni skle
pów, najefektywniejszą siecią handlową jest portugalska Biedronka, 
a następnie: francuska Intermarche, Auchan, Tesco, Real, Carrefour, 
Lidl (źródło: ITM Polska). W ten sposób stale ogranicza się prywatny, 
tradycyjny handel polski. Wartość handlu ogólnospożywczego w Polsce
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w roku 2010 wyniosła 240 mld zł, a w perspektywie 2013 roku, według 
Euromonitor International, osiągnie 280 mld złotych. Inwestycje mar
ketowe są jednak jednymi z bardzo nielicznych inwestycji typu green 
field, co należy ocenić pozytywnie, jednocześnie jednak mają wiele 
ujemnych cech wykazanych w różnego typu materiach kontrolnych
i informacjach prasowych.

W 2010 roku 40% sklepów wielkopowierzchniowych zostało oskar
żonych o łamanie prawa pracy (GŁ 2010). Średnia pensja w 2010 roku 
(1500 zł brutto) tylko niewiele różni się od ustawowej pensji minimal
nej, w dodatku z reguły jest płacona na podstawie umowy na pracę 
tymczasową. W czerwcu 2011 roku Polska Partia Pracy i Związek Za
wodowy „Sierpień 80” protestowały w Szczecinie przeciwko: niskim 
płacom, zbyt małemu zatrudnieniu, wyzyskowi pracowników (w Tesco 
kasjerzy muszą zeskanować w ciągu godziny 1400-1600 produktów).

Supermarkety nakładają olbrzymie marże, np. na produkty mleczne 
po 100%, na warzywa 300%. Stosują też dodatkowe tzw. opłaty półkowe 
za przesunięcie towaru, za dołożenie nowego towaru (Stodolak 2009). 
Stąd tak denerwująca ciągła zmiana umiejscowienia np. towarów żyw
nościowych. Zna się już miejsce danego towaru, przychodzi parę dni póź
niej i okazuje się, że jest już na innej półce.

W pogoni za zyskiem supermarkety pracują z reguły 12 godzin 
dziennie, również w soboty i niedziele. W wyniku energicznych starań 
ustalono jedynie zasadę, że nie są czynne w dni świąt religijnych i na
rodowych. Uciekając od tego zakazu, rozpoczęły rozbudowę punktów 
sprzedaży przy stacjach benzynowych otwartych we wszystkie święta. 
Próba wprowadzenia wolnych niedzieli, tak jak w wielu krajach (m.in. 
Francji, Niemczech, Kanadzie) jest kategorycznie zwalczana przez za
graniczne supermarkety, co, jako że znam chciwość wielkiego kapitału, 
nie budzi mojego zdumienia.

Ceny w wielkich supermarketach, poza portugalską Biedronką, w któ
rej są zdecydowanie niższe, pokazują różnicę między produktami pocho
dzenia zagranicznego albo wyprodukowanymi przez zagranicznych 
inwestorów w Polsce, a cenami polskich producentów. W tabeli 6 przed
stawiam porównanie cen dokonane przez Sebastiana Stodolaka (2009).

Podobnie kształtują się różnice cen w zagranicznych usługach, np. 
w centrum handlowym Blue City w Alejach Jerozolimskich cena mę
skiego strzyżenia z myciem głowy we francuskiej firmie wynosi 65 zł, 
a nieopodal, u polskiego fryzjera na ulicy Opaczewskiej -  25 zł, przy 
czym jakość jest zdecydowanie lepsza we fryzjerni polskiej, o czym sam 
mogłem się przekonać. Podobnie ceny we francuskiej firmie pralniczej 
są dużo wyższe niż w pralni polskiej. Te różnice cen nie są uzasadnione 
ani poziomem usługi, ani terminowością, ani komfortem pomieszczenia. 
Jest to oczywiście element fikcji marki, podobnie jak tzw. markowe,
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drogie produkty wielkich firm naprawdę mogą nie różnić się ani jakoś
cią, ani elegancją formy od takich samych produktów firm niemających 
takiej ugruntowanej popularności.

Tabela 6. Przykładowe zestawienie cen w supermarkecie Auchan (2009)

Koszyk polski Koszyk zagraniczny

płyn do kąpieli Algi 
Morskie -  Apart 6 ,97  z ł 14,99 z ł

płyn do kąpieli Dreamy 
Skin -  Johnson & Johnson

szampon Z Apteczki 
Babuni -  Joanna 4,50  z ł 8 ,8 7  z ł

szampon
Gliss Kur -  Henkel

chleb staropolski SPC 
w Warszawie 2,80  z ł 3 ,29 z ł

chleb staropolski 
Schulstad (400 g)

herbatniki Jutrzenka 0,98 z ł 0 ,88 z ł herbatniki Leibniz

groszek konserwowy 
Rolnik 1,48 z ł 1,59 z ł

groszek konserwowy 
Bonduelle

korniszony Smak 3,98  z ł 6 ,98 z ł korniszony Figaro

pomidory polskie 1 kg 12,12 z ł 7,99 z ł pomidory hiszpańskie 1 kg

śmietana Piątnica 1,32 z ł 1,39 z ł śmietana Zott

jogurt owocowy 
Bakoma 130 g 0,79 z ł 0 ,99 z ł

jogurt owocowy 
Danone 130 g

makaron fale Lubella 2,98 z ł 4 ,70  z ł makaron fale Primo Gusto

płyn do mycia naczyń 
Ludwik 4,09 z ł 4 ,48 z ł

płyn do mycia naczyń 
Pur -  Henkel

polocola 2 1 -  Zbyszko 3,23 z ł 4 ,47  z ł pepsi 2 1

sok pomarańczowy 
Tymbark 11 3,79 z ł 7,99 z ł

sok pomarańczowy 
Becker 11

piwo Jabłonowo 
-  Browar Jabłonowo 1,09 z ł 1,79 z ł

piwo Żubr -  Kompania 
Piwowarska (SAB Miller)

Łączny rachunek za zakupy 50,12 zł 70,40 zł Łączny rachunek za zakupy

Źródło: Stodolak (2009).

Dalszym przykładem wyrafinowanej strategii międzynarodowego 
kapitału i polityki Unii Europejskiej jest utrata polskiego eksportowego 
rynku cukrownictwa. Polska ma 170-letnią tradycję produkcji cukru;



mm PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

w kampanii 1996 roku wyprodukowano (według danych GUS-u) re
kordową ilość 2,3 min ton. Koszt własny produkcji tony cukru w Polsce 
wynosił 500 dolarów. W Unii Europejskiej (do której Polska jeszcze nie 
należała) koszt ten był wyższy, jednak produkcja była dotowana w wy
sokości 40%. W związku z tym cena był konkurencyjna. Nie opłacało 
się eksportowanie cukru do Polski ze względu na wysokość cła. Zawar
liśmy jednak w 1992 roku układ z państwami środkowoeuropejskimi 
Węgrami, Czechami, Słowacją, tworząc tzw. Central European Free 
Trade Agrement, z niską wzajemną stawką celną obrotu międzynaro
dowego. Producenci zachodni wyeksportowali więc do Polski, drogą 
poprzez kraje CEFTA, 150 tys. ton tańszego cukru, w sytuacji, w któ
rej polskie cukrownictwo posiadało już nadwyżkę zapasów 700 tys. 
ton cukru. Nastąpiła konieczność poważnego obniżenia ceny polskiego 
cukru kosztem bankructwa polskich producentów. W tej sytuacji już 
łatwo było dokonać zakupu polskich zbankrutowanych cukrowni po 
niskiej cenie.

Trafnie przewidział tę sytuację Daniel Stefański (1997), prezes Za
rządu Lubelsko-Małopolskiej Spółki Cukrowej, pisząc: „Cukrownie 
deficytowe, nie mając szans normalnego funkcjonowania, prezentujące 
jednak światowy poziom techniczno-technologiczny, staną się łatwym 
łupem kapitału zagranicznego, który wykazuje duże zainteresowanie 
ich zakupem za przysłowiowe grosze. Istotnie większość polskich cu
krowni została wykupiona. W roku 2003 cukrownie w Polsce znalazły 
się w 6 grupach właścicielskich, jednej mniejszościowej polskiej i pięciu 
zagranicznych. W polskiej grupie znajdowało się 27 cukrowni, w nie
mieckich firmach Sudzucker -  22 cukrownie, w Pfeifer i Langner -  12, 
w tym największa w Polsce cukrownia Glinojeck, w Nordzucker -  6, 
w brytyjskiej British Sugar -  (sprzedane w 2010 roku firmie Pfeifer
i Langner). W sumie więc na 53 cukrowni zagranicznych pozostało 
22 cukrowni polskich. Po wieloletnich trudnych negocjacjach udało 
się je zrzeszyć w Spółce Skarbu Państwa pn. Krajowa Spółka Polski 
Cukier S.A., która osiągnęła w roku 2007 1,3 min zysku netto z pracy
5 czynnych cukrowni.

W kolejnych kampaniach zmniejszała się jednak liczba pracujących 
cukrowni. W 2003 roku już większość cukrowni nie pracowała. Ten 
stopniowy upadek, związany z nadprodukcją cukru w całej Unii Euro
pejskiej, pogłębił się w wyniku przegranego przez UE w 2004 konfliktu 
z pozaeuropejskimi producentami i doprowadził do europejskiej refor
my cukrownictwa, obejmującej również nowego członka Unii -  Polskę.
1 lipca 2004 roku weszła w życie decyzja Rady Europy o zmniejszeniu, 
po czteroletnim okresie przejściowym, produkcji cukru w Unii Euro
pejskiej o 6 min ton. W związku z tą decyzją stworzono fundusz re
strukturyzacyjny, z którego wypłacano odszkodowanie każdej firmie
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decydującej się na likwidację produkcji, z założeniem, że to odszkodo
wanie jest aktualne tylko do 2010 roku, a po tym terminie likwidacja 
produkcji w wysokości przewidzianego limitu nie będzie uzasadniała 
odszkodowania. Tymczasowy Fundusz Restrukturyzacji jest zasilany 
przez europejskie cukrownie. Reforma cukrownictwa była przedmio
tem protestu Polski, Litwy, Łotwy i Grecji, ostatecznie jednak została 
zaakceptowana. W wyniku unijnej reformy obniżono ceny gwaranto
wane, obcięto unijne limity produkcyjne. Polska z dużego eksportera 
stała się importerem. Będziemy musieli importować ponad 200 tysięcy 
ton cukru. Producenci cukru mają jeszcze jeden poważny problem. 
Rolnicy już niechętnie uprawiają buraki cukrowe. Powierzchnia zasie
wów spadła z 400 tysięcy hektarów do około 180 tysięcy hektarów. 
W efekcie na rynku zaczyna brakować surowca. W 2001 roku przeciętna 
cukrownia podczas kampanii wytwarzała 22 tys. ton cukru. W 2009 
roku zaledwie 7 tysięcy. Największy polski zakład może wyproduko
wać ponad 160 tys. ton cukru. Z kolei Krajowa Spółka Cukrowa infor
mowała (2009): „Reforma rynku cukru wymusiła zamknięcie wielu 
cukrowni. Po zakładach zostały maszyny, budynki, place. Co stanie 
się z tym majątkiem? W wielu przypadkach nie wiadomo. Opustoszałe 
budynki niszczeją, nie ma chętnych do ich kupienia czy wydzierżawienia. 
Bardzo często są rozkradane i dewastowane. Po wyłączonych z produk
cji cukrowniach zostają place, budynki, maszyny i ludzie. Ci ostatni 
najczęściej mają kłopoty ze znalezieniem nowej pracy, gdyż albo są 
specjalistami od produkcji cukru, albo robotnikami o bardzo niskim 
wykształceniu, którzy na długo zasilą szeregi bezrobotnych”.

W efekcie autokratycznej, niemającej nic wspólnego z ideą wolnego 
rynku decyzji urzędników Unii Europejskiej w marcu 2011 roku powsta
ła sytuacja podbramkowa. Wzrost ceny ropy doprowadził do poważnego 
wzrostu kosztów transportu cukru z trzciny cukrowej importowanej 
z Ameryki Południowej i wywindował cenę cukru do 5-6 zł za kilo
gram. I pomyśleć, że w latach 30. minionego wieku ogłoszono konkurs 
na chwytliwe hasło reklamowe, by zwiększyć popyt na cukier. Zwyciężył
i zainkasował nagrodę 5000 zł, wówczas -  1000 dolarów, znany pisarz 
Melchior Wańkowicz, hasłem „Cukier krzepi”, co ulica warszawska na
tychmiast wzbogaciła dopowiedzeniem: „A wódka jeszcze lepiej”.

Przedstawiony obraz upadku produkcji cukrownictwa jest jednym 
z elementów sytuacji rolnictwa polskiego w wyniku procesu ekspreso
wej transformacji. Otwarcie granic dla importu wysoko subsydiowanej 
żywności zmniejszyło zapotrzebowanie na polskie produkty rolnicze
o 20%; dochody rolników w 1993 roku w porównaniu z rokiem 1988 roku 
zmalały o 60% (Raport 1994). W bardzo niekorzystnej sytuacji znalazł 
się publiczny sektor, Państwowe Gospodarstwa Rolne, który dawał 
Vi towarowej produkcji rolnictwa, 36% produkcji zbóż, 66% rzepaku,
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43% żywca rzeźnego w przeliczenia na mięso (.Rocznik Statystyczny 
1989, GUS). Został on dotknięty, tak jak wszystkie inne przedsiębior
stwa państwowe, zarówno trzykrotnym podniesieniem wysokości 
oprocentowania uprzednio zaciągniętych kredytów obrotowych i inwe
stycyjnych, jak i obciążeniami podatkowymi. Jak pisze dr Ludwik Sta- 
szyński (1997, s. 62): „Również masowy import i przemyt napojów 
alkoholowych pociągnął za sobą upadek krajowego gorzelnictwa, któ
re było źródłem znacznych dochodów dla wielu PGR-ów”. Z pracy 
w PGR-ach, licząc pracowników i ich rodziny, utrzymywało się ok.
1,5 miliona osób. Ustawą z 19 września 1991 roku przekazano zarzą
dzanie procesu prywatyzacji Państwowych Gospodarstw Rolnych 
Państwowej Agencji Własności Rolnej Skarbu Państwa. Efektem był 
upadek PGR-ów, opisany przez ekonomistę prof. Waldemara Michnę 
(1995): „Ze względów doktrynalnych PGR-y zostały poddane restryk
cjom gospodarczo-finansowym w stopniu, który spowodował całkowite 
bankructwo około połowy z tych gospodarstw rolnych. Bankructwo 
wyraziło się w rozpadzie struktur gospodarczych, sprzedaży majątku 
produkcyjnego, zwolnieniach załóg z pracy blisko połowy PGR-ów (...) 
Zwolnienia były dla większości pracowników osobistą tragedią. Dzie
siątki tysięcy zwolnionych z PGR pozostały w budynkach mieszkal
nych oddalonych znacznie od miast i ośrodków przemysłowych. Do 
dawnych osad PGR-ów nie ma żadnej komunikacji. Bezrobotni żyją 
więc bardzo często na pustkowiu”. Nie da się ukryć, że była to decyzja 
patologiczna, straty w gospodarce znacznie przekroczyły granice akcep
tacji społecznej.

MEDIA

Bardzo wcześnie, bo już zgodnie z ustawą z dnia 22 marca 1990 roku 
rozpoczął się również proces wyprzedaży polskiej prasy. W wyniku 
działania Komisji Likwidacyjnej RSW Prasa-Książka-Ruch doprowa
dzono do powstania stu kilkudziesięciu wydawnictw. W wyniku kon
troli NIK-u stwierdzono, że 71 tytułów zostało rozdanych powstałym 
spółdzielniom dziennikarskim, a te, nie mając możliwości finansowych 
ich rozwijania, przekazywały je różnym spółkom, które z kolei sprzeda
wały je koncernom zagranicznym. Tutaj największą aktywność wykazał 
kapitał zachodnioniemiecki (Bawaria), koncern prasowy Passauer Neue 
Presse (obecnie Polskapresse). Już w 1997 roku jego własnością były 
następujące czasopisma: „Dziennik Łódzki”, „Express Ilustrowany” 
w Łodzi, „Dziennik Zachodni” w Katowicach, „Trybuna Śląska” w Kato
wicach, „Gazeta Krakowska” w Krakowie, „Dziennik Polski” w Krakowie,
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.Dziennik Bałtycki” w Gdańsku, „Wieczór Wybrzeża” w Gdańsku, „Ga- 
icta Wrocławska” we Wrocławiu, „Gazeta Poznańska” w Poznaniu, „Ex- 
press Poznański” w Poznaniu.

Nowymi inwestycjami tego koncernu w pierwszych latach XXI wieku 
jest największy polski tabloid „Fakty” (ok. 550 tys. nakładu) i „Dzien
nik”, w roku 2010 połączony z „Gazetą Prawną”.

Drugi niemiecki koncern prasowy -  Bertelsmann -  ma udziały 
w periodykach: „Tele Magazyn”, „Telimena”, „Claudia”, „Naj”, „San
dra”, „Moje Mieszkanie”, „Majster”. Kapitał niemiecki kontroluje też 
kolorowe periodyki dla kobiet i młodzieży. Wydawnictwo Bauer już 
w 2005 roku wydawało 32 tytuły o łącznym jednorazowym nakładzie 
8.3 min egzemplarzy. Miesięczny nakład tych egzemplarzy to 36 min 
egzemplarzy. Część koncernu Bertelsmann, wydawnictwo Gruner 
Jahr Polska wydawało w 2005 roku 9 tytułów (Głogowski 2005, s. 140), 
Wydawnictwo Axel Springer 20 podstawowych tytułów, a dodając wy
dawnictwa specjalne, w sumie ponad 30 tytułów. Kolejne zagraniczne 
wydawnictwo to Edipresse Polska, należące do międzynarodowego 
koncernu Edipresse Group, z 9 tytułami, Hachette Filipacchi, Marąuard 
Media Polska, Orkla Press z dominującym udziałem Presspublica Hol
ding Norway, przez wiele lat, w wysokości 51% udziału, wydawca „Rzecz
pospolitej”, sprzedanej jednak w połowie 2005 roku wydawnictwu 
brytyjskiemu Mecom Group. Jest to jedna z nielicznych wysokonakła- 
dowych gazet starająca utrzymać równowagę intelektualnego ekume
nicznego dyskursu, będąca w 49% własnością kapitału państwowego. 
Stale jednak istnieją tendencje do sprywatyzowania tej części4.

Z kolei podstawowa polska codzienna wielonakładowa „Gazeta Wy
borcza”, początkowo organ Solidarności, redagowana jest przez wybit
nego lewicowego, dziennikarza-polityka Adama Michnika. Jest ona 
czołowym pismem tzw. Salonu, elity kształtującej zasady uważane za 
postępową, lewicowo-liberalną political correctness, i własnością wiel
kiej giełdowej spółki Agora. Udziałowcem w Agorze jest Cox Poland 
Investement Inc., należący do amerykańskiego koncernu Cox Enter
prise Inc. Agora jest właścicielem 13 miesięczników, dwóch roczników,
4 gazet bezpłatnych i lidera na rynku reklamy zewnętrznej AMS S.A. 
Prowadzi też portal Gazeta.pl i 28 regionalnych stacji radiowych.

Pierwszy numer „Gazety Wyborczej”, jako organu Solidarności, z sym
bolem tego związku na pierwszej stronie, ukazał się 8 maja 1989 roku. 
Dokładnie 10 lat później spółka Agora weszła na giełdę, a jej akcje,

4 W 2011 roku wydawca brytyjski sprzedał swój udział polskiemu biznesmenowi, wła
ścicielowi periodyka „Przekrój”. W ten sposób „Rzeczpospolita” jest w 100% własnością 
polską. Podobnie gazeta „Dziennik” została sprzedana przez niemieckiego wydawcę 
polskiemu biznesmenowi i połączona z „Gazetą Prawną”.
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wartości po 50 zł, otrzymało 1600 pracowników. Ich cena po wejściu 
na giełdę wielokrotnie wzrosła. Rafał Kasprów i Luiza Zalewska (1999) 
piszą, że „najwięcej akcji otrzymały cztery osoby: Helena Łuczywo 
(wiceprezes Agory), Piotr Niemczycki (wiceprezes Agory), Wanda Ra- 
paczyńska (prezes Agory), Juliusz Rawicz (wicenaczelny »Gazety Wy
borczej^. Niewiele mniej niż milion akcji otrzymali też: Seweryn 
Blumsztajn (kieruje lokalnymi dodatkami), Ernest Skalski (komenta
tor »Gazety«), Piotr Pacewicz (wicenaczelny »Gazety«). Rekordzistą 
jest Piotr Niemczycki, którego 1,7 miliona akcji warte jest ponad 80 
milionów złotych. Helena Łuczywo stała się natomiast jedną z najbo
gatszych kobiet Polski. Pakiet akcji Niemczyckiego plasuje go wśród 
największych polskich inwestorów giełdowych, między Michałem So- 
łowiowem (współwłaścicielem Echo Investment) a Sobiesławem Zasadą, 
znanym potentatem samochodowym (...) W gronie nowych milionerów 
jest wielu znanych dziennikarzy »Gazety Wyborczej«: Michał Cichy, 
Anna Bikont, Ewa Milewicz, Piotr Stasiński, Edward Krzemień, Joan
na Szczęsna. Pakiety wartości ponad 1 milion dolarów stały się także 
własnością założyciela dziennika Zbigniewa Bujaka (doradcy politycz
nego) i Andrzeja Wajdy, reżysera filmowego”.

Autorzy cytowanego artykułu wymieniają dalszych milionerów, 
pracowników sekretariatu, kierowników działów, właścicieli akcji war
tości od 7,5 min zł do 14,9 min złotych.

Jest to swoisty chichot historii. Ideowy zespół reprezentujący ideolo
gię Solidarności, związku zawodowego walczącego o równość, demokra
cję i godność robotnika w procesie pracy, o sprawiedliwość społeczną 
w akceptowalnej, nieprzesadnej stratyfikacji społecznej, przekształca 
się drogą operacji giełdowej w grupę milionerów, w dalszym jednak ciągu 
redagując gazetę z emblematem czerwonego prostokąta na pierwszej 
stronie, akcentującej jej lewicowy charakter. Jedynie naczelny redaktor 
Adam Michnik nie uczestniczył w tym zbiorowym bogaceniu się, nie 
akceptując przydziału akcji dla siebie, czym wzbudził szacunek ludzi 
bardziej ceniących filozofię „być” niż „mieć”.

Wymieniane powyżej zagraniczne i polskie wydawnictwa w olbrzy
miej większości reprezentują postawę określaną przez siebie jako postę- 
powo-liberalna. Prasa prawicowa, katolicka poza tygodnikiem „Gość 
Niedzielny”, ma charakter mniejszościowy, sumarycznie ograniczony 
nakład i silny negatywny nacisk propagandowy większości prasy.

Warto jeszcze zwrócić uwagę, że już w 1996 roku Passauer Neue 
Presse kupiła też dwie największe drukarnie w Gdańsku i Krakowie.

Generalnie można więc stwierdzić, że wielonakładowa prasa zagra
nicznej własności obejmuje ok. 80% całości publikacji tego typu, w po
ważnym stopniu oddziałując na masy swoich czytelników.
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Czytelnictwo prasy codziennej jest jednak w Polsce mało rozpo
wszechnione. W świetle szeregu badań można stwierdzić, że gazetę 
codzienną czyta przynajmniej 4 razy w tygodniu jedynie 35% społeczeń- 
**wa. Czytelnictwo wśród młodzieży jest jeszcze mniejsze. Miałem tu, 
oczywiście nieistotne statystycznie, ale szokujące doświadczenie 10 lat 
temu w czasie rozmowy kwalifikacyjnej z kandydatem na wyższe studia 
z dziedziny zarządzania. Na pytanie o czytelnictwo prasy odpowiedział, 
te oczywiście czyta codziennie. Na zapytanie, jaką gazetę, odpowiedział, 
że „Gazetę Stołeczną”. Wyjaśniłem mu że jest to część innej gazety, 
pytając o jej tytuł. Nie znał go, mówiąc jednak, że to taka „gruba ga
zeta". Na podpowiedż, że chyba chodzi o „Gazetę Wyborczą” z radością 
potwierdził tę informację. Ostatecznie jednak dostał się na studia, był 
później nawet moim studentem. Wiem, że obecnie jest księgowym dużej 
firmy w Londynie, osiedlił się na stałe za granicą, ma już mieszkanie
i rodzinę. Sądzę, że w dalszym ciągu nie czyta gazet.

Faktem jest, że podstawowym źródłem informacji społecznej jest 
telewizja. Szereg badań potwierdza, że przeciętny obywatel spędza 
3 godziny dziennie przed telewizorem. Oczywiście podprogowe oddzia
ływanie tego medium jest bardzo silne, stąd też stawiana teza, że organy 
państwowe powinny jednak w ograniczony, ale efektywny sposób je 
kontrolować. Zespół redaktorów „Rzeczpospolitej” obserwował przez 
kolejne 6 dni w 2000 roku filmy w czterech głównych polskich stacjach 
telewizyjnych: dwóch państwowych (TV1 i TV2) i dwóch prywatnych 
(Polsat i TVN). Wyniki tej obserwacji przedstawia poniższe zestawienie.

Tabela 7. Zestawienie liczby scen przemocy w filmach

Liczba scen przemocy Liczba zamordowanych osób (trupów)

i Polsat 1401 138

T V N 962 125

TV1 479 112

TV2 381 58

R a z e m 3150 433

Źródło: Przemoc i zbrodnia (2000).

Wpływ tego rodzaju filmów na kształtowanie postaw społecznych mło
dzieży jest zbadany. Ma on również odzwierciedlenie w statystyce prze
stępczości w szkołach wszelkiego typu. Liczba przestępstw w szkołach
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stale poważnie rośnie. Ze statystyki Komendy Głównej Policji (2010) 
wynika, że w szkołach podstawowych i gimnazjach w roku 2004 było 
ich 17,3 tys. przestępstw, w 2009 już 21 tys., a w 2010 roku 26,2 tysię
cy. O blisko 60% wzrosła od roku 2009 liczba ciężkich przestępstw, 
takich jak wymuszenie rozbójnicze. Z zestawienia Komendy Głównej 
Policji wynika, że każdego dnia roku szkolnego jest w Polsce pobity je
den nauczyciel. Polskie szkoły zamieniają się w niebezpieczne ośrodki, 
strzeżone przez firmy ochroniarskie i system monitoringu. Jednocześ
nie rząd wycofał z programu szkolnego „Zero tolerancji dla przemocy 
w szkole” i obowiązku noszenia mundurków. Jest to efekt oficjalnej, 
liberalnej polityki „ludzie są tacy, jacy są, nie jest rzeczą rządu ich 
zmienianie”. Powstaje jednak pytanie, czy odnosi się to też do młodzieży. 
A co z resocjalizacją przestępców?

„BRYGADY MARRIOTTA"

Kolejnym zjawiskiem procesu transformacji była poważna aktywność 
zagranicznych doradców, w potocznym języku nazywanych „Brygadami 
Marriotta” od nazwy luksusowego hotelu, w którym z reguły zamiesz
kiwali w czasie pobytu w Warszawie. Byli swoistym symbolem naiwnej 
wiary w przewagę kompetencyjną zagranicznych specjalistów. W la
tach 1990-1992 niektóre projekty programu rozwoju ONZ, łącznie 
z kierowanym przeze mnie, zostały dotknięte okresową nieobecnością 
niektórych zatrudnionych ekspertów, którzy prosili o bezpłatne urlopy 
na okres paru tygodni. Okazało się, że dostawali oni bardzo intratne, 
znacznie finansowo korzystniejsze niż praca w ONZ, propozycje okre
sowego doradztwa w pokomunistycznej Europie Centralnej. Jeden 
z nich, nawiasem mówiąc absolutnie nienależący do czołówki konsultan
tów, po 7-tygodniowym pobycie szczegółowo opowiedział mi o swojej 
pracy, fenomenalnych zarobkach (40 tys. dolarów plus zwrócenie kosz
tów dojazdu i zakwaterowania) i luksusie warunków pobytu w najlep
szych hotelach w Polsce.

Udało mi się dostać opracowania jednego z zagranicznych konsul
tantów dotyczące trzech przedsiębiorstw. Stwierdziłem, że wszystkie są 
niemal jednakowe, ze zmiennymi danymi, ale ze swoistym plagiatem 
analizy i wniosków. Mam kopie tych opinii i zdecydowanie stwierdzam, 
że nie są one warte ceny, jaką za nie zapłacono. Znam wielu polskich 
ekonomistów i socjologów mieszkających wówczas w Polsce, ale mają
cych już praktykę zagraniczną, którzy za V io tej ceny przeprowadziliby 
lepszą analizę usprawniającą.
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Podstawą pracy zagranicznych zespołów oceniających wartość 
przedsiębiorstw do prywatyzacji kapitałowej były wymogi polskich 
kredytodawców -  Banku Światowego i Międzynarodowego Funduszu 
Walutowego i banków komercyjnych. Koszty pracy tych zespołów były 
wręcz astronomiczne

Ta forma ekonomicznej eksploatacji była zdecydowanie negatywnie 
oceniana przez środowisko „Kultury” paryskiej. Redaktor Jerzy Gie- 
droyc opublikował rozmowę na ten temat z prof. Zygmuntem Nagór
skim (1992), wybitnym emigracyjnym socjologiem i politologiem, twórcą 
Centre for International Leadership, który stwierdził, że „Niestety 
duża część funduszy idzie nie na bezpośrednią pomoc gospodarczą, ale 
na opłacenie konsultantów. Większość z nich to ludzie niezorientowani 
w sytuacji politycznej i gospodarczej Polski. Obserwuję całe plejady eks
pertów, którzy przyjeżdżają do Polski, wynajmują pokoje w Marriocie
i piszą raporty nie bardzo odpowiadające polskiej rzeczywistości. I na 
tym kończy się ich działalność. Później na tej podstawie powstają kon
cepcje nie do zrealizowania w Polsce”.

Z wielkiej liczby krytycznych opisów tego typu patologii w polskiej 
krajowej i emigracyjnej, a także zagranicznej prasy i protokółów kon
trolnych NIK-u przytoczę tylko dwa przykłady. Redaktor tygodnika 
„Solidarność” Teresa Kuczyńska (1993) opisała historię umowy z Ban
kiem Światowym na projekt promocji i zatrudnienia i usług związa
nych z zatrudnieniem. Umowa na 100 min dolarów była napisana tylko 
po angielsku (podobno była to praktyka wprowadzona przez min. Leszka 
Balcerowicza), bez polskiej oceny prawnej. W opinii kontrolerów NIK-u 
umowa była zdecydowanie niekorzystna dla strony polskiej, jeśli cho
dzi o warunki oprocentowania pożyczki i specyficzne wymogi. Do nas 
należał obowiązek pożyczkobiorcy do zatrudniania konsultantów 
z kwalifikacjami zadowalającymi Bank Światowy, ponadto obowiązek 
realizowania pożyczki zgodnie z harmonogramem zadowalającym Bank 
Światowy. W pierwszym kwartale działania umowy wykorzystano je
dynie 2% sumy pożyczki, 2 miliony dolarów wydano na zaliczki zaku
pów zagranicznych kontrahentów wskazanych przez Bank Światowy, 
ale koszt odsetek i „opłat za gotowość” wyniósł 43,4 mld starych zło
tych. Płaca zagranicznych konsultantów została powszechnie ustalona 
na od 20 do 25 tysięcy dolarów za osobo-miesiąc, łącznie z narzutem 
firmy zatrudniającej konsultanta, z reguły z zakwaterowaniem w hote
lu, wówczas najdroższym, amerykańskim, pięciogwiazdkowym hotelu 
warszawskim Marriott, a w innych miastach także w najlepszych i naj
droższych hotelach.

Kuczyńska (1994) przekazuje opinię amerykańskiego publicysty „Wall 
Street Journal” Barry’ego Newmana: „Teraz, kiedy rzeczy rozpatruje
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się z dystansu, widać, jak wiele z tych programów było naiwnych, nie
przystosowanych do postkomunistycznej rzeczywistości, jednakże nic 
nie powstrzymywało zachodnich doradców od pobierania wspaniałych 
honorariów, pokrywanych z pieniędzy pożyczanych tym krajom i od 
pomagania sobie co najmniej w takim samym stopniu, jak pomagali 
Polsce”. Teresa Kuczyńska podaje znane sobie przykłady doradztwa: 
klasyfikowania mięsa, sposobu ogrzewania domów, instalowania pocz
ty elektronicznej, pracy parlamentu. Typową metodą pracy tych kon
sultantów było organizowanie wielkich zebrań i prowadzenie wykładu 
za pomocą wyświetlanych slajdów lub pisanie (po angielsku) o restruk
turalizacji. Ironicznie pisze, że „Ignorancja nie powstrzymuje żadnego 
z nich przed udzielaniem rad za 1200 dolarów dziennie”.

Czytając cytowany artykuł, wspominam swoją pracę w Afryce, gdzie 
już w 1986 roku rozpoczęto informatyzację administracji centralnej. 
Przy moim projekcie pracowała amerykańska wolontariuszka (polskie
go pochodzenia) prowadząca kursy informatyki dla miejscowej kadry. 
Jako wolontariusz otrzymywała ona 600 dolarów miesięcznie, pracując 
z pełnym entuzjazmem.

Omówione konkretne przykłady patologii bankructwa i prywaty
zacji stanowią jedynie ułamek procesu obejmującego również przemysł 
zbrojeniowy, włókienniczy (pełna utrata przemysłu łódzkiego), poważ
ną część przemysłu energetycznego, przemysł stoczniowy, gospodarkę 
morską, przemysł piwowarski, doprowadzając do specyficznej struktury 
kapitalizmu w Polsce, ze zdecydowaną, określam ją jako absolutnie 
nadmierną, przewagą kapitału zagranicznego w finansach, przemyśle 
wyższej techniki i wielkim handlu.

Proces prywatyzacji przedsiębiorstw Skarbu Państwa został więc 
posunięty bardzo daleko. Biorąc pod uwagę, że doprowadzono do ban
kructwa lub sprywatyzowano najbardziej dochodowe przedsiębiorstwa 
(produkcja wyższej techniki, banki, wielki handel), wkład zysku sektora 
państwowego do budżetu państwa nie jest relatywnie duży, co stanowi 
jedną z przyczyn stałego deficytu i narastającego długu państwowego.

Największa polska prywatyzacja to sprzedaż Telekomunikacji Pol
skiej S.A. państwowej firmie France Telecom za 21 mld 766 tys. zło
tych. Była to oczywiście nie prywatyzacja w dosłownym tego słowa 
znaczeniu, a denacjonalizacja, a zdaniem prof. Jerzego Urbanowicza 
z PAN (2011) sprzedaż systemu sieci bezpieczeństwa narodowego z sys
temem obrony kraju na czas wojny. Przy okazji tej transakcji ofiarowa
no Francuzom strategiczną spółkę Emitel, administrującą naziemną 
infrastrukturą radiowo-telewizyjną w naszym kraju. Aż do ostatniego 
posiedzenia rządu Jerzego Buzka (4 lipca 2000 roku) toczyła się walka 
w sprawie sprzedaży polskiej telefonii. Okazało się, że polskie służby
-  Urząd Ochrony Państwa i Wojskowe Służby Informacyjne -  zdając
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sobie sprawę z roli sieci narodowych, nie poparły ekspertów wniosku
jących rezygnację z tej transakcji ze względu na bezpieczeństwo kraju. 
Co gorzej, podpisana 25 lipca 2000 roku umowa o sprzedaży 35% 
udziałów w Telekomunikacji Polskiej S.A. nie zawierała klauzuli za
kazującej odsprzedaży fragmentów tej spółki bez zgody państwa pol
skiego. Francuzi w marcu 2011 roku sprzedali spółkę Emitel firmie 
Montagu IV. Jest ona znana z kupna polskiej spółki Energis, działają
cej w ramach PKP i odsprzedania jej via angielski fundusz Innova 
rosyjskiej GTS. Inna rzecz, że marszałek Bronisław Komorowski, peł
niący już funkcję prezydenta RP, po nagłej śmierci prezydenta Lecha 
Kaczyńskiego akceptował ustawę, niepodpisaną uprzednio przez byłego 
prezydenta, likwidującą w ogóle listę spółek strategicznych w Polsce. 
Wynikałoby z tego, że w aktualnej sytuacji politycznej, po akceptacji 
traktatu lizbońskiego, przestało istnieć nawet pojęcie indywidualnego 
zagrożenia bezpieczeństwa Polski.

Druga, duża kontrowersyjna transakcja to sprzedaż części PZU 
firmie Eureko i późniejsza umowa o odkupieniu części udziału. Kolejne 
duże sprzedaże to część akcji PKO BP w 1994 roku za 7,6 mld zł oraz 
część akcji Polskiej Grupy Energetycznej za 4 mld złotych.

MEDIALNA I PROFESJONALNA KRYTYKA

Polityka gospodarcza programu Sorosa-Sachsa-Balcerowicza spotkała 
się z bardzo daleko idącym poparciem medialnym pism wielonakłado- 
wych, telewizji i radia. Ukształtowała się atmosfera wysokiego uznania 
dla zagranicznych autorów projektu reformy, mająca źródło w kom
pleksie niższości polskiego społeczeństwa w stosunku do wspaniałego 
bogatego Zachodu. Wręcz z entuzjazmem program Sorosa-Sachsa ak
ceptowały autorytety społeczne -  trzej, jak ich nazywa Sachs, „Strate
dzy Solidarności” : Bronisław Geremek, Jacek Kuroń, Adam Michnik, 
a ponadto: przywódca NSZZ „Solidarność” Lech Wałęsa (nawiasem 
mówiąc, podobnie jak trzej uprzednio wymienieni otwarcie przyznający 
się do zupełnego braku wiedzy ekonomicznej), pierwszy niepartyjny 
premier Tadeusz Mazowiecki (również niemający nie tylko wiedzy 
ekonomicznej, ale i żadnej praktyki kierowania zespołami ludzkimi 
w ramach administracji publicznej), jego doradca ekonomiczny Walde
mar Kuczyński, obok wiedzy ekonomicznej (książka Agonia systemu 
1996) niemający ani praktyki kierowniczej, ani w ogóle administracyj
nej; koalicja parlamentarna -  OKP (Solidarność) SD, PSL -  również 
w decydującej większości pozbawiona wiedzy ekonomicznej, akceptu
jąca odpowiednie ustawy, zdaniem późniejszego marszałka Sejmu
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Aleksandra Małachowskiego (1994) bez głębszego zrozumienia, wręcz 
Jak barany”, autorytety środowiska postkomunistycznego, m.in. Mie
czysław Rakowski, Ireneusz Sekuła, Jerzy Urban, i liczna grupa boga
cących się w procesie „nomenklaturowej prywatyzacji” byłej ekono
micznej elity partyjnej, wysokonakładowa prasa, TV i radio, podpro- 
gowo oficjalnie i medialnie indoktrynowana masa społeczeństwa wie
rzącego licznym zapewnieniom o perspektywach szybkiego dojścia do 
wymarzonego standardu zachodniego. Ten zestaw autorytetów społecz
no-politycznych i upowszechniona wiara w cudowny program Sachsa 
(tylko półrocznej rekonstrukcji bez żadnych wyrzeczeń i cierpień) nie
wątpliwie ograniczały efektywność poważnej, rzeczowej krytyki wielu 
wybitnych uczonych i praktyków zarówno polskich, jak i zagranicznych.

Tomasz Sypniewski w „Tygodniku Solidarność” 12 sierpnia 1996 
roku wspomina: „Wyrażenie wątpliwości co do sensu wprowadzenia 
reform a la Soros-Sachs-Balcerowicz w roku 1990 i kilku następnych 
w pewnych środowiskach równało się śmierci cywilnej. Wszyscy popie
rali reformy i już. Bezrobocie doszło do 3 milionów -  wszyscy nadal 
popierali reformy. Obszar ubóstwa i nędzy objął połowę społeczeństwa
-  wszyscy nadal popierali”.

Jednak nie wszyscy, bo na profesjonalnych zebraniach naukowych 
pojawiały się bardzo liczne głosy krytyczne. Podobnie w publikacjach 
naukowych, w prasie ekonomicznej, w niskonakładowych pismach, 
a czasem i w prasie wysokonakładowej pojawiały się artykuły, wywiady, 
dyskusje negatywnie oceniające koncepcję „Wielkiego Przełomu”.

Sądzę, że z niezwykle bogatej, kompetentnej literatury krytycznie 
oceniającej działania w dziedzinie transformacji gospodarczej warto 
przedstawić wybrane pozycje dotyczące elementów zasługujących na 
określenie ich jako patologiczne w świetle przyjętej definicji.

Na Zjeździe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, w listopadzie 
1989 roku, krytycznie oceniano efektywność neoliberalizmu, wiarę, 
że mechanizm rynkowy zapewni stabilną i szybką równowagę. Expressis 
uerbis porównywano rewolucjonizm koncepcji komunizmu z rewolu
cjonizmem ekonomicznego liberalizmu. Prezes Polskiego Towarzystwa 
Ekonomicznego, przewodniczący Zjazdu, prof. Zdzisław Sadowski na 
jego zakończenie przestrzegał przed „nową religią rynku, bo to jest prosta 
droga do ruiny” (Jeziorański 1989).

Podobnie w ogłoszonym w „Polityce” 16 grudnia 1989 roku liście 
otwartym profesorzy, docenci i doktorzy katedr finansów wyższych 
uczelni ekonomicznych, stanowiący 80% tej populacji w Polsce, akcep
tując założenia procesu transformacji z gospodarki planowej do wolno
rynkowej, domagali się jednak uprzednich działań preparacyjnych. 
„Nie można jednak, naszym zdaniem, wprowadzić w Polsce pełnej go
spodarki rynkowej w istniejących warunkach nadmiernej monopolizacji
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gospodarki, ogromnych niedoborów, anachronicznego systemu finan
sowego i monetarnego”. Sugerowali przygotowanie „przedpola” przez 
intensywny proces demonopolizacji gospodarki, racjonalną formę 
zmiany struktury własności, reformę systemu finansowego i monetar
nego. Przeciwstawiali się też polityce Balcerowicza w dziedzinie walki 
z inflacją: „Najskuteczniejszym sposobem walki z inflacją jest podjęcie 
energicznych starań o rozwój produkcji rynkowej i usług dla ludności”. 
Zdecydowanie krytykowali również ograniczenie roli państwa w go
spodarce.

Ten rzeczowy apel naukowców nie spotkał się z żadną reakcją ze 
strony rządu. W ten sposób zapoczątkowano aktualną do chwili obec
nej (2011), praktykę centrum administracji, objawiającą się w częstym 
pomijaniu milczeniem zbiorowych listów otwartych czy krytycznych 
uchwał profesjonalnych i naukowych środowisk. Ta postawa była przed
miotem ostrej krytyki byłego sekretarza Polskiego Towarzystwa Eko
nomicznego prof. Rafała Krawczyka, usuniętego z tego stanowiska 
w okresie stanu wojennego w 1981 roku. Pisał on w piśmie „Konfronta
cje” (nr 10,1990): „ Z powodów czysto psychologicznych ekipa premiera 
Mazowieckiego nie jest w stanie pójść dalej. Ona mnie zadziwia. Jest 
głucha na krytykę. Im bardziej jest krytykowana, tym bardziej chce 
udowodnić, że wszystko jest po jej myśli”.

Profesor Krawczyk uważał za błędną koncepcję skupienia się na 
walce z inflacją przy zaniedbaniu innych problemów. Przytoczył przy
kład polityki dyktatora Portugalii Antonio de 01iveira Salazara: „Był 
podobnie jak Leszek Balcerowicz profesorem ekonomii, był do tego mo- 
netarystą i przede wszystkim bronił kursu escudo. Co z tego wynikło? 
30 lat stagnacji Portugalii, choć escudo było najmocniejszą walutą 
Europy”.

Przedmiotem dalszej krytyki była polityka niezwykłego wzrostu 
oprocentowania zaciągniętych już kredytów, pogrążająca m.in. pro
dukcję rolną. Józef Kuśmierek, wybitny publicysta specjalizujący się 
w polityce rolnej pisze w „Gazecie Wyborczej” (10-11 lutego 1990): 
„Zapewnienia premiera Mazowieckiego z 18 stycznia, że rząd nie pro
wadzi antyrolniczej polityki, są przecież, grzecznie mówiąc, hasłem 
bez pokrycia. Co o tej polityce i takim gołosłownym zapewnieniom ma 
powiedzieć rolnik, który zawierzył rządowi w październiku i zakupił 
50 cieląt, aby za 18-20 miesięcy dostarczyć społeczeństwu 25 ton wo
łowiny, skór dla przemysłu garbarskiego i kości do przemysłu byłemu 
ministrowi Wilczkowi? Styczniowy procent od pożyczki zaciągniętej 
w listopadzie pożre mu już nie zysk, ale cały dochód. Nie będzie w maju, 
czerwcu 1991 roku 25 ton wołowiny z tego gospodarstwa, obawiam się, 
że nie będzie już nawet tego gospodarstwa. Cóż z tego, że minister bez 
teki, Kuczyński, zapewnia, że rząd trzyma rękę na pulsie, gdy nie
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wyczuwa jak z tego rynku wycieka krew jego głównego dostawcy -  
rolnika producenta. Rolnicy producenci to ostatnia grupa zawodowa, 
której chce się pracować, która więcej daje, niż żąda, która jest ostat
nią szansą Polaków”.

27 czerwca 1991 roku odbył się w Warszawie Nadzwyczajny Zjazd 
Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, potężnej organizacji zrzesza
jącej 50 tys. ekonomistów. Był on terenem rzeczowej, zdecydowanej 
krytyki działalności ministra Balcerowicza, nawiasem mówiąc niegdyś 
wiceprezesa tego Towarzystwa, zastępcę prezesa Zdzisława Sadow
skiego. W końcowej rezolucji czytamy: „Nadzwyczajny Zjazd PTE wy
raża najwyższe zaniepokojenie rozwojem sytuacji gospodarczej kraju. 
Drugi już rok trwa i pogłębia się spadek produkcji. Rosnąca liczba 
przedsiębiorstw państwowych znajduje się w krytycznej sytuacji, spo
wodowanej głównie przez nadmiernie restryktywną politykę pienięż
ną i fiskalną oraz zbyt liberalną politykę importową. Wskutek recesji 
nastąpiło załamanie się budżetu państwa. Stale rośnie bezrobocie. 
Trwa poważna inflacja. Obniża się gwałtownie poziom życia dużych 
grup społecznych. Wszystko to stwarza bezpośrednie zagrożenie dla 
powodzenia przekształceń systemowych (...) Popierając w pełni zasady 
liberalizmu, a więc wolności jednostki, swobodę działalności gospodar
czej, tolerancję i demokratyzm, uważamy, że nie dadzą się one realizować 
w warunkach masowego bezrobocia i głębokich nierówności poziomu 
życia. Wolny rynek (...) nie uwolni od potrzeby prowadzenia polityki 
rolnej i przemysłowej”.

Witold Gadomski, ekonomista, obecnie współpracownik „Gazety 
Wyborczej”, w roku 1991 poseł z ramienia Kongresu Liberalno-Demo- 
kratycznego w tygodniku „Spotkania” dnia 23 listopada 1991 roku 
ostro skrytykował ministra finansów: „Leszek Balcerowicz nie miał 
zresztą również wizji tego, co czeka gospodarkę. Wybrał się w podróż 
w nieznane bez żadnego przygotowania politycznego i z doświadcze
niami zdolnego pracownika akademickiego. Żywej gospodarki nie znał
i mam wątpliwości, czy rozumiał specyfikę państwowych przedsię
biorstw. Wszystkie jego prognozy okazały się błędne, jeśli mierzyć je 
odchyleniem wyników rzeczywistych od planowanych. (...) W roku bie
żącym przewidywania ludzi Balcerowicza okazały się jeszcze bardziej 
nietrafione i to w dodatku »w dół«”.

Podobną ocenę zespołu ministra Balcerowicza prezentuje prof. Mie
czysław Nasiłowski (autor dzieła Gospodarka rynkowa, publikowanego 
od 1992 roku w 6 wydaniach) na posiedzeniu Rady Gospodarczej Cen
tralnego Urzędu Planowania („Zycie Gospodarcze”, 24 marca 1991 roku). 
Jego zdaniem, aby prowadzić racjonalną politykę gospodarczą, „trzeba 
doskonale znać realia gospodarcze. Trzeba wiedzieć, gdzie można,
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a gdzie nie można stosować radykalne środki. Tej wiedzy o gospodarczej 
rzeczywistości ekipie Balcerowicza brakowało i nądal brakuje. Zastę
puje ją niezachwiana wiara w długookresowy radykalizm na całym 
froncie, choć -  jak się wydaje -  nieodzowna kuracja uderzeniowa nie 
powinna trwać dłużej niż pół roku, bo więcej nie wytrzyma żadne 
społeczeństwo”.

Prezesa Stronnictwa Pracy, Władysława Siłę-Nowickiego niepokoi 
(„Głos Opozycji”, 28 października 1990), „że kapitaliści zachodni są 
tak bardzo zadowoleni z programu Balcerowicza. Dla mnie to bardziej 
ostrzeżenie niż pocieszenie. Program ten okazuje się korzystniejszy 
dla Zachodu niż dla nas. W dodatku czyim kosztem wciela się go w ży
cie? Kosztem zbiednienia społeczeństwa polskiego, niedojadania przez 
poważne grupy ludzi, złych warunków ekonomicznych starców, dzieci
i młodzieży. Na to wszystko Zachód pozostaje obojętny, bo wszędzie 
obowiązuje znana prawda, że jesteśmy ogromnie cierpliwi na cierpienia 
naszych bliźnich”.

Działacz Solidarności, ekonomista Sławomir Dąbrowski (1993) oce
nia sytuację materialną społeczeństwa w świetle procesu inflacji, któ
ra, jak pisze: „zagrabiła wieloletnie oszczędności. Najwięcej ucierpiały 
oszczędności dolarowe, które na koniec 1988 roku były oceniane na 
7-15 miliardów, stanowiąc około 80% wszystkich oszczędności pienięż
nych. W latach 1989-1992 ceny wzrosły 70-krotnie, a cena dolara 5 razy, 
czyli nominalna cena dolara zmalała w tym okresie 14 razy. Znacznie 
ucierpiały również oszczędności złotówkowe. Płace realne zmalały w ciągu 
ostatnich czterech lat ok. 30%”.

Ekonomista dr Janusz Szewczak (1992) jest zdania, że błędem pol
skiej polityki gospodarczej jest neoliberalna wiara w samoregulacyjną 
rolę wolnego rynku. Powołuje się na efektywność rozwoju powojennej 
Zachodniej Europy i „Tygrysów Wschodu”: „Główną siłą tworzącą kli
mat przedsiębiorczości i aktywności gospodarczej było właśnie aktywne 
państwo i mądry rząd. Wszystkie te państwa, jak Niemcy, Japonia, 
Tajwan, Korea Południowa przyjęły zalotnie, że rynkiem należy kiero
wać, a inicjatywa powinna się rozwijać zgodnie z założeniami strategii 
rządowej, a nie wbrew niej czy też całkowicie od niej niezależnie”.

Szczególną wagę ma opinia jednego z najwybitniejszych profesorów 
Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego, Andrzeja Zawi
ślaka, który był ministrem przemysłu w rządzie Jana Krzysztofa Bie
leckiego w 1991 roku. Zrezygnował ze swego stanowiska, tłumacząc, 
że nie może akceptować akcji „dobijania przemysłu” w wyniku polityki 
zespołu Balcerowicza. W licznych wypowiedziach prasowych dobitnie 
przedstawiał swoją negatywną opinię. W wywiadzie dla „Ekspresu Wie
czornego” (16-18 sierpnia 1991) mówi: „Taką mamy teraz sytuację, że
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jak nigdy dotąd tak wiele nie zależało od doktrynerstwa tak niewielu. 
Jeśli się tego nie zmieni, to w krótkim czasie nastąpi odprzemysłowienie 
Polski. Znajdziemy się w grupie krajów ubogich, zacofanych (...) Prak
tyka Ministerstwa Finansów ma rujnujące, dewastujące skutki dla 
polskiego przemysłu. Został on potraktowany jak narkoman, którego 
chciano wyleczyć jednorazowym pozbawieniem narkotyków. Przy ta
kiej kuracji narkoman padnie”.

Profesor Andrzej Zawiślak trafnie zwraca uwaga, że „stale jesteśmy 
poddawani agresji ekonomicznej z niespodziewanych stron. Myślenie 
kategoriami narodowymi jest więc bardzo ważne”. W wywiadzie dla ty
godnika „Wprost” (6 października 1991) szerzej omawia aktualną po
litykę gospodarczą: „Z naszą obecną strategią gospodarczą jest trochę 
tak jak z człowiekiem, który postanowił zadbać tylko o jedną stronę 
swego rozwoju. Jak we wszystkim tak i w rozwoju gospodarczym po
trzebna jest harmonia. Tymczasem nasza strategia gospodarcza pod
porządkowana jest bezwzględnie tylko jednej idei -  walce z inflacją 
według recepty Banku Światowego. Co gorsze sukces, który w walce 
z inflacją odnieśliśmy, utwierdził architektów tej strategii w przeko
naniu, że jest to jedynie słuszna droga. Tymczasem już teraz mamy 
do czynienia z niebezpiecznym deficytem budżetowym i głęboką rece
sją, która -  co najbardziej dramatyczne -  uderza najsilniej w najcen
niejsze branże naszego przemysłu (przemysł lotniczy, elektroniczny, 
stoczniowy). Jeżeli szybko nie wyciągniemy wniosków z tego, co się 
dzieje, grozi nam dramatyczny finał, taki choćby jak odprzemysłowie
nie gospodarki. Skuteczna polityka przemysłowa w aktualnych realiach 
naszej gospodarki polegać musi na ingerencji państwa w gospodarkę; 
jestem liberałem z przekonania, ale jestem też realistą”.

Profesor Witold Trzeciakowski, przewodniczący Rady Ekonomicznej 
przy Radzie Ministrów rządu Tadeusza Mazowieckiego, najpoważniejszy 
kandydat na ministra finansów, do którego wysłałem list z Burundi, za
wierający opis cynizmu biznesmenów koncernów zachodnich, w wywia
dzie dla „Życia Gospodarczego” (22 grudnia 1991) wyliczył podstawowe 
błędy transformacji:
■ brak sprecyzowania modelu, jaki chcemy osiągnąć,
■ wiara w uniwersalną moc metody szokowej (rewolucyjnej),
■ brak polityki sanacji działalności przedsiębiorstw państwowych 

(skrajny antyinterwencjonizm), odmienny od praktyki Francji, Włoch, 
Austrii (przykład świetnie pracującego przedsiębiorstwa państwo
wego Renault w Paryżu),

■ pośpieszna prywatyzacja,
■ korzystanie przede wszystkim z doradców zagranicznych, ex occidente 

lux jako reakcja na poprzednią regułę ex oriente lux.
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Krytyczną ocenę polityki importowej przedstawiła grupa ekonomi
stów: prof. Marian Guzek z Instytutu Koniunktur i Cen, dr hab. z Aka
demii Ekonomicznej w Poznaniu, dr Józef Biskup z SGH w Warsza
wie, Andrzej Cichocki, dyrektor przedsiębiorstwa Interagra, Mariusz 
Słowiński, dyrektor przedsiębiorstwa Prima. Opublikowali oni w 1991 
roku artykuł Program na okres transformacji, ostrzegając, że aktualny 
kryzys -  wysokie bezrobocie, spadająca produkcja i radykalne obniżenie 
stopy życiowej -  stanowi prognozę utrwalonej sytuacji Polski w stosunku 
do Europy, podobnej do Meksyku w stosunku do USA.

Szczególnie krytycznie oceniają otwarcia na import kosztem własnej 
produkcji: „Jeżeli naród polski kiedykolwiek żył ponad stan, to właśnie
-  o paradoksie -  obecnie. Za importowaną wartość dóbr konsumpcyj
nych płaci bowiem cenę podwójną. Po pierwsze traci resztki zasobów 
dewizowych na import dóbr konsumpcyjnych, zawsze ładnie opakowa
nych, często jednak tandetnych. Za ten import płaci po raz drugi bez
robociem i niszczeniem krajowej wytwórczości, którą latami trzeba 
będzie odbudowywać. Setki milionów dolarów, które mogłyby być za
inwestowane w prawdziwą, a niepolegającą na niszczeniu, restruktu
ryzację, które można by było przeznaczyć na zakup urządzeń podnoszą
cej konkurencyjność polskiej gospodarki, już zostały zmarnowane na 
import oranżady i samochodów. Te zmarnowane zasoby dewizowe wy
wołują jednak bezrobocie i stają się przyczyną zamykania zakładów, 
a co za tym idzie, ograniczanie wydatków państwa również na szkoły, 
szpitale i przedszkola”.

Miałem możność sprawdzenia trafności tej opinii w czasie wizyty 
w Polsce (mieszkałem wówczas w Kanadzie) na wiosnę 1990 roku, gdy 
pamiętając świetną polską wodę mineralną Mazowszankę, chciałem ją 
kupić i okazało się, że w sklepie jest tylko jakaś kolorowa zielona albo 
czerwona woda niemiecka. Gdy pamiętając o świetnej jakości pasty do 
zębów Pollena, poprosiłem o nią, zaproponowano mi Colgate. Gdy w dal
szym, ciągu domagałem się Polleny, uprzejma ekspedientka oświadczy
ła, że poszuka jej w magazynie. Szczęśliwie znalazła, jak powiedziała, 
już ostatnią tubkę. Zapłaciłem za nią tylko prawie trzy razy mniej niż 
wynosiła cena Colgate. Właścicielka sklepu poinformowała mnie, że jed
nak brak pasty Pollena jest korzystniejszy dla niej, bo ma wyższy zysk 
ze sprzedaży. Byłem zaskoczony, a jednocześnie ugruntowany w swojej 
świadomości o nonsensownym poddawaniu się niekorzystnej dla pol
skiego konsumenta konkurencji zachodniego kapitału.

Kolejną negatywną opinię znajdujemy w opublikowanej dnia 12 stycz
nia 1990 roku w „Życiu Gospodarczym” ekspertyzie Polskiego Towa
rzystwa Ekonomicznego, opracowanej na zamówienie Komitetu Badań 
Naukowych. Piętnastoosobowy zespół pod kierownictwem prof. Zdzisława
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światowej. Późniejszy okres prohibicji stał się początkiem budowy 
wielkich fortun opartych na przemycie i gangsterskich porachunkach. 
Nastąpił okres degeneracji moralnej świata kapitału, którego sanacja 
była długotrwałym procesem, ale, jak to wynika choćby z opisanych 
wyżej doświadczeń afrykańskich (Uganda, Rwanda, Kongo), a także 
relacji z polską transformacją, nie dała satysfakcjonujących rezulta
tów. Etyka biznesu jest przedmiotem analiz naukowych i deklaracji 
wielkich koncernów, nieraz mających nawet swoje wewnętrzne Karty 
Etyki, ale praktyka walki konkurencyjnej i pogoni za zyskiem znajduje 
się często poza elementarnymi regułami fair play.

Ciekawa jest opinia Adama Glapińskiego dotycząca wyboru drogi 
transformacji. Pisze on w „Gazecie Polskiej” w 1998 roku, że były „trzy 
drogi do wyboru: azjatycka (Korea, Japonia), gdzie państwo bardzo sil
nie stymuluje rozwój własnego przemysłu prywatnego, amerykańska
-  wciąż istnieje tam bardzo duży liberalizm gospodarczy -  i europejska -  
z ogromną, mocno nieefektywną biurokracją. Polsce, mającej po czasach 
PRL scentralizowaną państwową gospodarkę, najbardziej opłacało się 
obrać drogę azjatycką. (...) Przegapiliśmy drogę na szybki rozwój”.

Ostrą krytykę Balcerowiczowskiej praktyki transformacji przed
stawił minister spraw wewnętrznych w latach 1991-1992 i późniejszy 
wiceminister obrony Antoni Macierewicz (1991). „W mojej diagnozie 
sytuacja wygląda tak, że w sferze struktury społeczno-politycznej 
w Magdalence zgodzono się, że warstwą kapitalistyczną w Polsce będzie 
była nomenklatura. To było zaplecze koncepcyjne tej wersji wielkiego 
procesu transformacji przejścia od socjalizmu do systemu rynkowego 
i z tym siły biorące udział w Magdalence zgodziły się. »Gruba kreska« 
już była tylko zewnętrznym przejawem, osłoną, dzięki której ten pro
ces mógł się odbywać. (...) Mówienie o kapitalizmie czy wolnym rynku 
bez stworzenia przed tym silnej i bezwzględnie działającej infrastruk
tury sił finansowych jest paranoją! Jest czymś w ogóle niespotykanym, 
jest stworzeniem z Polski wielkiego terenu do rabunku dla silniejszych 
i bardziej cwanych. Dotyczy to całej infrastruktury bankowej. Przecież 
zupełnie świadomie -  właśnie w duchu filozofii magdalenkowej -  w du
chu uwłaszczenia nomenklatury -  odwrócono tu kolejność kroków, 
pozostawiając całą infrastrukturę bankową na koniec, podobnie jak 
sprawę policji czy służb finansowych. Po co? Po to, żeby ci ludzie mogli 
bezkarnie grabić majątek, a ci, którzy przez 45 lat byli wyzyskiwani 
zostali pozostawieni na pastwę tego systemu”.

Ta pełna politycznej, emocjonalnej pasji opinia jest o tyle trafna, że 
wskazuje na proces uwłaszczenia nomenklatury. Istotnie infrastruk
tura bankowa kształtowała się przez całe lata 90. Dziewięć państwo
wych banków komercyjnych powstałych w lutym 1990 roku w dużym 
procencie było kierowanych przez środowisko byłej nomenklatury,
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Krytykę procesu transformacji z pozycji polityki społecznej znajdu
jemy w opiniach prof. Andrzeja Tymowskiego, prorektora Uniwersy
tetu Warszawskiego, działacza środowiska NSZZ „Solidarność”. Pisze 
on w „Wokandzie” (10 czerwca 1990): „Zamiast najpierw pomyśleć
o zwiększeniu produkcji, później zaś zdusić inflację, uczyniono dokład
nie odwrotnie. Poza tym mieliśmy dokonać restrukturyzacji gospodar
ki, zmniejszając nakłady na przemysł ciężki i zwiększając na przemysł 
lekki. A co się okazało? Że właśnie przemysł lekki jest w tej chwili naj
bardziej zagrożony. Przekroczono poziom obniżenia stopy życiowej, zaha
mowano wytwórczość i dochód narodowy. Nigdy nie wierzyłem w reformę 
Balcerowicza, ponieważ rozpatruje ona wszystko od strony uzdrowie
nia systemu monetarnego. Na jakiej grupie społecznej rząd chce się 
oprzeć? Na robotnikach, których do siebie zraził? Na rzemieślnikach, 
których rujnuje, czy na inteligencji, którą spauperyzował?”

Pomimo fatalnych efektów transformacji stale kształtowano mit 
wspaniałego reformatora, Leszka Balcerowicza. Mieliśmy do czynie
nia z podprogowym oddziaływaniem większości wielonakładowych 
gazet, telewizji i radia, tłumaczących, że zapewnia on jedyną drogę do 
dobrobytu. Centrala Polish Institute of Arts and Sciences w Nowym 
Yorku, którego, znane mi osobiście kierownictwo, nie miało żadnego po
jęcia o polityce ekonomicznej, zafascynowane programem przejścia od 
socjalizmu do kapitalizmu, w dodatku w liberalnej wersji amerykań
skiej i na podstawie doradztwa amerykańskiego, wystąpiła z wnioskiem
o przyznanie Leszkowi Balcerowiczowi Nagrody Nobla z ekonomii.

Profesor Andrzej Tymowski, wyraził swoją opinię o tym wniosku 
w wywiadzie dla pisma „Glob” (24 sierpnia 1991): „Propozycja przyzna
nia Nagrody Nobla dla Leszka Balcerowicza jest absurdalna. Efekty 
jego reformy, która miała być gospodarcza, a jest monetarna, są jak 
najgorsze. Spada produkcja, pogłębia się recesja, rośnie zastraszająco 
bezrobocie. Ten eksperyment nie skończy się dobrze, zwłaszcza że rząd 
nie posiada właściwie żadnej polityki społecznej, co jest nie do pomyśle
nia w demokracjach zachodnich. Przy tym Balcerowicz skompromitował 
się w dziedzinach, które zna najlepiej, leży cała bankowość, polityka 
finansowa jest nieefektywna, cła nie służą ani ochronie interesów pań
stwa, ani jego grup społecznych, a zwłaszcza rolników. Patologie w tej 
całej sferze potwierdza afera za aferą”.

Na tle tego wniosku warto przypomnieć, że w inteligenckim środo
wisku emigracji polskiej w USA i Kanadzie przeważała pozytywna 
opinia o transformacji w Polsce. Kanadyjski oddział Polish Institute 
of Arts and Sciences przy McGill University w Montrealu zorganizo
wał konkurs w środowisku Polonii na najbardziej kulturalnych pol
skich polityków. Wygrali ex aeąuo Leszek Balcerowicz i Jacek Kuroń. 
Nagrodą była ich wizyta w Montrealu. Balcerowicz został natychmiast
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zaproszony do odczytów na czterech uniwersytetach montrealskich i, 
razem z Jackiem Kuroniem, do uroczystego spotkania z Polonią w celu 
wręczenie dyplomu. Balcerowicz spotkał się z powszechnym uznaniem, 
a Kuroń zyskał opinię miłego, otwartego i chętnego do dyskusji, ko
niecznie przy lampkach wina, partnera. W Rowdon pod Montrealem, 
gdzie mieszkają potomkowie polskiej arystokracji, Jacek Kuroń został 
zaproszony na spotkanie i wzbudził sympatię swoją szczerością i kultu
rą dyskusji. Znając komunistyczne tradycje twórcy prokomsomolskiego, 
Walterowskiego harcerstwa i współautora listu o rządach rad robotni
czych, byłem pełen uznania dla jego umiejętności znalezienia się w sno
bistycznym, zawsze pamiętającym o swoim wspaniałym rodowodzie, śro
dowisku. Odniosłem paradoksalne wrażenie, że czuł się tam jak u siebie 
w domu.

Profesor Zdzisław Sadowski, wieloletni prezes Polskiego Towarzystwa 
Ekonomicznego, udzielił 7 stycznia 1995 roku wywiadu „Rzeczpospo
litej”, przedstawiając szereg argumentów dotyczących jego negatywnej 
oceny polskiej transformacji. Jego zdaniem zasadnicze błędy to:
■ działania powodujące nadmierne zdławienie popytu i produkcji,
■ założenie, że przekształcenia własnościowe da się szybko przeprowa

dzić i że napłynie kapitał zagraniczny, który to ułatwi, wobec czego 
można od razu pogrążyć nieefektywny przemysł państwowy,

■ kierowanie się naiwnym liberalizmem,
■ niedocenienie kosztów programu, a zwłaszcza tak wielkiego spadku 

produkcji i bardzo wysokiego bezrobocia (przewidywano spadek pro
dukcji o 5%, w praktyce było to 25%),

■ doprowadzenie do olbrzymiego bezrobocia i polaryzacji -  15% społe
czeństwa żyje poniżej minimum socjalnego, odpowiednika najniższej 
emerytury,

■ zupełny brak polityki społecznej; Jacek Kuroń wprowadził element 
filantropii („zupkę Kuronia”) -  nie jest to jednak metoda skutecznych 
działań,

■ głęboki kryzys usług publicznych: ochrony zdrowia, oświaty, nauki, 
kultury,

■ patologia społeczna, wzrost przestępczości, korupcja.

Dalszym, godnym najwyższego uznania osiągnięciem prof. Zdzisła
wa Sadowskiego w próbie merytorycznego oddziaływania na profesjo
nalnie sprawne podejście do problemu transformacji, jest współpraca 
z zespołem wysokiej klasy specjalistów w przygotowaniu cytowanego 
już raportu o strategii postępowania w stosunku do kapitału zagranicz
nego. Jak widzimy z dotychczasowych rozważań, jest to pryncypialny 
problem. Nie ulega wątpliwości, że Polska stała się terenem dynamicz
nej inwazji kapitału zagranicznego dążącego zarówno do zapobieżenia
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potencjalnej polskiej konkurencji, jak i do pełnego bezkonkurencyjne
go, wręcz monopolistycznego wejścia na atrakcyjny rynek bez mała 
40-milionowego kraju ulokowanego w centrum Europy.

W cytowanym już raporcie wybitnych polskich profesorów i eksper
tów nauk ekonomicznych (Siergiejczyk 1997a), obok przedstawionych 
już danych dotyczących inwazji importowej w dziedzinie przemysłu 
wysokiej techniki, znajdujemy bogate uzasadnienie postulatu długo
falowej strategii w stosunku do kapitału zagranicznego w Polsce. 
Z perspektywy 2011 roku zarówno ocena ówczesnej sytuacji, jak i po
stawione postulaty budzą wysokie uznanie swoim poziomem meryto
rycznym.

Autorzy, podobnie jak wielu innych ekspertów, są zdania, że eks
pansja kapitału zagranicznego ma charakter pozytywny i że „w obiek
tywnych warunkach wewnętrznych ograniczeń źródeł akumulacji 
przepływ kapitału zagranicznego stwarza najlepszą drogę do moder
nizacji technologii oraz postępu cywilizacyjnego”. Jednakże żywioło
wy charakter niekontrolowanej zagranicznej ekspansji, uzasadnionej 
jedynie chęcią uzyskania doraźnego zysku, grozi możliwością destrukcji 
niektórych elementów struktury ekonomicznej kraju. Z tej inwokacji 
rozumiem, że autorzy w pełni podzielają moją, ugruntowaną afrykań
skimi doświadczeniami, świadomość „wilczego charakteru” dużej części 
światowego biznesu i jego, w dużej liczbie przypadków, bezwzględności, 
nieetyczności w pogoni za zyskiem.

Ta świadomość wymaga oczywiście przemyślanej długofalowej stra
tegii w stosunku do kapitału zagranicznego w Polsce. Tymczasem, jak 
wynika to m.in. z podanych wyżej przykładów, takiej strategii nie było. 
Autorzy twierdzą, że w obliczu rozwoju nowej ery ludzkości, epoki infor
macyjnej (elektronicznej) zachodzi potrzeba ustalenia priorytetów rozwo
jowych przynajmniej w trzech dziedzinach:
■ przemyśle wysokiej techniki jako wiodącym ogniwie w informacyjnej 

cywilizacji i terenie rozwoju techniki i nauki,
■ technikach informacyjnych -  zarówno w przemyśle, jak i usługach 

komunikacyjnych,
■ edukacji oraz konkurencyjności i innowacyjności społeczeństwa 

i gospodarki.

W związku z tym zachodzi konieczność znajomości strategii wiel
kich korporacji i mniejszych firm krajów kapitalistycznych w stosunku 
do transformacji gospodarki polskiej. Jest ona zróżnicowana w odniesie
niu do 4 obszarów naszego przemysłu. Pierwszy z nich to obszar wyso
kiej techniki, najbardziej opłacalny {high value added sector), w którym 
strategia kapitału zagranicznego jest jednoznaczna -  doprowadzenie 
do pozbycia się możliwej konkurencji przez:
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■ likwidację zakupionych zakładów, takich jak ZWUT i szereg przed
siębiorstw związanych z produkcją sprzętu elektronicznego,

■ wykorzystanie zakupionego przedsiębiorstwa do marginesowej pro
dukcji elementów wyrobu kompletowanego w zagranicznym zakładzie,

■ bankructwo konkurenta przez dumpingową cenę eksportowanych 
produktów

Dodajmy, że obok dumpingu elementem konkurencji była jakość pro
duktów, a także, o czym autorzy raportu nie wspominają, polska poli
tyka gospodarcza doprowadzenia do bankructwa przez: otwarcie gra
nic przed procesem podniesienia jakości polskiej produkcji, parokrotne 
podniesienie cen kredytów (również dawniej uzyskanych w okresie 
gospodarki planowej), demotywację pracowników przez tzw. popiwek 
i fikcyjną indeksację. Autorzy raportu trafnie piszą, że: „Na tym ob
szarze kapitał zagraniczny nie dąży do przejmowania przedsiębiorstw 
krajowych, tylko do ich wyparcia z rynku”.

Autorzy raportu przedstawiają szczegółową tabelę obrazującą pe
netrację importową w dziedzinie wysokiej techniki, stwierdzając w wy
niku jej analizy, że: penetracja importowa rynku polskiego jest bardzo 
wysoka, średnia w stosunku do rynku wewnętrznego wynosi w 1994 r. 
39,0% przy średniej UE 14,5%. Najwyższa penetracja importowa do
tycząca „bestsellerów rynkowych” przemysłu wysokiej techniki zagraża 
już bezpieczeństwu państwa. 20% firm zagranicznych działających na 
najbardziej opłacalnych obszarach rynku poniosło jednak w 1994 roku 
stratę. Rentowność netto tych firm wykazała minus 1,15%, wobec do
datniego wyniku przedsiębiorstw państwowych 1,5%, co wskazywałoby 
na większą sprawność polskich publicznych firm i stawiało pod zna
kiem zapytania dogmat priorytetu sprawności sektora prywatnego. 
Autorzy sądzą jednak, że jest to prawdopodobnie wynik praktyki sto
sowania cen transferowych: „macierzysta firma za dostarczone ele
menty pobiera zawyżone ceny, wliczone w koszty, a zysk realizuje na 
eksporcie za granicą, co jest oszukiwaniem Skarbu Państwa”. To też 
świadczy ujemnie o poziomie etyki biznesu zagranicznego.

Reasumując, autorzy stwierdzają, że: „po 6 latach te najcenniejsze 
segmenty rynku, najbardziej opłacalne i charakteryzujące się 
największą dynamiką popytu, a tym samym najbardziej dyna
mizujące całą gospodarkę, zostały całkowicie opanowane przez 
firmy zagraniczne, a krajowe przemysły w tych dziedzinach 
przestały istnieć”.

Obraz upadku produkcji polskiej produkcji przemysłowej w latach 
1989-1994 przedstawia tabela 8. Wynika z niej, że z 22 rozpatrywanych 
wyrobów produkcja nie przekraczała w 1994 roku 10-15%, co zdaniem



Tabela 8. Produkcja w yrobów  przemysłowych w  latach 1989-1994

Produkcja według ilości Jednostka 1989 1990 1991 1992 1993 1994 Wskaźnik
1989=100

Przyrządy półprzewodnikowe tys. sztuk 372 930 207 934 79 380 41 579 24 802 8 870 2,6

w tym: tranzystory tys. sztuk 118 712 67 304 24 010 15 720 13 896 7 960 6,7

układy scalone tys. sztuk 62 421 32 072 13 000 6 228 4 906 348 0,6

Rezystory stałe min sztuk 1035 763 206 166 4,4 3,5 0,3

Obrabiarki ze sterowaniem 
numerycznym sztuki 475 357 182 - 94 102 21,5

Obrabiarki zespołowe sztuki 96 55 13 10 10 10 10,4

Maszyny do plastycznej obróbki 
metali sztuki 4 476 1800 864 1449 1981 3 464 77,4

Tokarki do metali specjalizowane sztuki 113 136 18 20 15 13 11,5

Silniki przemysłowe sztuki 31024 20 211 7 877 5 179 4 856 3 813 12,3

Urządzenia dźwigowo- 
-transportowe, suwnice

tony - 64 901 42 868 30 100 27 329 27 259 -

w tym: suwnice sztuki 644 575 663 236 179 162 25,2

żurawie sztuki 3 896 1340 725 448 365 241 6,2

mm 
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Tworzywa sztuczne tys. ton 721 627 596 650 671 651 90,3

Turbiny parowe MW 660 - 6 - - - X

Odbiorniki radiowe tys. sztuk 2 523 1433 589 334 329 308 12,2

Kombajny zbożowe 
żniwno-omłotowe tys. sztuk 6,1 5,0 0,4 0,3 0,2 0,3 4,9

Maszyny wirujące tys. sztuk 12,6 10,4 6,7 4,9 5,7 5,6 44,4

Procesory, centrale 
elektroniczne cyfrowe sztuki 25 2 - - - - X

Maszyny do robót budowlanych tys. ton 132 99,5 37,5 30,8 23,4 32,2 24,4

Aparatura rozdzielcza 
i zabezpieczeniowa wysokiego 
i niskiego napięcia

tys. ton - 144,2 66,7 61,5 36,4 29,3 20,3

Roboty i manipulatory 
przemysłowe sztuki - 26 9 6 9 6 23,1

Cement tys. ton 11 125 12 518 12 012 11908 12 200 13 834 80,8

Wyroby walcowane na gorąco 
ze stali klasy 4-9 tys. ton 1449 1278 - - - 1 138 78,5

Źródło: Produkcja wyrobów przemysłowych w 1994 r., GUS, Warszawa, lipiec 1995.
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autorów Raportu świadczy o praktycznej likwidacji tych przemysłów 
w Polsce. Autorzy, stwierdzając, że jedną z przyczyn tego upadku pol
skiego przemysłu jest wyższa jakość produkcji zagranicznej, zwracają 
jednak uwagę, że dla unowocześnienia polskiego przemysłu konieczna 
jest produkcja układów scalonych i innych elementów półprzewodni
kowych, ponieważ „pomiędzy ich produkcją a modernizacją całego 
przemysłu zachodzą sprzężenia zwrotne”. Są zdania, że polska pro
dukcja, pomimo niższej jakości, mogłaby być nadal wykorzystywana 
w Polsce (dodajmy, w stałym procesie usprawniania).

Drugim obszarem rozważań autorów raportu jest przemysł dóbr 
inwestycyjnych, obejmujący produkcję na potrzeby własnych inwe
stycji krajowych, produkcję na eksport do krajów RWPG i dla kom
pleksu zbrojeniowo-wojskowego.

W stosunku do tego przemysłu na potrzeby własnych inwestycji 
krajowych „kapitał zagraniczny był zainteresowany wykupem tych 
przedsiębiorstw dla reorientacji ich produkcji na potrzeby kooperacji 
z własną produkcją lub bezpośrednio na sprzedaż na rynek krajowy”, 
a w związku z tym -  „likwidacją polskiej produkcji finalnej na rzecz 
rozwoju produkcji usługowej oraz prymitywnych pod względem tech
nologicznym półfabrykatów oraz elementów kooperacyjnych, uzależnia
jących krajowych producentów od potrzeb partnera zagranicznego”. 
Ta strategia wiązała się również z dążeniem do rezygnacji z polskiego 
zaplecza B+R, w praktyce widocznej po udanej prywatyzacji.

Zdaniem autorów w tym przemyśle występowały trzy typowe sy
tuacje.

Pierwsza to wymiana wyrobów wytwarzanych w kraju na wyroby 
zagraniczne. Przykładem jest produkcja maszyn, urządzeń i wyposaże
nia dla elektrowni. W ciągu 5 lat została zlikwidowana produkcja na 
potrzeby polskiej energetyki, a także eksportu polskich elektrowni.

Zlikwidowano MEGATEX S.A. Warszawa -  przedsiębiorstwo re
alizacji Obiektów Energetycznych i Przemysłowych. ZAMECH w El
blągu, producent turbin parowych, po zakupie przez szwedzko-szwaj- 
carski koncern ASEA BROWN BOVERI LTD. zlikwidował eksport 
gotowych turbin, koncentrując się jedynie na modernizacji ich elementów.

DOLMET Wrocław również został zakupiony przez ten sam kon
cern. Jego produkcja generatorów dużej mocy została praktycznie pra
wie zlikwidowana.

ELTA Łódź został zakupiony również przez ten sam szwedzko- 
-szwajcarski koncern, który zlikwidował produkcję transformatorów, 
koncentrując się na produkcji ich elementów.

FAKOP z Sosnowca, producent kotłów i regeneracyjnych wymien
ników ciepła dla turbin oraz rur i urządzeń do kotłów, został zakupiony
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przez koncern amerykański Foster Wheeler Energy. Fakop skoncen
trował się jedynie na produkcji elementów do kotłów.

Podobna sytuacja miała miejsce w produkcji maszyn rolniczych. Fa
bryki maszyn rolniczych w Poznaniu, Płocku, Grudziądzu, Opalenicy, 
Malborku, Chełmnie, oraz zakłady urządzeń mleczarskich we Wrocła
wiu zmniejszyły swoją produkcję ok. 20-krotnie, co stwarza konieczność 
zaopatrywania się u źródeł zagranicznych.

Podobna sytuacja ma miejsce w przemyśle zbrojeniowym, który 
przed 1989 rokiem reprezentował bardzo wysoki poziom produkcji -  
zarówno jakościowy, jak i ilościowy. Po 1989 roku Polska zmniejszyła 
swoją produkcję w tej dziedzinie ok. 20-krotnie. Ofiarą poważnego 
przejścia na import stały się zakłady w Mielcu, Świdniku, Łabędach, 
Starachowicach. Autorzy Raportu nie wyjaśniają jednak, że ten spadek 
wiąże się z wyjściem z systemu RWPG i sojuszu wojskowego z b. ZSRR, 
polityką amerykańskiego przemysłu zbrojeniowego i utratą dotychcza
sowego rynku zbytu w wielu krajach. Faktem jednak jest, że wiedza
o przemyśle zbrojeniowym została w pełni udostępniona perspektywicz
nemu aliantowi amerykańskiemu, który domagał się raczej zakupu jego 
uzbrojenia.

Druga sytuacja to wycofanie się z eksportu jako efekt likwidacji 
całej grupy produkcyjnej. Taka sytuacja miała miejsce w cukrownic
twie. Eksport gotowych cukrowni skończył się w związku z likwidacją 
produkcji cukru na eksport. Polska, znany i ceniony na świecie ekspor
ter cukru i gotowych cukrowni, wycofała się całkowicie z tej działalności, 
stając się importerem. Podobnie całkowicie zahamowano rozwój pro
dukcji maszyn budowlanych i dźwigów.

Trzecia sytuacja to prywatyzacja zakładów pod kątem zdyskonto
wania przyszłego popytu dla przejęcia zysków z tego tytułu. Klasycznym 
przykładem jest tu omówiony już wykup polskich cementowni przez 
międzynarodowe koncerny w perspektywie budowy sieci polskich au
tostrad.

Kolejnym obszarem rozważań autorów raportu są przemysły kon
sumpcyjne. Jest to wyjątkowa dziedzina, w której, zdaniem autorów, 
sytuacja jest bardziej zróżnicowana. Po modernizacji przemysł spożyw
czy skutecznie konkuruje z wyrobami zagranicznymi. Kapitał zagra
niczny w tym obszarze interesuje się głównie tą produkcją, która daje 
najwyższe zyski, czyli cukierniczą, meblarską, chemią gospodarczą, 
kosmetykami, tekstyliami, przetwórstwem żywności.

W całej tej grupie kapitał zagraniczny jest nastawiony na konkurencję 
towarami wyprodukowanymi u siebie; unika inwestycji w Polsce. Jest 
to jednak obszar, w którym jakość produkcji polskiej uzasadnia pod
jęcie konkurencji.
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W ramach przemysłu konsumpcyjnego wyróżnia się przemysł sa
mochodowy, całkowicie zdominowany przez kapitał zachodni: „Towa
rzyszy temu jednak przejęcie korzyści z tego głównie przez koncerny 
zagraniczne, bez odpowiedniej poprawy sytuacji dla odbiorców tych 
samochodów w kraju”. Zdaniem autorów transakcję z Fiatem należy 
uznać za najbardziej nieudaną.

W toku dalszych rozważań dotyczących przemysłu surowcowego 
autorzy zwracają uwagę na paradoks dopłat do eksportu. W 1994 roku 
koszty produkcji tony węgla były wyższe o ok. 10 dolarów od uzyskanej 
eksportowej ceny. Podobna sytuacja występuje z eksportem siarki.

Ostatnim fragmentem analizy poszczególnych obszarów działalności 
gospodarczej jest ocena sytuacji w wielkim handlu. Autorzy obserwu
ją już w 1996 roku dynamiczny rozwój zagranicznych supermarketów 
i hipermarketów, ostrzegając przed perspektywą bankructwa polskich 
sklepów i związaną z tym likwidacją ok. 300 tys. miejsc pracy. Te prze
widywania w pełni się sprawdziły. W roku 2011 już prawie cały wielki 
handel został opanowany przez sieci zagranicznych supermarketów.

W konkluzji przeprowadzonej analizy autorzy stwierdzają, że fizycz
na likwidacja krajowych przemysłów wysokiej techniki, najbardziej 
cennych, a równocześnie potencjalnie najbardziej opłacalnych, o naj
wyższej wartości dodanej, w najwyższym stopniu wykorzystujących 
naukę i zaplecze B+R, stwarza zagrożenie dla rozwoju nauki i zaplecza 
badawczo-rozwojowego Polsce. Wynika z tego jednoznaczny wniosek, 
że pozwolenie na żywiołową transformację gospodarczą, pozwolenie 
na nieskrępowane działanie „niewidzialnej ręki rynku” mogłoby spo
wodować, że: „potencjał i charakter naszego przemysłu krajowego 
w bardzo szybkim czasie zostałby zredukowany do produkcji surowców 
i prymitywnych materiałów, elementów kooperacyjnych i usług oraz 
produkcji wyrobów konsumpcyjnych o przeznaczeniu głównie lokalnym. 
Czy można do tego dopuścić?”.

Autorzy odpowiadają kategorycznie, że nie, bo: „oznaczałoby to zam
knięcie przemysłu krajowego w najbardziej niekorzystnej i nierokują- 
cej szans na awans strukturze przestarzałej w stosunku do innych 
krajów Unii Europejskiej” i powołują się na opinie wysokich autoryte
tów zachodniej, neoliberalnej ekonomii, cytując wypowiedź światowej 
sławy ekonomisty Johna K. Galbraitha (Zwaniecki 1991): „Polski prze
mysł musi być własnością Polaków i być zarządzany przez Polaków (...) 
Rola inwestorów zachodnich jest marginalna. Jestem za inwestycjami 
zagranicznymi, ale niedawno spotkałem kogoś, kto ma nadzieję, że 
w ciągu 4-5 lat znaczna część przemysłu zostanie przejęta przez 
Niemców i Amerykanów. Uważam to za nadzwyczaj głupie (...) Nie je
stem przeciw inwestycjom zagranicznym, które w marginesowej skali
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mogą być pożyteczne. Ale jak napisałem w »New York Review of Books«, 
podobnie jak Amerykanie nie marzą o tym, żeby pracować dla Japoń
czyków, tak i Polacy, Czesi i Węgrzy z pewnością nie chcieliby praco
wać dla Amerykanów, Niemców czy Japończyków”.

Zdaniem noblisty, twórcy szkoły postkeynesowskiego neoliberali- 
zmu, Miltona Friedmana (Zwaniecki 1991): „Znacznie trudniejsze jest 
rozwiązanie problemu dużych przedsiębiorstw państwowych, takich 
jak Stocznia Gdańska czy Nowa Huta. Nie bardzo wiadomo, co z nimi 
zrobić. Dlatego myślę, że przypadek każdego z nich należy rozpatry
wać z osobna. Jestem pewien, że niektóre z nich są wartościowe. Nie 
sądzę więc, że należałoby je szybko sprzedawać, ponieważ jedynymi 
nabywcami w tej chwili byliby obcokrajowcy. To byłby błąd, bo nie ma 
żadnych kryteriów ustalania ceny takich obiektów. Przypuszczam, że 
dystrybucja udziałów w państwowych przedsiębiorstwach wśród lud
ności może się okazać dobrym rozwiązaniem. Skoro właścicielem jest 
społeczeństwo, niech ludzie mają w nich udział”.

Autorzy Raportu krytykują działalność Ministerstwa Przekształceń 
Własnościowych, „które skupia swoje wysiłki na tym, aby jak najszyb
ciej, nawet tanio, sprzedać najbardziej opłacalne przemysły w Polsce. 
Nie ma ono żadnej myśli strategicznej i nie dokonuje koniecznej kon
frontacji struktury rzeczowej z potrzebami przyszłości”. „Przyjęta 
przez rząd lista 18 przemysłów największej szansy oparta jest na błęd
nych założeniach aktualnej sprawności, zdaniem autorów, nie mogą one 
być kryterium długofalowych wyborów strategicznych. Na tej liście 
pominięto podstawowe przemysły wysokiej techniki”.

W ostatecznej konkluzji autorzy przede wszystkim zastrzegają się, 
że nie są przeciwni ekspansji obcego kapitału w Polsce. Chodzi im tylko
o właściwie zorganizowaną merytoryczną kontrolę nad tym procesem. 
Zdają sobie sprawę, „że w wielu przypadkach nie ma już szans na od
tworzenie strat, które powstały w wyniku naiwnej wiary, że nasi part
nerzy zagraniczni dbają głównie o nasze interesy”. Proponują jednak 
konkretne kierunki działania mające na celu poprawę sytuacji.

Pierwszy kierunek to: „zwiększenie aktywności w sterowaniu na
pływem kapitału zagranicznego, tak aby jego ekspansja na rynek polski 
sprzyjała modernizacji gospodarki, a nie jej marginalizacji w nowym 
układzie stosunków europejskich”.

Drugi kierunek to: „Skupienie wysiłków na rozwoju nowych dziedzin, 
które dopiero powstają, a w rozwoju których startujemy z bardziej wy
równanych pozycji z innymi krajami. Analiza wskazuje, że takim kie
runkiem rokującym szanse mogłoby być nastawienie na opanowanie 
w Polsce zastosowań nowych technologii informacyjnych przy maksy
malnym wykorzystaniu możliwości współuczestnictwa w dziedzinie
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własnego software’u, czyli usług i programów z tym związanych, a więc 
włączyć się w główny front rewolucji informatycznej. Jest to kierunek, 
który zbliżałby nas do priorytetów Unii Europejskiej”.

Czytanie tych propozycji w 2011 roku sprawia mi radość, świadczy 
bowiem o tym, że we wczesnych latach 90. była już w Polsce świadomość 
rozwijającej się z całą siłą nowej epoki informacyjnej. Polska, która 
w 2011 roku jest w dalszym ciągu na europejskim szarym końcu, jeżeli 
chodzi o rozwój tej ery i nie bierze w niej istotnego udziału, miała podob
ną szansę, jak np. mądrze i uczciwie rządzona Finlandia, żeby rozwinąć 
aktywność naukową, twórczą i przemysłową w tej dziedzinie. Powstaje 
więc problem, jaki patologiczny układ uniemożliwił podejmowanie słusz
nych, racjonalnych decyzji w tym zakresie, tak mocno akcentowanych 
przez autorów omawianego raportu.

Dalszy, trzeci kierunek „to wypracowanie spójnego programu długo
falowej polityki gospodarczej państwa, z którego wyeliminowane powin
ny być istniejące sprzeczności między przynajmniej trzema kierunkami 
tej polityki:
■ długookresową polityką gospodarczą a bieżącą polityką gospodarczą,
■ polityką przemian gospodarczych a bieżącą polityką stabilizacji i sto

sunków zagranicznych,
■ wypracowaniem racjonalnych reguł postępowania z kapitałem za

granicznym.

Zwraca uwagę położenie nacisku na zgodność polityki prywatyza
cyjnej z długofalową polityką rozwoju gospodarczego. Chodzi głównie
o to, aby proces prywatyzacji nie doprowadził do pozbawienia gospo
darki polskiej zaplecza naukowo-technicznego i wiodących gałęzi prze
mysłu krajowego. Ten postulat w świetle uprzedniego stwierdzenia, 
że „w wielu przypadkach nie ma już szans na odrobienia strat” niestety 
ma charakter typu „podzwonnego”.

Problem destrukcji przemysłu, jeden z podstawowych tematów Ra
portu był już w 1992 roku analizowany przez wybitnego polskiego twórcę 
pierwszego na świecie minikomputera K-202 inż. Jacka Karpińskiego 
(1992). W wywiadzie udzielonym „Przeglądowi Tygodniowemu” mó
wił: „Przede wszystkim należy jak najszybciej zahamować destrukcję 
naszej gospodarki w ogóle, a nie tylko przemysłu elektronicznego. Nie
stety dwie uprzednie ekipy rządowe ponoszą winę za to, że większość 
przedsiębiorstw znalazła się dzisiaj na skraju bankructwa lub już 
zbankrutowała. Jeżeli najpierw doprowadza się niektóre całkiem dobre 
firmy do finansowego upadku poprzez źle ustawione podatki i cła, 
a potem odprzedaje się je za grosze kapitałowi zagranicznemu, to dla 
mnie jest to działalność niszczycielska. Oczywiście większość firm 
państwowych pracowała źle z powodu byłego zwariowanego systemu
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ekonomicznego i rabunku naszego kraju. Niemniej wiele fabryk miało 
całkiem niezłe załogi i jakieś średnie oprzyrządowanie. Przy dobrych 
chęciach i nawet przy stosunkowo niewielkich nakładach inwestycyj
nych można było te zakłady nieco unowocześnić, a ich kierownictwo 
wymienić. Niestety zamiast gospodarzy pojawili się likwidatorzy (...) 
Nie jestem przeciwnikiem zagranicznego kapitału, wprost przeciwnie. 
Ale boję się, że Polska może być wykupiona za marne grosze i że to my 
sami pozwalamy się tak wykupywać. Jestem za najdalej idącą współ
pracą ze wszystkimi, ale na partnerskich zasadach i z poszanowaniach 
własnej godności i własnych interesów”.

Autorzy raportu O potrzebie długofalowej strategii w stosunku do 
kapitału zagranicznego w Polsce, stawiając postulat zgodności aktualnej 
polityki gospodarczej z perspektywą długofalowego rozwoju, nie usto
sunkowują się jednak do problemu pierwszego elementu polityki go
spodarczej programu Sorosa-Sachsa-Balcerowicza, a mianowicie doraź
nej stabilizacji, pokonania gigantycznej inflacji. Jak wiemy, zastosowano 
politykę typu monetarystycznego -  zminimalizowania indywidualnych 
zasobów pieniężnych poprzez „popiwek”, fikcyjną „indeksację” i wysokie 
podniesienie oprocentowania zaciągniętych uprzednio kredytów indy
widualnych (np. mieszkaniowych czy produkcyjnych na wsi) i zasobów 
w przedsiębiorstwach państwowych poprzez radykalne ograniczenie 
akcji kredytowej, niezwykle wysoką stopę procentową aktualnych 
i dawniej, „za komuny”, uzyskanych kredytów. Powstała paradoksalna 
sytuacja nowej nierównowagi rynkowej, ponieważ otwarcie granic i pełna 
swoboda prywatnego handlu, również na ulicach, na bazarach oraz pry
watny gromadny import z Berlina Zachodniego, szybko ukształtowały 
wysoką podaż, równolegle z niskim popytem. Dodajmy, że niekonse
kwentna, neoliberalna polityka zostawienia przedsiębiorstw państwo
wych samym sobie, przy jednoczesnych autokratycznych restrykcjach 
finansowych, doprowadziła do licznych bankructw i masowego bezro
bocia, co jeszcze bardziej obniżyło popyt.

Tę sytuację krytykuje laureat Nagrody Nobla, słynny zachodni eko
nomista, ojciec światowego neoliberalizmu prof. Milton Friedman (Zwa- 
niecki 1991) „Głównym problemem Polski jest niewykorzystanie pracy 
ludzkiej (...) Efektywne rozlokowanie i skuteczne wykorzystywanie 
pracy można zapewnić tylko wtedy, gdy zapłaci się ludziom więcej, gdy 
pozwoli się rynkowi na dyktowanie płac. Kontrola płac nie ma nic wspól
nego ze zwalczaniem inflacji. Przeciwnie, pogłębiają, ponieważ powoduje 
nieefektywne rozmieszczenie siły roboczej, spadek produkcji i pogorsze
nie sytuacji społeczeństwa. Kontrola płac przy jednoczesnym swobod
nym kształtowaniu się cen prowadzi w prostej drodze do katastrofy”.

Milton Friedman ustosunkował się również krytycznie do procesu 
prywatyzacji w Polsce. Obszernie przedstawił swoją opinię Janowi



PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

Strzeleckiemu (1990) w wywiadzie opublikowanym w „Res Publica”. 
„Kolejna sprawa dotyczy wysuwanych często sugestii, aby sprzedać 
przedsiębiorstwa cudzoziemcom. Ponieważ nie wydaje się, by rząd 
sprzedać mógł Polakom Stocznię Gdańską, huty i inne wielkie przed
siębiorstwa po realnych cenach, ludzie powiadają, żeby sprzedać cudzo
ziemcom. Uważam, że byłby to błąd. Po pierwsze moglibyście je sprze
dać tylko po bardzo niskich cenach, niemal za nic. Kto by na tym 
skorzystał? Głównie cudzoziemcy, nie Polacy. Po drugie, sytuacja, 
w której duża część podstawowych środków produkcji danego kraju 
znajduje się w rękach cudzoziemców, jest na dłuższą metę politycznie 
nie do zaakceptowania. Pamiętajcie: cudzoziemcy nie będą inwestować 
w Polsce po to, by pomóc Polsce, lecz po to, by pomóc sobie. Cudzo
ziemcy powinni mieć pełną swobodę inwestowania w Polsce, ale tylko 
wtedy, gdy będzie to w interesie Polski”.

W liście z dnia 23 lutego 1990 roku skierowanym do ówczesnego wi
cepremiera Leszka Balcerowicza (Domański 1992) Gary S. Becker, lau
reat Nagrody Nobla z ekonomii w roku 1992, pisze:

„Polska wykwalifikowana siła robocza posiada znaczny kapitał ludz
ki i produkuje o wiele poniżej swoich możliwości. Ta siła pomoże chronić 
Polskę, jeśli polityka będzie prawidłowa przed przedłużającym się okre
sem recesji ekonomicznej. Jednak jestem ogromnie zaniepokojony poli
tyką zamrażania płac. Płaca dostarcza robotnikom zachęty do ciężkiej 
pracy i płace alokują pracę między konkurencyjnymi sektorami. Spa
dek płac realnych z powodu wzrostu cen zniechęca do ciężkiej pracy, daje 
firmom złe sygnały o kosztach pracy i zapobiega tym dostosowaniom 
w płacach realnych, które są niezbędne, by wspomóc ogromną realokację 
pracy do najbardziej produktywnych sektorów. Doprawdy mam nadzieję, 
że zamrożenie płac będzie wkrótce zniesione”.

Znany francuski ekonomista Guy Sorman (1991) z kolei negatywnie 
ocenia politykę stabilizacji:

„Nowy rząd polski Mazowieckiego poddał się rygorystycznym za
leceniom Sachsa, których efekty są mechaniczne: gdy uwalnia się ceny
-  rosną one. Część ludności traci więc siłę nabywczą, nie ma dość pie
niędzy, aby kupować. Po kilku miesiącach ceny stabilizują się na naj
wyższym poziomie, inflacja zatrzymuje się wobec braku popytu, ale sklepy 
zapełniają się (...) co robią przedsiębiorcy? produkują mniej i drożej”.

Problem polityki zwalczania inflacji syntetycznie scharakteryzował 
nie-ekonomista, wybitny felietonista „Tygodnika Powszechnego” Stefan 
Kisielewski, pisząc na łamach „Rzeczpospolitej” 2 marca 1990 roku:

„Dlaczego z dwóch dróg zwalczania inflacji wybrali ten monetarny: 
ograniczyli płace, ustalili kurs dolara i puścili ceny? Przecież gdyby po
zwolili na produkcję, to nadmiar towarów zdusiłby inflację. To, co robią,
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to nie żaden liberalizm gospodarczy, tylko gospodarcza dyktatura. Bal
cerowicz jest monetarystą”.

Taka krytyczna opinia była jednak rzadkością w popularnej wysoko- 
nakładowej prasie polskiej w latach 90. ubiegłego wieku.

Stefan Kisielewski szyderczo napisał o Jerzym Turowiczu, wybitnym, 
redaktorze naczelnym „Tygodnika Powszechnego, „urzeczonym” planem 
Balcerowicza jako jedyną rewolucyjną drogą do wspaniałej przyszłości:

„Kompletnie nie znając się na gospodarce, jako redaktor wielkiego 
tygodnika puszcza bujdę, że nie ma żadnej alternatywy dla planu Balce
rowicza”. Inna rzecz, że Kisiel też nie był ekonomistą.

W powodzi zachwytu wysokonakładowej prasy codziennej i tygo
dniowej pojawiały się jednak rzeczowe opinie wybitnych naukowców. 
Profesor Andrzej Krzysztof Koźmiński (1991) czołowy polski teoretyk 
nauki zarządzania, moim zdaniem number one tej dyscypliny w Polsce, 
znający również dobrze rzeczywistość kapitalistyczną przy okazji syste
matycznego prowadzenia wykładów w USA, m.in. w przodującym Uni- 
yersity California Los Angeles, w styczniu 1991 roku na łamach „Rzecz
pospolitej” zdecydowanie przeciwstawił się neoliberalnej koncepcji 
gospodarczej, krytykując ministra przemysłu w rządzie Mazowieckiego 
Tadeusza Syryjczyka, wielokrotnie oświadczającego, że polityka prze
mysłowa jest w Polsce niepotrzebna. Koźmiński pisze:

„Zupełnie nie wiadomo więc, po co pozostawał w swoim gabinecie. 
Przyjęcie założenia, że rynek wszystko załatwi, oznacza w istocie nie
zdolność do prowadzenia jakiejkolwiek polityki gospodarczej poza mo
netarną”.

Z kolei we wrześniu 1991 roku na konferencji z udziałem przedsta
wicieli Ministerstwa Przemysłu i Handlu, Ministerstwa Przekształceń 
Własnościowych i Agencji Rozwoju Przemysłu (Fronczak 1991) Koź
miński przestrzegał przed inwazją zagranicznych firm i konsultantów 
w procesie tzw. sektorowej prywatyzacji, określając ją jako: „wpuszcze
nie rekina do stawu z rybami”, podporządkowanie polskiej gospodarki 
partykularnym interesom zagranicznego kapitału.

W roku 1993 szerzej przedstawił w „Gazecie Wyborczej”, redago
wanej przez Adama Michnika (jak pamiętamy jednego z admiratorów 
projektu Jeffreya Sachsa) swoją opinię o sytuacji w polskiej gospodarce, 
demaskując nietrafność jej podstawowych założeń. Błędnym punktem 
wyjścia było przyjęcie niepodważalnego kanonu skrajnego liberalizmu 
„thatcheryzmu” i „reaganomiki”, brak świadomości agresywnych me
tod konkurencyjnego działania wielkiego kapitału, podporządkowanie 
się strategii Międzynarodowego Funduszu Walutowego w związku z per
spektywą włączania do europejskiego zjednoczenia ekonomicznego. 
Warunkiem tego włączenia była stabilizacja monetarna. W związku z tym
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wprowadzono sztywny kurs złotego i zminimalizowano zdolność na
bywczą społeczeństwa poprzez tzw. popiwek, wysoką stopę procento
wą i podatkową, jednocześnie ograniczając nakłady na naukę, ochronę 
zdrowia, usługi socjalne itd. Zdecydowano się na szybką prywatyzację, 
wierząc, że w ten sposób szybko i sprawnie włączymy się do światowej 
konkurencji. Zapomniano jednak o sektorze państwowych przedsię
biorstw, doprowadzając wiele z nich, ważnych gospodarczo, do ban
kructwa.

Naiwnie liczono na wielkie inwestycje zagraniczne, tanie kredyty 
zagraniczne, dotacje i subwencje, nie uświadamiając sobie postawy 
protekcjonizmu krajów EWG, polityki zamykania rynków dla Polski 
(przykłady dyskryminacji polskiego eksportu mięsa, stali, tekstyliów, 
wiśni i innych produktów). Profesor Koźmiński pisze:

„Trudno się spodziewać, by EWG otworzyło nam swoje rynki inaczej 
niż na zasadzie »coś za coś«. A czy mamy jeszcze jakąś broń? Być może 
ochronę intelektualnej własności i rynek usług. A jeśli oddamy i te 
pola bez konkretnych ustępstw z drugiej strony, zasłużymy co najwyżej 
na opinię »bon sauvages« -  »dobrzy dzikusi«, albo »poczciwych fraje
rów^’. Podobną opinię wyrażali moi rozmówcy, zachodni kapitalistyczni 
biznesmeni w Burundi. W kontekście Eldorado dla zachodniego bizne
su w Polsce mówili o „poczciwych, naiwnych, żądnych dorobienia się 
Polakach”.

Egoistyczna polityka Zachodu w stosunku do odbudowujących de
mokrację krajów Europy Środkowej była również przedmiotem krytyki 
prasy zachodniej. William Pfaff (1992) opublikował na łamach „Interna
tional Herald Tribune” artykuł zatytułowany This Western Neglect of 
Eastern Europę is Obscene. Podobne artykuły ukazały się w „Le Mon
de Diplomatiąue”, „Wall Street Journal”, „World Policy Journal”.

Obok krytyki egoizmu Zachodu, podobnie negatywne opinie o pol
skim „Wielkim Wstrząsie” pojawiały sie w wielu poważnych pismach 
zagranicznych. Grupa ekonomistów amerykańskich -  Lawrence Ku
dłów, Lincoln Anderson, Timothy Kearney i Michel Colley -  opubliko
wała na wiosnę 1990 roku w fachowym piśmie „The Global Spectator” 
artykuł Polski eksperyment. Zdaniem autorów ograniczanie siły na
bywczej, daleko idące „zaciskanie pasa”, w efekcie hamuje bodźce spo
łeczeństwa do rozwoju przedsiębiorczości. Twierdzą, że Balcerowicz 
zamiast pobudzać aktywność gospodarczą „zaatakował budżet siekie
rą do obcinania dotacji”. Negatywnie oceniają zamrażanie płac przy 
jednoczesnym uwolnieniu cen, i fiskalny charakter podatków. Zda
niem tych ekonomistów właściwy byłby nie program wyrzeczeń, ale 
orientacja na dynamiczny wzrost gospodarczy i silną walutę, a to wy
magałoby interwencyjnej polityki rządu. Jest to więc opinia antyneoli- 
beralna.
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Problem zamykania rynków dla Polski przez EWG, poruszony 
przez A.K. Koźmińskiego, omawia również Radosław Sikorski (1993), 
obecny (2011) minister spraw zagranicznych, pisząc w artykule pod 
szokującym tytułem Zdradzona Europa Środkowa: „Trudno, by obecna 
polityka Wspólnoty Europejskiej mogłaby być bardziej nieprzyjazna 
niż obecnie. Jej negocjatorzy handlowi targują się o cła i restrykcje na 
każdy kilogram polskich malin, każdą ciężarówkę węgierskiej jagnię
ciny i każdą tonę czeskiej stali. Dzieje się tak, mimo że suma naszego 
eksportu nie przekracza 1 procentu importu krajów Wspólnoty, podczas 
gdy ich eksport do krajów Europy Środkowej rośnie lawinowo”.

Te ostatnie, niepokojąco brzmiące słowa niestety w pełni odpowia
dają prawdzie. Zasada eliminacji barier dla obrotu międzynarodowego 
programu Sorosa-Sachsa-Balcerowicza, zgodna ze strategią Friedmano- 
-neokolonializmu Konsensusu Waszyngtońskiego istotnie doprowadziła 
do lawiny importu. Jej ilustracją jest „Tablica importu wybranych wy
robów” w roku 1998, opracowana przez profesora Mieczysława Kabaja 
(2002) i zaprezentowana na VII Kongresie Ekonomistów Polskich 
w styczniu 2001 roku.

Tabela 9. Import substytucyjny wybranych wyrobów w 1998 roku (w min USD)

Lp. Min USD

1 Mleko i śmietana 56,9

2 Masło 2,1

3 Jaja świeże 12,9

4 Ryby świeże, chłodzone, mrożone 279,4

5 Pszenica 78,3

6 Jęczmień 50,2

7 Przetwory zbożowe i przetwory z mąki 96,3

8 Warzywa świeże, chłodzone, mrożone 112,0

9 Cukier, melasa i miód 16,9

10 Wyroby cukiernicze 50,8

11 Czekolada i inne produkty zawierające kakao 44,9

12 Pasza dla zwierząt 444,3

13 Tytoń nieprzetworzony, odpady tytoniowe 183,6

14 Drewno opałowe i węgiel drzewny 15,3

15 Masa celulozowa i makulatura 87,9
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16 Odzież używana 42,7

17 Piasek, kamień i żwir 71,5

18 Węgiel 175,4

19 Mydło, preparaty piorące i czyszczące 227,4

20 Papier i tektura 897,6

21 Papier i tektura cięte wg rozmiaru i kształtu wyrobu 416,0

22 Szkło i wyroby ze szkła 338,4

23 Żelazny lub stalowy drut i wyroby z drutu 
(z wyjątkiem drutu kabli elektrycznych) 96,3

24 Druty i kable elektryczne 252,7

25 Gwoździe, wkręty, śruby 120,6

26 Wyroby nożownicze 51,0

27 Krany, kurki, armatura do rur 350,0

28 Artykuły podróżnicze (kufry, walizki, pudełka) 47,0

29 Obuwie 273,0

30 Wózki dziecięce, zabawki 245,5

31 Mięso wieprzowe chłodzone i mrożone 72,8

32 Cebula, czosnek, pory 13,3

33 Kapusta, kalafiory 2,4

34 Marchew, buraki, selery 4,5

35 Ogórki i korniszony 4,2

36 Chleb, pieczywo cukiernicze 35,5

37 Lody 3,4

38 Wody mineralne i gazowane 14,2

39 Nawozy azotowe 25,3

40 Koperty, karty listowe, pocztowe 6,7

41 Parasole 6,7

42 Kostki brukowe, płyty, krawężniki 14,5

43 Rowery 31,1

44 Miotły, szczotki i pędzle 30,7

45 Guziki, zatrzaski 44,2

46 Ołówki, kredki, grafity 7,8

47 Grzebienie, wsuwki, spinki, lokówki 3,6
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48 Zabawki i lalki 148,3

49 Zapalniczki do papierosów 13,8

50 Meble, pościel, materace, lampy 557,0

51 Lampy i oprawy oświetleniowe 135,5

52 Kłódki, zamki, klucze metalowe 47,6

53 Łyżki, widelce 9,5

54 Drut miedziany 20,2

55 Worki, torby do pakowania towarów 5,1

56 Biustonosze, gorsety 21,6

57 Rajstopy, pończochy 47,5

58 Nici 11,6

59 Len surowy, tkaniny lniane i przędza lniana 31,4

60 Tkaniny bawełniane 405,1

61 Nici bawełniane do szycia 4,5

62 Kartony, pudła, torby z papieru i tektury 192,5

Źródło: GUS, Rocznik statystyczny handlu zagranicznego, Warszawa 1999.

Przedstawiona struktura importu wskazuje, że olbrzymia większość 
towarów importowanych może być wytwarzana w Polsce, wstrzyma
nie importu zmobilizowałoby do rozwoju krajową produkcję. Wysoki 
popyt przy braku pożądanych, często prymitywnych wyrobów czy róż
nego typu surowców motywowałby do uruchomienia czy zwiększenia 
własnej produkcji. Dotyczy to również produktów żywnościowych: 
mleka, masła, wód mineralnych (były one w tym okresie produktami 
w pełni zaspokajającymi krajowy popyt). To samo dotyczy np. zabawek 
czy nawet wózków dla dzieci. Uzasadniony był racjonalny import tych 
surowców i części produktów, których w Polsce nie ma, i na ich pod
stawie tworzenie produktu końcowego, co doprowadziłoby też do ogra
niczenia bezrobocia. Mądra polityka kredytowa, nawet przy zadłużeniu 
się na cele produkcyjne w bankach zagranicznych, przyczyniłaby się 
do rozwoju krajowego zaopatrzenia. Wiadomo, że kredyty w Banku 
Światowym i MFW są trudne do uzyskania i obwarowane nieraz trud
nymi i niekorzystnymi warunkami (np. obowiązkiem zatrudnienia 
wskazanych doradców), ale np. niektóre banki kanadyjskie i amery
kańskie znane mi z konsultacyjnych kontaktów uniwersyteckich były 
skłonne dać miliardowe kredyty po 6% na konkretne cele produkcyjne
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w Polsce, np. kanadyjskiej firmie, która budowałaby autostrady Za- 
chód-Wschód przez całą Polskę.

Był to efekt naukowej pracy teoretycznej moich kanadyjskich stu
dentów z kursu International Management, pt. Polska krajem tranzytu, 
którzy nawiązali kontakt z firmą budującą autostrady w Kanadzie. Była 
ona gotowa zgodzić się na budowę takiej autostrady, po otrzymaniu 
kredytu bankowego, za cenę 30-letnich opłat za przejazd, pobieranych 
jednak przez administrację krajową. Moi studenci zaplanowali też sze
rokotorową linię kolejową z Rosji przez Polskę z końcową stacją na 
granicy Niemiec, również powstałą dzięki uzyskanemu inwestycyjnemu 
kredytowi bankowemu. Informacje o wyniku tej pracy badawczej prze
słałem, w imieniu Kongresu Polonii w Montrealu, do premier Hanny 
Suchockiej w 1993 roku. Rząd Suchockiej jednak upadł, autorzy pro
jektu skończyli studia i rozjechali się. W roku 2011, a więc 18 lat od przed
stawienia tej konkretnej, starannie opracowanej propozycji zdolnych 
kanadyjskich studentów nie mamy ani autostrady Wschód-Zachód, 
ani szerokotorowej kolejowej linii na tej samej trasie.

Według Marioli Balickiej (1997) redaktor z tygodnika „Polityka” 
zgodnie z danymi Światowej Organizacji Handlu, Polska była, po Argen
tynie, drugim światowym mistrzem ze średnim, w latach 1990-1996 
22-procentowym wzrostem importu. Cenieni zagraniczni inwestorzy 
należą do największych importerów w Polsce, importując w przeważają
cej większości dobra zaopatrzeniowe, surowce, półprodukty, opakowania 
itp. i w większym stopniu koncentrując się na bardziej dochodowym 
handlu niż na przemyśle.

Cztery lata po swojej publikacji w „Gazecie Wyborczej”, w czerwcu 
1997 roku, Andrzej Krzysztof Koźmiński (1997) napisał artykuł do 
„Kultury” paryskiej, zestawiając strukturę patologii polityki gospo
darczej „solidarnościowego obozu reform” z perspektywy siedmiu lat 
transformacji:

„Jeszcze niedoświadczony wówczas eksperymentator Leszek Bal
cerowicz osiągnął wprawdzie efektowne zrównoważenie rynku, zlekce
ważył jednak skutki swych działań dla gospodarki kraju i doprowadził 
do upadłości wiele zakładów przemysłu państwowego, które następny 
fanatyk Janusz Lewandowski za pół darmo przekazywał obcemu ka
pitałowi. Zawiniona przez te same rządy utrata rynków wschodnich 
oraz przedwczesna likwidacja Państwowych Gospodarstw Rolnych 
doprowadziła do prawie trzymilionowego bezrobocia oraz zaniechania 
upraw na tysiącach hektarów użytków rolnych. Proceder ten, realizo
wany z karygodną lekkomyślnością, bez liczenia się ze skutkami spo
łecznymi, uzyskał eufemistyczne miano »terapii szokowej«, albo inne, 
lepiej oddające wyniki owego przedsięwzięcia: »reformy przez ruinę«. 
A gdy w wyniku tych operacji i innych zaniedbań w kasie państwowej
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zaczęło brakować pieniędzy, wywodzące się z „Solidarności” rządy ob
niżyły waloryzację płac w sferze budżetowej oraz -  łamiąc prawo -  
waloryzację rent i emerytur, bez skrupułów przerzucając ciężar restruk
turalizacji gospodarki na najbiedniejszych. Państwo zostało doprowa
dzone do bankructwa i do dziś nie może się z niego wydobyć. Brakuje 
pieniędzy na wszystko: na służbę zdrowia, oświatę, kulturę, kolej, wy
miar sprawiedliwości, policję, a nawet i wojsko. (...) działanie bez jakich
kolwiek planów, wręcz bez zastanowienia, eksperymentowanie na ży
wym organizmie państwa bez choćby próby rozpoznania jego skutków, 
co więcej, obarczanie kosztami owych eksperymentów tych, którym 
brakuje na komorne, na światło, a nawet na chleb, wreszcie pozbawienie 
państwa środków niezbędnych dla utrzymania podstawowych służb, 
bez których nie może ono funkcjonować -  oto w największym skrócie 
pełny obraz, pełny »dorobek« solidarnościowych rządów, czyli tzw. 
obozu reform”.

Podobnie negatywną opinię spotykamy w licznych artykułach wy
bitnych ekonomistów w prasie zagranicznej. Już 15 grudnia 1990 roku 
dyrektor Europejskiej Komisji Gospodarczej ONZ Melwin Fragen pisze 
w „New York Herald Tribune” („Forum”, 16 grudnia 1991) o błędnym, 
narzuconym Polsce przez Międzynarodowy Fundusz Walutowy, a opra
cowanym przez Jeffreya Sachsa projekcie „zaciskania pasa”. Daje 
przykład sukcesu tzw. Tygrysów Wschodu: Korei Południowej, Hong
kongu, Tajwanu i Singapuru, gdzie zastosowano politykę ceł ochron
nych, niskiego oprocentowania i subsydiów rządowych. Krytykuje 
decyzje Mazowieckiego dotyczące rozmontowania systemu subsydiów 
rządowych, dopuszczenia do wysokiego wzrostu cen, pisząc:

„Reforma cen jest niewątpliwie konieczna, ale nie jako pierwszy 
krok w okresie przejściowym do gospodarki wolnego rynku, zwłaszcza 
w kraju o niskich dochodach per capita. Ci, którzy odradzali lub udzie
lają pouczeń krajom mniej rozwiniętym, powinni stale mieć na uwadze 
to, co wskazuje szwedzki uczony Gunnar Myrdal, znawca społeczeństw, 
gdzie stopa życiowa jest zbyt niska, że zwiększenie konsumpcji wśród 
ludności jest w istocie inwestycją kapitałową, ponieważ przynosi bez
pośredni skutek w postaci pobudzenia produktywności, (...) Azjatyc
kie Tygrysy« na szczęście nie zostały zmuszone do podporządkowania 
się dogmatom narzuconym przez Międzynarodowy Fundusz Walutowy 
lub błędnym doktrynom Jeffreya Sachsa. Były one w stanie uniknąć 
terapii wstrząsowej, która wyrządziła Polsce tyle szkody i mogły zapew
nić wyższy poziom życia swojemu narodowi innymi metodami”.

Z mocną krytyką polskiej „terapii szokowej” wystąpił profesor Kurt 
R. Leube ze Stanford University, jednego z najlepszych uniwersytetów 
amerykańskich. W wywiadzie dla „Życia Gospodarczego” 23 sierpnia 
1992 roku powiedział:
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„To śmieszne, co słyszę w Polsce, że żąda się 60% za kredyt. Kto 
będzie w takich warunkach inwestował? Wysoka stopa procentowa 
prawdopodobnie nie uleczy inflacji, natomiast złamie kark tym, którzy 
chcieliby inwestować. Jest przy tym potrzebny nie tyle import kapitału 
zagranicznego, co nauczenie ludzi kreowania własnego kapitału z ni
czego. (...) ta terapia godzi w godność ludzi, nie bierze pod uwagę ich 
braku wiedzy i przede wszystkim ignoruje biedę, którą cierpieli przez 
45 lat. Terapia szokowa zakłada, że powinniśmy usunąć prawne ogra
niczenia wolności i wprowadzić rygory rynku z dnia na dzień. Poza 
tym, jak można myśleć, że wszystko, co robiono przez 45 lat jest cał
kowicie złe. Moje zalecenie sprowadza się do tego, że trzeba starać się 
reedukować ludzi stopniowo, krok za krokiem. Dopiero po jakichś dwóch 
latach można przystąpić do zmiany norm prawnych, a dopiero wówczas 
zastosować terapię szokową”.

Akceptując tę opinię, warto jednak przypomnieć, że początek terapii 
szokowej to nie program Balcerowicza, ale rewolucyjna ustawa z okresu 
pełnej władzy komunistycznej w roku 1988, wprowadzająca zasady ko
deksu handlowego z okresu „kapitalistycznego ucisku klasy robotniczej” 
z 1934 roku. To ta ustawa umożliwiła cały potężny proces „nomenkla
turowej prywatyzacji”.

Również krytycznie i pesymistycznie ocenił „terapię szokową” Neal 
Ascherson, szkocki autor szeregu książek o Polsce (The Polish August, 
the self-limited reuolution, 1981; The Book ofLech Walesa, 1982 i The 
Struggle For Poland, 1987), pisząc w „The Independent” (31 paździer
nika 1991): „Dwa lata temu Polska przeszła przez Niagarę, którą 
wzbudzili ministrowie i doradcy o poglądach tchatcherowskich. Ceny 
wzrosły do nieba, złotówka spadła na łeb na szyję, cały naród przerzu
cono ze świata pliku bezwartościowych banknotów i pustych półek do 
świata pełnych półek i pustych portfeli. (...) Zakłady przemysłowe, które 
wymagały tylko nowych maszyn, żeby wejść na rynki zagraniczne, 
umierały z powodu braku kapitału. Lecz rządy nie zrobiły niczego, nie 
udzieliły pomocy, odmówiły nawet przedstawienia priorytetów, co miało 
się dziać w przemyśle. Powojenne odrodzenie Europy nastąpiło dużo 
wolniej i przy pomocy dużo więcej pieniędzy -  oraz dużo większej roli 
państwa jako promotora rozwoju i arbitra dyskusji. Dzisiaj fantastycz
ne reformy wolnorynkowe w Europie, niepoparte planem Marshalla 
czy rodzajem opiekuńczego państwa Erharda, mogą jedynie zniszczyć 
stary porządek. Nie mogą doprowadzić do autentycznego i trwałego 
odrodzenia”.

Ciekawe są opinie dużej grupy naukowców polskiego pochodzenia 
mieszkających za granicą. Na przykład w trakcie badań Polish Institute 
of Arts and Sciences okazało się, że w samym Montrealu jest 10 wy
bitnych polskich naukowców, którzy w miejscowych uniwersytetach
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zajmują czołowe miejsca w klasyfikacyjnej ocenie kadry naukowej. 
Większość z nich specjalizuje się w naukach społecznych, w tym w eko
nomii. Nikomu z polskich sfer rządowych nie przyszła do głowy kon
cepcja, szeroko zastosowana w komunistycznych, budujących jednak 
gospodarkę wolnorynkową Chinach, dotycząca zapraszania do współ
pracy, a nawet do kierowania państwowymi przedsiębiorstwami, swoich 
rodaków, emigrantów z krajów wolnorynkowych, jako dobrze znających 
wilcze reguły gospodarki kapitalistycznej.

Jerzy Giedroyć, niezapomniany redaktor „Kultury” paryskiej wy
powiedział się na ten temat w wywiadzie dla „Rzeczpospolitej” (1993): 
„Na polu gospodarczym nie umiano się zdobyć na żadną koncepcję 
reform poza rygorystycznym wykonywaniem zaleceń Międzynarodo
wego Funduszu Walutowego, który jednocześnie zarżnął inicjatywę 
prywatną. Sprowadzono za ciężkie pieniądze wszelkiego rodzaju do
radców, którzy może byli doskonałymi znawcami Ameryki Południowej 
czy innych krajów zagranicznych, ale nie mieli pojęcia o problemach 
i zawikłaniach Europy Środkowo-Wschodniej. Tu chyba po raz pierw
szy zarysowała się niechęć czy nieufność do emigracji, gdzie przecież 
było wielu bardzo wybitnych, światowej klasy specjalistów w dziedzinie 
gospodarczej”.

Tę opinię mogę potwierdzić własnym doświadczeniem. Mieszkając 
w Kanadzie, obserwując próby wprowadzenia nieefektywnej struktury 
terenowej administracji, opublikowałem swoją negatywną opinię. Wów
czas prof. Jerzy Regulski, Przewodniczący Rady ds. Reform Ustrojowych 
przy Prezesie Rady Ministrów w opublikowanych w „Rzeczpospolitej” 
artykule (1998) napisał pod moim adresem: „Oddalenie od Polski nie 
pozwala profesorowi śledzić bieżących wydarzeń i utrudnia nie tylko ze
branie aktualnych materiałów, ale i rozumienie zachodzących procesów”.

Prof. Kazimierz Łaski, dyrektor Instytutu Międzynarodowych Po
równawczych Badań Ekonomicznych w Wiedniu, wyraził swoją opinię 
w „Życiu Gospodarczym” 4 marca 1990 roku, krytycznie oceniając 40-pro- 
centowy spadek uposażeń i poważną recesję. W referacie wygłoszonym 
w Wiedniu negatywnie ocenił koncepcję uzyskania równowagi rynkowej 
kosztem ludności, określając „terapię szokową” „jako zagrożenie dla 
Europy Wschodniej”.

Prof. Henryk Fiakierski (1990) z York University pisze: „Bądźmy 
szczerzy, to, co zamierza się przeprowadzić -  szybka prywatyzacja po
łowy majątku narodowego, bez kapitału, przedsiębiorców z prawdzi
wego zdarzenia, inwestycji finansowych (boje kompletnie zniszczono)
-  to dopiero eksperyment w gigantycznej skali o zupełnie niewiadomych 
skutkach. Przecież może być jak w tym tragicznym żarcie: operacja się 
udała, ale pacjent umarł. Kraj może wyjść po tym przedsięwzięciu, 
z tunelu z lepszą niż dziś strukturą, nie przeczę. Ale będzie to aparat
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wytwórczy bardzo mały, połowa bowiem po drodze będzie zniszczona. 
Będzie to kraj biedny, znacznie biedniejszy niż obecnie. Z ogromnym 
rozwarstwieniem, a więc wieloma napięciami społecznymi (...) Jestem 
przekonany, że w społeczeństwie, które przeprowadza tak daleko idące 
zmiany systemowe, interwencjonizm państwa jest jeszcze bardziej po
trzebny niż w krajach bogatych. Lesseferyzm jest u nas mistyką. Bez 
ingerencji państwa nie będzie tu niczego”.

Wieloletni pracownik Międzynarodowego Funduszu Walutowego, 
dr Marcin Wyczałkowski krytycznie ocenia kwalifikacje obcych dorad
ców, domyślnie głównie Jeffreya Sachsa, pisząc (1991): „Niestety, nie
którzy ekonomiści zachowują się jak bolszewicy podczas rewolucji, 
wszystko z istniejących struktur niszczą. Na takie metody nawet bo
gate kraje nie pozwalają sobie. Dla mnie szczególnie przykre jest to, że 
tropem bolszewików idą dzisiaj nie żołnierze, ale niektórzy zachodni 
ekonomiści, dyrygujący tym, co się dzieje w Polsce”. Twierdzi, że robi 
się z idei wolnego rynku coś w rodzaju religii, tymczasem poza grupą 
amerykańskich neoliberałów i ich polskich naśladowców już nikt nie 
protestuje przeciwko niezbędnej roli państwa w ograniczonym inter
wencjonizmie gospodarczym. Przypomina, że w 1990 roku ostrzegał 
osobiście Leszka Balcerowicza, ale bez skutku.

Podobnie jak dr Wyczałkowski Amerykanka Alice H. Amsden ostrze
gała w tytule swego artykułu w „Życiu Gospodarczym” (28 kwietnia 
1991): Uwaga na obcych doradców. Jej zdaniem Polska nie powinna 
ulegać sugestii doradców amerykańskich i brytyjskich, ale raczej do
stosować swoją transformację do modelu krajów azjatyckich: Japonii. 
Korei Południowej i Tajwanu, gdzie robotnicy byli motywowani do pracy 
wysokimi płacami.

Śledząc prasę zagraniczną, można by było zacytować jeszcze więcej 
krytycznych opinii. Amerykański i brytyjski neoliberalizm nie cieszył 
się pozytywną opinią w Europie zagrożonej inwazją kapitału amerykań
skiego. Książka Jeana Jacques’a Servana-Schreibera (1968) o amery
kańskim imperializmie gospodarczym grożącym gospodarce francu
skiej odbiła się szerokim echem, znajdując również zrozumienie w Nie
mieckiej Republice Federalnej, głoszącej hasło społecznej gospodarki, 
podobnie jak w socjalizujących krajach skandynawskich. Ciekawa jest 
tu dysproporcja między prasą polską a zagraniczną (jak już wyjaśnia
łem, koncentrując się na problematyce patologii, nie cytuję artykułów 
opiewających niezwykłe zalety realizatora procesu transformacji gospo
darczej, Leszka Balcerowicza. W krajowej prasie z reguły pisze się o pla
nie Balcerowicza, nie wspominając o zagranicznych twórcach samej 
idei polskiego „Big Bangu”. Natomiast głosy krytyczne, statystycznie 
rzecz biorąc, pojawiają się w zdecydowanej większości w niskonakła
dowych periodykach ekonomicznych („Życie Gospodarcze”) bądź to
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w równie niskonakładowej prasie związkowej („Solidarność”, „Tygo
dnik Małopolska”), w publikacjach prawicowych (np. „Nasza Polska” 
z serią Wiesławy Mazurek Kronika wyprzedaży Polski dochodzącą 
w 2011 roku do 350 kolejnych artykułów, „Nasz Dziennik”, „Myśl Pol
ska”) i w polskiej prasie emigracyjnej („Kultura” paryska, „Nowy 
Dziennik” nowojorski). Obok szeregu krytycznych artykułów, których 
fragmenty cytowałem, pojawiło się parę pozycji książkowych, krytycznie 
omawiających proces „Wielkiego Wstrząsu” gospodarczego. Są to dwie 
pozycje autorstwa Kazimierza Z. Poznańskiego (2000, 2001), profesora 
University of Washington w Seattle: Obłęd reform. Wyprzedaż Polski i, jak 
wyjaśnia autor, „napisana od nowa, na schemacie poprzedniej książki”
-  Wielki przekręt. Klęska polskich reform.

Książka ta została wydana w stylu amerykańskim: 155 stron ma
łego formatu z frapującym tytułem i okładką przedstawiającą zdefor
mowaną postać gracza w trzy kości, wzbudziła duże zainteresowanie, 
niosąc ze sobą rekord sprzedaży -  25 tys. egzemplarzy (więcej niż pol
skich wydawniczych rekordzistów Ryszarda Kapuścińskiego czy Sta
nisława Lema). Odwiedzając Polskę, autor miał audycje w telewizji, wy
stąpienie w Sali Kolumnowej Sejmu dla ok. 200 posłów, spotkania na 
uczelniach warszawskich: w Szkole Głównej Handlowej i na Uniwersy
tecie Warszawskim w Auditorium Maximum dla ponad 300 studentów 
i kadry naukowej. Były one interesujące, było dużo pytań i uwag. Opinie 
były z reguły pozytywne, w trakcie dyskusji podawano dodatkowe znane 
przykłady patologii transformacji. Niemniej jednak książka ta nie spo
wodowała poważniejszej reakcji i rzeczowej kontrargumentacji środo
wiska naukowego i politycznego. W książce znajdujemy tabelę doty
czącą szacunku strat i obciążeń Polski i Węgier, przygotowaną według 
własnych wyliczeń prof. Poznańskiego. Wyliczając realną wartość ka
pitału banków i przemysłu na 240-360 mld dolarów, a wpływy z ich 
prywatyzacji na 18-23 mld dolarów, określa dla Polski relacje wpływów 
do wyceny jako 7-9%, natomiast dla Węgier od 16 do 19%. Straty na 
prywatyzacji wynoszą więc w Polsce 91-93%, a na Węgrzech 81-84%. 
Wynikałoby z tego, że prywatyzacja na Węgrzech była korzystniejsza.

Omawianą tabelę oceniano prima vista jako nienaukową, zawiera
jącą niesprawdzone informacje statystyczne. Istotnie są one przedsta
wiona niedbale, nie do zaakceptowania w poważnej pracy naukowej. 
Autor nie podaje informacji o źródłach i o sposobie liczenia, a nawet 
jakich dokładnie lat dotyczą. Ciekawa analiza i w świetle zaprezento
wanych przeze mnie przykładów opartych głównie na konkretnych 
materiałach GUS i NIK wysoce prawdopodobna, istotnie nie mogła być 
potraktowana jako praca mająca walor naukowy. Profesor Poznański 
na ten zarzut odpowiedział redaktorowi Janowi Latusowi w wywiadzie 
udzielonym polskiemu „Nowemu Dziennikowi” w Nowym Jorku (2002):
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„Niech najpierw to wykażą. Kto tak mówi, nie ma odwagi albo przy
gotowania, aby przedstawić inne obliczenia. Tezę, że majątek sprzedano 
za 10% jego wartości, oparłem na danych z 1990 roku”. Proponuje, 
żeby jego koledzy z Uniwersytetu Warszawskiego sami siedli i dokonali 
wyliczeń; ponieważ tego nie zrobili, ich zarzuty są gołosłowne.

Tezy prof. Poznańskiego z 2001 roku można syntetycznie przedsta
wić w następujących punktach:
■ Bazą polskiej transformacji ustrojowej jest prywatyzacja, sprzedaż 

majątku państwowego w przeważającej większości w ręce kapitału 
zagranicznego. Dotyczy to 75% banków i ok. 50% przedsiębiorstw. 
Za rok czy później będzie sprzedanych 75% przedsiębiorstw, bo pro
ces dalszej prywatyzacji stanie się niezbędny dla uzupełnienia defi
cytu budżetowego.

■ Spontaniczna sprzedaż dokonywana była po tzw. cenie rynkowej 
ok. 10% realnej wartości obiektów. Społeczeństwo straciło więc 90% 
swojego sprzedanego majątku wytworzonego w przeszłości, w prze
ważającym procencie w okresie komunizmu.

■ Zyski wytwarzane w kraju, stanowiące ok. 20% dochodu narodowego, 
są teraz wywożone przez kapitał zagraniczny.

■ Skoro prawie cały majątek dostał się w ręce zagranicznych właścicieli, 
powstał patologiczny system gospodarczy. Za komunizmu nie było 
prywatnej własności, nie było więc klasy kapitalistycznej. Teraz, ze 
względu na fakt, że majątek został sprzedany w obce ręce, nie ma też 
w Polsce klasy kapitalistycznej na dużą skalę. W pewnym sensie jest 
to kontynuacja komunizmu. Kapitał rezyduje za granicą, a praca jest 
w kraju.

Profesor Poznański twierdzi, że można argumentować: powstał 
system, w którym nie ma polskich kapitalistów na dużą skalę, ale za to 
są kapitaliści zagraniczni, którzy tworzą nowe miejsca pracy. Może ku
pili tanio, ale będąc w Polsce, są zainteresowani swoim zyskiem, a więc 
stworzą miejsca pracy, potem wzrosną płace itd.

Zacytujmy: „Wcale nie jest powiedziane, że tak musi być. Wystarczy 
tylko się przyjrzeć, co się w Polsce dzieje: sektor zagraniczny importuje 
na potęgę, a eksportuje mało, bo sprzedaje na rynek wewnętrzny, który 
jest opanowany przez nich. Co roku powstaje więc gigantyczny deficyt 
handlowy. Polski rozwój, ten sukces, o którym rozmawiają polscy refor
matorzy, został sfinansowany na wyrost, na zapas. Bo ten wzrost pro
dukcji został w większości uruchomiony przez deficyt handlowy, który 
prowadzi systematycznie do wzrostu długu zagranicznego. Mamy po
wtórkę z Gierka. On pożyczał i skończyło się to kryzysem. Teraz ci 
pożyczają, ale na skalę dwa razy większą niż Gierek i nie mają jak tego 
wyhamować. W związku z tym Polska jest skazana na kryzys”.
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Dalsza prognoza profesora Poznańskiego jest wręcz tragiczna. Uwa
ża, że skala zadłużenia będzie tak się zwiększać, że skończy się to skur
czeniem się gospodarki znowu o 20%, tak jak to miało miejsce w 1989 
roku; w ten sposób cofniemy się do poziomu ostatniego roku komuny.

Interesująca jest tabela przedstawiona przez prof. Poznańskiego do
tycząca porównania dekady Gierka i Balcerowicza. Źródłem tego zesta
wienia są dane GUS-u.

Tabela 10. Porównanie dwóch dekad: Gierka oraz Balcerowicza

WSKoZnilu
Dekada
Gierka

(1970-1979)

Dekada
Balcerowicza
(1990-1999)

Wskaźniki makroekonomiczne

Wzrost dochodu narodowego (indeks) 
(1970=100, 1979; 1989=100, 1999) 170 120

Udział inwestycji w dochodzie (%) 28-30 20

Wzrost majątku trwałego (indeks) 
(1970=100, 1979; 1989=100, 1999) 165 123

Dług zagraniczny brutto (mld dolarów USD) 24 58

Deficyt jako procent eksportu (w %) 
(1971-1978, 1991-1998) 47 36

Liczba nowych miejsc pracy (min) 2,1 -2,1

Ogólna liczba ludzi bez pracy (min), 
w tym ukryte bezrobocie

0,5
0,5

4,4
2,1

Wskaźniki mikroekonomiczne

Budownictwo mieszkaniowe 
(liczba mieszkań na tys. osób) 23,3 8,5

Spożycie mięsa i przetworów (kg na osobę) 69 57

Spożycie mleka (1 na osobę) 262 194

Spożycie masła (kg na osobę) 8,9 4,3

Zakup książek (na tys. osób) 4136 2425

Przejazdy kolejowe (km na tys. osób) 1302 667

Przyrost liczby samochodów w użyciu 
(na tys. osób) (1970-1980, 1990-1999) 52 65
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Niektóre pozycje w tabeli 10, np. wskaźnik ukrytego bezrobocia, bu
dzą wątpliwość, ponieważ nie wiadomo, w jaki sposób są one wyliczone.

Jednak wniosek płynący z jej analizy jest jednoznaczny: dekada 
Gierka była okresem rozwoju przemysłu i infrastruktury kosztem 
konsumpcji, doprowadziła więc do niezwykłego niedoboru zaopatrze
niowego. Dekada Balcerowicza zlikwidowała problem niedoboru podsta
wowego zaopatrzenia, sklepy były pełne towarów, ale mimo tego spoży
cie było dużo mniejsze, społeczeństwo nie miało pieniędzy na zakupy. 
Zadziwiający jest jednak wzrost liczby kupionych samochodów; oczy
wiście chodzi tu głównie o stare, ale sprawne samochody, importowane 
po bardzo niskiej cenie z Niemiec, niemniej jednak wskazuje to na po
ważną stratyfikację społeczną. Obok masy bezrobotnych pojawia się gru
pa zamożnych ludzi, identycznie jak w Boliwii, jako efekt neoliberalnej 
strategii gospodarczej sugerowanej przez Jeffreya Sachsa.

Niezamierzoną analizę pesymistycznej perspektywy kryzysu na 
skutek rosnącego zadłużenia przeprowadził w wywiadzie prasowym 
eurodeputowany prof. Adam Gierek (Walenciak 2010), syn Edwarda 
Gierka. Przypomniał, że Edward Gierek uzyskał od banków i państw 
kapitalistycznych w sumie 19,6 mld dolarów kredytu długoterminowego 
i 3,4 mld dolarów kredytu krótkoterminowego, łącznie więc 23 mld 
dolarów. Urealniony przez Europejską Komisję Gospodarczą polski 
Produkt Krajowy Brutto w roku 1980 roku wyniósł 245 mld dolarów, 
a więc zadłużenie Polski ery Gierka stanowiło 9,3% PKB, a roczne spłaty 
oprocentowania 2,3% PKB. Aktualne PKB Polski prof. Adam Gierek 
wyliczył na podstawie znanej mu jednoprocentowej składki PKB do 
Unii Europejskiej w wysokości 14,1 mld zł, PKB wynosi więc 1,410 mld 
złotych. Przyjmując np., że średni, aktualny kurs dolara wynosi 2,8 zł, 
mamy więc 503,5 mld dolarów dochodu narodowego, a aktualne za
dłużenie wynosi około 280 mld dolarów, stanowi więc 55,5% PKB (ofi
cjalnie publikowane zadłużenie w 2010 roku to 54,9% PKB). Profesor 
Adam Gierek zwraca uwagę, że nie bierze się jednak pod uwagę wyso
kiego zadłużenia indywidualnego, nieistniejącego w latach 70. Sumując 
wszystkie typy zadłużeń stwierdza: „może się okazać, że nasze zadłuże
nie dawno już przekroczyło wszystkie bariery bezpieczeństwa”. W obli
czeniach prof. Gierka budzi jednak wątpliwość wyliczenie PKB Polski 
w 1980 roku.

Nie wiadomo, po jakim kursie Europejska Komisja Gospodarcza 
ocenia wartość polskiej złotówki w 1980 roku. W każdym razie stopień 
zadłużenia w 1980 roku był niższy w swojej relacji do PKB niż istnie
jący obecnie, w 2011 roku. Istotne jest to, że Gierek zadłużył się na 
działalność inwestycyjną -  zbudowano w sumie 570 fabryk, pierwszą 
autostradę w Polsce z Warszawy do Katowic, Trasę Łazienkowską i Hutę
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Katowice. Polska transformująca się w dużym procencie zadłuża się na 
konsumpcję kosztem ujemnego bilansu handlu zagranicznego.

Krytyczną postawę w stosunku do koncepcji Balcerowicza reprezen
tuje również prof. Grzegorz W. Kołodko (2009), były wicepremier i mini
ster finansów, wybitny ekonomista światowej sławy, profesor Akademii 
Leona Koźmińskiego. Zmieniając popularną nazwę programu Sorosa- 
-Sachsa-Balcerowicza „szok -terapia” na „szok” przypomina, że pro
ponowane były inne programy, pomimo kakofonii głosów o rzekomym 
braku tzw. alternatywy. Przypomina, że rząd zakładał jedynie roczną 
recesję, spadek PKB o 3,1%, produkcji o 5%, bezrobocie w wysokości 
400 tys., a następnie przejście do wzrostu gospodarczego. Jak wiemy 
rzeczywistość była diametralnie różna. Profesor Kołodko ma rację, gdy 
przede wszystkim zwraca uwagę na błąd prognozy; ma on charakter tak 
daleko idący, że można go określić jako podstawową patologię „wielkie
go przełomu”. Profesor Kołodko wymienia następujące błędy „szoku”:
■ Polityka stabilizacyjna była zbyt restrykcyjna, zwłaszcza jej aspekty 

monetarne i fiskalne.
■ Stopa procentowa była za wysoka -  nie była zorientowana na stu

dzenie oczekiwań, a opierała się na stopach inflacji z poprzedniego 
miesiąca. Co gorsza, dotyczyła również starych kredytów.

■ Za daleko była posunięta liberalizacja handlu zagranicznego.
■ Nadmierna była skala dewaluacji złotego i zbyt długi okres jego za

mrożenia poprzez sztywne połączenie go z dolarem zamiast z koszy
kiem walut odzwierciedlającym strukturę bilansu płatniczego.

■ Wyraźnie dyskryminowany był sektor spółdzielczy.
■ Nadmiernie restrykcyjna była wysokość tzw. popiwku, również ze 

względów pozamerytorycznych.
■ Niedoceniane były instytucjonalne i społeczne aspekty budowy rynku.

Profesor Kołodko obiektywnie zwraca uwagę na trudne aspekty 
sytuacji hiperinflacji związanej bezpośrednio z liberalizacją cen żyw
ności, z jednocześnie zaprogramowaną przez Solidarność indeksakcją 
płac ex post Plusem był jednak zarówno klimat społeczny, pełen akcep
tacji dla transformacji rynkowej i zaawansowanie w ukształtowaniu 
struktury wolnorynkowej w wyniku reform i tendencji rozwojowych lat 
80. Warto pamiętać, że pod tym względem sytuacja Polski była w mo
mencie startu dużo lepsza niż w większości krajów komunistycznych.

Profesor Kołodko przedstawia też „złotą sekwencję” okresu 1995- 
-1997, kiedy realizowana była jego „Strategia dla Polski”, w której 
odeszło się od doktryny neoliberalizmu i ewidentnych błędów poprzed
niego okresu, m.in. przez zlikwidowanie opodatkowania płac sektora 
państwowego i wprowadzenie jego komercjalizacji, zracjonalizowanie
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procesu prywatyzacji pod kątem poprawy racjonalności mikroekono
micznej i maksymalizacji dochodów państwa, zabezpieczenie depozytów 
bankowych przez stworzenie Bankowego Funduszu Gwarancyjnego, 
redukcję podatku od przedsiębiorstw z 40% do 32%, racjonalizację 
struktury budżetu. Istotnie ten czas wyraźnie korzystnie wyróżnia się 
w rozwoju ekonomicznym Polski.

Profesor Kołodko cytuje opinię wybitnego ekonomisty Josepha E. 
Stiglitza, który ocenił ten okres: „Polska zawdzięcza swoje osiągnięcia 
zdecydowanemu odrzuceniu doktryny leżącej u podstaw porozumienia 
waszyngtońskiego. Kraj ten nie robił tego, co zalecał MFW, nie anga
żował się w szybką prywatyzację i nie przedkładał obniżenia inflacji 
do coraz niższego poziomu nad inne kwestie makroekonomiczne”. Ta tak 
pozytywnie oceniana polityka skończyła się po zmianie koalicji politycz
nej. Do władzy znowu wrócił dr hab. prof. SGH Leszek Balcerowicz. 
Rozpoczęła się znowu walka o stabilizację, o zabezpieczenie się przed 
inflacją w formie tzw. schładzania gospodarki, określane przez Grze
gorza W. Kołodkę jako polityka ortodoksyjnego neoliberalizmu do 
spółki z populizmem. Wskutek realizowanej polityki schładzania, rzeko
mo „przegrzanej”, gospodarki PKB spada ze wzrostu 7,55% w drugim 
kwartale 1997 roku do 0,2% w czwartym kwartale 2001 roku.

Zdaniem prof. Kołodko błędy w polityce ekonomicznej obniżyły o jed
ną trzecią szanse na rozwój Polski w 20-leciu „szoku”. Przychylam się do 
jego zdania, aczkolwiek sądzę, że skala obniżenia rozwoju jest jeszcze 
większa, biorąc pod uwagę, że jest to problem nie tylko statystycznego 
wskaźnika rozwoju, lecz także struktury gospodarki i kultury w perspek
tywie uciekającej szansy wyrównania poziomu życia w Polsce z Zacho
dem Europy. Wobec wyrównania przez Niemcy dynamiki rozwoju 
(w 2010 roku przyrost PKB Polski wynosił 3,8% przy 10% bezrobocia 
i 3,6% Niemiec przy 6,6% bezrobocia), szanse dogonienia są nierealne.

Kompleksową, krytyczną analizę strategii Wielkiego Przełomu przed
stawia profesor Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego 
Jerzy Żyżyński (2011). Uważa on, zgodnie z opinią szeregu profesorów 
amerykańskich (np. George’a A. Akerlofa z Berkeley University i Ro
berta J. Shillera z Yale Uniyersity), że podstawowym wskaźnikiem 
sprawności funkcjonowania gospodarki jest stopień bezrobocia. W Pol
sce poniżej magicznego progu 10% spadł on tylko raz, w roku 2008. Mimo 
wysokiej skali emigracji stale utrzymuje się w granicach powyżej 10%.

Profesor Żyżyński twierdzi więc, że Polska znajduje się permanent
nie w stanie głębokiej zapaści ekonomicznej. Na pytanie, jakie były 
przyczyny tej wielkiej zapaści odpowiada:

„Po pierwsze, nadmiernie restrykcyjna polityka”. Jej efektem z jednej 
strony w pierwszych latach transformacji było zmarnowanie oszczęd
ności, również dewizowych, zgromadzonych w czasie socjalizmu (przy
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pominam, że według szacunku NBP na prywatnych rachunkach ban
kowych i ukryte w mieszkaniach było kilkanaście miliardów dolarów), 
które mogły służyć do krajowej publicznej prywatyzacji, a z drugiej 
strony bankructwo wielu przedsiębiorstw, które „wcześniej zaciągnęły 
kredyty na sfinansowanie inwestycji -  często na stworzenie nowoczes
nego wyposażenia. Niezrozumienie tego, że przy tak wysokim bezrobociu 
polityka pieniężna nie może być zbyt restrykcyjna, że bank centralny 
musi stwarzać warunki dostępności kredytu dla przedsiębiorstw, by 
mogły inwestować i tworzyć miejsca pracy -  jest wciąż jednym z podsta
wowych naszych problemów”.

Po drugie, błędnie realizowana prywatyzacja, liczne wrogie przejęcia. 
„Zamiast wykorzystać socjalistyczny przemysł jako bazę do stworzenia 
nowoczesnego kapitalizmu, bezmyślnie wyprzedano i roztrwoniono 
znaczną część tego majątku”.

Po trzecie, utrata znacznej części dochodu narodowego na rzecz za
granicy: wypływające z Polski dochody zagranicznych przedsiębiorstw, 
proceder tzw. cen transferowych, wysokich apanaży zagranicznych 
pracowników licznych zagranicznych firm, wewnętrzne usługi w tych 
firmach przeprowadzane przez zagraniczne ekipy opłacane ze środków 
polskich filii, szereg wyrafinowanych operacji mających na celu zmniej
szenie zysku w Polsce dla ograniczenia podatku.

Po czwarte, niskie dochody Polaków. Udział kosztów związanych 
z zatrudnieniem w dochodzie w Polsce jest jednym z najniższych w świe- 
cie. „Obecnie stanowi on dla Polski nieco ponad 37%. (...) najwyższy jest 
w Szwajcarii, ponad 61%, w USA ponad 56%, w krajach europejskich 
45-50%. Te niskie uposażenia powodują niski procent oszczędności, 
według badań CBOS w 2010 roku 67% Polaków nie ma żadnych 
oszczędności”.

Profesor Włodzimierz Bojarski (2009) krytykuje polską transfor
mację na tle wielopunktowej negatywnej oceny światowej fascynacji 
neoliberalizmem i związanego z nią systemu neokolonialnego. Jego zda
niem neoliberalizm m.in. niszczy równowagę rynkową między ilością 
i wartością produkowanych towarów i usług a siłą nabywczą, dążąc 
z jednej strony do stałego wzrostu wytwórczości i podaży, z drugiej zaś 
zmniejszając zatrudnienie i płace. Neoliberalizm doprowadza do boga
cenia się jednych i ubożenia drugich, prowadzi też do władzy plutokra- 
cji, a w skali światowej rozwija imperializm finansowy i gospodarczy, 
oraz światowy system neokolonialny. Poprzez porozumienia wielkich 
korporacji i rozwój ponadnarodowych monopoli, przecząc sam sobie, 
ogranicza konkurencyjną wolność gospodarczą oraz reglamentuje 
przepływ towarów, pracowników i kapitału. Najlepszym przykładem 
jest tu system zakazowo-rozdzielczy Unii Europejskiej. Zdaniem prof. 
Bojarskiego gospodarka neoliberalna okazała się mniej skuteczna niż
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gospodarka socjalno-liberalna krajów skandynawskich. Stąd też i błąd 
polskiej transformacji -  nie akceptowano wprowadzenia tego modelu.

Twierdzi, że „świat idzie do katastrofy”, powołując się m.in. na opi
nię wybitnego ekonomisty-socjologa prof. Lecha W. Zachera o „czarnym 
scenariuszu ludzkości”.

Profesor Jerzy Robert Nowak (1998, s. 19) cytuje natomiast wiele 
opinii krajowych i światowych o polskiej transformacji, jako pierwszej 
próbie transformacji kraju socjalistycznego przed podobnym procesem 
w Rosji, w imię światowego interesu. Profesor Ludwik Staszyński 
(2009) koncentruje się na problemie gospodarki rolnej, krytycznie oce
niając tendencje komasacji gospodarstw na tle tendencji rozwoju wiel
kich rolnych ośrodków produkcyjnych. Jest zdania, że małe, rodzinne 
gospodarstwa produkujące ekologiczną żywność mogą stać się podsta
wą wielkiego światowego sukcesu gospodarczego, jednocześnie roz
wiązując problem niskiego poziomu życia na wsi. Jest to idea zbieżna 
z koncepcją wysuniętą przez Kongres Polonii prowincji Quebec w Ka
nadzie, gdzie proponowano reklamować na świecie polską żywność pod 
hasłem: „Chcesz żyć 100 lat, jedz polską zdrową żywność”.

Waldemar Wolańczyk (2005) określa patologiczny rozwój admini
stracji okresu transformacji, pisząc: „Sfera budżetowa spuchła niepro
porcjonalnie do zadań, jakie wykonuje, stając się wprost dysfunkcjonalną. 
Nadmierny, wręcz pasożytniczy rozrost administracji ukryto poprzez 
zmianę nazw i dystrybucję kompetencji, próbując ukryć ten zabieg pod 
szyldem decentralizacji. W istocie chodziło o odsunięcie od centrum wła
dzy odpowiedzialności za podejmowane decyzje aż do rozmycia odpowie
dzialności w ogóle, a drugiej strony chodziło o zapewnienie lukratywnych 
posad dla obecnego i potencjalnego elektoratu, dla przychylnych elit 
oraz rozmaitych lobby”.

Warto też przypomnieć późniejsze opinie członków zespołu intelek
tualistów -  doradców strajkujących robotników w Stoczni Gdańskiej 
w 1980 roku. Jacek Kuroń (1994) oskarżył rząd i administrację o „znisz
czenie ruchu Solidarności”. Bliski przyjaciel Kuronia prof. Karol Mo
dzelewski (1993) stwierdza, że nigdy nie dał się przekonać do filozofii 
neoliberalizmu. Pisze: „Mój dawny kolega Waldemar Kuczyński, eko
nomista blisko związany z Tadeuszem Mazowieckim, który podobno 
naraił premierowi Balcerowicza jesienią 1989 roku, zmarnował kilka 
godzin na próbę przekonania mnie do tej filozofii. To mu się jednak nie 
udało, ale sam był przekonany w stu procentach. Żaden Fundusz nie mu
siał na niego wywierać presji” .

Profesor Tadeusz Kowalik (1995) najostrzej sformułował swoją opinię: 
„Najbardziej masowy ruch pracowniczy dokonał przewrotu, z którego 
wyłonił się jeden z najbardziej niesprawiedliwych ustrojów społecznych, 
jakie zna historia powojennej Europy”.



Rozdział 4

ELEMENTY PATOLOGII TRANSFORMACJI

POLITYCZNY KAPITALIZM -  MARKETING ILUZJI

Pod koniec lat 80. doszło do dwóch istotnych decyzji rządu komuni
stycznego -  wprowadzenia liberalnej zasady wolnego rynku ustawą 
z grudnia 1988 roku i uwolnienia cen żywności 1 sierpnia 1989 roku, 
które spowodowało wzrost inflacji. Wprowadzenie kapitalistycznego 
kodeksu handlowego umożliwiło inaugurację pierwszego fenomenu 
patologii transformacji, tzw. nomenklaturową prywatyzację. Jak już 
wiemy, polegała ona na zawłaszczeniu wysokiego procentu średniej 
wielkości państwowych przedsiębiorstw przez kadrę ekonomicznej no
menklatury partyjnej. Formy tego przejęcia były albo na granicach 
legalności, albo zupełnie nielegalne. Wielkość tej patologii można okre
ślić liczbą wskazaną przez prof. Juliusza Gardawskiego (2010) -  62,5% 
właścicieli tych przedsiębiorstw stanowili dawniejsi dyrektorzy pań
stwowych przedsiębiorstw.

Był to więc fragment procesu grupowego przekształcania władzy 
politycznej w sprywatyzowaną władzę ekonomiczną. Łatwość uzyskania 
kredytów inwestycyjnych już na początku 1989 roku, w dopiero co po
wstałych komercyjnych państwowych bankach, zarządzanych przez daw
ną bankową nomenklaturę i wyrafinowane formy zawłaszczania przed
siębiorstw były możliwe dzięki temu, że, jak pisze Bronisław Wildstein 
(2011), ta przedsiębiorcza postnomenklatura działała „w otoczeniu 
wspierających ich grup wywodzących się z dawnych uprzywilejowanych 
warstw. Wszystkie one w polityce, w wymiarze sprawiedliwości czy me
diach walczyły o utrzymanie choćby części dawnych wpływów”.
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Zdaniem Bronisława Wildsteina polski ponomenklaturowy kapita
lizm tworzył się być może na bazie wiary jego liderów „w marksowską 
interpretację pierwotnej akumulacji rozumianej jako grabież. Jej 
prawdziwość udowadniali przecież swoim działaniem. Stwierdzenie 
Aleksandra Kwaśniewskiego, że pierwszy milion należy ukraść (miał 
to być cytat Rockefellera) oddaje mentalność tej grupy”. Według Wild
steina swoistym symbolem sukcesu nomenklaturowej kapitalizacji jest 
nadanie przez Business Centre Club tytułu Lidera Polskiego Biznesu 
Leszkowi Millerowi, etatowemu funkcjonariuszowi aparatu partyjnego 
PZPR, byłemu sekretarzowi KC PZPR w 1988 roku i byłemu przewod
niczącemu Sojuszu Lewicy Demokratycznej.

Jadwiga Staniszkis (2002, s. 199) nazywa nomenklaturową kapita
lizację „politycznym kapitalizmem”, szczegółowo określając poszcze
gólne fazy realizacji tej struktury. Stwierdza, że pierwsza faza, odpo
wiednik „grabieży” według Wildsteina, to zawłaszczenie przez nomen
klaturę już w 1990 roku 1700 spółek, przez partyjnych dyrektorów 
państwowych przedsiębiorstw, dyrektorów urzędów wojewódzkich, 
członków aparatu politycznego i niższej rangi partyjnych menedżerów. 
Określa trzy strategie następnej fazy (lata 1990-1993). Pierwsza to 
„bolszewicki liberalizm”, reguły planu stabilizacji mającej na celu zdy
namizowanie formowania się kapitału finansowego w skomercjalizo
wanych, obsadzonych przez nomenklaturę bankach i równocześnie 
przyśpieszenia zadłużenia i bankructwa państwowych przedsiębiorstw 
dla importu oraz dla prywatyzacji.

Administracyjne „tworzenie spirali zadłużenia” polegało na:
■ Wprowadzeniu od 1 stycznia 1990 roku arbitralnych przeliczników 

wartości środków trwałych, np. dla budynków elektrowni 141 razy, 
dla kotłów i maszyn 122 razy, dla transportu 133 razy; spowodowało 
to olbrzymią powszechną inflację kosztową.

■ Wprowadzeniu popiwku z karą do 500% tylko dla przedsiębiorstw 
państwowych, które blokowały zdolności adaptacyjne przedsiębiorstw 
i prowadziły do zadłużenia.

■ Wprowadzeniu proporcjonalnego wzrostu zaliczek na tzw. dywidendę 
płaconą zaliczkowo w wysokości 22% od funduszu założycielskiego, 
ustalonego na 25% wartości środków trwałych.

■ Groźnym dla spirali długów połączeniu stopy procentowej kredytów 
refinansowych, ustalonej przez NBP (w styczniu roku 1990 w wyso
kości 43,2%, w 1991 i 1992 ponownie średnio 45% i dalsze 30-40%, 
co zwiększyło stopy kredytowe w bankach komercyjnych) z nałożo
nym przez Ministerstwo Finansów obowiązkiem pokrywania przez 
przedsiębiorstwa 70% wartości środków obrotowych z kredytu (na
wet, jak miały własne środki). Na tym olbrzymim wzroście długów 
zarabiały komercyjne banki nomenklaturowe. Zatory płatnicze
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przyśpieszały bankructwo sektora państwowego lub ich pośpieszną 
sprzedaż za przysłowiowe grosze. Profesor Staniszkis zwraca uwagę, 
że dotyczyło to dobrych przedsiębiorstw, unowocześnionych za kre
dyty za Gierka.

■ Nałożeniu osiemdziesięcioprocentowego podatku na eksport węgla, 
co uczyniło go nieopłacalnym i doprowadziło kopalnie do poważnych 
zadłużeń; w 1998 roku w wielkości ok. 13 mld zł. Bez tego podatku 
kopalnie miałyby ok. 7 mld zł zysku.

Dalszą strategią było wykorzystanie „renty władzy” dla uzyskania 
informacji, licencji czy uprzywilejowanych warunków funkcjonowa
nia. Na tym tle powstawały słynne afery: „rublowa” (straty państwa 
1,5 mld zł), „papierowa” (straty 1,5 mld zł), „paliwowa” (straty 1 mld zł). 
Ich źródłem były wcześniejsze informacje o planowanych zmianach 
zasad importu czy wielkości cła.

W tych strategiach „politycznego kapitalizmu” należy szukać źró
dła zarówno niezrealizowania postulatu Jeffreya Sachsa dotyczącego 
reprywatyzacji, powrotu polskich przedsiębiorstw skonfiskowanych 
przez komunę do dawnych przedwojennych właścicieli, jak i prezydenc
kiego weta Aleksandra Kwaśniewskiego przeciw ustawie o reprywaty
zacji opracowanej przez premiera Jerzego Buzka. Było to zabezpiecze
nie się przed konkurencją, a także przed groźbą konieczności zwrotu 
niektórych firm przejętych przez byłą nomenklaturę. W ten sposób 
zawłaszczone przez komunistyczną władzę mienie nie zostało zwrócone 
właścicielom. Struktura przejętej własności to: 56% -  efekt reformy 
rolnej, 23% -  kamienice i nieruchomości 10% -  lasy, 3,8% -  zakłady prze
mysłowe, 7,2% -  inne. Nieoficjalnie szacowana wartość aktualnych 
roszczeń właścicieli to 140 mld zł (Osiecki 2011). W większości krajów 
Europy pokomunistycznej reprywatyzacja została, w różnej formie, prze
prowadzona. W b. NRD ustawą z 1990 roku z ograniczeniem, że jeśli 
budynki i grunty były wykorzystane pod zabudowę osiedlową czy pro
dukcyjną, przewidziano rekompensatę pieniężną. Czechosłowacja rów
nież dokonała fizycznej reprywatyzacji ustawą z 1990 roku, ale tylko 
obywatelom zamieszkałym w kraju i z zasadą utrzymania 10-letniej 
umowy o wynajem mieszkań w kamienicach zwróconych dawnym 
właścicielom. Węgry nie zwróciły budynków i gruntów, ale dały odszko
dowanie w formie papierów wartościowych oprocentowanych na 3 lata, 
przyjmując jednak górną granicę 50 tys. dolarów. Średnio rekompensaty 
wyniosły 10-15 % wartości utraconego mienia, ale dotyczyły nie tylko 
Węgrów, lecz także osoby innej narodowości zamieszkałe na Węgrzech 
w 1990 roku. Łotwa i Estonia dokonały zwrotu w całości, Litwa nato
miast do chwili obecnej (2011) nie dokonała reprywatyzacji gruntów 
rolnych i budynków Polakom tam zamieszkałym.
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Zdaniem Grzegorza Osieckiego (2011) „reprywatyzacja to największa 
porażka polskiej transformacji. Wraz z jej zaniechaniem kończy się 
szansa na poważne odtworzenie dawnej klasy średniej. Po 1989 roku 
Polska miała szanse na odtworzenie klasy ludzi względnie zamożnych 
i niezależnych”. Podobnie Jadwiga Staniszkis (Wesołowska 2011) 
twierdzi, że gdyby tysiące ludzi dostały dostęp do kapitału, to byłby to 
silny impuls rozwojowy. Projekt za rządów Jerzego Buzka, opracowany 
przez wiceministra skarbu Krzysztofa Łaszkiewicza był bardzo dobry 
i łatwy do realizacji, bo w Agencji Nieruchomości Rolnych i Agencji 
Mienia Wojskowego było dużo małych zakładów produkcyjnych, ma
łych browarów czy młynów. Prezydent Kwaśniewski zawetował jednak 
ten projekt.

Istotnym problemem politycznym jest tzw. restytucja mienia poży
dowskiego. Mienie gmin żydowskich zostało w pełni zwrócone, zdaniem 
ministra Radosława Sikorskiego (Przybylski 2011) „bardzo szczodrze”, 
ale stale występuje problem własności mienia osobistego. Drogą pro
cesów sądowych tego typu restytucje są systematycznie orzekane 
w jednostkowych sprawach, tam, gdzie da się udowodnić spadkobier
ców. W przeważającej liczbie przypadków takich ustaleń nie udaje się 
dokonać, bo nie ma też i spadkobierców. Natomiast kwestia wypłace
nia jakiejś dużej sumy np. Światowej Żydowskiej Organizacji Restytu
cji (World Jewish Restitution Organization, WJRO), którą stworzył 
w 1992 roku Światowy Kongres Żydowski w USA jest bardzo dyskusyj
na. Adam Wicha (2011) w artykule umieszczonym w Tygodniku „Nie”, 
którego naczelnym redaktorem jest znany, kontrowersyjny, ale w swo
im rodzaju wybitny dziennikarz, Jerzy Urban, pyta: „dlaczego jakaś 
organizacja ma dziedziczyć po ludziach? Dziedziczą spadkobiercy, 
a jak ich nie ma, to skarb państwa. Takie jest prawo”. Istotnie zamor
dowani przez Niemców polscy Żydzi byli obywatelami Polski, gdzie 
obowiązuje to prawo. Kongres Żydowski jest potężną organizacją, m.in. 
ze względu na pozycje swoich kolejnych prezesów, supermiliarderów: 
Edgarda M. Bronfama, syna i dziedzica Samuela Bronfama, króla go- 
rzelnictwa amerykańskiego, który dorobił się kolosalnego majątku 
w okresie prohibicji na nielegalnym imporcie z Kanady. Obecny prezes 
Ronald S. Lauder jest z kolei dziedzicem kolosalnego majątku królowej 
kosmetyków Estee Lauder.

Sekretarzem Światowego Kongresu Żydów i przewodniczącym 
Światowej Żydowskiej Organizacji Restytucji Mienia Żydowskiego był 
Israel Singer, wsławiony wprost nieprawdopodobnym w demokratycz
nej Ameryce oświadczeniem, że jeśli Polska nie wpłaci im wielomiliar
dowego ekwiwalentu za skonfiskowany w latach 1939-1989 majątek 
Żydów, to będzie bezwzględnie, systematycznie zniesławiana i upoka
rzana w opinii całego świata. W 2007 roku okazało się, że Israel Singer
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defraudował pieniądze ofiar Holocaustu i lokował je na swoich prywat
nych rachunkach w Szwajcarii.

Sprawa restytucji ze strony Polski jest przedmiotem interwencji 
Stanów Zjednoczonych. W marcu 2011 roku Stuart Eizenstat, doradca 
amerykańskiego sekretarza stanu do spraw związanych z Holocaustem, 
oświadczył (Przybylski 2011), że Stany Zjednoczone są głęboko rozcza
rowane decyzją polskiego rządu o wstrzymaniu planów zgłoszenia 
w parlamencie projektu ustawy przewidującej odszkodowanie dla osób, 
których własność została skonfiskowana w latach 1939-1989. Podobne 
stanowisko zajęły Światowy Kongres Żydowski i Organizacja Resty
tucji Mienia Żydowskiego. Adam Wicha (2011) w tygodniku „Nie” pisze: 
„Wszyscy ci zagazowani i zgładzeni na wiele innych sposobów byli oby
watelami polskimi (my Naród Polski i wszyscy obywatele Rzeczpospo
litej Polskiej). Dlaczego rząd Polski ma rozmawiać w sprawie ich mienia 
z przedstawicielami amerykańskiej organizacji lub rządem USA?”. 
Ten problem jest niewątpliwie jednym ze źródeł nieprzyjaznego stano
wiska znacznej części twórczych i dziennikarskich środowisk żydow
skich w stosunku do Polski, kształtowania się procederu „antypoloni- 
zmu” w skali światowej, poważnie obniżającego „markę” Polski, również 
w kontaktach ekonomicznych.

Negatywnie należy więc ocenić zaniechanie, stosunkowo łatwiej
szego, procesu reprywatyzacji we wczesnych latach 90., gdy istniała 
możność dokonania jej w poważnym procencie w formie fizycznego 
zwrotu zagrabionego mienia i załatwienia całości problemu mienia 
pożydowskiego, jakby nie było częściowo zawłaszczonego również przez 
polskie społeczeństwo po zagładzie Żydów polskich.

Zdaniem Adama Wichy (2011) racjonalne są dwa wyjścia: stworzenie 
funduszu powierniczego do zarządzania majątkiem ofiar Holocaustu, 
finansującego działalność idącą w kierunku zachowania pamięci Holo
caustu, np. finansowanie Żydowskiego Instytutu Historycznego, albo 
kategoryczne odrzucenie samej idei reprywatyzacji i restytucji.

Wracając jednak do zagadnienia ukształtowania się nowej polskiej 
struktury społecznej, to nową polską klasę kapitalistów, właścicieli 
średniej wielkości przedsiębiorstw kształtowała ekonomiczna społecz
ność „nomenklaturowa” przez sprytne metody zawłaszczenia własności 
państwowej. Ocena moralna tej strategii jest jednak niejednoznaczna. 
Oczywiście lepiej, że te przedsiębiorstwa znalazły się w rękach pol
skich obywateli, stających się, paradoksalnie ze względu na ich tradycję 
ideowej walki z kapitalizmem, zalążkiem polskiej średniej klasy kapi
talistycznej, niż miałyby się stać łupem zachłannego kapitału zagra
nicznego i jego zysku lokowanego poza granicami kraju, bądź zostały 
zlikwidowane, zwiększając bezrobocie. Tak chyba ocenia ten proces 
opinia publiczna, sądząc po prawie zupełnym braku pełnych oburzenia
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publikacji na ten temat, a także polski wymiar sprawiedliwości, nie- 
wykazujący zainteresowania tym problemem. Jest to oczywiście jeden 
z ważnych argumentów na rzecz tezy o niskim poziomie moralności 
w polskim społeczeństwie tego okresu.

Zbieżnym czynnikiem pokojowej formy kapitalistycznej indoktry
nacji była aktywność miliardera George’a Sorosa, wyrafinowanego 
spekulanta giełdowego, a jednocześnie filozofa, z wręcz mistycznymi 
ambicjami oddziaływania na kształt świata, mającego przekonanie 
o swoim wręcz nadprzyrodzonym powołaniu. To on w maju 1988roku 
rozpoczyna zachodnią ofensywę kapitalistycznej ekonomiczno-ideolo- 
gicznej wizji neoliberalizmu chicagowskiej szkoły Miltona Friedmana 
na Polskę, otwierając w Warszawie fundację, którą, prawdopodobnie przez 
sentyment dla swego miejsca urodzenia, nazywa imieniem Stefana 
Batorego, Węgra, a jednocześnie króla Polski. Jest ona dodatkowo wspo
magana przez Fundusze Forda, Boscha i innych centrów ideologicz
nych demokratycznego, wolnorynkowego, neoliberalnego kapitalizmu. 
Zadaniem tej fundacji jest rozwijanie w Polsce idei demokratycznego 
wolnego rynku i społeczeństwa obywatelskiego. Soros kontaktuje się 
z premierem Mieczysławem Rakowskim, generałem Wojciechem Jaru
zelskim, Waldemarem Kuczyńskim. Faktem jest, że już 7 miesięcy po 
inauguracji tej fundacji powstaje ustawa o wprowadzeniu w Polsce 
wolnego rynku. W styczniu 1989 roku komunistyczny rząd zaprasza 
Jeffreya Sachsa, który parę miesięcy później, już z osobistej inicjatywy 
George’a Sorosa i przez niego finansowany przyjeżdża (po uprzednim 
pobycie w Moskwie) do Warszawy. Jest to, jak wiemy, 34-letni nauko
wiec amerykański, mający krótkie, nieefektywne doświadczenie jako 
konsultant w ogarniętej kryzysem superinflacji Boliwii, kapitalistycz
nym kraju o zupełnie odmiennej strukturze społecznej i ekonomicznej 
od Polski.

Ma rację Waldemar Kuczyński, pisząc w swoich wspomnieniach 
(1992), iż w czasie rozmów z George’m Sorosem w Warszawie doszedł 
do wniosku, że traktuje on transformację gospodarczą w Polsce jako 
eksperyment przed reformą w ZSRR, iż Polska jest jak mała piramidka 
eksperymentalna dla zorientowania się w sposobie tworzenia właści
wej, wielkiej piramidy. Wiedząc o niezwykle wysokim mniemanie o sobie 
Sorosa, jego potędze finansowej i ambicjach wręcz niebotycznego za
kresu, nie sądzę, by mógł on traktować eksperyment w peryferyjnym 
-  w stosunku do potęg światowych -  kraju jako zasadniczy cel swojej 
międzynarodowej aktywności. Być może stąd też nacisk na szybkie, 
wręcz rewolucyjne tempo transformacji, szoku podobnego do paździer
nikowej rewolucji w Rosji, „transformacji przez ruinę” poprzedniego 
systemu. Nawiasem mówiąc, jeden z najwybitniejszych polskich ekono- 
mistów-teoretyków zarządzania, A.K. Koźmiński tak ten proces nazwał.
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Mamy więc do czynienia z dwiema osobistościami, mającymi wyso
kie poczucie słuszności swoich racji, reprezentującymi świat zachodni, 
w stosunku do którego, zniewoleni przez 45 lat systemem stałego niedo
boru i niskiej stopy życiowej, mamy upowszechniony kompleks niższości.

Obok „nomenklaturowej prywatyzacji” notujemy dalsze, pryncypial
ne, patologiczne formy inicjacji procesu transformacji. Komunistyczny 
rząd Rakowskiego stoi przed problemem o historycznej wadze, zwią
zanym z podjęciem decyzji o częściowej zmianie ustroju gospodarczego, 
wprowadzając zasadę swobodnej działalności gospodarczej na bazie 
prywatnej własności. Decyduje się też na zorganizowanie Okrągłego 
Stołu, który ma określić polityczną formę współpracy z opozycją, ściślej 
mówiąc, jedynie z jej lewicową częścią i Lechem Wałęsą. W wyniku tych 
obrad, w trakcie których zaakceptowano wolnorynkową formę struk
tury gospodarczej zgodnie z ustawą z grudnia 1988 roku, powinien był 
być opracowany przez kompetentny zespół szczegółowy plan jej reali
zacji. Należało powołać do niego wysokiej klasy teoretyków ekonomii 
i teorii zarządzania z Polski i z Polonii, np. amerykańskiej czy brytyj
skiej, a także osoby majace kontakty z firmami zagranicznymi, znające 
metody ekspansji kapitalistycznej.

Zespół ten powinien był opracować ewolucyjny program makrore- 
organizacji przy pełnym zachowaniu dotychczasowego dorobku gospo
darczego okresu PRL-u, oczywiście z możliwością likwidacji nieefek
tywnych przedsiębiorstw pracujących dla realizacji politycznych pla
nów Związku Radzieckiego i z ustaleniem zasad szybszego działania 
w celu uzyskania stabilizacji finansowej. Elementarna zasada inicjacji 
poważnego procesu reorganizacji to racjonalne dobranie wykwalifiko
wanego zespołu. Tę metodę stosują sprawnie działające korporacje, 
a także United Nations Development Programme. Tak też są opracowy
wane poważne programy w krajach rozwiniętych, np. program redukcji 
deficytu budżetowego i długu państwowego w Kanadzie -  nie dość, że 
opracowany był przez zespół fachowców spoza aparatu administracyj
nego, to jeszcze poddany recenzji naukowych zespołów, w których mia
łem satysfakcję uczestniczyć.

Tymczasem jak wygląda proces kształtowania makroprogramu 
polskiej transformacji ekonomicznej? Jego założenia układa osobiście 
miliarder, który dorobił się bogactwa na spekulacjach giełdowych 
i stale się nimi zajmuje; jednocześnie filozof amator, o dziwo, z wyraź
nie lewicowym nastawieniem. Jest to ciekawy problem psychologiczny 
niektórych bardzo bogatych ludzi, którzy dorobili się wielkich pieniędzy 
nawet drogą manipulacji finansowych, wątpliwych pod kątem ocen etycz
nych (np. giełdowych), reprezentujących „aktywną sympatię” do wrogich 
sobie ruchów lewicowych czy wręcz lewackich. Lenin nazywał ich „po
żytecznymi idiotami”, jednocześnie chętnie korzystał z ich pomocy.
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Miałem możność szokującego spotkania się z reprezentantem tej 
grupy społecznej. W kwietniu 1968 roku prowadziłem wykłady w Paris 
Dauphine Sorbonne IX. Pod koniec miesiąca rozpoczęły się młodzie
żowe demonstracje, wywieszanie w salach wykładowych portretów 
Stalina i Mao Tse Tunga i burzliwe zebrania. Przyglądałem się takie
mu wiecowi z galerii nad hallem szkoły, gdzie tłum studentów słuchał 
wywodów młodego prelegenta, który niezwykle głośno i brutalnie wołał, 
że „za przykładem Związku Radzieckiego trzeba zlikwidować burżua- 
zyjne mieszczaństwo francuskie”. Wychodząc z budynku szkoły, zoba
czyłem jak ten młody prelegent wsiada do luksusowej, sportowej limuzy
ny Alfa Romeo, wówczas symbolu komfortu, i z piskiem opon odjeżdża.

Jak już wspomniałem, koncepcje George’a Sorosa rozwija protego
wany i finansowany przez niego Jeffrey Sachs. Waldemar Kuczyński, 
„doradca” premiera Mazowieckiego określa jego osobowość jako „cha
ryzmatyczną, przebojową i bardzo medialną” (Kuczyński 2010).

Jeffrey Sachs reprezentuje więc zdolności i postawę typowego ame
rykańskiego agenta marketingowego, umiejącego „zagadać” swojego 
kontrahenta i wręcz przymusić go do podjęcia określonej decyzji gospo
darczej. Jest to dobrze znany typ superaktywnego, niezwykle elokwent- 
nego, sprawnego intelektualnie człowieka, często spotykanego w Ame
ryce przy transakcjach pieniężnych, nie mówiąc już o giełdowych,
o którym trywialnie się mówi, że „wyproszony za drzwi, wróci oknem”. 
Miałem, podobnie jak wielu ludzi zamieszkujących w USA czy Kanadzie, 
osobiste doświadczenia kontaktu z tego typu „marketingowymi agen
tami” przy transakcjach zakupu samochodu czy nieruchomości.

Warto przypomnieć cytowaną już, barwną relację prof. Sachsa
o tym, jak przekonywał „strategów Solidarności”, którzy uczciwie przy
znawali się, że nie mają pojęcia o ekonomii. To, co się działo u Jacka 
Kuronia, według Sachsa, to już nieledwie transkrypcja paru podobnych 
moich doświadczeń kontaktu z „agentami marketingu”. Przypomnij
my jeszcze raz ten warty uwiecznienia, wręcz operetkowy scenariusz 
podjęcia decyzji o losie prawie 40-milionowego narodu. Sachs tworzy 
porywającą wizję wejścia do wolnej Europy, swobody gospodarczej, 
uczestnictwa we wspaniałym świecie wolnej wymiany, improwizuje, 
a Jacek Kuroń słucha i uderzając dłonią o stół, powtarza: „Tak, tak 
rozumiem” i „wciąż nalewano z butelki”. Następnie w redakcji „Gazety 
Wyborczej” w ciągu nocy zostaje zapisana nocna improwizacja Sachsa, 
później zaprezentowana Adamowi Michnikowi, który również uczci
wie przyznaje, że nie zna się na ekonomii, ale jak wszyscy poprzedni 
„stratedzy Solidarności” poddaje się marketingowej dynamice Sachsa. 
Pyta się tylko, czy się uda, Sachs zapewnia zdecydowanie, że tak. Do
chodzi jeszcze jeden decydent -  to Lech Wałęsa. On również wysłucha
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Powtarzam, że właściwym działaniem byłoby, zgodnie z cytowaną 
opinią redaktora Giedroycia, zebranie zespołu wysoko wykwalifiko
wanych polskich uczonych (było ich nie tak mało) i polskich praktyków 
mających doświadczenie w relacjach handlowych z zachodnim kapita
łem (mieliśmy przecież takich w PRL), a także licznych, zamieszka
łych za granicą polskich naukowców i biznesmenów, znających dobrze 
nieetyczną zachłanność kapitału zachodniego, aktualną, szokową, jak 
określają Naomi Klein (2008), „inwazję neokolonializmu”, dla staran
nego opracowania metody transformacji. Znane już były liczne modele, 
choćby nawet ewolucyjny, choć realizowany przez „rewolucyjną” par
tię komunistyczną model chiński, działający już od 1978 roku, model 
szwedzki, świeżo w 1988 roku szczegółowo przeanalizowany przez pol
ską delegację pod kierunkiem wybitnego ekonomisty prof. Jana Mujżela, 
a także zachodnioniemiecki, społeczny kapitalizm i wspaniały rozwój 
„Tygrysów Wschodu”, będący zaprzeczeniem mitu neoliberalizmu go
spodarczego, rodem ze Stanów Zjednoczonych. W środowisku polskich 
ekonomistów musiała już też chyba być znana strategia rekolonizacji 
na zasadzie Konsensusu Waszyngtońskiego, realizowana już w praktyce, 
a świeżo sformułowana przez Williamsona. Polscy urzędnicy resortu 
handlu zagranicznego również na pewno znali „wilczą strategię” za
chodniego kapitału, stosującego z premedytacją nieetyczne, a nieraz wręcz 
zbrodnicze, jak w Rwandzie i Zairze, metody działalności, z praktyką, 
bogatego asortymentu łapówek, eufemistycznie nazywanych „prowizja
mi”. Różnorodne metody stabilizacji finansowej też były dobrze znane, 
choćby z historii Wielkiego Kryzysu 1929 roku (gdy Franklin Delano 
Roosevelt ustalił wysokie, 53-procentowe cła na niektóre produkty dla 
ograniczenia importu, a szybkiego rozwoju własnej wytwórczości 
i uruchomienia wielkich państwowych inwestycji o szybkiej amortyzacji) 
czy polskiej reformy Władysława Grabskiego.

Jak pisze Waldemar Kuczyński (2010), już w końcu sierpnia 1989 
roku Obywatelski Klub Parlamentarny powołał Zespół Ratowania Go
spodarki z profesorem zwyczajnym ekonomii Januszem Beksiakiem 
na czele. „Zespół miał opracować program stabilizacji przekształceń 
systemowych, a potem przekształcić się w w fachowe zaplecze (złożone 
z uznanych ekonomistów) dla osoby odpowiadającej w rządzie za go
spodarkę”. Naciskano też, żeby Beksiak w imieniu rządu wystosował 
list do Międzynarodowego Funduszu Walutowego, z prośbą o przysłanie 
misji i pomoc finansową. Podsuwano również gotowy projekt, który 
mieli zawieść do Waszyngtonu Jeffrey Sachs i David Lipton. Tadeusz 
Mazowiecki zignorował te pomysły, uważając, że chce się w ten sposób 
stworzyć faktyczne centrum decyzyjne raczej w Sejmie czy, mówiąc 
ściślej, w owej naciskającej go części OKP, a nie w Urzędzie Rady Mi
nistrów.
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Zespół prof. Janusza Beksiaka, tak jak to obiektywnie ocenił Wal
demar Kuczyński, składał się z kompetentnych osób: prof. Cezarego 
Józefiaka, prof. Jana Winieckiego, Tomasza Gruszeckiego, Aleksandra 
Paszyńskiego, Jana Szomburga, Jacka Kuronia, Jacka Merkela. Za
proszono również Waldemara Kuczyńskiego, który jednak nie wziął 
udziału w jego obradach, ze względu na cytowaną wyżej opinię Mazo
wieckiego. Zagrała, tak szeroko i szkodliwie dla interesu krajowego 
rozwinięta w życiu politycznym Polski, niezdolność zrezygnowania 
z jednostkowych czy zespołowych ambicji priorytetu i nadmiernej troski
0 swoją indywidualną pozycję. Była akurat w tym momencie możliwość 
połączenia wysiłków zarówno Urzędu Rady Ministrów, jak i zespołu 
OKP we wspólnej pracy nad optymalnym rozwiązaniem problemu sta
bilizacji i transformacji gospodarki.

Zespół prof. Janusza Beksiaka w ciągu miesiąca opracował Zarys 
programu stabilizacyjnego i zmian systemowych, autorstwa J. Beksiaka, 
J. Winieckiego, T. Gruszeckiego, A. Jędraszczyka. Zdaniem Waldemara 
Kuczyńskiego był on interesujący. W tym opracowaniu przedstawiono 
alternatywny w stosunki do planu Balcerowicza program gospodarczy, 
kładąc nacisk na priorytet zmian strukturalnych, w tym prywatyzacji. 
Chodziło tu o zmianę struktury własności bez utraty dotychczasowego 
potencjału gospodarczego.

Kompetentny zespół prof. Beksiaka został więc zmarginalizowany
1 zrodziła się, zainicjonowana przez Waldemera Kuczyńskiego, niezgodna 
ze znanymi przecież już dobrze z teorii zarządzania kryteriami doboru 
kadr kierowniczych, decyzja mianowania dr. Leszka Balcerowicza, nie 
tylko na ministra finansów, lecz także wicepremiera, odpowiedzialnego 
za politykę gospodarczą kraju, a więc za wszystkie inicjatywy ustawo
dawcze i proces przekształcania gospodarki planowej w gospodarkę 
wolnorynkową. To niezwykłe, kluczowe stanowisko, m.in. ze względu 
na brak znajomości problematyki ekonomicznej i praktyki kierowniczej 
w administracji premiera Tadeusza Mazowieckiego, a także zupełny 
brak praktyki kierowniczej jego doradcy ekonomicznego Waldemara 
Kuczyńskiego, wymagało bardzo wysokich kwalifikacji teoretycznych, 
ale przede wszystkim praktycznych, uzyskanych poprzez wieloletnią 
pracę w działalności gospodarczej. Wymagało także określonych cech 
osobowości.

Waldemar Kuczyński jednak twierdził, że „Wszędzie na świecie 
lojalność polityków wobec premiera tworzącego rząd jest kryterium 
naczelnym w doborze ministrów. Bez kwalifikacji pracuje się źle, ale bez 
lojalności nie ma w ogóle pracy. Kiedy Mazowiecki tworzył rząd, miał 
do wyboru do jego solidarnościowej części ludzi, którzy znali działanie 
państwa, ale od strony więzień, nie gabinetów. Ponadto kwalifikacje 
to rzecz nabyta. Jeśli ktoś jest inteligentny, to kwalifikacje zdobędzie
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w ciągu miesięcy” (Kuczyński 1992, s. 90). Jest to jednak, moim zda
niem, opinia nietrafna. Kompetencji ministra, a jeszcze w wyższym 
stopniu, wicepremiera, odpowiedzialnego za całość polityki gospodar
czej państwa, nie można uzyskać w „ciągu miesięcy”, nabywa się ich 
latami praktyki kierowniczej i naukowej.

Balcerowicz był wybrany z puli przewidzianej dla ludzi z Solidar
ności, ale nie był jej członkiem, a w latach 1978-1980 akurat pracował 
w Instytucie Podstawowych Problemów Marksizmu-Leninizmu przy 
KC PZPR. W latach 80., kiedy wielu ludzi z Solidarności „poznawało 
państwo od strony więzień”, dr Leszek Balcerowicz cieszył się wystar
czającym politycznym zaufaniem komunistycznej władzy, żeby być kil
kakrotnie delegowany na staże naukowe, m.in. w Uniwersytecie Sussex 
w Anglii i Uniwersytecie w Marburgu.

Otóż niestety spontaniczna, personalna decyzja, podjęta, jak wiemy, 
w dość przypadkowej formie, z inicjatywy Waldemara Kuczyńskiego, 
„zausznika”, jak sam siebie nazwał, premiera Mazowieckiego, nie była 
w pełni zgodna z kryteriami politycznymi, a także merytorycznymi, 
przyjętymi w światowej praktyce doboru czołowych kadr koncernów 
czy centralnych struktur państwowych. Chodzi tu również o umiejętność 
podejmowania ważnych, strategicznych i taktycznych decyzji po zapo
znaniu się z różnymi proponowanymi przez wybitnych specjalistów 
opiniami i wyzbycie się przekonania, że tylko własna koncepcja jest 
słuszna. Niedający się nigdy przekonać totalitarni przywódcy są nie
zwykle niebezpieczni, szczególnie w tych dziedzinach, w których wystę
puje bogactwo wersji decyzyjnych. Cecha ta w swojej skrajnej formie 
uzewnętrznia się negliżowaniem opinii partnerów, nawet przez uniemoż
liwienie im jej zaprezentowania. Często łączy się ona z marginesowym 
postrzeganiem rzeczywistości, brakiem świadomości wielopłaszczyzno
wych, równorzędnych problemów i ich wzajemnego powiązania.

Mam tu osobiste doświadczenie kontaktu z dr. Leszkiem Balcero
wiczem. Pod koniec lat 70. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne organi
zowało czwartkowe zebrania naukowe punktualnie od godziny 17 do 
19. Zasadą było, że zebrania zaczynały się i kończyły dokładnie w prze
widzianym czasie. Zdobyły one taką popularność, że przed siedzibą 
Towarzystwa na Nowym Swiecie zainstalowano głośnik z transmisją 
obrad, których słuchało wiele osób stojących na zewnątrz. Zaproszono 
mnie wówczas do wygłoszenia referatu o reformie administracji.

Ku memu zdziwieniu zebraniu nie przewodniczył prezes PTE, ale 
dr Leszek Balcerowicz, wówczas 32-letni młody naukowiec, członek 
PZPR. Wyjaśniono mi, że pełni on funkcję członka zarządu, przy bez
partyjnym prezesie prof. Zdzisławie Sadowskim (później awansował 
na pozycję wiceprezesa). W czasie dyskusji zabrał głos, wówczas już
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były minister finansów, Stefan Jędryehowski. Ponieważ nie zrozumiał 
niektórych moich tez, poprosiłem o głos, żeby złożyć dodatkowe wyja
śnienia. Przewodniczący oświadczył, że jako referent będę miał głos 
na zakończenie obrad. Nawiasem mówiąc, wystąpienie Stefana Jędry- 
chowskiego, krytykującego funkcjonowanie administracji publicznej, 
spodobało się prof. Andrzejowi Stelmachowskiemu, który zagajając 
swoją wypowiedź, zapytał: „Czy państwo wiecie, jaka jest różnica mię
dzy jabłkiem a zdymisjonowanym ministrem?”. I wyjaśnił, że „Nie ma 
różnicy, bo oboje dojrzewają po spadnięciu na ziemię”.

Na jakieś 15 minut przed godziną 19 Leszek Balcerowicz zaczął 
ustosunkowywać się do niektórych wypowiedzi, ignorując moją po
nowną prośbę o zabranie głosu. Ostatecznie zakończył swoją tyradę 
gdzieś około 2 minut przed 19 i oświadczył, patrząc na zegarek, że czas 
się skończył i zamyka zebranie. Byłem, podobnie jak liczni, towarzyszą
cy mi koledzy z Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego, 
bardzo zaskoczony. Byłem już profesorem i pierwszy raz zdarzyło mi 
się, że nie udzielono mi głosu na ustosunkowanie się do opinii dysku
tantów po moim referacie. Głośno więc powiedziałem: „Panie prze
wodniczący, jeszcze dużo czasu minie nim nauczy się Pan kulturalnie 
prowadzić zebrania”.

Ta apodyktyczność ujawniła się z całą ostrością w czasie procedury 
przesłuchania sejmowego Leszka Balcerowicza jako kandydata na wi
cepremiera w nowym rządzie Jana Krzysztofa Bieleckiego. Z archiwal
nego stenogramu można przeczytać wypowiedź, wówczas już doktora 
habilitowanego Balcerowicza: „Na pewno nie zgodzę się na najlżejsze 
choćby naruszenie jakiegokolwiek »niezmiennika« mojego programu”.

Sądzę, że miał rację Stefan Kisielewski (1992, s. 21, 81), twierdząc, 
że „Ekipa Balcerowicza, jeśli chodzi o program gospodarczy, a właściwie 
monetarny, skamieniała. Uwierzyła, że ma jedynie słuszny program, 
padając przez to w umysłową niewolę. (...) Balcerowicz, obawiam się, 
żyje w wieży z kości słoniowej -  w swoim monetarnym świecie pełnym 
równań pewnych niewiadomych. Przy czym w słuszności takiego po
stępowania utwierdzają go amerykańscy przyjaciele -  doradcy”.

Również Jacek Kuroń (Kuroń, Żakowski 1997) podobnie oceniał po
stawę Leszka Balcerowicza: „Ta reforma wymagała bardzo twardej 
ręki i ślepego uporu, bez którego nie przeszlibyśmy koniecznej końskiej 
kuracji. Ale z drugiej strony to zamknięcie się w resortowej wieży ze 
słoniowej kości spowodowało, że Balcerowicz nie był w stanie reagować 
na zwrotne sygnały, które gospodarka wysyłała swoim reformatorom. 
Z czasem miało się na przykład okazać, że doktrynalna obrona po
wszechnie znienawidzonego popiwku (czyli represyjnego podatku od 
podwyżek płac) trwała dużo dłużej, niż to było konieczne i że sztywność
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popiwkowej metody formalnie sprzyjała wprawdzie hamowaniu zarob
ków, lecz także hamowała innowacyjność, racjonalizację zatrudnienia, 
modernizację przedsiębiorstw i zwiększenie wydajności pracy”.

Zupełne negliżowanie opinii cytowanych przeze mnie noblistów i wie
loosobowych zespołów polskich ekonomistów i finansistów, potwierdza 
tę cechę apodyktycznego zarozumialstwa. Zdaniem Waldemara Kuczyń
skiego (1992, s. 57) „Balcerowicz to typowy szef, tolerujący sprawnych 
wykonawców, preferujący dyspozycyjność i posłuszeństwo. Mający 
tendencję brania „pod but”, czyli narzucający swoją wolę także tym, 
którzy mu nie podlegają”. Przez tę postawę miały miejsce opisywane 
przez Kuczyńskiego konflikty Balcerowicza z Mazowieckim.

Z teoretycznego punktu widzenia nauki zarządzania zespołami 
ludzkimi powstała więc sytuacja dysfunkcjonalna: pracownik nauko
wy, adiunkt, a więc stosunkowo niskiego szczebla struktury kadry 
naukowej, który mimo upływu 14 lat od uzyskania stopnia doktora 
w 1975 roku nie uzyskał stopnia doktora habilitowanego (habilitację 
uzyskał już jako wicepremier w 1990 roku), a więc według obowiązują
cego ustawodawstwa podlegający już wycofaniu z formalnej działalności 
dydaktycznej w szkolnictwie wyższym, niemający żadnego doświad
czenia pracy w gospodarce, niebiorący żadnego udziału w pracach zespo
łów ekspertów Okrągłego Stołu, dostaje zadanie kierowania budową 
nowego ustroju gospodarczego i finansowego. Zrozumiałe jest jego za
skoczenie i prośba o czas na rozważenie propozycji. Po naradzie w ro
dzinie, jak ujawnia, pod wpływem opinii kuzyna, decyduje przyjąć tę 
propozycję. Jednak w czasie decydującej rozmowy z Waldemarem Ku
czyńskim oświadcza: „Przychodzę nie na urząd, ale na program antyin
flacyjny” (Kuczyński 1992, s. 62). Po takim oświadczeniu należało natych
miast zrezygnować z kandydatury Leszka Balcerowicza na stanowisko 
wicepremiera, powstał bowiem problem, kto wobec tego ma opracować 
strategię rozwoju całej polskiej gospodarki i kierować jej realizacją.

W ten sposób ukształtowała się sytuacja scharakteryzowana przez 
prof. Andrzeja Zawiślaka (zob. s. 170) jako strategia gospodarcza pod
porządkowana tylko jednej idei -  walce z inflacją według recepty Ban
ku Światowego. Witold Gadomski (zob. s. 168) zwraca uwagę, że Le
szek Balcerowicz nie miał też żadnej wizji rozwoju gospodarki, nie 
znał żywej gospodarki i nie rozumiał specyfiki państwowych przedsię
biorstw. Dodajmy, że nie pełniąc nigdy żadnych gospodarczych funkcji, 
nie znał nawet elementarnych form reguł kierowniczej pracy w admi
nistracji. Powtarzała się więc sytuacja przypominająca mi konfidencjo
nalne zwierzenia innego nowo mianowanego ministra, również nigdy 
niepełniącego żadnej formalnej funkcji kierowniczej, który wszedł do 
gabinetu ministerialnego i... nie miał pojęcia, jak wygląda procedura 
jego pracy. Na szczęście był jeszcze dawny PRL-owski wiceminister,
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który wyjaśniał nowicjuszowi charakter pracy kierowniczej na wyso
kim szczebu.

W podobnej sytuacji znalazł się Waldemar Kuczyński, którego pierw
sza praca w administracji zaczęła się od pełnienia wysokiego kierow
niczego stanowiska ministerialnego, podsekretarza stanu w Urzędzie 
Rady Ministrów. Pisze on szczerze, jak przywitał swoją wykwalifiko
waną sekretarkę, pracującą już od dawna w Urzędzie Rady Ministrów: 
„Pani Anno, jestem kompletnie zielony jeśli chodzi o pracę w admini
stracji i o panujące w niej zwyczaje, pani musi mi to wszystko pokazać 
i nauczyć mnie tego” (Kuczyński 1992, s. 90). Można więc stwierdzić, 
że dalsza sytuacja patologiczna po „nomenklaturowej prywatyzacji” to 
„spontaniczna” polityka personalna i już na początku działania odmowa 
współpracy premiera i jego „zausznika”, z kompetentnym zespołem 
powołanym przez Obywatelski Klub Parlamentarny, reprezentujący, 
jakby nie było, tradycje „Solidarności”.

Plan Sorosa-Sachsa nie miał charakteru poważnego, szczegółowego 
programu, a był raczej wyrazem spontanicznej idei wymagającej tak
tycznego i operacyjnego opracowania. Jej polska transkrypcja w for
mie aktów normatywnych, opracowana w ciągu 111 dni pośpiesznej 
merytorycznej i ustawodawczej akceptacji, inicjującej olbrzymią akcję 
decydującą o losie bez mała 40-milionowego społeczeństwa, nie mogła 
być obiektem poważnej, odpowiednio szerokiej analizy.

Nie zawierała też dyrektyw dotyczących strategicznego rozwoju go
spodarki polskiej. Były to jedynie dyrektywy dotyczące zasad przejścia 
z gospodarki planowej do wolnorynkowej. Widoczna tu była ideologiczna 
fascynacja neoliberalnym samoregulującym się, wolnym rynkiem. Mini
ster przemysłu Tadeusz Syryjczyk publicznie oświadczył, że polityka 
przemysłowa jest niepotrzebna w wolnym rynku, narażając się na trafne 
pytanie prof. Andrzeja K. Koźmińskiego (zob. s. 187) „Po co więc zaj
muje swoje miejsce?”

Etap planowania i organizacyjnego wdrażania programu nawiązy
wał więc jednoznacznie do praktyki minionego okresu, gdy szybko two
rzono niedopracowane plany i później organizowano „bitwę o plan”, 
a kierownicze decyzje personalne podejmowano na zasadzie osobistych 
koneksji.

Cały program Sorosa-Sachsa, teraz już po akceptacji parlamentar
nej nazywany programem Balcerowicza, dzielono na dwie części: likwi
dacja inflacji i przekształcenie gospodarki planowej na wolnorynkową, 
typu neoliberalizmu amerykańskiego szkoły chicagowskiej Miltona 
Friedmana w zgodzie z sugestiami Międzynarodowego Funduszu Wa
lutowego, w tym okresie również zafascynowanego swoistym mistycy
zmem idei wolnego rynku. Zwracałem już uwagę, że program Balce
rowicza różnił się od propozycji Sachsa jednym istotnym elementem.
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Jeffrey Sachs proponował zacząć od autentycznej reprywatyzacji, 
a więc zwrócenia wywłaszczonym właścicielom prywatnych handlowych 
i przemysłowych przedsiębiorstw, a także nieruchomości mieszkalnych 
zarekwirowanych przez władzę komunistyczną. Jak już pisałem, Pol
ska do dzisiaj, jako jedyny były kraj wasalny ZSRR, takiej ustawy nie 
uchwaliła, co np. w odniesieniu do prywatnej własności pożydowskiej 
przejętej przez Polaków spowodowało poważny dysonans w formie róż
nych negatywnych form relacji żydowsko-polskich w skali światowej 
i upowszechnienia antypolskich wypowiedzi w skali całego świata.

STABILIZACJA I OBRAZ POLSKI

Zobaczmy, jakie i jak szybko osiągnięto rezultaty w realizacji ambitnej, 
rewolucyjnej, enigmatycznie nazywanej, „szokowej terapii” . Zacznijmy 
od podstawowej akcji likwidowania inflacji. W okresie PRL głównym 
źródłem inflacji była polityka przeinwestowania, niekorzystne rozli
czenia międzynarodowe w ramach RWPG, głównie z ZSRR i struktura 
produkcji, w której dobra konsumpcyjne stanowiły relatywnie nieduży 
procent, powodująca poważny niedobór podstawowych artykułów 
przemysłowych codziennego użytku, łącznie z artykułami spożywczymi.

Jak wynika z poniższego zestawienia, w latach 1950-2010 w Polsce 
miały miejsce trzy kryzysy inflacyjne: dwa w PRL i jeden, najpoważniej
szy, w okresie tuż przed i w czasie transformacji. Jednoroczna galopująca 
inflacja w roku 1952 i megainflacja w 1953 roku zostały zlikwidowane 
już w następnym roku. Następny poważny kryzys inflacyjny rozpoczął 
się w roku 1981, w okresie walki i rozwoju NSZZ „Solidarność”, osiąga
jąc w roku 1982 wzrost do 100% w związku z sankcjami gospodarczymi 
przeciw Polsce po wprowadzeniu stanu wojennego. W 1988 roku inflacja 
osiąga poziom galopujący, aby w krytycznym roku 1989 stać się już hi- 
perinflacją.

Tabela 11. Inflacja w Polsce w latach 1950-2010

Bok inflacja Rok Inflacja Rok Inflacja Rok Inflacja

1950 6,5% 1965 0,9% 1980 1,0% 1996 18,5%

1951 9,6% 1966 1,2% 1981 21,2% 1997 13,2%

1952 14,4% 1967 1,5% 1982 100,8% 1998 8,6%

1953 41,9% 1968 1,6% 1983 22,1% 1999 9,8%
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1954 -6,3% 1969 1,4% 1984 15,0% 2000 8,5%

1955 -2,4% 1970 1,1% 1985 15,1% 2001 3,6%

1956 -1,0% 1971 -0,1% 1986 17,7% 2002 0,8%

1957 5,4% 1972 0,0% 1987 25,2% 2003 1,7%

1958 2,7% 1973 2,8% 1988 60,2% 2004 4,4%

1959 1,1% 1974 7,1% 1989 639,6% 2005 0,7%

1960 1,8% 1975 3,0% 1990 249,3% 2006 1,4%

1961 0,7% 1976 4,4% 1991 60,4% 2007 4,0%

1962 2,5% 1977 4,9% 1992 44,3% 2008 3,3%

1963 0,8% 1978 8,1% 1993 37,6% 2009 3,5%

1964 1,2% 1979 7,0% 1994 29,5% 2010 2,6%

1995 21,6% 2011
marzec 4,3%

Źródło: dane GUS.

1 stycznia 1990 roku wchodzi w życie dziesięć ustaw mających do
prowadzić do pełnej stabilizacji i do zmiany ustroju gospodarczego na 
gospodarkę wolnorynkową w jej neoliberalnej formie, związanej z sa
moregulującą rolą rynku w nawiązaniu do teorii Miltona Friedmana
i jej pragmatyczną formą wdrażania według zasad Konsensusu Wa
szyngtońskiego. Jest to dalszy etap praktycznych doświadczeń całej 
serii prób wdrożenia tej koncepcji metodą „szoku” w krajach Ameryki 
Południowej, szczegółowo opisanej przez Naomi Klein (2008). Specy
fika Polski polegała na tym, że była ona krajem ukształtowanym na 
zasadzie społecznej własności środków produkcji i gospodarki planowej. 
Istnieje uzasadnione przeświadczenie, że Polska miała być wstępnym 
eksperymentem przed wielkim dziełem wprowadzenia systemu Fried- 
manowskiego w ZSRR, w interesie wielkiego kapitału globalnych kon
cernów. Dodajmy, z priorytetem kapitału amerykańskiego.

Model polski Leszka Balcerowicza nie jest jednak w pełni zbieżny 
z koncepcją Miltona Friedmana. W próbie likwidacji inflacji występu
je bowiem daleko idący interwencjonizm państwowy w dziedzinie płac, 
podatków i kredytów. Ten zestaw decyzji, jak już wiemy z cytowanej in
formacji w „Gazecie Wyborczej” (z 24 sierpnia 1989 roku), miał dopro
wadzić do likwidacji inflacji w ciągu paru miesięcy.

Maksymalna roczna hiperinflacja z 1989 roku w wysokości 639,6% 
zmniejsza się w następnym roku do 249,3%, a więc do poziomu megain-
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flacji. W następnych latach w dalszym ciągu zmniejsza się, utrzymując 
się jednak w kategorii inflacji galopującej (roczny wzrost stopy według 
stopy dwu- czy trzycyfrowej), żeby dopiero w roku 1998, a więc w dziewią
tym roku po wejściu w życie ustaw transformacyjnych, osiągnąć poziom 
inflacji umiarkowanej (kroczącej). Poziom inflacji pełzającej osiągnęli
śmy dopiero w roku 2000, a poziom w granicach ustalonych przez Unię 
Europejską (do 3% rocznie), zaczynając od 2002 roku.

Biorąc pod uwagę skalę porównawczą z inflacją w innych krajach 
europejskich, można przyjąć, że dopiero stopa inflacji pełzającej (między 
0-5%) jest już w pełni satysfakcjonująca, a więc dopiero po osiągnięciu 
tej wielkości można mówić o likwidacji patologii inflacji. A więc walka 
z inflacją trwała nie sześć miesięcy, ale 10 lat, co potwierdza negatywną 
opinię o przyjętej szokowej metodzie zlikwidowania inflacji. Leszek 
Balcerowicz, ustępując pod koniec 1991 roku po 2 latach i 4 miesiącach 
kierowania resortem finansów i jako wicepremier całością gospodarki, 
zostawił Polskę z galopującą inflacją 37,6%, ze spadkiem PKB w okresie 
swojego urzędowania o 26,2%, z deficytem budżetowym 39% PKB i bez
robociem wynoszącym 11,3% w wyniku bankructwa wielu państwowych 
przedsiębiorstw, także wysokiej techniki, i Państwowych Gospodarstw 
Rolnych.

Trzeba jednak obiektywnie stwierdzić, że w okresie rządów Leszka 
Balcerowicza, kosztem poważnego wzrostu bezrobocia, deficytu budże
towego i bankructwa części przedsiębiorstw państwowych, inflacja 
została poważnie zmniejszona z 659,6% do 60,4%.

W roku 2010 inflacja w Polsce wyniosła 2,6%, przy zachowaniu prze
widzianego limitu 3% dla krajów Unii Europejskiej; jedynie w Bułgarii 
wynosiła 2,8%, w Estonii 2,4% i Szwecji 2,1%, przy inflacji 12% w Wiel
kiej Brytanii, 8% we Francji i 5% w Niemczech.

Zobaczmy, jak wygląda efekt ekonomicznego rozwoju. Za kryterium 
wzrostu gospodarczego przyjmiemy wskaźnik dochodu narodowego 
brutto, mając jednak pełną świadomość jego nieścisłości. Jest on jednak 
w skali światowej powszechnie używany, skorygowany oceną wartości 
miejscowej waluty (wskaźnik PPP) (tabela 12).

Pierwsze dwa lata reformy, okres bezpośredniego kierownictwa Lesz
ka Balcerowicza (od 12 września 1989 do 27 grudnia 1991) to poważny 
spadek PKB, w sumie o 26,2%. Ten efekt, rażąco odległy od oficjalnych 
przewidywań, był dalszą, obok wskaźnika inflacji, oznaką nietrafności 
„szoku terapii”, a przede wszystkim błędności przewidywania. Można 
się zgodzić z opinią Wundta o nieefektywności ścisłego planowania na 
skutek możliwości zbiegu różnorodnych niespodziewanych okoliczności, 
ale istnieje pewna skala dopuszczalnej społecznej akceptacji błędu pla
nistycznego. W tym przypadku jej granice zostały rażąco przekroczo
ne, a więc już po dwóch latach i czterech miesiącach autokratycznego
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charakteru „terapii szokowej” Leszka Balcerowicza miała ona oznaki 
klasycznej patologii. Stąd też i zrozumiałe późniejsze zwycięstwo 
w wyborach i powrót do władzy m.in. byłych wybitnych działaczy byłej 
PZPR: Aleksandra Kwaśniewskiego, ministra w rządzie komunistycz
nym w latach 80., na stanowisko dwukrotnego prezydenta RP, Józefa 
Oleksego, byłego pierwszego sekretarza komitetu wojewódzkiego 
PZPR w Białej Podlaskiej na stanowisko premiera, Włodzimierza Cimo
szewicza, byłego posła z ramienia PZPR, także na stanowisko kolejnego 
premiera.

Tabela 12. Tem po zm ian PKB w  Polsce w  latach 1990-2010 w  %. 

Tem po zm ian w  skali świata (2007-2011)

ROK Zmiana w % ROK Zmiana w %

1990 -19,1 2000 4,2

1991 -7,1 2001 1,1

1992 2,6 2002 1,4

1993 3,6 2003 3,8

1994 5,2 2004 5,3

1995 7,0 2005 3,5

1996 6,0 2006 5,8

1997 6,8 2007 6,7 (Polska) 5,1 (świat)

1998 4,8 2008 3,8 (Polska) 2,8 (świat)

1999 4,1 2009 1,7 (Polska) 0,9 (świat)

2010 3,8 (Polska) 4,6 (świat) 2011 plan 4,5 (Polska) 4,5 (świat)

Źródło: Roczniki statystyczne GUS; OECD (maj 2010).

Okazało się jednak, że polityka „szokowego” wdrażania neolibera- 
lizmu szkoły Miltona Friedmana w Polsce, w kraju pokomunistycznym, 
przeszła spokojniej niż w krajach Ameryki Południowej, powodując 
jedynie utratę zaufania społecznego do ekipy postsolidarnościowej
i demonstracyjne uznanie dla dawnej komunistycznej nomenklatury, 
wyrażone w wynikach demokratycznych wyborów parlamentarnych 
w 1993 roku i prezydenckich w 1995 i w 2000 roku. Oczywiście w grę 
wchodził tu również znany psychologiczny syndrom optymistycznej
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tendencji oceny przeszłości, mające racjonalne uzasadnienie dla kon
kretnych grup społecznych.

W 1998 roku przeprowadziłem badania wśród robotników budow
lanych delegowanych z Rzeszowa do budowy luksusowego osiedla w War
szawie, dotyczące oceny obecnego systemu w relacji do socjalistycznej 
przeszłości (Kieżun 1999). Jednogłośna negatywna ocena 123 respon
dentów dotycząca współczesnej rzeczywistości była wynikiem zesta
wienia porównań przedstawionych w tabeli 13.

Tabela 13. Jak było i jak jest?

Tak było w latach 60. i 70. Tak stało się w wyniku transformacji

Brak bezrobocia Wysokie bezrobocie

Relatywnie nieduża ekonomiczna 
stratyfikacja zarobków

Olbrzymie dysproporcje w skali 
zarobków

Bezpłatna opieka lekarska Płatne wizyty u lekarzy specjalistów

Przyzakładowa opieka lekarska Likwidacja przyzakładowej opieki 
lekarskiej

Niskie ceny leków Bardzo wysokie ceny lekarstw

Niskie zarobki, ale i niskie ceny
Płaca wielokrotnie niższa niż na 
Zachodzie (5 do 10 razy). Ceny w skali 
Zachodu

Bezpłatna nauka
Ograniczona dostępność bezpłatnego 
nauczania, drogie, prywatne szkoły 
dla bogatych

Liczne bezpłatne żłobki, 
przedszkola przy zakładach pracy Nieliczne, drogie żłobki i przedszkola

Stosunkowo tanie wakacje
Wysokie, niedostępne ceny wakacji, 
nieraz wakacje w Polsce droższe 
niż za granicą

Kolonie dla dzieci Nieliczne i drogie kolonie dla dzieci

Szanse na służbowe mieszkanie Niezwykle drogie, prywatne mieszkania

Źródło: badanie własne (1998).

Na moje pytanie o ograniczenie wolności przez SB i wolności reli
gijnej odpowiadano, że tylko członkowie partii nie mogli chodzić do 
kościoła i chrzcić swoje dzieci, choć i tak robili to po kryjomu, a jak się
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nie aktywizowało w jakiejś działalności krytycznej wobec reżymu, to 
SB człowieka „nie ruszała”. Badani nie mieli też problemów z zaopa
trzeniem żywnościowym, bo wszyscy mieli rodziny lub znajomych na wsi
i zawsze mogli łatwo i tanio dostać artykuły żywnościowe. Oczywiście 
zastrzegali się, że mówią o latach 60. i 70. Lata 80. były ich zdaniem 
okresem nienormalnym, ale wielu z nich uważało, że dla ich rodzin na 
wsi był to okres korzystny, ze względu na ceny produktów żywnościo
wych. Były to opinie z początku 1998 roku. Ich aktualność ulegała 
później zmianie, ale w konkretnym przypadku stanowiła wyraz opinii 
tej grupy społecznej, która była inicjatorem transformacji, a paradok
salnie stała się jej ofiarą.

Ta negatywna opinia nie znalazła swego odzwierciedlenia w po
ważnych demonstracjach i różnych gwałtownych formach protestu 
społecznego w Polsce. Natomiast polityka szoku budująca neoliberalną 
Friedmanowską strukturę gospodarki krajów Ameryki Południowej 
stała się, m.in. w Boliwii, źródłem poważnych rozruchów. Opisuje je 
dokładnie Naomi Klein (2008, s. 187-188): „delegacja boliwijskich po
lityków odwiedziła Harvard i poznała Sachsa. Byli pod wrażeniem jego 
zapewnień, że z kryzysem inflacyjnym poradzi sobie w jeden dzień”.

Sachs nie miał doświadczenia jeśli chodzi o gospodarki rozwijające 
się, ale, jak sam przyznawał: „Myślałem, że wiem wszystko, co trzeba 
wiedzieć na temat inflacji”. Podręcznikowy plan terapii szokowej zakła
dał m.in. likwidację istniejących rządowych dopłat do cen żywności, 
zniesienie kontroli cen, zamrożenie płac, pełne otwarcie granic na im
port, odchudzenie państwowych firm w przewidywaniu ich prywatyzacji, 
300-procentową podwyżkę cen ropy, wolny handel bez żadnych ogra
niczeń. Wszystkie decyzje terapii szokowej zostały przygotowane 
w jednym dekrecie i wprowadzone w życie w ciągu 100 pierwszych dni 
rządzenia nowej ekipy. Przewidywano, że wolny handel stworzy miej
sca pracy dla nowych bezrobotnych, ale nie stworzył; bezrobocie sko
czyło do 30%. W efekcie dziesiątki tysięcy ludzi wyszły na ulice, żeby 
zablokować realizację dekretu, bo oznaczał on zwolnienia z pracy i wręcz 
perspektywę głodu. Naomi Klein (2008, s. 178) pisze: „By oczyścić 
ulice, policja aresztowała 1500 demonstrantów, rozpędziła tłum przy 
pomocy gazu łzawiącego i strzelała do strajkujących, którzy, według 
niej atakowali funkcjonariuszy”. Następnie aresztowano najbardziej 
aktywnych przywódców związkowych w całym kraju. Była to forma 
masowego porwania z proponowanym przez rząd okupem: zwolnienie 
aresztowanych po wyrażeniu zgody związków zawodowych na dekret 
prezydenta. Podobne zamieszki pojawiły się rok później po masowych 
zwolnieniach w kopalniach cyny. Ostateczny efekt planu Jeffreya Sach
sa dla Boliwii to spadek inflacji do 10% dopiero po dwóch latach, a nie 
„jednego dnia”. Płaca realna nigdy nie odzyskała swojej siły nabywczej,
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po dwóch latach działania programu była ona niższa o 40%, a w pewnym 
momencie spadła o 70%. W roku 1985, kiedy rozpoczął się program, 
średni dochód na głowę mieszkańca Boliwii wynosił 845 dolarów, 
w dwa lata później spadł do 789 dolarów. Terapia szokowa dała podob
ne rezultaty jak w innych krajach Ameryki Południowej, np. w Chile. 
Mała grupa elity stała się niezwykle bogata, podczas gdy „duży odse
tek dawnej klasy robotniczej został wyrzucony poza obieg gospodarki
i zasilił szeregi ludzi zbędnych” (Klein 2008, s. 184).

Faktem jest, że rewolucyjne eksperymenty, co jest możliwe do staty
stycznego udowodnienia, w większości przypadków po krótszym czy 
dłuższym okresie działań w postaci gwałtownej, często zbrojnej zmiany, 
nie dają pozytywnego rezultatu. Tak akurat się składa, że Polska zaini
cjowała limitowaną rewolucję Solidarności, doprowadzając bezkrwawo 
do rzadkiej w historii ludzkości współpracy dwóch przeciwstawnych 
środowisk politycznych. Był to efekt oddziaływania atmosfery kształ
towanej przez ideę Solidarności -  „zwalczaj zło dobrem”. W programie 
Sorosa-Sachsa już jej nie było, bo obaj przyszli niejako z „innej planety”, 
z biznesowego świata globalnej konkurencji, gdzie reguły etyczne mają 
ograniczone znaczenie, gdzie w praktyce wielkiego kapitału akceptuje się 
moralność typu leninowskiego (przypadki Rwandy i Konga), działanie 
efektywnie przybliżające do ostatecznego celu jest moralne, a celem jest 
zysk. „Szokowa terapia” i „Big Bang” to synonimy rewolucji.

Praktyka krajów azjatyckich, Tygrysów Wschodu, a przede wszyst
kim rewelacyjny efekt transformacji chińskiej, wykazały, że trafna 
była cytowana opinia prof. ekonomii Jerzego Osiatyńskiego, „żeby nie 
wskakiwać, ale wchodzić powoli”. Tu znowu kontrargument -  jak moż
na wchodzić powoli, jeśli mamy szalejącą 600-procentową inflację? 
Można by ją zwalczać metodą proponowaną, jak już wiemy, przez 
większość polskich ekonomistów i finansistów, przez intensywne po
budzenie produkcji, racjonalną, rygorystyczną politykę celną, nawet 
powrót do przedwcześnie zlikwidowanej kontroli cen czy ich urealnienie 
w odniesieniu do cen w dolarach przy usztywnionej już jego cenie. Mie
liśmy również polskie wzorce powojenne, uniknięcie inflacji w 1945 roku 
przez zmianę „młynarek”, złotych polskich okresu okupacji, na walutę 
polski socjalistycznej w wysokości jedynie 500 złotych na jeden dowód 
osobisty („kenkarta”) i dalej wymianę pieniędzy w 1951 roku w relacji
1 do 3 z zachowaniem pełnej wartości pieniędzy na kontach banko
wych. Wreszcie mieliśmy przedwojenną metodę ministra Władysława 
Grabskiego z lat 20., gdy nowy polski złoty został oparty na parytecie 
złota i sztywnej cenie dolara, a ceny odniesione do wartości dolara, 
nawet z możliwością płacenia nim. Pamiętam, jak w roku 1931 dosta
łem w prezencie pistolet-straszak kupiony w sklepie w Warszawie za 
cenę 5 czy 6 dolarów.
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Magia dolara kryła oszczędności gromadzone już od czasu ułatwienia 
przez Edwarda Gierka wyjazdów i dorywczej pracy za granicą. Każdy 
wyjazd za granicę, nawet do krajów socjalistycznych, stanowił możliwość 
kombinacji handlowych. Wiadomo było, że do Rosji trzeba brać peruki, 
dżinsy, koszule nylonowe i kosmetyki, a do Bułgarii sprzęt sportowy. 
Z Rosji natomiast przywożono futra, ale głównie złoto. Wyjazdy do 
USA na roczne stypendia i 3-miesięczne wykłady dla profesorów to już 
było kilka tysięcy dolarów oszczędności. Letnia praca studenta, np. 
w Szwecji, to ok. 1000 dolarów oszczędności, 3-miesięczna wiza do USA 
z wizytą u rodziny i podjęta tam prosta, fizyczna praca dawała już też 
ok. 1000 dolarów oszczędności, a nieraz i dużo więcej. Do tego jeszcze 
dochodziły dolarowe przesyłki przez bogato rozbudowaną Polską Kasę 
Opieki od rodzin z Zachodu. Tak rosły w latach 70. prywatne zasoby 
dolarowe, bo zarobione pieniądze nawet w walucie sfery rublowej za
mieniano na nielegalnie kupowane dolary. Dolar był walutą prywatnej 
tezauryzacji i nielegalnego handlu, np. na bazarze Różyckiego na Pradze, 
gdzie w latach 70. utrzymywała się cena ok. 120 zł za dolar przy oficjal
nej cenie 72 złotych. Przypominam, że według opinii NBP w 1988 roku 
bankowe i domowe prywatne („skarpetkowe”) oszczędności dolarowe 
w Polsce to jakieś 7-15 mld dolarów. Istniała więc możliwość np. rozpi
sania narodowej dolarowej i zlotowej pożyczki, obligacji o odroczonym 
terminie wykupu, co umożliwiłoby zarówno dokredytowanie ważnych 
dla gospodarki przedsiębiorstw, które zapobiegłyby ich bankructwu, 
jak i zwiększenie zagranicznych zakupów deficytowych artykułów 
konsumpcyjnych. Można też było rozwinąć system publicznej sprzedaży 
przedsiębiorstw za dolary lub/i złotówki. Utrzymanie sztywnego kursu 
dolara zabezpieczonego miliardowym funduszem bezpieczeństwa uzy
skanym z Międzynarodowego Funduszu Walutowego było równoważne 
z zabezpieczeniem w złocie nowego złotego w reformie Grabskiego. Moż
na więc było dokonać zmiany złotego PRL na autentyczny „niepodległy” 
złoty ze strukturą cen odniesioną do dolarowej wartości. W każdym 
przypadku nie należało likwidować PGR-ów, a je dofinansować, dla 
zwiększenia produkcji żywności. Jak widać, była cała seria różnych 
możliwości, również na tle przykładów likwidacji superinflacji w róż
nych krajach, bez potrzeby destrukcji państwowego sektora gospodarki, 
bez potrzeby demotywacji produkcyjnej „popiwkiem”, ściągania wielo
krotnie wyższej spłaty zaległych kredytów i nierealnie wysokiej ceny 
nowych kredytów zarówno obrotowych, jak i inwestycyjnych.

Przeanalizujmy teraz następny niezwykle ważny wyznacznik oceny 
zarządzania publicznego w sferze społeczno-gospodarczej, jakim jest 
stan bezrobocia. Likwidacja bezrobocia była zawsze jednym z głównych 
postulatów ruchów dążących do tzw. sprawiedliwości społecznej. Zo
stała ona zrealizowana w Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej. Nie ulega
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wątpliwości, że cecha „na niby”, negatywnej fikcji organizacyjnej, wy
stępująca często w PRL-owskiej rzeczywistości ujawniła się i tutaj. 
Występowało bowiem niejednokrotnie zjawisko nadmiernego zatrud
nienia, udowadniane przy procesie zagranicznej prywatyzacji przed
siębiorstw państwowych. Nowy, zagraniczny właściciel w krótkim 
czasie poważnie redukował zatrudnienie, osiągając nie gorsze wyniki 
końcowe. Jest to oczywiście fragment koncepcji ideologicznej, bowiem 
bezrobocie jest problemem nie tylko czysto materialnym. Długotrwały 
stan pozbawienia pracy jest nieraz źródłem nielegalnych, przestępczych 
działań, a także różnego rodzaju zaburzeń psychicznych. Laureat Na
grody Nobla Amartya Sen (2001, s. 94) stwierdza, że: „Mamy mnóstwo 
dowodów, że bezrobocie powoduje liczne dalekosiężne skutki, inne niż 
tylko utrata dochodów. To m.in. szkody psychologiczne, utrata moty
wacji do pracy, umiejętności i pewności siebie, wzrost liczby dolegliwości
i chorób (a nawet śmiertelności), rozpad relacji rodzinnych i rozkład życia 
społecznego, zwiększenie obszaru wykluczenia i uwydatnienie różnic 
rasowych oraz asymetrii między płciami”. Zdaniem Jakuba Marmurka
i Piotra Szumlewicza (2009), „tzw. nadmierne zatrudnienie jest ewident
nym problemem tylko dla zatrudniającego. Warto jednak pamiętać 
o wysokości zarobków. Jeśli jednak chodzi o siłę roboczą to -  pomijając 
aspekty psychologiczne, takie choćby jak wpływ na motywację -  pełne 
zatrudnienie, które było udziałem społeczeństwa przed 1989 rokiem 
jest stanem jak najbardziej pożądanym”. Stąd też powszechne stara
nia aparatu zarządzania publicznego o zminimalizowania bezrobocia. 
W ekonomicznej koncepcji wolnego rynku, dążącego w ramach swobod
nej konkurencji do maksymalizacji zysku, nigdzie nie udało się jednak 
jego zlikwidować, wręcz przeciwnie postęp techniczny umożliwia stop
niowe ograniczanie zatrudnienia, choć też nie zawsze. W okresie feno
menu prosperity amerykańskiej, epoki prezydenta Williama „Billa” 
Clintona, było bezrobocie w skali ok. 4,5%, co oznacza faktyczny brak 
bezrobocia, jest to bowiem efekt np. okresu oczekiwania na zatrudnie
nie po zakończeniu studiów, okres między dobrowolnie zmienianą pracą, 
zmiana miejsca zamieszkania. Typowy wskaźnik bezrobocia w rozwi
niętych krajach w niekryzysowych okresach kształtował się wskaźni
kiem od 4 do 7%. Periodyczny kryzys gospodarczy zawsze powodował 
poważny jego wzrost. W grudniu 2010 roku w 27 krajach Unii Europej
skiej, według Eurostatu, średni wskaźnik bezrobocia wynosił 10,0%, 
ale w Niemczech jedynie 6,6%, malejąc już w maju 2011 do 6,3%.

W całym okresie transformacji utrzymuje się wysoki wskaźnik bez
robocia, osiągając swoisty historyczny rekord 20% w 2003 roku w czasie 
rządów koalicji SLD i PSL.

W pierwszym roku transformacji mamy bezrobocie w wysokości 
akceptowalnej w gospodarce kapitalistycznej-wolnorynkowej. Począwszy
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od roku 1991, przez cały okres transformacji, poza latami 1998 i 2008 
bezrobocie jest dwucyfrowe, średnio około 15%. Jest to bardzo wysoki 
poziom, sięgający najgorszego okresu historii kapitalistycznych krajów 
wolnego rynku, dekady wielkiego kryzysu lat 30. minionego wieku, gdy 
średni poziom bezrobocia w USA wynosił 17%.

Punktem wyjścia w początku wprowadzenia planu Balcerowicza 
był nieistotny statystyczny wskaźnik 0,3% bezrobocia w styczniu 1990 
roku. W grudniu 1991 roku wynosił już 12,2%. Tak więc pierwsze dwa 
lata transformacji doprowadziły do zubożenia poważnego procentu 
społeczeństwa, jednocześnie jednak do szybkiego wzbogacenia jego czę
ści, m.in. na bazie „nomenklaturowej prywatyzacji”, rozwoju małych 
przedsiębiorstw prywatnych, manipulacji dewizowych i nielegalnych 
operacji, różnego rodzaju „afer”. To wówczas upowszechniło hasło, że 
„pierwszy milion należy ukraść”.

Tabela 14. Bezrobocie w Polsce w latach 1990-2010 (w %)

Rok Bezrobocie (w %)

1989 0,3

1990 6,1

1991 11,5

1992 13,6

1993 15,7

1994 16,0

1995 14,9

1996 13,6

1997 10,5

1998 9,6

1999 13,0

2000 15,0

2001 17,4
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2002 18,1

2003 20,0

2004 19,0

2005 17,6

2006 14,9

2007 11,2

2008 9,5

2009 12,1

2010 12,3

2011 13,2

Źródło: dane GUS (maj 2010).

W dalszych dwóch latach -1993 i 1994 -  wskaźnik bezrobocia wzrósł 
do 16% na skutek dalszego procesu bankructwa przedsiębiorstw pań
stwowych i ich „wrogiego przejęcia”. Utrzymuje się on stale w skali 
dwucyfrowej, począwszy od 2000 roku powyżej 15%, aby osiągnąć swoje 
apogeum w 2003 roku w wysokości 20%. Zmniejsza się wyraźnie po 
wstąpieniu do Unii Europejskiej dzięki jej dotacjom, ale także dzięki 
stopniowemu otwarciu granic i postępującej emigracji zarobkowej. 
Ostatecznie lądujemy z ok. 12,3% bezrobociem na koniec 2010 roku, 
jednocześnie z ostatnio ogłoszoną przez GUS liczbą 1 400 tys. Polaków 
pracujących za granicą. Okazało się, że w wyniku kryzysu wróciło do 
Polski jedynie ok. 200 tys. osób. Większość polskich emigrantów prefe
rowała przeżycie tego okresu za granicą. Zakładając średnią liczbę bez
robotnych w 2010 roku 1 800 tys. osób, a w maju 2011 roku na 2 215 tys. 
(dane GUS-u) i dodając do tej liczby ok. 1 300 tys. emigrantów, mamy 
ok. 3 500 tys. obywateli polskich niepracujących w Polsce. Biorąc pod 
uwagę jeszcze emerytów, rencistów i negatywny wskaźnik demogra
ficzny (1,23 dziecka na jedną Polkę), jak również otwarcie 1 maja 2011 
roku chłonnego rynku pracy w odrodzonych już po kryzysie, dynamicz
nie rozwijających się Niemczech, czwartym światowym mocarstwie, 
można stwierdzić, że w dziedzinie polityki zatrudnienia i polityki de
mograficznej 21-letni okres transformacji należy wręcz uznać za okres 
klęski, który grozi daleko idącą marginalizacją Polski w kręgu państw 
Unii Europejskiej.
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Tabela 15. Emigracja z Polski na pobyt czasowy w  tys. osób  

na koniec roku 2009

2004 2005 2006 2007 2008 2009

Wielka
Brytania 150 340 580 990 650 555

Niemcy 385 430 450 490 490 415

Irlandia 15 76 120 200 180 140

Holandia 15 43 55 98 108 84

Włochy 59 70 85 87 88 85

Hiszpania 26 27 44 80 83 84

Razem 660 906 1334 1985 1599 1373

Źródło: GUS, Kowanda (2011).

Tabela 16. Zarobki em igrantów  przesłane do Polski w  mld zł

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Kwota 10,5 13,3 17,6 20,4 18,1 18,4 16,9

Tabela 17. Kraje, z których wpłynęło najwięcej pieniędzy w  mld zł

2008 2009 2010

Irlandia 1,19 0,88 0,67

Wielka Brytania 1,09 0,74 0,81

Niemcy 1,06 1,11 1,15

Źrodło NBFJ GUS, Kowanda (2011).

Okazuje się jednak, co ujawnił prof. Stanisław Gomułka (1990) w ar
tykule pod tytułem Stabilizacja i wzrost, cytowanym przez prof. Tadeusza 
Kowalika (2009), że Departament Analiz Gospodarczych Ministerstwa
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Finansów opracował projekcję różniącą się zasadniczo od oficjalnego 
programu rządowego.

Tabela 18. Pierwotne czynniki produkcji wzrost Dochodu Narodowego Polski 
w latach 1991-2000. Projekcja robocza Departamentu Analiz 
Gospodarczych Ministerstwa Finansów

Stopa wzrostu 
PK8w%

15,1 4,7 8,7 7,5 8,8 6,8 6,8 6,8 6,7 6,7

Stopa 
bezrobocia w %

25,3 25,4 22,6 20,4 18,1 15,9 15,9 15,9 16,0 16,0

Źródło: Departament Analiz Gospodarczych MF.

W pierwszych paru latach są to cyfry powiększone o paroprocentowe 
bezrobocie ukryte, ale 16% bezrobocia na przełomie wieku to już w pełni 
jawne bezrobocie. Akceptacja tak wysokiego, zaplanowanego wyłączenia 
z normalnego życia masy ludzi procentowo odpowiadającego wyjątkowe
mu bezrobociu w latach Wielkiego Kryzysu w USA wskazuje na dalekie 
odejście od elementarnych założeń wielkiego protestu Solidarności, 
walczącej o godną płacę i o godność człowieka w solidarnym społeczeń
stwie. Jak te rzeczowe projekcje współgrają z zapewnieniami o szyb
kim rozwoju, o braku wyrzeczenia i cierpień w drodze do wspaniałej 
kapitalistycznej przyszłości? To zakłamanie, marketingowa propaganda 
rzekomego sukcesu, typowa dla strategii zachodniego wielkiego kapi
tału, ujawnia paradoksalną zbieżność z moralnością typu leninowskiego, 
jaka miała miejsce w Rwandzie i Kongu.

Dalszym wskaźnikiem oceny transformacji jest struktura deficytu 
budżetowego i wielkości długu państwowego. Według pesymistycznej 
prognozy prof. Poznańskiego z 2000 roku, to systematycznie narasta
jący dług państwowy doprowadzi do upadku polskiej gospodarki. 
Czyżby ta pesymistyczna projekcja się sprawdzała?

Tabela 19. Deficyt budżetowy i dług publiczny

Wynik budżetu 
państwa (w %)

Dług publiczny państwa 
(w mld zł)

1990 +0,4 53,1

1991 -3,9 65,8

1992 -6,2 97,9



ELEMENTY PATOLOGII TRANSFORMACJI 233

1993 -2,8 133,9

1994 -2,8 152,2

1995 -2,4 167,2

1996 -2,4 189,0

1997 -1,2 221,6

1998 -2,4 237,4

1999 -2,0 278,2

2000 -2,0 288,3

2001 -4,3 314,6

2002 -5,0 352,6

2003 -4,5 408,6

2004 -4,6 440,5

2005 -2,9 477,0

2006 -2,4 506,2

2007 "1>4 527,4

2008 -1,9 569,9

2009 -1,8 687,6

21 września 
2011 -3,2 880,7

Źródło: Ministerstwo Finansów, GUS, Zegar długu publicznego.

Jak widać, ostatni dodatni wynik budżetu lat PRL-u z roku 1990 
przekształcił się w permanentny, corocznie zwiększający się deficyt. 
Jego wysokość, poza czterema latami rządów koalicji SLD z PSL, z re
guły nie przekraczała limitu 3% przewidzianego w Unii Europejskiej dla 
państw strefy euro. Jednak w ten sposób w skali 20 lat narastał dług 
państwowy, którego obsługa drogo kosztuje. Odsetki od długu państwa 
wyniosły w 2010 roku 37,2 mld. W ten sposób doszliśmy na dzień 21 
września 2011 roku (według internetowego zegara długu Polski) do długu 
publicznego w wysokości 880,7 mld zł, co stanowi ok. 54% PKB roku 2010. 
Jednak według Instytutu Sobieskiego (Raport IS, nr 11) przy wyliczeniu
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długu metodą memoriałową sięga on 220% PKB. Do długu państwo
wego trzeba jeszcze doliczyć dług prywatny w wysokości 717,7 mld zł, 
w sumie więc zadłużenie całego kraju wynosi 1,5 bln złotych. Na jedną 
osobę wypada więc 21,3 tys. złotych. Jeśli trafne jest wyliczenie Janu
sza Jabłońskiego, eksperta departamentu statystyki NBP (dziennik, 
pl, 10 marca 2011), który dolicza jeszcze „ukryty dług”, sięgający 160% 
PKB, zaległych płatności w ochronie zdrowia, a także system rentowy, 
w którym obniżono składkę i nie ma zależności między wpłaconymi 
składkami a otrzymywanymi świadczeniami, to dług sięga ok. 4,5 bln 
złotych.

Istotnym czynnikiem permanentnego deficytu budżetowego był 
i jest ujemny wynik bilansu handlu zagranicznego, w dodatku przy 
niekorzystnej strukturze importu (zob. tabela 9).

Tabela 20. Saldo obrotu handlowego z głównymi partnerami zagranicznymi 
w min dolarów w latach 1985-2010

Rok
Saldo obrotu handlowego 

(min dolarów)

1985 -633,0

1990 -4 793,0

1995 -6 154,8

2000 -17 288,8

2007 -25 387,5

2008 -38 618,6

2009 -12 849,0

2010 -13 118,9

Źródło: Rocznik Statystyczny Handlu Zagranicznego (2010) GUS, s. 37; Raport Mini
sterstwa Gospodarki za rok 2010.

Postulat otwarcia granic w planie Sachsa, podstawowy dla Konsen
susu Waszyngtońskiego, spowodował sytuację trafnie określoną przez 
Radosława Sikorskiego jako lawinowy eksport do Polski. Był on jedną 
z przyczyn bankructwa polskich firm. Z danych przedstawionych w ta
belach 9 i 20 wynika z jednej strony, nonsensowna struktura importu 
produktów konsumpcyjnych codziennego użytku, z drugiej zaś, pro
duktów wyższej techniki po cenach dumpingowych.



Rysunek2. Eksport towarów i usług na jednego mieszkańca UE w roku 2010 w tys. euro 
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Jak widać na rysunku 2 (s. 235), nasz eksport stale rośnie -  według 
danych Eurostatu w roku 2000 wynosił on 1,3 tys. euro na jednego miesz
kańca, a w roku 2010 już 3,8 tys. euro. Niestety, w porównaniu z innymi 
krajami Unii Europejskiej, plasujemy się, podobnie jak w przypadku 
szeregu innych wskaźników gospodarczych, na trzecim miejscu od 
końca, po Rumunii i Bułgarii.

JESZCZE 0  PRYWATYZACJI W POLSCE I NA ŚWIECIE

Drugi element programu Sachsa-Sorosa realizowanego przez Balcero
wicza to prywatyzacja, a ściślej mówiąc, głównie spontaniczna sprzedaż 
państwowych przedsiębiorstw zagranicznym inwestorom. Podstawowy 
postulat Konsensusu Waszyngtońskiego dla procesu neokolonizacji to 
maksymalna prywatyzacja inwestorom zagranicznym. Jak już wiemy, 
w neokolonizowanych afrykańskich państwach własność miejscowej 
ludności to głównie średniej lub małej wielkości firmy. W zależności od 
potencjału ekonomicznego mniejsza lub większa, ale marginesowa w sto
sunku do liczby wielkich firm zagranicznych, grupa krajowych przedsię
biorstw większego formatu zapewnia wysokie zyski miejscowej oligarchii, 
jak również utrzymanie, mimo stałego nacisku zagranicznego kapita
łu, paru państwowych firm, także dla zapewnienia wysokich zarobków 
protegowanym kolejnych rządów. W związku z tą praktyką powstaje 
podstawowy problem teoretyczny dotyczący tego, jakie są plusy i minusy 
przedsiębiorstw prywatnych i państwowych i jaką strategię należałoby 
w Polsce zaproponować. Jak wiemy, takiej dyskusji w roku 1989 nie było. 
Jak piszą autorzy raportu prof. Zdzisława Sadowskiego, Ministerstwo 
Przekształceń Własnościowych: „skupia swoje wysiłki na tym, ażeby 
jak najszybciej, nawet tanio, sprzedać najbardziej opłacalne przemysły 
w Polsce. Nie ma ono żadnej myśli strategicznej i nie dokonuje koniecz
nej konfrontacji struktury rzeczowej z potrzebami przyszłości” .

Niewątpliwie małe i średniej wielkości przedsiębiorstwa prywatne, 
osobiście kierowane przez właściciela, są z reguły sprawniejsze od 
analogicznych państwowych, kierowanych przez najemnego menedżera. 
Właściciel nie liczy czasu, pracuje permanentnie, motywowany sam przez 
siebie. Ta indywidualna motywacja jest również podstawą sukcesu 
zbiorowej własności prywatnej większych przedsiębiorstw uformowanych 
w ramach tzw. spółek pracowniczych. Tego typu działalność gospodar
cza powstała w Polsce na terenie zaboru austriackiego w Borysławiu 
na przełomie XX i XXI wieku w formie spółki eksploatacji i przerobu 
ropy naftowej Gazolina. Prawie wszyscy pracownicy byli akcjonariusza
mi przedsiębiorstwa.
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Po odzyskaniu niepodległości Gazolina w dalszym ciągu funkcjo
nowała i jej udziałowcem był Ignacy Mościcki. Zrezygnował z udziału, 
jak został wybrany prezydentem RP, ale po kryzysie 1930 roku zaini
cjował objęcie tą formą własności wszystkich zostających pod polskim 
zarządem kopalni, hut i zakładów przemysłu chemicznego. W sierpniu 
1936 roku wicepremier Eugeniusz Kwiatkowski zapowiedział Komite
towi Ekonomicznemu Rady Ministrów wprowadzenie akcji imiennych 
po ulgowych cenach sprzedaży dla mieszkańców Górnego Śląska, głów
nie dla robotników. W czasie wojny zlikwidowano tę działalność.

Akcja tego typu rozwinęła się wiele lat później na przełomie lat 50. 
i 60. w Stanach Zjednoczonych, z inicjatywy ekonomisty i prawnika 
z San Francisco Louisa Kelso, w formie tzw. ESOP -  Employee Stock 
Ownership Plan (Plan Pracowniczej Własności Kapitału), który, upra
womocniony właściwymi uchwałami, objął już w latach 90. 12% ma
jątku tysiąca korporacji pośród 7000 wszystkich korporacji obecnych 
na giełdach amerykańskich (McGoldrick 1992). Właścicielami są 
wszyscy pracownicy, wnosząc odpowiedni wkład finansowy, z reguły 
w poważnym procencie uzyskany w formie indywidualnego kredytu 
bankowego. Wzorcowym przykładem sprawności działania większego 
przedsiębiorstwa pracowniczego jest amerykańska firma Avis, zajmująca 
się wynajmowaniem samochodów (McGoldrick 1992), licząca 11 500 
pracowników. W roku 1987 wykupili oni tę firmę za 1,75 mld dolarów, 
szybko ją rozwijając i usprawniając usługi, demonstrując jednocześnie 
swoją własność noszonymi znaczkami z napisem „Właściciele pracują 
lepiej”. Przykład Avis pokazuje, że spółki pracownicze to nie tylko, jak 
często się uważa, małe, liczące maksimum kilkuset pracowników, ale 
również duże przedsiębiorstwa.

W tradycyjnych dużych koncernach, niezależnie od tego, czy grupu
ją one prywatnych akcjonariuszy, czy jest to spółka Skarbu Państwa, 
cały personel jest najemny; pracuje na podstawie umowy o pracę. 
Gdzie leży sekret często fatalnej pracy przedsiębiorstw państwowych 
zarówno w komunizmie, jak i w obecnej rzeczywistości postkomuni
stycznej? W komunizmie to daleko idąca niesamodzielność dyrektora 
i nieracjonalność dyrektyw zjednoczenia i ministerstwa. Dyrektor 
w ciągu roku otrzymywał kilkadziesiąt dyrektywnych wskaźników, 
a w dodatku często jego podwładni, np. z Biura Konstrukcyjnego, zara
biali lepiej od niego, nie mówiąc już o kryteriach nominacji na dyrektora 
z priorytetem „postawy społeczno-politycznej”.

Obecnie sytuacja jest odmienna -  w większych, bardziej atrakcyj
nych finansowo spółkach Skarbu Państwa dokonuje się kolejnych 
zmian w związku z polityczną zmianą koalicji czy wewnętrznych par
tyjnych rozgrywek w rządzącej koalicji. Mamy przykłady kilkunastu 
kolejnych dyrektorów naczelnych w jednym przedsiębiorstwie w okresie
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20-leeia. W niektórych przypadkach są to ludzie bez właściwych kwa
lifikacji, bez praktyki, nieraz nawet bez fachowego wykształcenia. Ich 
dobór ma charakter koterii politycznej.

Przed II wojną światową Państwowa Polska Poczta Telegraf i Telefon 
(PPTiT) i Polskie Państwowe Koleje (PKP) należały do najlepszych 
w Europie, podobnie jak państwowy Bank Polski, którego bezbłędność 
operacyjna określana była w skali światowej jako druga po Bank of 
England. Pamiętam, że pociąg z Warszawy przyjeżdżał do Horodzieja 
w województwie nowogródzkim, gdzie spędzałem co roku wakacje,
o godzinie 13.00, dając sygnał syreną parowozu w momencie wjazdu. 
Według tego sygnału regulowano zegarki. Tak sprawnie pracuje fran
cuska kolej państwowa, z pociągami osiągającymi szybkość 250 km na 
godzinę, transportująca ciężarówki na platformach. List do odbiorcy 
w przedwojennej Warszawie, wrzucony do skrzynki pocztowej w War
szawie przed godziną 9 rano był doręczany odbiorcy tego samego dnia 
około godziny 17. Tajemnica polega po prostu na wysoko kwalifikowa
nym kierownictwie, dobranym według żelaznych reguł sprawnej re
krutacji, bez żadnych preferencji politycznych, zupełnym oddzieleniu 
działalności profesjonalnej od relacji politycznych i systemie płac nie- 
odbiegającym od płacy w firmach prywatnych. Jest to więc problem 
sprawnej organizacji. Tak pracuje szereg państwowych firm w tradycyj
nych krajach kapitalistycznych. Olbrzymia, państwowa firma Hydro 
Quebec w Kanadzie produkuje energię elektryczną z wodnych elek
trowni. Jest ona prowadzona na zasadzie wolnego rynku, konkuruje 
np. z elektrowniami amerykańskimi. Plan roczny, ustalany przez mi
nisterstwo przemysłu, określa jedynie wysokość przewidywanego 
wzrostu rentowności na dany rok. Struktura organizacyjna i kompe
tencyjna kadry kierowniczej jest analogiczna do struktur obecnych 
w wielkich prywatnych korporacjach, podobnie jak struktura płac. 
W efekcie Skarb Państwa otrzymuje rocznie ok. 30 mld dolarów kana
dyjskich czystego zysku, po potrąceniu pewnej kwoty na inwestycje 
własne firmy. Hydro Quebec ma również na miejscowym uniwersytecie 
swoją katedrę prowadzącą systematyczne badania nad usprawnieniem 
jej pracy. Tak też działają państwowe firmy skandynawskie.

Mamy wiele podobnych przykładów. France Telecom, do 2004 roku 
firma państwowa, kupiła większość udziałów w polskiej TP SA (tele
fony), a państwowy szwedzki Vaterffal kupił polskie ciepłownie. Były 
to paradoksalne operacje prywatyzacyjne -  państwowa firma polska 
została „sprywatyzowana” przez zagraniczną firmę państwową. Sta
nowi to jednak potwierdzenie mojej tezy, że nieprawdą jest, iż duże 
firmy państwowe ex definitio pracują gorzej od prywatnych. Muszą tyl
ko być sprawnie zarządzane, podobnie jak prywatne, a to jest już pro
blem organizacyjny. Dodajmy, że również polityczny, bo jak już wiemy,
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klęska niektórych polskich firm państwowych to partyjna rotacja nie
kompetentnego kierownictwa samej firmy, jej rady nadzorczej albo 
i ministerstwa.

Wracając do problemu wielkich koncernów, warto zwrócić uwagę na 
to, iż nie jest właściwa opinia o tym, że cały wielki prywatny kapitał 
jest międzynarodowy. Ostatni kryzys w 2009 roku pokazał, że po
szczególne państwa ratowały przed bankructwem dotacjami z budżetu 
wielkie koncerny i banki z przewagą kapitału danego kraju. Oczywiście 
mają miejsce stałe procesy kupna czy fuzji, ale o „narodowości” wiel
kiego kapitału decyduje wielkość posiadanych akcji krajowych akcjo
nariuszy, lokalizacja czy rejestracja miejsca płacenia podatków. W pełni 
niepodległych ekonomicznie krajach działa z reguły tylko 20-30% 
firm zagranicznych w postaci filii lub bardziej czy mniej samodziel
nych jednostek, będących częścią większej zagranicznej całości, i z re
guły nie więcej niż 10-20% banków zagranicznych. Jednocześnie mają 
one poważny procent swoich firm rozwijających działalność zagraniczną, 
albo zaangażowanych częścią swego kapitału w firmach zagranicznych 
w swoim kraju albo mających różnej formy filie za granicą.

Można podać wiele przykładów obrony krajowych wielkich przedsię
biorstw przed ich wykupieniem przez kapitał zagraniczny. Nie licząc 
obrony banków amerykańskich przez rząd Stanów Zjednoczonych, 
mamy szereg przykładów europejskich. Perspektywa przejęcia przez 
Pepsi francuskiego koncernu spożywczego Danone spowodowała in
terwencję nie tylko premiera, ale i prezydenta republiki i wielu polity
ków. Niemcy bronią swój Volkswagen przed sprzedażą, obwarowując 
go odpowiednimi przepisami prawnymi (ograniczenie liczby głosów 
zagranicznych akcjonariuszy w radzie nadzorczej), co nie przeszkadza 
rozwojowi zagranicznej produkcji czeskiej Skody, której produkcja jest 
oparta na licencji Volkswagena. Niemcom udało się obronić przed ban
kructwem również swoje stocznie przez dofinansowanie ich w ramach 
funduszu na produkcję innowacyjną i znalezienie, w sytuacji konkuren
cji azjatyckiej, swojej niszy produkcji statków pasażerskich i wysokiej 
klasy jachtów sportowych. Kiedy amerykański Procter&Gamble 
chciał przejąć produkcję kosmetyków Nivea, należącą do jednej z naj
starszych niemieckich firm Beiersdorf Nivea, miasto Hamburg zmobi
lizowało się i kupiło za 1 min euro Beiersdorf Nivea Krem, żeby tylko 
produkcja została w rękach niemieckich. Gdy hiszpański koncern bu
dowlany ACS usiłował przejąć niemiecki koncern budowlany Hochtief, 
w którym miał już 30% akcji, w Niemczech rozpoczęła się olbrzymia 
akcja protestacyjna w mediach, a parlament Nadrenii-Wesfalii przy
gotował specjalną ustawę dla ochrony Hochtief przed przejęciem w obce 
ręce (Cywiński 2011). Jednocześnie koncerny niemieckie działają bar
dzo aktywnie w kierunku przejmowania zagranicznych korporacji.
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Daimler przejął amerykańskiego Chryslera, w wyniku czego zamknięto 
parę fabryk w USA i zwolniono kilkanaście tysięcy pracowników, BMW 
kupił brytyjskiego Rovera, a także Rolls-Royce’a, Volkswagen przejął 
Bentleya, Bugatti, i Lamborghini. Niemcy prowadzą też szeroką akcję 
polityczno-handlową; wizyty rządowe z reguły łączą się z załatwie
niem konkretnych spraw gospodarczych. Klasycznym przykładem jest 
wizyta kanclerz Angeli Merkel na Uralu w 2011 roku. Delegacja przy
leciała trzema samolotami, w których obok ministrów znajdowali się 
przedstawiciele wielu niemieckich koncernów. Efekt gospodarczy tej 
politycznej, kurtuazyjnej wizyty był konkretny: Siemens zaopatrzy 
Rosję w 40 pociągów, o wartości 2,2 mld euro, elektrownie wiatrowe 
i zbuduje ośrodek badawczy pod Moskwą, Niemcy będą także moder
nizować oświetlenie na ulicach rosyjskich miast (Cywiński 2011). 
Ustalono współpracę koncernów BASF i Viesmann i produkcję apara
tury szpitalnej dla rosyjskiej służby zdrowia. Przy okazji oczywiście 
ustalono pewne posunięcia polityczne, korzystne dla obu stron -  per
spektywę bezwizowego wjazdu do UE dla Rosjan, pomoc w nawiązaniu 
współpracy z UE w sprawie bezpieczeństwa i polityki zagranicznej. 
Podobnie polityczna wizyta kanclerz Merkel w łamiących podstawowe 
prawa człowieka Chinach dała w efekcie umowę Siemensa z Shanghai 
Electric Power Generation Eąuipement Co. dotyczącą wspólnej pro
dukcji turbin, a także umowę Daimlera z firmą chińską Forton, doty
czącą produkcji ciężarówek.

Z doświadczenia, jakie miałem dzięki swoim bliskim kontaktom 
z międzynarodowymi biznesmenami w Afryce, wiem, że Niemcy byli 
bardzo niechętnie traktowani jako nielojalni konkurenci w zawieraniu 
miejscowych umów w procesie neokolonizacji. Płacili dużo większe „pro
wizje” niż Brytyjczycy czy Belgowie. Okazuje się, że w tamtych czasach 
panowała jeszcze w Niemczech zasada, że „prowizja” zagraniczna jest 
oficjalnie zaliczana jako koszt transakcji w sprawozdaniach podatko
wych. Ta praktyka, wywołująca oburzenie światowego biznesu, skoń
czyła się, i Siemens został oskarżony o dawanie łapówek w Niemczech 
(Cywiński 2011). W czasie procesu jeden z oskarżonych tłumaczył, że 
bez „prowizji” nie mieliby zleceń, a to spowodowałoby bezrobocie pra
cowników i konieczność płacenia im zasiłków państwowych. Ostatecznie 
okazało się, że suma łapówek zapłaconych przez Siemensa dla zagra
nicznych interesów wyniosła ok. 1,3 mld euro. Ciekawe, ile kosztowały 
Siemensa świetne interesy w Polsce, w wyniku których zlikwidowano 
np. zakłady produkcji telefonów ZWUT i przejęto produkcję i konserwację 
telefonów dla Rosji.

Niewątpliwie działalność produkcyjna i usługowa powinna być pro
wadzona przez firmy prywatne, jednak w krajach demokratycznych, 
gdzie państwo odgrywa określoną z reguły w konstytucji rolę opiekuńczą
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w obszarach zdrowia, szkolnictwa, opieki nad inwalidami, bezdomnymi 
i bezrobotnymi, dochody z tytułu podatków, różnych danin i opłat nie są 
wystarczające. Stąd państwo musi też zarabiać na swojej działalności 
usługowej i produkcyjnej, czy to w popularnej, niegdyś istniejącej w Pol
sce, a dotychczas np. w Kanadzie formie monopolu spirytusowego, i/czy 
tytoniowego albo/i dobrze pracujących wysokodochodowych przedsię
biorstw. Istnieje też potrzeba zabezpieczenia interesów społeczeństwa 
w zakresie wyposażenia w energię, sprawną komunikację, łączność 
i produkcję zbrojeniową. W tych obszarach powinna się też znaleźć 
struktura państwowa i komunalna. Na przykładzie Kanady można 
założyć, że produkcyjny sektor państwowy powinien wypracowywać 
ok. 20% produktu krajowego. Formułą pośrednią państwowych przed
siębiorstw jest częściowa własność kapitału państwowego w wielkich 
koncernach z procentem akcji zapewniającym dyrektywność strate
giczną. Oczywiście wielkość wpływów budżetowych jest też funkcją 
wysokości podatków. Nadmierna, wysoka skala podatkowa w sposób 
oczywisty nie sprzyja dynamicznemu rozwojowi gospodarki. Pamię
tajmy, że w okresie największego rozwoju gospodarki amerykańskiej 
na przełomie XIX i XX wieku podatki nie przekraczały 3% zysku, ale nie 
istniała wówczas państwowa aktywność opiekuńcza w sferze edukacji, 
ochrony zdrowia, zabezpieczenia na starość.

Istotnym problemem ekonomicznym i politycznym są relacje z zagra
nicznymi przedsiębiorstwami. Autorzy raportu prof. Zdzisława Sadow
skiego, trafnie oceniając pozytywne strony prezentującego wysoki po
ziom techniczny zagranicznego, zachodniego kapitału, przestrzegają 
przed jego zachłannością, zupełnie nieznaną niedoświadczonym pol
skim eksperymentatorom. Znane mi dobrze z autopsji zdobycie ryn
ków Afryki Centralnej miało charakter zbrodniczy. Na terenie krajów 
rozwiniętych strategia kapitału jest bardziej wyrafinowana, ale -  jak 
wszędzie -  nastawiona na maksymalizację zysku i pozbawiona skru
pułów moralnych.

Terenem inwazji kapitału zagranicznego, konkretnie głównie ame
rykańskiego, była też Kanada, obecnie członek North American Free 
Trade Agreement. W drugiej połowie XX wieku był to atrakcyjny kraj 
dla inwestycji Stanów Zjednoczonych ze względu na niższe koszty oso
bowe, wysoki poziom kwalifikacji kadry inżynierskiej i robotniczej, 
sąsiednie położenie, jedność językową, szybko rozwijający się rynek 
zbytu. Rząd kanadyjski, znając dobrze działania wielkich korporacji, 
powołał specjalny Urząd do Spraw Kontroli Zagranicznych Inwesty
cji, który opracował wytyczne dla polityki rządowej, w celu uniknięcia 
niewłaściwych posunięć filii korporacji mających siedzibę w Stanach 
Zjednoczonych.
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Tabela 21. Dwanaście zasad odpowiedniego postępowania korporacji 
przyjętych przez Kanadę (w porównaniu z przypuszczalnie 
niewłaściwymi posunięciami filii korporacji mających siedzibę 
w Stanach Zjednoczonych)

Wytyczne
postępowania

Przypuszczalnie niewłaściwe 
sposoby postępowania

1. Pełna realizacja zadań 
związanych ze wzrostem 
spółki oraz wykorzystaniem 
jej potencjału operacyjnego

1. Ustanowienie przez planistów korporacji 
mającej siedzibę w USA planów rozwoju 
lub ograniczenia działalności bez 
uwzględnienia planów i aspiracji Kanady

2. Kanadyjska filia ma być 
niezależną, zintegrowaną 
pionowo całością, w pełni 
odpowiadającą za co 
najmniej jedną funkcję 
produkcyjną

2. W kanadyjskiej filii odbywa się głównie 
montaż z importowanych części lub jest 
ona dystrybutorem dóbr wytwarzanych 
gdzie indziej, tak więc jej działalność można 
zlikwidować lub przenieść

3. Maksymalny rozwój 
rynków dla eksportu 
z Kanady

3. Realizacja zamówień eksportowych 
na rynki krajów trzecich z zapasów 
znajdujących się w Stanach Zjednoczonych, 
przynosząca korzyści amerykańskiemu, a nie 
kanadyjskiemu bilansowi płatniczemu

4. Zwiększenie stopnia 
przetwarzania surowców 
w Kanadzie przy możliwie 
największej liczbie jego stadiów

4. Jak najmniejszy stopień przetwarzania 
surowców w Kanadzie w celu 
zminimalizowania kanadyjskich wpływów 
politycznych

5. Polityka jednakowych 
cen w sprzedaży za granicę 
i w obrotach w obrębie 
korporacji

5. Ustalanie cen negocjowanych lub bodźcowych 
przez kanadyjskie filie amerykańskich 
korporacji w celu uniknięcia płacenia 
kanadyjskich podatków dochodowych

6. Rozwijanie źródeł 
zaopatrzenia w Kanadzie

6. Preferowanie źródeł dostaw ze Stanów 
Zjednoczonych lub z krajów trzecich z uwagi 
na wygodę korporacji lub w celu wywierania 
nacisku politycznego

7. Włączenie do zadań filii 
kanadyjskiej prac badawczo- 
-rozwojowych (B+R) oraz 
dotyczących projektowania 
i doskonalenia produktów

7. Koncentracja zadań B+R oraz 
projektowania produktów w Stanach 
Zjednoczonych, oznaczająca, że Kanada 
nigdy nie rozwinie tych umiejętności

8. Zachowywanie znacznej 
części przychodów na cele 
wzrostu

8. Zyski osiągnięte w Kanadzie nie są 
przeznaczone na finansowanie rozwoju 
kanadyjskiej filii
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9. Mianowanie 
Kanadyjczyków 
na stanowiska wyższych 
funkcjonariuszy 
i dyrektorów

9. Mianowanie wyższych funkcjonariuszy 
i dyrektorów ze Stanów Zjednoczonych, 
aby zapobiec kształtowaniu się miejscowych 
poglądów w kwestiach planowania 
i wykonywania

10. Udział kanadyjskich 
prywatnych inwestorów 
w majątku spółki

10. Tworzenie filii będących w pełni 
własnością macierzystej spółki uniemożliwia 
Kanadyjczykom decydowanie o ich polityce 
i osiąganie zarobków

11. Ogłaszanie sprawozdań 
finansowych

11. Włączanie wyników działalności 
w Kanadzie do sprawozdań finansowych 
macierzystej spółki lub nieogłaszanie 
żadnych istotnych informacji

12. Popieranie kanadyjskich 
instytucji kulturalnych 
i charytatywnych

12. Niepopieranie takich miejscowych 
przedsięwzięć jak „United Appeal” przy 
jednoczesnym hojnym wspomaganiu 
przez macierzystą spółkę podobnych akcji 
w Stanach Zjednoczonych

Źródło: Morgan (1997, s. 366).

Analizując treść tabeli 21, widzimy elementy typowej strategii wiel
kiego kapitału, niekorzystnej dla kraju, w którym rozwijają się inwe
stycje zagraniczne. Rozważmy niektóre jej punkty na tle doświadczeń 
polskich.

■ Zagraniczna filia nie może koncentrować się jedynie na produk
cji elementów produktu montowanego w centrali firmy. Wiele wielkich 
firm zagranicznych po zakupie polskich przedsiębiorstw likwidowało 
ich produkcję całościową, przekształcając ją w marginalną działalność. 
Mamy tu liczne przykłady, uprzednio już opisane. Kanadyjczycy doma
gali się, aby zagraniczna firma w Kanadzie była zintegrowaną pionowo 
całością, w pełni odpowiadającą za co najmniej jedną funkcję produk
cyjną. Gdyby niedoświadczeni polscy decydenci, niemający żadnej 
praktyki kierowniczej w produkcji, znali tę zasadę, to polskie duże firmy 
wyższej technologii sprzedane za „rynkową cenę”, jak np. wymieniane 
już ELTA Łódź, FAKOP Sosnowiec, ZAMECH Elbląg, czy liczne polskie 
fabryki maszyn rolniczych, zamiast marginalnej, fragmentarycznej 
czy wręcz pomocniczej działalności, musiałyby prowadzić całościową 
produkcję, na coraz wyższym poziomie technicznym, bez potrzeby likwi
dacji większości zatrudnienia. Można by policzyć, jak duży procent 
wielkiej fali bezrobocia w okresie transformacji był spowodowany poli
tyką „wrogiego przejęcia” . Dopuszczenie do realizacji takiej strategii 
zagranicznego kapitału w Polsce ma charakter superpatologii, uzasad
niającej nawet odpowiedzialność karną.
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m Ważny jest też punkt dotyczący wykorzystania surowców istnie
jących w Kanadzie do produkcji. Jest to też postulat, który powinien był 
być zastosowany w Polsce w odniesieniu do handlu i produkcji artyku
łów żywnościowych.Wystarczy obecnie przejść się po supermarketach 
i zwrócić uwagę na pochodzenie towarów spożywczych, w większości 
importowanych.

■ Typowe nadużycie etyczne to praktyka cen transferowych. Au
torzy raportu prof. Zdzisława Sadowskiego piszą, że „20% firm zagra
nicznych działających na najbardziej opłacalnych obszarach rynku 
poniosło jednak w 1994 roku straty”. Autorzy sądzą, że jest to prawdo
podobnie wynik praktyki stosowania cen transferowych. Macierzysta 
firma za dostarczone elementy pobiera zawyżone ceny, wliczone w koszty, 
a zysk realizuje na eksporcie za granicą, co jest oszukiwaniem Skarbu 
Państwa. Istotnie zadziwiające jest, że są supermarkety, oblężone przez 
taką liczbę klientów, że po prostu trudno znaleźć w ich, nieraz na wielo
piętrowych parkingach, miejsce na samochód, a wykazujące straty w ze
znaniach podatkowych. Ta manipulacja ujawnia się w sumarycznej 
kwocie w bilansie płatniczym. Profesor Jerzy Żyżyński (2010) dowcipnie 
przedstawia tę manipulację, podając przykład ceny marynarki wypro
dukowanej w Polsce, w której najdroższą pozycją surowcową są guziki 
sprowadzane z macierzystej firmy z zagranicy.

■ Niezwykle ważny jest postulat włączania do produkcji w Kana
dzie miejscowych badań rozwojowych (B+R). Akurat tego typu postulat 
w Polsce byłby niezwykle pożądany. Biorąc pod uwagę kwalifikacje 
moich zagranicznych studentów, parokrotne zwycięstwa polskich stu
dentów w światowej olimpiadzie informatycznej, a także fakt, że jedne 
z największych odkryć w medycynie i w elektronice zostały dokonane 
przez Polaków (odkrycie radu przez Marię Curie-Skłodowską, stwo
rzenie komputera osobistego Apple I przez Polaka Steve’a Woźniaka 
w USA w 1976 roku, stworzenie pierwszego na świecie tranzystorowego 
analizatora równań różniczkowych w 1959 roku i minikomputera 
K-202 w 1970 roku przez inż. Jacka Karpińskiego w Polsce, ponadto
-  stworzenie niebieskiego lasera i sprowadzenie do minimalnych roz
miarów płatków sztucznej stali przez uczonych Centrum Badań Wyso
kociśnieniowych PAN) można sądzić, że tego typu innowacyjna dzia
łalność mogłaby się stać polską specjalnością.

■ Ważny jest postulat zachowywania części zysku zagranicznej filii 
na rzecz rozwoju filii w Kanadzie. Wprowadzenie tej zasady w Polsce 
oczywiście byłoby bardzo korzystne dla naszej gospodarki.

s  Praktyka kierowania filiami nie tylko przez zagranicznych me
nedżerów, w dodatku formalnie pozostających rzekomo na delegacji 
i w związku z tym płacących podatki w swoim ojczystym kraju, co jest 
powszechnie stosowaną praktyką. Jeden z postulatów kierowanego
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przeze mnie projektu ONZ w Afryce dotyczył zmiany statusu delego
wanych zachodnich menedżerów tak, żeby płacili podatki od swoich 
bardzo wysokich uposażeń. Sugestia wprowadzenia zasady miejscowego 
pochodzenia menedżerów nie została jednak zaakceptowana w Afryce 
Centralnej. W Kanadzie w latach 90. miał miejsce poważny konflikt. 
Kierownictwo wielkiego amerykańskiego koncernu o wielotysięcznym 
zatrudnieniu składało się z trzech prezydentów: jednego Amerykanina 
i dwóch Kanadyjczyków. Gdy po przejściu na emeryturę Kanadyjczyka, 
przysłano z USA drugiego Amerykanina, załoga zagroziła strajkiem.

m Udział kanadyjskich indywidualnych inwestorów w przedsię
biorstwach zagranicznych to istotny warunek dla zapewnienia realizacji 
wcześniejszych postulatów.

■ Zasada pełnej jawności finansowego efektu działania zagranicz
nego kapitału, na takich zasadach jak miejscowego jest też bardzo 
istotnym wymogiem dla społecznej oceny działalności przedsiębiorstw. 
Dodałbym również pełną jawność struktury własności i kierowniczego 
personelu firmy oraz składu rady nadzorczej. Przejrzystość jest podsta
wowym postulatem autentycznej, a nie tylko deklarowanej, demokracji.

Jak widzimy, Kanadyjczycy zdawali sobie dobrze sprawę z zasad 
funkcjonowania wielkiego kapitału i zabezpieczali się przed różnymi 
formami eksploatacji ekonomicznej, wiedząc o atrakcyjności swojego 
rynku dla zagranicznych inwestorów.

Jeśli założymy, że w Polsce niedoświadczeni decydenci, ekonomiści, 
ale nie biznesmeni, byli w pełni uczciwi, to wykazali daleko idącą na
iwność w wierze w dobrą wolę zagranicznych inwestorów i w swoistym 
kompleksie niższości. Nie uświadamiali sobie, że bez mała 40-milionowy, 
głodny rynek, z wykwalifikowanymi robotnikami i inżynierami, z usta
lonym zabezpieczonym kursem dolara, jest świetnym terenem aktyw
ności ekonomicznej, nawet bardziej atrakcyjnym niż wówczas 25-mi- 
lionowa Kanada, z dużo wyższymi niż w Polsce kosztami osobowymi. 
Jednocześnie, traktując z pogardą poziom polskiej produkcji wyższej 
techniki, nie uświadamiali sobie, że Zachód bał się perspektywy jej 
rozwoju, która przy otwartym świecie, jak to jasno widział inż. Jacek 
Karpiński, mogła szybko osiągnąć światowe standardy, a przez swoje 
niskie ceny, ze względu na niskie koszta osobowe, od razu stać się 
poważnym konkurentem, tak jak pokazały to Chiny. Stąd też tragiczny 
efekt szeroko zakrojonego „wrogiego przejęcia” i ostateczny rezultat 
jednoznacznie określony przez autorów raportu prof. Sadowskiego: 
„po 6 latach najcenniejsze segmenty rynku, najbardziej opłacalne i cha
rakteryzujące się najwyższą dynamiką popytu, a tym samym najbardziej 
dynamizujące całą gospodarkę, zostały całkowicie opanowane przez 
firmy zagraniczne, a krajowe przemysły w tych dziedzinach przestały 
istnieć”. Inwestorzy zagraniczni albo je likwidowali, albo przekształcali
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w marginesową produkcję części czy składy materiałowe, a produkty 
całościowe stały się dostępne w ich zagranicznych centralach. Po 20 la
tach sytuacja jest jeszcze gorsza. Dramatyczny, niezwykle rzeczowy ra
port zespołu prof. Zdzisława Sadowskiego, doręczony przecież premie
rowi Włodzimierzowi Cimoszewiczowi, nie zmienił polityki prywaty
zacyjnej. Po premierze Cimoszewiczu wicepremierem ponownie został 
Leszek Balcerowicz i -  jako entuzjasta neoliberalizmu -  kontynuował 
politykę rozwoju kapitału zagranicznego w Polsce. Utraciliśmy większą 
część polskiej bankowości, co jest niespotykaną sytuacją w zachodnio
europejskich państwach, gdzie procent banków zagranicznych nie prze
kracza 10-15%. W Kanadzie ten procent jest wyższy, ale funkcjonują 
tam dwa banki w 100% państwowe i 6 największych banków prywat
nych tylko z kapitałem kanadyjskim, a banki zagraniczne nie mają 
prawa udzielania kredytów hipotecznych.

Straciliśmy prawie całkowicie wielki handel supermarketowy i dalsze 
zakupione przez zagraniczne koncerny przedsiębiorstwa, nawet ener
getyczne i zbrojeniowe, przemysł stoczniowy i cały polski przemysł 
włókienniczy „polskiego Manchesteru”, czyli miasta Łodzi itd. Nawia
sem mówiąc, pamiętam pod koniec lat 70. minionego wieku, będąc 
w Nowym Jorku, z satysfakcją oglądałem wystawę sklepu, w którym 
sprzedawano polskie męskie garnitury po 100 dolarów, co było rewe
lacyjnie niską ceną. Były bardzo dobrze uszyte z polskiego materiału 
i cieszyły się wielkim powodzeniem. Na Manhattanie znajdował się duży 
sklep Cepelii z pięknymi polskimi ludowymi produktami -  obrusami, 
serwetami, kryształami, dzbankami, lnianymi apaszkami itp. Zawsze 
był tam tłok. Najlepszym prezentem dla przyjaciół amerykańskich 
była polska wódka i coś z nowojorskiej Cepelii. To wszystko jest już tem
po passato, nie ma już ani sklepu Cepelii, ani niczego z miasta Łodzi. 
W latach 70. w Chicago był dwupiętrowy piękny sklep z polskimi firan
kami, zawsze pełen klientów. Z kolei w Montrealu, w olbrzymim sklepie 
firmy Kapłan, z porcelaną i szkłem, na centralnym miejscu wystawione 
były najładniejsze polskie kieliszki, serwisy obiadowe i kryształowe wa
zony. To wszystko pozostało już tylko wspomnieniem.

Koncepcja prywatyzacji w Polsce została poprzedzona procesem ko
mercjalizacji przedsiębiorstw państwowych, które stały się jednooso
bowymi spółkami Skarbu Państwa (Ustawa z dnia 30 sierpnia 1996, 
Dz.U. z dnia 6 października 1996). Powstało też wiele rodzajów pry
watyzacji (Kwaśniewski 1991), takich jak: publiczna sprzedaż akcji, 
sprzedaż inwestorowi prywatnemu, sprzedaż składników majątku, 
oddanie przedsiębiorstwa do odpłatnego korzystania, wykup przez pra
cowników lub/i przez kadrę zarządzającą, green field, nowa inwestycja 
prywatna. Trzeba przypomnieć, że powstało 1500 spółek pracowniczych 
na zasadzie leasingu, które według opinii Najwyższej Izby Kontroli
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(Chomątkowska, Baca 2009) dobrze sobie radzą. Wskaźniki rentowności 
obrotu brutto wynoszące w roku 2006 -  4,9 %, w 2007 -  6%, w 2008 -  5% 
nie odbiegają na niekorzyść od firm sprywatyzowanych z udziałem in
westorów zagranicznych. Jest to więc dowód, że tę formę prywatyzacji 
można było rozwijać znacznie szerzej, zapobiegając sprytnemu przejęciu 
niektórych nomenklaturowych przedsiębiorstw, wzbogacając je również
0 spółki pracownicze typu ESOP na bazie np. dolarowych oszczędności
1 wieloletniego indywidualnego kredytu bankowego zabezpieczonego 
wartością udziału własnościowego czy np. posiadanego prywatnego 
mieszkania, willi czy ziemi. Jak się okazuje, te różne formy społecznej 
własności dają dobre rezultaty zarówno w Stanach Zjednoczonych, gdzie 
funkcjonuje ok. 10 min spółek typu ESOP, w Kanadzie, jak i u nas, i to 
nie, jak powszechnie się sądzi, w małych przedsiębiorstwach, ale także 
w tak dużych jak np. amerykański Avis z ponad 10-tysięczną załogą.

Preferowaną formą prywatyzacji była jednak sprzedaż inwestorowi 
zagranicznemu, a więc naiwna akceptacja generalnej strategii świato
wego kapitału, niezwykle korzystnej ekonomicznej kolonizacji krajów 
Europy Centralnej i Wschodniej w drodze do zagospodarowania bogactw 
surowcowych Rosji. Jak już wiemy, pierwszym punktem strategii kolo- 
nizacyjnej było pozbycie się potencjalnej konkurencji w najbardziej atrak
cyjnej produkcji wyższej techniki. Ten plan w Polsce udał się znakomicie, 
dodatkowo wspomagany samobójczą polityką ekonomiczną, polegającą 
na doprowadzeniu do bankructwa w represyjnym systemie zarządzania 
państwowymi przedsiębiorstwami. W ten sposób oczyszczono teren pod 
dalszą formę zawłaszczenia w celu kontynuowania wysokozyskownej 
produkcji przy bardzo niskich kosztach robocizny i fachowym polskim 
personelu. To Eldorado wymagało jednak stosowania odpowiedniej 
procedury, korzystnej oceny wartości obiektów, i tu mamy, już omawia
ne, usługi doradców i konsultantów zagranicznych, którzy pobierają 
bardzo wysokie wynagrodzenia za ocenę wartości majątku do zbycia. 
Ukształtował się też cały proceder korupcyjny ujawniony w anonimowej 
ankiecie Banku Światowego. Były tu też różne formy legalnej prowizji, 
np. w formie dopuszczalnej premii nabywcy dla zespołu oceniającego 
za właściwe określenie wartości obiektu po paromiesięcznej praktyce 
jego zarządzania. W ten sposób produkcja przemysłowa wyższej techni
ki, handel i finanse w decydującej większości przeszły w ręce kapitału 
zagranicznego. Najwięcej firm kupili Niemcy, następnie Francuzi, Ame
rykanie, Szwedzi i Holendrzy (zob. tabela 22).
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Tabela 22. Lista sprywatyzowanych przedsiębiorstw polskich (1991 -2009)

Brania Niemcy Francja Stany Zjednoczone Holandia Szwecja
Wielka

Brytania
Belgia

Cementownia „Odra” Kombinat „Hydrotrest” Krakowskie Cementownia
w Opolu (1993); Cementowo- w Krakowie Przedsiębior „Strzelce
PP-B „Prefabet- Wapienniczy (1993); stwo Robót Opolskie”
Rakowice” (1993); „Kujawy” „Energoapara- Drogowych i Zakłady
Kombinat Cementowo- w Piechcinie tura” w Kato (2000) Cementowo-
Wapienniczy „Warta” (1995); „Opoczno” wicach (1993); Wapiennicze
w Działoszynie (1994); SA (2000); „Bester” „Górażdże”

are „Hydrobudowa-6” „Strada” w Środzie w Bielawie w Opoluo. w Warszawie (1994); Wielkopolskiej (2001) (1993)
OJ Zakład Wapienniczy (2005);
sOJ „Wojcieszów” (1994); 

„Prefabet Kluczbork” 
(1999); Cementownia 
„Nowiny” (1999); 
Cementownia 
„Warszawa” (2002); 
Cementownia 
„Wejherowo” (2003)

Przedsiębiorstwo
Wyposażenia
Budownictwa
„Metalplast-
Częstochowa”
(2005)

„Pollena-Nowy Dwór „Stomil-Olsztyn” Sanockie Zakła „Pollena- „Pollena-
Mazowiecki” (1991); (1995) dy Przemysłu Bydgoszcz” Wrocław”

r>sr „Pollena-Racibórz ” Gumowego (1991); (1993);
cd
3 (1991); „Pollena-Lechia” „Stomil Fabryka Farb „Pollena-
Q w Poznaniu (1997); Sanok” (1993); i Lakierów Uroda”
§ Zakłady Chemiczne 

„Rokita” w Brzegu 
Dolnym (2004)

Firma Oponiar
ska „Dębica” 
(1995)

„Polifarb- 
Pilawa” (2005)

w Warszawie 
(1995)
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Q_ Szczeciński
ffi Przemysł
S
3 Drzewny
CU (1993)

Zakłady Elektroniczne „Polam-Suwałki” „Telfa” Zakłady Zakłady
„Elwro” we Wrocławiu (1993); „Centra” w w Bydgoszczy Sprzętu Sprzętu
i ZWUT w Warszawie Poznaniu (1994); (1992) Oświetleniowe Instalacyjne
(1993); „Polar” go „Połam” go „Polam-
ZWAE we Wrocławiu w Pile (1991); Szczecinek”
w Warszawie (1997); (1999) Fabryka (1994);
Kujawska Fabryka Aparatów „Biawar”

2L
ro

Manometrów Elektrycznych w Białymsto
we Włocławku (2001) „FAEL” ku (2003)

2 ?
o w Ząbkowi -
3
5 ’

cach Śląskich
IM
3
o ; (1996);
2 l

Fabryka
CD
s : Silników

3

Elektrycznych
„Tamel”
w Tarnowie 
(1999);
Bielskie
Zakłady
Podze-społów
Lampowych
„Polam-Bielsko”
(2001)
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Branża Niemcy Francja Stany Zjednoczone Holandia Szwecja Wielka
Brytania

Belgia

Elektrociepłownia Elektrociepłownia Elektrownia Elektro Elektrownia
„Będzin” (2000); „Kraków” „Skawina” ciepłownie im. T. Koś
„Stoen” w Warszawie (1997); Zespół (2002) Warszawskie ciuszki

3ro (2002) Elektrociepłowni (2000); w Połańcu
<3n> „Wybrzeże” Górnośląski (2000)
3 w Gdańsku (2000); Zakład ElekM
3
CU Elektrociepłownia 

„Białystok” (2001); 
Elektrownia 
„Rybnik” (2001)

troenerge
tyczny 
w Gliwicach 
(2000)

„Chifa” w Nowym Kutnowskie „Polfa
Tomyślu (1992); Zakłady Far Poznań”

5T Bolesławicka Fabryka maceutyczne (1998)
OJ Materiałów Medycznych „Polfa” (1994);
sg „Polfa” (1998); „Polfa Rze
s „Byk-Mazovia” szów” (1997);R
3aj w Łyszkowicach (2002) Fabryka
3 Narzędzi
n>
CL Chirurgicznych
R i Dentystycz
3O) nych „Mifam” 

w Milanówku 
(2002)
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m
eblarska

Pomorska Fabryka 
Mebli (1992);
Bydgoskie Fabryki Mebli
(1992);
Czerska Fabryka Mebli
(1993);
Gościcińska Fabryka 
Mebli (1993); Słupskie 
Fabryki Mebli (1994); 
Zakłady Płyt Wiórowych 
w Grajewie (1999); 
Olsztyńskie Fabryki 
Mebli w Działdowie 
(2000);
Goleniowskie Fabryki 
Mebli (2002)

Wolsztyńska 
Fabryka 
Mebli (1997)

Mikołowska Fabryka „Spomasz Fabryka Ma Fabryka Fabryka Fabryka
Transformatorów Białystok” (2000), szyn Papierni Maszyn i Łożysk Automatów
„Mefta” (1992); Fabryka Materiałów czych „Fampa” Urządzeń Tocznych Tokarskich
Pleszewska Fabryka i Wyrobów w Jeleniej Przemysłu w Poznaniu we Wrocławiu

3eD Obrabiarek Ściernych „Korund” Górze (1991); Spożywczego (1995) (1999)
ST „Ponar-Pleszew” (1993); w Kole (2001) Łódzkie Zakła „Spomasz” w
0

1 Fabryka Wagonów dy Wyrobów Żarach (1997);OJ „Pafawag” Metalowych Zakłady3Of"\ we Wrocławiu (1996); „Wizamet” Naprawcze
a> „Agromet” (1992); Taboru3
5' w Ostrzeszowie (2000); Zakłady Me Kolejowego
3OJ Wytwórnia Sprzętu tali Lekkich w Pruszkowie

Komunikacyj nego „Kęty” (1995); (1999);
„Gorzyce” (2001); Fabryka

Amortyzatorów
w Krośnie (2003);
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Branża 1111 Niemcy Francja Stany Zjednoczone Holandia Szwecja Wielka
Brytania Belgia

metalowa 
i mechaniczna

Przedsiębiorstwo 
Topienia Bazaltu 
w Starachowicach (2003); 
Dolnośląska Fabryka 
Maszyn Włókienniczych 
„Dofama” w Kamiennej 
Górze (2006)

Wytwórnia 
Sprzętu Komu
nikacyjnego 
„PZL-Rzeszów” 
(2002)

Fabryka
Maszyn
Budowlanych
„Famaba”
w Głogowie
(2004)

papiernicza

Fabryka Papieru 
„Malta” w Poznaniu 
(1992)

Śląskie Zakłady 
Papiernicze 
„Silesianpap” 
w Tychach (1996); 
„Rawibox” 
w Rawiczu (2002)

(Zakłady 
Celulozowo- 
Papiernicze 
w Kwidzynie 
(1992); 
Przedsiębior
stwo Opako
wań „Pakpol” 
w Białymstoku 
(1994)

Kostrzyńskie
Zakłady
Papiernicze
(1993)

Kieleckie 
Zakłady 
Wyrobów 
Papiero
wych (1995)

piwowarska

Koszalińskie Zakłady 
Piwowarskie „Brok” 
(1991);
Browary „Warka” (1994); 
Browary Dolnośląskie 
„Piast” we Wrocławiu 
(1996)

Lech Browary 
Wielkopolskie 
w Poznaniu 
(1999)
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Brania Niemcy Francja Stany Zjednoaone Holandia Szwecja Wielki
Brytania Belgia

metalowa 
i mechaniana

Przedsiębiorstwo 
Topienia Bazaltu 
w Starachowicach (2003); 
Dolnośląska Fabryka 
Maszyn Włókienniczych 
„Dofama” w Kamiennej 
Górze (2006)

Wytwórnia 
Sprzętu Komu
nikacyjnego 
„PZL-Rzeszów” 
(2002)

Fabryka
Maszyn
Budowlanych
„Famaba”
w Głogowie
(2004)

papierniaa

Fabryka Papieru 
„Malta” w Poznaniu 
(1992)

Śląskie Zakłady 
Papiernicze 
„Silesianpap” 
w Tychach (1996); 
„Rawibox” 
w Rawiczu (2002)

(Zakłady 
Celulozowo- 
Papiernicze 
w Kwidzynie 
(1992); 
Przedsiębior
stwo Opako
wań „Pakpol” 
w Białymstoku 
(1994)

Kostrzyńskie
Zakłady
Papiernicze
(1993)

Kieleckie 
Zakłady 
Wyrobów 
Papiero
wych (1995)

piwowarska

Koszalińskie Zakłady 
Piwowarskie „Brok” 
(1991);
Browary „Warka” (1994); 
Browary Dolnośląskie 
„Piast” we Wrocławiu 
(1996)

Lech Browary 
Wielkopolskie 
w Poznaniu 
(1999)
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Brania Niemcy Francja Stany Zjednoczone Holandia Szwecja
Wielka
Brytania

Belgia

telekom
uni

kacyjna

Telekomunikacj a 
Polska (2000)

tekstylna

„Romeo” w Zbąszyniu
(1992);
Zakłady Przemysłu 
Odzieżowego „Bobo” 
w Piławie Górnej
(1993)

tytoniow
a

Przedsiębiorstwo 
Wyrobów Tytoniowych 
w Augustowie
(1995);
Wytwórnia Wyrobów 
Tytoniowych 
w Poznaniu
(1996)

Zakłady Przemysłu 
Tytoniowego 
w Radomiu (1995)

Zakłady 
Przemysłu 
Tytoniowego 
w Krakowie 
(1996)

uzdrow
iskow

a

Zakład
Leczniczy
„Uzdrowisko
Nałęczów”
(2001)

mm 
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Huta Szkła Okiennego 
„Kunice” w Żarach 
(1994);
Kopalnia i Zakład 
Przeróbczy Piasków 
Szklarskich 
„Osiecznica” (1995);

Huta Szkła 
„Jarosław” 
(1993);

Huta Szkła 
w Gostyniu 
(2002)

Zakłady 
Przemysłu 
Wapienniczego 
„Bukowa” 
(2001)

£

Kopalnia Surowców 
Mineralnych „Surmin 
Kaolin” w Nowogrodźcu 
(1999);
Kopalnia Melafiru 
w Czarnym Borze 
(2001);
Kopalnie Surowców 
Skalnych w Bartnicy 
(2001);
PCC RAIL Szczakowa 
w Jaworznie (2004); 
„Heye” Fabryka Form 
Szklarskich w Pieńsku 
(2009);
Kopalnia i Zakład 
Wzbogacania 
Kwarcytu 
„Bukowa Góra” 
w Zagórzu (2009)

Huta
Aluminium
„Konin”
(1995);
Huta Szkła 
„Antoninek” 
w Poznaniu 
(2001)

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Siergiejczyk (2011).
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EFEKT NEOKOLONIZACJI POLSKI

Realna struktura własności w Polsce w roku 2011 według ewidencji 
Oregon obejmuje 3,7 min firm, ale według danych Zakładu Ubezpie
czeń Społecznych tylko 1,85 min. Pozostałe działają okresowo lub nie 
zawiadamiają o swojej likwidacji. Struktura realna firm wygląda więc 
następująco:
■ 1 min 285 tys. -  jednoosobowe firmy,
■ 583 tys. -  1-5 pracowników,
■ 200 tys. -  6-20 pracowników,
■ 19 tys. -  21-25 pracowników,
■ 39 tys. -  26-250 pracowników (ok. 62,5% to tzw. firmy nomenkla

turowe),
■ 20 tys. -  ponad 100 pracowników.

Na 100 największych firm tylko 17 miało w 2010 roku przewagę ka
pitału polskiego.

Cztery największe polskie przedsiębiorstwa -  1. PKN Orlen, 2. PKO 
Bank Polski, 3. Polskie Górnictwo Naftowe i Gazownictwo, 4. Kombi
nat Górniczo-Hutniczo-Miedziany Polska Miedź -  zostały w 2008 
roku umieszczone wśród 2000 światowych największych i najprężniej
szych przedsiębiorstw giełdowych na liście magazynu „Forbes” (Global 
Ranking).

Akurat w 2008 roku były to przedsiębiorstwa z przewagą kapitału 
państwowego, ale są stale kandydatami do sprzedaży. W marcu 2011 
roku została przygotowana do sprzedaży dalsza partia akcji PKO BP, 
z założeniem, że 25% akcji plus jedna akcja pozostaną w rękach państwa 
dla zabezpieczenia się przed wrogim przejęciem; jedna trzecia sprze
dawanych akcji przewidziana jest do sprzedaży dla drobnych graczy 
(osób prywatnych).

PKO BP jest wybitnie rozwojowym bankiem -  w 1999 roku jego 
zysk netto wyniósł jedynie 189 min zł, ale w kolejnych latach systema
tycznie wzrastał: w 2000 -  754 min, w 2001 -  1 103 min zł, w 2003 -  
1 226 min zł, żeby w 2010 roku osiągnąć już 2 359 min zł zysku netto. 
Jest to więc bardzo poważny wkład do budżetu. Sprzedaż następnych 
akcji poważnie obniży równowagę budżetową w kolejnych latach, w któ
rych można przewidzieć dalszy duży wzrost zysku netto tego banku.

Parokrotnie też dyskutowana była dalsza częściowa sprzedaż akcji 
KGHM Polska Miedź.

Ostatnio przeprowadzana prywatyzacja (lata 2010, 2011) ma już 
charakter swoistej paniki, pospiesznej ucieczki przed groźbą długu 
państwowego, osiągającego już w 2010 roku prawie niebezpieczny
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pułap 50% PKB, a grożący dojściem do ostatecznego limitu bezpie
czeństwa 60% PKB.

Dalsze nieliczne duże przedsiębiorstwa znajdujące się jeszcze w pol
skich rękach to państwowe:
■ Jastrzębska Spółka Węglowa S.A., zaplanowana również do sprze

daży. 30 czerwca 2011 roku wchodzi na giełdę, przewidziano jednak 
zatrzymanie przez państwo 25% plus jedna akcji dla zabezpieczenia 
się przed wrogim przejęciem.

■ PKP Polskie Koleje Państwowe, składające się z wielu spółek, w świe
tle licznych artykułów prasowych pracują bardzo niesprawnie. 80 lat 
temu państwowa kolej była jedną z najlepszych w Europie, a na 
niektórych trasach pociągi jeździły szybciej niż obecnie. Planuje się 
prywatyzację giełdową spółki Cargo.

■ Poczta Polska -  ze względu na częstą nieterminowość dostaw ma 
zdecydowanie negatywną opinię wśród użytkowników.

■ PSE -  Polskie Sieci Elektroenergetyczne.

Sprywatyzowane części akcji giełdowych państwowych przedsię
biorstw w ciągu roku od sprzedaży w większości przypadków wielokrot
nie wzrosły. Na przykład, Bogdanka Lubelski Węgiel o 62,3%, Dystry
butor Energii Elektrycznej Enea 27,0%, Polska Energia Tauron 21,6%, 
PZU 21,6%, Giełda Papierów Wartościowych 12,9% (Krześniak, Baca 
2011). Moim zdaniem zachodzi podejrzenie, że wyjściowa cena akcji, 
podobnie jak w licznych innych przypadkach z Bankiem Śląskim na 
czele, była za niska, nieodpowiadająca realnej wartości. Sądzę, że pro
blem wyceny powinien był być przedmiotem kontroli NIK. Co prawda, 
na podstawie podanych uprzednio przykładów wiemy, że negatywne 
wyniki kontroli nie zawsze wywoływały interwencję sanacyjną, jed
nak już sam fakt kontroli jest czynnikiem ograniczającym śmiałość 
dokonywania jakichś niezupełnie legalnych operacji, zwłaszcza przy 
procedurze oceny wartości danego obiektu. Zakup akcji w ofercie pu
blicznej prywatyzowanych przedsiębiorstw państwowych dał po roku od 
wejścia na giełdę średnio 23% zysku, co jest jednak mniejszą kwotą od 
wzrostu WIG o ok. 6,3%.

Nieliczne największe polskie przedsiębiorstwa prywatne spółki 
akcyjne to Amica Wronki S.A. -  bardzo aktywna również na rynku 
północnoeuropejskim. Amica powstała w 1994 roku na bazie zakupu 
państwowego przedsiębiorstwa przez zespół wzmocniony kredytem 
udzielonym przez Bank Handlowy w wysokości 17,5 min złotych. 
W chwili obecnej jest to największy polski przedsiębiorca produkujący 
AGD. Przykładem rozwoju polskich przedsiębiorstw jest też Solaris, 
producent autobusów eksportowanych już nawet do Niemiec, i PESA 
Bydgoszcz SA, produkująca tramwaje i wagony kolejowe.
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Ekspansja zagraniczna polskich firm koncentruje się na sąsiednich 
państwach. W Czechach pod koniec 2009 roku działało 1091 spółek 
z polskim kapitałem, w Rumunii polski eksporter producent drzwi -  
Porta -  znalazł się na 11. miejscu w gronie największych zagranicznych 
inwestorów.

Największe firmy będące własnością kapitału zagranicznego to: 
Telekomunikacja Polska -  zakupiona przez France Telecom, w 2004 
roku sprywatyzowana; Fiat Auto Poland, General Motors Poland i Gieł
da Papierów Wartościowych, sprzedana w 2010 roku.

Ze wszystkich przedstawionych dotychczas zestawień wynika, że 
struktura gospodarki polskiej w 2011 roku wykazuje już podobieństwo 
do typowej struktury zrekolonizowanych krajów afrykańskich -  jedynie 
17 krajowych dużych przedsiębiorstw produkcyjnych, w grupie 100 naj
większych firm w Polsce, opanowanie przez kapitał zagraniczny wiel
kiego handlu, nieduży procent udziału krajowej własności w kapitale 
bankowym, permanentny deficyt handlu zagranicznego, likwidacja więk
szości polskich przedsiębiorstw wyższej techniki, produkcja i usługi 
komunikacyjne (telefony stacjonarne i komórkowe) w rękach kapitału 
zagranicznego, media prasowe w przytłaczającej większości będące włas
nością kapitału zagranicznego, daleko idąca dysproporcja wysokości 
wynagrodzeń w stosunku do krajów rozwiniętych.

Proces prywatyzacji na rzecz kapitału zagranicznego doprowadził 
do utraty poważnej części zysków gospodarki narodowej. Jest rzeczą na
turalną, że zagraniczny inwestor przekazuje zyski na swój rachunek 
w rodzinnym kraju. Kanadyjczycy, zdając sobie sprawę z takiego stanu 
rzeczy, w swoich relacjach z inwestorem zagranicznym przewidzieli 
wymóg wykorzystania części zysku na rozwój sprywatyzowanych przed
siębiorstw. Taki wymóg nie został przewidziany w praktyce polskiej. 
Zobaczmy, jak przedstawia się w Polsce struktura wyprowadzanych z Pol
ski zysków sprywatyzowanych zagranicznych przedsiębiorstw (tabela 23).

Bilans ten wykazuje, począwszy od 2004 roku, wysokie ujemne saldo 
dochodów, które zdaniem prof. Żyżyńskiego (2010) stanowi w znacznej 
części odpływ zysków i wynagrodzeń, oraz wysokie, od 2005 roku, 
ujemne saldo błędów i opuszczeń, które może w znacznej części wynikać 
z nielegalnego transferu zysków i środków między centralami a filiami 
firm -  „córkami i matkami” -  jednej instytucji gospodarczej. Ujemne 
saldo dochodów w bilansie płatniczym dochodziło do ponad 40 mld zł 
rocznie, a saldo błędów i opuszczeń -  ponad 65 mld złotych. Są to olbrzy
mie sumy (np. w roku 2009 roku ponad 100 mld zł).

Tak więc w wyniku procesu prywatyzacji przez zagranicznych inwe
storów poważna część dochodu narodowego wypływa z Polski w formie 
dywidend, zysków, gigantycznych płac dla zagranicznego personelu kie
rowniczego, wysokich opłat za zarządzanie OFE, cen transferowych,



Tabela 23. Polski bilans płatniczy (mld zł)

Wyszczególnienie 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 doX

A. Rachunek bieżący -24 113 -22 467 -21 275 -37 383 -12 052 -28908 -54 994 -69 206 -14 454
Saldo obrotów towarowych -31 289 -29 523 -22 276 -20 776 -9 014 -21 586 -46 601 -58 553 -13 444
Saldo usług 3 253 3 094 932 43 2 358 2 238 12 811 12 696 12 817
Saldo dochodów -2 435 -4 302 -9 526 -30 004 -21 625 -29 998 -44 676 -41 683 -35 687
Saldo transferów bieżących 6 358 8 264 9 595 13 354 16 229 20 438 23 472 18 334 21 860

B. Rachunek kapitałowy 310 -25 -178 4 259 3 155 6 482 12 783 13 885 17 550
C. Rachunek finansowy 12 944 29 439 33 818 32 581 49 038 40 544 108 345 96 828 99 895

Polskie inwestycje bezpośrednie 364 -933 -1 186 -3 292 -11019 -27 507 -12 950 -8 614 -6 993
za granicą
Zagraniczne inwestycje 23 340 16 821 17 842 47 090 33 304 60 832 62 918 39 768 34 163
bezpośrednie w Polsce 
Inwestycje portfelowe -  aktywa 185 -4 706 -5 078 -4 749 -8 136 -14 291 -16 407 5 600 1194
Inwestycje portfelowe -  pasywa 4 457 12 585 14 587 39 000 48 249 4 892 1 769 -13 455 44 691
Pozostałe inwestycje -  aktywa -16 633 7 808 -1872 -43 243 -8 918 -12 129 -4 193 16 634 9 569
Pozostałe inwestycje -  pasywa 2 713 1559 12 886 -2 839 -4 979 30 906 82 535 59 054 21 873
Pochodne instrumenty finansowe -1482 -3 695 -3 361 614 537 -2 159 -5 327 -2 159 -4 602

D. Saldo błędów i opuszczeń 9 146 -4 197 -7 697 4 528 -13 975 -10 096 -30 976 -51 405 -50 617
Razem A-D -1 713 2 750 4 668 3 985 26 166 8 022 35 158 -9 898 52 374

E. Oficjalne aktywa rezerwowe 1713 -2  750 -4 668 -3 985 -26 166 -8 022 -35 158 9 898 -52 374

Źródło: Żyżyński (2010) na podstawie statystyki NBP
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wewnętrznych usług wykonywanych za wysoką cenę przez pracowni
ków zagranicznej centrali, wiele sprytnych manipulacji dla wykazania 
niskiego zysku lub nawet deficytu. To wszystko ma na celu ogranicze
nie lub nawet zlikwidowanie opłat podatkowych, oczywiście ze stratą 
dla budżetu państwa.

Jednym z istotnych elementów atrakcyjności dla zagranicznych in
westorów całej Europy Środkowej i Wschodniej są niskie koszty zatrud
nienia przy relatywnie wysokim poziomie kwalifikacji pracowników. 
W dalszym ciągu w dochodzie narodowym Polski udział kosztów zwią
zanych z zatrudnieniem jest bardzo niski. W 2010 roku wynosił on 37% 
w stosunku do 35% w roku 2006, będąc jednym z najniższych na świecie 
(Żyżyński 2010). W Szwajcarii wynosi on ponad 61%, w USA ponad 
57%, w krajach zachodnio- i północnoeuropejskich 45-50%. Pogląd na tę 
dysproporcję uposażenia przybliżają dane przedstawione w tabeli 24.

Tabela 24. Średnie płace w Europie, USA i w Polsce (2010)

Średnie uposażenie brutto za godzinę, 
w dolarach US*

Norwegia 55,03

Dania 53,73

Austria 43,17

Belgia 42,17

Holandia 38,47

Szwecja 38,80

Francja 38,80

Wielka Brytania 36,55

Irlandia 35,06

Włochy 32,10

Hiszpania 24,55

USA 20,56

Grecja 13,10

Portugalia 10,29

Polska 8,94

brutto na miesiąc, w zł**

Brutto 3225,00
Podatek dochodowy 219,00
Składki
na ubezpieczenie zdrowotne 46,00 
na ubezpieczenie emerytalne 314,76 
na ubezpieczenie rentowe 48,38 -  płaci 
pracodawca
na ubezpieczenie chorobowe 79,01 
na ZUS 513,40 -  płaci pracodawca 
na Fundusz Pracy 82,24

Netto 2483,99
Podatek VAT i akcyza 430,00

Do dyspozycji zostaje 2053,99

* Źródło: Bureau of Labor Statistics USA.
** Łangalis (2011).
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Na wysokość tych danych wpływa oczywiście niezwykle wysoka 
płaca kadry menedżerskiej. Dla nas najbardziej istotnym wskaźni
kiem porównawczym jest płaca w poszczególnych zawodach naszego 
sąsiada -  Niemiec -  który po przełamaniu upadku kryzysowego już 
w roku 2010 wykazał wysoki wzrost PKB rzędu 3,6% i relatywnie niski 
wskaźnik bezrobocia (6,6%). Mając już czwartą, po USA, Chinach i Ja
ponii, pozycję mocarstwa światowego (drugi po USA światowy eksporter) 
stają się bez wątpienia przywódcą nr 1 Unii Europejskiej. Dyscyplina 
społeczna, pracowitość, zamiłowanie do ładu, porządku, zgodnie z tra
dycyjnym hasłem „Ordnung muss sein” („Porządek musi być”), zdecy
dowanie dają im przewagę nad wszystkimi ich kontrahentami euro
pejskimi, łącznie z najbliższym partnerem, zaprzyjaźnioną Francją, 
krajem, w którym obowiązuje 35-godzinny tydzień pracy i 5-tygodniowe 
wakacje, wyraźnie niezdolnym do zbiorowego ambitnego wysiłku roz
wojowego, ze wskaźnikami wzrostu, eksportu, bezrobocia i czasu płacy 
poważnie odbiegającymi od niemieckich.

Tabela 25. Średnie miesięczne płace brutto w Niemczech w porównaniu 
z płacami w Polsce w tys. zł (1 euro = 4 zł)

Zawód Polska Niemcy Procent różnicy 
płacy max.

Inżynier utrzymania 
ruchu (min. 3 lata 
doświadczenia, bez premii)

8,6-13 25 192

Architekt 11-13 23 176

Inżynier w przemyśle 5-7 17-23 328

Programista 6-8 15-18 225

Pielęgniarka w szpitalu 1,4-2,4 8-10 416

Ślusarz 2,5-4 8-10 250

Pracownik na budowie 1,4-3 6-9,2 306

Fryzjer 1,4-5 4-7,2 144

Opiekunka osoby starszej 1,4-2,2 4,8-5,2 236

Źródło: Błaszezak, Woźniak (2011).

Jak widzimy, różnice są bardzo duże, lecz muszą one być skorygo
wane kosztami utrzymania. Produkty przemysłowe nie są droższe niż 
w Polsce, żywność jest droższa, ale np. ceny w restauracjach w Berlinie
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są nieraz niższe niż w Warszawie. Nawet jednak przy 50- czy 100-pro- 
centowej różnicy kosztów utrzymania płace w większości zawodów są 
nieporównywalnie wyższe. W tym stanie rzeczy otwarcie granicy dla 
pracowników z Polski z dniem 1 maja 2011 może spowodować poważ
ny odpływ fachowców niższego szczebla z Polski. Hamulcem tego od
pływu jest jednak brak znajomości języka niemieckiego, szczególnie 
w powojennym pokoleniu. Wysoko wykwalifikowani informatycy, inży
nierowie mieli już od 2009 roku możliwość pracy w Niemczech bez 
specjalnego zezwolenia, jednak okazało się, że zarówno bariera języko
wa, jak i wyjątkowo wysokie uposażenie, np. informatyków i niektórych 
inżynierów w Polsce, zahamowały emigrację tych specjalistów z Polski. 
Natomiast wszelkiego typu rzemieślnicy, pielęgniarki i opiekunki osób 
starszych mają szansę znacznego podwyższenia swoich zarobków, 
oczywiście jeśli opanują w wystarczającym stopniu znajomość języka 
niemieckiego. W tych zawodach niepotrzebna jest jednak perfekcyjna 
znajomość tego języka. Długofalowa polityka niemiecka, sprzeczna z ak
tualną polską oficjalną polityką („tu i teraz” i „ludzie są, jacy są, nie jest 
zadaniem państwa ich zmieniać”) przewiduje również proces szkolenia 
uczniów z Polski w szkołach rzemieślniczych, połączony z praktyką, 
z atrakcyjną płacą, już od pierwszej klasy, ze zobowiązaniem się do pracy 
po ukończeniu nauki w szkole przez 3 do 5 lat w Niemczech.

Dla kilkunastoletniego człowieka 7-8 letni pobyt w Niemczech z moż
liwością korzystnego ułożenia sobie życia w zdobytym na tym terenie 
zawodzie jest poważną pokusą, żeby zostać już na stałe w tym kraju. 
W badaniach emigracji polskiej w Quebecu prowadzonych przeze mnie 
w McGill University w Montrealu, potwierdziła się teza, że polski facho
wiec, który po przyjeździe przez rok miał stałą pracę i dostał kontrakt 
na jej przedłużenie, co umożliwiło mu uzyskanie długoterminowego 
kredytu bankowego na mieszkanie i jego urządzenie, rezygnował z po
wrotu do Polski.

Proces prywatyzacji w Polsce stał się też źródłem pokrywania de
ficytu budżetowego. Planowano prywatyzację pod kątem zmniejszenia 
dziury budżetowej. Decyzja sprzedaży w roku 2011 resztek bankowości 
polskiej jest klasycznym przykładem tego rodzaju motywacji. Jest to 
forma pokrywania wydatków podobna do wyprzedawania elementów 
urządzenia mieszkania dla pokrycia kosztów konsumpcji w tragicznej 
sytuacji braku środków do życia, np. w bezrobotnej rodzinie. W skali 
państwowej jest to klasyczny przykład patologii zarządzania, braku 
zdolności opracowania strategicznych, prawidłowych relacji przychodu 
i wydatków budżetu państwowego. Jest to wyraz nieodpowiedzialnej 
polityki, wyrażonej, powtarzam, skrótem myślowym „tu i teraz”, absolut
nie niedopuszczalnym w sprawnym zarządzaniu. Prywatyzacja skończy 
się z momentem sprzedaży ostatniego państwowego obiektu i wówczas
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trzeba będzie zracjonalizować wydatki z dochodami, dokonać radykal
nych cięć i radykalnych zwiększeń obciążenia ludności przy jednocze
snym daleko idącym zmniejszeniu opiekuńczej roli państwa. Powta
rzam kolejny raz: nierealna jest nawet średnio rozwinięta opiekuńcza 
rola państwa, finansowana tylko z różnego rodzaju podatków bezpośred
nich i pośrednich. Na przykład koszty leczenia są obecnie nieporów
nywalnie wyższe niż w 1990 roku. Jednocześnie przedłuża się średni 
wiek życia, a w związku z tym i liczba starych, wymagających większej 
opieki zdrowotnej ludzi. Dlatego też istnieje konieczność długotermi
nowego planowania, również rozwoju środków budżetowych, m.in. przez 
wzrost dochodów państwa z rozwijających się państwowych przedsię
biorstw, z których akurat banki i masowy handel to przysłowiowe „złote 
jabłka”, należące do najbardziej zyskownych.

Banki w Polsce mają korzystną perspektywę.
Prędzej czy później musimy dojść do praktyki rozwiniętych krajów, 

polegającej na radykalnym ograniczeniu obrotu gotówkowego i tym 
samym daleko idącym zmniejszeniu tzw. szarej strefy nielegalnych 
rozliczeń, a więc dalszym rozwoju działalności bankowej. Na przykład 
w Kanadzie można dokonywać transakcji gotówką tylko do określonej 
wysokości dolarów i do tej wysokości można dokonywać wpłat gotów
kowych na rachunek bankowy. Aby wpłacić wyższą kwotę w gotówce, 
należy wypełnić specjalny formularz, na którym wyjaśni się źródło po
chodzenia gotówki i na tej podstawie uzyskać zgodę dyrektora oddziału 
banku. Funkcjonuje też system upowszechnienia rachunków banko
wych, wypłacanie uposażeń, rent i emerytur wyłącznie na rachunki 
bankowe. Istnieje też, obok rachunków elektronicznych i bankomatów, 
system obrotu czekowego (nie wiadomo, dlaczego zlikwidowany w Pol
sce) czeków zwykłych i potwierdzonych do zapłaty wyższych niż okreś
lony limit kwot i system kas fiskalnych. W chwili obecnej (2011) w Polsce 
działają już kasy fiskalne, ale w dalszym ciągu dopuszczalny jest nie
kontrolowany obrót gotówkowy. Można dokonać każdej transakcji, 
płacąc gotówką i każdą kwotę w banknotach można wpłacić do banku. 
Co prawda, wszystkie wpłaty powyżej równowartości 10 tys. euro są 
ewidencjonowane dla ewentualnej kontroli następnej w przypadku ja
kichś podejrzeń, ale oczywiście jest to fikcja organizacyjna, nie ma bo
wiem realnej możliwości kontrolowania masy tych transakcji.

Aktualnie dynamicznie rośnie liczba nowych rachunków. W 2009 
roku w BZ WBK wzrosła o 216 tys., a w Millenium o 210 tysięcy. W dal
szym jednak ciągu duży procent społeczeństwa nie ma rachunków ban
kowych, wciąż emerytury i renty są odbierane w gotówce i działa potężny 
rynek transakcji gotówkowych. Wniosek z tego jest taki, że dalsze wy
zbywanie się banków jest najbardziej klasycznym przykładem polityki 
„tu i teraz”, wręcz zabójczej dla budżetu państwa, nawet w niezbyt
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odległej perspektywie. Jest to dalszy przykład straconej okazji wielkiego 
zysku budżetu państwowego. Silny zespół paru banków państwowych, 
kumulujący wszystkie rachunki obrotowe i inwestycyjne polskich in
stytucji państwowych i samorządowych oraz wszystkich jego beneficjen
tów, dzięki swojej sile kapitałowej i efektywnej polityce kredytowej i de
pozytowej bijący swoich zagranicznych konkurentów, w istotny sposób 
oddziaływałby na bilans państwowy. PKO BP miał czysty zysk netto 
w 2010 roku w wysokości 4 079 336 tys. zł w stosunku do 2 305 538 tys. 
zł w roku 2009. Prognoza dalszego poważnego wzrostu obrotów i zysku 
jest bardzo optymistyczna.

Trzeba również pamiętać, że filie banków zagranicznych zawsze będą 
traktować priorytetowo interes swojego macierzystego kraju, a w przy
padku np. zagrożenia finansowego swojej „matki” mogą być zmuszone 
do finansowego pomagania jej. Doświadczenia okresu „schładzania” 
polskiej gospodarki w okresie, gdy Leszek Balcerowicz ponownie zarzą
dzał polskimi finansami w rządzie Jerzego Buzka, wykazały, że polity
ka banków zagranicznych była niekorzystna dla polskiej gospodarki. 
Zamiast bowiem koncentrować się na kredytowaniu rozwijającej się 
prywatnej inicjatywy gospodarczej zablokowały działalność kredytową, 
domagając się niezwykle wysokiego oprocentowania, zadowalając się 
pewnym zyskiem wysokiej stopy oprocentowania kupowanych polskich 
państwowych obligacji (bonów skarbowych).

Banki zagraniczne mogą również oddziaływać niekorzystnie na kra
jową politykę gospodarczą w dziedzinie importu i eksportu, protegując 
np. wyraźnie import z kraju swego pochodzenia, a utrudniając finan
sowanie konkurencyjnego eksportu w swojej ofercie kredytowej. Potęż
ne banki zagraniczne, związane z wielkimi światowymi funduszami 
inwestycyjnymi, mogą wywierać wpływ na kształtowanie się kursu 
złotówki, powodując zwiększenie rezerw bankowych umiejętnym sku
pem, i w ten sposób oddziałać na podniesienie jej kursu niekorzystnego 
dla krajowej działalności eksportowej.

Trzeba sobie zdawać sprawę, że zagraniczne banki, powiązane z róż
nymi grupami kapitałowymi, mogą, działając w różnorodny sposób 
i na polecenie swoich dyspozytorów, spowodować szkody dla rozwoju 
krajowej gospodarki. Różnorodne spekulacje tego typu są dobrze znane 
światowym specjalistom finansowym.

Dalszym problemem jest ujawnianie zagranicznym bankom poufnych, 
a nawet tajnych danych dotyczących działań finansowych, potencjału 
i planów działania przedsiębiorstw korzystających z kredytu. Są to dane 
czasami decydujące o sukcesie w grze konkurencyjnej. Banki zajmują 
się też skupywaniem długów przedsiębiorstw. Przejmując w ten sposób 
poszczególne sektory gospodarki, mogą doprowadzić do bankructwa 
całych działów konkurencyjnej produkcji.
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Mamy wiele doświadczeń związanych z efektywną polityką finan
sową silnego banku państwowego. Państwowy bank Societe Generale 
(obecnie już sprywatyzowany) za czasów rządów generała Charles’a de 
Gaulle’a, zgodnie z jego decyzją, zapobiegł zarysowującemu się kry
zysowi francuskiej produkcji wina. Po zainwestowaniu we francuskie 
ośrodki produkcji Coca-Cola rozpoczęła, wyrafinowaną medialną re
klamę konsumpcji swoich produktów, jako symbolu nowoczesnego 
stylu życia zarówno „młodych wykształconych z wielkich miast”, jak 
i „młodych mniej wykształconych z zaściankowej prowincji”, chcących 
też wykazać się nowoczesnością. Zaczęła się zarysowywać zmiana oby
czaju picia codziennej lampki wina w licznych kafejkach francuskich 
na picie coli. Decyzja de Gaulle’a była jednoznaczna: ustanowienie bar
dzo wysokiej ceny kredytu na lokalną produkcję wszelkich odmian 
coca-coli i bardzo wysokie cło na jej import, i jednocześnie ustanowienie 
rewelacyjnie niskiego kredytu na produkcję wina we Francji. Efekt był 
jednoznaczny -  dysproporcja ceny była tak wysoka, że stary obyczaj utrzy
muje się do chwili obecnej, a produkcja wina we Francji ma się dobrze.

Podobna sytuacja miała miejsce w 1996 roku w Kanadzie, kiedy 
zwalnianym z pracy tysiącom urzędników administracji publicznej 
w ramach racjonalnej reformy administracji udzielono dużo tańszego 
kredytu bankowego na ich działalność gospodarczą. Dało to świetne 
rezultaty. Zwolnieni urzędnicy otworzyli nowe firmy, a niektórzy weszli 
także jako pełnoprawni partnerzy do istniejących firm, które szukały 
taniego kredytu.

Silny bank państwowy jest instrumentem racjonalnej polityki go
spodarczej. Pozbawianie się tego narzędzia, zarówno w myśl liberalizmu 
gospodarczego, jak i dla zmniejszenia długu państwowego, jest dzia
łaniem budzącym poważne zastrzeżenia. W ekonomicznych wynikach 
roku 2010 mamy potwierdzenie opinii nie tylko o wysokiej zyskowności 
działalności bankowej, lecz także o tym, że państwowe przedsiębior
stwa mogą również pracować sprawnie. Na liście 500 największych 
przedsiębiorstw w Polsce (Lista 500, „Rzeczpospolita” 2010) na pierw
szym miejscu firm, które najbardziej poprawiły swój wynik netto 
w 2010 są KGHM Polska Miedź S.A., która poprawiła swój zysk
o 3 418 380 tys. zł, na drugim PKO BP z zyskiem zwiększonym
o 1 773 698 tys. zł, na trzecim PKN Orlen -  o 1 770 000 tys. zł i na czwar
tym PGNiG SA -  o 1 699 213 tys. zł. Jest to rzeczowy argument dla 
wszystkich, którzy twierdzą, że państwowe przedsiębiorstwa z reguły 
pracują źle. Okazuje się, że nawet w Polsce, znanej z protekcyjnego, par
tyjnego doboru najwyższych kadr produkcyjnych, państwowe przedsię
biorstwa potrafią pracować lepiej od paruset prywatnych zagranicznych 
przedsiębiorstw.
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Dlatego też w bogatych krajach, np. w Kanadzie, mamy racjonalną 
strukturę bankowości, dzięki której nie było w okresie kryzysu w 2008- 
-2009 roku upadku banków. Istnieją dwa potężne banki państwowe
-  Bank of Canada, centralny bank emisyjny, i Business Development 
Bank of Canada, nastawiony na państwową działalność inwestycyjną. 
Jest też jeden bank stanowiący własność prowincji Alberta: Alberta 
Treasury Branches.

Pozostałe banki są podzielone według trzech rodzajów działalności 
jako tzw. ceduły. W pierwszej cedule znajduje się 21 kanadyjskich pry
watnych banków upoważnionych do pełnej działalności, zarówno de
pozytowej, jak i kredytowej w istniejącym prawodawstwie. Wśród nich 
6 największych banków posiada kapitał przekraczający bez mała dwu
krotnie PKB Kanady. Są one „narodowymi” bankami Kanady. Banki 
ceduły II są filiami banków zagranicznych i są upoważnione jedynie 
do przyjmowania depozytów i prowadzenia rachunków bankowych bez 
prawa udzielania kredytów. Banki ceduły III to samodzielne oddziały 
banków zagranicznych; podlegają one kontroli państwowej, ale nie są 
upoważnione do udzielania kredytów hipotecznych. Mamy więc tu przy
kłady pośredniego oddziaływania finansowego rządu przez strukturę 
pieniądza i kredytu na kształtowanie się sytuacji gospodarczej kraju.

W latach 90. Kanada zdewaluowała swojego dolara, który był po
czątkowo silniejszy od dolara USA o 3 punkty, obniżając jego wartość
o 50 punktów. W efekcie np. ruch turystyczny z USA do Kanady wzrósł 
trzykrotnie, podobnie jak eksport do Stanów Zjednoczonych, a wzrost 
cen importowanych produktów pobudził lokalną produkcję. Takiej po
lityki nie mogli prowadzić bankruci europejscy -  Irlandia, Hiszpania, 
Grecja -  mając wspólną walutę sterowaną przez centralny bank w Niem
czech. Widzimy, że zdobycie rynku bankowego w Polsce jest perspek
tywicznie świetnym interesem, a my pobiliśmy światowy rekord wy
przedaży banków. Po wyprzedaży dalszych akcji PKO BP, BGŻ i Banku 
Pocztowego będziemy razem z innymi krajami środkowoeuropejskimi
-  Węgrami, Czechami i Słowacją -  podobnie ulegającymi strategii neo
kolonizacji -  rekordzistą jeśli chodzi o niski procent krajowego kapitału 
bankowego. Tak więc obok niskiej płacy mamy dalszy element struktu
ry społeczno-ekonomicznej, uzasadniający tezę o kolonizacyjnej inwazji 
wielkiego kapitału w Polsce.

Zagraniczne banki w Polsce stosują też, znaną mi z krajów Afryki 
Centralnej, politykę wynagrodzeń z dużą różnicą dla obywateli kraju 
właściciela banku i dla równorzędnych stanowisk zajmowanych przez 
miejscowych fachowców o równych, a często i wyższych, kwalifikacjach. 
Faktem jednak jest, że dysproporcje płac „zagraniczników” w stosunku 
do płac tubylców w Afryce są jednak dużo większe.
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Tabela 26. Wynagrodzenie zagranicznej i polskiej kadry kierowniczej 
w zagranicznych bankach w Polsce

Bank
Średnia roczna płaca obcokrajowca 

w zarządzie w min zł
Średnia roczna płaca Polaka 

w zarządzie w min zł

BPH 2,59 0,97

Pekao 2,04 1,22

Kredyt Bank 1,74 1,03

BRE 1,66 1,35

Źródło: Adamczyk (2011).

Regułą w bankach zagranicznych w Polsce jest, że co trzeci członek 
zarządu jest obcokrajowcem. Ich zarobki stanowią aż 40% całości wyna
grodzeń zarządu. Okazuje się, że średnia płaca obcokrajowca w zarządzie 
banków zagranicznych w Polsce to 1,67 min zł rocznie.

Tabela 27. Średnia roczna płaca obcokrajowców -  członków zarządu 
zagranicznych, giełdowych banków w Polsce

Bank Członek zarządu
Średnia roczna płaca 
w 2010 roku (min zł)

Pekao Luigi Lovallo 3,63

ING Evert Derks Drok 2,28

Millenium Joao Bras Jorg 2,15

Kredyt Bank Umberto Arts 2,09

BPH Richard Gaskin 1,99

RE Karin Katerbau 1,84

BPH Norman Vokt 1,78

Źródło: Adamczyk (2011).

Transformacja ustroju Polski i innych krajów postkomunistycz
nych jest problemem badawczym wielkiej skali, który musi obejmować 
zarówno przekształcenia gospodarcze, jak i ustrojowe i administracyjne.
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Zgodnie z przyjętym założeniem koncentruję się wybiórczo tylko na 
analizie zjawisk patologicznych tego procesu. Moja ocena procesu wiel
kiego przełomu gospodarczego w Polsce jest zdeterminowana świado
mością formy ekspansji wielkiego kapitału w Afryce realizującego już 
wcześniej, przed ich sformułowaniem przez Johna Williamsona, postu
laty Konsensusu Waszyngtońskiego. Miałem też możność obserwowa
nia z bliska zbrodniczego działania wielkiego światowego kapitału 
w Afryce, ogarniętego pokusą wielkiego zysku. Jednocześnie, mając bliski 
kontakt towarzyski w zamkniętych dyplomatycznym klubach z wielkiej 
klasy biznesmenami przyjeżdżającymi do Afryki dla dokonania olbrzy
mich transakcji gospodarczych, mogłem dowiedzieć się, jak w tych śro
dowiskach jest widziana szansa robienia interesów w Polsce i w Europie 
postkomunistycznej. Ze względu na fakt, że pracowałem w Afryce z ra
mienia Kanady szczerość uwag o biznesie w Polsce nie była ograniczona 
obawą urażenia sentymentu narodowego.

Niewątpliwie Polska transformująca się już w latach 80. poprzez 
rozwój prywatnego sektora i poważne zmiany w strukturze zarządzania 
na zasadzie trzech „S” -  samodzielność, samofinasowanie, samorząd
ność przedsiębiorstw (Sadowski 2010) -  mogła stanowić pole do zrobienia 
świetnego interesu. Stała się obiektem działań według trzech podsta
wowych zasad, sformułowanego później Konsensusu Waszyngtońskie
go: likwidacji barier dla zagranicznych inwestycji, liberalizacji handlu 
i prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych. Punktem wyjścia tej ofen
sywy była wizyta George’a Sorosa, fascynującej postaci, guru neolibe
ralnego spekulacyjnego kapitalizmu, czołowego światowego spekulanta 
giełdowego, miliardera z grupy 100 najbogatszych ludzi świata, a jed
nocześnie filozofa z nieomal mesjanistycznymi ambicjami oddziaływania 
na kształt tego świata. Przyjechał, jak już wiemy, do Warszawy w maju 
1988 roku, przyjęty przez gen. Wojciecha Jaruzelskiego i premiera 
Mieczysława Rakowskiego, spotkał się też z późniejszym czołowym 
„zausznikiem”, doradcą premiera Tadeusza Mazowieckiego, Waldemarem 
Kuczyńskim. To Soros doprowadził poprzez swoją Fundację do przy
gotowania zmiany systemu gospodarczego ustawą z 23 grudnia 1988 
roku i to on zaprotegował i sfinansował działalność Jeffreya Sachsa.

Sachs, jak już pisałem, to marketingowy agent wielkiej klasy, umie
jący niezwykle szybko i sprawnie wpłynąć na swoich rozmówców.

Od rozpoczęcia obrad Okrągłego Stołu, 6 lutego 1989 roku, był czas 
na zorganizowanie kompetentnego zespołu, obejmującego polskich spe
cjalistów z zagranicy (tak jak to zrobili Chińczycy) do opracowania 
planu transformacji, z założeniem wykorzystania całego istniejącego 
potencjału w nowej formie gospodarki, oczywiście przy likwidacji zupeł
nie niesprawnych przedsiębiorstw, np. na zasadzie skandynawskiego
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modelu ograniczonego interwencjonizmu państwowego społecznej go
spodarki. Tak proponował redaktor Jerzy Giedroyć i taka praktyka 
nawiązywałaby do filozofii Solidarności. Był na to czas, bo wiadomo było, 
że od grudnia 1988 roku funkcjonuje już w Polsce kodeks handlowy 
z 1934 roku. Problem polegał jednak na tym, że na czele Solidarności 
stała grupa o kwalifikacjach odległych od dziedziny ekonomii i zarządza
nia, wybitnych w swoim rodzaju ludzi, ale trzech historyków, elektryka 
i dziennikarza, w dodatku wszystkich bez żadnej praktyki w pracy ad
ministracyjnej.

Patologiczne, a więc powodujące straty przekraczające granice spo
łecznej akceptacji, działania w procesie walki z inflacją, to m.in. zgodne 
z postulatem otwarcia granic, widoczne w przytoczonym wcześniej ze
stawieniu prof. Mieczysława Kabaja, zalanie Polski zagraniczną pro
dukcją. Można było racjonalnie zamknąć granice i otwierać je jedynie 
dla niezbędnych produktów, położyć nacisk na produkcję krajową 
z uruchomieniem polityki kredytowej dla jej rozwoju, nawet kosztem 
zwiększenia deficytu budżetowego (pamiętajmy, że w 1989 roku mie
liśmy nadwyżkę budżetową), a nawet zadłużenia zagranicznego.

Następny błąd to doprowadzenie do bankructwa ważnych dla pol
skiej gospodarki przedsiębiorstw, wyliczonych szczegółowo w raporcie 
zespołu prof. Zdzisława Sadowskiego, poprzez wysoką stopę procento
wą lub brak kredytowania bieżącego. Była to błędna polityka restryk
cyjna w stosunku do państwowych przedsiębiorstw, przy stworzeniu 
preferencyjnych warunków dla przedsiębiorstw zagranicznych. Błędem 
patologicznym było dopuszczenie do znacznej liczby wrogich przejęć 
ważnych gospodarczo przedsiębiorstw. Tu właśnie ujawnił się brak do
świadczenia ekipy kierowniczej, a można było wykorzystać np. doświad
czenia Kanady w stosunku do zagranicznych inwestorów.

Ówczesne zadłużenie zagraniczne było dużo niższe niż obecne i moż
na było sobie pozwolić na jego zwiększenie dla rozwoju polskiej pro
dukcji. Te wszystkie posunięcia byłyby jednak sprzeczne z ideą neoli- 
beralizmu, uruchamiałyby bowiem aktywność gospodarczą państwa. 
Błędem było dopuszczenie do olbrzymich strat w akcji związanej ze 
stabilnym kursem dolara i wysokością oprocentowania rachunków 
prywatnych w bankach. Wystarczyłoby tu odpowiednie zarządzenie 
kontroli obrotów bankowych i przekazów zagranicznych.

W akcji prywatyzacji problem celowego zaniżenia cen był wielokrotnie 
ewidentny, zabrakło tu opracowania systemu odpowiedniej kontroli.

Największą jednak patologiczną operacją było stworzenie Narodowe
go Funduszu Inwestycyjnego, opracowanego przez amerykańską firmę, 
które, moim zdaniem, wymaga jeszcze krytycznej analizy i przynajmniej 
moralnego ukarania odpowiedzialnych za tę olbrzymią stratę społeczną.
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To zestawienie patologicznych sytuacji nie jest oczywiście pełne, 
brakuje np. zestawienia tzw. afer, spirytusowej czy papierowej, nadużyć 
związanych z brakiem odpowiedniego prawnego zabezpieczenia.

Istotne jest jednak stwierdzenie, że inwazja neokolonizacji Europy 
Środkowej przez wielki kapitał zachodni w stosunku do Polski w poważ
nym stopniu się udała, kształtując niekorzystną strukturę polskiej 
gospodarki. Przede wszystkim:
■ Zlikwidowano, przez wrogie przejęcie, potencjalnych polskich kon

kurentów w produkcji wyższej techniki.
■ Największym polskim przedsiębiorstwem jest obecnie PKN Orlen, 

uzależniony jednak od dostaw rosyjskich. Trzy kolejne mają już 
wysoki procent akcji w rękach zagranicznych inwestorów.

■ W grupie 100 największych przedsiębiorstw jest już jedynie 17 pol
skich.

■ Na 500 największych przedsiębiorstw 247 jest polskich, ale trend 
rozwojowy kształtuje się niekorzystnie dla Polski; liczba zagranicz
nych inwestorów w tej grupie powoli się zwiększa.

■ „Złote jabłko biznesu”, czyli wielki handel, mamy już w większości 
zagraniczny. W roku 2010 rozpoczęła się dalsza inwazja w kierunku 
budowy nowych sklepów, wielkich i małych (na małych osiedlach) 
i rozpowszechnianie franszyzy, co ratuje polskich drobnych handla
rzy od ruiny finansowej. Perspektywa jest już jasna -  prywatny polski 
handel będzie miał charakter marginalny.

■ Obecnie tylko jeden bank jest w 100% polski, pozostałe trzy polskie 
banki są już spółkami z niskim, po dalszej prywatyzacji, procentem 
akcji Skarbu Państwa. Mamy za to 63 banki zagraniczne (oddziały 
i filie).

■ Telefonia tradycyjna znajduje się w rękach francuskiej firmy, abo
nenci peryferyjnej polskiej firmy TELE24 muszą płacić za posiada
nie numeru firmie francuskiej.

■ Telefonia komórkowa jest w 100% zagraniczna.
■ Prasa w języku polskim jest w większości własnością zagraniczną.
■ Straciliśmy szereg przemysłów -  albo całkowicie, albo własność polska 

ma w nich charakter marginalny. Dotyczy to przemysłów: stalowni
czego, hutnictwa, samochodów osobowych, kolejowego, stoczniowego, 
cukrownictwa (Polska była kiedyś drugim eksporterem europejskim), 
włókienniczego w Łodzi (niegdyś polski „Manchester”), tytoniowego, 
gorzelnianego (polska wódka), lnianego „ludowego (Cepelia), poważnej 
części niegdyś eksportowego przemysłu zbrojeniowego, całego prze
mysłu inwestycji zagranicznych.

■ Płace w Polsce są od 4 do 7 razy niższe niż w 18 krajach europejskich.
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■ Płace pracowników polskich w przedsiębiorstwach i bankach zagra
nicznych w Polsce są dużo niższe niż pracowników zagranicznych 
na tych samych stanowiskach.

■ Mamy stały ujemny bilans handlu zagranicznego; więcej importuje
my, niż eksportujemy.

■ Automatycznie rośnie dług publiczny, osiągając w czerwcu 2011 
roku 850 mld zł, co stanowi już ok. 55% PKB. Zadłużenie prywatne 
sięga 700 mld zł; ukryty dług w ZUS to dalsze miliardy złotych.

■ Około 1,4 min Polaków pracuje czasowo za granicą, w olbrzymiej więk
szości przypadków wykonując nisko kwalifikowaną pracę, ok. 27% 
emigrantów to ludzie z wyższym wykształceniem, mały ich procent 
pracuje zgodnie ze swoim wykształceniem. Niemcy zgłaszają zapo
trzebowanie na 1,2 min wykwalifikowanej siły roboczej i tylko tym
czasową przeszkodą dla tej nowej masowej emigracji jest problem 
znajomości języka -  do usunięcia w perspektywie 1-2 lat.

■ Bezrobocie, które osiągnęło rekord światowy w wysokości 20% od 
czasu masowej emigracji po otwarciu granic UE, utrzymuje się na 
wysokim poziomie 10-13%, jest bardzo nierówno rozłożone, w zależ
ności od regionu. W roku 2011 mamy ok. 250 tys. młodych ludzi po 
studiach, niemających pracy.

■ Począwszy od 2010 roku Polska ma minusowy przyrost naturalny, 
ewidentnie związany z niską skalą zarobków i wysokim bezrobociem.

■ Tracimy systematycznie dużą część dochodu narodowego poprzez 
przekazywane za granicę zyski, dywidendy licznego sektora zagra
nicznego, gigantyczne uposażenia personelu zagranicznego, a także 
manipulacje cenami transferowymi.

Strategia wielkiego kapitału światowego ekonomicznej kolonizacji 
Polski oczywiście nie była identyczna do zastosowanej w Afryce. Polska 
reprezentowała nieporównanie wyższy poziom uprzemysłowienia i kul
tury produkcyjnej, a z drugiej strony nie miała olbrzymich bogactw 
mineralnych i egzotycznych produktów owocowych Afryki. Miała jed
nak przemysł wyższej techniki, który po usprawnieniu mógłby stać się 
konkurencją dla przemysłu zachodniego ze względu na atrakcyjne 
ceny, uwarunkowane niskimi kosztami osobowymi. W taki sposób Chiny 
zdobyły rynki światowe, eksportując niższej jakości produkty, ale po 
rewelacyjnie niskiej cenie. Sam kupiłem w USA wielobiegowy rower 
chiński za 95 dolarów, podczas gdy tego samego typu amerykańskie 
rowery kosztowały minimum 250 dolarów. Użytkowałem go z powo
dzeniem przez 5 lat do czasu, kiedy zrezygnowałem z jazdy rowerem. 
Świat został zarzucony produktami chińskimi -  niskiej jakości, bardzo



272 PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

tanimi. Chiny są już drugą potęgą ekonomiczną świata. Argument, że 
rzekomo skandalicznie niski poziom polskiej produkcji i tak musiałby 
doprowadzić do jej upadku w ramach wolnej międzynarodowej konku
rencji nie jest słuszny, również w związku z cytowaną, kompetentną 
opinią inżyniera Jacka Karpińskiego, wybitnego polskiego wynalazcy, 
znającego dobrze poziom polskiego przemysłu wyższej techniki.

Stąd też wrogie przejęcie w Polsce, głównie ze strony Niemiec, było 
grą konkurencyjną, kompromitującą polskich decydentów. W przyta
czanych już wytycznych dotyczących strategii postępowania z obcym 
kapitałem w Kanadzie w ogóle nie wspomina się o wrogim przejęciu. 
Zakłada się, że jest rzeczą oczywistą dla wszystkich, mających nawet 
minimalną wiedzę o wolnorynkowej działalności gospodarczej, że przy 
transakcji sprzedaży krajowej firmy zagranicznemu inwestorowi 
w celu prowadzenia przez niego dalszej produkcji należy zabezpieczyć 
się przed tego rodzaju manipulacją odpowiednią klauzulą umowy 
sprzedaży. Możliwa jest też inna wersja dopuszczenia do tej formy likwi
dacji potencjalnie konkurencyjnej polskiej produkcji. Badania Banku 
Światowego, opublikowane w raporcie z kwietnia 1999 roku wykazały, 
że wszystkie analizowane operacje tzw. prywatyzacji były obwarowane 
„prowizjami”. Co gorzej, wynikało z nich, że można było kupić korzystną 
dla zachodnich decydentów ustawę sejmową, w konkretnym podanym 
przykładzie, za 3 min dolarów. Raport Banku Światowego spowodował 
skierowanie sprawy korupcji legislacyjnej do Prokuratury Rejonowej 
w Warszawie przez ówczesnego marszałka Sejmu Macieja Płażyńskiego. 
Bank Światowy nie dostarczył jednak materiału dowodowego, wyja
śniając, że badania ankietowe miały charakter anonimowy. Problem 
praktyki korupcyjnej w procedurze prywatyzacji również obciąża de
cydentów centralnych ze względu na brak opracowania odpowiedniej 
procedury tych czynności uniemożliwiających czy przynajmniej po
ważnie utrudniających korupcję w tym zakresie, takich jak procedury 
trybu oceny wartości, sposobu doboru zespołu oceniającego, systemu 
jawnego przetargu, rygorystycznego przykładowego audytu dokonanych 
transakcji i ostrych sankcji karnych w przypadku stwierdzenia nad
użyć. Tymczasem w nielicznych przypadkach zastosowania procedury 
sądowej w sprawie nadużyć przy procesie prywatyzacji trwała ona lata
mi i z reguły kończyła się umorzeniem spraw. Tak skończyła się sprawa 
fabryki papieru w Kwidzyniu, sprzedaży Domów Towarowych Centrum 
w Warszawie i wiele innych, nieraz po kilkunastoletnich okresach pro
cedury prokuratorskiej i sądowej. Niezależnie od stopnia nasilenia 
czynnika kryminalnego faktem jest, że już w roku 1996 zespół wybit
nych ekspertów z prof. Zdzisławem Sadowskim na czele mógł postawić 
pytanie, dlaczego poważna część naszej produkcji została zlikwidowana 
i Polska została zmuszona do importowania produktów, które uprzed-
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nio sama produkowała, co z kolei ukształtowało ujemny bilans handlu 
zagranicznego i oddziałało w znacznym stopniu na deficyt budżetowy. 
Jest to jeden z klasycznych przykładów, jak brak praktyki i doświad
czenia doprowadza do marnotrawstwa przekraczającego granice tole
rancji społecznej, a więc do zjawisk patologicznych.

Ciekawa jest opinia chińskiego ekonomisty Songa Hongbinga (2010): 
„Polska, Węgry, Rosja, Ukraina -  wszystkie te państwa dotknęła bo
lesna utrata własnego majątku, co doprowadziło do tego, że od dwóch 
dekad ich gospodarki wciąż nie mogą odzyskać sił.

Sytuacja tych krajów całkowicie różni się od stanu, w jakim znaj
dują się słabe pozbawione możliwości oporu kraje Afryki i Ameryki 
Łacińskiej. (...) W takiej sytuacji mamy do czynienia z pierwszym w dzie
jach przypadkiem, w którym grupa dość silnych państw stała się ofiarą 
zorganizowanego rabunku”.



Rozdział 5

ADMINISTRACJA PUBLICZNA, USTAWODAWSTWO

TEORETYCZNE ZAŁOŻENIA SPRAWNEJ ADMINISTRACJI

Wielokrotnie już zwracałem uwagę (Kieżun 2005), że administracja 
publiczna, jako integralna część państwa, jest nośnikiem pamięci tra
dycji państwowej i obdarzona przywilejem inicjatywy ustawodawczej 
razem z parlamentem, współtworzy długofalową strategię rozwoju de
mokratycznego państwa. Jednocześnie przez strukturę rozporządzeń 
ministerialnych ustala sposób realizacji ustaw sejmowych. Stąd też jej 
pryncypialna, obok wymiaru sprawiedliwości, rola w procesie kształ
towania sprawnego, także w sferze ekonomicznej, demokratycznego 
państwa. Oczywiście niesprawność administracji państwowej, z jej bo
gatym, sformalizowanym odgrywaniem wielu ról nowoczesnego demo
kratycznego państwa oddziałuje wyraźnie niekorzystnie, a nawet nieraz 
uniemożliwia sprawną działalność ekonomiczną.

W świetle prakseologicznej aparatury pojęciowej państwo jest orga
nizacją, czyli według rzeczowo-atrybutowej definicji Tadeusza Kotar
bińskiego (1975) całością składającą się z powiązanych różnorodnymi 
więziami części przyczyniających się do powodzenia (albo do niespraw
ności) całości. Dlatego też w pełni uzasadniona jest krytyczna analiza 
reformy i funkcjonowania administracji publicznej w dwudziestoleciu 
1990-2010 w świetle teorii organizacji i zarządzania. Niestety ten punkt 
widzenia nie był akceptowany w praktyce transformacji (reformy) ad
ministracji, ponieważ sfera administracji była w Polsce do niedawna 
wyłącznie obszarem nauki prawa administracyjnego, a także, wzorem 
Francji, analiz politologicznych. Teoria organizacji i zarządzania kon
centrowała się na działalności gospodarczej, i to z reguły w skali mikro,
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a więc przedsiębiorstw różnej specjalności. Stąd też i trudność plano
wania struktury administracji i dyskusji nad sprawną organizacją, ze 
względu na brak elementarnej znajomości reguł nauki publicznego 
zarządzania w środowisku centralnych decydentów.

Zarządzanie publiczne, jako subdyscyplina teorii organizacji i zarzą
dzania, już dawno upowszechniło się w Stanach Zjednoczonych, gdzie 
w wyższych szkołach zarządzania z reguły istnieją dwie specjalizacje: 
business administration i public administration, przy czym zajęcia na 
pierwszym roku są wspólne i później wiele przedmiotów jest równolegle 
wykładanych dla obu kierunków. Niestety jeszcze w okresie pierwszego 
dziesięciolecia transformacji w Polsce szeroko rozwijano tezę, że teoria 
organizacji i zarządzania jest dyscypliną przystosowaną jedynie do 
zarządzania przedsiębiorstwami.

Główny twórca reformy powiatowo-wojewódzkiej, były sekretarz 
stanu, pełnomocnik do spraw reformy administracyjnej, prof. prawa Mi
chał Kulesza, obecnie (2011) doradca prezydenta do spraw samorządu, 
niewątpliwie główny odpowiedzialny za kształt reformy powiatowo- 
-wojewódzkiej właśnie tak twierdził (Kulesza 2000): „Nigdzie nie refor
muje się państwa z podręcznikiem teorii organizacji w ręku. Tu potrzeb
na jest dużo szersza wiedza niż tylko o strukturach płaskich i smu
kłych. Owszem, można reorganizować poszczególne władze i aparaty 
(nawet sam Biały Dom i prace Kongresu), ale nie ustrój państwa jako 
całość, który jest zbyt złożonym, nawet jak na teorię organizacji i zarzą
dzania, bytem społecznym. Tu decydują inne czynniki, przede wszyst
kim myśl państwowa, różne uwarunkowania społeczne wewnętrzne 
i zewnętrzne, ale także tradycja (historia ustroju) i poczucie ludzi (spo
łeczne i przyzwolenie na zmianę)”.

Czytając z zainteresowaniem i z należnym szacunkiem dla każdej 
odmienności zdań tę wypowiedź, mam wrażenie, że tym razem szanow
ny profesor prawa Michał Kulesza wręcz cytuje z mojego podręcznika 
Sprawne zarządzanie organizacją (Kieżun 1998) zasady współczesnego 
podejścia systemowego teorii organizacji i zarządzania (s. 37 i dalsze). 
W zintegrowanym schemacie koncepcyjnym zarządzania każdą organi
zacją (a państwo jest też niewątpliwie organizacją) rozważa się w czaso
wych przedziałach przeszłości teraźniejszości i przyszłości:
a) kontekst wewnętrzny: historię, wielkość, wiek, władzę, ideę, sprawność,
b) kontekst zewnętrzny: środowisko ekonomiczne, technologiczne,

instytucjonalne i społeczno-polityczne,
c) kontekst historycznych rozwiązań: praktykę zarządzania, wiedzę

teoretyczną o zarządzaniu.
Teoria organizacji i zarządzania jest więc wielodyscyplinarną, nie

zwykle bogatą nauką, rozważającą w swoich pragmatycznych dyrekty
wach dużo więcej elementów niż tylko wspomniana przez prof. Kuleszę
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smukłość struktur, fragmentaryczne twierdzenie z zakresu teorii orga
nizacji i zarządzania.

W 1999 roku guru amerykańskiej teorii organizacji i zarządzania 
Peter Drucker (1999) po raz kolejny uzasadnił tezę o słuszności stoso
wania zasad teorii organizacji do każdej bez wyjątku organizacji, w tym 
i wielkiego systemu państwa. Zasady teorii organizacji, jej ściśle spre
cyzowane metody analizy organizacyjnej, projektowania i wdrażania, 
są od dawna stosowane w projektach reform administracyjnych orga
nizowanych przez wysoko wyspecjalizowane fachowe zespoły Organi
zacji Narodów Zjednoczonych (Department of Technical Cooperation 
for Development), także w tak rozwiniętych krajach jak Kanada, Ja
ponia, poszczególne stany Ameryki Północnej i Ameryka Południowa.

Amerykanie i Kanadyjczycy analizują organizacyjnie pracę rządu 
federalnego i rządów stanowych i prowincjonalnych, a także organiza
cję pracy własnej prezydentów USA. Wiadomo, że to Ronald Reagan, 
mający wieloletnią praktykę pracy gubernatora Kalifornii najsprawniej 
organizował swoją pracę jako prezydent. W czasie wizyty w maju 2011 
roku prezydenta Baracka Obamy w Europie i w Polsce mieliśmy możność 
obserwowania organizacyjnej precyzji ich przygotowania i zabezpie
czenia. Kontrast z niesprawnym przygotowaniem i zabezpieczeniem 
tragicznej wizyty naszego prezydenta jest akurat wyznacznikiem róż
nicy poziomu wiedzy i praktyki organizacyjnej dzielącej Polskę i Stany 
Zjednoczone.

Profesor Andrzej K. Koźmiński, czołowy polski teoretyk i praktyk 
zarządzania (2010, s. 226), trafnie charakteryzuje problem zarządzania 
publicznego, pisząc: „Widać wyraźnie, że właśnie źle zorganizowany, 
nieefektywny i niestabilny sektor publiczny stanowi zasadniczą prze
szkodę na drodze do dalszej modernizacji zarządzania w kraju. Wiado
mo zaś, że po to, aby sprostać swym zadaniom, musi on przejść taką 
samą drogę modernizacji i rozwoju funkcji zarządzania, jaką przechodzi 
sektor prywatny. Międzynarodowe doświadczenie wskazuje też wyraź
nie, że w sektorze publicznym możliwe i niezbędne jest zastosowanie 
podobnych metod i technik zarządzania do tych, które stosuje się sze
roko i z powodzeniem w sektorze prywatnym. Są one znane, opisane 
i sprawdzone. Rodzi się wiec pytanie, dlaczego sektor publiczny stosuje 
je z takimi oporami i tak niechętnie. Przyczyną jest, jak sądzę, logika 
czy »filozofia« działania sektora publicznego. Jest to logika legalistyczna 
i polityczna. Nie jest więc przypadkiem, że administrowaniem w sek
torze publicznym zajmują się niemal wyłącznie prawnicy i politolodzy; 
czysto menedżerskie analizy należą do rzadkości”.

Największa w latach 90. reforma administracji ministra finansów Ka
nady Paula Martina w 1996 roku, była przeprowadzona według typowego 
wzorca organizacyjnego projektowania przez nieurzędniczy fachowy,
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wielodyscyplinarny zespół z krytyką dokonaną przez uniwersyteckich 
specjalistów organizacji zarządzania, prawników administratywistów 
i informatyków. Miałem zaszczyt w niej uczestniczyć. Wariantowe roz
wiązania, precyzyjnie odpowiadające na pytania: co,? kto?, jak?, gdzie?, 
kiedy? i w licznych wariantach odpowiedzi „za ile?” przedstawiono do 
decyzji politycznej parlamentu. Zmniejszono zatrudnienie o 45 tys. 
pracowników, przydzielono niskoprocentowe kredyty banku państwo
wego dla zwolnionych pracowników na ich działalność gospodarczą. 
Efektem końcowym było radykalne zmniejszenie, w ciągu paru lat, 
długu państwowego, gospodarcza aktywność byłych urzędników zado
wolonych z odejścia od biurokratycznej pracy i uproszczona praktyka 
biurokratyczna. Projekt był realizowany punkt po punkcie według reguł 
organizacyjnego projektowania.

Reguły organizacji i zarządzania stosują też dokładnie wielkie glo
balne korporacje, które obracają parokrotnie większymi funduszami 
niż państwo polskie i mają do czynienia z niezwykle złożonymi kwestia
mi, działając w różnorodnych środowiskach kulturowych i w globalnym 
zasięgu. Są one wzorem sprawności organizacyjnej. Miałem możność 
osobistego zapoznania się z nią, pracując przez pewien czas w amery
kańskiej firmie konsultacyjnej, usprawniającej jeden z największych 
w Pensylwanii światowy koncern.

Drugim istotnym utrudnieniem przeprowadzenia sprawnej refor
my administracji w Polsce i przygotowania naukowego dyskursu był 
odziedziczony po okresie komunizmu paradygmat „syndromu wroga”. 
Pisałem już o jego radzieckiej genezie. Ten komunistyczny paradyg
mat został wyjątkowo przezwyciężony w okresie strajku Solidarności 
w 1980 roku hasłem „Zwalczajmy zło dobrem”. Jednak już szybko po 
przełomie ustrojowym „syndrom wroga” ujawnił się wewnątrz środo
wiska Solidarności w słynnej „wojnie na górze” i w pełni w procesie 
reformy powiatowej. Niestety i obecnie (2011) ten radziecki syndrom 
okazał się głęboko zakorzeniony w strukturze psychicznej zarówno 
centralnej, jak i terenowej elity politycznej i w mediach drukowanych 
i internetowych, stając się podstawą daleko idącego rozbicia polskiego 
społeczeństwa.

W latach 1960-2000 obserwujemy w rozwiniętych demokratycznych 
krajach daleko idącą transformację metod realizowania teoretycznie 
założonych ról państwa. Sztywna, hierarchiczna, biurokratyczna 
struktura przekształca się w elastyczną formę zarządzania, nawiązu
jącą do metod kierowania wolnorynkowych organizacji gospodarczych.

Zarządzanie traci swoją tradycyjną wyizolowaną mikroorganiza- 
cyjną rolę, w coraz większym stopniu uzależniając się od środowiska 
ekonomicznego, społeczno-politycznego i technologicznego. Stąd też 
zmiany w tych środowiskach stymulują reorganizację w mniejszym
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czy większym zakresie w strukturze statycznej i dynamicznej admini
stracji publicznej. W sytuacji zasadniczych zmian środowiskowych, jak 
np. ideologiczna zmiana ustroju socjalistycznego na kapitalistyczny 
czy vice versa powstaje konieczność dokonania radykalnych przekształ
ceń administracji przez globalną reformę obejmującą całość struktur 
statycznych i dynamicznych wielkiego systemu państwa.

W organizacjach administracji publicznej czynnik społeczno-poli- 
tyczny odgrywa oczywiście dużo większą rolę niż w organizacjach go
spodarczych, uzależnionych przede wszystkim od środowiska ekono
micznego wolnorynkowej konkurencji. Public management -  publiczne 
zarządzanie -  uzależnione formą powołania władzy w demokratycz
nych wyborach i koniecznością realizacji programu zwycięskiej partii 
politycznej, jest przedmiotem społecznej kontroli i oceny wyrażającej 
się w decyzjach wyborczych. Istotną rolę odgrywa służebny charakter 
administracji, uzasadniający postulat swoistej postawy funkcjonariuszy, 
przybierającej formę „powołania”, świadomości wyjątkowej rangi spo
łecznej i usługowej ich działalności, podobnej do rangi kapłana, sędziego, 
nauczyciela, lekarza.

ZAŁOŻENIA I CELE REFORMY ADMINISTRACYJNEJ

Sprawne reformy administracyjne są opracowywane zgodnie z żelazny
mi regułami projektowania organizacyjnego w nawiązaniu do duali
zmu struktury celów. Cel prakseologiczny określa sprawność działania 
administracji publicznej realizującej swoje zadania skutecznie i ekono
micznie. Jest on zdefiniowany zestawieniem współczesnych podstawo
wych zasad organizacji wielkich systemów i procedury ich projektowania.

Druga struktura celów wiąże się ze zmianami w otoczeniu, które 
stymulują konieczność dokonania reformy. W tej grupie mamy:
■ cele związane ze zmianą środowiska społeczno-politycznego: dys

kwalifikacja struktury społecznej budowanej na zasadzie filozoficz
nego systemu materializmu marksistowsko-leninowskiego, idei 
walki klas i centralizmu demokratycznego i przekształcenie jej w to
lerancyjny, zdecentralizowany system demokratyczno-obywatelski, 
dostosowanie się do zewnętrznego środowiska społeczno-politycznego 
w warunkach kształtowania się nowych form współpracy w skali 
kontynentów (Unia Europejska i amerykańska NAFTA),

■ cele związane ze środowiskiem ekonomicznym (przekształcenie go
spodarki planowej w gospodarkę wolnorynkową),

■ cele związane ze środowiskiem technologicznym (rewolucja elektro
niczna).
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W strukturze demokratycznego państwa obok administracji rządo
wej istnieją upodmiotowione samorządowe jednostki administracji 
terenowej działające we własnym imieniu i na własną odpowiedzial
ność, ale w ramach obowiązującego dla całego państwa sytemu legisla
cyjnego. Ich samodzielność podlega ochronie sądowej.

Należy jednak mocno podkreślić, że te upodmiotowione, zdecentra
lizowane organy nie przestają być częściami wielkiego systemu, jakim 
jest państwo, a ich samodzielnie wykonywane funkcje nie przestają być 
funkcjami państwowymi.

Jedność państwa jest też zaakcentowana systemem nadzoru, kon
troli, a także sankcji sprawowanych przez administrację rządową w sto
sunku do terenowych jednostek zdecentralizowanych.

Żelazne warunki sprawności całości państwa to:
a) sprawność działania każdej części,
b) sprawna komunikacja między częściami i częściami a całością,
c) pełna koordynacja i kooperacja działań.

Realizacja tych warunków wymaga możliwie precyzyjnego ustalenia 
relacji między poszczególnymi częściami w zakresie:
■ obowiązków,
■ uprawnień,
■ odpowiedzialności,
■ więzi organizacyjnych -  służbowych, informacyjnych, funkcjonalnych 

i technicznych.

W ten sposób kształtuje się cały system administracji. Nie można 
sprawnie budować izolowanych części całości bez planu wszelkiego typu 
relacji poszczególnych części. Dlatego elementarną zasadą budo
wania czy reformowania wielkiego systemu administracji pu
blicznej jest priorytet posiadania wizji jego całości i dynamiki 
jego zachowań z pełną świadomością struktury wewnętrznych 
więzi.

Dalszą współczesną zasadą jest tzw. inwigilacja czysta, czyli mi
nimalizacja nadzoru administracyjnego nad pracą fachowych zespołów, 
np.: lekarzy, geodetów, inżynierów, nauczycieli, policjantów, straża
ków, ograniczonego jedynie do organizacji konkursowego doboru kadr, 
systemu przetargów, przydziału środków według precyzyjnie zdefinio
wanych kryteriów itd. Ta zasada wiąże się z procesem decentralizacji 
profesjonalnej, a więc autonomicznych decyzji podejmowanych przez 
fachowców, których działalność oceniana jest na podstawie efektu pracy 
i legislacyjnej poprawności, a nie bieżącej procedury wykonania.

Regułą sprawności wieloszczeblowych organizacji jest budowa 
płaskich struktur, z małą liczbą szczebli organizacyjnych, szeroką
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rozpiętością kierowania, małą liczbą stanowisk kierowniczych. Peter 
Drucker, stwierdził w swojej pracy Praktyka zarządzania (2003), że 
„każdy dodatkowy szczebel wypacza cele i niewłaściwie ukie
runkowuje uwagę, każde ogniwo łańcucha tworzy dodatkowe 
napięcia i staje się dodatkowym źródłem bezwładu, tarć i za
stojów”.

Wyraził też opinię, że: „najstarszą i najsprawniejszą organizacją na 
świecie jest Kościół katolicki. Jest tam jedynie jeden szczebel władzy 
i odpowiedzialności pomiędzy papieżem i proboszczem terenowej parafii
-  biskup”.

Reguła ogólnej teorii systemów głosi, że wzrost liczby elementów 
w systemie wymaga niewspółmiernie dużego zwiększenia liczby prze
twarzanych informacji i podejmowanych decyzji.

W założeniach projektów reform administracyjnych sterowanych 
przez Organizację Narodów Zjednoczonych (Departament Technicznej 
Współpracy dla Rozwoju) w rozwijających się krajach punktem wyjścia 
jest właśnie spłaszczanie struktur administracyjnych. Także w zało
żeniach projektu ONZ dotyczących reformy administracyjnej dla krajów 
postkomunistycznych Europy Wschodniej (Kieżun 1990) czytamy, że: 
„struktura administracji państwowej i samorządowej winna 
być możliwie prosta, z tendencją do minimalizowania liczby 
szczebli i jednostek” .

W licznych publikacjach naukowych zgodnie przeciwstawiano się 
zwiększaniu liczby szczebli, uważając, że wieloszczeblowe, tzw. smukłe 
struktury organizacyjne są niesprawne.

W strukturach organizacyjnych coraz częściej występuje dynami- 
zacja tradycyjnych struktur statycznych, polegająca na ich doraźnym 
dostosowaniu do pojawiających się potrzeb, bez konieczności dokony
wania formalnej restrukturalizacji. Są to różne związki, zespoły, komi
sje powoływane dla ściśle zdefiniowanych celów, grupujące pracowników 
z różnych sformalizowanych jednostek czy komórek organizacyjnych. 
Ich doraźny status nie wymaga całej, nieraz skomplikowanej procedury 
rekrutacyjnej, a koszty funkcjonowania są nieporównywalnie mniej
sze od tradycyjnych, w pełni statycznych struktur. Te tzw. struktury 
organiczne są niezwykle szeroko stosowane w rozwiniętych krajach 
zachodnich, zarówno w praktyce gospodarczej, jak i administracyjnej, 
nieraz przekształcając się w modną obecnie formę struktury sieciowej.

Przełom w Polsce w 1989 roku zmobilizował Departament Tech
nicznej Współpracy dla Rozwoju (DTCD) Organizacji Narodów Zjed
noczonych do pracy nad projektem zarządzania publicznego w krajach 
postkomunistycznych. W 1990 roku, kierując w Burundi jednym z naj
większych projektów Organizacji Narodów Zjednoczonych w ramach pro
cesu modernizacji krajów Afryki Centralnej, opracowałem, na zlecenie
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kierownictwa tego departamentu, założenia projektu transformacji 
administracji publicznej krajów postkomunistycznych w Europie Wschod
niej (Kieżun 1990). Po wstępnej dyskusji zorganizowanej w Nowym 
Jorku z udziałem Madeleine Albright projekt wraz z koreferatem nie
mieckiego profesora J. J. Hessela i moimi Remarks and Additions był 
obiektem dyskusji reprezentantów 7 krajów Europy Wschodniej (Cen
tralnej) w Budapeszcie w maju 1991 roku. Z ramienia Polski występo
wał tam prof. Janusz Łętowski, dyrektor Instytutu Państwa PAN, 
wybitny prawnik, ale niespecjalizujący się w zagadnieniach organizacji 
administracji publicznej i niebiorący udziału w reformie administracji. 
Pozostałe postkomunistyczne kraje reprezentowali prawnicy niewy- 
kazujący znajomości teorii zarządzania, co gorzej, nieznający biegle 
języka angielskiego, a ponieważ DTCD nie mógł zapewnić tłumacze
nia w wielu językach, niemożliwa była pogłębiona dyskusja. W każdym 
razie nie udało mi się po powrocie do Polski znaleźć kogokolwiek z osób 
zajmujących się reformą administracji, znającego materiały z konfe
rencji w Budapeszcie. Był to więc patologiczny przykład jednej z wielu 
międzynarodowych konferencji stających się celem samym dla siebie, 
bez żadnych dalszych konsekwencji merytorycznych.

Projekt East European Problems of Administrative Modernization 
For Nation Building UN DTCD (aneks 1) obejmował 16 podstawowych 
elementów nowego ustroju politycznego postkomunistycznych krajów, 
organizację administracji, sądownictwa, służby bezpieczeństwa, re
strukturalizacji przedsiębiorstw państwowych, struktury lokalnej 
administracji, systemu podatkowego, systemu doboru i doskonalenia 
kadr itd.

Z najważniejszych koncepcji warto wymienić propozycję wprowa
dzenia demokratycznego, prezydenckiego systemu parlamentarnego 
według modelu amerykańskiego lub francuskiego, ze wskazaniem na 
system francuski. W toku wstępnych dyskusji w Nowym Jorku prefe
rowałem jednak, razem z członkiem dyskusyjnego zespołu Madeleine 
Albright, system amerykański. Uzasadniałem to koniecznością uwzględ
nienia specyfiki okresu transformacji, wymagającego nieraz podejmo
wania szybkich decyzji organizacyjnych w trybie dekretu prezydenta 
z mocą ustawy. Z perspektywy 20-letniego doświadczenia funkcjono
wania niesprawnego, hybrydowego polskiego systemu dublowania kom
petencji prezydenta i premiera w dalszym ciągu jestem zdecydowanie 
za jednoosobowym łączeniem funkcji prezydenta i premiera ze stano
wiskiem wiceprezydenta proponowanego przez prezydenta i maksy
malnym uproszczeniem struktury statycznej administracji przy mini
malizacji liczby szczebli i liczby jednostek organizacyjnych. Podając 
przykłady krajów z małą liczbą ministerstw (Argentyna -  9 mini
sterstw, Szwajcaria -  8), proponowaliśmy ich ograniczenie, stwierdzając
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niezbędność jedynie 6-7 ministerstw (obrony, spraw zagranicznych, 
spraw wewnętrznych, sprawiedliwości, finansów, przemysłu i handlu) 
przy przyjęciu samorządowej formy np. służby zdrowia, i państwowych 
centralnych organizacji, np. transportu, komunikacji, z fachowym kie
rownictwem powoływanym na długi okres przez parlament.

Biorąc pod uwagę zasadniczą zmianę roli centrum administracyj
nego w gospodarce rynkowej w stosunku do gospodarki planowej, roz
ważaliśmy radykalne zmniejszenie zatrudnienia w centralnej admini
stracji, jednak z jednoczesnym zwiększeniem zatrudnienia np. w resorcie 
finansów i spraw zagranicznych, wprowadzenie systemu wyborczego 
według zasad anglosaskiej większościowej ordynacji, merytoryczną 
weryfikację kwalifikacji pracowników administracji, udzielenie nisko
procentowych kredytów dla działalności gospodarczej zwalnianym 
pracownikom administracji, pełną komputeryzację administracji cen
tralnej i terenowej, objętą zbiorczym jednolitym programem, planową 
prywatyzację przy położeniu nacisku na własność pracowniczą, z za
chowaniem, tak jak w USA, ok. 20% przedsiębiorstw jako własności 
Skarbu Państwa, ale przy utrzymaniu instytucji rad pracowniczych, 
wprowadzenie systemu samorządu terytorialnego i terytorialnych sej
mików ze szczegółowo określonymi kompetencjami i formą ich kontroli, 
staranne przygotowanie transformacji w formie całościowego -  socjo
logicznego i ekonomicznego -  planu odpowiadającego na pytania: co?, 
kto?, jak?, kiedy?, gdzie? za ile?, ze ścisłą definicją struktury celów.

Projekt był jednak głównie wyrazem moich osobistych poglądów, 
będących m.in. efektem wieloletniej pracy nad modernizacją krajów 
Afryki Centralnej.

ADAPTACJA SFORMALIZOWANYCH MODELI EUROPEJSKICH

Wobec upowszechnionej społecznie chęci i realnej perspektywy wejścia 
do Unii Europejskiej zaszła potrzeba dostosowania reformowanej ad
ministracji publicznej do wymogów ustawodawstwa europejskiego (Kie- 
żun 1997a) ujętego w trzech podstawowych dokumentach: Europej
skiej Karcie Samorządu Terytorialnego(Dz.U. z 1994 roku Nr 124, poz. 
607)1, uchwalonej przez Europejski Parlament w Strasburgu 15 paź
dziernika 1985 roku i ratyfikowanej przez Polskę już 14 lipca 1994 roku, 
Europejskiej Karcie Samorządu Regionalnego, uchwalonej przez IV

1 W roku 2006 minister spraw zagranicznych Anna Fotyga sprostowała jednak nazwę 
na obecnie obowiązującą: Karta Samorządu Lokalnego.



284 PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

Kongres Władz Lokalnych i Regionalnych Rady Europy w 1997 roku, 
która nie została formalnie ratyfikowana i Europejskiej Karcie Regio
nów Granicznych i Transgranicznych, również uchwalonej przez Radę 
Europy w 1981 roku i przyjętej przez Polskę w 1995 roku. Europejska 
Karta Samorządu Terytorialnego jednoznacznie podkreśla podstawo
wą rolę gmin, głosząc w artykule 4 pkt 3, że: „Kierowanie sprawami 
publicznymi powinno, ogólnie rzecz biorąc, należeć do tych organów 
władzy, które są najbliżej obywatela. Powierzając te funkcje innemu 
organowi władzy, należy uwzględnić zakres i charakter zadania oraz 
wymóg skuteczności i ekonomiczności”.

Najbliżej obywatela jest urząd gminny, stąd też logiczny wniosek, 
że w nim powinno być skoncentrowane kierowanie zasadniczą częścią 
spraw publicznych. Niezwykle ważnym elementem Karty jest podkreśle
nie wagi prakseologicznych kryteriów skuteczności i ekonomiczności. 
Wariant oszczędnościowy ekonomiczności to stałe dążenie do obniżki 
kosztów działania. Specyfiką prakseologicznej oceny kosztów jest wy
liczanie również kosztów moralnych, indywidualnych i zbiorowych. 
Istnieje tu duża dowolność w ich uchwyceniu, ale nie można ich pomi
jać, nieraz bowiem powstają sytuacje, w których właśnie ocena spo
dziewanych kosztów moralnych stanowi o decyzji zaniechania jakiegoś 
działania.

Sprawność jest cechą działania skutecznego i maksymal
nie (satysfakcjonująco) ekonomicznego. Działa się więc sprawnie, 
gdy realizuje się założony plan przy minimum kosztów materialnych 
i moralnych.

Stąd też wykształcenie się dwóch postaw strategicznych: nasta
wienia głównie na skuteczność przy mniejszym nacisku na mini
malizację kosztów i nastawienia na sprawność, tzn. skuteczność 
przy minimum kosztów. Jest to model „skąpego ciułania”, ażeby inwesto
wać w twórcze przedsięwzięcia. Tak właśnie kształtowały się fortuny 
gigantów kapitalizmu i tak właśnie rozwijała sie potęga ekonomiczna 
Stanów Zjednoczonych i Tygrysów Wschodu.

W społeczeństwach zachodnich obserwuje się upowszechnienie po
stawy sprawnościowej również w działaniach indywidualnych -  poszuki
waniu tańszych źródeł zakupów, precyzyjnym planowaniu i kontroli 
wydatków. W moich kontaktach osobistych z Amerykanami, Kanadyj
czykami, a także Francuzami niejednokrotnie byłem zdziwiony ich 
przesadną oszczędnością. Na przykład żona znajomego, bogatego ame
rykańskiego profesora i konsultanta przemysłowego wycinała systema
tycznie kupony z gazety na tańszy o kilkadziesiąt centów zakup jakie
goś produktu spożywczego. Kupony te były ważne tylko w określonym 
dniu i w określonym sklepie. Widząc moje zdziwienie, wyjaśniła mi, że 
średnio zaoszczędza w ten sposób ok. 50 dolarów miesięcznie, co
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w roku daje 600 dolarów, a w ciągu np. 10 lat 6000 dolarów, co stanowiło 
akurat w latach 70. wartość japońskiego samochodu.

W kanadyjskiej prowincji Quebec funkcjonują od kilkudziesięciu 
lat kasy oszczędności „Caisses de Jardins”, zorganizowane przez fran
cuską grupę etniczną. Na indywidualne książeczki oszczędnościowe 
można odkładać nawet dolara. Kasy te, propagując rozwijanie nawyku 
oszczędzania od wczesnego dzieciństwa, zakumulowały poważne fun
dusze i kreując działalność inwestycyjną, stały się finansową bazą 
wzbogacenia się francuskiej grupy etnicznej. W działalności gospodar
czej i administracyjnej ten nawyk precyzyjnego liczenia kosztów i ich 
stałej inwentaryzacji jest szeroko rozpowszechniony. W procesie pro
jektowania pytanie „Ile to będzie kosztować?” ma zawsze charakter 
priorytetowy.

Niezależnie od nieraz śmieszących nas w praktyce zarówno amery
kańskich, jak i zachodnioeuropejskich przejaskrawień tej pasji ekono
mizacji, wydaje się, że istotna dbałość o koszty jest zawsze i wszędzie 
warunkiem rozwoju społecznego. To kupiecka tradycja kształtująca rów
nież średnią klasę, której Polsce zabrakło; szlachcicowi nie wypadało 
handlować i zbytnio zabiegać o zarobek, a postawy szlacheckie zostały 
szeroko zaadaptowane przez dużą część społeczeństwa jako symbol 
wyższego stylu życia.

Tak więc w świetle dyrektywy Europejskiej Karty Samorządu Tery
torialnego, kładącej nacisk na kryterium skuteczności i ekonomiczności, 
podstawowe założenia dalszej (poza gminną) reformy administracji po
winny były uwzględniać (Kieżun 2000):
a) Sporządzenie precyzyjnej, wieloczynnikowej (minimum ok. 50 typów 

nakładów materialnych) i parokrotnie weryfikowanej, w konfron
tacji z różnymi grupami specjalistów, listy kosztów przeprowadzenia 
różnych wariantów reformy i kosztów utrzymania proponowanych 
wersji struktury administracyjnej. Należy niezwykle mocno podkre
ślić konieczność równorzędnego analizowania szeregu wariantów 
założonej struktury. Podstawowym warunkiem podjęcia sprawnej 
decyzji jest bowiem wyróżnienie możliwie jak największej liczby 
wariantów decyzji i ich systemowa analiza.

b) Dokonanie wszechstronnej, socjotechnicznej analizy przewidywa
nych kosztów moralnych (społecznych).

Czynności te powinny były odpowiadać wymogom naukowo zwery
fikowanych technik organizacyjnych, z uwzględnieniem odpowiedniej 
aparatury statystycznej.

Europejska Karta Samorządu Terytorialnego reguluje też zagad
nienie problemów przekraczających możliwości ich załatwienia przez 
gminy. Artykuł 10 pkt 1 głosi: „Przy wykonywaniu swych uprawnień
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społeczności lokalne mają prawo współpracować z innymi społeczno
ściami lokalnymi oraz zrzeszać się z nimi -  w granicach zakreślonych 
ustawą -  w celu realizacji zadań, które stanowią przedmiot ich wspól
nego zainteresowania”.

W punkcie 2 stwierdzono, że: „prawo społeczności lokalnych do przy
stąpienia do zrzeszenia w celu ochrony i rozwijania wspólnych intere
sów oraz prawo do przystąpienia do międzynarodowego zrzeszenia 
społeczności lokalnych musi być uznane w każdym państwie”.

W tych dwóch punktach wyraźnie jest określana intencja ustawo
dawcy związana z położeniem nacisku na działalność gmin i ich związ
ków. W artykule 13 przewiduje się, że zasady samorządu terytorialnego 
zawarte w Karcie „stosuje się do wszystkich kategorii społeczności 
lokalnych istniejących na terytorium Strony”.

Należy zwrócić uwagę, że w pierwszym etapie reformy administracji 
w Polsce, w szybko uchwalonej Ustawie o samorządzie terytorialnym 
(gminnym) z dnia 8 marca 1990 roku nie przewiduje się żadnych innych 
organów terenowych poza:
a) gminami,
b) związkami gmin,
c) województwami.

Artykuł 10 ustawy o samorządzie gminnym ustala, że wykonywa
nie zadań publicznych przekraczających możliwości gminy następuje 
w drodze współdziałania międzykomunalnego w formie tzw. związków 
gmin. Ich organizacji i porozumieniom międzykomunalnych jest po
święcony cały rozdział 7, zawierający 11 punktów. Przewiduje się 
w nich szczegółowy statut tych związków, ich rejestr prowadzony 
przez Prezesa Rady Ministrów, ich wewnętrzną organizację i sposób 

podejmowania uchwał. Posiadają one też osobowość prawną (art. 68 
pkt 2). Zakłada się również możliwość tworzenia gmin, wykonujących na 
podstawie porozumień międzygminnych określone zadania w imieniu 
wielu gmin (art. 74 pkt 1 i pkt 2), są to więc tzw. gminy wiodące.

Intencja Ustawy o samorządzie gminnym jest jednoznaczna, 
nie wynika z niej potrzeba powoływania dalszych jednostek 
organizacyjnych między gminą a województwem. Jednostką 
pośrednią jest właśnie związek gmin, autonomicznie, samo
rządnie powoływany oddolnie przez same gminy, posiadający 
zgodnie z art. 68 pkt 2 osobowość prawną i wykonywujący rów
nież zlecone zadania administracji państwowej (art. 64 pkt 5).

Europejska Karta Samorządu Terytorialnego przewiduje też okreś
lone formy kontroli działania społeczności lokalnych, zastrzegając, że 
ma ona w zasadzie na celu jedynie zapewnienie przestrzegania prawa 
i zasad konstytucyjnych. Jednak kontrola administracyjna może
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uwzględniać także kryterium celowości; jest ona sprawowana przez 
władze szczebla wyższego i dotyczy zadań zleconych.

Określenie nadzoru administracyjnego nad działaniem samorządu 
jest nawiązaniem do koncepcji administracji publicznej jako jednego 
spójnego systemu, i potwierdzeniem tezy, że organy zdecentralizowane 
nie przestają być ich częścią, a wykonywane przez nie funkcje nie prze
stają być funkcjami państwowymi. Tę zasadę podkreślono również 
w art. 2 Europejskiej Karty Samorządu Terytorialnego, stwierdzając, 
że źródło władzy samorządu terenowego leży w ustawach państwowych, 
a w miarę możności również w Konstytucji.

Drugą Kartą oficjalnie nieratyfikowaną przez Polskę jest Europej
ska Karta Samorządu Regionalnego, przyjęta, jak wiemy przez IV Sesję 
Kongresu Władz Lokalnych i Regionalnych przy Radzie Europy (nie 
mylić z Radą Unii Europejskiej), która odbyła się w dniach 3-5 czerwca 
1997 roku w Strasburgu.

Istota tej Karty polega na zagwarantowaniu regionom (w Polsce 
nazywanymi województwami) daleko idącej autonomii i umożliwieniu 
im również bezpośredniego kontaktu z odpowiednimi organami, zarów
no Rady Europy (niezależnej od Unii Europejskiej), w której istnieje 
Kongres Władz Lokalnych i Regionalnych, jak i Unii Europej
skiej, w której istnieje też równoległy Komitet Regionów. Nawiasem 
mówiąc, jest to dalszy klasyczny przykład patologicznego rozrostu 
równolegle działających ogólnoeuropejskich instytucji nieraz dublują
cych swoje kompetencje w dużej liczbie rozmaitego rodzaju komisjach, 
komitetach, kongresach i sformalizowanych planach. Przewiduje się 
również możliwość posiadania „biur łącznikowych” z innymi regiona
mi lub lokalnymi władzami, z organizacjami międzynarodowymi, 
szczególnie z organizacjami europejskimi, „aktywnymi w swoim zakre
sie władzy (art. 10 pkt 4), a więc swego rodzaju „ambasad” regionów. 
Zakłada się daleko idącą samodzielność regionów.

Obok Karty Samorządu Regionalnego istnieje jeszcze (trzecia z ko
lei) Europejska Karta Regionów Granicznych i Transgranicznych. 
Zgodnie z jej art. 8 pkt 1 i 2 tereny stanowiące część obszaru transgra- 
nicznego mogą z poszanowaniem przepisów wszystkich systemów 
prawnych, których to dotyczy, i prawa międzynarodowego, utworzyć 
wspólne organy wykonawcze lub ustawodawcze.

Polska ma już w Brukseli 15 Biur Regionalnych reprezentujących 
województwa. Bardzo aktywne jest Biuro Regionalne Województwa 
Śląskiego, otwarte zgodnie z decyzją sejmiku wojewódzkiego w 2002 
roku. Działalność tego biura jest koordynowana przez Wydział Współ
pracy Międzynarodowej Urzędu Marszałkowskiego w Katowicach.

Te wszystkie koncepcje mają niewątpliwie charakter dezintegrują
cy państwa narodowe, kształtując powoli strukturę Europy Państw
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Regionów, łącznie z systemem tzw. euregionów. Realizacja tej przy
szłościowej koncepcji umożliwiłaby np. wspólne wybieranie organów 
wykonawczych czy ustawodawczych sąsiednich landów niemieckich: 
Brandenburgii, Meklemburgii i Saksonii z polskimi województwami: 
zachodniopomorskim, lubuskim i dolnośląskim.

Planowany proces zwiększania samodzielnej roli regionów kosztem 
ograniczenia roli państw narodowych nie został jeszcze dynamicznie 
rozpropagowany w Unii Europejskiej. Kryzys finansowy paru krajów 
Unii Europejskiej, takich jak Grecja, Hiszpania czy Irlandia, wskazuje, 
że koncepcja wspólnej waluty euro przy różnorodnym systemie finan
sowym państw narodowych członków Unii uniemożliwia im prowadze
nie narodowej polityki pieniężnej, odpowiedniego ustawienia wartości 
własnej waluty w stosunku do sytuacji gospodarczej. Polska, mając 
złotego racjonalnie zdewaluowanego w 2009 roku w stosunku do euro 
w wysokości 4,45 zł za 1 euro, uzyskała olbrzymi, ponad 10-procentowy 
wzrost sprzedaży indywidualnej Słowakom i Niemcom, dla których taki 
kurs złotówki w stosunku do euro dawał możność kupna np. wszyst
kich towarów AGD w cenie do 20% niższej niż u siebie. Inna rzecz, że 
drugim motorem tego wzrostu sprzedaży było ponad 18 mld zł prze
słanych przez pracujących za granicą Polaków.

Początek silnej, politycznej akcji stopniowego przekształcania Euro
py Państw Narodowych w Europę Państw Regionów zwiastują jednak 
autonomiczne dążenia poszczególnych części krajów europejskich, np. 
Katalonii i Kraju Basków w Hiszpanii, Korsyki we Francji, a w Polsce 
zdynamizowana w 2010 roku akcja Ruchu Autonomii Śląska, idąca 
bardzo daleko w programie usamodzielnienia do roku 2020 tego pol
skiego województwa jako regionu w przyszłej Polsce Regionów tak 
nazywanej przez przywódcę Ruchu Autonomii Śląska (AŚ), aktualnie 
(2011) wicemarszałka województwa śląskiego, oświadczającego z na
ciskiem, że nie jest Polakiem, ale Ślązakiem. Koncepcja Europy Regio
nów jest niewątpliwie strategicznym, ideowym celem wielu środowisk 
Unii Europejskiej. Byłby to następny etap po zbudowaniu Zjednoczonej 
Europy na wzór Stanów Zjednoczonych. Według Traktatu Lizbońskiego 
Unia Europejska już ma osobowość prawną i ma swojego wybieralnego 
prezydenta, przewodniczącego Rady Europejskiej i szefa dyplomacji. 
Organizuje już sieć swoich ambasad na całym świecie.

Tak więc pierwotna koncepcja Europy Narodów stopniowo prze
kształca się, nie w pełni zgodnie z zasadami, nazwijmy je, delikatnie mó
wiąc, przyzwoitości, w Zjednoczoną Europę. Akceptacja podstawowego 
Traktatu Lizbońskiego, zasadniczo zmieniającego strukturę i charak
ter Unii Europejskiej, w stosunku do Traktatu Nicejskiego przeprowa
dzana była, poza Irlandią, przez parlamenty, a nie przez narodowe re
ferenda, podczas gdy waga decyzji wymagała absolutnie referendum.
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Podobnie przy przyjęciu zasady jednomyślności -  negatywna decyzja 
jednego partnera unieważnia dany projekt, tymczasem odrzucenie 
Traktatu przez Irlandię doprowadziło jedynie do ponowienia głosowania.

Nie ulega wątpliwości, że w strukturze jedności z poważną wyż
szością zdolności decyzyjnej ze względu na liczbę mieszkańców prze
widzianą w Traktacie Lizbońskim, partner niemiecki, największy 
europejski potentat gospodarczy i drugi na świecie eksporter, będzie 
odgrywał priorytetową rolę. Mam tu swoistą satysfakcję, bo po połą
czeniu NRD i NRF wygłosiłem w Montrealu odczyt na temat perspek
tyw rozwojowych Europy, przewidując ten tok rozwoju, z supremacją 
Niemiec jako górujących nad wszystkimi innymi krajami europejskimi 
swoją sprawnością organizacyjną i potencjałem ekonomicznym, a tak
że 1000-letnią tradycją, począwszy od Cesarstwa Rzymskiego Narodu 
Niemieckiego, przez kolejne inicjatywy wojenne w 1870, 1914 i 1939 
roku, a więc trzykrotnie w ciągu jedynie 70 lat, pokazujące ich dążenia 
do pełnienia przywódczej funkcji w Europie.

ADAPTACJA ŚRODOWISKA TECHNOLOGICZNEGO

Transformacja administracji publicznej ma na celu zbudowanie nowocze
snego systemu na wiele lat, stąd też konieczność zaplanowania procesu 
wdrożenia najnowocześniejszej techniki pracy administracyjnej. 
Modelem jest niewątpliwie rozwój techniczny w funkcjonowaniu naj
nowocześniejszych administracji -  Stanów Zjednoczonych i Kanady -  
a także niektórych krajów europejskich.

Przede wszystkim chodzi tu rozwój nowych technik komunikacyj
nych, umożliwiających niezwykle szybkie połączenia w skali świato
wej, rozwój internetu i lokalnych sieci informacyjnych, budowanie 
własnych banków danych i ich dowolne rozszerzanie, instalowanie 
aparatury wideokonferencyjnej, wideotelefonicznej i olbrzymiej gamy 
urządzeń z zakresu tzw. biurotyki: laserowych drukarek, dyktafonów, 
kopiarek, magnetowidów, magnetoskopów, adresarek, notebooków 
itd., itd.

W wysoko rozwiniętych krajach te techniki rewolucjonizują zarów
no struktury, jak i metody podejmowania decyzji, w działalności tak 
gospodarczej, jak administracyjnej. Coraz bardziej rozszerza się idea 
pracy w domu (telepraca) na stanowiskach koncepcyjnych i rozwija się 
struktura sieciowa. Odległość przestaje być decydującym wyznaczni
kiem struktury organizacyjnej i systemu organizowania pracy bieżącej.

W USA w systemie home work pracowało już pod koniec zeszłego 
wieku wiele milionów ludzi. W latach 90. miałem możność obserwacji
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pracy wiceprezydenta Bank of America, mieszkającego w Kalifornii, 
w San Diego i mającego tam swoje biuro, podczas gdy podlegli mu kon
cepcyjni podwładni pracowali w domu przy komputerach bądź w cen
trali banku w Los Angeles. Wiceprezydent w ciągu miesiąca spędzał 
jedynie 5-6 dni w centrali, dojeżdżając na jeden dzień z San Diego. Ze 
swoim personelem spotykał się poprzez skype’a i w czasie okresowych 
zjazdów całego swojego ponad 100-osobowego zespołu w Los Angeles.

Pamiętam też, że już w latach 80. dyskutowaliśmy na Uniwersytecie 
w Montrealu o projekcie zorganizowania pracy kanadyjskich ministerstw 
zgrupowanych w jednym gmachu ze względu na szeroko rozbudowany 
program pracy typu home work.

Wspaniała nowoczesna technika umożliwia nadzór działań admini
stracyjnych z odległych centrów kierowniczych i radykalne zmniejszenie 
liczby jednostek administracyjnych. Powtarzam: odległość przestaje 
być decydującym czynnikiem w budowaniu struktur organiza
cyjnych.

Telepraca -  praca na odległość -  występuje już w formie wirtual
nych urzędów (Oleński 2011) mających tylko adres internetowy, 
w którym wszystkie sprawy załatwia się przez e-mail. Takie urzędy 
gminne działają już w USA. Dla celów działania urzędów terenowych 
najbardziej rozwinięta jest forma telecentrum, zwana telechatą lub 
telewioską. Jest to ośrodek informacyjno-telekomunikacyjny, stwo
rzony dla potrzeb gmin, wsi, osiedli, z dostępem do sieci komputero
wych, i z instruktorami, pomagającymi w załatwieniu spraw admini
stracyjnych.

Środowisko technologiczne jest jednym z najważniejszych stymu
latorów struktury wielkiego systemu administracji publicznej. Tak 
więc podstawowe założenia teoretyczne w zakresie oddziaływania śro
dowiska technologicznego przy opracowaniu planu reformy admini
stracji powinny były obejmować:
■ sporządzenie precyzyjnego zestawienia nowoczesnej i rozwijającej 

się w perspektywie 10-letniej instrumentalizacji działalności admi
nistracyjnej;

■ opracowanie globalnego planu komputeryzacji i maksymal
nej instrumentalizacji wielkiego systemu administracji pu
blicznej w przedziałach czasowych i wykorzystanie go do bu
dowy struktur statycznych i dynamicznych administracji 
w wieloletnim rozwoju.

Całość megasystemu administracyjnego powinna być dostosowana 
do współczesnej technologii komunikacji elektronicznej i budowana 
pod kątem maksymalnie rozbudowanej informatyzacji i elektroniza- 
cji komunikacji społecznej. Stąd też zespół projektowy opracowujący
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warianty megasystemu musiał składać się nie tylko ze specjalistów od 
publicznego zarządzania, ale również z informatyków mających wysokie 
kwalifikacje.

ADAPTACJA ŚRODOWISKA SPOŁECZNO-POLITYCZNEGO

Proces transformacji ustrojowej rozpoczęty w 1989 roku w Polsce za
kładał wdrożenie liberalnej, wolnorynkowej demokracji. Podstawowe 
założenia współczesnego systemu demokratycznego zostały sformułowa
ne w wielu deklaracjach, zarówno Organizacji Narodów Zjednoczonych, 
jak i poszczególnych państw (np. Karta Praw Obywatela w Kanadzie), 
a także w konstytucjach państwowych i w opracowaniach teoretycz
nych. Na podstawie tego bogatego materiału można przedstawić pod
stawowe teoretyczne zasady współczesnej demokracji w następującym, 
enumeratywnym zestawieniu:

1. Równość ze świadomością istniejących różnic.
2. Akceptacja indywidualnej autonomii w osiągnięciu celów pod wa

runkiem, że nie jest ona związana ze szkodą społeczną lub indywi
dualną innego człowieka.

3. Niezbędność legalnej podstawy mechanizmu zróżnicowania spo
łecznego.

4. Pełna wolność poglądów przy tolerancji odmiennych opinii i likwi
dacji „syndromu wroga” .

5. Negocjacyjna, pokojowa forma rozwiązywania konfliktów.
6. Akceptacja woli większości.
7. Ochrona interesu mniejszości.
8. Swobodna gra ekonomiczna na podstawie prywatnej własności 

podmiotów gospodarczych przy ograniczonym interwencjonizmie 
państwowym.

9. Konsekwentna realizacja zasady „mniej centralnej administracji rzą
dowej, więcej samorządności i oddolnej inicjatywy indywidualnej”.

10. Podmiotowość społeczności lokalnych, wyrażająca się odrębnym 
majątkiem oraz wyborem tych, którzy autonomicznie kierują 
sprawami lokalnych społeczności w zakresie ustalonym przez kon
stytucyjny porządek państwa.

Realizacja zasady nr 9 nie oznacza jednak, że rola administracji rzą
dowej zostaje zmarginalizowana. W wolnorynkowym systemie demokra
tycznym spełnia ona w dalszym ciągu poważne funkcje: opiekuńczą, 
arbitra, kontrolną, kreatywną, koordynacyjną, a także, w mniejszym 
lub większym stopniu, produkcyjną. W dalszym ciągu rozległa rola
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administracji rządowej państwa liberalizmu ekonomicznego nie da się 
porównać z omnipotencją koncepcji totalitarnej, stąd też i postulat 
radykalnego zmniejszenia centralnej administracji państwowej, de
centralizacji władzy, rozbudowy samorządu terytorialnego. Proces 
decentralizacji nie może być oderwany od procesu zmniejszenia apa
ratu centralnego; samo przekazanie konkretnych kompetencji przy 
zachowaniu czy jedynie minimalnym zmniejszeniu dotychczasowego 
zatrudnienia w aparacie centralnej administracji szybko doprowadzi 
do dynamicznej inicjatywy w znalezieniu nowych form biurokratycznej 
aktywności.

Podstawowe operacyjne założenia ustrojowe aktualnego środowiska 
społeczno-politycznego zostały sformułowane w Konstytucji z 2 kwiet
nia 1997 roku. Stanowiły one oczywiście jednoznaczną dyrektywę dla 
reformy administracji z 1999 roku. W grę wchodzą wymienione poniżej 
zasady.

Zasada pom ocniczości sformułowana jest w Preambule Konsty
tucji: „ustanawiamy Konstytucję Rzeczpospolitej Polskiej jako prawa 
podstawowe dla państwa oparte na poszanowaniu wolności i sprawie
dliwości, współdziałaniu władz, dialogu społecznym oraz na zasadzie 
pom ocniczości umacniającej uprawnienia obywateli i ich wspólnot”.

Jej rolę w kształtowaniu zreformowanej administracji publicznej 
przedstawia jednak błędnie jeden z twórców reformy, były podsekretarz 
stanu w Ministerstwie Spraw Wewnętrznych i Administracji, Przewodni
czący Rady do Spraw Reform Ustrojowych prof. Jerzy Regulski (1999), 
w oficjalnych materiałach szkoleniowych wydanych przez Kancelarię 
Prezesa Rady Ministrów.

Powołując się na Stary Testament i społeczną naukę Kościoła, wy
jaśnia, że powiat powinien być pomocniczy w stosunku do gmin, wo
jewództwo w stosunku do powiatu, a „państwo ma być pomocnicze 
w stosunku do wszystkich instytucji i organizacji działających w jego 
ramach, a służących obywatelom”.

Zasada pomocniczości, zdaniem współtwórcy reformy, „odrzuca 
zależność hierarchiczną”. Profesor Regulski pisze: „jak można bowiem 
wymagać, aby jednostka »niższa« była podporządkowana »wyższej«, 
jeśli ta ostatnia ma być jedynie pomocniczą w stosunku do tej niższej. 
To stwierdzenie ma fundamentalne znaczenie. Społeczeństwo ma bo
wiem głęboko wpojone przez dawny ustrój przekonanie (...), że urzęd
nik z Centrum ma więcej władzy i znaczenia niż urzędnik gminy. I do 
świadomości nie przeniknął fakt, że zgodnie z zasadą pom ocni
czości ma być właśnie odwrotnie. Rola starosty jest pomocnicza 
w stosunku do zadań wójta, a urzędnik centrum ma wspomagać samo
rządy i zajmować się tym, czym one nie mogą”.
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Opinia prof. Jerzego Regulskiego jest jednak, moim zdaniem, nietraf
na. Zasada pomocniczości nie może oznaczać, jak pisze prof. Regulski, 
że urzędnik gminy ma więcej władzy niż urzędnik centrum. Kryteria 
podziału władzy w strukturze statycznej administracji są funkcją jej 
charakteru (strategicznego, taktycznego, operacyjnego), zakresu tema
tycznego i obszaru działania. Pomocniczość oznacza jedynie przeka
zanie czynności przekraczających możliwości kwalifikacyjne i kompe
tencyjne danej jednostki organizacyjnej jednostce wyższego rzędu. Ze 
względu na swoje kompetencje, kwalifikacje, zakres tematyczny i obszar 
działania jednostka „wyższa” nie może być podporządkowana „niższej”.

Zasada pomocniczości, jako jedna z prakseologicznych podstawo
wych zasad sprawnej wieloszczeblowej struktury organizacyjnej, sty
muluje jednak konfigurację administracji publicznej w formie trójkąta 
z szeroko rozbudowaną bazą gmin i wierzchołkiem władzy wykonaw
czej -  centrum koncentrującym się przede wszystkim na całokształcie 
czynności związanych ze strategią funkcjonowania i rozwoju państwa 
(w skali bieżącej jedynie megadecyzje) i nadzorze merytorycznym funk
cjonowania. Jedynie w zakresie polityki zagranicznej centrum koncen
truje się na działalności operacyjnej. Oczywiście w sytuacjach wyjątko
wych nie można wykluczyć działalności operacyjnej (np. w przypadku 
klęski żywiołowej).

Dalszą konstytucyjną zasadą jest klauzula korporacyjna, 
sformułowana w art. 16 ust. 1: „ogół mieszkańców jednostek zasadni
czego podziału terytorialnego stanowi z mocy prawa wspólnotę samo
rządową”.

Zasada decentralizacji władzy publicznej jest sformułowana 
w art. 15 ust. 1: „Ustrój terytorialny Rzeczypospolitej Polskiej zapewnia 
decentralizację władzy publicznej”.

Arttykuł 15 ust. 2 precyzuje: „samorząd terytorialny uczestniczy 
w sprawowaniu władzy publicznej. Przysługującą mu w ramach ustaw 
istotną część zadań publicznych samorząd wykonuje w imieniu wła
snym i na własną odpowiedzialność”.

Zasada adekwatności formułuje w art. 167 ust. 1 i 4: „Jednost
kom samorządu terytorialnego zapewnia się udział w dochodach pu
blicznych, odpowiedni do przypadających zadań”. Jest to nawiązanie 
do art. 9 pkt 2 Europejskiej Karty Samorządu Terytorialnego ratyfi
kowanej przez Polskę, który głosi, że „wysokość zasobów finansowych 
społeczności lokalnych powinna być dostosowana do zakresu uprawnień 
przyznanych im przez Konstytucję lub przez prawo”.

Zasada podziału władzy, sformułowana w art. 10 ust. 1 i 2, głosi: 
„Ustrój Rzeczypospolitej Polskiej opiera się na podziale i równowadze 
władzy ustawodawczej, władzy wykonawczej i władzy sądowniczej”.
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TECHNIKA OPRACOWANIA I WDRAŻANIA REFORMY

Technika opracowania i wdrażania powinna być zgodna z dobrze już 
rozwiniętą metodologią projektowania po ustaleniu poszczególnych 
faz i kroków działania. Mamy w tej chwili wielką liczbę centrów badań 
i rozwoju, zajmujących się profesjonalnie wszelkiego typu reorganiza
cjami i mającymi wiele programów komputerowych analiz i propozycji 
strukturalnych.

Przy globalnej reformie punktem wyjścia jest sprawa uformowania 
zespołu roboczego. Po ustaleniu założeń społeczno-politycznych zdefi
niowanych przez politycznego decydenta organizacyjne przygotowanie 
projektu powinno być powierzone międzydyscyplinarnemu zespołowi 
specjalistów, mających -  poza dorobkiem teoretycznym -  odpowiedni 
staż praktyczny. Struktura specjalizacji zespołu powinna przede 
wszystkim obejmować teorię organizacji i zarządzania, naukę admi
nistracji, informatykę, finanse, prawo państwowe i administracyjne 
z elementami socjotechniki, socjologii, oraz psychologii społecznej.

Zespół ten, mający ugruntowaną już praktykę, winien być całkowicie 
wyłączony ze struktur macierzystych jakiegokolwiek szczebla (Koź
miński 1998). Szef zespołu roboczego musi być człowiekiem  
niezwiązanym z żadną opcją polityczną i nie może piastować 
żadnego stanowiska w administracji. Chodzi tu o wyelimino
wanie jakichkolwiek wpływów partyjnych, niedopuszczenie 
do konfliktu prakseologia-polityka na etapie opracowywania 
wariantów projektu. Dyskusja polityków powinna mieć miejsce 
już nad gotowymi wariantami.

Podkreślałbym wagę bogactwa wariantów koncepcji i otwartość 
dyskusji nad nimi. W fazie podjęcia decyzji ostatecznej warunkiem 
sprawności wdrożenia jest zarówno dobrze, jak i odpowiednio wcześ
nie przygotowana pełna dokumentacja legislacyjna i szczegółowy plan 
kroków wdrożenia przy odpowiednio wczesnym informowaniu wszyst
kich zainteresowanych. Mamy tu szereg programów komputerowych 
definiujących ścieżkę krytyczną wdrażania projektu, jak również wiele 
opisanych przypadków.

W przypadku transformacji o charakterze reformy społecznej w grę 
wchodzi także problem uzyskania społecznej akceptacji, kompletnej 
informacji o zaletach i wadach proponowanych rozwiązań.

Problem stałej inwentaryzacji kosztów materialnych i moralnych 
z nastawieniem na ich minimalizację powinien być w stałym centrum 
uwagi kierownictwa projektu, a rozwiązywanie problemów finansowych 
powinno stanowić stały temat analiz. W grę wchodzi także kwestia cza
su przygotowania i akceptacji filozofii rewolucyjnej bądź ewolucyjnej.
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W większości reform o szerokiej skali oddziaływania społecznego me
toda ewolucyjna, czyli stopniowe przekształcanie, a nie „rewolucyjne” 
burzenie dotychczasowej struktury, jest bardziej polecana. Jak widzieli
śmy, praktyka „Bing Bangu”, neoliberalizmu ekonomicznego w trans
formacji ekonomicznej zarówno w Boliwii, jak i w Polsce nie sprawdzi
ła się.

Reforma administracyjna powinna być traktowana jako klasyczny 
projekt podporządkowany regułom jakości projektowania przy zasto
sowaniu normy ISO 10 006, szeroko omówionej w literaturze organi
zacyjnej (Brilman 2002).

Oderwanie procesu opracowania wariantów od nacisków politycz
nych wiąże się ze sprawą kultury dyskusji merytorycznej ad rem, a nie 
ad personam, pełnej pomówień, insynuacji, oszczerstw, jak to właśnie 
miało miejsce przy reformie powiatowej.

PROCES TRANSFORMACJI ADMINISTRACJI W POLSCE

Po powołaniu rządu niepartyjnego premiera Mazowieckiego 1 wrześ
nia 1989 roku, już 8 marca 1990 roku powstała ustawa o samorządzie 
gminnym. Ustaliła ona racjonalny schemat statycznej struktury admi
nistracji z dwuszczeblową administracją terenową gmin i województw 
z możliwością powoływania organicznej struktury związków 
gmin dla rozwiązywania problemów przekraczających teren 
działania jednej gminy i koncepcją gminy „wiodącej” , za zgodą 
innych gmin kierującej w ich imieniu określoną działalnością. 
Nie było jednak jeszcze koncepcji całości systemu transformacji admi
nistracji w nawiązaniu do Konstytucji, która została uchwalona dopiero 
w 1997 roku.

Dalsze etapy reformy administracji to kolejne małe kroki -  brako
wało pełnej koncepcji całego systemu. Zaskakującym krokiem refor
matorskim było powołanie już w sierpniu 1990 roku 254 urzędów  
rejonowych jako pomocniczych jednostek organów wojewódzkich. 
Faktycznie stały się one drugim szczeblem administracji terenowej, 
będąc terenowymi jednostkami rządowej administracji ogólnej, obej
mującymi zakresem swego działania od kilku do kilkunastu gmin. 
W statystyce GUS-owskiej figurowały jednak jako „pomocnicze jednost
ki wojewódzkich organów rządowej administracji ogólnej”. Zgodnie 
z tradycją stałego rozwoju administracji ich liczba wzrosła do 268 (stan 
na 31 grudnia 1998). Utworzenie rejonów było oczywiście kosztownym 
posunięciem, wymagającym zorganizowania nowej kadry, budynków, 
wyposażenia. Wskazywało ono na tendencję centralistyczną, obok
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równoległego szybkiego zwiększania zatrudnienia w centrum. Zadzi
wiające jest jednak to, że brak przez 15 lat tego państwowego szczebla 
„pomocniczych jednostek wojewódzkich organów” nie powodował, z tego, 
co wiadomo, większych utrudnień administracyjnych.

Dynamiczny rozwój struktury państwowej administracji polegają
cy na permanentnym wzroście stanu zatrudnienia, zwiększaniu liczby 
stanowisk kierowniczych i zakresu działania, rozpoczął się już w 1990 
roku. Była to antydecentralizacyjna tendencja tworzenia Polski resor
tów z ministerstwami bezpośrednio kierującymi terenową, niezespo- 
loną administracją specjalną i urzędami wojewódzkimi wzbogaconymi
o pomocnicze jednostki -  rejony i od 1995 roku pomocnicze jednostki 
działalności usługowej. Gigantyczny rozwój administracji państwowej 
w okresie do reformy powiatowej 1999 roku przedstawia tabela 28.

Tabela 28. Liczba pracowników w administracji publicznej w latach 1990-1998 
(w tys.)

Rok
Administracja

centralna
Województwa 

rejony i jednostki pomocnicze
Gminy

Mug publiczny 
w mld zł

1990 46,0 29,2 83,4 53,1

1992 68,7 36,0 90,1 97,9

1995 110,2 31,3 138,5 167,2

1997 119,1 44,3 142,1 221,6

1998 126,2 48,4 137,2 237,4

Źródło: Mały Rocznik Statystyczny GUS, Zatrudnienie i wynagrodzenie w administracji 
publicznej i pośrednictwie finansowym, GUS.

Z powyższego zestawienia wynika następująca proporcja zatrudnie
nia w centrali do zatrudnienia w samorządowym terenie: 1990=0,49; 
1995=0,79; 1997=0,83; 1998=0,87.

Obserwowaliśmy więc w okresie do 1999 roku dużo szybszy wzrost 
zatrudnienia w centralnej administracji rządowej niż w administracji 
samorządowej, co oczywiście przeczyło ideowej tendencji decentralizacji.

Realne wydatki (przy uwzględnieniu inflacji) centrali ministerstw 
i urzędów centralnych rosły procentowo w stosunku do lat poprzednich, 
w następujący sposób:
■ 1994-1,8%,
■ 1995 -  8,9%,
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■ 1998-16,1%,
■ 1999-18%.

Wydatki tzw. naczelnych organów władzy (kancelarie: Prezydenta, 
Sejmu, Senatu, naczelne sądy, Trybunały, NIK) nie są wykazywane 
w obrębie wydatków administracji rządowej. W roku 1993 wynosiły one 
186 min 780 tys., zaś w roku 19991 mld 63 min 462 tys. zł. Przy uwzględ
nieniu inflacji jest to wzrost o ponad 100% (Jędrzejewska 1999).

Udział wydatków na wynagrodzenie w administracji centralnej w sto
sunku do ogólnych kosztów wynagrodzeń, według danych GUS-u (Za
trudnienie i wynagrodzenie w gospodarce narodowej -  odnośne lata
i kwartały) przedstawia się następująco:

1989=0,4%, 1990=0,6%, 1992=1,0%, 1994=1,5%, 1995=1,65%, 
1997=1,7%, a więc od początku transformacji do 1997 roku wy
datki na wynagrodzenia administracji centralnej wzrosły, 
w stosunku do ogólnej sumy wynagrodzeń, ponadczterokrotnie.

Te wybiórcze dane wskazują na długo trwający jednoznaczny trend 
reformy administracyjnej, nastawionej na rozbudowę aparatu central
nego, a więc przeciwny tendencji teoretycznych założeń przebudowy 
systemu totalitarnego w system nowoczesnej demokracji wolnorynkowej. 
Mamy nawrót do starej tradycji PRL, zjawiska „fikcji organizacyjnej” 
(Jarzębowski 1978), działania „na niby”. Rzeczywista sytuacja nie ko
respondowała z teoretycznymi założeniami i mimo to była nie tylko 
tolerowana, ale i formalnie akceptowana przez aparat władzy, nieza
leżnie od zmiennej struktury rządzących koalicji partyjnych.

Reforma centrum dokonana w 1996 roku polegała jedynie na prze
tasowaniu niektórych jednostek organizacyjnych (likwidacja Urzędu 
Rady Ministrów i budowa olbrzymiego Ministerstwa Spraw Wewnętrz
nych i Administracji), przekazaniu pewnej liczby przedsiębiorstw do 
nadzoru wojewódzkiego, przy jednoczesnej decentralizacji jedynie 
3 agend administracji specjalnej. Doprowadziło to do zmniejszenia eta
tów centrum o 300.

PATOLOGIA REFORMY POWIAT0W0-W0JEWÓDZKIEJ

Koncepcja odbudowy powiatów zlikwidowanych w 1975 roku zrodziła 
się w środowisku politycznym Unii Demokratycznej, przekształconej 
później w Unię Wolności. Była to jednoznaczna koncepcja stworzenia 
administracyjnych ośrodków stanowiących podstawę własnego, tereno
wego elektoratu. Niektórzy czołowi liderzy tej partii (nomina sunt
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odiosa) wcale nie ukrywali tej motywacji. Reforma miała być prowa
dzona przez urzędniczy aparat pełnomocnika rządu do spraw reformy 
prof. prawa Michała Kuleszę, mianowanego podsekretarzem stanu 
(tzw. siatka R) w Urzędzie Rady Ministrów. W ten sposób reforma zo
stała upolityczniona jako działalność rządzącej koalicji partyjnej. Ten 
zabieg był typowym wyrazem struktur zrodzonych w partiokracji, 
ustroju demokratycznym, ale wyraźnie podporządkowanym doraźnym 
interesom rządzącej partii, niejednokrotnie niezgodnym z szerszym 
i teoretycznie ważniejszym interesem całego społeczeństwa.

Swoistym problemem merytorycznym były poglądy ministra Michała 
Kuleszy, prezentowane w 1975 roku, dotyczące reformy zainicjowanej 
teoretycznie przez Zakład Prakseologii PAN, związane z likwidacją 
314 powiatów i powołania na ich miejsce 49 urzędów wojewódzkich. 
Ówczesny młody prawnik Michał Kulesza zdecydowanie poparł tę kon
cepcję, pisząc: „Zniesienie powiatów i powołanie 49 jednostek stopnia 
wojewódzkiego doprowadziło do ukształtowania się jednostek teryto
rialnych o wyraźnie wyodrębnionych funkcjach społecznych-gospo- 
darczych (rolniczych, przemysłowych), uwzględnienie tych czynników 
w procesie zarządzania i administrowania znajduje odbicie w dążeniu 
do równomiernego, choć zróżnicowanego rozwoju całego kraju” (Kule
sza 1975, s. 161).

W latach 90. zaprezentował jednak wprost odwrotną koncepcję 
smukłej struktury administracji, z likwidacją 49 województw „o wyraź
nie wyodrębnionych funkcjach społecznych” i poważnie rozbudowaną 
administracją terenową: odbudowanymi powiatami i 16 urzędami wo
jewódzkimi i zamiejscowymi urzędami wojewódzkimi, 16 samorządo
wymi wojewódzkimi urzędami marszałkowskimi i biurami urzędu 
marszałkowskiego w siedzibach zlikwidowanych województw.

Lewicowe postkomunistyczne środowisko Sojuszu Lewicy Demo
kratycznej było początkowo pryncypialnie przeciwne tej koncepcji, 
nawiązując do dawnej koncepcji epoki Gierka dotyczącej likwidacji po
wiatów. Jednak gdy w 1993 roku w przeprowadzonych we Wrześni pra
wyborach zdecydowane zwycięstwo odniosła lewica, SLD i jego organ 
prasowy „Trybuna” radykalnie zmieniły zdanie, optując za budową 
powiatów jako symbolu decentralizacji i samorządności.

Okazało się bowiem, że właśnie w średniej wielkości miasteczkach, 
takich jak Września, ton postawy politycznej nadaje stara kadra no
menklatury, tak krytycznie opisana przez prof. Daszkiewicz (1984), 
w poważnym procencie uwłaszczona na dawnych małych i średnich pań
stwowych przedsiębiorstwach, i liczne środowisko ludzi, którym w wy
niku transformacji pogorszył się poziom życia: stracili pracę w zbankru
towanych przedsiębiorstwach państwowych, zostali zwolnieni w ramach 
restrukturalizacji przedsiębiorstw zakupionych przez zagranicznych
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inwestorów, bądź stracili pracę na skutek likwidacji produkcji przez 
zagranicznego inwestora w ramach tzw. wrogiego przejęcia. Wszyscy oni 
byli negatywnie nastawieni do postsolidarnościowej Unii Demokra
tycznej.

Jak wiadomo, wybory w 1993 roku wygrał Sojusz Lewicy Demokra
tycznej w koalicji z ludowcami i Partią Pracy, odsuwając od władzy śro
dowisko postsolidarnościowe, a dwa lata później na miejsce „legendar
nego” przywódcy Solidarności, prezydenta Lecha Wałęsy na prezydenta 
RP wybrano byłego młodzieżowego komunistycznego działacza i mini
stra komunistycznego rządu Aleksandra Kwaśniewskiego. W całym okre
sie rządów lewicy 1993-1997 idea powiatów była też symbolem decen
tralizacji i samorządności. Powstała więc rzadko spotykana sytuacja 
zgodnej opinii normalnie zróżnicowanych w swoich poglądach środo
wisk politycznych.

Planowana stroma, wieloszczeblowa, kosztowna, wręcz archaiczna 
struktura administracji była zaprzeczeniem nowoczesnych koncepcji 
struktur zarządzania publicznego i wywołała zdziwienie w środowisku 
naukowym w Kanadzie, gdzie wówczas mieszkałem i pracowałem na 
Universite du Quebec w Montrealu. Największe zdziwienie wywołała 
w kanadyjskim stowarzyszeniu byłych konsultantów ONZ, specjalistów 
zarządzania publicznego z wieloletnią praktyką w procesie reform ad
ministracyjnych w różnych krajach. Poruszony tymi negatywnymi, 
dyskredytującymi poziom polskiej wiedzy o nowoczesnym zarządzaniu 
publicznym, opiniami, zdecydowałem się opublikować krytyczny artykuł 
w Polsce, w tygodniku „Wprost”. Redakcja nadała mu tytuł Spłaszczyć 
Polską (Kieżun 1994).

W odpowiedzi prof. Michał Kulesza zareagował artykułem pod ty
tułem Centralizm rządowy (Kulesza 1994). Muszę stwierdzić, że 
w okresie kilkudziesięciu lat aktywnej działalności naukowej w Polsce, 
USA, Kanadzie, Wielkiej Brytanii, Francji i Afryce nigdy nie spotka
łem się z taką formą brutalnej, obraźliwej formy polemiki ad personam, 
a nie ad rem, ze strony profesora uniwersytetu. Ponieważ ta forma po
lemiki jest klasycznym przykładem patologicznej poradzieckiej tradycji 
„syndromu wroga”, warto ją przypomnieć, tym bardziej, że w 2011 roku 
mamy w Polsce niestety przykłady równie brutalnej formy „polemiki”. 
Tak się akurat złożyło, że w Kanadzie miał miejsce charakterystyczny 
incydent na Uniwersytecie w Montrealu. W czasie posiedzenia Rady 
Wydziału dziekan przedstawił nam list znanego profesora z bratniej 
uczelni, cieszącego się powszechnym uznaniem, w którym przesłał on 
opublikowany artykuł profesora naszej uczelni, polemizujący z jego po
glądami, i w wyniku oceny jego wiedzy zaproponował, żeby wrócił do 
nauki w szkole podstawowej. Oburzona Rada Wydziału jednogłośnie 
wystąpiła do rektora z wnioskiem o nieprzedłużanie umowy o pracę
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profesora obrażającego autora nieakceptowanych przez niego poglą
dów. Rektor nie przedłużył mu umowy i żaden z uniwersytetów w Mont
realu nie zawarł już z nim umowy o pracę. Okazało się, że w Kanadzie 
istnieje anglosaska tradycja ostracyzmu społecznego w stosunku do 
zachowań poniżej elementarnego poziomu kultury osobistej.

Swój artykuł prof. Michał Kulesza zaczyna od stwierdzenia, że „jest 
imponujące, ile błędów i przeinaczeń udało się zmieścić autorowi w krót
kim artykule”. Dalej pisze o mnie: „mieni się być specjalistą w zakresie 
organizacji i zarządzania i ekspertem ONZ, ale przede wszystkim jako 
autorytet w temacie dezinformuje opinię publiczną w stopniu od daw
na nie spotykanym. (...) profesor rysuje czytelnikom katastroficzną 
wizję tego, co się będzie działo przy tworzeniu powiatów. Potworny 
bałagan, a przy tym te koszty -  miliony dolarów na rozruch i na utrzy
manie olbrzymiej liczby jednostek administracyjnych (...) Nie sądzę, 
by ekspert ONZ nie znał materii, o której pisze. Profesor więc po pro
stu podaje nieprawdę lub, mówiąc bardziej elegancko, świadomie dez
informuje opinię publiczną”. Moja opinia o kosztach budowy powiatów 
i zdublowania urzędów wojewódzkich przez urzędy marszałkowskie, 
w dodatku z podwójnymi agendami w zlikwidowanych dawnych woje
wództwach i koszty utrzymania tej rozbudowanej struktury w pełni 
się sprawdziła; były one wielokrotnie wyższe od oficjalnie podawanych 
przez prof. Kuleszę. W samych powiatach ziemskich w roku 2010, we
dług danych GUS, pracowały 56 932 osoby ze średnim uposażeniem 
3246 zł, w grodzkich 44 046 osób z uposażeniem 4328 zł, a w urzędach 
marszałkowskich 12 479 osób z uposażeniem 4500 zł. Ustalając pro
cent kosztów osobowych w kosztach ogólnych, można łatwo wyliczyć, ile 
nie milionów, ale miliardów, i to dolarów, kosztowała nas od 1 stycznia 
1999 roku ta struktura.

Dalej prof. Michał Kulesza informując, że profesor (ja) każe spłasz
czyć Polskę (powiada, że badania wykazują, że struktury płaskie -  mniej 
szczebli, więcej jednostek na każdym z nich -  są lepsze i bardziej sprawne 
niż struktury wysmukłe), konkluduje: „Tej tezy uczciwemu człowiekowi 
nie wolno zostawić bez komentarza, jest ona po pierwsze pokrętna, po 
drugie fałszywa, po trzecie bałamutna”.

Na obraźliwy artykuł zareagowałem jedynie rzeczowym artyku
łem, również w tygodniku „Wprost”, wyjaśniając, że jest to pokłosie 
radzieckiej formy niszczenia adwersarza merytorycznego na zasadzie 
„syndromu wroga” (Kieżun 1994a).

Po powrocie do kraju, po 18-letniej pracy za granicą zapropono
wałem jednak zorganizowanie otwartej dyskusji naukowej w ramach 
seminarium Krytycznej Teorii Organizacji, prowadzonego w Wyższej 
Szkole Przedsiębiorczości i Zarządzania imienia Leona Koźmińskie
go (obecnie Akademia im Leona Koźmińskiego), licząc na poważną
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wymianę zdań. Profesor Michał Kulesza, który prowadził wykłady na 
zlecenie w trakcie terenowych sesji organizowanych przez tę szkołę, 
wyraził zgodę na osobisty udział. Seminarium miało charakter otwar
ty i zgromadziło bardzo dużą grupę warszawskiej kadry naukowej. Do 
dyskusji został też zaproszony honorowy przewodniczący Związku 
Dziennikarzy Polskich Stefan Bratkowski i prezes Fundacji Ius et Lex 
dr Janusz Kochanowski, późniejszy Rzecznik Praw Obywatelskich. 
Mój referat na temat reformy administracji w świetle teorii organizacji 
(Kieżun 2000) wzbudził demonstracyjną reakcję prof. Kuleszy, który 
nie podjął dyskusji i opuścił zebranie. Ciekawa, merytoryczna nauko
wa dyskusja toczyła się już bez uczestnictwa głównego twórcy tej re
formy.

Profesor Michał Kulesza uchylił się od otwartej, publicznej dyskusji, 
natomiast opublikował artykuł (Kulesza 2000) w podobnym stylu jak 
uprzedni, pełen wręcz zadziwiających pomówień. W szczególności przy
pisuje mi jakieś poglądy polityczne, pisząc: „Celem tego tekstu nie jest 
wdawanie się w polemikę z poglądami politycznymi profesora. W tej 
kwestii dodam, że profesor jest naukowym zwolennikiem modnej ostat
nio doktryny »reformowania przez poprawianie«, czyli petryfikowania 
starych PRL-owskich struktur państwowych”. Dalej pisze: „Tekst 
p. Kieżuna Transformacja administracji publicznej w świetle teorii 
organizacji i zarządzania jest żałosny merytorycznie (same błędy) i meto
dologicznie”, nie podaje jednak argumentów uzasadniających tę opinię. 
Dalsze inwektywy personalne i opinie bez żadnej próby rzeczowego ich 
uzasadnienia to następujące zdania: „Problematyki polityki regionalnej
i politycznej legitymizacji władzy do jej prowadzenia, a także związku 
tej polityki z wielkością regionu p. Kieżun nie rozumie zupełnie” i dalej: 
„wszystkie obliczenia p. Kieżuna, ile tych urzędników ma być, ilu przy
było, są obarczone takim samym błędem jak cały jego wywód. Wycią
ganie wniosków na gruncie teorii organizacji w odniesieniu do ustroju 
państwowego mija się całkowicie z celem, jeśli autor nie pofatyguje się 
choćby zrozumieć, jak działa władza publiczna w państwie demokra
tycznym i czym się różni od korporacji przemysłowej”.

Kwintesencja tego artykułu jest typowa dla tradycji komunistycz
nego „syndromu wroga”, jestem po prostu „wrogiem ludu”. Szanowny 
dr hab. profesor, sekretarz stanu w polskim „solidarnościowym rzą
dzie” konkluduje: „Kto chce dziś podtrzymać funkcjonowanie tamtego 
ustroju administracyjnego, przedstawia się jako przeciwnik demokra
tycznej Polski i suwerenności jej systemu politycznego”, negując zupełnie 
moją przedstawioną w krytykowanym artykule alternatywną formę 
taniej reformy uwzględniającej wszystkie założenia ideologiczne libe
ralnej demokracji, łącznie z perspektywą międzynarodowej współpracy 
międzyregionalnej.



B B  PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

Artykuł był typowym politycznym atakiem dyskredytującym osobi
ście autora w sytuacji braku poważnych argumentów natury meryto
rycznej. Szczytowym zarzutem jest udowodnienie mojego braku wiedzy. 
Profesor Michał Kulesza pisze z ironią, że „podaje jakieś kategorie gmin 
(gminy wiodące), których w Polsce nie ma (ale są zapewnie w Kanadzie)”. 
Otóż właśnie ten jedyny, konkretny, rzeczowy zarzut jest niesłuszny. 
W Polsce są gminy wiodące, tzn. takie, które odgrywają wiodącą rolę, 
wykonując pewne czynności w imieniu innych gmin. Artykuł 74 Ustawy
o samorządzie gminnym z dnia 8 marca 1990 roku, głosi: „Gminy mogą 
zawierać porozumienia międzykomunalne w sprawie powierzenia jed
nej z nich określonych przez nie zadań publicznych. Gmina wykonująca 
zadania publiczne objęte porozumieniem przyjmuje prawa i obowiązki 
pozostałych gmin związane z powierzonymi jej zadaniami, a gminy te 
mają obowiązek udziału w kosztach realizacji powierzonego zadania”.

W reakcji na artykuł prof. Kuleszy, na wniosek przewodniczącego 
Rady Powierniczej Wyższej Szkoły Przedsiębiorczości i Zarządzania 
im. Leona Koźmińskiego, prof. Stefana Kwiatkowskiego Senat Szkoły 
powołał komisję, która w wyniku dyskusji wnioskowała zrezygnowa
nie ze współpracy z prof. Michałem Kuleszą.

Incydenty z prof. Kuleszą były elementem działania silnego poli
tycznie i medialnie lobby propowiatowego, które ukształtowało się pod 
hasłem: „decentralizacja to powiaty”. W czasie konferencji naukowej 
w Ryni na temat reformy ówczesny szef Urzędu Rady Ministrów Jan 
Maria Rokita na moją sugestię zorganizowania szerokiej dyskusji spo
łecznej kategorycznie oświadczył, że dyskusja społeczna jest niepo
trzebna, bo budowa powiatów jest decyzją rządową, za którą rząd ponosi 
pełną odpowiedzialność. Powiedziałem mu wówczas, że powinien się 
cieszyć, że jest ministrem w Polsce, bo gdyby był ministrem w Kanadzie, 
to po takim publicznym dictum już następnego dnia przestałby pełnić 
tę funkcję.

Później w wielonakładowej codziennej i periodycznej prasie pol
skiej ukazał się szereg artykułów zdecydowanie popierających budowę 
powiatów i ostro krytykujących, nieraz w formie budzącej poważne 
zastrzeżenia, ale nieodbierającej zdecydowanego negatywnego zwycię
stwa w brutalności, personalnej obraźliwości tekstom prof. Michała 
Kuleszy, sekretarza stanu rządu III RP. Zdesperowani niemożnością 
przeciwstawienia się perspektywie tak błędnych i kosztownych rozwią
zań zdecydowaliśmy się w grupie reprezentującej analogiczną opinię 
wystąpić z listem otwartym do kierownictwa rządu, do Sejmu i Senatu, 
do opinii publicznej (aneks 2). List ten został opublikowany w dwóch 
wysokonakładowych gazetach: „Rzeczpospolitej” i „Życiu”. Nie spotkał 
się jednak z żadną oficjalną reakcją, co dla mnie osobiście było dużym 
zaskoczeniem. Akurat parę lat wcześniej byłem uczestnikiem walki
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profesorów kanadyjskich w Montrealu o likwidację bariery wieku eme
rytalnego dla profesorów uniwersyteckich. Trzy dni po opublikowaniu 
otwartego listu jego trzej pierwsi z listy autorzy zostali zaproszeni do 
spotkania z ministrem nauki w celu przedyskutowania problemu. Osta
tecznie limit wieku pracy dla profesorów został zlikwidowany.

Interweniowałem również poprzez wysłanie listu do wicepremiera 
Leszka Balcerowicza (aneks 3) i do księdza Józefa Tischnera, jako 
członka redakcji „Tygodnika Powszechnego”, w którym red. Janusz 
Majcherek, popierając koncepcje prof. Michała Kuleszy, podał informacje 
nie w pełni prawdziwe. W związku z tym wysłałem list ze sprostowania
mi, domagając się, zgodnie z prawem prasowym, jego publikacji. Po
nieważ nie mogłem doczekać się tej publikacji, zwróciłem się z listem 
do ks. Józefa Tischnera, jednocześnie namawiając go, by swoim autory
tetem oddziałał na likwidację syndromu wroga w relacjach prasowych. 
Obszerne sprostowanie ukazało się.

Ostatecznie znalazłem się w grupie doradców premiera Jerzego 
Buzka, ale już po wejściu w życie ustawy o powiatach. 14 grudnia 2000 
roku udało się nam doprowadzić do podjęcia uchwały rządu o połącze
niu ziemskich i grodzkich powiatów znajdujących się w jednym mieś
cie i w ten sposób zmniejszyć liczbę powiatów o 42 jednostki. Projekt 
rządowy gdzieś utknął w Sejmie, natomiast w lutym czy marcu 2001 
roku rząd podjął nową uchwałę o powołaniu 7 nowych powiatów, ale od
1 stycznia 2002 roku. Na jesieni 2001 roku rząd Jerzego Buzka upadł
i 1 stycznia 2002 roku nowy premier Leszek Miller lojalnie wykonał tę 
uchwałę. W ten sposób liczba powiatów zwiększyła się, ale w 2002 roku 
po cichu zlikwidowano, bez żadnego medialnego rozgłosu, ziemski po
wiat Warszawa.

Sytuacja rządowej administracji centralnej poważnie się zmieniła
1 stycznia 1999 roku z chwilą powołania samorządowych powiatów
i samorządowych wojewódzkich urzędów marszałkowskich. Ta reforma 
zmniejszyła liczbę rodzajów jednostek administracji specjalnych (nie- 
zespolonych) bezpośrednio zarządzanych z centrum. Na poziomie okrę
gowym z 24 do 18, na poziomie wojewódzkim z 13 do 3 i na poziomie 
powiatowym z 9 do 4.

Wojewodzie podlega obecnie bezpośrednio 14 zespolonych służb 
straży i inspekcji jednostek dawnej administracji specjalnej (Inspekcja 
Handlowa, Inspekcja Weterynaryjna, Policja, Inspekcja Skupu i Prze
twórstwa Artykułów Rolnych, Kuratoria Oświaty, Państwowa Straż 
Pożarna, Inspekcja Ochrony Roślin, Inspekcja Nasienna, Inspekcja Far
maceutyczna, Inspekcja Geodezyjna i Kartograficzna, Służba Ochrony 
Zabytków, Nadzór Budowlany), staroście natomiast 5 dawniejszych ad
ministracji niezespolonych (np. Stacje Sanitarno-Epidemiologiczne, 
Inspektoraty Weterynaryjne).
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Struktura zatrudnienia w administracji publicznej do 1998 roku, 
przedstawiona w tabeli 29, uległa zasadniczej zmianie jeżeli chodzi
o charakter jednostek terenowych. Jednakże po chwilowym zmniejsze
niu zatrudnienia w całości aparatu urzędów administracji publicznej 
występuje znowu poważne zwiększenie zatrudnienia w całości admini
stracji publicznej.

Tabela 29. Struktura zatrudnienia po reformie powiatowo-wojewódzkiej 
(w tys. pracowników)

ADMINISTRACJA PAŃSTWOWA (RZĄDOWA)

Administracja centralna (ministerstwa, urzędy centralne i organizacje równorzędne) 
średnio w tysiącach zatrudnionych

Rok liczba pracowników

2000 110 897

2005 123 087

2008 129 072

2009 133 207

2010 133 358

Urzędy wojewódzkie

Rok liczba pracowników

2000 9 137

2005 13 012

2008 10 990

2009 11250

2010 11467

Administracja samorządowa

Rok Urzędy marszałkowskie

2000 3 977

2005 5 505

2008 9 392



ADMINISTRACJA PUBLICZNA, USTAWODAWSTWO 305

2009 11335

2010 12 479

Powiaty

Rok ziemskie grodzkie

2000 39 819 28 003

2005 47 048 38 784

2008 47 694 41 789

2009 55 362 43 531

2010 56 932 44 406

Rok Gminy

2000 102 000

2005 106 869

2009 124 178

2010 131 306

Rok Samorządowe kolegia odwoławcze

2000 706

2005 798

2008 860

2009 962

2010 996

Ogólna liczba zatrudnionych w administracji państwowej i samorządowej
(bez administracji PZU, NFZ i administracji wojskowej), w tys.

1990 158,6

1992 194,8

1995 283,6

1998 311,8

2000 315 336

2005 367 733

2006 371 093
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2008 387 785

2009 428 341

2010 440 545

Źródło: Małe Roczniki Statystyczne, Zatrudnienie i wynagrodzenie w administracji 
publicznej i pośrednictwie finansowym. Warszawa: GUS.

Koncepcja decentralizacji przez odbudowanie powiatów zlikwido
wanych w 1975 roku i stworzenia, równolegle do państwowych urzędów 
wojewódzkich, samorządowych jednostek tegoż szczebla, zrodziła się 
już w pierwszym okresie rządów ekipy postsolidarnościowej. Przez wiele 
lat, obok systematycznie prowadzonej reformy centralnej administracji 
polegającej na jej permanentnym zwiększaniu zarówno ilościowym, jak
i odniesionym do zakresu działania, prowadzone były równolegle bada
nia i dyskusje określające koncepcje trójszczeblowej struktury terenowej. 
Od 1 stycznia 1999 roku funkcjonuje terenowa struktura trójszczeblowa: 
państwowych urzędów wojewódzkich kierowanych przez mianowanego 
wojewodę, samorządowych wojewódzkich urzędów marszałkowskich, 
308 samorządowych ziemskich urzędów powiatowych (zwiększona w 2002 
roku do 315) i zmniejszona w roku 2002 do 314 o zlikwidowany niepo
trzebny powiat Warszawa i 65 miast-gmin o statusie powiatów grodz
kich oraz 2479 samorządowych urzędów gminnych.

Jak widzimy, trend rozwojowy jest bardzo poważny. Można mówić
0 gigantomanii w rozwoju liczbowym administracji.

Urzędy administracji publicznej i samorządowej nie reprezentują 
oczywiście całej administracji. Sektor publiczny nie jest w Polsce jed
noznacznie skatalogowany według jednolitego spisu, jednak istotny 
jego element jest ujęty w statystyce GUS-owskiej w Sekcji L Dział 5; 
obejmuje działalność administracyjną, zdefiniowaną jako: Administracja 
publiczna i obrona narodowa, obowiązkowe ubezpieczenia społeczne
1 ubezpieczenia zdrowotne. Chodzi tu jedynie o personel administracyjny, 
w przypadku którego notujemy zjawisko gigantycznego wzrostu w okre
sie rządów koalicji posierpniowej AWS.

Tabela 30, Liczba personelu administracyjnego (w tys.)

1998 1999 im 2001 (Iłcw.) 2Q0t{f¥kw.)

387,0 404,1 475,2 485,2 539,5
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W krótkim okresie, od 1998 roku do końca IV kwartału 2001 roku, 
a więc przez trzy lata przybyło 152,5 tys. pracowników w urzędach 
administracji publicznej, administracji obrony narodowej, biurach obo
wiązkowych ubezpieczeń społecznych i służby zdrowia.

OCENA REALIZACJI ZAŁOŻEŃ

Celem poniższych rozważań jest konfrontacja budowy i trybu wdraża
nia reorganizacji, mającej charakter totalnej przebudowy administracji 
publicznej w Polsce, z przedstawionymi powyżej teoretycznymi zało
żeniami i celami reformy. Nie rozpatrując zbyt szczegółowo wszystkich 
faz i kroków całej procedury projektowania wielkiego systemu, ograni
czę się do paru podstawowych kwestii. Pierwsza wynika z koherentnej 
jedności wielkiego systemu, co zmusza projektodawców do możliwie 
precyzyjnego zdefiniowania wszystkich relacji i więzów organizacyjnych 
między poszczególnymi częściami. W związku z tym nie można prze
budowywać od postaw wielkiego systemu bez określenia modelu całości. 
Tymczasem, jak wynika z opisu podanego w poprzedniej części moich 
rozważań, cała reforma była dokonywana „po kawałku”, przy czym nie
które jej etapy były zaprzeczeniem realizacji podstawowego celu. Ten 
proces trwał do 1999 roku. Budując już w 1990 roku samorządowe gmi
ny, nie zdawano sobie sprawy, jaka będzie struktura dalszych części 
mega systemu -  dwu-, trzy-, a może czteroszczeblowa (dwuszczeblowe 
urzędy wojewódzkie -  podstawowe i zamiejscowe, samorząd Warsza
wy). Nie ustaliło się zasadniczego kryterium podziału władzy: jakie 
kompetencje zostaną w centrum, jakie przekazane terenowi, jaka będzie 
proporcja wielkości centrum w stosunku do terenu, jaka między admi
nistracją rządową a samorządową.

W dokumencie Informacja rządu o stanie realizacji reformy samo
rządu terytorialnego administracji z 31 maja 1999 roku czytamy: „obec
na reforma administracji jest kontynuacją reformy gminnej z roku 
1990. Z kolei uzupełnieniem przemian lat 1998/99 będzie planowana 
reforma administracji centralnej”.

Reforma centrum, przeprowadzona przez powołaną w 2001 roku 
koalicję SLD, PSL i UP, polegała na zmniejszeniu do 14 liczby mini
sterstw i zlikwidowaniu 23 urzędów centralnych i agencji i połączeniu 
8 dalszych w 4 nowe.

Pouczająca jest w tej materii historia powołanego w 1998 roku pod 
przewodnictwem wicepremiera Leszka Balcerowicza Zespołu do Od
biurokratyzowania Gospodarki. Sztandarowym jego osiągnięciem był 
projekt nowelizacji ustawy o działalności gospodarczej, mający na celu
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zlikwidowanie licznego trybu koncesji i zezwoleń dotyczących działal
ności gospodarczej, ograniczający je jedynie do paru wyselekcjonowa
nych dziedzin. Ta nowelizacja byłaby istotnym elementem reformy 
organizacyjnej centrum, utknęła jednak w gąszczu procedury legisla
cyjnej. W tym czasie weszły w życie nowe ograniczenia swobody pro
wadzenia biur podróży i transportu (Bień 1999).

W całej konstrukcji organizacji megasystemu napotykamy wiele 
niejasności i niekonsekwencji. Nie chcąc rozdrabniać się w drobiazgo
wej analizie wielu błędów budowy logicznego i w pełni zwartego syste
mu, ograniczę się do paru podstawowych uwag.

Administracja jako wielki system musi mieć precyzyjnie zdefinio
wane więzy organizacyjne, łączące wszystkie części między sobą i części 
z całością. Powiat działa na terenie średnio 8 gmin. Mocno podkreśla 
się regułę, że nie jest to druga odwoławcza instancja o nadrzędnej roli 
w stosunku do gmin na jego terenie, lecz ma za zadanie wykonywanie 
czynności przekraczających ich możliwości na zasadzie komplemen- 
tarności.

Istnieje więc zbieżność z zadaniami związków gmin, które już współ
działają w ramach Ustawy o samorządzie gminnym z dnia 8 marca 
1990 roku w celu realizacji zadań przekraczających możliwości jednej 
gminy. Jak więc wyglądają relacje powiat-związki gmin? Czy też, 
zgodnie z artykułem 4 pkt 6 ustawy powiatowej, zadania powiatu nie 
mogą również naruszać zadań związków gmin? Ale przecież związki 
gmin mogą ustalić zakres działania akurat zbieżny z zadaniami powiatu.

Powiat jest jednostką większą od gminy, finansowaną z części po
datku dochodowego mieszkańców i osób prawnych terenu gmin, ale 
w Ustawie brakuje określenia jakichkolwiek więzi organizacyjnych 
(informacyjnych, służbowych, funkcjonalnych, technicznych) między 
nimi. Jest to swoisty wyłom w stosunku do precyzyjnego ustalenia 
więzi organizacyjnych łączących gminę i powiat z centralną i terenową 
władzą wykonawczą. W Ustawie o samorządzie powiatowym z 5 czerwca 
1998 roku tylko raz wspomina się o gminie, w art. 4 pkt 6, mówiąc, że 
„Zadania powiatu nie mogą naruszać zakresu działania gmin’9.

W ten sposób powstaje dziwoląg organizacyjny: dwie samorządowe 
jednostki na tym samym terenie i to w dodatku w identycznej sferze 
działania, które nie mają ze sobą żadnych więzów organizacyjnych 
przewidzianych w ustawach. Jest to odpowiednik znanej mi z Afryki 
struktury klanowej, gdzie na tym samym terenie działały analogiczne, 
różnej wielkości jednostki administracyjne, zajmujące się tą samą sferą 
aktywności, ale kierowane przez różne klany.

Ustawodawca precyzyjnie określa więzy informacyjne i służbowe 
(nadzór, kontrola, sankcje) w relacjach pionowych powiat-wojewódz- 
two-regionalna izba rozrachunkowa-prezes Rady Ministrów i gmina-
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-województwo-regionalna izba rozrachunkowa-prezes Rady Ministrów. 
Jednak wbrew art. 171 ust. 1 Konstytucji z 2 kwietnia 1997 roku 
(„Działalność samorządu terytorialnego podlega nadzorowi z punktu 
widzenia legalności”), zakres nadzoru rozszerza się do kontroli skutecz
ności działania, a więc podstawowego elementu sprawności (działanie 
sprawne musi być choćby minimalnie skuteczne).

Zgodnie z art. 97 pkt 1: „W razie nie rokującego nadziei na szybką 
poprawę i przedłużającego się braku skuteczności w wykonywaniu 
zadań publicznych przez organy gminy, Prezes Rady Ministrów, na 
wniosek Ministra Spraw Wewnętrznych i Administracji może zawiesić 
organy gminy i ustanowić zarząd komisaryczny na okres dwóch lat, 
nie dłużej jednak niż do wyboru zarządu przez radę kolejnej kadencji”. 
Powiat jest również identycznie podległy takiej samej procedurze 
sankcyjnej (art. 84 Ustawy z 5 czerwca 1998 o samorządzie powiato
wym).

Jest to kara za brak skuteczności, a więc za niesprawnościowe działa
nia, a nie tylko za działanie niezgodne z prawem. Można bowiem działać 
nieskutecznie, ale zgodnie z prawem. Obie więc jednostki (gmina i po
wiat) są równolegle hierarchicznie ustawione, obie też podlegają nie 
tylko kontroli legalności swojej działalności publicznej, ale i skutecz
ności, jak to jednoznacznie wynika z wyżej powołanego artykułu 97 
pkt 1 Ustawy o samorządzie gminnym, powtórzonego w artykule 84 
w Ustawie o samorządzie powiatowym.

Można pozytywnie oceniać staranność prawodawcy w formalnym 
ustaleniu organizacyjnych więzi między gminą, powiatem, wojewódz
twem i rządem w strukturze pionowej. Brakuje tego typu ustaleń w re
lacji powiat-gmina, które mają rzekomo być jednostkami tego samego 
szczebla, funkcjonującymi na tym samym terenie komplementarnie i to 
w większości przypadków w tej samej sferze działania, ale nadzorujący
mi jednostki organizacyjne różnej skali hierarchicznej (służba zdrowia, 
oświata). Mała powierzchnia powiatu, z małą liczbą nadzorowanych 
jednostek tworzy również skomplikowany system rozliczeń za usługi 
pełnione przez jeden powiat drugiemu, ze względu np. na brak liceum 
czy szkoły artystycznej bądź domu dziecka, które są w innym, większym 
powiecie. Konieczne będzie zakontraktowanie i opłacanie usług, a więc 
wykonywanie wielu operacji, które byłyby znacznie mniej liczne przy 
strukturze dwuszczeblowej: województwo-gmina.

Poza nadrzędnością merytoryczną powiatu, wynikającą z wyższej 
rangi nadzorowanego podmiotu, występuje ona także w sprawach 
porządku. Rada gminy, zgodnie z art. 40 pkt 3 ustawy gminnej „może 
wydawać przepisy porządkowe, jeżeli jest to niezbędne dla ochrony 
życia lub zdrowia obywateli oraz dla zapewnienia porządku, spokoju 
i bezpieczeństwa publicznego”.
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Analogiczny przepis mamy w ustawie powiatowej, z końcowym za
strzeżeniem, że „o ile przyczyny te występują na obszarze więcej niż 
jednej gminy”. Ale konkretna gmina, powołując się na zasadę, że „za
dania powiatu nie mogą naruszać zakresu działania gminy”, może nie 
akceptować tych przepisów powiatowych, wydając swoje własne. Mamy 
tu więc konkretną sytuację konfliktogenną, którą musi rozwiązać wo
jewództwo, a być może Prezes Rady Ministrów, bo przecież on nadzo
ruje komplementarnie z wojewodą działalność powiatu i gminy. Tu 
właśnie budzi wątpliwość realność linii nadzoru nad gminą i powia
tem pełnionego przez Prezesa Rady Ministrów i wojewodę. Z ustawo
wego sformułowania można wywnioskować, że role tych dwóch osób 
są komplementarne, a więc Prezes Rady Ministrów nadzoruje 2479 
gmin i 314 powiatów ziemskich i 65 grodzkich.

Analizując krok po kroku każde zadanie gminy i powiatu z zakresu 
tej samej sfery, widzimy wyraźnie konfliktogenne sytuacje w związku 
z niewłaściwym, z punktu widzenia systemowej teorii zarządzania, two
rzeniem różnej wielkości jednostek administracyjnych działających na 
tym samym terenie, bez określenia więzów organizacyjnych między 
nimi.

STRUKTURY ORGANIZACYJNE PO REFORMIE

Rozpatrzmy, jak po reformie przedstawia się obraz struktury organiza
cyjnej administracji publicznej.

Mamy obecnie następujące jednostki organizacyjne urzędów tere
nowej administracji publicznej:
■ gminy,
■ związki gmin,
■ gminy wiodące (na podstawie porozumienia -  art. 74),
■ sejmiki samorządowe,
■ powiaty ziemskie (314),
■ powiaty miejskie (gminy na prawach powiatu) -  65,
■ związki powiatów,
■ powiaty wiodące (na podstawie porozumienia między powiatami),
■ stowarzyszenia powiatów (również z gminami),
■ marszałkowskie urzędy samorządowe wojewódzkie -  16 plus biura 

lub delegatury zamiejscowe wojewódzkich urzędów marszałkowskich 
w siedzibach dawnych zlikwidowanych województw,

■ urzędy wojewódzkie -  16 centralnych i zamiejscowe urzędy woje
wódzkie w siedzibach dawnych, zlikwidowanych województw.
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Po reformie z 5 czerwca 1998 roku, teoretycznie likwidującej urzędy
49 województw i tworzącej 16 nowych województw, utrzymano tzw. 
wojewódzkie urzędy zamiejscowe w dawnych miastach wojewódzkich, 
np. tworząc centralę województwa wielkopolskiego zatrudniającą 926 
pracowników w Poznaniu i zamiejscowe urzędy wojewódzkie w daw
niejszych miastach wojewódzkich: w Koninie (101 pracowników), w Pile 
(140 pracowników), w Lesznie (120 pracowników), w Kaliszu (171 pra
cowników).

Razem -  1726 pracowników na dzień 31 marca 1999 roku.
Podobnie wyglądała sytuacja w województwie mazowieckim: Urząd 

Wojewódzki w Warszawie -  598 pracowników i zamiejscowe urzędy 
wojewódzkie: w Radomiu -  181 pracowników, w Ostrołęce -  193 pra
cowników, w Siedlcach -  135 pracowników, Ciechanowie -  154 pracow
ników, w Płocku -  140 pracowników. Razem -  1299 pracowników na 
dzień 31 marca 1999 roku. Oczywiście podobnie było we wszystkich 
innych województwach.

Dzięki temu podziałowi praktycznie stworzono dodatkowy tereno
wy szczebel administracyjny.

Podobnie jak urzędy wojewódzkie, urzędy marszałkowskie mają 
swoje biura lub delegatury w siedzibach dawnych miast wojewódzkich, 
np. w województwie małopolskim w Tarnowie, Nowym Sączu i Oświę
cimiu. W województwie kujawsko-pomorskim urząd marszałkowski 
z siedzibą w Toruniu ma biuro w stolicy województwa Bydgoszczy i we 
Włocławku.

Występuje też tendencja sieciowa w jednostkach organizacyjnych sta
nowiących aparat pomocniczy kierowników zespolonych służb, inspekcji 
i straży wojewódzkich.

Na przykład w województwie mazowieckim Komenda Wojewódzka 
Policji ma siedzibę w Radomiu, Wojewódzki Inspektorat Weterynaryjny 
w Siedlcach; w województwie lubuskim mamy 5 różnego rodzaju inspek
toratów wojewódzkich w Zielonej Górze.

Podobnie w powiatach mamy cały szereg powiatowych inspektoratów 
w miejscowościach niebędących siedzibą powiatu, np. w województwie 
łódzkim Komendy Powiatowe Policji i Państwowej Straży Pożarnej dla 
Powiatu Łódź-Wschodnia są w Koluszkach.

Najbardziej nonsensowną koncepcją reformy z 1998 roku była nowa 
struktura Warszawy, radykalnie jednak zmieniona w 2002 roku. Został 
mianowicie utworzony powiat Warszawa. Ponieważ w powiatach grodz
kich dla miast powyżej 100 tys. mieszkańców maksymalna liczba radnych 
nie może przekraczać 60 osób, a stołeczna Rada Miejska liczyła 68 rad
nych, powołano radę i zarząd powiatu Warszawa, ale jako powiatu ziem
skiego, takiego jak np. powiat wołomiński. Oczywiście cała ta niezwykle
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zagmatwana struktura doprowadziła do wykształcenia batalionu rad
nych w sumie 779 osób i do zupełnej dezorganizacji w dziedzinie kom
petencji.

Tabela 31. Liczba radnych w Warszawie (od 1 stycznia 1999)

Sejmik wojewódzki 25 radnych

Rada Powiatu 60 radnych

Rada Warszawy 68 radnych

11 Rad Gmin 422 radnych

7 Rad Dzielnic 204 radnych

Razem 779 radnych

Warszawa posiadała więc więcej radnych niż zasiadających w Sejmie 
i Senacie posłów i senatorów. Dodajmy, że warszawscy radni otrzymy
wali rekordowe diety sięgające 5000 zł miesięcznie. Ostatecznie jednak 
Warszawa jest miastem na prawach powiatu z Radą Warszawy. Rada 
Powiatu została zlikwidowana. Średnio na polski powiat przypada
101,5 tys. mieszkańców; ta średnia jest jednak wynikiem istnienia 65 
dużych miejskich-grodzkich powiatów. Powiat ziemski liczy średnio 
ok. 80 tys. ludności. Jest to więc mała lokalna społeczność i mały urząd
0 niedużym obciążeniu. Według symulacji przeprowadzonej przez b. URM
1 opublikowanej w dokumencie rządowym Państwo sprawne, przyjazne 
i bezpieczne (lipiec 1996) na jeden powiat miało wypadać:
■ 1,4 szpitala (według Rocznika Statystycznego GUS w 1997 było 

w Polsce 718 szpitali ogólnych),
■ 9,6 przychodni,
■ 3,4 liceów,
■ 0,8 szkół ogólnokształcących i artystycznych,
■ 0,1 szkół medycznych,
■ 0,36 domów opieki społecznej.

W dokumencie rządowym Informacja rządu o stanie realizacji refor
my samorządu terytorialnego i administracji (31 maja 1999) w tabeli 
Liczba jednostek przekazanych do samorządów powiatowych i wojewódz
kich podano następujące dane, średnio na jeden powiat:
■ oświata 11,2,
■ służba zdrowia 1,2,
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■ pomoc społeczna 1,9,
■ kultura 0,47,
■ inne 1,5.

W praktyce, według stanu na koniec 2001 roku (Płoskonka 2002), 
mieliśmy średnio w jednym powiecie ziemskim jednostek organizacyj
nych:
■ w oświacie 12,
■ w służbie zdrowia 2,
■ w pomocy społecznej 4,
■ urząd pracy 1,
■ pozostałe (w tym także kultura) 2.

Z tego zestawienia wynika, jak małe są powiaty i jak bardzo ogra
niczony mają zakres działania, tym bardziej, że z chwilą powołania 
nowej struktury biurokratycznej Kas Chorych, a później Narodowego 
Funduszu Zdrowia nie musiały się zajmować problematyką finansowa
nia służby zdrowia, która w projekcie 1996 roku obejmowała 65% bud
żetu powiatu.

Powiat jest drugim samorządowym szczeblem struktury admini
stracji publicznej w Polsce. Zobaczmy, ilu mieszkańców liczą te szczeble 
w krajach europejskich, na podstawie danych Parlamentu Europej
skiego (La regionalisation en Europę, Parlament Europeen Strasburg 
1999): w Niemczech 198,1 tys., w Finlandii 566,6 tys., w Holandii 
397 tys., we Francji 581 tys., we Włoszechi 561 tys., a w Polsce w powia
tach ziemskich -  88 tys.

Typowy polski powiat ziemski to 30-tysięczne miasto i 50 tysięcy 
ludności w 8 gminach. Tymi jednostkami kierują starosta, wicestarosta, 
od 3 do 5 członków zarządu i 21-osobowa rada powiatu. W tym 30-tysięcz- 
nym mieście mamy jeszcze burmistrza i 23-osobową radę miejską. Ma
jątek powiatu to majątek generujący koszty (szkół, szpitali, domów 
pomocy społecznej).

Rozpiętość wielkości powiatów przedstawia się następująco:
■ Dla powierzchni km2 -  13-krotna (min. 157 km2 -  max. 2087 km2),
■ Dla liczby mieszkańców -  11-krotna (min. 22 tys. -  max. 253 tys.),
■ Dla liczby gmin -  6-krotna (min. 3 -  max. 19)

Występuje więc niedopuszczalna skala wielkiej rozpiętości -  zarówno 
w skali powierzchni, jak i liczby mieszkańców i liczby gmin na terenie 
powiatu. Powiat o powierzchni 157 km2 i powiat o powierzchni 2087 km2 
to zupełnie różne organizmy. Wynika z tego, że teoretyczne kryteria 
tworzenia powiatów -  więzy gospodarcze, kulturalne, geograficzne -



314 PATOLOGIA TRANSFORMACJI. WYDANIE UZUPEŁNIONE

odgrywały mniejszą rolę niż dobre „układy”, agresywność lokalnego 
aktywu społecznego, a być może i bardziej wyrafinowane formy tereno
wego „lobbingu”.

Powiat ma rażący niedobór środków własnych, np. w powiecie lipnow- 
skim dochód własny powiatu wynosił w 1999 roku 1,07% całego budżetu, 
co ledwo wystarczyło na funkcjonowanie rady starostwa.

Struktura dochodów w powiatach za rok 1999 przedstawiała się 
następująco: dochody własne 6,2%, dotacje celowe 49,4%, subwencja 
ogólna 44,4%. W roku 2000 dochody własne powiatów wynosiły 7,9%. 
W roku 2002 również nie przekroczyły 10%.

Powiaty wykonują także zadania na zlecenie administracji rządowej. 
W zestawieniu Informacji rządowej o stanie realizacji reformy samo
rządu terytorialnego i administracji z dnia 31 maja 1999 roku (s. 21) 
mamy następujące dane dotyczące wykonanych zadań 181 powiatów 
w okresie pierwszego kwartału 1999: zadania własne -  33 934, zadania 
z zakresu administracji rządowej -  134 553.

Okazuje się, że powiat był głównie finansowany przez budżet pań
stwa i koncentrował się na wykonywaniu zleconych zadań z zakresu 
administracji rządowej.

Tę sytuację dowcipnie scharakteryzował jeden ze starostów: „Zde
centralizowano kłopoty, a zcentralizowano finanse”.

KOSZTY REFORMY POWIATOWEJ

Problem liczenia kosztów reformy i analizowania jej najtańszych wa
riantów nie był w ciągu całego procesu transformacji administracji 
przedmiotem poważnego zainteresowania. Analiza postawy twórców 
megareformy, niezależnie od rodowodu politycznego, wskazuje na żywot
ność starej polskiej tradycji postawy skutecznościowej, a nie sprawno
ściowej.

Informacje prasowe i te podawane w oficjalnych dokumentach pań
stwowych były rozbieżne i nieoparte na poważnej analizie spodziewa
nych kosztów materialnych, natomiast koszty społeczne czy moralne 
nie były w ogóle oficjalnie brane pod rozwagę.

Informacje te dotyczyły kosztów etapu transformacji polegającej na 
powołaniu powiatów, likwidacji rejonów, likwidacji 49 małych woje
wództw i powołaniu kilkunastu wielkich województw z urzędami pań
stwowymi i urzędami marszałkowskimi, ich zamiejscowymi delegatura
mi, biurami i urzędami, a więc z wprowadzeniem dwóch nowych szczebli 
struktury samorządowej (powiaty i zamiejscowe urzędy wojewódzkie 
i biura urzędów marszałkowskich w dawnych miastach wojewódzkich).
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Różnorodność informacji podawanych w odpowiednich raportach rzą
dowych i w informacji prasowej przez kompetentnych członków rządu, 
także przez samego szefa procesu reformy ministra (sekretarza sta
nu), prof. Michała Kuleszę, wskazywały, że nie dokonano nigdy poważ
nej wieloczynnikowej (minimum 50 elementów) oceny kosztów. Była to 
jednoznaczna koncepcja skutecznościowa, a nie sprawnościowa, wzbo
gacona jednak dezinformacją opinii publicznej z groźnymi inwektywa
mi pod adresem osób usiłujących dokonać autentycznej próby ustale
nia kosztów. Trudna do wytłumaczenia jest wielokrotna dysproporcja 
w ocenie kosztów takiej operacji, a takie różnice wystąpiły w oficjalnych 
informacjach w stosunku do poniesionych kosztów. Obserwując tę nie
sprawność i mając za sobą praktykę budowy projektów w DTCD UN, 
gdzie liczba elementów ocenianych kosztów przekraczała nieraz 60 po
zycji, ugruntowywałem negatywną ocenę sposobu realizacji tej reformy. 
Poniżej podaję zestawienie niektórych istotnych informacji dotyczących 
przewidywanych kosztów reformy powiatowo-wojewódzkiej:

Informacja pierwsza z dnia 10 lipca 1994 roku -  prof. Michał Ku
lesza, Pełnomocnik Rządu do Spraw Reformy Administracji w randze 
Sekretarza Stanu pisze w tygodniku „Wprost”: „Wyjaśniam, że prawie 
niczego nie trzeba tworzyć. Wszystkie jednostki administracyjne i przy
szłe instytucje powiatowe już są i zawsze były, bo nikt ich nie ruszał 
z miejsca, gdzie kiedyś były zbudowane. (...) Urzędników też nie przy
będzie. Bezpośrednie koszty reformy nie przekroczą w związku z tym 
pół biliona złotych (mniej więcej tyle ile kosztują jedne wybory)” (tzn.
50 min zł, W.K.).

Informacja druga -  Szef Urzędu Rady Ministrów Marek Borowski: 
„tylko 60-70 milionów będzie kosztować wprowadzenie powiatów” 
(Tanie powiaty, „Gazeta Wyborcza”, 4/5 listopada 1995).

Informacja trzecia -  Symulacja wprowadzenia powiatów. Raport 
końcowy (Urząd Rady Ministrów, Departament Administracji Publicz
nej, Warszawa, marzec 1996). Notka na stronie 5 potwierdza, że uwzględ
niono kryteria wielkości powiatów opracowane w 1993 roku przez 
Pełnomocnika Rządu do Spraw Reformy Administracyjnej. Wyliczono, 
że koszty wprowadzenia 320 powiatów wyniosą 67 685 670 zł.

Inform acja czwarta -  w dokumencie wydanym przez Urząd 
Rady Ministrów w styczniu 1997 roku Państwo sprawne, przyjazne, bez
pieczne. Program decentralizacji funkcji państwa i rozwoju samorządu 
terytorialnego mamy opis podstawowych badań symulacyjnych prze
prowadzonych w 1992 roku w Rzeszowie przez zespół pracowników 
Urzędu Wojewódzkiego, dotyczących tylko kosztów wprowadzenia 
320-330 powiatów, bez analizy kosztów likwidacji małych i tworze-nia 
dużych województw. Wyniosły one blisko 2,4 biliony starych złotych 
(240 min zł). Przy uwzględnieniu skali inflacji w okresie 1992-1998
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jest to kwota ok. 350 min nowych zł w cenach z 1998 roku. Powta
rzam -  są to jedynie koszty budowy powiatów. Zdaniem redaktorów 
dokumentu ta symulacja, jako że opierała się na małej próbie, zawy
żyła koszty.

Informacja piąta -  symulacja przeprowadzona w latach 1995-1996 
objęła 10-procentową próbę, ale uwzględniała jedynie dwa elementy 
kosztów: „zatrudnienia dodatkowych pracowników” i „wyna
jęcia  dodatkowej powierzchni biurowej” . Do pełnej symulacji 
brakuje, bagatela, co najmniej 20-30 dalszych elementów. Jej rezul
tat to kwota 80-90 min w cenach z 1996 roku, co daje, uwzględniając 
inflację w latach 1996-1998, ok. 100-110 min zł w cenach z 1998 
roku. Autorzy dokumentu piszą jednak, że „ta z kolei symulacja jest nie- 
doszacowana. W rachunkach nie uwzględniono niektórych wydatków”.

Informacja szósta (prasowa) -  notatka prasowa („Życie”, 8 kwiet
nia 1997): „Zakłada się, że powstanie 300 powiatów, a liczba województw 
zmniejszy się z 49 do 17. Koszt wprowadzenia tych zmian wyniesie 650 
min zł”.

Jednak wstępne szacunki kosztów wprowadzenia zmienionego 
układu wojewódzkiego, tj. utworzenia 17 województw (tyle wówczas pla
nowano) wskazują na kwotę 560 min nowych zł. Tak więc według 
opinii samych autorów zaniżonych kalkulacji mamy globalne koszty 
reformy w cenach 1998 roku ok. 670 min zł.

Inform acja siódma -  dokument państwowy z lipca 1997 roku 
Koszty przeprowadzenia reformy wojewódzkiej oraz utworzenia powia
tów w Polsce w ramach wdrożenia rządowego programu decentralizacji 
funkcji państwa i rozwoju samorządu terytorialnego. Koszty utworze
nia 17 województw szacuje się na 216 724 000 zł (s. 12). Natomiast 
koszty utworzenia powiatów -  na 140 896 zł. Ogółem więc koszty re
formy wyniosą 357 620 000 zł. Jednak „zakłada się, że koszty utrzyma
nia dużych województw będą niższe niż obecnych małych, w związku 
z czym nastąpi amortyzacja poniesionych wydatków w perspektywie 
paru lat”. Taką informację przekazał oficjalnie prasie minister Leszek 
Miller we wrześniu 1997 roku.

Te wyliczenia nie uwzględniają jednak samorządowego statusu du
żych województw i bardzo poważnych kosztów z tym związanych, jak 
również nierealnie zaniżają chociażby diety radnych powiatowych do 
wysokości 150 zł, podczas gdy np. dla radnych Warszawy sięgały one 
ponad 5000 zł. Podobnie nierealne są koszty wynajmu powierzchni biu
rowej -10 zł/m2.

Informacja ósma -  Sekretarz Stanu, Pełnomocnik Rządu do spraw 
reformy prof. Michał Kulesza pisze 19 września 1997 roku („Rzeczpospo
lita”): „liczona czterokrotnie przez różne rządy kwota kosztów reformy 
powiatowej wynosiła nieco ponad pół biliona starych złotych”.
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Informacja dziewiąta {Władza w ręce Rad, „Wprost” 1997, nr 49). 
Minister Michał Kulesza: reformy polegające na budowie powiatów 
i 12-14 województw „nie będą drogie: ich koszt wyniesie ok. 2-3 zł na 
obywatela”.

W 1997 roku było w Polsce 38 620 tys. mieszkańców, więc to koszty 
wyniosą od 77,24 do 115,86 min złotych.

Mój własny rachunek („Rzeczpospolita”, 26 czerwca 1997) przepro
wadzony na podstawie estymacji 20 elementów kosztów zamyka się 
kwotami rzędu miliardowego. Zdając sobie sprawę z zawodności opero
wania statystycznymi średnimi danymi, proponowałem przedstawienie 
argumentów dotyczących każdej pozycji w przypadku zakwestionowania 
jej trafności. Nie spotkałem się jednak z żadną tego typu repliką.

Faktem jest, że w roku 2010 mieliśmy już w powiatach ziemskich 
56 932 pracowników ze średnią pensją 3246 zł i 12 479 pracowników 
urzędów marszałkowskich ze średnią pensją 4328 zł. Oznacza to, że 
koszty powołania tych dwóch szczebli w tej postaci w skali 12 lat ist
nienia należy liczyć w miliardach złotych. Ponieważ z reguły w chwili 
obecnej starostowie, nie mówiąc już o marszałkach, mają nowe, przy
zwoite pomieszczenia, niektórzy nawet o bardzo wysokim standardzie, 
warto by było policzyć, ile one kosztowały w ciągu ostatnich 12 lat.

W żadnym rządowym opracowaniu nie znalazłem symulacji kosztów 
społecznych czy moralnych. Ich ocena jest oczywiście trudna, ale możli
wa nawet w bardzo konkretnym wymiarze materialnym. „Wojna powia
towa” i „wojna wojewódzka”, walka mieszkańców o to, by ich miasto 
stało się powiatem lub nie utraciło pozycji województwa, wyrażała się 
w wielu, nieraz bardzo burzliwych, demonstracjach, również na terenie 
Warszawy.

Można było dość dokładnie wyliczyć koszty przyjazdu kilkuset de
monstrantów i ich straconego czasu pracy na przygotowanie transpa
rentów i plakatów, koszty ochrony policyjnej, koszty zablokowania ulic 
warszawskich itd.

Biorąc pod uwagę również czas poświęcony na dyskusje nad liczbą 
województw i koszty stresu uczestników „wojny” wojewódzkiej i powiato
wej, trzeba stwierdzić, że są to olbrzymie sumy, rzędu milionów złotych.

Frustracja związana z rewolucyjną i niesprawną formą przeprowa
dzenia reformy niewątpliwie ma również swoje reperkusje polityczne 
dotyczące oceny działalności określonych środowisk politycznych.

Z przedstawionych informacji wynika jasno, że problem kosztów 
nie był poważnie traktowany; znajdowało to również swój wyraz w ofi
cjalnych enuncjacjach, że wobec społecznej wagi reformy jej cena ma cha
rakter drugorzędny. Największym błędem był jednak brak poważnej 
analizy wariantowych rozwiązań charakteryzujących się autentycznie 
małymi kosztami. Mając wieloletnią praktykę projektowania w ONZ,
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gdzie analiza kosztów była przeprowadzana niezwykle starannie 
w szeregu wariantach i w stosunku do kilkudziesięciu elementów, ze 
zdziwieniem czytałem oficjalne informacje wskazujące na daleko idące 
lekceważenie problemu kosztów.

Istotnym elementem kosztów funkcjonowania samorządów jest 
fundusz płac personelu. Moje nawet najbardziej pesymistyczne przewi
dywania co do wysokości uposażeń, jakie uchwali sobie kierownictwo 
samorządowe, okazały się zbyt optymistyczne.

Poniżej podaję wysokość wynagrodzenia kierownictwa jednostek 
samorządowych ustalaną z reguły na pierwszym posiedzeniu uchwa
łami rad.

W roku 1999 średnie uposażenie w Polsce według GUS wynosiło 
1706 zł, a pensje:
■ Marszałków śląskiego i małopolskiego -  po ok. 14 000 zł/m,
■ Marszałka warszawskiego -  13 200 zł/m,
■ Marszałka województwa podlaskiego -  10 200 zł/m,
■ Wiceprzewodniczącego zarządu -  8 325 zł/m i 8 330 zł/m,
■ Członków zarządu -  7 892 zł/m i 7 783 zł/m,
■ Skarbnika -  6 558 zł/m,
■ Dyrektora Biura -  6 351 zł/m,
■ Prezydenta Warszawy -  18 700 zł/m,
■ Starosty warszawskiego -  14 999 zł/m,
■ Starosty Radomia (powiat ziemski) -  8100 zł/m,
■ Prezydenta Szczecina -  13 000 zł /m,
■ Prezydenta Bydgoszczy -  10 777 zł/m,
■ Prezydenta Wrocławia -  12 000 zł/m,
■ Prezydenta Katowic -  12 000 zł/m,
■ Prezydenta Sosnowca -  12 000 zł/m,
■ Prezydenta Dąbrowy Górniczej -  12 000 zł/m,
■ Burmistrza Blachowni -  4 200 zł/m.

Istnieje też wyraźna dysproporcja w stosunku do pensji kadry pań
stwowej, np. wojewoda zarabiał 6500 zł/m.

Niezwykle wysokie pensje nomenklatury samorządowej spotkały się 
z negatywną oceną opinii społecznej, co doprowadziło do podjęcia od
powiedniej, tzw. kominowej, uchwały sejmowej ustalającej dopuszczalne 
limity uposażeń. W praktyce znaleziono jednak sposób na obejście 
tych ograniczeń, wprowadzając system premii, w niektórych przypad
kach rzędu kilkudziesięciu tysięcy. Jeszcze bardziej szokowały opinię 
publiczną tzw. kontrakty menedżerskie, zawierane przez wojewodów 
z dyrektorami szpitali -  miesięczne uposażenia rzędu ponad 20 tys. zł 
z zastrzeżeniem odprawy w wysokości dwuletniej pensji. Wzór tych kon
traktów był opracowany przez Ministerstwo Zdrowia.
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Podobna sytuacja wystąpiła również w przypadku płac dyrektorów 
Kas Chorych.

Warto zwrócić uwagę, że w wielu krajach, np. w Szwecji, istnieje za
sada górnego limitu uposażenia w jednostkach samorządowych, mak
symalnie 6-krotnie wyższego od najniższego w danej jednostce.

Z badań przeprowadzonych w nowych jednostkach samorządowych 
wynikało, że poważnym problemem były sprawy lokalowe, ich wyposa
żenie meblowe i maszynowe.

40 powiatów zostało utworzonych w miejscowościach, w których 
nie było urzędów rejonowych, rejony były też mniejszymi jednostkami, 
a poza tym granice wielu powiatów nie odpowiadały dawnym rejono
wym. Podobny problem wystąpił w wielu biurach urzędów marszałkow
skich. Wyraźnie potwierdziła się moja teza z 1996 roku, że w estymacji 
kosztów reformy należało przewidzieć także koszty budowy nowych 
budynków w wielu starostwach.

Na przykład w województwie opolskim powstało 11 powiatów. 
Większość starostw nie miała własnego budynku.

Najgorsza sytuacja miała miejsce w starostwie opolskim, którego 
wydziały były rozmieszczone w pięciu znacznie oddalonych od siebie 
budynkach. W Zamościu starostwo grodzkie mieściło się w siedmiu 
miejscach, a siedziba starostwa ziemskiego w dwóch.

„Rzeczpospolita” informowała 30 września 1999 roku, że: „Tylko co 
szóste starostwo w Wielkopolsce ocenia swoją sytuację jako zadowala
jącą. Pozostałe narzekają na niedostatek powierzchni, zły stan technicz
ny i nieuregulowany stan prawny zajmowanych pomieszczeń. Kwestia 
siedziby dla Urzędu Marszałkowskiego poróżniła zarząd województwa 
z wojewodą (...) Jako niewystarczające określał swoje warunki lokalo
we co trzeci samorząd powiatowy, konieczność poniesienia znacznych 
nakładów finansowych na przystosowanie siedziby do potrzeb sygna
lizuje co drugi powiat. Trudno było oczekiwać, że stanie się inaczej. 
Zadania starostwa są większe niż te, które wykonywały urzędy rejo
nowe, a po nich zwykle starostwa dziedziczyły lokale. W urzędach nie 
było też zazwyczaj sal konferencyjnych przystosowanych do sesji liczącej 
kilkadziesiąt osób rady powiatu”.

Podobny problem miał Urząd Marszałkowski w Poznaniu: „biuro
wiec jest zupełnie nieprzystosowany do potrzeb Urzędu Marszałkow
skiego (...) jest bardzo niereprezentacyjny, a przecież do marszałka 
przyjeżdżają zagraniczni goście” (A.G. 1999).

Kolejnym problemem był dobór odpowiednio reprezentacyjnych środ
ków komunikacji dla kierowników nowo powstałych urzędów. Od razu 
po powołaniu urzędu kupiono dla jednego z marszałków samochód marki 
Lancia za 265 tys. zł. Na pytanie dziennikarza, dlaczego zdecydowano 
się na tak kosztowną limuzynę padła odpowiedź: „bo lancię ma już
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wojewoda”. Kierownicy rejonów zarabiali w granicach 2500-3000 zł/m 
i mieli skromne samochody i skromne gabinety, ale marszałek i staro
sta reprezentują zupełnie inny poziom władzy, co oczywiście wymaga 
odpowiedniej oprawy reprezentacyjnej.

Wszystkie te koszty, minimum 50 rodzajów, powinny były być pre
cyzyjnie wyliczone. Niestety, nie figurują w żadnym dokumencie rzą
dowym. Zmienne, nieprecyzyjne, bardzo ogólne informacje podawane 
prasie wskazują na daleko idące negliżowanie ekonomiczności, drugiego, 
obok skuteczności, członu sprawności działania.

Marnotrawienie pieniędzy publicznych przybiera jednak jeszcze 
groźniejszą formę w ramach nieoficjalnego sektora publicznego, jakim 
są agencje rządowe i fundusze państwowe. Na miejsce zlikwidowanych 
funduszy z czasów socjalizmu wyrosło 10 nowych funduszy i 13 agencji 
rządowych. Autorzy raportu Instytutu Badań nad Gospodarką Rynkową 
(Malinowska et al. 1999) podają niepokojące dane. W 1997 roku dochody 
i wydatki funduszy celowych sięgały astronomicznej sumy 85 mld zł, 
a więc ok. 50,5% funduszy publicznych. Jako środki pozabudżetowe 
nie podlegały kontroli sejmowej. Jak pisze Mariola Balicka („Polityka”, 
nr 44, 1999): „za ich pomocą można dyskretnie, bez rozgłosu towarzy
szącego oficjalnej batalii o kształt budżetu, rozdzielać publiczne środki 
według politycznego uznania”. W ww. raporcie podano wiele przykładów 
umarzania należności i hojności w wyposażaniu agencji i funduszów.

Rozluźniona dyscyplina, bezkarne przekraczanie planów wydatków, 
brak sankcji i dyscypliny finansowej w stosunku do 50,5% funduszy 
publicznych były źródłem gigantycznego marnotrawstwa.

INFRASTRUKTURA TECHNICZNA

Polska miała kolosalne szanse zbudowania wielkiego systemu admini
stracji publicznej w nawiązaniu do najnowocześniejszych tendencji 
światowych. Była to jedyna okazja nierewolucyjnej zmiany całego sys
temu. Wszystkie rozwinięte kraje demokratyczne mają niezwykłe 
trudności w przeprowadzaniu poważniejszych reorganizacji ze względu 
na silne oddziaływanie dobrze ustrukturalizowanych grup interesów 
i biurokratycznej tradycji organizacyjnej.

Racjonalna megareforma administracji wymagała jednak odpo
wiedniej technicznej infrastruktury, stąd też koniecznością było przy
gotowanie zaplecza telekomunikacyjnego, rozbudowy sieci telefonicznej 
i pełnej komputeryzacji obiegu informacji z budową odpowiednich info
strad w skali całego kraju i poszczególnych jego części. Ten plan wyma
gał też realizacji programu szkolenia całej kadry administracyjnej.
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Oczywiście plan budowy infrastruktury elektronicznej musiałby być 
czasowo dostosowany do poszczególnych etapów ewolucyjnej megarefor- 
my i wiązać się z decyzją, jaką instrumentalizację i w jakim przedziale 
czasu możemy w naszych warunkach zastosować.

W pełni zintegrowany megaplan zapewniłby niezwykłą sprawność 
działania administracji, a jednocześnie byłby czynnikiem rozwoju kultu
rowego szerokiej kadry funkcjonariuszy, a także całego społeczeństwa.

Nic takiego nie zostało opracowane, a nawet próby zainteresowania 
tą problematyką spotykały się z zupełnym lekceważeniem („co ma 
wspólnego satelitarna komunikacja z reformą?”). Ostatecznie w kwiet
niu 1999 roku zaakceptowano system elektronicznego monitorowania 
reformy administracji publicznej (SMRAP), co oczywiście nie miało już 
żadnego wpływu na stworzenie nowoczesnej administracji posługującej 
się nowoczesną aparaturą elektroniczną, kształtującą zarówno struktu
ry statyczne, jak i organizację procesu pracy i zarządzania, w nawią
zaniu do elektronicznego procesu obiegu i przekształcania informacji.

Koszty wdrożenia elektronicznej techniki stymulującej radykalne 
zmniejszenie zatrudnienia i daleko idące spłaszczenie struktury sta
tycznej nie byłyby większe niż budowanie tradycyjnego, rodem sprzed 
pół wieku, biurokratycznego, wieloszczeblowego aparatu administra
cyjnego. To doświadczenie jest akademickim przykładem racjonalności 
nowoczesnego zarządzania przez wiedzę. Zabrakło jednak nowoczesnej 
wiedzy i strategicznej wyobraźni.

METODA WDRAŻANIA REFORMY

Podstawowe zasady demokratycznej organizacji -  pomocniczości i struk
tur organicznych -  nie zostały wprowadzone w życie, pomimo hasło
wego ich uznania.

Zaprzeczeniem zasady pomocniczości była dynamiczna budowa, do 
końca 1998 roku, aparatu centralnej administracji. Jeszcze w roku 1998 
aparat centralny wzrósł o 7,1 tysięcy etatów. Zgodnie z zasadą pomoc
niczości aparat centralny powinien być ograniczony do zadań, których 
niższe szczeble nie są w stanie zrealizować.

Olbrzymi wzrost zatrudnienia centrum stwarza oczywiście sytuację, 
w której wielu pracowników tego szczebla musi wykazać się aktywnością, 
a więc tym samym wykonywać szereg zadań, które powinny być wyko
nane przez szczeble niższe.

Podobnie idea struktur organicznych samodzielnego autonomicznego 
zrzeszania się gmin w związki gmin została zahamowana przez utwo
rzenie nowej jednostki organizacyjnej, powiatu, realizującej właśnie
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te zadania, które, zgodnie z ustawą gminną, powinny realizować związki 
gmin (zadania przekraczające możliwości jednej gminy).

Jeżeli chodzi o tryb wprowadzania megareformy, to jej wariantowe 
rozwiązania, opracowane przez apolitycznych specjalistów, powinny 
były być przedmiotem swobodnej, merytorycznej dyskusji i dopiero po 
jej wyniku zatwierdzone w drodze głosowania parlamentarnego.

Sposób wdrażania megareformy w Polsce budzi zasadnicze zastrze
żenia. Już od momentu opracowywania w latach 1990-1993 projektu 
budowy powiatów i dużych regionów wytworzyło się silne lobby powia
towe. Działało ono niezwykle agresywnie, głosząc, że na hasło „decen
tralizacja” istnieje jedyny odzew -  „powiat”. Znakomita większość 
redaktorów wysokonakładowej opiniotwórczej prasy jednoznacznie 
opowiadała sią za koncepcją powiatów, akceptując artykuły, które 
sprowadzały się do „ustawienia oponenta” na zasadzie, że każdy, kto 
ma inne zdanie, jest moralnie nagannym wrogiem jedynie słusznej, 
bezdyskusyjnej tezy i nie reprezentuje odpowiednich kwalifikacji, bo 
wszyscy autentyczni eksperci oczywiście ją akceptują. Ten agresywny 
ton wyrażał się również w wielu oficjalnych enuncjacjach rządowych.

W opiniotwórczej, wysokonakładowej prasie stosowano też dobrze 
znaną metodę autocenzury, utrudniając czy wręcz nie dopuszczając do 
publikacji specjalistów proponujących alternatywne koncepcje. Oczy
wiście nie tu jest miejsce na szczegółowe omówienie tej totalitarnej 
metody, nawiązującej do komunistycznej tradycji „syndromu wroga”, 
doprowadzenia za wszelką cenę do budowy archaicznej, drogiej i nie
efektywnej struktury powiatowej. Głęboko zastanawiająca jest jednak 
ogromna skala powiatów.

KONCEPCJA ALTERNATYWNA

Koncepcja alternatywna była konstruowana ze świadomością, że 
w perspektywie wejścia do Unii Europejskiej Polska musi posiadać 
strukturę administracyjną z jednostkami typu regionów zgodnie z opra
cowanym przez Radę Europy modelem w Europejskiej Karcie Samo
rządu Regionalnego. Są to jednostki typu niemieckich landów czy 
francuskich regionów, odpowiednio duże, mające wysoki poziom auto
nomii. Stąd ta koncepcja likwidacji 49 województw i stworzenie kilku
nastu (12,17,16?) samorządowych województw-regionów, nazwanych 
ostatecznie urzędami marszałkowskimi. W ten sposób dublowało się 
czynności szczebla wojewódzkiego. Niezależnie od tego szczebla pro
ponowano stworzenie dużej liczby nowych jednostek powiatowych,
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tworząc nowy szczebel, bo istniejące rejony były oficjalnie pomocniczymi 
jednostkami urzędów wojewódzkich.

Koncepcją alternatywną była idea taniej i łatwej do przeprowadze
nia sprawnej reformy, polegającej na ewolucyjnym przekształceniu 
istniejących od 1975 roku 49 województw, niewątpliwie już upodmio- 
towionych psychospołecznie, politycznie i majątkowo społeczności, na 
państwowo-samorządowe powiaty, czy, jak je nazwałem, powiato-wo- 
jewództwa. Oczywiście bez dwóch urzędów na szczeblu wojewódzkim. 
Koncepcja stworzenia dwóch równorzędnych jednostek organizacyj
nych na szczeblu wojewódzkim budziła zdumienie. Dlaczego nie ak
ceptowano koncepcji urzędu wojewódzkiego z wybieranym wojewodą, 
tak jak w powiatach grodzkich i ziemskich? Praktyka wykazała błęd
ność koncepcji dwóch równoległych urzędów wojewódzkich. W demo
kracji wszystkie struktury administracyjne mają charakter samorzą- 
dowo-państwowy, począwszy od prezydenta, który jest urzędnikiem 
państwowym, ale jest wybierany w głosowaniu powszechnym. W Sta
nach Zjednoczonych gubernatorzy stanów, czołowi pracownicy państwo
wi są wybierani i są odpowiedzialni za realizacje centralnych dyrektyw. 
Budując więc wyodrębnione dwie jednostki wojewódzkie, konsekwentnie 
trzeba by powołać i dwa powiaty, i dwie gminy państwowe i samorzą
dowe. Zadziwiająca konstrukcja dwóch urzędów wojewódzkich stworzyła 
problemy permanentnych konfliktów kompetencyjnych. Koszty takiej 
konstrukcji są oczywiście niezwykle wysokie.

Koncepcja alternatywna, tania i łatwa do przeprowadzenia, polegała 
na zachowaniu istniejących 49 województw jako powiatów i dodaniu do 
tych 49 nowych powiato-województw 48 wielkich samodzielnych miast, 
których samorządowy statut sprawdził się już dawno w badaniach pi
lotażowych; mielibyśmy sieć szczebla samorządu terytorialnego.

Zachodzi więc pytanie: po co likwidować istniejące jednostki orga
nizacyjne i budować nową wieloszczeblową, olbrzymią strukturę, o nie
spotykanej w Europie liczbie ok. 400 jednostek organizacyjnych, jeśli 
można stosunkowo łatwo wykorzystać do decentralizacji istniejącą siatkę 
organizacyjną?

Zdaniem prof. Andrzeja Piekary, w latach 90. dyrektora Centrum 
Studiów Samorządu Terytorialnego i Rozwoju Lokalnego Uniwersytetu 
Warszawskiego, proponowany model ustroju powiatu (przekształcenia 
w powiaty dotychczasowych województw) przypominałby model depar
tamentu francuskiego, który z dużym powodzeniem służył we Francji 
ponad 100 lat i po roku 1982 służy nadal w samorządowej postaci.

Te właśnie polskie województwa-powiaty byłyby racjonalnej wiel
kości szczeblem samorządowym, nawiązującym do typowych struktur 
europejskich.
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Dla rozwiązywania problemów wielkoprzestrzennych mogłyby po
wstać makroregiony, maksimum 12 (tyle było ostatnio terenowych Biur 
Planowania Lokalnego Rządowego Centrum Studiów Strategicznych), 
grupujące od kilku do kilkunastu powiato-województw.

Mogłaby to być struktura organiczna Wojewódzkich Związków Re
gionalnych, będących odpowiednikiem wyższego szczebla związków 
gmin, podobnie jednak jak związki gmin posiadających osobowość 
prawną. W rozważaniach Urzędu Rady Ministrów nazwano je „funk
cjonalnymi związkami województw” zajmującymi się strategią rozwoju 
społeczno-gospodarczego, monitorowaniem procesów ekonomicznych 
i zmian zachodzących w środowisku przyrodniczym, prowadzeniem 
gospodarki wodnej itd. Odpowiednio silne, racjonalnie zorganizowane 
związki, oparte na samorządowej bazie wojewódzkiej, byłyby partne
rem również międzynarodowej współpracy międzyregionalnej. W każ
dym razie utrzymałaby się, absolutnie wystarczająca, struktura przy 
rozwoju powiązań elektronicznych i permanentnym rozwoju samo
dzielności gmin.

Ich samorządowy charakter miałby w każdym wariancie cechy peł
nego autentyzmu, bo w wariancie związków województw powiato-wo- 
jewództwa same ustalałyby strukturę ich ugrupowania w nawiązaniu 
do specyfiki gospodarczej i więzów społeczno-kulturowych.

Prosty, tani i nowoczesny model wiązałby się jednocześnie z zasadą 
inwigilacji czystej, polegającej na wzroście autonomiczności jedno
stek organizacyjnych grupujących fachowców, a podległych organom 
administracji publicznej. Silny nacisk na szeroko rozwiniętą elektro
niczną łączność międzyszczeblową umożliwiłby sprawny monitoring 
działalności terenowych jednostek i jednocześnie łatwość kontaktu.

W konkluzji alternatywna koncepcja (oczywiście również z małymi 
wariantami) zakładała generalnie:
■ zrezygnowanie z tworzenia nowej sieci kosztownych i zbyt małych 

powiatów -  wprowadzenie taniego i sprawnego państwowo-samo- 
rządowego statusu w 49 istniejących województwach i 48 samodziel
nych miastach, pełniących funkcję II szczebla samorządu (powiatu), 
w paroletnim okresie w pełni skomputeryzowanych (byłaby to pierw
sza w pełni skomputeryzowana administracja w pokomunistycz
nym kraju),

■ promowanie i rozwijanie regionalnych organicznych związków wo
jewództw dla realizacji zadań wielkoprzestrzennych (prof. Piekara 
proponował utworzenie 10-12 organicznych związków zbliżonych swo
im terytorium do makroregionów w rozumieniu geograficznym),

■ promowanie i rozwijanie związków gmin przez ustalenie realnego 
systemu ich finansowania,
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■ zlikwidowanie rejonów i przyporządkowanie ich zadań gminom, 
związkom gmin lub województwom,

■ doprowadzenie do większego ujednolicenia i zmniejszenia admini
stracji specjalnej i radykalnego jej podporządkowania wojewódz
twom, związkom gmin i dużym miastom,

■ zapewnienie maksymalnej niezależności finansowej jednostkom sa
morządu terytorialnego przez jednolity system podatkowy (podatek 
od nieruchomości i podatek dochodowy) i własnej działalności gospo
darczej (wodociągi, kanalizacja, elektrownie, transport, turystyka).

Powtarzam z naciskiem, że ten program łączyłby się z dynamicznie 
opracowanym kompleksowym planem elektronicznego wyposażenia 
całej administracji w ujęciu resortowym, terenowym (sieć wojewódzka) 
i lokalnym (telechaty itd.). Program komputerowego wyposażenia 
miałby być traktowany jako priorytetowy; jego koszty w skali wielo
letniej nie przekraczałyby kosztów realizacji reformy według planu 
prof. Michała Kuleszy, w perspektywie czasowej umożliwiłyby poważne 
zmniejszenie aparatu administracyjnego. Właśnie na tym tle można 
postawić zasadniczy zarzut całej koncepcji prof. Kuleszy, traktującej 
z pogardą osiągnięcia nauki zarządzania publicznego. Ta postawa jest 
zrozumiała w świetle traktowania administracji jako obiektu tylko nauki 
prawa i politologii.

Z punktu widzenia wymogów koncepcji demokracji główny nacisk 
miałby być położony na rozwój demokracji lokalnej i urealnienie decen
tralizacji. Wiązałoby się to przede wszystkim z umocnieniem kompe
tencyjnym, osobowym i finansowym województw i dużych miast i rady
kalnym zmniejszeniem aparatu centralnego.

Idea tego projektu była przedstawiona w liście otwartym (aneks 2) 
opublikowanym (z trudnościami) w „Rzeczypospolitej” i w „Życiu”, dwóch 
opiniotwórczych gazetach, podpisanym przez zespół kompetentnych 
specjalistów.

Program powiato-wojewódzkiej struktury, opracowany koncepcyjnie 
w maju 1996 roku, był wspomniany w styczniu 1997 roku w dokumen
cie państwowym MSWiA (Państwo, sprawne, przyjazne i bezpieczne). 
Czytamy w nim:

„Niestety, usystematyzowane prace nad modelem dwuszczeblowym 
nie były do tej pory prowadzone, stąd też w poniżej prezentowanym 
opisie przedstawione zostały jedynie założenia”.

Okazało się więc, że jeden z najważniejszych problemów ustrojowych 
kraju nie został wszechstronnie przeanalizowany.

Reasumując ocenę reformy całej administracji można wymienić na
stępujące jej cechy:
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1. Reforma administracji publicznej była przeprowadzona w sposób 
spontaniczny, nieprofesjonalny, bez wstępnej wizji całości systemu 
i całościowego programu działania. Pierwszy etap to samorządne 
gminy, ale natychmiast w tym samym roku budowa nowej tereno
wej struktury administracji państwowej nazwanej , jednostką po
mocniczą urzędu wojewódzkiego” . Następnie ośmioletni okres 
formowania dalszej koncepcji polegającej na gigantycznej rozbudo
wie administracji terenowej: powiaty i podwójne urzędy woje
wódzkie, w dodatku z fikcją pełnej likwidacji wszystkich urzędów 
wojewódzkich, a jedynie przekształcenie ich na główne i zamiejscowe.

2. Upolitycznienie procesu budowy administracji terenowej przez 
stworzenie Biura Pełnomocnika Rządu w randze podsekretarza, 
a później sekretarza stanu w Urzędzie Rady Ministrów, po zmianie 
koalicji przejęcie projektowania też przez równie niefachowy zespół 
urzędniczy w URM, a następnie przez MSWiA i znowu przy nowej 
zmianie koalicji przejęcie projektu w Biurze Pełnomocnika, tym 
razem już przez sekretarza stanu prof. Michała Kuleszę. Klasyczny 
przykład bałaganu organizacyjnego, wynikającego z braku znajo
mości zasad teorii projektowania (powinien być jeden fachowy, 
pozaurzędniczy zespół mający zadanie stworzenia, ewentualnie 
fakultatywnych, projektów).

3. Brak analizy innej koncepcji, zgłaszanej oficjalnie, i niekulturalne, 
wręcz grubiańskie, niegodne społecznej pozycji naukowców, repliki 
na krytyczne głosy w prasie. Brak odzewu na list otwarty i zupełny 
brak reakcji na mój list przesłany Leszkowi Balcerowiczowi. Wiem 
też z późniejszych relacji prof. Gieysztora, że nie udało się zorgani
zować krytycznej dyskusji naukowej z udziałem Leszka Balcerowicza 
w Polskiej Akademii Nauk.

4. Odrzucenie zasady pomocniczości przy budowie struktur organi
zacyjnych poprzez nieuzasadnione ani organizacją procesu pracy, 
ani skalą rozwoju gospodarczego, rozwijanie aparatu centralnego 
(olbrzymi wzrost w okresie wielkiego deficytu pierwszych lat trans
formacji).

5. Odrzucenie zasady płaskich struktur organizacyjnych i szerokiej 
rozpiętości kierowania przez budowę trój-, a na przykładzie Warszawy 
nawet czteroszczeblowej struktury terenowej, i mnożenie stano
wisk kierowniczych przez budowę wielkiej liczby małych jednostek 
organizacyjnych (powiaty od ok. 20 tys. mieszkańców, a powiat ziem
ski średnio ok. 80 tys.).

6. Konstrukcja powiatu niezwiązanego żadnymi więzami organizacyj
nymi z gminami działającymi na ich terenie jako negatywna fikcja 
organizacyjna, sprzeczna z zasadą spójności megasystemu admi
nistracji publicznej w skali kraju. Oczywista konfliktogenność, np.
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przy prawie powiatu do wydawania zarządzeń porządkowych i takiego 
samego uprawnienia dla gmin w stosunku do ich terenu. Konflikto- 
genność na skutek nadzorowania przez powiat jednostek nadrzędnych 
nad jednostkami nadzorowanymi przez gminy (oświata, zdrowie).

7. Marnotrawstwo związane z koncepcją budowy dwóch równole
głych urzędów wojewódzkich. Praktyką światową jest samorządowy 
urząd pełniący oczywiście także funkcje państwowe, także jak wójt, 
starosta czy prezydent miasta. Przypominam ponownie, że w USA 
gubernatorzy stanowi są wybierani. Ta koncepcja poważnie zwięk
szyła liczbę bardzo interesujących stanowisk o wysokim uposażeniu.

8. Niedopracowanie kwestii finansowych. Kolejne publikowane wyli
czenia były odlegle od rzeczywistości. Nie dokonano, zgodnie np. 
z zasadą projektów ONZ, analizy według ok. 50 kryteriów kosztów. 
Dowodem tej swego rodzaju „radosnej twórczości” była konieczność 
nowelizacji, już w październiku 1998 roku, ustaw związanych z funk
cjonowaniem zreformowanej administracji publicznej jeszcze przed 
planowanym na 1 stycznia 1999 roku wejściem reformy w życie. 
Chodziło tam „o poprawienie ustaw w których były luki, niespójności 
lub sprzeczności, dostrzeżone między innymi przez wojewodów, jed
nostki samorządu terytorialnego, a także poszczególne jednostki” 
(„Rzeczpospolita”, 12 października 1999).

9. Brak rozwiązań w planie budowy administracji nowoczesnego po
ziomu technologicznego. W Burundi w ramach projektu ONZ już 
w roku 1988 rozpoczął się proces komputeryzacji centrum admi
nistracji, zawierający program dydaktyczny i opracowanie parolet
niego planu inwestycji i wdrożenia. Ośrodek dydaktyczny mojego 
projektu z 34 najnowszymi belgijskimi komputerami w klimatyzo
wanych salach, starannie przykrywanymi po użytkowaniu, pracował 
na trzy zmiany. Tymczasem w programie reformy powiatowo-wo- 
jewódzkiej w Polsce w ogóle nie opracowano planu komputeryzacji 
w sferze łączności i sprawozdawczości internetowej, koncepcji 
home work dla pracowników koncepcyjnych itp. Był to jeden z po
stulatów kontrowersyjnego projektu, który, jak wiemy w ogóle nie 
został przeanalizowany przez administrację.
O tym braku elementarnej wiedzy technologicznej i znajomości 
tendencji rozwojowych w zarządzaniu publicznym miałem możność 
osobiście przekonać się w roku 2001, kiedy zostałem zaproszony 
przez Kancelarię Premiera do wygłoszenia referatu na wewnętrznym 
szkoleniu pracowników w siedzibie Kancelarii w Alejach Ujazdow
skich. Było to sympatyczne grono kilkudziesięciu osób -  w średnim 
wieku, około 50 lat, i trzech młodych. Mówiłem im o metodach 
informacji komputerowej w pracy administracji na przykładzie 
programu wprowadzanego już od kilkunastu lat w projektach ONZ
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dla afrykańskich krajów rozwijających się. Miałem wrażenie, że 
nie bardzo mnie rozumieli. W przerwie na kawę podeszli do mnie 
młodzi pracownicy i mówiąc, że mój wykład ich zainteresował, ze 
śmiechem stwierdzili, że poza nimi nikt mnie nie zrozumiał, bo za
instalowane w biurze komputery są obsługiwane tylko przez nich; 
poza nimi nikt nie ma pojęcia o informatyce.
Efekty tego instytucjonalnego opóźnienia związanego z niefacho
wym zespołem organizującym administrację publiczną są widoczne 
do dziś. Na przykład obecnie, w 2011 roku, jesteśmy na ostatnim 
miejscu w Unii Europejskiej jeśli chodzi o dostępność do sieci sze
rokopasmowej. Korzysta z niej 76,6% obywateli w Polsce, podczas 
gdy w Rumunii -  82%, na Węgrzech -  98%, a średnia europejska 
wynosi 95,3%. Informatyka państwowa charakteryzuje się daleko 
idącą niesprawnością organizacyjną, wręcz chaosem, uniemożli
wiającym zrealizowanie podstawowych projektów. Na przykład 
plan wprowadzenia nowych dowodów osobistych został odłożony 
aż o dwa lata, nie udało się stworzyć planowanego zintegrowanego 
programu informatycznego Ministerstwa Skarbu Państwa. Podob
na porażka to system TETRA, ogólnokrajowy program policyjny, 
straż pożarnych i służb ratowniczych. Nie udało się też stworzyć 
cyfrowego systemu łączności radiowej, nie ma również programu 
informatyzacji państwa; ostatni był ważny do 2010 roku. Te fakty 
wskazują na bałagan, którego źródła należy szukać właśnie 
w okresie budowania administracji publicznej i jej reformowania 
na wszystkich szczeblach. Prezes Polskiej Izby Informatyki i Tele
komunikacji Wacław Iszkowski twierdzi (Czubkowska 2011), że 
kompetencje dotyczące informatyki leżą w gestii kilkunastu urzę
dów. W MSWiA działa Centrum Projektów Informatycznych odpo
wiadające za e-administrację, w resorcie infrastruktury departa
ment łączności zajmuje się telekomunikacją, Ministerstwo Gospo
darki odpowiada za e-gospodarkę, resort finansów za e-podatki, 
resort zdrowia właśnie wprowadza telemedycynę, resort kultury 
pilnuje praw autorskich. W sumie wielki bałagan i brak koordynacji.

10. Daleko idąca niezaradność wdrożenia, brak pełnego i odpowiednio 
wczesnego przygotowania legislacyjnego, lokalowego, zaopatrzenio
wego i osobowego.

11. Brak poważnej i wszechstronnej reformy centrali, szczególnie eli
minacji działań operacyjnych i opracowania systemu radykalnej 
zmiany makrostruktury, ograniczenia liczby ministerstw, radykal
nej ich restrukturyzacji wewnętrznej i komputeryzacji, przekazania 
szeregu czynności na niższe szczeble, a nawet ich zlikwidowania. Te 
wszystkie działania muszą jednak być dokonane nie przez samych 
urzędników, a przez fachowe zespoły. Ich koszt szybko się zwróci.
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Fakt, że projekt reformy powiatowo-regionalnej był opracowywany 
od 1990 do 1998 roku świadczy o daleko posuniętej niesprawności 
działania jednostek organizacyjnych, kolejno zajmujących się tą 
problematyką: Biura Pełnomocnika Rządu (w dwóch turach), ze
społów b. Urzędu Rady Ministrów i zespołów Ministerstwa Spraw 
Wewnętrznych i Administracji, a także pozarządowego Instytutu 
Spraw Publicznych.

ORDYNACJA WYBORCZA

Równolegle z ustawą powiatową i wojewódzką została uchwalona ustawa
o ordynacji wyborczej do rad gmin, rad powiatów i sejmików województw 
(18 lipca 1998 roku). Ordynacja jest zgodna z zapisem konstytucyjnym
o tzw. ordynacji proporcjonalnej, która według Arenda Lijpharta 
(1999a, s. 140) stanowi główne kryterium wartości systemu wyborczego. 
Praktyka wyborcza wykazała jednak, że ta koncepcja jest zupełnie nie
zgodna z podstawową zasadą ustroju demokratycznego -  decydowania 
przez większość.

Trafnie opisał ten system Janusz Sanocki („Rzeczpospolita”, 22 paź
dziernika 1999): „polega ona (ordynacja proporcjonalna) na głosowaniu 
na listy partyjne, ustalone wcześniej przez kierownictwo poszczególnych 
ugrupowań, a następnie na podziale mandatów parlamentarnych pro
porcjonalnie do głosów zdobytych przez poszczególne partie (...) w sys
temie wyborów proporcjonalnych w istocie wyborcy już nie wybierają
-  oni tylko głosują” .

System ten jest związany z ideą partiokracji, rządów, w których wy
stępuje patologiczny fenomen priorytetu interesu partyjnego nad in
teresem ogólnokrajowym. W Polsce już w 1989 roku, natychmiast po 
inauguracji niekomunistycznego rządu, powstała duża liczba partii 
politycznych. Obecnie (2011) w internetowym spisie (Partie Polityczne 
2011) mamy zarejestrowanych 79 partii politycznych. W 1991 roku do 
Sejmu weszli przedstawiciele 27 list wyborczych, a pod koniec dwulet
niej kadencji w roku 1994 byli już w Sejmie reprezentanci 40 różnych 
ugrupowań politycznych. Proces częstego przechodzenia z partii do partii 
czy tworzenia nowych ugrupowań miał i ma charakter permanentny. 
Czesław Oleksy i Jerzy Przystawa (2005) podają, że posłowie pierwszej 
kadencji w sumie ponad 270 razy zmieniali barwy klubowe; rekordziści 
nawet po 2-4 razy. Po wprowadzeniu progów zaporowych w 1993 roku 
ta permanentna roszada uległa małej zmianie, ale np. w Sejmie IV Ka
dencji w roku 2001 reprezentowanych było 6 partii, a w roku 2004 było 
już 15 klubów partyjnych i 18 posłów niezrzeszonych.
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Obecnie (wrzesień 2011) w Sejmie ma swoich przedstawicieli 10 par
tii: Platforma Obywatelska, Prawo i Sprawiedliwość, Ruch Katolicko- 
-Narodowy, Ruch Patriotyczny, Sojusz Lewicy Demokratycznej, Socjal
demokracja Polska, Unia Pracy, Polskie Stronnictwo Ludowe, Polska 
Jest Najważniejsza, Stronnictwo Demokratyczne i dwóch przedstawi
cieli mniejszości niemieckiej, wyłonionych z wyborów 5 istniejących w Pol
sce partii niemieckich. Według cytowanego internetowego spisu po 1989 
roku działało w Polsce dalszych 97, już obecnie (2011) nieistniejących 
partii. W sumie więc w okresie transformacji, dłużej czy krócej, działało 
176 partii politycznych.

Faktem jest, że od 1989 roku funkcjonuje dość liczna grupa zawo
dowych działaczy politycznych, którą kiedyś we współpracy z tragicznie 
zmarłym Rzecznikiem Praw Obywatelskich dr. Januszem Kochanow
skim usiłowaliśmy ująć w alfabetyczny rejestr. Zmieniają oni barwy 
polityczne nieraz w sposób zupełnie niespodziewany (np. przejście wy
bitnego działacza lewicy SLD do aktywnej działalności politycznej 
w PO). Można obserwować slalomowe drogi kariery polityków korzyst
nie umiejscawiających się w różnych partiach, albo w coraz to tworzą
cych się ugrupowaniach politycznych. Jest to swoisty teatr, mieszczący 
się jednak w definicji patologicznej negatywnej fikcji organizacyjnej, 
w tradycji podobnego działania „na niby” milionów członków komuni
stycznej PZPR z minimalnym procentem autentycznie ideowo zaan
gażowanych.

Trafnie scharakteryzował tę sytuację premier Donald Tusk, który 
jako marszałek Sejmu na 66. posiedzeniu Sejmu 3 stycznia 2003 roku 
(stenogram: www.sejm.gov.pl) oświadczył: „Jeśli Polacy tak nisko cenią 
własne przedstawicielstwo, także naszą Izbę, to nie tylko ze względu 
na jakość pracy, ale także z tego pierwotnego powodu, jakim jest poczucie 
niepełnego uczestnictwa, często fałszywego, zafałszowanego uczestnic
twa obywateli w akcie wyborczym. Polacy od lat mają przekonanie i to 
przekonanie narasta, że dzień, w którym wybierają swoich parlamenta
rzystów jest tak naprawdę dniem wielkiego oszustwa polskiego wyborcy 
przez aparaty partyjne”. Stąd też i po stworzeniu Platformy Obywa
telskiej odbyła się wielka akcja tej partii zbierania 500 tys. podpisów 
pod petycją dotyczącą zmiany ordynacji wyborczej do Sejmu i Senatu. 
Po dojściu Platformy do władzy w 2007 roku ta akcja została jednak 
przez Platformę wstrzymana, niewątpliwie słusznie z punktu widze
nia własnego interesu partyjnego, który mógłby być zagrożony przez 
wprowadzenie tej ordynacji. Dopiero cztery lata później, w styczniu 2011 
roku, Platforma Obywatelska przygotowała ustawę o większościowej 
ordynacji (poza istniejącą już w wyborach prezydentów i burmistrzów 
miast i wójtów), ale tylko w wyborach do Senatu. W dalszym ciągu

http://www.sejm.gov.pl
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jednak podstawowe wybory do Sejmu mają charakter czysto partyjnych 
wyborów proporcjonalnych.

Wybitny amerykański uczony, Karl Popper (1999) twierdzi, że: „sys
tem wyborczy reprezentacji proporcjonalnej odziera posła z odpowie
dzialności osobistej. Czyni zeń bezwolną maszynkę do głosowania nie 
zaś »myślącego i czującego« człowieka. Ten system zamraża kadrę po
lityczną, gwarantuje obecnym elitom trwałe krążenie w orbicie władzy 
z przerwą najwyżej na jedną kadencję” . Poważnym argumentem na 
rzecz tezy, że proporcjonalna ordynacja wyborcza jest podstawowym 
instrumentem partiokracji, jest praktyczna niemożność indywidualnego 
korzystania z biernego prawa wyborczego. Zgodnie z art. 99 Konsty
tucji każdy obywatel polski mający prawo wybierania, który najpóźniej 
w dniu wyborów kończy 21 lat, może być wybrany do Sejmu, ma więc 
tzw. bierne prawo wyborcze. Artykuł 100 stwierdza, że kandydatów na 
posłów i senatorów mogą zgłaszać partie polityczne i wyborcy. Jednak 
szczegółowe przepisy ordynacji wyborczej stwarzają tego typu utrud
nienia, że w praktyce stosowana jest jedynie droga zgłaszania kandy
datów na posłów przez partie polityczne. Istnieją jednak wymogi, które 
w praktyce wręcz uniemożliwiają pozapartyjny proces kandydowania. 
Te utrudnienia to:
■ przedstawienie wieloosobowej listy kandydatów -  jeden kandydat 

nie może wystartować,
■ zdobycie 5 tys. podpisów poparcia dla listy kandydatów,
■ rejestracja listy wyborczej w co najmniej połowie komitetów wybor

czych w kraju,
■ minimum 5% poparcia listy w wyborach dla uzyskania mandatów 

w Sejmie lub w Senacie.

Jest to kapitalny przykład sprytu politycznego. W celu uniemożliwie
nia realizacji biernego prawa wyborczego stwarza się skomplikowaną 
procedurę, która sprawia, że to prawo staje się negatywną fikcją organi
zacyjną, stanowiąc dalszy element państwa „na niby”. Nie można jednak 
powiedzieć, że bierne prawo wyborcze w demokratycznej Polsce nie 
istnieje. Dobór kandydatów przez partie, jak wiemy z dotychczasowej 
praktyki, i ewidencji różnego typu zachowań posłów (przypadki jazdy 
po pijanemu i nocnych incydentów pijackich w Hotelu Sejmowym), 
brak aktywności w pracy ustawodawczej, widoczny niski poziom inte
lektualny w wystąpieniach sejmowych, bardzo niski poziom działalności 
ustawodawczej, udowodniony dużą liczbą nowelizacji aktów prawnych, 
bardzo niska ocena posłów w społecznych badaniach dotyczących pre
stiżu zawodu) nie daje dobrych rezultatów.

Poziom działalności ustawodawczej dobrze pokazuje tabela 32.
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Tabela 32. Działalność ustawodawcza

Kadencje
Ustawy
ogółem1

Ustawy
nowelizujące2

Ustawy regulujące 
nową materię*

liczba % liczba % liczba %

X kadencja 246 100% 115 47% 131 53%

I kadencja 94 100% 57 61% 37 39%

II kadencja 471 100% 246 52% 225 48%

III kadencja 621 100% 355 58% 266 42%

IV kadencja 883 100% 507 57% 376 42%

1 Ustawy ostatecznie ogłoszone w Dzienniku Ustaw.
2 Uwzględniono jedynie akty nowelizujące sensu stricto, tj. takie, których głównym 
celem (wskazywanym w tytule) jest nowelizowanie.

3 W tym ustawy ratyfikacyjne, nieliczne uchylające itd.
Źródło: Kochanowski (2010).

Widzimy, że partyjny dobór parlamentarzystów doprowadza do 
upadku działalność prawodawczą w Polsce. Racjonalnym rozwiązaniem 
jest więc ordynacja większościowa z możliwością zgłaszania indywidu
alnych kandydatów przez określoną liczbę osób w jednomandatowych 
okręgach wyborczych, wielkości np. powiatu, z dopuszczalną liczbą 
kandydatów, z których do Sejmu, Senatu czy do Rady wchodziliby ci, 
którzy otrzymaliby największą liczbę głosów. Ten system funkcjonuje 
w Kanadzie, Wielkiej Brytanii, Australii, we wszystkich krajach Unii 
Europejskiej. Wprowadzenie go we Włoszech umożliwiło zwycięską 
walkę z mafią i upadek potężnej partii komunistycznej.

Wymaga on jednak społecznej weryfikacji wysokich kwalifikacji kan
dydatów według kryteriów: wieku, nieposzlakowanej uczciwości (nigdy 
niekarany), z opinią o poziomie moralnym od dwóch osób mających 
wysoki autorytet publiczny (np. w Kanadzie nawet żeby otrzymać pasz
port, trzeba uzyskać oświadczenie osoby mającej wysoki autorytet 
publiczny, o pozytywnym, moralnym poziomie petenta, i podać dane 
drugiej osoby, którą ewentualnie urząd przyznający paszport może
o taką opinię dodatkowo poprosić), wykształcenia, praktyki, zdrowia 
(szczegółowe curriculum uitoe, zaświadczenia zdrowia fizycznego i psy
chicznego), stopnia aktywności obywatelskiej. Swoistym paradoksem 
jest, że przed rozpoczęciem pracy, np. w administracji publicznej, trze
ba przejść badania lekarskie, uzyskując okresowe zezwolenie lekarskie
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(np. dla pracowników w pewnym wieku na okres dwóch lat czy nawet 
jednego roku), a od kandydatów na posłów czy senatorów takich badań 
się nie wymaga. Znane powszechnie, nonsensowne zachowania niektó
rych posłów, wyraźnie wskazujące na zaburzenia psychiczne czy częsta 
nieobecność w sesjach sejmowych z powodu złego stanu zdrowia, uza
sadniają taki wymóg. Ta dokumentacja podana w syntetycznej formie 
powinna być znana wszystkim wyborcom.

Tabela 33. Wyniki wyborów większościowych w 2002 roku

Wójtowie Burmistrzowie Prezydenci

Bezpartyjni 1196 74,94% 611 79,04% 75 70,75%

SLD 105 6,58% 96 12,42% 26 24,53%

PSL 275 17,23% 58 7,50% 0 0,00%

Samoobrona 15 0,94% 4 0,52% 0 0,00%

PO 0 0,00% 1 0,13% 3 2,83%

PiS 0 0,00% 0 0,00% 2 1,89%

LPR 5 0,31% 3 0,39% 0 0,00%

Razem 1596 100,00% 773 100,00% 106 100,00%

Źródło: Oleksy, Przystawa (2005).

W Polsce obok Platformy Obywatelskiej już wcześniej Akcja Wybor
cza Solidarność proponowała ten system w swoim programie wyborczym. 
Po dojściu do władzy wycofała sie jednak z tej koncepcji, widząc w niej 
zagrożenie swojego partykularnego interesu partyjnego. Od 2002 roku 
został on jednak wprowadzony przez koalicję SLD i PSL do wyborów 
na prezydentów, burmistrzów i wójtów.

W 2011 roku w wyborach do Senatu, na zasadzie większościowej or
dynacji wyborczej wprowadzonej Ustawą z dnia 5 stycznia 2011, zwy
ciężyły jednak partyjne komitety wyborcze: Platformy Obywatelskiej 
(63 senatorów), Prawa i Sprawiedliwości (31 senatorów), Polskiego 
Stronnictwa Ludowego (2 senatorów) cztery komitety wyborcze indy
widualnych kandydatów wprowadziły po jednym senatorze -  Włodzi
mierza Cimoszewicza, Kazimierza Kutza, Marka Borowskiego i Rafała 
Dutkiewicza). Ten wynik jest efektem procedury wyborczej, radykalnie 
odmiennej od przewidzianej np. w Wielkiej Brytanii, gdzie:
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■ Nie ma komitetów wyborczych, kandydować może każdy obywatel 
mający poparcie 10 osob i wpłacający kaucję w wysokości 500 funtów. 
Jest ona zwracana, gdy kandydat zostaje wybrany.

■ Wygrywa kandydat z największą liczbą głosów.
■ Okręgi są małe, średnio liczą ok. 80 tys. wyborców.

W wyborach do Senatu w Polsce obowiązywały inne zasady:
■ Kandydatów zgłaszają partyjne, albo indywidualne komitety wybor

cze. Dla indywidualnych kandydatów są to zespoły minimum 15-oso- 
bowe, zbierające 2000 podpisów osób popierających.

■ Limit kosztów wyborczych komitetu posła indywidualnego wynosi 
poniżej 60 tys. złotych.

■ Duże okręgi wyborcze liczą ok. 300 tys. wyborców.

Ideą większościowej ordynacji jest wybór osób znanych ze swoich 
kwalifikacji intelektualnych i moralnych w danym okręgu, stąd też wiel
kość okręgu wyborczego ma zasadnicze znaczenie. Krótki, 3-miesięczny 
okres wyborczy i dysproporcja środków finansowych między budżetem 
partii politycznych i indywidualnych komitetów wyborczych były dalszy
mi czynnikami zarówno małej aktywności tworzenia indywidualnych 
komitetów wyborczych, jak i propagandy przedwyborczej. Indywidual
nie wybrani senatorzy są znanymi w skali kraju, niejako „zawodowymi” 
politykami, a Rafał Dutkiewicz jest urzędującym prezydentem Wrocławia.

ZA DUŻO PRZEPISÓW

Doktor Janusz Kochanowski, wybitny prawnik, twórca Fundacji Ius et 
Lex i Rzecznik Praw Obywatelskich jeden z ostatnich swoich artyku
łów zatytułował: Za dużo przepisów za mało prawa (Kochanowski 2010), 
udowadniając proces inflacji prawa i jego niski poziom merytoryczny, 
wymagający wielu nowelizacji i skomplikowanych procedur dla ich 
prawidłowego zastosowania.

W dokumencie wydawanym przez Bank Światowy (Raport Doing Bu
siness za rok 2011) mamy dane, świetnie charakteryzujące ograniczenia 
swobody gospodarczej (paradoksalne w kraju ukształtowanym przez filo
zofię neoliberalizmu). Dotyczą one podstawowych czynników negatywnie 
oddziałujących na przedsiębiorczość gospodarczą, są oczywiście funkcją 
gigantomanii administracji publicznej w Polsce.

Rejestracja firmy obejmuje 6 procedur, czas rejestracji to 32 dni, a koszt 
to 17,5% rocznego zysku. Uzyskanie zezwolenia na inwestycje obejmuje 
32 procedury. Proces rejestracji trwa 311 dni, a koszt to 121,8% zysku.
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Przedsiębiorca rocznie płaci 29 razy podatki. Rocznie poświęca 325 
godzin na czynności podatkowe. Roczne całkowite obciążenie podatkowe 
przedsiębiorcy to 42,3% zysku.

Ta patologiczna sytuacja już dawno wymagała stanowczej deregu- 
lacji, podobnej do tej w USA, gdzie prezydent Jimmy Carter zaplanował 
zlikwidowanie ok. 30 tys. przepisów ograniczających swobodę gospo
darowania. W 2011 roku polskie Ministerstwo Gospodarki, przygoto
wując wreszcie projekt ustawy regulacyjnej, podaje następujące dane: 
77,6 mld zł wynoszą roczne koszty administracyjne, ponoszone przez 
polskich przedsiębiorców, co stanowi 6,1% PKB, 37 mld zł rocznie 
wynosi suma obciążeń administracyjnych polskich przedsiębiorców, co 
stanowi 2,9% PKB (Piasecka-Sobkiewicz 2011).

Gigantomania ustawodawstwa zaczyna się od wielkości symbolu 
władzy ustawodawczej -  polskiego parlamentu. Średnio w skali świata 
jedno- lub dwuizbowy parlament składa się ze 195 członków, w Euro
pie z 223 członków. Największy na świecie demokratyczny 310-milio- 
nowy kraj -  Stany Zjednoczone -  ma w sumie w Kongresie i w Senacie 
535 członków, z tego 100 w Senacie. Sejm II Rzeczpospolitej liczył 208 
posłów. Tymczasem w Polsce mamy więcej posłów w Sejmie (460) niż 
Amerykanie kongresmenów (435), a liczba senatorów w Polsce jest taka 
sama jak z liczba senatorów w USA. Trudno wyjaśnić, czym kierowali 
się twórcy takiej gigantycznej struktury. Faktem jest, że we wszystkim 
moich analizach dotyczących sprawności zarządzania w Polsce już od kil
kunastu lat stale proponuję dokonanie redukcji tego aparatu, jak dotąd 
bez rezultatu.

W działalności ustawodawczej obserwujemy patologię gigantomanii 
w formie procesu inflacji prawa.

Tabela 34. Objętość Dziennika Ustaw

Lata Liczba Dziennika Ustaw Liczba pozycji Dziennika Ustaw Liczba stron Dziennika Ustaw

1989 75 450 1185

1990 92 547 1348

1991 125 561 1824

1992 103 526 1836

1993 134 656 2402

1994 140 804 3036

1995 154 801 3784
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1996 158 821 3782

1997 162 1136 5671

1998 166 1267 7492

1999 112 1322 7292

2000 122 1346 7454

2001 157 1866 13132

2002 241 2098 16020

2003 232 2343 16456

2004 286 2889 21034

2005 267 2260 17612

2006 251 1859 12936

2007 251 1887 17988

2008 237 1666 13723

Źródło: Kochanowski (2010).

Doktor Janusz Kochanowski zwraca uwagę, że do 1989 roku jedynie 
cztery razy wielkość Dziennika Ustaw przekroczyła 1000 stron, trzy 
razy bezpośrednio po wojnie (1947-1949) i raz po pierwszym roku po 
wprowadzeniu stanu wojennego. Okazuje się, że wolny rynek, w dodat
ku w swojej neoliberalnej formie akceptowanej w Polsce bezpośrednio 
po 1989 roku, wymagał znacznie większej działalności ustawodawczej, 
co samo w sobie jest paradoksem. Jak widać, systematycznie rosła ona 
w miarę zbliżania się daty akcesji do Unii Europejskiej, ażeby eksplo
dować olbrzymią liczbą 21 034 stron w roku wejścia do niej Polski. Nie 
powinno to budzić zdumienia, jeśli weźmie się pod uwagę, że sam do
kument wstępu Polski do Unii Europejskiej liczył 6000 stron (tak, sześć 
tysięcy), co przemawia za moją hipotezą, chyba możliwą do udowod
nienia, że Unia Europejska jest najbardziej zbiurokratyzowaną orga
nizacją w historii ludzkości (Kieżun 2004), łącząc dwie XX-wieczne 
biurokratyczne tradycje: zachodniej, kapitalistycznej biurokracji, głów
nie francusko-belgijskiej, z komunistyczną biurokracją swojego poprzed
nika -  wschodnio-europejsko-azjatyckiego Związku Socjalistycznych 
Republik Radzieckich. Następne lata to już normalna unijno-europejska 
praktyka ustawodawcza -  po kilkanaście tysięcy rocznie stron przepisów 
prawnych wysokiej parlamentarnej rangi. Rządowe centrum legislacji
-  Monitor Polski -  również wykazuje podobną tendencję wzrostu. Iden
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tyczne tendencje rozwojowe obserwujemy w stosunku do aktów wyko
nawczych w postaci rozporządzeń ministerialnych.

Istotnym problemem sprawności ustawodawczej jest oczywiście ja
kość aktów normatywnych; ich wyznacznikiem jest liczba nowelizacji, 
wszelkiego typu poprawek. Analizując ich liczbę, trzeba wziąć pod uwa
gę konieczność zmian związanych np. z rozwojem technicznym czy 
zmianami w skali międzynarodowej lub nieprzewidywalnymi zmiana
mi ekonomicznymi itd. Jednak źródłem większości przypadków jest 
nieumiejętność i błędy typu organizacyjnego w sposobie regulowania 
konkretnych sytuacji. Klasycznym przykładem jest ustawodawstwo 
w reformie powiatowo-wojewódzkiej po uchwaleniu Ustawy z dnia 
24 lipca 1998 roku, które, jeszcze przed wprowadzeniem jej w życie, wy
magało nowelizacji po licznych krytycznych uwagach kompetentnych 
osób. Jest to dalszy argument za tezą o patologii realizacji powiatowo-
- wojewódzkiej reformy administracyjnej.

Tabela 35. Sumy pozycji aktów ogłoszonych w dziennikach urzędowych 
w wybranych ministerstwach w latach 1989-2008

Ministerstwo Finansów 2 075

Ministerstwo Zdrowia 1180

Ministerstwo Sprawiedliwości 914

Ministerstwo Spraw Wewnętrznych i Administracji 1165

Ministerstwo Kultury 591

Ministerstwo Spraw Zagranicznych 985

Ministerstwo Środowiska i Główny Inspektorat Ochrony 
Środowiska 422

Źródło. Kochanowski (2010).

Doktor Janusz Kochanowski (2010) podaje przykłady szeregu zmian
ustaw:
■ kodeks pracy -  od 1998 roku 40 razy, w samym roku 2008 -  3 razy,
■ kodeks karny skarbowy -  od 1999 roku 26 razy,
■ prawo ochrony środowiska -  od 2001 roku 67 razy, w samym 2008 

roku 9 razy,
■ ustawa o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczeń Społecz

nych -  od 1998 roku 60 razy,
■ ustawa o systemie oświaty -  od 1991 roku 70 razy,
■ ustawa o podatku dochodowym od osób fizycznych -  9 razy do opubli

kowania jednolitego tekstu w 1993 roku i dalej 40 razy do kolejnego
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ujednolicenia w roku 2000 i 120 razy od tego czasu (w samym roku
2008 wprowadzono 15 istotnych zmian).

Przykładem nowelizacji praw, które jeszcze nie weszły w życie, jest 
kodeks karny wprowadzony w 1997 roku, a od tego czasu zmieniany 30 
razy (nie licząc 2 sprostowań).

W wyniku daleko idącego interwencjonizmu państwowego i boga
tego zespołu różnej wagi artykulacji prawnej poważnemu ograniczeniu 
ulega dynamika społecznej przedsiębiorczości, tzw. wskaźnik wolności 
gospodarczej. Co roku jest on obliczany przez „Wall Street Journal” 
i Heritage Foundation, a także Bank Światowy, i obok wielu innych 
elementów uwzględnia w wysokim procencie wskaźnik „interwencje 
rządu w gospodarce” i „regulacje prawne” . W dziedzinie gospodarczej 
jest to jeden z najistotniejszych czynników wpływających pozytywnie 
lub negatywnie na stopień upowszechnienia przedsiębiorczości rozu
mianej jako wyraz twórczej kreatywności, polegającej m.in. na inicja
tywie rozpoczęcia własnej działalności gospodarczej. W Polsce istnieją 
w dalszym ciągu poważne ograniczenia polegające na obowiązku uzy
skania, konkretnie w 18 branżach, koncesji, zezwolenia lub licencji na 
rozpoczęcie działalności gospodarczej. Niektóre z nich wydawane są na 
wysokim szczeblu decyzji wojewody, a nawet ministra. W rankingu 
„Wskaźnika wolności gospodarczej” Heritage Foundation w 2008 
roku, wśród ocenianych 179 krajów świata Polska zajmowała 83. miej
sce w kategorii „w zasadzie bez wolności” , jako ostatni kraj w Unii 
Europejskiej. Wynik roku 2010 jest lepszy -  Polska znajduje się na 71. 
miejscu już w kategorii „umiarkowanie wolny”, w dalszym ciągu jednak 
znacznie dalej niż Litwa (29.), Czechy (34.), Łotwa (50.), Węgry (51.), 
Słowenia (61.), ale wyprzedzając Grecję (73.), Włochy (74.) i Bułgarię 
(75.). W klasyfikacji Banku Światowego Polska jest na 70. miejscu. Są 
to jednak bardzo odlegle pozycje, co wskazuje na daleko posunięty 
biurokratyzm urzędniczy. Z bardzo wielu znanych mi przykładów po
ważnie rozbudowanej procedury biurokratycznej, dotyczącej elemen
tarnej, nazwijmy ją, „nikłej działalności inwestycyjnej”, opiszę jeden, 
którego dokumentacja znajduje się w Muzeum w Pałacu w Nieborowie. 
Chodziło o prosty proces zainstalowania dwóch przenośnych toalet 
w parku Arkadia, stanowiącym część obiektu „Pałac w Nieborowie”. 
Pracownicy pałacu ustalili miejsce ich postawienia i je zakupili, zama
wiając termin ich ustawienia. Okazało się jednak, że sprawa nie jest taka 
prosta. Potrzeba nie tylko zgody gminy na tę inwestycję, ale i dokumen
tacji, w postaci mapy parku i projektu sytuacyjnego sporządzonego 
przez uprawnionego specjalistę dla umieszczenia na niej ulokowanych 
ubikacji. Po złożeniu podania w gminie w Nieborowie koniecznie trze
ba przejść przez odpowiednią procedurę biurokratyczną w urzędzie
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powiatowym w Łowiczu, inspektoracie sanitarnym w Skierniewicach 
i urzędzie wojewódzkim w Łodzi. Ostatecznie uzyskanie zgody na tę 
inwestycję trwało 4 miesiące i 7 dni, i wymagało, poza kosztami zakupu 
ubikacji i ich zainstalowania w ciągu jednego dnia: stworzenia (na 
zlecenie, za 500 zł) mapy sytuacyjnej dla opracowania projektu usytu
owania (na zlecenie, za 1100 zł), decyzji gminnej (za opłatą 157 zł) i opi
nii sanitarnej. Czynności Urzędu Powiatowego w Łowiczu, zaopiniowa
nie przez Inspektorat Sanitarny w Skierniewicach i czynności Urzędu 
Wojewódzkiego w Łodzi były bezpłatne. Ubikacje zostały zainstalowane 
w miejscu z góry do tego przeznaczonym przez kierownictwo parku. 
W sumie w całej procedurze biurokratycznej brało udział kilkanaście 
osób, a w procesie transportu i instalacji 3 osoby.

CZTERECH JEŹDŹCÓW APOKALIPSY POLSKIEJ BIUROKRACJI

Podstawową cechą procesu transformacji administracji publicznej jest 
systematyczny wzrost zatrudnienia. Jego skala może być określana 
jako gigantyczna. Przypomnijmy, że administracja centralna w okresie 
od 1989 do 2010 roku włącznie wzrosła od 46 tys. do 133,3 tys. pracow
ników -jest to więc wzrost bez mała trzykrotny.

Zadziwiające jest, że ten gigantyczny wzrost administracji central
nej odbywał się w okresie przekształcania niezwykle zbiurokratyzowa
nego ustroju gospodarki planowej w ustrój wolnorynkowy, z rozwinię
tym procesem prywatyzacji i radykalnego zmniejszenia państwowego 
sektora gospodarczego i przy oficjalnym głoszeniu idei pomocniczości 
oraz państwa obywatelskiego. Zadziwia również fakt, że kolejne zmia
ny koalicji partyjnych w niczym nie zmieniały tej tendencji. Najbar
dziej dziwi jednak, że ten gigantyczny, stały rozwój administracji do
konuje się w sytuacji permanentnego zadłużania się gospodarki naro
dowej w corocznym deficycie budżetowym i corocznym narastaniu 
długu państwowego, zbliżającego się już w roku 2011 do niebezpieczne
go punktu 55% PKB. Tłumaczenie tego fenomenu relacjami z monu
mentalnie zbiurokratyzowaną Brukselą jest w pewnym zakresie ak
ceptowalne, ale nie uzasadnia skali wzrostu zatrudnienia w latach 90. 
i fenomenu zaklętego kręgu wzrostu po kolejnych zmianach koalicji 
politycznych.

Przykład czteroszczeblowej struktury organizacyjnej w Warszawie, 
z 779 radnymi, uproszczonej dopiero w 2002 roku, jest niewątpliwie 
swoistym negatywnym rekordem światowym.

Rozbudowa Kancelarii Prezydenta i Kancelarii Premiera (zob. aneks 5), 
reforma powiatowa tworząca parę tysięcy atrakcyjnych stanowisk
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i zwiększająca liczebność administracji publicznej są dalszymi przykła
dami gigantomanii nieuzasadnionej skalą rozwoju gospodarczego 
(pierwsze dwa lata niepodległości to ujemny dochód narodowy, a jed
nocześnie wzrost administracji centralnej o 42,6 tys. pracowników). 
Stopień patologii organizacji i marnotrawstwa przekraczającego limity 
akceptacji społecznej jest tu wyjątkowo duży.

Na tle struktur państw Unii Europejskiej polski powiat wygląda wręcz 
humorystycznie. Nawet w małej Grecji II szczebel samorządowy obej
muje 206 tys. mieszkańców. Hiszpania, kraj mniej więcej o tej samej 
liczbie ludności co Polska, utworzyła II szczebel terenowej administracji 
dla 752 tys. mieszkańców. Powiat w Polsce jest więc klasycznym przy
kładem gigantomanii, rozbudowy nadmiernej liczby małych jednostek 
organizacyjnych.

Charakterystyczne są zwiększenia zatrudnienia w następnym roku 
po wygranych wyborach przez nową koalicję i dalszy, konsekwentny, 
już mniejszy, ale systematyczny wzrost. Kształtuje się w ten sposób 
swoisty zaklęty krąg gigantomanii. Nowa koalicja dokonuje poważnych 
zmian osobowych w aparacie administracyjnym, zapewniając „swoim 
ludziom” odpowiednie stanowiska, następnie, wykazując aktywność pra
wodawczą, zwiększa liczbę zarządzeń, co wymaga zwiększenia liczby 
pracowników. Ta manipulacja powtarza się regularnie. Pierwszy gigan
tyczny wzrost to lata pierwszych rządów postsolidarnościowych, gdy 
w 1989 roku mieliśmy jeszcze tylko 42 934 pracowników centrali, już 
w roku 1992 ich liczba osiągnęła 69 778, a więc o ok. 40% więcej. Ta gi
gantomania nie miała racjonalnego uzasadnienia. W dodatku mieliśmy 
tragiczną sytuację finansową kraju. W roku 1993, nowy, posolidarno- 
ściowy rząd Hanny Suchockiej wykazał olbrzymi wzrost zatrudnienia 
w aparacie centralnym w stosunku do roku poprzedniego o 19 872 pra
cowników.

Rok 1994, pierwszy po dojściu do władzy przez zwycięstwo w wybo
rach SLD w koalicji z PSL to również bardzo duży wzrost -  o 14 tys. 
pracowników; rok 1998, pierwszy rok po zwycięstwie Akcji Wyborczej 
Solidarność w koalicji z Unią Wolności -  7100 nowych pracowników, 
akurat w trakcie przygotowania zmniejszenia zatrudnienia w aparacie 
centralnym na skutek planu stworzenia powiatów i przekazania im części 
jednostek administracji specjalnej. Rok 2002 to powrót do władzy SLD 
i PSL -  wzrost tylko o 4941 pracowników; rok 2006, pierwszy rok władzy 
koalicji PIS, Samoobrony i Ligi Polskich Rodzin -  minimalny wzrost 
tylko o 3051. Rok 2008, pierwszy rok koalicji PO i PSL -  mały wzrost
o 2698 pracowników, ale już w 2009 roku mamy 133 174 pracowników 
centrali (przypominam, że w 1989 roku było ich 42 934), a więc już 
więcej od momentu objęcia władzy o dalsze 4852 pracowników, i co roku 
systematyczne zwiększanie ich liczby.
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Wzrost liczby pracowników w centrali tłumaczono przygotowaniem 
do współpracy z Unią Europejską, niesłychanie zbiurokratyzowaną 
organizacją, a później, również trudną i pracochłonną współpracą. Ta 
argumentacja ma swoje racjonalne uzasadnienie, bo istotnie Unia jest 
swoistym szczytem biurokracji i nieraz, dodajmy, nieracjonalności, czego 
klasycznym dowodem jest okresowe zmienianie miejsca obrad Parlamen
tu Europejskiego z Brukseli do Strasburga i z powrotem, i związane 
z tym przewożenie koleją całej niezbędnej dokumentacji. Ta operacja 
kosztuje ok. 250 min euro rocznie, jedynie po to, żeby usatysfakcjono
wać Francję jako ważnego członka Unii. Ciekawe, że europosłowie nie 
protestują przeciwko tej podroży. Widocznie jest to też jakaś atrakcja 
turystyczna.

Problem gigantomanii naszej administracji centralnej polega jednak 
na tym, że zanim rozpoczął się proces przygotowania się i współpracy 
z Unią, administracja polska, a zwłaszcza administracja centralna była 
już zarażona patologią gigantomanii.

Całość aparatu administracji publicznej (bez administracji wojskowej, 
ubezpieczenia i zdrowotnej) rośnie mimo poważnego długu pań
stwowego. Zgodnie z danymi GUS liczba pracowników w niej 
zatrudnionych wynosiła:
■ w roku 1990 -  156,6 tys.,
■ w roku 1992 -  102,2 tys.,
■ w roku 1995 -  283,6 tys.,
■ w roku 2005 -  367,7 tys.,
■ w roku 2007 -  379,8 tys.,
■ w roku 2010 -  440,5 tys.

Zwraca uwagę wysoki wzrost liczby pracowników w latach 2007- 
-2010. Jest to wyraz polityki „tu i teraz”, z brakiem strategii rozwoju 
i programów reformatorskich.

Drugi Jeździec Apokalipsy Biurokracji -  luksusomania -
przejawia się w wielu formach. Pierwsza podstawowa to skala zarobków 
związana z reformą powiatowo-regionalną. Okazało się, że budowa 
nowej sieci powiatów, urzędów marszałkowskich, kas chorych i reformy 
służby zdrowia zaowocowała nie tylko wysokim wzrostem zatrudnienia, 
lecz także wysokim wzrostem uposażeń. Średnie zarobki w nowych 
terenowych jednostkach samorządowych są o 50-60% wyższe niż w daw
nych urzędach. Wynagrodzenia kadry kierowniczej odpowiadają mniej 
więcej 60% uposażeń w Kanadzie, państwie o pięciokrotnie wyższym 
dochodzie narodowym na głowę niż Polska.

Dalszą formą luksusomanii są tradycyjne wydatki na luksusowe 
samochody, umeblowanie gabinetów, kilkudziesięcioosobowe oficjalne
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zbiorowe podróże służbowe (począwszy od słynnej wizyty prezydenta 
Wałęsy w Paryżu z wieloosobową delegacją, liczebnie dwukrotnie prze
kraczającą oczekiwania Francuzów), zbiorowe wyjazdy zespołów po
selskich w egzotyczne miejsca: do Arabii Saudyjskiej, na Alaskę, do Au
stralii, Meksyku czy Afryki Południowej, wieloosobowa wizyta w Peru 
itd., budowa lub zakup za pieniądze publiczne nadmiernie luksuso
wych budynków służbowych. Faktem jest, że wśród pierwszych decyzji 
nowej władzy zdekolonizowanych, wolnych krajów afrykańskich zna
lazły się: budowa lub remont pałacu prezydenckiego, przerabianego 
z siedziby dawniejszego kolonialnego gubernatora, wytwornych pomiesz
czeń dla parlamentarzystów, budowa hotelu i budynku parlamentu, 
następnie zakup eleganckich samochodów (koniecznie czarne merce
desy) i urządzenie wytwornych gabinetów w nowo budowanych czy też 
zaadaptowanych budynkach dawnego kierownictwa kolonialnego. Tak 
było i za komuny -  pamiętamy ministerialne eleganckie limuzyny Che- 
yroleta, dowcipnie nazywane przez warszawską ulicę demokratkami, 
pałace ministerialne, np. Ministerstwa Finansów z marmurowym ko
rytarzem do luksusowego gabinetu ministra, ogromny warszawski 
Komitet Centralny PZPR. W Polsce postsolidarnościowej zaczęło się 
od remontowania Pałacu Namiestnikowskiego i przekształcenia go w 
wytworny pałac prezydenta, ze słynną superluksusową wanną, kosz
tem rocznego budżetu na kulturę; zbudowania hotelu sejmowego z ba
senem i zakupu najmodniejszych wówczas na Zachodzie eleganckich 
samochodów marki Lancia. Ta strategia luksusomanii powtórzyła się 
przy tworzeniu powiatów -  niezwykle wysokie uposażenie, niezwykle 
wysokie pensje dla radnych (w Warszawie), budynki starostw i gabine
ty starostów.

Najbardziej jednak dramatyczną oznaką luksusomanii było marno
trawstwo w wykorzystywaniu nieoficjalnych funduszy pozabudżeto
wych agencji i funduszy państwowych stanowiących 50,5% całości 
funduszy publicznych. Stworzenie instytucji gromadzenia połowy 
rocznej strony „Ma” budżetu państwa poza sejmową kontrolą, i wyko
rzystywanie tych funduszy w swobodny sposób bez obawy kontroli 
sejmowej wymagało dużego sprytu i tradycji okresu PRL w umiejętnym 
wykorzystaniu sytuacji, jaką stwarza formalna struktura polityczna.

Trzecia typowa patologia to korupcja. Korupcja jest patologią 
powszechnie występującą na całym świecie. Na przykładzie Siemensa 
widzieliśmy, jak skorumpowane są światowe koncerny. Znam oczywiście 
skalę korupcji wielkich koncernów w Afryce, ale także w USA. Miałem 
osobiste doświadczenia z okresu współpracy z firmą konsultacyjną 
w Pittsburghu w 1980 roku, która usprawniała działalność jednego 
z dużych koncernów. Okazało się, że wśród metod konkurencyjnej walki
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znajduje się kupowanie informacji o tajnych planach i konkretnych 
projektach konkurenta od jego pracowników. Był na to specjalny wy
soki fundusz dyspozycyjny prezesa, księgowany jako osobiste wydatki 
reprezentacyjne i reklamowe. Informacje, uzyskiwane przeze mnie od 
zachodnich biznesmenów w Burundi i Rwandzie, a dotyczące korupcji 
w pierwszych latach 90. w Polsce, były zatrważające. Ich ilustracją jest 
fragment mojego listu, który wysłałem w 1991 roku do Aleksandra 
Gieysztora, prezesa PAN, związanego ze mną więzami rodzinnymi 
i przyjaźnią (zob. s. 133).

Równie zaskakujące były informacje polskich wojennych emigrantów 
w Kanadzie, starających się o odzyskanie placów po zniszczonych do
mach, które posiadali w Warszawie ich rodzice. Okazało się, że panuje 
generalna zasada -  20% łapówka, 20% dla adwokata -  a cena jest dużo 
niższa niż taka, jaką otrzymuje Zarząd Miejski za ten sam plac sprze
dany zagranicznej firmie deweloperskiej. W świetle tych informacji 
Polska przedstawiała się jako kraj daleki od reguł etyki biznesu, z po
ważnie zachwianym kręgosłupem moralnym. Tę sytuację ujawniała 
jednoznacznie w swoich badaniach Transparency International. W skali 
0-10 (gdzie 10 oznacza zupełny brak korupcji) Polska w grupie badanych
145 krajów w roku 2001 była na 45. miejscu, spadając od roku 2000 
z miejsca 42. W roku 2004 spadła już bardzo daleko, na 69. miejsce (na
146 krajów), z wynikiem 3,5, jako przedostatni z późniejszych wszystkich 
27 członków Unii Europejskiej, tylko przed Rumunią, która zajmowała 
88. miejsce.

Przerażające były wyniki badań (Szparkowska 2003) opinii o stopniu 
skorumpowania poszczególnych dziedzin życia publikowanych przez 
Fundację Batorego. Według opinii 60% respondentów najbardziej sko
rumpowani są: politycy, działacze partyjni, radni, posłowie i senatorzy. 
43% ankietowanych wskazuje też na służbę zdrowia, 37% na urzędy 
celne, 33% na sądy i prokuraturę, 25% na urzędy gminne i powiatowe. 
Opinie przedsiębiorców są nieco odmienne. 62% wskazuje na polityków, 
działaczy partyjnych, posłów i senatorów i aż 40% na urzędy gminne, 
powiatowe i wojewódzkie. Niepokojąca jest upowszechniona opinia
o korupcji wśród działaczy politycznych. Również we wszystkich bada
niach prestiżu zawodu politycy zajmują bardzo odległe miejsca.

Czołowym nieskorumpowanym krajem europejskim z oceną 9,7 była 
Finlandia; obok niej, z małymi różnicami, Dania, Islandia, Szwecja, 
Szwajcaria i Norwegia. USA miały ocenę 7,5, lokując się na 18. miejscu. 
Struktura czołowych krajów utrzymuje się w tym samym porządku 
w dalszych badaniach.

Aktualne, ostatnie badania z 2010 roku, są już o wiele korzystniej
sze dla Polski. Jesteśmy na 41. miejscu w grupie 178 badanych krajów, ale 
przed nami są wszystkie kraje Unii Europejskiej poza Maltą, Cyprem
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i Estonią. Można więc powiedzieć, że jest lepiej, ale nie najlepiej. 
Sytuacja od 2004 roku niewątpliwie bardzo się poprawiła, co wskazuje 
na efektywność działania zdecydowanymi środkami, m.in. legalną pro
wokacją. Ta metoda jest powszechnie stosowana w USA, gdzie w la
tach 80. udało się w ten sposób zdemaskować dwóch dygnitarzy, którzy 
wzięli milionową łapówkę od rzekomych szejków arabskich za zgodę 
na wówczas nielegalny transport produktów amerykańskich, nawet 
okrężną drogą przez Arabię Saudyjską do Iranu. Telewizja pokazała 
we wczesnych godzinach rannych akcję aresztowania tych dygnitarzy. 
Prasa niezwłocznie podała wszystkie ich dane osobowe, opis relacji 
rodzinnych i zawodowych. Proces trwał chyba tydzień, zostali skazani 
na ponad 100 lat więzienia. Takie metody autentycznie przeciwdziałają 
korupcji. Co prawda, skala zarobków w USA jest zupełnie inna; w sy
tuacji, w której masa ludzi zarabia niewystarczająco na zaspokojenie 
nawet podstawowych potrzeb życiowych perspektywa zysku z łapówek 
jest oczywiście bardziej pociągająca.

Ta amerykańska metoda została zastosowana w Polsce po raz pierw
szy w 2002 roku, nie była jednak prezentowana publicznie, ale dała 
dobre rezultaty. W jej wyniku ocalono poważną kwotę budżetu jednej 
gminy. Zastosowanie metody amerykańskiej w jej wersji opisanej po
wyżej w Polsce przyniosło natomiast nieprzewidziane rezultaty. Opinia 
społeczna w dużym procencie przeciwstawiła się tej metodzie jako zbyt 
daleko idącemu upokorzeniu podejrzanego. Liczne artykuły prasowe 
i nawet spotkanie na terenie Sejmu z zapłakaną podejrzaną doprowa
dziły do sytuacji, w której duża część opinii społecznej, paradoksalnie, 
stanęła po stronie podejrzanych, piętnując wyrafinowane metody pro
wokacji agentów CBA.

W świetle bogactwa materiałów dowodowych można stwierdzić, że 
przez kilkanaście lat transformacji Polska była krajem poważnie sko
rumpowanym. Znaczna poprawa sytuacji w ostatnich latach wskazuje 
na efektywność zdecydowanej polityki anty korupcyjnej. W roku 2011 
oczekiwana jest nowa ustawa antykorupcyjna, od paru lat przygoto
wywana przez specjalnie powołany ministerialny urząd. Wskazuje to 
na kontynuację polityki konsekwentnej walki z korupcją. Przykłady 
Finlandii, Danii i Szwecji potwierdzają, że jednak tę patologię można 
niemalże wyeliminować, jednak -  powtarzam -  przy istnieniu realnych 
płac umożliwiających zaspokojenie niezbędnych potrzeb życiowych. 
Przy istniejącym w Polsce poziomie płac ta walka nie da w pełni satys
fakcjonujących rezultatów.

Typowa czwarta patologia biurokracji to arogancja władzy.
Tutaj można by przedstawić masę przykładów. W sferze transformacji 
administracyjnej taką właśnie arogancją było w 1993 roku stwierdzenie
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ówczesnego Szefa URM, że nie będzie się organizować żadnej dyskusji 
nad projektem stworzenia powiatów, bo: „nie ukrywam, że chcemy two
rzyć fakty dokonane. Rząd bierze tu pełną odpowiedzialność” .

Tego rodzaju wypowiedzi o nieodpowiedzialności społecznej i braku 
potrzeby zasięgania opinii społecznej w realizacji rzekomo „najlepszej 
i jedynie słusznej koncepcji budowy powiatów” było znacznie więcej. 
Cały zresztą proceder uniemożliwiania merytorycznej poważnej dyskusji 
z fachowcami na tematy reformy powiatowej był właśnie objawem tego 
typu patologii, która jest zaprzeczeniem otwartego obywatelskiego pań
stwa (Wolańczyk 2005), czy, jak chcą polscy socjologowie, społeczeństwa 
obywatelskiego.

Zupełny brak reakcji na list otwarty grupy wysokiej rangi specjali
stów w sprawie budowy powiatów świadczy również o upowszechnieniu 
się tej patologii organizacyjnej. W Kanadzie, po ogłoszeniu listu otwar
tego w sprawie limitu wieku dla profesorów jego autorzy zostali w ciągu 
dwóch dni zaproszeni do premiera w celu uzgodnienia dalszego działa
nia. Można stwierdzić, że -  paradoksalnie -  na listy otwarte intelektu
alistów władza ludowa PRL reagowała negatywnie, ale szybko.

KONKLUZJE

W pierwszym rozdziale przedstawiłem najistotniejsze, tradycyjne roz
ważania nad fenomenem patologii organizacji. Twierdzenie H. Vaihin- 
gera o powszechności jego prawa przerastania środków działania nad 
celem wielokrotnie potwierdziło się w wyniku moich badań. Przede 
wszystkim sprawdziło się w radykalnej zmianie celu działania rządzącej 
partii PZPR poprzez Ustawę z dnia 23 grudnia 1988 roku o wolnym 
rynku, nawiązującą do kapitalistycznego kodeksu handlowego z 1934 
roku i jego neoliberalnej formy. Nie da się jej inaczej uzasadnić jak 
priorytetem środka, jakim jest zachowanie władzy nad celem budowy 
społeczeństwa socjalistycznego i, co gorzej, fascynacją perspektywy indy
widualnego uwłaszczenia. Zrozumiałe jest uświadomienie nieefektywności 
zcentralizowanej gospodarki planowej, ale istnieje cały szereg rozmai
tych, pośrednich modeli gospodarczych, realizujących podstawowe cele 
socjalizmu: likwidacji bezrobocia, równego startu i ograniczonej straty
fikacji społecznej. Wybranie neoliberalnej formy kapitalizmu kształtu
jącego daleko idącą stratyfikację społeczną, ze stałą, wysoką stopą bez
robocia świadczy o zupełnej negacji dotychczasowej bazy ideologicznej. 
Trudno uwierzyć w autentyczną 100-procentową przemianę ideologicz
ną całego Biura Politycznego i Komitetu Centralnego PZPR. Była to 
sprytna, trafna decyzja w ramach priorytetu środka działania i byłaby
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w pełni efektywna, gdyby nie odejście koalicjantów ZSL i SD. Ci repre
zentowali jednak niższy stopień odejścia ideologicznego, bo formalnie 
rzecz biorąc, były to partie niemarksistowskie, obejmujące prywatny 
sektor rzemiosła i prywatny sektor rolny. Podobny charakter miało też 
częste zmienianie przez polityków swojej przynależności partyjnej 
z ewidentnym celem utrzymania się w parlamencie w wyniku następnych 
wyborów. Mamy w tekście podane stosowne statystyczne zestawienia, 
a na wiosnę 2011 roku, w okresie przedwyborczym, szereg zaskakują
cych przejść z lewicy do prawicy i jednego odłamu prawicy do prawico
wego antagonisty. Wyniki październikowych wyborów potwierdziły 
efektywność tych indywidualnych decyzji. Wszystko to wskazuje na 
niski poziom kultury społecznej części kadry politycznej, co zresztą 
znajduje swój wyraz w bardzo niskiej ocenie polityków w badaniach 
prestiżu zawodu. W wyniku strategii partyjnego kierownictwa i, nie
stety, jej adaptacji przez czołowych „strategów Solidarności” etos soli
darności nie stał się podstawą budowy ustroju ekonomicznego. „Dziki 
kapitalizm”, daleko idący wyzysk ze strony zagranicznego inwestora, 
bardzo wysoka stratyfikacja społeczna, upowszechniony „syndrom 
wroga” w działalności politycznej i społecznej, bardzo wysoki poziom 
bezrobocia i równie wielka liczba szukających pracy na obczyźnie, bardzo 
niski poziom rozwoju pozarządowej aktywności społecznej, jest bar
dzo daleki od „Spirit of Solidarity”, który zafascynował opinię społeczną 
w szerokim świecie.

Uległa zapomnieniu ideologiczna baza Solidarności: likwidacja po
działu na „swoich” i wrogów, zwalczanie zła dobrem, wspólnota oby
watelska w trosce o równy start i daleko idące ujednolicenie standardu 
życia, wspólnota ekonomiczna objawiająca się w przedsiębiorstwach 
pracowniczych, spółdzielczość, daleko idąca samorządność grupowa 
i zawodowa, i proponowana przez Miltona Friedmana (zob. s. 183) dys
trybucja prywatnych udziałów w byłych państwowych przedsiębior
stwach. Chodzi tu o różne formy struktury gospodarczej, zbliżone do 
modelu skandynawskiego socjalizmu. Pamiętam dyskusję na forum 
ONZ w Nowym Jorku, gdy przedstawiciel Szwecji kategorycznie twier
dził, wbrew opinii przedstawiciela ZSRR, że prawdziwy socjalizm, mimo 
prywatnej własności środków produkcji, został zrealizowany w Skan
dynawii.

Trzeba jednak obiektywnie stwierdzić, że na tle patologicznej 
struktury transformacji, niepowtarzalnym, pozytywnym jej efektem, 
jednoznacznie odczuwanym przez nas wszystkich, którym los kazał 
spędzić najlepsze lata młodości w ustroju „budującym socjalizm”, było 
otwarcie drogi do wolności osobistej.

Zdaniem Jana Pawła II (2005, s. 41) jednak Jeśli jestem wolny, to 
mogę używać tej wolności, albo dobrze, albo źle. Jeśli używam jej dobrze,
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to i sam staję się dobry, a dobro, które spełniam wpływa pozytywnie 
na otoczenie” . Według Jana Pawła II „istnieje konkretne niebezpieczeń
stwo, że w użyciu wolności usiłuje się abstrahować od wymiaru etycz
nego, (...) to, na czym obecnie koncentruje się nasza uwaga, to wolność. 
Mówi się wyraźnie, ważne jest, ażeby być wolnym i wykorzystać tę wol
ność w sposób niczym nieskrępowany, wyłącznie według własnych osądów, 
które są w rzeczywistości tylko zachciankami. To jasne; jest to forma 
liberalizmu prymitywnego. Jego wpływ tak czy owak jest niszczący” .

W okresie „zachłyśnięcia się” wolnością w pierwszym decydującym 
etapie transformacji właśnie ta forma „prymitywnego liberalizmu” na 
zasadzie „róbta co chceta” stała się najbardziej popularna. Była ona jed
nym z elementów rozwoju tak bogatej struktury patologii organizacji.

Podstawowym źródłem fenomenu licznych patologicznych zjawisk 
w naszym zarządzaniu publicznym, zarówno w sferze gospodarki, jak 
i aktywności administracyjnej, jest jednak specyfika naszej polskiej 
kultury społecznej, ukształtowanej w wyniku przekształceń ustrojo
wych. Jesteśmy upośledzeni w stosunku do wielu narodów zachodniej 
i północnej Europy przez 123 lata zaborów i 45-letnie podporządkowanie 
polityczne i supremację ideologiczną Związku Radzieckiego. Akurat 
w tym czasie zachodnia i północna Europa wykształciła parę pokoleń 
w atmosferze szacunku dla własnego państwa i reguł demokratycznego 
współdziałania, w formie nieraz zażartej dyskusji, ale zawsze w poczuciu 
priorytetu wspólnego państwa. Był to proces psychicznego i o dużej ska
li powszechności „zakodowania” tzw. zmysłu państwowego, używając 
określenia redaktora Jerzego Giedroycia. Tymczasem u nas z pokolenia 
na pokolenie umacniał się zmysł antypaństwowy, wszystkie dyrektywy 
tworu państwowego były dla nas złem, którego się nie akceptuje, a celem 
było znalezienie możliwości obejścia prawa państwowego. Inaczej było 
jedynie w Galicji, która miała polskie szkolnictwo średnie i wyższe, 
a nawet polskie stronnictwa w wiedeńskim parlamencie. Stąd też w IIRP 
znaczna część sprawnej kadry centralnej administracji pochodziła z tej 
części Polski.

II Rzeczpospolita, powstała w 1918 roku, natychmiast zaakcepto
wała wysoce demokratyczny ustrój parlamentarno-gabinetowy, z wie
loma partiami. Szybko okazało się, że po prostu nie dojrzeliśmy do 
takiej formy ustrojowej. Parlamentarno-partyjna dezorganizacja wręcz 
zagroziła niepodległości kraju otoczonego przez współdziałające, po 
Traktacie w Rapallo, wrogie Niemcy i radziecką Rosję. Zamach majowy 
i później stworzony przez marszałka Józefa Piłsudskiego system ograni
czonej demokracji przez Bezpartyjny Blok Współpracy z Rządem (BBWR) 
doprowadziły do rozwoju kraju, stopniowej realizacji bardzo trafnych stra
tegicznych planów: reformy rolnej, rozwoju Centralnego Okręgu Przemy
słowego, rozwoju floty morskiej, własności pracowniczej z projektem
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stopniowego objęcia tą formą własności kopalń śląskich, niezwykle 
sprawnego państwowego Banku Polskiego (drugi w światowym ran
kingu operacyjnej bezbłędności) i upowszechnionego zwyczaju indywi
dualnego oszczędzania w Powszechnej Kasie Oszczędności, Bankach 
Ludowych i Komunalnych Kasach Oszczędnościowych, państwowej 
poczty i państwowych kolei uchodzących za jedne z najlepszych w Euro
pie, wysokiego poziomu szkolnictwa i oświaty i rozwoju kultury (złoty 
okres polskiej poezji i teatru). Gdyby nie atak hitlerowskich Niemiec, 
Polska miała poważne szanse szybkiego dotarcia do poziomu krajów 
zachodnich.

W czasie wojny Niemcy i radzieccy Rosjanie z premedytacją zniszczy
li dużą część polskiej inteligencji. W ustroju komunistycznym została 
planowo ukształtowana, drogą skróconych studiów gimnazjalnych i wyż
szych, nowa „inteligencja”, z ludzi formalnie akceptujących w pierwszym 
dziesięcioleciu historii PRL ideologię komunistyczną. Ta liczna grupa 
nowej elity bardzo szybko emancypowała się kulturowo, nieraz miesza
jąc się związkami rodzinnymi z tradycyjną inteligencją. Poważny jej 
procent stanowiła partyjna nomenklatura szczebla kierowniczego, często 
reprezentująca negatywne cechy, opisane przez prof. Daszkiewicz. Była 
klasycznym przykładem funkcjonowania patologii negatywnej fikcji 
organizacyjnej przez jedynie formalną akceptację komunistycznej ideo
logii, traktowaną jako środek do osobistej kariery życiowej, sukcesu 
materialnego. Oczywiście ta ważna grupa społeczna nie miała żadnych 
tradycji autentycznie demokratycznych form współżycia społecznego, 
miała za to odziedziczone cechy, ujawnione w badaniach psychologicz
nych: nieufność, pazerność, niski poziom zmysłu państwowego i zainte
resowania się polityką, niechęć do aktywności w różnego rodzaju organi
zacjach społecznych, koncentrowanie się bardziej na życiu rodzinnym, 
preferencji filozofii „mieć” niż „być\

Tak wyglądała duża część elity inteligenckiej w zetknięciu z wolno
ścią, demokracją i neoliberalizmem ekonomicznym, stanowiąc stosun
kowo nieliczną grupę wykształconą (w PRL było tyko 7% osób z wyższym 
wykształceniem) społeczeństwa, którą też kształtowała rzeczywistość 
gospodarki socjalistycznego niedoboru, w której stale szukało się coraz 
to bardziej wyrafinowanych metod zaspokojenia potrzeb życiowych.

Kształtowała się szybko „zła liberalizacja”, przewidziana przez Jana 
Pawła II, trafnie opisana przez Bronisława Wildsteina (201 la) jako 
obraz „patologii zbagatelizowanej” w myśl hasła „róbta co chceta” . 
Jest to daleko idąca swoboda działania, akceptacja procedury nomenkla
turowej prywatyzacji i, jak pisze Wildstein, częsta opinia w dominują
cych mediach, dotycząca tego, że w okresie transformacji korupcja jest 
wprost nieunikniona i że nie powinniśmy się nią zbytnio przejmować. 
Polska była krajem bandyckich napadów, gangów złodziei samochodów,
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licznych afer wielkiego formatu. Życie polityczne charakteryzowało się 
konkurencją wielu jednostek partyjnych i, jak czytamy w relacjach prof. 
Jerzego Przystawy, permanentną realizacją popularnego prawa Hansa 
Vaihingera w formie rotacji partyjnej w grupie szybko powstających 
różnych partii i grup politycznych.

W tej rzeczywistości bez trudu mogła rozwijać się ofensywa zachod
niego kapitału zarówno taniego zakupu, dynamiki eksportu, jak i akcji 
likwidowania potencjalnego konkurenta, który gdyby rozsądnie naśla
dował Chińczyków, mógłby swoimi tanimi, choć niższej jakości produk
tami wyższej techniki zdobyć sobie miejsce na rynkach światowych. 
Stąd też argument, że nie ma co żałować utraconej polskiej technicznej 
tandety nie jest trafny. Poza tym mieliśmy też dobrą licencyjną produkcję, 
np. magnetofony Grundiga i rewelacyjne wynalazki, np. niebieski laser.

Gdy czyta się obecnie wspomnienia Jeffreya Sachsa, Waldemara 
Kuczyńskiego, a nawet Leszka Balcerowicza, to wprost trudno zrozu
mieć, jak można było uwierzyć w fantastyczne wizje głoszone publicznie 
przez Sachsa. Polscy partnerzy nie zareagowali krytycznie. Jak się póź
niej okazało, też naiwnie wierzyli w szybki efekt rewolucyjnego dzia
łania jego programu. Oczywiście zgodnie z tym, co twierdził Wihelm 
Wundt, każdy wielki plan nie może być w pełni zrealizowany, ze wzglę
du na mnogość niemożliwych do przewidzenia, nagle powstających 
czynników, ale w wypadku Polski mieliśmy różnicę terminu efektu pół 
roku do 9 lat i dodatkowo zapewnienia, że transformacja nie będzie zwią
zana z żadnymi wyrzeczeniami i cierpieniami. Zauroczenie patologiczną, 
negatywną fikcją organizacyjną programu Sachsa jest fenomenem pod- 
progowego, reklamowego oddziaływania sprawnego w sztuce przekony
wania amerykańskiego mistrza marketingu. Na tej samej zasadzie Sachs 
oczarował Boliwijczyków, co, jak już wiemy, skończyło się tragicznie.

Do tego dochodzi jeszcze cały zespół łamania elementarnych zasad 
sprawnego zarządzania, począwszy od metody rekrutacji ministerial
nej najwyższej kadry zarządzającej państwem, jak pisze Jacek Kuroń, 
na podstawie szukania nazwisk znajomych w kalendarzykach. Była 
przecież możliwość bardzo szybkiego zorganizowania konkursu dla 
dokonania nominacji zgodnie z podstawowymi, naukowo i w praktyce 
udowodnionymi systemami nominacji według kryteriów: nienagannej 
postawy życiowej (godny zaufania), fachowej wiedzy, koniecznej praktyki 
gospodarczej, praktyki kierowniczej, efektów dotychczasowej działal
ności kierowniczej i gospodarczej. Raport z 1996 roku -  naukowców 
i ekspertów z prof. Zdzisławem Sadowskim na czele -  pokazał, że mieli
śmy w Polsce ludzi kompetentnych do zaprogramowania i realizacji ra
cjonalnego, zgodnego z dobrem społecznym, programu transformacji. 
Teza, że inteligentny człowiek w parę miesięcy może nauczyć się spraw
nego kierowania całością gospodarki krajowej, nie znajduje racjonalnego,
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naukowego potwierdzenia. Nawet gdyby się ją zaakceptowało, powstaje 
problem kosztu błędów dokonanych w ciągu tych paru miesięcy nauki. 
Tak też stało się w Polsce. W wyniku wręcz dogmatycznego podporząd
kowania się neoliberalnemu programowi likwidacji inflacji według mo
delu Jeffreya Sachsa powstały nieodwracalne straty, szczegółowo omó
wione w niniejszej książce właśnie na podstawie ww. raportu.

Zabrakło też długofalowego programu stymulującego społeczeństwo. 
Jest to niezbędny wymóg wielkiego dynamicznego rozwoju, szeroko 
stosowany również w wielkich światowych korporacjach działających 
w warunkach konkurencji na zasadzie „kto? kogo?” . Rozumiem, że 
porównanie do wielkich planów z okresu PRL było demotywujące, ale 
też trzeba pamiętać, że w pierwszych latach po II wojnie światowej, 
niezależnie od braku akceptacji reżymu, z entuzjazmem odbudowaliśmy 
i rozwijaliśmy nasz kraj. Można było teraz wykorzystać ten motyw ha
słem: „Budujemy autentycznie wolną, demokratyczną Polskę w drodze 
do zrównania się z bogatym Zachodem”. Do realizowania takiej koncepcji 
zabrakło jednak przywódców wielkiego formatu.

Nie opracowano również m.in.:
■ Szczegółowego planu prywatyzacji i programu warunków funkcjo

nowania zagranicznych przedsiębiorstw, na wzór przytoczonego 
programu kanadyjskiego, z jednoczesnym określeniem branż i przed
siębiorstw, które powinny zostać własnością państwową dla zapew
nienia stałego dochodu budżetu państwa. Należało w szczególności 
przyjąć zasadę rozwoju wielkiej polskiej spółdzielczości i wielkich 
polskich supermarketów, jedynie z określonym, dopuszczalnym pro
centem kapitału zagranicznego.

■ Planu dynamicznego rozwoju bankowości z zachowaniem większości 
banków w rękach polskich przez komasację polskiego kapitału ban
kowego. Szybki i bardzo zyskowny rozwój bankowości umożliwiał 
utrzymanie w rękach polskich większości kapitału bankowego, 
a tym samym utrzymanie stałego, wysokiego zysku dla budżetu 
i możliwości prowadzenia efektywnej krajowej inwestycyjnej, kre
dytowej polityki rozwojowej. Taki plan był realny w świetle analizy 
zyskowności bankowości w Polsce.

■ Precyzyjnego systemu procedury prywatyzacji i obowiązkowego 
audytu po prywatyzacji dla zminimalizowania szans na korupcję.

■ Krajowych priorytetów produkcyjnych jako światowego symbolu 
polskiej specjalizacji i wielkiego planu tranzytowej komunikacji 
samochodowej i kolejowej szerokotorowej Wschód-Zachód, od gra
nicy z Białorusią do granicy z Niemcami.

■ Planu optymalnego zabezpieczenia się przed katastrofalnym bez
robociem, m.in. przez konsekwentną politykę inwestycyjną i anty
importową.
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■ Dynamicznego rozwoju drobnotowarowej rodzinnej, ekologicznej pro
dukcji rolnej ze światową reklamą, taką jak wspomniane już hasło 
Kongresu Polonii w Montrealu: „Chcesz żyć 100 lat, jedz autentycznie 
ekologiczną żywność polską” .

■ Racjonalnego systemu finansowo-podatkowego bez nadmiernych 
przywilejów podatkowych, rentowych i emerytalnych z założeniem 
równowagi budżetowej.

W ciągu ponad 20 lat nie udało się ograniczyć ekonomicznego, a co 
za tym idzie i w pewnym stopniu politycznego uzależnienia od Rosji 
w dziedzinie zaopatrzenia energetycznego. Nie rozwinięto szeroko zakro
jonych działań w kierunku rozwoju energetycznych źródeł geotermicz
nych, wiatrowych i słonecznych. Nie zrealizowano koncepcji gazociągu 
ze źródeł azjatyckich poprzez Ukrainę ani gazociągu z Norwegii. Nie 
rozwinięto intensywnych badań nad bogatymi źródłami gazu na terenie 
Polski. Nie wykorzystano możliwości produkcji benzyny z węgla według 
metody stosowanej przez Niemców w czasie wojny, a już opłacalnej od 
momentu olbrzymiego wzrostu ceny ropy naftowej w latach 70. W ogóle 
nie rozwinięto chemii węgla, szeregu możliwości wykorzystania naszych 
bogatych pokładów jako surowca do budowy szeregu produktów. Nie 
zbudowano nowego portowego gazociągu.

Faktem jednak jest, że w efekcie przeszło 20-letniego okresu trans
formacji, z licznymi patologicznymi niesprawnościami zarządzania 
publicznego, możemy obiektywnie zanotować takie pozytywne fakty 
jak: wieloprocentowy, poważny wzrost PKB, w gospodarstwach domo
wych znaczący wzrost liczby artykułów AGD, telefonów komórkowych, 
kolorowych telewizorów, samochodów, zwiększenie średniej powierzchni 
mieszkalnej na jedną osobę. W całej Polsce obserwuje się pozytywne 
zmiany w wyglądzie miast, miasteczek i wsi, lepszą zabudowę, este
tyczne obejścia, rozwój sieci handlowej i nowoczesnych stacji benzyno
wych (wreszcie z czystymi toaletami), liczne zakłady gastronomiczne 
i hotele. Porównując duże miasta polskie do zachodnioeuropejskich, 
nie widzi się już istotnych różnic. Na przykład, w Warszawie na 1000 
mieszkańców przypada 571 samochodów, a więc kilkadziesiąt więcej niż 
na 1000 mieszkańców w Berlinie czy Paryżu. W Warszawie jest jednak 
jedna, 20-kilometrowa linia metra, a metro w Paryżu, podobnie jak w Ber
linie, to całe podziemne miasto. W Warszawie nie ma też obwodnicy 
samochodowej.

Duża część pracujących Polaków miała szansę zarobić poważne 
sumy, tak jak personel „Gazety Wyborczej”, w wyniku wejścia na giełdę 
także zgodnie z zasadą przekazania 20% akcji załodze prywatyzowa
nych obiektów. Do Polski stale płynie strumień pieniędzy zarobionych 
przez emigrantów za granicą; szeroko są też wykorzystywane szanse
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zysków gry na giełdzie, w ramach rozwijającego się w Polsce „kasyno
wego” kapitalizmu.

Według francuskiego Atlas Economiąue Mondial w 1989 roku Polska 
znajdowała się na 98. miejscu wśród ocenianych 204 krajów świata 
z PPP równym 1688 dolarów. Według CIA Country Comparison z 2010 
roku Polska ma PPP równy 18 800 dolarów i zajmuje 65. miejsce wśród 
229 krajów świata. Z postkomunistycznych krajów Europy Środkowej 
wyprzedzają nas jednak znacznie: Słowenia (z 29 400 dolarów), Repu
blika Czech (z 25 600 dolarów) oraz nieznacznie Estonia oraz Węgry (po
19 000 dolarów). Za nami są: Litwa, Łotwa, Rumunia i Bułgaria. Awans 
w ciągu 21 lat z 98. miejsca na 65. świadczy pozytywnie o naszym re
latywnym rozwoju. W stosunku do średniej Unii Europejskiej -  w wy
sokości 32 tys. dolarów -  nasz wskaźnik PPP w 2010 roku stanowi 
dokładnie 58,75%. Widzimy, jak daleka jest jeszcze droga do ewentual
nego dojścia do średniej europejskiej czy chociażby poziomu Słowenii 
(88,75%) badź Republiki Czech (80%). Należy jednak postawić pyta
nie, jakie mieliśmy możliwości przy racjonalnej, samodzielnej, a nie 
zewnętrznie sterowanej koncepcji transformacji i jak wygląda nasza 
struktura gospodarcza na tle perspektywy dojścia do średniego poziomu 
Unii Europejskiej.

Sukces Słowenii to mądra decyzja odrzucenia zaproponowanej przez 
Jeffreya Sachsa pomocy i realizacja samodzielnej koncepcji stabilizacji 
i rozwoju przez ewolucyjne, stopniowe unowocześnianie i zwiększanie 
własnej produkcji z silną, przedmiotową kontrolą celną, z wpuszcza
niem do kraju konkurencyjnej, zagranicznej produkcji dopiero po jej 
unowocześnieniu w danej dziedzinie. Na argument o wzorcowej i ko
rzystnej polityce Słowenii słyszy się opinie, że jest to polityka trafna 
tylko dla małego kraju. Jednak podobna strategia dała dobre rezultaty 
zarówno u Tygrysów Wschodu (szczególnie w Korei Południowej), jak 
i w olbrzymich Chinach, oczywiście na bazie mniej czy bardziej autokra
tycznego systemu rządów. Tu też rodzi się problem, jak daleko należy 
iść w okresie rewolucyjnej zmiany ustroju na wielopartyjną, demokra
tyczną grę różnorodnych interesów i partyjną walkę. Swoistym para
doksem jest fakt, że parę lat temu Jeffrey Sachs (2006a) wyraził opinię, 
iż „chiński model gradualizmu był nastawiony na człowieka. Europejski 
radykalizm destabilizował środowisko społeczne. Jak twierdziło wielu 
ludzi, Chiny zrobiły mądrze, odkładając reformy na później, do czasu 
aż gospodarka będzie lepiej przygotowana na wprowadzenie reform 
politycznych, podczas gdy Europa Wschodnia na oślep rzuciła się w de
mokrację”. Istotnie Korea Południowa jest obecnie krajem demokratycz
nym, a proces liberalizacji politycznej wolno, ale też postępuje w bardzo 
szybko bogacących się Chinach. Pozytywna zmiana wysokości PPP
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w okresie 20-lecia transformacji nie zmienia jednak mojej tezy o naszej 
pozycji zbliżonej do zrekolonizowanych, choć nieporównywalnie od nas 
biedniejszych krajów Afryki, także w poważnym stopniu pozytywnie 
zmieniających się. Rekolonizacja to forma uzależnienia ekonomicznego 
dla zmaksymalizowania zysku państw inwazyjnych i maksymalnego 
wyzysku, ale nie zniszczenia państwa zdekolonizowanego. Wprost 
przeciwnie, im to państwo będzie bogatsze w swojej ograniczonej dzia
łalności gospodarczej, tym zyski państw rekolonizujących będą też wyż
sze. Problem polega na tym, że nie ma szans na wyrównanie poziomu 
zamożności między tymi dwoma typami państw. Zneokolonizowane 
państwo zawsze zostanie państwem drugiej kategorii, państwem pe
ryferyjnym. Formalnie takim staliśmy się w Unii Europejskiej po 
zmianie traktatu nicejskiego na lizboński. W myśl traktatu nicejskie
go byliśmy w grupie sześciu czołowych państw Unii z liczbą głosów 
w Radzie Unii podobnie jak Hiszpania, mając tylko o dwa głosy mniej 
niż Niemcy i Francja. W traktacie lizbońskim nasza siła decyzyjna 
i protestacyjna, wyliczona metodą teorii gier (Kieżun 2010) stanowi już 
tylko ok. 54% siły głosu Niemiec, a Francja, która miała jednakową 
liczbę głosów (zgodnie z traktatem nicejskim), ma teraz tylko 74% siły 
głosu jednego najsilniejszego państwa UE, Niemiec, które są światową 
potęgą, drugim największym po USA światowym eksporterem i czwar
tym po USA, Chinach i Japonii najpotężniejszym krajem na świecie. 
Po klęsce 1945 roku powoli, zachowując wewnętrzny porządek, w myśl 
starego hasła „Ordnung muss sein”, wydajną, staranną pracą w ramach 
nie neoliberalnej, ale społecznej gospodarki, Niemcy osiągnęli to, co było 
ich tradycyjnym marzeniem od tysiąca lat, wyrażone słowami starego 
hymnu narodowego, z niezmienioną, tradycyjną melodią, aktualną do 
chwili obecnej: „Niemcy, Niemcy ponad wszystko”; są naprawdę godni 
podziwu. Obecnie jesteśmy w wysokim stopniu od nich uzależnieni. 
Wskazuje na to zarówno procent niemieckiej własności przedsiębiorstw 
w Polsce, jak i stopień powiązań eksportu polskiego. Niemcy są na
szym największym importerem, Niemcy są też właścicielem ok. 80% 
polskiej prasy i największego kapitału zagranicznych filii i oddziałów 
banków działających w Polsce, a także wielu instytutów naukowych. 
Nasz stopień ekonomicznego i kulturowego uzależnienia jest więc wy
soki. Na szczęście Niemcy przeszły zwycięsko ostatni kryzys finansowy
i aktualnie mają już tylko ok. 6-7% bezrobocia, a więc bez mała półtora 
raza mniej niż w Polsce. W 2010 roku miały już 3,6% wzrostu PKB, 
a więc tylko o 0,2 % mniej od nas. Oczywiście te procenty w dużo wyższym 
PKB Niemiec oznaczają też dużo większe sumy. Ich mocarstwowy eko
nomiczny i polityczny rozwój jest imponujący. Wiąże się on z niezwykle 
korzystnym procesem wieloletniej systematycznej akcji wykupywania
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przedsiębiorstw w krajach Europy Środkowej i kumulowania wysokich 
zysków ze względu na tanią siłę roboczą. Jak wiemy, jest to typowa stra
tegia neokolonializmu stosowana na szeroką skalę w Afryce.

Oczywiście w sytuacji prawie równego wzrostu dochodu narodowego 
z Niemcami nie mamy szans, nawet w bardzo długim okresie, dojścia 
do wyrównania poziomu życia. Trzeba też pamiętać, że zagraniczny inwe
stor poszukuje stale zysku, dlatego nie można liczyć na daleko idące pod
niesienie przez niego wysokości płac. Istnieje zawsze groźba, że przy 
zbyt ostrym domaganiu się regulacji płac zagraniczny inwestor znajdzie 
po prostu lokalizację w innym kraju o niższych kosztach osobowych, tak 
jak zrobił to Ford w przypadku montownii samochodów w Płońsku. 
Oczywiście jeśli chodzi o duże zakłady z poważną obudową techniczną, 
taka groźba jest mniejsza, ale zawsze istnieje.

Natomiast w sytuacji już pojawiającego się w Niemczech wysokiego 
deficytu różnego rodzaju specjalistów realny staje się wzrost polskiej 
emigracji, i to długookresowej, a nawet stałej. Niemcy kategorycznie 
nie zgadzają się na przyznanie licznym, już mieszkającym w ich kraju 
Polakom, statusu mniejszości narodowej i w związku z tym obowiązku 
umożliwienia nauki języka polskiego, stąd polskim dzieciom emigru
jących rodziców grozi proces szybkiej germanizacji.

Poza omówionymi w książce sytuacjami patologicznymi w okresie 
transformacji należy jeszcze wspomnieć o poważnej skali patologicznej 
niesprawności z piętnem bylejakości i negatywnej fikcji organizacyjnej 
występującej w następujących domenach działalności publicznej:
■ Sądownictwie -  charakteryzującym się niezwykłą długoterminowoś- 

cią procesów sądowych, niejednokrotnie w skali wieloletniej, a na
wet kilkunastoletniej. Według raportu Doing Business 2011 średnie 
trwanie sporu gospodarczego to 830 dni i 38 procedur.

■ Komunikacji kolejowej z pociągami nieraz wolniejszymi niż przed 
wojną. W roku 2010 pociągi w Polsce spóźniły się o 5837 dni, tj. 
140 100 godzin, z tego 355 391 pociągów -  nie dłużej niż godzinę, 
a 4029 pociągów -  dłużej niż dwie godziny (Urząd Transportu Kole
jowego 2011).

■ Budowie autostrad -  jest to bylejakość na wielką skalę. W ciągu 20 
lat nie zbudowano nawet autostrady z Warszawy do Łodzi. W maju 
2011 roku jechałem samochodem do Łodzi na konferencję Wydziału 
Zarządzania Uniwersytetu Łódzkiego 3 godziny 40 minut, wolniut
ko za olbrzymimi „trakami” na trasie Warszawa-Poznań. W ciągu
20 lat (do 1 lipca 2011 roku) zbudowano 916,9 km autostrad, tzn. ok. 
45 km rocznie. Do czasu mistrzostw Europy w piłce nożnej zostało 
do zbudowania 46% planowanych autostrad, tj. 745, 3 km. Według 
informacji Dyrekcji Dróg z 5 lipca 2011 („Gazeta Wyborcza”, nr 154)
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tylko blisko połowa niedokończonych autostrad będzie zbudowana 
do czasu mistrzostw.

■ Olbrzymim wzroście długu publicznego w latach 2007-2010:
« 2004 -  505,0 mld zł
ii 2007 -  527,4 mld zł 
b 2008 -  595,0 mld zł 
b 2011-850,8 mld zł

Jak pisze Barbara Tomaszkiewicz („Gazeta Prawna” nr 90, 11 lipca 
2011): „Rząd zamiast wprowadzenia reform wybrał drogę wzrostu 
zadłużenia. Nasz dług eksplodował i na koniec tego roku będzie
o połowę wyższy niż przed czterema latami, gdyby przyszedł na
stępny kryzys, nie mielibyśmy już od kogo pożyczać” . W artykule 
nie ma jednak wzmianki o tym, że reformy obniżyłyby szanse rzą
dzącej partii na ponowny wybór.

■ Procesu ograniczenia nędzy ludzi żyjących poniżej minimum socjal
nego. Z opracowań GUS-u (Kobalczyk 2011) wynika, że w ostatniej 
dekadzie w skrajnym ubóstwie żyło w Polsce ponad 2,2 min ludzi, 
w tym 600 tys. dzieci. Ogólny poziom życia, mimo neokolonialnej 
struktury ekonomicznej, wyraźnie się podniósł, ale skala nędzy 
utrzymuje się na tym samym poziomie od 10 lat. Według GUS-u ist
nieją trzy wskaźniki ubóstwa:
m relatywny, określający minimum egzystencji wyznaczonej przez 

kwotę 466 zł w gospodarstwie jednoosobowym i 1257 zł w go
spodarstwie 4-osobowym,

■ ustawowy, uprawniający do pomocy społecznej w wysokości 477 zł 
i 1404 zł,

m skrajny, z wyznacznikiem 50% średnich miesięcznych wydat
ków gospodarstw polskich: 655 zł i 1795 zł.

Tabela 36. Osoby żyjące w relatywnym ubóstwie w III RP

Rok Procent ludnośd

2000 17,1

2001 17,2

2002 18,4

2003 20,4

2004 20,3

2005 18,1
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2006 17,7

2007 17,3

2008 17,6

2009 17,3

2010 17,1

Źródło: GUS, Kobalczyk (2011).

W relatywnym poziomie ubóstwa nic nie zmieniło się przez 10 lat. 
W 2000 i w 2010 roku 17,1% osób żyło na tym poziomie. Struktura geo
graficzna również się nie zmieniła. Najwięcej nędzy mamy w Polsce „B”: 
na Warmii i Mazurach relatywny wskaźnik ubóstwa dotyczy 25,4%, 
a skrajny 9,8%, w województwie lubelskim -  odpowiednio 26,8% i 9,3%. 
Województwo mazowieckie jest najbogatsze: 11,6% ubóstwa relatyw
nego i 4,3% skrajnego. Piotr Kobalczyk (2011) powołuje się na opinię 
politologa dr. Rafała Chwedoruka: „Wszystkie rządy dekady, nawet te 
lewicowe, były gospodarczo liberalne, przekonane, że wszystkie problemy 
socjalne załatwi wolny rynek. Okazało się, że to założenie nie sprawdziło 
się”. Dodajmy, że nie sprawdziło się w całej polskiej gospodarce.
■ Najwyższej w UE liczbie ofiar wypadków samochodowych. Od wielu 

lat proponuję działania usprawniające, zgodnie ze wzorem innych 
krajów. Na przykład we Francji zainstalowano, kosztem wielu miliar
dów euro, masowo fotoradary i wprowadzono kary od 400 euro wzwyż. 
Inwestycja po paru latach się zamortyzowała. W USA w North 
Carolina za przekroczenie szybkości o 1 milę płaci się 1000 dolarów. 
We Francji początkujący kierowcy przez dwa lata mają dużą tablicą 
„A” na samochodzie, nie wolno im przekraczać szybkości 80 km/h, 
a na autostradzie 110 km/h. Przekroczenie karane jest odebraniem 
prawa jazdy i koniecznością ponownego zdawania egzaminu. Te po
sunięcia dały rewelacyjny efekt, o ok. 50 % spadła liczba wypadków.

■ Niskiego rankingu działalności innowacyjnej W lutym 2011 roku 
ogłoszono w Brukseli ranking innowacyjności krajów UE. Jesteśmy 
na 22. miejscu; za nami są tylko: Litwa, Bułgaria, Słowacja i Rumunia. 
Do liderów innowacyjności należą: Szwecja, Dania, Finlandia i Niem
cy. Szwecja, została oceniona w skali 100-procentowej na 75%, Polska 
na 28%. Jest to tradycyjna strategia Polski po 1989 roku -  na badania 
poświęcamy tylko ok. 0,5% PKB.
W zbiorczej, krytycznej reasumpcji można stwierdzić, że zarządzanie 

publiczne w okresie transformacji w dużej, wręcz decydującej liczbie 
przypadków, było:
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■ amatorskie, nieprofesjonalne, co ujawniło sie w procesie likwidacji 
inflacji, prywatyzacji i reformy administracji,

■ związane z brakiem precyzji kalkulacji kosztów i celu, zysków i strat 
(np.: reprywatyzacja i prywatyzacja, reformy administracji, oświaty, 
systemu emerytalnego, programów informatycznych, likwidacji PGR),

■ reprezentujące partykularne interesy środowiskowe, partyjne, oso
biste (np.: partyjny dobór kadr, partyjne grupy interesów, „sitwy 
samorządowe” -  stworzenie powiatów i marszałkowskich urzędów 
wojewódzkich),

■ związane z egoistycznym, zachłannym dorabianiem się, a nie działa
niem bezinteresownym, z poczuciem społecznej wagi swojej pozycji (np. 
ogólnopolskie „samorządowe kominy płacowe” kadry kierowniczej),

■ legislacyjnie chaotyczne i nadmiernie liczne (parlamentarna dzia
łalność ustawodawcza),

■ arbitralne i pozbawione odpowiedzialności (np. brak odpowiedzial
ności za liczne afery),

■ niezaradne, marnotrawne; brakowało nadzoru w licznych operacjach 
prywatyzacyjnych,

■ słabo nadzorowane i kontrolowane (np. cały obrót finansowy agencji
i funduszy, olbrzymi dług publiczny),

■ zbyt zcentralizowane (np. 100 centralnych zezwoleń i gigantomania 
centrum administracyjnego).

Ten obraz wskazuje na niski poziom kwalifikacyjny, w szerokim
tego słowa znaczeniu, aparatu kierowniczego wszystkich szczebli, i nie
trafność struktur ustroju społecznego.

ZARYS USPRAWNIEŃ

Po analizie patologii w zarządzaniu publicznym właściwym działaniem 
jest program usprawnienia. Niestety aktualna sytuacja nie stwarza już 
wielu możliwości dynamicznego rozwoju, bo w sumie mamy bez mała
3,5 miliona obywateli niepracujących w kraju, licząc bezrobotnych 
w kraju i emigrantów. Do tego dochodzi, proporcjonalnie dużo większa 
niż średnia europejska, grupa rencistów, także w wieku przedemery
talnym. Dodajmy do tego ujemny przyrost naturalny, 850-miliardowy 
dług publiczny i 700-miliardowe zadłużenie prywatne, plus niezwykle 
rozbudowaną administrację z silnie ograniczoną swobodą gospodarczą,
i niski poziom kwalifikacyjny kadry kierowniczej. Mimo ok. 4-procen- 
towego wzrostu PKB, przy większościowej strukturze kapitału zagra
nicznego w działalności gospodarczej i finansowej, istnieją małe szanse
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na poważne zmiany statusu skolonizowanego kraju, częściowo żyjącego 
z pracy za granicą i w dużym procencie dla zagranicy w Polsce, ale ma
jącego też już dość liczną, średniego szczebla klasę kapitalistyczną.

Jednak zaczyna się świecić światło w tym niezbyt optymistycznym 
obrazie. Jest nim szansa stworzenia europejskiego centrum wydobycia 
gazu łupkowego. Ta szansa da możność wielkiego boomu inwestycyj
nego i przystąpienia do zmiany tej formy uzależnienia, która obecnie 
ogranicza nam dojście do średniej europejskiej stopy życiowej. Stąd też
i propozycje stworzenia punktu wyjścia do rozwoju i być może powrotu 
setek tysięcy młodych ludzi znajdujących się poza krajem ze statusem 
nie zawsze pożądanego obcokrajowca, wyobcowanego w warunkach 
kulturowych miejsca swego pobytu. Zarysy takiego programu opracowy
wałem już wielokrotnie (Kieżun 2010; 2011), ale tylko niektóre moje 
propozycje zostały wdrożone w życie, co i tak sprawia mi satysfakcję. 
Postaram się w sposób dostosowany do zmieniającej się rzeczywistości 
nakreślić tylko syntetyczny zarys paru podstawowych propozycji
o charakterze strukturalnym. Szczegółowe wnioski, propozycje doty
czące opisanych patologii są jednoznaczne. Chodzi o ich usunięcie tam, 
gdzie to jest jeszcze możliwe i zabezpieczenie się przed ich repetycją. 
Są to zadania właściwych służb publicznych.

Pryncypialnym problemem przy próbie wdrożenia zespołu uspraw
nień jest styl kierowania związany ze stopniem wolności danej podmio
towi zarządzania publicznego. Tradycyjne style kierowania omawiane 
w nauce organizacji i zarządzania mieszczą się między dwoma skrajnoś
ciami: stylem totalitarno-autokratycznym i partycypacyjnym stylem 
demokratycznym.

Skala dopuszczalności współczesnego autokratyzmu jest oczywiście 
bardzo ograniczona; we współczesnym świecie nie ma mowy o akcep
tacji zbrodniczego autokratyzmu totalitarnych krajów. Jest to jednak 
problem słabości czy siły władzy, stanowczego i bezwzględnego wyma
gania dostosowania się do przepisów prawa. Tradycja „fikcji organiza
cyjnej” jest efektem funkcjonowania władzy, która toleruje działalność 
pozorną, bo i sama działa pozornie we własnym interesie, rzekomo tylko 
realizując takie czy inne postulaty programowe. Praktyka jednak poka
zuje, że dla obrony zagrożonych własnych interesów, władza, tolerując 
upowszechnione działanie „na niby”, potrafi być bardzo represyjna.

We współczesnych warunkach polskich piętno fikcyjności może być 
zwalczane tylko przez poważne zwiększenie siły władzy. Oczywiście 
pierwszym warunkiem jest, aby ta władza reprezentowana była przez 
autentycznych, a nie fikcyjnych liderów, stąd też priorytet wprowadzenia 
racjonalnego, aksjologicznie uwarunkowanego systemu doboru kadr. 
W strukturach formalno-prawnych powstaje więc problem samego sys
temu państwa, zgodnie z refleksją prof. Antoniego Kamińskiego (2011).
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Uważa on, że fatalny stan naszej administracji publicznej, która jest 
podstawą sprawnego działania państwa, jest stracony moment konsty
tucyjny. Proporcjonalna ordynacja wyborcza na partyjne listy kandyda
tów doprowadza w efekcie do rządów koalicyjnych, które uniemożliwiają 
jednolite, konsekwentne publiczne zarządzanie. Obecny ustrój, dumnie 
nazywany demokratycznym, naprawdę trafnie powinien być nazwany 
partiokracją. W praktyce zarówno czynne, jak i bierne prawo wyborcze 
przysługuje organizacjom typu partyjnego. Możliwość łączenia stano
wiska członka rządu i członka Sejmu i Senatu, niezgodna z podstawową 
zasadą rozdziału władzy, zwiększa atrybut partyjności jako podstawowe
go wyznacznika publicznego zarządzania. Doświadczenie 20 lat dało 
podstawę do uzasadnienia postulatu radykalnej zmiany.

Istnieją jednak trzy podstawowe warunki wdrożenia w Polsce pro
ponowanych usprawnień. To upowszechnienie świadomości, że istnieje 
konieczność zniwelowania ostrości przeciwstawnych opinii, swoista 
ekumenizacja intelektualna i likwidacja „syndromu wroga” . Jak wie
my, jest to odziedziczona po komunizmie tradycja zautonomizowania 
nonsensownej świadomości, że każdy, kto przeciwstawia się mojej opinii, 
jest moim wrogiem, z którym nie ma możliwości uzgodnienia wspól
nego działania, mimo często niewielkiej różnicy poglądów. Polemika 
z opozycją, a nie postulat jej zniszczenia i vice uersa -  dyskusja z rządem, 
a nie postulat jego zniszczenia. Ten warunek wiąże się też z kulturą dys
kusji, z używaniem obrażających epitetów, z próbą udowodnienia głupoty 
przeciwnika.

Warto tu przypomnieć przykład Kanady z 1993 roku. Pierwszą ko- 
bietą-premierem Kanady była wówczas prof. Kim Campbell, przewod
nicząca Partii Postępowo-Konserwatywnej. W nowych wyborach jej kon
kurentem był Jean Chretien, szef Partii Liberalnej. Cierpiał on na paraliż 
części twarzy i mówiąc, skrzywiał nieco lewą wargę. Kim Campbell, 
przystojna, 46-letnia uniwersytecka wykładowczyni nauk politycznych, 
we wszystkich rankingach miała zapewnione zwycięstwo. Parę dni przed 
wyborami wystąpiła w audycji telewizyjnej na tle dużej fotografii przema
wiającego Jeana Chretiena. W pewnym momencie odwróciła się i wska
zując palcem na twarz Chretiena, zapytała: „Czy taki człowiek może 
reprezentować na świecie Kanadę?”. Ten niekulturalny wybryk oburzył 
wyborców. Partia Postępowo-Konserwatywna dostała tylko dwa man
daty. Kim Campbell przepadła w wyborach. Był to koniec jej wielkiej 
kariery politycznej. Zwycięski Jean Chretien był świetnym premierem 
Kanady przez 10 lat. Mianował jednak Kim Campbell konsulem gene
ralnym Kanady w Los Angeles.

W kontekście tego incydentu i drugiego, związanego z niekultural
ną formy krytyki naukowej profesora uniwersytetu w Montrealu (zob. 
s. 299), można wyrazić pozytywną opinię o poziomie kultury społecznej
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w Kanadzie. Na tym tle bogaty repertuar podobnego typu niekultural
nych zachowań członków elity politycznej i artystycznej w Polsce, niepo- 
wodujących ani reakcji sądowej, ani ostracyzmu społecznego, a nieraz 
wręcz spotykających się z akceptacją w imię wolności wypowiedzi, 
ujemnie charakteryzuje dojrzałość kulturową naszego społeczeństwa. 
Jest rzeczą oczywistą, że ten niedostatek poważnie utrudnia demokra
tyczny proces kształtowania decyzji na podstawie rzeczowych argumen
tów z pełnym szacunkiem dla odmiennych opinii.

Drugi warunek -  zgodnie z zasadą zarządzania przez wiedzę -  to 
przyjęcie naukowej metody dochodzenia do ważnych decyzji. Potrzeba 
uregulowania jakiejś dziedziny musi być przedmiotem metodycznej ana
lizy wyspecjalizowanych konsultantów. Dopiero ich propozycje, z pełną 
dokumentacją ewentualnych pozytywnych i negatywnych efektów, mogą 
być przedmiotem politycznej dyskusji. Podjęta decyzja powinna być 
ujęta w formie prawnej przez fachowych prawników. Praktyka formuło
wania całego tekstu ustawy przez posłów niekompetentnych w zakresie 
prawa jest jedną z przyczyn olbrzymiej liczby nowelizowanych ustaw.

Trzeci warunek to racjonalne podejście do zakresu wolności i praw 
ludzkich. Jest to problem skali liberalizmu w życiu społecznym, który 
ma swoje daleko idące ograniczenia. Dążenie do sprawności w skali 
makro wiąże się ze społecznym obowiązkiem zapewnienia autentycznej 
wolności przez jej racjonalne ograniczenie, tym bardziej, że w naturze 
ludzkiej występuje element agresji, który wymaga stałej kontroli i wycho
wawczej interwencji społecznej. Akademickim przykładem tej reguły 
jest organizacja ruchu drogowego, gdzie jedynie podporządkowanie się 
jednoznacznym regułom ograniczenia wolności kierowcy jest gwarancją 
dotarcia do celu.

Podobnie jak prof. Antoni Kamiński jestem jednak zdania, że pod
stawową przyczyną większości zjawisk patologicznych w działalności 
ustawodawczej, wykonawczej i sądowniczej jest błędnie ustawiony 
ustrój państwa w stosunku do specyfiki kulturowej współczesnego spo
łeczeństwa polskiego i w związku z tym ciągle niski poziom kadry po
litycznej i kierowniczej. Wykształciła się pewna forma partiokracji 
skoncentrowanej na konfliktach międzypartyjnych i z błędną metodą 
doboru kadry politycznej i administracyjnej.

W związku z tym proponuję przede wszystkim wprowadzenie sys
temu prezydenckiego, w stylu amerykańskim. Prezydenta, pełniącego 
również funkcję premiera, prezesa Rady Ministrów i pracującego wspól
nie z wiceprezydentem, wskazanym przez niego i automatycznie z nim 
wybranym w ogólnych wyborach. Powinno się ustalić kryteria kwalifi
kacyjne kandydatów na prezydenta wysuwanych przez partie polityczne, 
a także masowe organizacje społeczne: nienaganna postawa moralna 
(nigdy niekarany ani oskarżany przez prokuratora), z ustalonym limitem
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ewentualnego osobistego zadłużenia, wiek minimum 40 lat, skończone 
wyższe studia, obowiązkowa biegła znajomość języka angielskiego, 
zdrowy fizycznie i psychicznie. Pracowałby 7 lat, tylko przez jedną ka
dencję. W ten sposób nie traci się jednego roku na drugą akcję wyborczą
i ułatwia się prezydentowi podejmowanie decyzji niepopularnych w części 
społeczeństwa, ale niezbędnych dla interesu ogólnego.

Kolejną konieczną zmianą byłoby zlikwidowanie wszystkich, obec
nie niemających przedstawicielstw w Sejmie, partii. Zarejestrowanie 
nowej partii wymaga zebrania pół miliona podpisów. Wprowadza się 
większościowy system wyborczy we wszystkich wyborach centralnych
i terenowych.

Większościowa ordynacja wyborcza w dziedzinie biernego prawa 
wyborczego musi być podobna chociażby do modelu brytyjskiego
i wzbogacona przez pewne elementy związane ze specyfiką naszej dotych
czasowej praktyki. Na przykład kandydatem na wybieralne stanowisko 
we władzy ustawodawczej i wykonawczej może być osoba spełniająca 
ściśle ustalone kryteria kwalifikacyjne: wiek (np. do Sejmu minimum 
30 lat, do Senatu 40 lat), niekaralność i niepodleganie aktualnie oskar
żeniu prokuratorskiemu z poświadczonym poparciem np. 50-100 osób
i z kaucją np. w wysokości średniej miesięcznej pensji do zwrotu w przy
padku wybrania. Kandydaci byliby obowiązani upowszechnić swój do
kładny życiorys i podać zamierzony obszar swojej działalności. Okręgi 
wyborcze nie mogą przekraczać np. 80 tys. wyborców i powinny być 
związane z układem administracyjnym kraju. Wszyscy kandydaci po
winni mieć przewidzianą jednakową sumę kosztów i równy czas na wy
stąpienia w Ty radiu i miejsce w prasie. Cała procedura powinna być 
starannie opracowana w sposób jasny i niebudzący podejrzeń sprytnego, 
powiedziałbym wręcz wyrafinowanego, systemu ograniczenia swobody 
realizacji biernego prawa wyborczego, istniejącego w aktualnym prawo
dawstwie.

Zgodnie z modelem kanadyjskim (Quebec) we wszystkich wyborach 
terenowych władz nie występują kandydaci partyjni. We władzach te
renowych nie ma w ogóle przedstawicieli partii. Partie działają w spo
sób zorganizowany tylko na szczeblu parlamentu. Powinno się wpro
wadzić, tak jak w Belgii, Grecji, Australii, Nowej Zelandii, Brazylii 
(w sumie w 29 państwach), obowiązek głosowania, żeby zapewnić re
alizację zasady większości. Obecnie w Polsce stale rządzi reprezentacja 
mniejszości. Jeśli w wyborach bierze udział np. 50% uprawnionych, 
a zwycięska koalicja otrzymała w sumie 40% głosów, to reprezentuje 
ona 20% zdolnych do głosowania. Kolejna proponowana zmiana to likwi
dacja radzieckiego modelu partii jako sformalizowanej organizacji, finan
sowanej przez państwo, mającej procedurę wejścia, listę członków, le
gitymacje członkowskie itd. Zasadne byłoby wprowadzenie systemu
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amerykańskiego z małą grupą zawodowych organizatorów-działaczy. 
Nie ma masowej sformalizowanej organizacji partyjnej, zwolennicy 
głosują na partię, państwo nie finansuje partii, partia ma prawo zbie
rać datki od indywidualnych zwolenników, od osób prywatnych (np. do 
10 tys. zł) i od firm (np. do 100 tys. zł). Nie ma, oczywiście, składek 
partyjnych, nie ma formalnych członków, są jedynie obywatele akcep
tujący program partii, ewentualnie angażujący się dobrowolnie do po
mocy w organizacji np. partyjnych akcji propagandowych. Posłowie nie 
mogą w trakcie swojej kadencji zmieniać przynależności partyjnej -  
zmiana niesie ze sobą utratę mandatu posła. Dodatkowo wprowadza się 
system umożliwiający odwołanie posłów przez głosujących. Przyjmuje 
się też zasadę, również proponowaną przez prof. Kamińskiego (2011), 
żeby poseł powoływany na stanowisko rządowe, tracił swój mandat 
poselski. W razie dymisji nie wraca już do Sejmu. Ustala się kryteria cech 
kandydatów na wszystkie stanowiska wybieralne w systemie zarządza
nia publicznego.

Oczywiście konieczna jest radykalna reforma administracyjna -  po
łączenie urzędów wojewódzkich i marszałkowskich w jeden samorzą- 
dowo-wojewódzki urząd kierowany przez wybieralnego wojewodę, zli
kwidowanie stanowiska marszałka, zlikwidowanie w planie rocznym 
powiatów ziemskich, przekazanie ich funkcji do gmin i do urzędów 
wojewódzkich. Ponadto organizuje się poważny, fachowy, pozaurzęd- 
niczy, niezależny zespół, mający zadanie radykalnego zmniejszenia 
aparatu centralnego (zob. aneks 5), likwiduje się niektóre ministerstwa
i przekształca się je w fachowe centrale, prowadzone przez wybranych 
w drodze konkursu przez Sejm kierowników, np. z 7-8-letnim okresem 
kadencji; niektóre ministerstwa można przekształcić w jednostki sa
morządowe. Radykalnie zmniejsza się liczbę decyzji operacyjnych na 
szczeblu centralnym, ujednolica strukturę niezwykle skomplikowa
nych jednostek podporządkowanych centrum. Radykalnie upraszcza 
się biurokratyczną mitręgę związaną z rejestracją firmy, zezwoleniem 
inwestycyjnym i systemem podatkowym. Przyjmuje się zasadę, że przy 
zmianie rządzącego zespołu politycznego w wyniku wyborów można 
dokonywać zmian personalnych tylko na stanowiskach ministra i wi
ceministra. Wreszcie konieczne jest uporządkowanie i ujednolicenie 
całej struktury sektora publicznego z zestawieniem wszystkich jedno
stek organizacyjnych, uporządkowanych według typu finansowania
i struktury finansowania, z ujednoliconym taryfikatorem płac, objętych 
jedną ustawą o resorcie publicznym.

Zwalnianym pracownikom, tak jak w Kanadzie, daje się tańszy kredyt 
inwestycyjny na uruchomienie działalności gospodarczej. Wprowadza 
się Radę Stanu, na wzór istniejącej w czasie Królestwa Kongresowego, do 
fachowego opracowania ustaw proponowanych przez posłów. Powołuje
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się znowu Centralny Urząd Strategiczny dla systematycznego opraco
wywania koncepcji rozwoju strategicznego w świetle światowego roz
woju gospodarczego, technicznego i kulturalnego, co stanowi wyraz 
protestu przeciwko niedopuszczalnej polityce „tu i teraz”. Redukuje się 
liczbę posłów, senatorów i radnych, przedłuża się kadencje samorządo
we i parlamentarne, np. do 5 lat, ale z możliwością tylko dwukrotnego 
wyboru (a może 7 lat i tylko jedna kadencja?) celem zapewnienia racjo
nalnej rotacji kadry politycznej i ograniczenia polityki nicnierobienia, 
aby się nie narazić i nie stracić szansy na ponowny wybór. Wreszcie opra
cowuje się poważną i realistyczną politykę prorodzinną, żeby powrócić 
do dodatniego wskaźnika przyrostu naturalnego.

Propozycje zmiany ustroju i organizacji zarządzania są trudne do 
przeprowadzenia ze względu na ich niekorzystny rezultat zarówno dla 
tradycyjnych struktur partyjnych, jak i dla licznego zespołu „zawodo
wych polityków” utrzymujących się od wielu lat z działalności politycz
nej i niemających dużo szans na zorganizowanie sobie, poza polityką, 
równie atrakcyjnej aktywności zawodowej. Stąd też i kolejne wycofy
wanie się z realizacji wyborczych planów wprowadzenia ordynacji 
większościowej. Możliwa jest jednak droga kolejnych częściowych zmian, 
jaką widzimy w procesie stopniowego ograniczania działania propor
cjonalnej ordynacji wyborczej. W wyborach w październiku 2011 Plat
forma Obywatelska doprowadziła jednak do częściowej realizacji swego 
planu wyborczego. Wprowadzono ordynację większościową, ale tylko 
w wyborach do Senatu. Nie zapewniono jednak realizacji podstawowych 
zasad tej ordynacji -  zastosowania rygorystycznych kryteriów wpisania 
na listę kandydatów (zaświadczenie o niekaralności i braku prokura
torskiego podejrzenia o popełnieniu przestępstwa, zaświadczenie o stanie 
zdrowia fizycznego i psychicznego) i publicznego ogłoszenia wyborcom 
szczegółowego życiorysu kandydata. W wyborach większościowych wy
borca dostający listę nazwisk, z których z reguły tylko kilka jest mu 
pobieżnie znanych, nie może podjąć poważnie uzasadnionej decyzji wy
boru. A już kompromitujący polski parlament jest przykład wybrania 
w 2011 roku na senatora podejrzanego o poważne, milionowe przestęp
stwo, wybitnego przedsiębiorcy, uciekającego przed decyzją prokuratora
o aresztowaniu do Niemiec i tam ukrywającego się, poszukiwanego 
europejskim listem gończym, ujętego przez policję niemiecką i wydane
go polskiej policji, za kaucją zwolnionego z aresztu do czasu rozprawy 
sądowej, w tym czasie wybranego na członka Senatu Najjaśniejszej Rze
czypospolitej i obdarzonego immunitetem senatorskim. Jakże jest głębo
ko „liberalne” polskie prawo państwowe, dopuszczające takie sytuacje.

Niezwykle trudna do usprawnienia jest sytuacja gospodarcza Pol
ski. Sprawdza się niestety proroctwo prof. Poznańskiego sprzed 11 lat. 
Jak pamiętamy przewidywał on galopująco rosnące zadłużanie Polski,
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doprowadzające w efekcie do bankructwa państwa. Nie jesteśmy ban
krutem, wprost przeciwnie, chwalimy się „naszą zieloną wyspą”. W ob
liczu światowego kryzysu w roku 2009, jedynie obok Chin i Indii, mie
liśmy przyrost PKB. Dzięki posiadaniu własnej waluty możemy, 
w przeciwieństwie do bankrutujących krajów sfery eurolandu, prowa
dzić swoją narodową politykę pieniężną. W tym okresie akurat mieli
śmy szczęśliwie ustawionego złotego z wysokim kursem, blisko 4,45 zł 
za euro. Powstała więc wyjątkowo korzystna sytuacja, m.in. dla olbrzy
miego, przygranicznego eksportu. Jednocześnie wyjątkowo dużo pie
niędzy nadesłali masowo pracujący za granicą Polacy, ratując swoje 
rodziny przed zwiększającym się w Polsce bezrobociem. Efektem był 
bardzo poważny kilkunastoprocentowy wzrost sprzedaży. Nie można 
jednak zapominać, że w tym chwalebnym roku 2009 polski dług publicz
ny wzrósł z 569,9 mld zł w 2008 roku do 687,6 mld zł, a więc o kwotę 
117,7 mld zł.

Aktualna (2011) sytuacja gospodarcza Polski jest bardzo poważna. 
Przyjmując za podstawowy wskaźnik efektywności gospodarki bezrobo
cie, mamy je bardzo wysokie (powyżej 10%), wyższe niż np. w Niemczech, 
mamy też gigantyczne zadłużenie publiczne, liczone razem z ukrytym 
długiem ZUS-u i służby zdrowia, jak również bardzo wysokie zadłuże
nie prywatne. Szereg dalszych wyznaczników sytuacji gospodarczej ma 
również negatywny charakter. Zbyt daleko idąca przewaga ekonomiczna 
krajowych zagranicznych przedsiębiorstw w grupie wielkiego przemysłu, 
bankowości i wielkiego handlu, deficyt handlu zagranicznego, wyzbycie 
się najbardziej dynamicznych i najbardziej korzystnych ekonomicznie 
dla działalności gospodarczej przedsiębiorstw produkcyjnych, poważnie 
utrudniają perspektywę satysfakcjonującego rozwoju.

Najtrudniejszy problem usprawniający to kwestia, jak zapobiec dal
szemu narastaniu długu publicznego i w jaki sposób go spłacić. Planowana 
reforma administracyjna zmniejszy poważnie wydatki, ale konieczna jest 
walka o dodatni bilans handlu poprzez zmniejszenie importu przez 
program rozwoju produkcji antyimportowej, z łatwością uzyskania 
kredytów, wielka propaganda akcji indywidualnego oszczędzania w ka
sach spółdzielczych dla uruchomienia drobnej wytwórczości (model 
francuski w kanadyjskim Quebec).

Mając już ukształtowaną kadrę polskich kapitalistów, właścicieli 
wielu przedsiębiorstw i w ich gronie już licznych miliarderów, jak rów
nież jeszcze parę banków polskich, można skoncentrować się na pro
gramie stopniowej zmiany niekorzystnej struktury ekonomicznej Polski, 
poprzez akcję „udomowienia” niektórych banków zagranicznych, ko
rzystając z sytuacji ich „zagranicznych „matek” (przewidywane zyski 
banków w Polsce w roku 2011 sięgają 15 mld zł) i akcję zwiększania 
liczby wielkich polskich firm w gronie największych 100 przedsiębiorstw
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działających w Polsce, takich jak poznańska Solaris, produkująca au
tobusy, bydgoska PESA (producent tramwajów i wagonów) czy Amica 
(producent sprzętu AGD). W tym celu należałoby przyjąć zasadę ogra
niczenia inwestycji zagranicznych tylko do green field, budowy nowych 
zagranicznych firm, wykorzystując ich zalety, ale też, mając na uwadze 
zastrzeżenia typu kanadyjskiego. Prywatyzację ograniczyć do polskich 
nabywców indywidualnych czy zbiorowych, uruchamiając również 
państwowy kredyt inwestycyjny Banku Gospodarstwa Krajowego
i ewentualnie środki NBP czy PZU. Ten racjonalny, długofalowy plan 
jest jedyną drogą do perspektywy stopniowego wyrównania skali zarob
ków w Polsce ze średnią europejską.

Konieczna jest reforma systemu podatkowego. Zgodnie ze świato
wymi tendencjami trzeba sprawiedliwie urealnić wysokość podatków, 
ale i skalę ich odpisów, np. dla celów inwestycyjnych i, wzorem Węgier, 
wprowadzić podatek bankowy i supermarketowy. W dziedzinie handlu 
należy jednak doprowadzić do konkurencji z zagranicznymi supermar
ketami przez rozwój polskiej spółdzielczości i polskich spółek handlo
wych, ale także poprzez np. podatek obrotowy ograniczający sferę spryt
nych manipulacji zagranicznych inwestorów cenami transferowymi. 
Jeszcze chyba nie jest za późno na rozwinięcie eksportu polskiej żywności 
ekologicznej, produkowanej przez gospodarstwa rodzinne, z propono
waną niegdyś przez Kongres Polonii w Quebeku światową reklamą -  
„Chcesz żyć sto lat, jedz tylko polską, autentycznie ekologiczną żywność”.

Należałoby też wrócić do dawnego planu Hausnera z 2004 roku, 
dotyczącego weryfikacji wydatków budżetowych i wydatków na cele so
cjalne z weryfikacją m.in. rent inwalidzkich dla osób poniżej 60. roku 
życia. Konieczna jest koncentracja na rozwoju własnych źródeł energii, 
np. geotermicznej, słonecznej, wiatrowej, mobilizacja w kierunku szyb
kiego uruchomienia produkcji gazu łupkowego. Sądzę, że trzeba wrócić 
też do idei rozbudowy chemii węgla, Konieczne jest wreszcie wprowa
dzenie norweskiego, pozapolitycznego konkursowego systemu doboru 
kadry kierowniczej państwowych przedsiębiorstw przez stały zespół 
fachowych autorytetów powołany przez Sejm.

Zaprezentowana skala patologicznych niesprawności uzasadnia da
leką od pozytywnej ocenę kolejnych ekip polskiej partiokracji, fenomenu 
niskiego poziomu władzy ustawodawczej i wykonawczej, szans już bardzo 
trudnego osiągnięcia równowagi finansowej, minimalizacji bezrobocia, 
powrotu masy emigrantów.

Te fragmentaryczne, skrótowe rozważania muszą jednak nawiązywać 
do światowej i europejskiej sytuacji gospodarczej. Filozofia neolibera- 
lizmu doprowadziła do upowszechnienia polityki „tu i teraz” zarówno 
w USA, jak i w Europie. Wyodrębniony, niezależny pion finansowy
i potężniejsze od wielu państw światowe koncerny zachłannie dążące
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do zysku, również na zasadzie upowszechnienia gry spekulacyjnej, 
kreacji nowego stadium „kapitalizmu kasynowego”, doprowadziły do 
perspektywy bankructwa zarówno takiego potentata, jakim są Stany 
Zjednoczone, jak i cały szereg krajów europejskich.

Paradoksalnie sprawdza się, w zmodyfikowanej formie, twierdzenie 
Karola Marksa o pasożytniczej, a nawet zbrodniczej, jak to widzieliśmy 
w afrykańskich Rwandzie i Kongu, roli, jaką odgrywa bogata światowa 
burżuazja na zdrowym ciele społeczeństw.

W skali światowej konkurencji wyraźnie rysuje się przewaga gospo
darcza świata azjatyckiego z niezwykłym dynamizmem Chin i Indii, co 
jest dalszym poważnym argumentem przemawiającym za pilną reformą 
niesprawnej, stale narażonej na kolejne kryzysy finansowe amerykań
skiej i europejskiej neoliberalnej gospodarki. Wydają się konieczne 
zarówno silny, strategiczny administracyjny nadzór nad bankami i wiel
kimi korporacjami, jak i światowe ustawy „kominowe” i podatkowe, 
poważnie limitujące horrendalnie wysokie zarobki właścicieli i najwyż
szej kadry gospodarczej i finansowej oraz radykalna reforma „kasyno
wego” systemu giełdowego, uniemożliwiająca spekulacyjne manipulacje
o charakterze negatywnej fikcji organizacyjnej. Ze względu jednak na 
siłę i zachłanną chciwość wielkiego kapitału, obawiam się, że radykalne 
reformy możliwe są jedynie w wyniku potężnych ruchów społecznego 
protestu, do których być może dojdzie w wyniku dalszych bankructw 
finansowych i upowszechnienia bezrobocia.

Niewątpliwie potęgujący się światowy problem klęski neoliberalnej 
kultury wolnego rynku dotknie i Polskę, stąd też konieczność uspraw
nienia i radykalnej rewizji naszej potencjalnej drogi rozwoju. Punktem 
wyjścia jest jednak reforma ustrojowa. Ale, jak mówi Rudyard Kipling, 
„To jest już inna historia” .
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SUBJECT1.

ROLE AND SCOPE OF GOVERNMENT MACHINERY 
TO MODERNIZE ADMINISTRATION

1.1. Management and administration structure in the socialist East 
European countries depended on the clearly defined ideological prin- 
ciples, the most important of which were:
■ the leading role of the Communist Party
■ the unity of politics, economy and morality
■ social ownership of production means
■ democratic centralism
■ centralized, planned economy system

1.2. The management system created on the basis of these princi- 
ples penetrated all areas of the society’s life consisting of the parallel 
yet hierarchically arranged management lines of the Party, the admi
nistration, the security apparatus, the trade unions and the army. The 
table below represents an outline of this structure modelled on the 
situation in the Polish Socialist Republic in 1980.

1.3. Modernization of public administration in the direction of the 
democratic parliamentary system of the western democracy type, i.e. 
towards a system governed by law in which the government is respon- 
sible to the society, and which is controlled by economic calculus (with 
a market economy and the dominance of the economic advantage rule) 
reąuires that the above mentioned principles be abolished and that 
the management system be restructured so as to diminish the inte- 
rvention area of the state. At the present moment (May 1990) all East 
European countries are engaged in this restructuring, with the pro- 
cess being advanced to different levels in different states. This diffe- 
rentiating factor along with the obvious differences in individual cul- 
tural traditions must be considered in the modernization programmes 
proposed for East European countries.

1.4. The most important organ in the new, democratic system should 
be one or two house parliament that would make decisions concerning 
the essential issues of the country, its citizens and it economy. Only 
the parliament approved bills can impose duties and taxes, or grant 
privileges to the citizens. New laws should come into effect on the day 
they are passed; there should be no need for supplementary realiza- 
tion acts or introductory regulations.
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1.5. The state administration structure should be as simple as po- 
ssible, exhibiting a tendency towards minimalization or reduction of 
the number of hierarchy levels. In Eastern Europę the two-level or 
the three-level yariant is observed. On the higher-one the administra- 
tive division of the country should be revised according to the objective 
criteria of: the population number, the economic profile, the regional 
characteristic or the ethnic structure in the area.

In Czechoslovakia, the problem of the federation structure between 
Bohemia, Moravia and Slovakia has to be considered. The degree of 
autonomy of the particular republics in the federation and the role of 
the federal government are the ąuestions to be analysed from the 
point of view of individual autonomy combined with an efficient coor- 
dination of actions of federal rangę and interest.

In Romania, the ąuestion of the ethnic population criteria has to 
be given due attention with respect to Transylvania, inhabited by ethnic 
Hungarians. The same problem appears in Bułgaria, whose Southern 
part is marked by a significant Turkish agglomeration.

The ąuestion of ethnic minorities is less apparent in Poland, where 
the percentage of native Ukrainians, Belarussians, Lithuanians and 
Germans is comparatively insignificant. The criterion of ethnic iden- 
tity, however, should be recognized everywhere where the ąuestion of 
territorial division is raised, and minorities should be guaranteed fuli 
rights for their cultural and social development.

Other significant ąuestions are: that of the division of power (deci- 
sional competence) between the state administration and the regional 
administration, and that of the forms of supervision by the state ad
ministration of the regional administration. There is a danger here 
that the local, regional administration might be dominated, or even 
deprived of autonomy by the state administration. Proposals have 
been made that legał procedure should be started if a discrepancy is 
attested (by the state administration) between the state law in effect 
and the actions of the territorial (regional) administration.

1.6. The role of the president is a separate ąuestion to be conside
red. It has to be made elear whether the country chooses to follow the 
model of the US or France, or whether it adopts the model of Italy or 
Germany, where the functions of the president are mainly represen- 
tative.

The presidential system introduced in Poland in 1989 is modelled 
on the French system; the same presidential system was also introdu
ced in the USSR in March 1990. Several arguments have been in the 
discussion of the ąuestion in favour of adopting the French model over 
the American one. The French concept of the president is grounded in 
the European tradition and as such has been found more applicable
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than the American concept of combining function of the president 
with the function of the prime minister. The basie argument in favour 
of a presidential system of the French type is its stabilizing function 
in the heat of the multi-party competition. Considering the fact that 
East European countries have no tradition of party-to-party negotia- 
ting, this argument is convincing.

1.7. The government structure. Once the free market economy is 
introduced the state does not to intervene in every economic activity. 
The institution of state monopoly is disappearing, and the limited 
intervention of the state is losing its clearly operative character. Rules 
describing the state’s involvement that have been defined legally, must 
be generał enough to prevent the governments possible temptation to 
intervene ad hoc. A far-going decentralization in management also 
reduces the need for a central apparatus. These factors determine 
both the role and the organization structure of the government.

On the basis of an analysis of the experience of the world’s develo- 
ped countries it can be observed that the least numerous government 
is the government of Switzerland which is composed of 7 ministers; 
the government of Argentina has 9 ministers, and the governments of 
the USA and Japan, 14 ministers each. In 1987, the parallel statistics 
in East European socialist countries were Bułgaria and Hungary -  20 
ministers each, Czechoslovakia -  26 ministers, Poland -  31 ministers, 
Romania -  38, and the USSR -  93. The rangę is big. It seems that 
a government model with the possibly smallest number of ministries 
should be preferred. It can be said that the existence of the state and 
the functioning of its society is guaranteed if the government consists 
of the five basie ministries: ministry of national defence, ministry of 
foreign affairs, ministry of the interior, ministry of justice, and mini
stry of finance. The problem of the existence of other ministries has 
to be solved. Since an autonomous, self-financed enterprise is the ba
sie unit of a free-market economy, there is no need to multiply econo
my ministries. One ministry of trade and industry would probably 
suffice to define the generał strategy of action, of the results control, 
and of the personnel policy in state enterprises. Education can be ful- 
ly decentralized and supervised by e.g. Education Board or Council. 
(There is no governmental administration of education in Yugoslavia, 
Switzerland and Canada.) Similarly, physicians’ boards, foreign trade 
boards, internat trade boards, professional associations of artists and 
writers, etc. could themselves define their policies and take over the 
control of the professional activity of their members. The Ministry of 
Communication can be substituted by the State Corporation of the 
Post, Telephones, and Telegraphs, and the Ministry of Transportation 
by the state-owned railway companies, airlines and yehicular transport
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enterprises. A suggestion has also been made to substitute ministries 
by autonomous administrative agencies, permanent commissions cal- 
led by the Parliament. Such commission would be staffed with experts 
who enjoy public trust and confidence and are recognized by colleagues 
representing the same profession. Functioning of these commissions 
would have to be based on the same principles gis those that guarantee 
the autonomy of the courts of justice.

Commission members would be nominated for one-time office pe- 
riods, which, in order to prevent any political manipulations, would 
have to be long (e.g. 10 years) and impossible to be filled twice by the 
same person. Commission members would have to be approved by the 
3/4 majority of the parliament votes. Commissions of this sort could 
be introduced for economy, radio and television, culture, science, ban
king, state control, environment protection. Independent commissions 
make the government’s job more efficient, reduce the political factor in 
the decision making process and submit this process to the evaluation 
by professionals, constitute an additional means of society’s control 
over the state apparatus.

1.8. Security Service in East European countries constituted a signi
ficant parallel line of management which, among others, served as an 
instrument of constant and perpetual yigilance, affecting the politics 
of the state through the voice of its head, a member of the Party’s 
Politburo. This well organized Seryice, with an excellent eąuipment 
at its disposal, which included military units, was treated as an emer- 
gency reserve line to be used if the Party or the administration lines 
failed. In Romania, this Security Police (“Securitate”) was liąuidated 
by the army; in the remaining countries its role was significantly re- 
duced in 1989. There is a need for some basie restructuring of the 
security apparatus involving the organization of the state and the 
community police, and the formation of the so-called “special seryice 
units” subordinated to the Protection of the Constitution Department 
(foliowing the German model). The basie objective of the reform is to 
depoliticize the security apparatus and to assure the society’s control 
over it. The control by the society would prevent the possibility of the 
security apparatus becoming an independent political power that would 
threaten democracy.

1.9. Modern administration needs modern technical eąuipment inc- 
ludingphotocopyingmachines, microfiche systems, automatic correspon- 
dence eąuipment, communication systems, computers. Computeriza- 
tion changes administrative procedure in a radical manner making 
possible fuli standardization of operational decisions that can be repeated,
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facilitating strategie decisions through the structuring of the informa- 
tion materiał, construetion of data banks, etc.

Administrations of East European countries possess some Computer 
technology. It is necessary, however, that a complex computerization 
programme be prepared, suited to the changed conditions of decentra- 
lized, democratic and reduced administration. Such computerization, 
however, involves organizational modification of the internal organi- 
zation units.

1.10. Independent courts of Justice, rid of all political instances, 
constitute an indispensable element of a democratic system. Judges 
must not be members of any political party, and they should be fully 
autonomous in their decisions. In this field, West European parliamen- 
tary models are fully adaptable. The preferred model is the nomina- 
tion rather than the election model, for the latter risks to make the 
judge dependent on his voters. Administrative Courts of Justice that 
would consider complaints made against the state and regional public 
administration have to be called into being in all countries of Eastern 
Europę. Administration Tribunal to settle cases of administrative abu- 
ses by government members, and the office of the “ombudsman”, mo- 
delled on the Swedish example, should also be established. In this 
area, Poland is the most advanced country with the system of admini- 
strative courts, Administration Tribunal and the ombudsman office 
having been in operation for the last few years.

1.11. Introduction of market economy demands restructuring of 
the state enterprises as well. In spite of the tendency to reprivatize 
(through the system of share-buyer associations, employee stock 
ownership plans, sales to foreign Capital), a comparatively high per- 
centage of state owned enterprises has to be foreseen. In the US, 21% 
of all enterprises are the property of the federal government, and in 
the majority of enterprises ownership is clearly separated from mana
gement. Therefore, the status of a state enterprise should be provided 
for, and the rangę of its autonomy has to be defined. Any limitations 
of the autonomy of such enterprises will be justified only if they follow 
from the generał legał norms in effect or just approved by the Parlia
ment. The internal status of these enterprises should specify the func
tion of the workers’ council, the managers’ selection procedure, and 
their approval procedure by the central organs. The existence of state 
enterprises involves a possible organizational form of State Treasury 
that would be the owner of state property, and as such, would have 
some defined forms of competence and power over the state property 
objeets.
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SUBJECT 2.

DECENTRALIZATION AND LOCALINSTITUTION BUILDING

2.1. Re-activating of the local self-administration system, which in 
the East European countries was abolished by the Communist regime 
in the name of the principle of unity between the power of the state 
and the leading role of the Communist Party, is the most important 
factor in the process of decentralization of the state power.

2.2. In the light of the experience of western democracies (especially 
Great Britain and Germany), as well as the recent discussions carried 
out in Poland and Hungary, the two countries most advanced in the 
democratization process in Eastern Europę (on May 26, 1990 generał 
elections to local administration institutions will be carried out in 
Poland on the basis of the new, 1990 legislature concerning local ad
ministration, election procedures, administration employees and 
changes in the constitution) the following basie principles for the local 
self-administration system can be proposed:
a) Local administration represents inhabitants of a given area, is elec- 

ted in the process of democratic elections, has administrative power 
whose rangę is defined by the law.

b) Local administration is a legał subject, owned by the community. It 
is financially independent and has a right to its own tax policy.

c) Tasks and legał capacities (competence) of the local administration 
are clearly differentiated from those of the state administration. 
State supervision is limited to the formal control in matters of con- 
formity between actions of the local administration and the law.

2.3. Local administration is thus markedly different from the hither- 
to obliging system of local councils (called people’s committees or soviets) 
which are the state administration organs hierarchically subordinated 
to councils of a higher order and controlled directly by the local Party 
committees.

2.4. In the three-level structure of the state administration, a mul- 
ti-level structure of the local administration is ąuite conceivable. The
re are more arguments in favour of the one-level solution (a yillage or 
a town council), however. In the parliamentary discussion on the subject 
carried out in Poland it was decided that the ąuestion of the second 
level in the local administration system should be considered at a later 
date. The problem of the councils’ representation at the regional ma- 
nagement level remains unsolyed. An association, similar to professional
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unions, which would receive some definite rights in the area which it 
has been called to represent (e.g. organization of the health care sys
tem, of communication between the councils) seems to be a suitable 
solution here. The conception of “a generał union of councils and cities” 
risks to involve serious complications. A union of this type would need 
its own presidium which would, sooner or later, become tempted to 
give tasks or orders to the councils. Regional or country representa- 
tions of the local administration could exist only as consultation coun
cils, whose function would be to share common experience, coordinate 
the councils’ activities, or act as an advisory board to the regional 
management (an administrative institution of a higher order). It has 
also been proposed that the local administration should have its repre- 
sentation in the parliament. According to the recent regulation con- 
cerning local administration in Poland, town or village councils of 
a given administrative region (voyvodship) are to be represented by 
“little seyms” (“sejmiki”), mini parliaments, whose task is to evaluate 
the performance of community institutions in the region, share the 
practical experience of the local administration, evaluate the perfor
mance of the state administration, represent the interests of the com
munity before the state administration.

2.5 It should be decided whether the structure of a village and 
a town council should be the same or different. The size of the basie 
unit of the local administration should also be determined. The area 
administered by the council should be neither too large in size nor too 
yaried in terms of its economy or culture. Its borders should be as 
natural as possible and they should correspond to the traditional admi- 
nistrative division. (e.g. a yillage, or a living development built around 
a big industrial plant). It can be expected that the division of the terri- 
tory into particular council areas might become the subject of disputes, 
especially in the case of borderline territories that promise significant 
economic profit. There are more arguments in favour of a unified 
structure for yillage and town councils than against it. The unified 
internal structure comprises: the head of the council (Different names 
are used to denote this function in different cultural traditions, e.g. 
the mayor, the burgemeister, the wojt), the council of the council -  the 
decision making body, and the council’s board -  the executive body. 
Decisions made by the council should be limited to: determining the 
principles of action, strategie decisions, deciding cases of the executive 
board’s operational regulations that have been ąuestioned. The rangę 
of the elected council members remains a controversial issue, e.g. should 
the managing personnel be elected by the council4s council or should 
they be hired by the councils head to work in terms of individual con- 
tracts?
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2.6. The basie difficulty encountered when a determination of the 
limits of the council’s property is attempted stems from the lack of 
a elear definition of state property in the socialist system of East Euro
pean countries. The institution of the State Treasury, acting as the 
owner of all state property, has been abolished. Reinstitution of the 
State Treasury would thus be the point of departure for defining the 
limits of communal and state property. The State Treasury should 
become the owner of all buildings and any real estate where state in- 
stitutions and enterprises are located. The next step is to distinguish 
communal property from the state property. What constitutes the pro
perty of the State Treasury but should belong to the local councils, 
should be transferred or sold to the councils. The character of the real 
estate, i.e. whether it is used only locally or also by outsiders, should 
be the basie criterion of the division. In this way, for instance, all instal- 
lations (gas, electricity, etc.), railways, roads, electricity transmission 
systems situated or passing through the council’s area, state enterpri
ses which produce for outside-the-community needs, should remain 
the property of the State Treasury. The local council should not be 
deprived of some indirect possibility to intervene into matters of these 
objects, e.g. by means of the regional or country representations of the 
local administration, or by the legał procedure in case of conflict.

2.7. Taxes, central budget grants and other “miscellaneous” reve- 
nue (“sundry”) constitute the basie income of the local council. Cen
tral budget grants are calculated according to possibly objective criteria, 
uniform for all councils. Miscellaneous revenue comes from various 
payments, fines, penalties, real estate sales or rents, payments rece- 
ived for jobs ordered by state administration, economic activity. In 
England, the following proportions are observed: funds from the cen
tral budget -  ca 50%, taxes -  35%, varia -  15%. In Holland, central 
budget grants reach 90% of the total income of the local administra
tion. The ąuestion of the central budget grants reąuires special atten- 
tion. Local councils in better developed regions are richer from the 
councils in poorer regions. There- fore, the ąuestion of special, “level- 
ling” funds, that would be taken from the total income of the richer 
councils and given to the poorer ones is being discussed. In the Polish 
project of the bill concerning local administration, this solution was 
rejected, creation of the generał levelling fund being considered instead.

The ąuestion of taxes can be solved either by the proportional par- 
ticipation of local councils in all taxes, or by keeping all 100% of one 
type of tax. The possibility of imposing 100% tax on land and real esta
te is worth considering here. If the land tax were the same for all land 
(independent of its standard and type), the real estate tax were the
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same for any real estate (independent of its use or profit), the tax col- 
lecting system would be greatly simplified.

The councirs right to carry out own profit making economic activity 
has to be well considered. Such activity is forbidden in the US but in 
Great Britain local councils can run their own production, trade or 
transport companies, even their own banks. The present Polish model 
assumes that “the local council cannot carry out any economic activity 
going beyond tasks connected with services to the public” .

Financial independence of local councils reąuires a suitable control 
mechanism from the outside. It has been suggested that the-so called 
“regional finance chambers” be created. These chambers would be the 
basie organ of a professional, govemment independent control system, 
which would control the local councils’ finances. In this manner, the 
financial policy of the council would be subjected to permanent control 
of the budget funds distribution, carried out systematically and inde- 
pendently of the existing social control.

2.8. Local administration is an element of the multi-level structure 
of the state administration. Thus, the problem of an adeąuate control 
of the local administration’s activity arises, consiting in evaluating 
this activity as conforming to the law or not. In the Polish project, an 
illegal decision made by the local council can be defined as not obliging 
by the higher level president (voyvodship president) who cannot, howe- 
ver, abolish any decision just by ąuestioning its purpose. Local councils 
will freąuently have to carry out tasks reąuested by the state admini
stration. As far as these tasks are concerned, the mayor (the burgeme- 
ister or the “wojt”) are subordinated to the authorities of the state 
administration according to the generał principles of the administra
tion code. In this case, the local council’s decision can be controlled 
from the point of view of their purpose and utility, as well as from the 
point of view of their conformity with the government’s policy.

2.9. The competence of the local administration and of the state 
administration need to be carefully defined. In many cases, the distinc- 
tion is easy (e.g. in the case of public roads that can be local or connec- 
ting various council areas) but drawing a fine dividers line in matters 
of education or health service in a given community is much harder. 
In Great Britain, primary, secondary (grammar) and comprehensive 
schools are subordinated to the council, as well as all the problems of 
town planning, socio-cultural, industrial, and bank services (e.g. in the 
city of Birmingham). There exists a proposal to classify all services 
into than of basie, elementary order, which would be subordinated to 
the council, and those of a more advanced or specialist character that 
would be subordinated to the state administration. In either of the two
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solutions, matters connected with services provided on the council’s 
territory should be settled in accordance with the letter of law.

2.10. Democratic elections to all administration organs, with fuli 
election campaign, are the most essential prereąuisite of democratic 
management. The elections should obviously be foreseen as a formal 
process, characterized by eąuality, directness and confidentiality. The 
right to vote (both active and passive) should be given to all citizens 
who are eighteen and up. Political parties, associations, organizations, 
trade unions and citizen groups that have collected an appropriate 
number of signatures (100? -  200?) have the right to propose candida- 
tes for the candidate list. Candidates, however, should have their per- 
manent residence address within the limits of the local councils terri
tory. They should lose their mandate if they moved out. The principle 
of majority or proportional representation is a controversial issue 
here. The project approved in the Polish proposal, favours the majority 
principle allowing voters to cast their vote on individual candidates 
from the candidate list, a fact of particular importance in yillage and 
smali town communities, where voters know their candidates perso- 
nally. The procedure determining the formation of election commis
sions is another problem. It seems that here as well, political parties 
and organs representing a certain number of members (e.g. 200.000) 
should have a decisive say. The state commission should be tailed at 
the possibly highest level (that of the president?).

SUBJECT 3.

FOR TRANSITI0N RES0URCE. NEW GENERATION AND MOBILIZATION

3.1. Democratization of the system has to be conducted according to 
a precise and detailed plan of action in which a definition of the gene
rał objective has to be followed by detailed deflnitions of the reform’s 
elements. The order of particular steps in the realization process has 
to be determined, and the traditional ąuestions of any organizational 
analysis have to be asked: what, who, where, when, how and towards 
what economic and sociological end.

The ąuestion “who?” can be answered in a number of ways. Calling 
a spedal reform commission, directly subordinated to the highest insti- 
tution in the current management system, can have many advantages, 
particularly if its composition is pluralistic, i.e. if it consists of repre- 
sentatives of different groups in the society. Another possibility invo- 
lves creation of a purely professional group consisting of experts from
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universities and research institutes. Perhaps a third variant, combi- 
ning the first two; with a mixed group in the commission would prove 
the best.

High professional and political authority of the commission is of 
extreme importance for the efficiency of its undertakings, which might 
encounter various types of opposition. It is only natural that all con- 
crete decisions of the commission must have the form of bills approved 
by the parliament.

3.2. Rejection of the principles underlying the old system (see point 
1.1) must be the starting point of the reform. All East European coun
tries have already cancelled the provision concerning the leading role 
of the Party in their constitutions. In Hungary and Poland, the old 
Communist parties have dissolved and weak social-democratic parties 
have been created instead (in the recent elections in Hungary, the new 
Social-democratic party received only 10% votes). At the present mo
ment, the essential political prereąuisites for carrying out fuli demo- 
cratization have been obtained in all East European countries, in spite 
of the differences in the degree to which the process is advanced in 
each of them.

Free, democratic elections must be the first item in the plan of action 
towards democratization. Since by now all countries of Eastern Euro
pę have formed independent parties and political associations, and 
have all announced free elections for 1990 (they have already taken 
place in Hungary, and in Poland elections to the local administration 
will take place in May), the problem that remains to be settled is that 
of determining the election procedure. This procedure can be modelled 
on the western experience. Examples to be considered are, among 
others the one mandate British system, where the elected person is 
a representative of the inhabitants of a given community, not of a po
litical party. Having considered the experience of Hungary, however, 
it seems that the preferred system will consist in voting for candidate 
lists proposed by various parties. Elections should be common, direct, 
eąual and secret. The choice between the principle of majority (abso- 
lute or relative) or the principle of proportional representation which 
realizes the principle of political pluralism to a greater degree, has to 
be made. In order to limit the number of political representations in 
the parliament the German model can be introduced, in which parlia
ment seat are obtained by representatives of those parties only that 
have received at least 5% of all votes east in the elections.

It is important that the election system should be possibly simple 
and easy to understand by the voters. Lists of candidates can be propo
sed by political parties, organizations, associations as well as by citizen 
groups that have collected 3,000 (5,000?) signatures. The procedure of
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forming election commissions should provide for a wide rangę of poli- 
tical representations. Following the tradition, the central election 
commission should be called be the currently highest central organ. 
As to the techniąue of the elections, the first experience of free elec
tions has already been registered. from the free elections to the Senate 
in Poland in 1989, from the elections to the Parliament in Hungary in 
March 1990. The Hungarian experience has shown that the election 
system was too complicated; the Polish system could also use several 
modifications.

3.3. The next stage in the transition to a democratic system is the 
approval by the parliament of the basie normative acts (some changes 
in the constitution are indispensable but it should be completely chan- 
ged only after the detailed legislative process has ended). The basie 
bills to be passed by the parliament should concern: a)principles of the 
economic reform containing a programme of transition from planned 
economy to market economy, b) the structure of the administrative 
division of the country and organization of the administration appa- 
ratus (state and local), c) a clause concerning state enterprises with 
a parallel definition of the possible ownership forms, d) a bill concer
ning the trade unions. A number of minor “cosmetic” modifications 
should be made in the constitution to change the preambles and various 
slogan-like statements. In this ample legislative package priority should 
be given to the document stating the principles of the economic re
form. So far, the only complete document of this type is the Polish 
programme, the so-called “Plan of the Vice-prime minister Balcero
wicz” whose primary aim is to stop inflation by introduction of a nor- 
mal market economy of the consumers market. This aim is reached by 
raising prices to their real value, introduction of the internal currency 
exchange (with an official exchange rate of hard currency into Polish 
currency, higher than the black-market rate), freezing of salaries and 
wages (lowering of the real earnings), fuli autonomy for enterprises, 
blocking of grants to enterprises with a deficit, high bank rates on 
loans, creation of unemployment (150,000 unemployed by the end of 
February 1990). This plan is extremely radical but also very concrete, 
and the results obtained in the first months of 1990 promise its finał 
success. (Consumer’s market and the stable exchange rate of the dollar 
have already become a reality Balcerowicz’s programme can, serve as 
a basis for preparing economic programs for other East European co
untries with modifications following from the economic characteristic 
of a given country.

3.4. Elections to the local administration should be preceded by 
passing the laws concerning the administrative division of the country, 
the structure of the state and the local administration, the status of
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the administration employees. In Poland, only the bill concerning the 
local administration will be passed before the elections to the local 
administration. Modification of the existing administrative division of 
Poland will reąuire extensive research. The current division was realized 
on the basis of elear political criteria. The objective was to introduce 
many administrative units at the second level of management (49 voy- 
vodships instead of the previous 19) in order to prevent the possibility 
of strong rivals to the central Party management arising in the re- 
gions.

3.5. In the area of financial resources of a democratic administra
tion, preparation of a completely new tax law, referring to the new 
structure of ownership and the market economy, is an indispensable 
process. A controversial problem here is the tax progression scalę, 
which, as it is well known, is extremely differentiated in parliamentary 
democracies of the West.

The structure of the new tax law should be elear and easy to follow. 
Western models, however, are not good examples here. Most of the 
western tax systems are extremely complicated, practically incompre- 
hensible to the average tax-payer. Preparation of the tax return report 
reąuires help from professional tax experts.

It is important that the tax system could also become a means of 
strategie influence of the state on the development of particular pro- 
duction areas or of enterprises representing a specific type (e.g. smali 
and medium size companies) by a definite system of tax deductions or 
tax shelters. At the present moment, tax deductions should apply to 
all companies that will restructure or clearly inerease their market or 
export production. Income taxes should be a factor stimulating pro- 
duction and modernization; hence, it is important that a tax on the 
use of electricity, which in Eastern Europę is much higher than in the 
West, be introduced. The tax system should also intervene in the case 
of maximum prices for basie goods in the form of the stabilizing tax 
imposed if a definite level is overdrawn. There is no doubt that with 
the furthest reaching decentralization and autonomy of enterprises, 
there is a need for a suitable intervention policy on the part of the 
government, realized through the tax system, loan system (rates on 
loans), and the system of customs duties. Departure form the planned 
economy system with its forced economic behaviour imposed through 
the system of administrative regulations does not mean that an inde
pendent producer will enjoy complete freedom in his economic beha- 
viour.

3.6. Saving regime in the expenses of the state administration is 
one of the essential factors in balancing the budget of the state. A ratio- 
nal structure of the central administration, with a significantly reduced
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number of ministries (see 1.7) should reduce personal expenses by 
about 50% here. Expenses connected with the privileged status of high 
administration hmirious vaeation houses, luxurious cars, government 
medical centres for their families and for all former VIP’s, separate, 
special system of stores, low-rate loans for construction of private 
houses, etc. should also be considered here. These expenses are not 
extremely significant in the total budget of the state, but they were 
characteristic of the old system, and they shaped the society’s opinion 
of the nomenclature seen as “the owners of the country” . Therefore, 
there is a significant emotional support on the part of the society for 
the idea of reduction in this area.

3.7. Elaboration and realization of a new, strict system of admini- 
strative personnel recruitment is an essential element of success in 
the process of democratization. The nomenclature system, where the 
conformist political attitude was a decisive criterion in career making, 
must be completely abandoned. There is a need for a system elabora- 
ted on the traditions of the old American Merit System and on the 
modern Spoił System, where ąualifications and abilities are the main 
criteria of career making. Employment policy for government admini
stration positions should be based on competition. Prospective candi- 
dates should be submitted to an examination in front of a special com
mission (Similar to the “Civil Service Commission in the US). The 
problem of ministerial nominations, which are normally reserved for 
the party which has won the elections, arises here. Two rational solu- 
tions to the problem can be accepted: one favours the government 
composed of apolitical professionals, each heading his ministry inde
pendent of the parliamentary set-up, whereas the prime minister with 
some type of a “political council”, whose task would be to orient execu- 
tive administration organs, would emanate from the parliamentary 
majority. The other variant reąuires that a political candidate for a mi
nisterial position passes a verifying examination before the parliament.

In the initial stage of the transition, an authentic selection of the 
whole of administrative apparatus has to be completed with the help 
of verifying examinations carried out by appropriate commissions. 
A radical reduction of the apparatus has to be achieved according to 
the principle: “The best stay on” . The need for professional re-quali- 
fication of the former administration employees who have been laid 
off in the process is a separate problem. It seems that a recompense in 
the form of a six-month salary, paid professional re-adjustment cour- 
ses, and possible loans for starting a smali business (in production, 
trade or services) would provide a suitable way out.

3.6. The process of transition towards market economy, stopping of 
state grants for enterprises producing deficit, decreased buyers market,
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and the necessity to lower production costs must cause unemploy- 
ment. Suitable systems of placement and welfare offices, as well as 
professional reeducation programmes have to be elaborated and deve- 
loped. In this area the experience of western countries is extensive, 
and the possibility of utilizing various models is great. Poland, which 
by the end of February 1900, had 150,000 unemployed, has also got 
some experienee of the phenomenon.

SUBJECT 4.

MANAGEMENT DEVELOPMENT TO REVITALIZE HUMAŃ RESOURCE 
TRAININGINSTITUTIONS

4.1. East European countries already possess a well developed system 
of job training. Every capital has a central institute of cadre “perfec- 
tioning”, and many ministries have specialized local training centres 
for their administrative personnel. It is necessary to adapt these insti- 
tutions to the changed system, to prepare new training programmes, 
suited to the new needs, and to reeducate the teaching staff accordingly.

4.2. New personnel training needs follow from the radical change 
of the management system. The central planning system focused on 
shaping attitudes of subordination to the higher level authorities, of 
waiting for directives from the higher ąuarters, and on their best, i.e. 
conforming to the intentions of the central authorities, realization. At 
the same time, management process was permeated with political con- 
tent, with ideological postulates given the status of primary importance 
which often resulted in a conflict with efficiency, economic calculus, 
even legał order. This system has brought about complete disappe- 
arence of professional initiative at the Iow levels, lack of ingenuity and 
practical creativity, shaping the attitude of passive subordination and 
waiting for ready decisions and solutions to come from the upper or- 
gans, which were expected to have everything well thought over and 
organized, and to satisfy all basie needs. Similarly, forms of lukewarm 
positive motivation, very smali possibilities of making good money in 
a legał way, lack of the of unemployment, all contributed to the forma- 
tion of little active, passive attitudes. The nomenclature system gu- 
aranteed every manager who had become part of this nomenclature 
some kind of managerial position, even if he had proved incompetent. 
What’s worse, a style of apparent but not real activity was created, with 
great quantitative results paralleled by very Iow ąuality. Therefore, the
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need for forming new attitudes charaeterized by initiative, dynamism, 
creativity, ability to be efficient in the situation of constant competi- 
tion, i.e. attitudes characterizing managers and employees of the mar
ket system, is a matter of extreme urgency. Parallel to the need for 
creating new attitudes is the need for supplementing the professional 
knowledge of the administration employees by including in their pro
fessional training economic, organizational and sociological subjects 
connected with the characteristic of the new system.

4.3. In an attempt at satisfying the newly arisen needs, suitable 
centres and forms of professional training have to be created, for 
which new programmes have to be prepared and suitable instructors 
trained.

The structure of professional training has to based on the following 
criteria: territorial division (the central and the local apparatus), hie- 
rarchical division (management and executive cadres), professional 
profile (public administration and economic activity apparatus), inten- 
sive and long-term training, according to the division based on the 
above criteria, the following types of training centres should be orga- 
nized: central coordinating centre, central ministerial centre, local 
centres at the level above that of the local council, local council centres 
in bigger cities. It is natural that the existing network of professional 
perfectioning centres should be used here, and that the generał pro
cess of organization and coordination should be entrusted to the cen
tral institutes existing in the capitals of East European countries The 
Ministers’ Council office should take care of the generał supervision 
of the professional training action.

4.4. Preparation of the intensive professional training programme 
for the management cadre at all levels and the management of local 
councils is the matter of utmost urgency. Intensive 2-3 week full-day 
courses (instead of work) or longer lasting evening courses with care- 
fully prepared outlines including the most urgent needs have to be 
prepared. Next to be prepared are long-term two or three-year training 
courses obligatory in terms of the permanent professional improve- 
ment programme.

4.5. Training programmes should have a part for all management 
groups (of the state administration, the local administration, state and 
private enterprises) and a specialized part tailored to the special needs 
of a given group of the programme students.

4.6. The part of the programme common to all management groups 
should contain a generał outline of the new management system, and 
exercises aimed at forming abilities indispensable in the new system. 
The specialized part should cover the economic, organizational and le
gał knowledge indispensable for efficient functioning in one’s position.
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4.7. For example, an intensive training programme for manage
ment cadre of the state administration and of the local administration 
should include the foliowing topics:
a) In the area of knowledge about the new management system:

(1) Elements of the market economy organization, basie differen- 
ces between the planned and the market economy systems (it 
is necessary to discuss the American model as an example of 
the minimal State interventionalism and of the Swedish welfa- 
re-state model)

(2) Parliamentary democracy systems and the basie differences 
between them and the system of Marxist-Leninist socialism

3) The structure of the state and the local administration; theore- 
tical assumptions and practical characteristics of the given co
untry

(4) The administration-citizen relationship in the democratic con- 
cept of a “citizens state”

(5) Rights and duties of the state and of the local administration 
employee

(6) Principles of decision making in an unstable and insecure situ- 
ation

(7) Controversial problem solving techniąues by means of negotia- 
tion

b. In the area of indispensable ability shaping.
(1) Methods of forming innovative abilities -  introductory lecture 

and exercises in creativity
(2) Exercises in decision making in unstable and insecure condi- 

tions (case studies, discussion)
(3) Prospective planning in unstable and insecure conditions -  in

troductory lecture, practical exercises
(4) Exercises in negotiation techniąues -  conflict problem solu- 

tions
(5) Exercises forming the ability to summarize synthetically (syn- 

thetic representation of a given set of data).

Active teaching methods should be supported with suitable peda- 
gogical materials such as pedagogical videos, slides, etc. A typical model 
of an active, audio-visual training should comprise: a) a short mono- 
graphic lecture, b) a case study -  on the video, if possible, c) group 
discussion, d) generał discussion, e) summary by the instructor.

4.8 In the economy training, topics that did not exist in the planned 
economy system have to be included, e.g.:
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a) different types of production means ownership (private ownership, 
joined ownership, system of shares, “holdings” , Employee Stock 
Ownership system

b) use of legał tenders (shares, bonds), stock exchange
c) currency market
d) trade and payment law
e) accounting and book-keeping in the free-market system
f) loan systems
g) marketing techniąues
f) foreign cooperation techniąues

4.9 Training in the area of local council’s management methods in 
the context of finances (budget preparation, realization, report), orga- 
nization and sociology (public relations techniąues) seems necessary 
for the local councils’ personnel.

4.10. Schooling in the area of Computer science is a separate pro
blem. Contrary to popular opinion, Computer technology in East Eu- 
ropean countries is not as unknown as it seems. But to bring it to the 
level it has in western countries, in the new situation of growing 
unemployment and increasing work efficiency, a significant effort has 
to be made. Therefore a training programme is also necessary in this 
area, along with suitable eąuipment, goals which cannot be attained 
without a considerable help from abroad.

4.11. A cadre of well prepared instructors is an essential problem 
in the revitalization of human resource training institutions. Part of 
the teaching personnel has to be trained in the West, and it would be 
advisable if western instructors came to offer some firsthand training 
to the local instructors in East European countries. The problem of 
language barrier could be overcome if western professionals in the 
field were recruited among immigrants from Eastern Europę who 
have worked in the West for a long time.

4.12. A long term programme of public administration manage
ment training is a separate problem, linked to the problem of prepa- 
ring the programme of basie education in the area (for those who have 
not yet worked in the administration). Some generał suggestions made 
here could be helpful in the preparation of such a programme.
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CZY POTRZEBUJEMY POWIATÓW?

List otwarty do polskiej opinii publicznej, 
do Sejmu, Senatu i rządu RP

Do dziś projekt powołania powiatów jako dodatkowego szczebla admi
nistracji oraz regionów z równoczesną likwidacją 32 do 37 województw 
nie został poddany rzetelnej dyskusji z fachowcami reprezentującymi 
w tej sprawie poglądy odmienne. Dlatego pozwalamy sobie przedstawić 
polskiej opinii publicznej, Sejmowi, Senatowi i rządowi RP nasz punkt 
widzenia, któremu do tej pory nie przeciwstawiono żadnych poważnych 
kontrargumentów:
1. Podstawową jednostką samorządu jest, zgodnie z Europejską Kartą 

Samorządu Terytorialnego, gmina -  jednostka terytorialnie dostatecz
nie mała i dostatecznie zwarta socjologicznie, w administrowaniu 
której obywatele mogą brać bezpośredni udział. W Polsce nie wykształ
ciły się jeszcze w pełni nawyki takiego udziału, tym bardziej trudno 
spodziewać się ich wobec wyższego szczebla administracji.

2. Budowa dodatkowych szczebli administracji jest całkowicie sprzeczna 
ze współczesnymi światowymi tendencjami do likwidowania pośred
nich szczebli zarządzania i administracji, tendencjami opartymi na 
rewolucyjnym rozwoju elektronicznych technik informacji i łączności.

3. Funkcje proponowanych powiatów, a więc m.in. działania wykonywa
ne obecnie przez rejony i część działań tzw. administracji specjalnej 
mogą przejąć skutecznie wraz z aparatem urzędniczym, nieporówna
nie taniej i bez dodatkowej biurokracji poniższe jednostki admini
stracji terenowej:
a) terenowe związki gmin przewidziane w Ustawie Samorządowej 

z 1990 roku o „powiatowym” zasięgu terytorialnym, które również
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mogą stać się czynnikiem miastotwórczym dla miast i miasteczek 
swoich siedzib,

b) samodzielne większe ąuasi-powiatowe miasta powołane Ustawą 
z 24 listopada 1995 roku,

c) samorządowe województwa.

Innymi słowy, istniejąca sieć jednostek organizacyjnych administracji 
terenowej zupełnie wystarcza dla rzeczywistej decentralizacji admini- 
stragi państwa. Należy tylko zwrócić uwagę, że nie wszystkie działy admi
nistracji specjalnej nadają się do zespolenia z administracją ogólną.

4. Dodatkowy pośredni szczebel powiatowy będzie oczywiście czynni
kiem degradacji gmin, ograniczy bowiem ich kompetencje i osłabi 
ich potencjał finansowy, nie mówiąc już o wysysaniu z gmin najam
bitniejszego i najprężniejszego żywiołu ludzkiego.

5. Małe województwa i samodzielne miasta jako jednostki admini
stracyjne szczeble pośredniego, łatwo dostępne dla obywatela są 
rozwiązaniem pozytywnie zweryfikowanym w praktyce. Degrada
cja 32 lub 37 miast wojewódzkich będzie zarazem oznaczała degra
dację związanych z nimi województw. W dodatku ostatnia symulacja 
z lipca 1997 roku przeprowadzona przez MSWiA przewiduje takie 
przetasowanie personelu, po którym w likwidowanych wojewódz
twach na zasiłek dla bezrobotnych zostanie skierowanych 28 tys. 
zwolnionych pracowników, a jednocześnie obok dużych województw, 
czyli regionów utworzy się we wszystkich dotychczasowych mia
stach wojewódzkich regionalne delegatury. W ten sposób oprócz 
dodatkowego szczebla powiatu z obecnych województw stworzy się 
dwa szczeble administracji -  regiony i delegatury regionów.

6. Rola regionów we współczesnej gospodarce polega głównie na plano
waniu przestrzennym. W Europie Zachodniej regiony miały dowar
tościować terytoria tradycyjnie zaniedbane gospodarczo i kulturalnie, 
ale nie są one nigdzie doświadczeniem pozytywnie sprawdzonym. 
Przeciwnie -  zdopingowały rozwój separatyzmów dzielnicowych 
grożących, jak np. we Włoszech, rozpadem państwa.

7. Regiony jako samodzielne mini-państwa z własnym parlamentem, 
własną skarbowością, własnym działem stosunków zagranicznych 
i obiektami własności regionalnej spowodują takie zwiększenie 
kosztów, na które Polski dzisiejszej nie stać.

8. Nic nie stoi na przeszkodzie przekształceniu wojewódzkiej admini
stracji państwowej w organy wojewódzkich związków gmin, podobnie 
jak nic nie stoi na przeszkodzie powoływaniu wszelkich ponadwoje- 
wódzkich celowych związków gmin lub województw w skali regionu
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bądź w skali ponadregionalnej na podstawie związku z określonym 
zadaniem (jak gospodarowanie ciekiem wodnym itp.).

9. Dalszą racjonalną podstawą dla decentralizacji administracji jest 
taka reforma systemu podatkowego, która precyzyjnie ustali, z ja
kiego poziomu administracji należy finansować określone wydatki 
publiczne. Natomiast przy ugruntowanej odrębnymi wyborami 
samodzielności pośrednich szczebli administracji powstałby nowy 
problem prawny o konstytucyjnym znaczeniu -  należałoby wpro
wadzić obok określonej w konstytucji własności prywatnej, pań
stwowej i komunalnej własność powiatową i wojewódzką, bądź 
regionalną.

10. Reformę administracyjną w Polsce projektuje się do tej pory wbrew 
elementarnym zasadom profesjonalizmu w tej dziedzinie. Refor
mie podlegać mają fragmenty administracji publicznej, a nie kon
cepcja całego systemu. Nie można przesądzać o strukturze władz 
terenowych, jeśli nie wiadomo, jak mają działać władze centralne. 
Trudno o decentralizację bez precyzyjnego ustalenia ich roli i zadań, 
w tym zwłaszcza bez radykalnej ich redukcji, skoro Polska bije 
rekordy światowe wzrostu zatrudnienia w administracji centralnej 
zwiększając ją z 46 tys. etatów w 1990 do 115 500 etatów w 1996 roku 
(rok 1997 przyniósł z pewnością dalszy wzrost etatów). Tak zwana 
reforma Centrum była klasyczną fikcją organizacyjną i polegała 
tylko na przetasowaniu ministerstw z minimalnymi posunięciami 
decentralizacyjnymi.

11. Nieprofesjonalności podejmowania działań na rzecz reformy admi
nistracji dowodzi tryb kalkulacji kosztów, jakie mają pociągać za 
sobą budowy powiatów i likwidacji województw. Oficjalne dokumen
ty byłego URM i obecnego MSWiA operują danymi o tych kosztach 
sprzecznymi ze sobą, wahającymi się od 80 min, poprzez 650-660 min, 
do 350 min PLN według oświadczenia min. Millera z września br.

Według tego oświadczenia koszty regionów miały być mniejsze niż 
obecnych województw. Nie uwzględniono w nich jednak samorządowego 
statusu regionów i związanych z tym olbrzymich wydatków lokalnego 
parlamentu, wyborów, opłacenia radnych, płac marszałka i członków 
zarządu oraz kosztów utrzymywania samodzielnych stosunków zagra
nicznych.

Analizę wszystkich kosztów proponowanych zmian należałoby 
powierzyć niezależnym ekspertom, którzy będą pilnować przyjętych 
w świecie cywilizowanym zasad kosztorysowania podobnych przedsię
wzięć. Dodajmy zaś, że nawet podawane zaniżone koszty rzędu pół 
mld PLN są zbyt wysokie na możliwości Polski.
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12. Pełny projekt reformy administracyjnej obejmujący całość systemu 
powinien być poddany ze wszystkimi szczegółami wnikliwej dys
kusji publicznej. Niedostatecznie przygotowana reorganizacja pod
porządkowana doraźnym celom politycznym może bowiem spo
wodować nieobliczalne negatywne materialne i społeczne skutki 
zamieszania i chaosu administracyjnego. Reformę administracyjną 
można sprawnie przeprowadzić bez zakłóceń, racjonalnie i ewolu
cyjnie przekształcając obecne struktury, w znacznym za to stopniu 
redukując aparat administracji centralnej, tak przy tym planując 
reformę, by zakończyć ją zanim wprowadzi się powszechnie status 
służby cywilnej.

Lata życia, które poświęciliśmy sprawie reformy administracji w Pol
sce, a zwłaszcza kwestiom decentralizacji i wprowadzeniu samorządu, 
upoważniają nas, mamy nadzieję, do oczekiwania rzetelnej wymiany po
glądów i argumentów.

prof. dr hab. Edward Szczepanik profesor London School of Economics, 
ostatni premier Rządu Polskiego na Obczyźnie 

prof. dr hab. Witold Kieżun specjalista od zarządzania, wieloletni eks
pert ONZ

prof. dr hab. Andrzej Piekar a administratywista, dyrektor Studiów 
Samorządowych Uniwersytetu Warszawskiego 

dr Witold Mikułowski przez 25 lat kierownik projektów reform ad
ministracji publicznej ONZ 

Stefan Bratkowski publicysta, honorowy prezes Stowarzyszenia Dzien
nikarzy Polskich

prof. dr hab. Marek Wierzbowski administratywista, profesor Uniwer
sytetu Warszawskiego
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DO RĄK WŁASNYCH WICEPREMIERA 

PROF. LESZKA BALCEROWICZA

Wielce Szanowny i Drogi Panie Profesorze

27 listopada 1997 r. w „Rzeczpospolitej” i 2 grudnia 1997 r. w „Życiu” 
ukazały się listy otwarte niezależnych specjalistów problematyki admi
nistracji w sprawie nieracjonalnej koncepcji dalszej rozbudowy biuro
kracji, tym razem samorządowej, poprzez reaktywowanie struktury 
powiatowej z okresu epoki bierutowskiej. Nie było żadnej odpowiedzi 
ze strony rządu. Jeszcze raz więc parę argumentów bezpośrednio do 
Pana, znanego mi z racjonalnego sposobu myślenia.

Od stalinowsko-bierutowskiego okresu, w którym reaktywowano 
w Polsce powiaty nastąpiły radykalne zmiany w dziedzinie komunikacji 
i transportu. Fax, telefon komórkowy, już wkrótce o satelitarnym zasięgu 
światowym, Internet, e-mail, Infostrady i Infranety, budowa rzeczywi
stości wirtualnej i telewizji interaktywnej, wideotelefon konferencyjny, 
telework, telechaty, niezwykły rozwój motoryzacji, rozwój biurotyki 
(dyktafony, adresarki, miniaturowe magnetofony, laserowe drukarki, 
fotokopiarki, kamery wideo, lokalna biurowa telewizja, elektroniczne 
organizatory itd. itd.). Jest to już zupełnie inny świat stymulujący 
światową akcję „DOWNSIZING”: redukcji szczebli jednostek administra
cyjnych, personelu administracji państwowej i samorządowej (Kanada, 
Szwecja, Belgia, Niemcy), decentralizacji działania jednostek admini
stracyjnych.
1. A więc współczesne tendencje światowego rozwoju organizacyjnego to: 

m podejście systemowe,
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m rewolucyjny rozwój technik komunikacyjnych, transportowych 
i procesu automatyzacji (również i w Polsce: porównajmy ilość 
samochodów i telefonów w Polsce w latach 50. i w 1998 r.), 

m postępująca globalizacja ekonomiczna i polityczna, 
m decentralizacja zarządzania metodą lekkiego nadzoru jednost

kami administracyjnymi, grupującymi specjalistów (lekarzy, 
nauczycieli, geodetów, inżynierów, policjantów, strażaków itd.).

To wszystko stoi w kolizji z rekonstrukcją bierutowskiego szczebla 
powiatowego.

2. Mamy obecnie 49 urzędów wojewódzkich i 48 samodzielnych o sta
tucie powiatowym miast. Mamy gminy i przewidziane ustawą samo
rządową związki gmin. Obecne województwa i samodzielne duże 
miasta docelowo wyposażone w elektroniczną aparaturę po uzyska
niu statusu samorządowo-państwowego razem ze wzmocnionymi 
gminami i związkami gmin mogą z łatwością objąć swoim zakresem 
działania to wszystko, co przewidziane jest dla powiatów, przy likwi
dacji pomocniczych jednostek urzędu wojewódzkiego, tzw. rejonów.

3. Problem regionalnych zadań wielkoprzestrzennych można rozwią
zać sprawnie i tanio poprzez budowę 12 związków województw. Ich 
bazą techniczną byłyby zdecentralizowane, istniejące już od dawna, 
12 regionalne Biura b. CUP-u, obecnie rządowego Centrum Stu
diów Strategicznych.

4. Minister Kulesza jak również premier Buzek twierdzą publicznie, 
że budowa powiatów to jedynie przekształcenie istniejących rejo
nów, że wszystko jest: ludzie, budynki, podległe jednostki itd. Nie 
jest to prawda, bo rejonów mamy 267, a powiatów mamy mieć ca 
320, nie wszystkie też powiaty mają mieć identyczne granice 
z obecnymi rejonami. Średnie zatrudnienie w rejonach to ca 38 osób, 
a w powiatach wg symulacji b. URM z 1996 roku ca 138, a w symu
lacji z 1997 roku ca 84, a więc i tak, i tak przeszło dwa razy więcej. 
Rejon to „pomocnicza jednostka terenowych (wojewódzkich) organów 
rządowej administracji ogólnej” nieposiadająca, tak jak powiat, ani 
kadry kierowniczej powiatu (starosta, wicestarosta, pięciu do ośmiu 
etatowych członków zarządu, ani służb, inspekcji powiatowych 
i innych jednostek organizacyjnych, ani rady liczącej 35 do 45 człon
ków, a więc ca 12 000 w skali kraju. Budowa powiatów nie jest więc 
prostą transformacją istniejącej rzeczywistości, ale niezwykle kosz
towną budową zupełnie nowych jednostek organizacyjnych, rozbu
dową samorządowej biurokracji.

5. Proszę zapoznać się z wynikami symulacji dotyczącej budżetu powia
tu przeprowadzonej przez b. URM w 1996 roku. Dochody powiatu
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to podatek dochodowy od osób fizycznych i prawnych. Obecnie 17% 
podatku dochodowego od osób fizycznych i 5% od osób prawnych 
otrzymują gminy.

Wysokość zapotrzebowania na środki finansowe symulowanych 
30 powiatów z 4 reprezentacyjnych województw wymagałaby, ażeby 
23 z 30 powiatów miały wpływy powyżej 50% wyżej wymienionych 
podatków. Dla 35% symulowanych powiatów nawet 100% obydwóch 
podatków nie może być jedynymi źródłami dochodów. Powstaje koniecz
ność wprowadzenia znacznych subwencji, co jak niewątpliwie Pan wie, 
kształtuje tzw. syndrom jednostki budżetowej (nacisk na powiększanie 
subwencji).

Struktura wydatków ma charakter wybitnie socjalny: zdrowie ca 60%, 
nauka ca 20-30%, pomoc społeczna ca 10%, drogi ca 5% i administracja 
5%. Nie ma więc środków na rozwój gospodarczy i rozbudowę infra
struktury.

6. Powiat to malutki teren, według symulacji b. URM z 1996 roku 
maksimum 80-tysięczny, podczas gdy w Europie drugi szczebel 
administracji publicznej to z reguły akurat tak, jak u nas wojewódz
two -  500-600 i więcej tysięcy. A ile będzie w nim kierowanych 
jednostek. Wg rocznika statystycznego mamy w Polsce 705 szpitali, 
a więc średnio wydział zdrowia w powiecie będzie nadzorował 2,2 
szpitali. A jaką rolę będą miały kasy chorych? Opinia publiczna 
musi znać dokładne dane: ilu będzie pracowników w powiecie, ile 
podległych jednostek, jakie będą koszty powołania i to przynaj
mniej w 20-30 pozycjach?

7. Majątek powiatów, to majątek generujący koszty (szkoły, szpitale, 
domy pomocy społecznej). Majątek, który mógłby być własnością 
powiatu (np. ziemia) jest już z reguły skomunalizowany (nie można 
zabierać tego majątku gminom), a majątek Skarbu Państwa to przed
siębiorstwa do prywatyzacji albo tzw. majątek niechciany. Powiat 
więc będzie praktycznie bez majątku, a więc jak to będzie z ewen
tualnym zaciąganiem kredytów i emisją obligacji?

8. Problem kosztów jest już wielkim skandalem. Przy transformacji 
administracyjnej w projektach ONZ-u ustalaliśmy listę ca 100 kosz
tów, dotychczasowe symulacje są ubogie, o niezwykłej rozbieżności 
wyników. Omawiam tę sprawę w drugim liście.

9. W swoim opracowaniu z 1997 roku ostrzegałem przed kolosalnymi 
kosztami związanymi z „wojną wojewódzką” i „powiatową” -  gdzie 
będzie województwo, gdzie będzie powiat. Podejście systemowe to 
właśnie również analiza kosztów społecznych. Tego zabrakło i to
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może skończyć się klęską wyborczą w samorządach, a już powoduje 
spadek uznania dla koalicji.

10. Mogąc przeprowadzić niskim kosztem decentralizację poprzez usa- 
morządowienie istniejących województw, likwidację rejonów, pod
jęcie przez województwa funkcji przewidzianych dla powiatów 
i stworzenie siatki regionalnych związków województw, po co wpro
wadzać wieloletni chaos rozbudową biurokracji samorządowej no
wych dwóch szczebli: powiatów i delegatur regionów w miastach 
wojewódzkich, w których likwiduje się województwa, ale zostawia 
się urząd wicewojewody?

11. A gdzie konkretny szczegółowy plan radykalnego zmniejszenia kolo
sa centralnej administracji i Rady Ministrów grupującej: 111 mi
nistrów, sekretarzy i podsekretarzy stanu i stanowisk równorzęd
nych, 19 jednostek typu ministerstw, z dwoma dodatkowymi mini- 
rządami: ca 700-osobowa Kancelaria Prezydenta i ca 400-osobowa 
Kancelaria Premiera? Jak można przeprowadzać decentralizację 
bez jasnego planu zmniejszenia centrum, które bije światowe re
kordy rozwoju trzykrotnego zwiększenia zatrudnienia w okresie 
1990-1997? To nawet w mistrzowskich posunięciach gigantomanii 
rządów w Afryce nie spotkałem takiego rozwoju i to w dodatku przy 
transformacji z systemu planowanej, totalitarnej gospodarki do 
gospodarki rynkowej z prywatyzacją już ponad 60% gospodarki 
narodowej.

12. Wątpię czy mój list będzie przez Pana przeczytany. Publikuję go 
w zespołach dyskusyjnych w Internecie. Kopie wysyłam również do 
premiera Buzka i do przewodniczącego Kalinowskiego, do redakcji 
„Rzeczpospolitej”, „Wprost”, „Polityki” .

Wyrazy szacunku

Witold Kieżun
prof. dr hab. akademik -  członek światowej akademii 
International Academy of Management (obecnie head- 
ąuarters w Barcelonie w siedzibie aktualnego kanclerza), 
były chief technical advisor w UNDP New York.

Naples, 23 lutego 1998
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DO PREZYDENTA RZECZPOSPOLITEJ POLSKIEJ

Apel o nową ordynację wyborczą

Polski system polityczny jest pogrążony w głębokim kryzysie. Koalicja 
rządząca rozpadła się w przededniu tak ważnej dla losów kraju decyzji
o przystąpieniu do Unii Europejskiej. Parlament nie potrafi wyłonić 
zdolnej do rządzenia większości. Partie przypominają bardziej związki 
zawodowe polityków niż organizacje przejętych losem wspólnoty obywa
teli. Polityka nie jest traktowana jako troska o dobro wspólne, lecz jako 
narzędzie zabiegów o własny -  grupowy lub indywidualny -  interes.

Państwo paraliżuje siatka korupcyjnych powiązań między światem 
polityki i biznesu. Afera Rywina ujawniła to, co uważni obserwatorzy do
strzegali już wcześniej -  korupcja przybrała tak zastraszające rozmiary, 
że trudno ją nazwać chorobą życia publicznego, bo stała się jego normą.

Jeżeli nie chcemy dopuścić do erozji fundamentów polskiej demo
kracji, trzeba zatrzymać ten proces. Nie ma cudownego sposobu, który 
z dnia na dzień zaowocuje naprawą Rzeczypospolitej. Są jednak kroki, 
jakie można -  i trzeba! -  podjąć zaraz. Jesteśmy przekonani, że należy 
do nich zmiana trybu, w jakim obywatele wybierają swoich przedstawi
cieli, czyli -  ordynacji wyborczej.

Obecne prawo wyborcze oddaje ten wybór w ręce partyjnych funk
cjonariuszy. To oni decydują, kto dostaje się na listy kandydatów i jaki 
jest skład parlamentu. Trzeba im te decyzje odebrać i oddać obywatelom. 
Sprawdzoną w najlepiej funkcjonujących demokracjach świata drogą 
do tego celu jest ordynacja oparta na jednomandatowych okręgach 
wyborczych i głosowaniu większościowym, według zasady jeden okręg 
wyborczy -  jeden poseł. Ludzie odzyskają wówczas, wraz z poczuciem
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odpowiedzialności, wpływ na losy państwa, a politycy mogą się stać praw
dziwymi reprezentantami społeczeństwa.

Apelujemy do Pana Prezydenta o inicjatywę ustawodawczą w tej 
sprawie, tak aby już najbliższe wybory parlamentarne odbyły się według 
nowego prawa wyborczego.

Warszawa, 14 marca 2003

Magdalena Bajer -  publicystka, przewodnicząca Rady Etyki Mediów 
Władysław Bartoszewski -  historyk, b. minister spraw zagranicz

nych, prezes PEN Clubu 
Prof. Andrzej Białas -  fizyk, prezes Polskiej Akademii Umiejętności 
Prof. Tadeusz Bielicki -  antropolog, dyrektor Zakładu Antropologii 

PAN we Wrocławiu 
Halina Bortnowska -  publicystka
Stefan Bratkowski -  publicysta, honorowy prezes Stowarzyszenia 

Dziennikarzy Polskich 
Bohdan Cywiński -  historyk, publicysta, Uniwersytet im. Stefana 

Wyszyńskiego 
Jan Englert -  aktor, dyrektor Teatru Narodowego 
Prof. Magdalena Fikus -  biolog molekularny, Instytut Biochemii 

i Biofizyki PAN 
Zbigniew Gluza -  laureat Nagrody im. Jerzego Giedroycia 
Hanna Gronkiewicz-Waltz -  b. prezes Narodowego Banku Polskiego 
Józefa Hennelowa -  zastępca redaktora naczelnego „Tygodnika Po

wszechnego”
Gustaw Holoubek -  aktor Teatru Ateneum
Prof. Jerzy Holzer -  historyk, Instytut Studiów Politycznych PAN 
Michał Jagiełło -  dyrektor Biblioteki Narodowej 
Janusz Jankowi ak -  ekonomista
Adolf Juzwenko -  historyk, dyrektor Zakładu Narodowego im. Osso

lińskich
Ryszard Kaczorowski -  ostatni prezydent RP na uchodźstwie 
Prof. Antoni Kamiński -  socjolog, Instytut Studiów Politycznych PAN 
Ryszard Kapuściński -  pisarz
Prof. Witold Karczewski -  neurofizjolog, pierwszy przewodniczący 

KBN
Wojciech Kilar -  muzyk
Prof. Witold Kieżun -  specjalista organizacji i zarządzania 
Janusz Kochanowski -  prawnik
Prof. Jan Kofman -  historyk, publicysta, Uniwersytet Warszawski 
Prof. Aleksander Koj -  biolog, b. rektor Uniwersytetu Jagiellońskiego 
Michał Komar -  pisarz i publicysta



ANEKS 4. DO PREZYDENTA RZECZPOSPOLITEJ POLSKIEJ 413

Prof. Jerzy Kłoczowski -  historyk, twórca Instytutu Europy Środ
kowo-Wschodniej, laureat Nagrody im. Jerzego Giedroycia 

Hanna Kr all -  pisarka
Ireneusz Krzemiński -  socjolog, Uniwersytet Warszawski 
Olga Krzyżanowska -  lekarz, senator RP 
Jan Kułakowski -  b. główny negocjator z Unią Europejską 
Prof. Marek Kuś -  fizyk, prezes Towarzystwa Popierania i Krzewie

nia Nauk
Maciej Łukasiewicz -  redaktor naczelny „Rzeczpospolitej”
Prof. Jerzy Mikułowski Pomorski -  socjolog, b. rektor Akademii 

Ekonomicznej w Krakowie 
Krystyna Mokrosińska -  prezes Stowarzyszenia Dziennikarzy Polskich 
Ks. Wiesław Niewęgłowski -  krajowy duszpasterz środowisk twórczych 
Jan Nowak-Jeziorański -  b. dyrektor Sekcji Polskiej Radia Wolna 

Europa
Krzysztof Pawłowski -  rektor Wyższej Szkody Biznesu w Nowym Sączu 
Prof. Andrzej Piekara -  prawnik, Uniwersytet Warszawski 
Prof. Jerzy Pomianowski -  pisarz, rusycysta, redaktor naczelny 

„Nowoj Polszy”
Prof. Jerzy Przystawa -  fizyk, Uniwersytet Wrocławski 
Prof. Jerzy Regulski -  prezes Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej 
Janusz Reiter -  prezes Centrum Stosunków Międzynarodowych 
Prof. Marek Rocki -  ekonometryk, rektor Szkoły Głównej Handlowej 
Prof. Andrzej Rottermund -  historyk, dyrektor Zamku Królewskiego 

w Warszawie
Prof. Ferdynand Ruszczyc -  historyk sztuki, dyrektor Muzeum Naro

dowego w Warszawie 
Andrzej Sadowski -  Centrum im. Adama Smitha 
Prof. Henryk Samsonowicz -  historyk, b. rektor Uniwersytetu War

szawskiego, b. minister edukacji narodowej 
Prof. Romuald Schild -  archeolog, dyrektor Instytutu Archeologii PAN 
Prof. Andrzej Siciński -  socjolog, b. minister kultury i sztuki 
Prof. Włodzimierz Siwiński -  ekonomista, b. rektor Uniwersytetu 

Warszawskiego
Zygmunt Skórzyński -  socjolog, Fundacja „Polska w Europie”
Jan Stefanowicz -  prawnik, przewodniczący Rady Centrum Moni

toringu Wolności Prasy 
Prof. Jerzy Szacki -  socjolog, historyk myśli społecznej, Uniwersytet 

Warszawski
Prof. Jan Szomburg -  ekonomista, Instytut Badań nad Gospodarką 

Rynkową
Prof. Adam Strzembosz -  prawnik, były prezes Sądu Najwyższego 

*

Paweł Śpiewak -  socjolog, Uniwersytet Warszawski
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Prof. Łukasz Turski -  fizyk, Centrum Fizyki Teoretycznej PAN, czło
nek KBN

Stanisław Tym -  dramaturg, publicysta 
Andrzej Wajda -  reżyser filmowy
Prof. Włodzimierz Wesołowski -  prezes Polskiego Towarzystwa 

Socjologicznego
Rafał Wieczyński -  producent filmowy, członek Rady Etyki Mediów 
Prof. Wacław Wilczyński -  ekonomista, Akademia Ekonomiczna 

w Poznaniu
Stefan Wilkanowicz -  publicysta, wiceprezes Międzynarodowego Ko

mitetu Oświęcimskiego 
Prof. Edmund Wnuk-Lipiński -  socjolog, Instytut Nauk Politycznych 

PAN
Piotr Wojciechowski -  prezes Stowarzyszenia Pisarzy Polskich 
Henryk Woźniakowski -  dyrektor Wydawnictwa Znak 
Prof. Jacek Woźniakowski -  historyk sztuki 
Prof. Jerzy Wyrozumski -  historyk, sekretarz Polskiej Akademii 

Umiejętności 
Krzysztof Zanussi -  reżyser filmowy
Prof. Maciej Żylicz -  genetyk, Uniwersytet Gdański, członek KBN

Źródło: Archiwum Rzeczypospolitej: http://www.rp.strefa.pl/archiwum/Apel.htm

http://www.rp.strefa.pl/archiwum/Apel.htm


Aneks 5

ORGANY POMOCNICZE PREMIERA 

I RADY MINISTRÓW (2011)

Rząd i Prezes Rady Ministrów posiada 16 pełnomocników, których
ranga jest bardzo wysoka; są oni traktowani jako zastępcy premiera, gdyż
ich kompetencje porównywalne są do kompetencji wicepremierów.

Pełnomocnicy rządu i Prezesa Rady Ministrów:

1. Pełnomocnik Rządu ds. Programu ochrony przed powodzią w do
rzeczu górnej Wisły.

2. Pełnomocnik Prezesa Rady Ministrów ds. Przeciwdziałania Wyklu
czeniu Społecznemu.

3. Pełnomocnik Prezesa Rady Ministrów ds. Ograniczania Biurokra
cji.

4. Pełnomocnik Rządu ds. Zapewnienia Bezpieczeństwa w Trakcie 
Przygotowywania i Sprawowania przez Rzeczpospolitą Polską 
Przewodnictwa w Radzie Unii Europejskiej.

5. Pełnomocnik Rządu ds. Wprowadzenia Euro przez Rzeczpospolitą 
Polską.

6. Pełnomocnik Prezesa Rady Ministrów ds. Muzeum II Wojny Świa
towej.

7. Pełnomocnik Rządu ds. Przygotowania Organów Administracji 
Rządowej i Sprawowania przez Rzeczpospolitą Polską Przewodnic
twa w Radzie Unii Europejskiej.

8. Pełnomocnik Prezesa Rady Ministrów ds. Dialogu Międzynarodo
wego.
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9. Pełnomocnik Rządu ds. Opracowania Programu Zapobiegania Nie
prawidłowościom w Instytucjach Publicznych

10. Pełnomocnik Rządu ds. Równego Traktowania.
11. Pełnomocnik Rządu ds. Przygotowania Organów Administracji 

Państwowej do Współpracy z Systemem Informacyjnym Schengen 
i Systemem Informacji Wizowej.

12. Pełnomocnik Rządu ds. Rządowego Programu Rozwoju Zintegro
wanego Systemu Informacji o Nieruchomościach.

13. Pełnomocnik Rządu ds. Budowy Dróg Krajowych i Autostrad.
14. Pełnomocnik Rządu ds. zwalczania nieprawidłowości finansowych 

na szkodę Rzeczypospolitej Polskiej lub Unii Europejskiej.
15. Pełnomocnik Rządu ds. Negocjacji w Ramach Światowej Organi

zacji Handlu (WTO).
16. Pełnomocnik Rządu ds. Programu dla Odry -  2006.
17. Pełnomocnik Rządu ds. Osób Niepełnosprawnych.

W strukturze rządu funkcjonuje znaczna liczba najróżniej
szych organów pomocniczych, a mianowicie:

W ramach Rady Ministrów działają następujące

I -  Komisje Wspólne:
1. Wspólny Zespół Przedstawicieli Rządu Rzeczypospolitej Polskiej 

i Świętego Soboru Biskupów
2. Komisja Wspólna przedstawicieli rządu i Konferencji Episkopatu 

Polski
3. Komisja Wspólna Rządu i Samorządu Terytorialnego
4. Komisja Wspólna Rządu i Mniejszości Narodowych i Etnicznych

II -  Organy pomocnicze Rady Ministrów:
1. Komitet Wspomagający ds. Prezydencji Rzeczypospolitej Polskiej 

w Radzie Unii Europejskiej.
2. Rada ds. Przeciwdziałania Dyskryminacji Rasowej, Ksenofobii 

i związanej z nimi Nietolerancji.
3. Zespół ds. Procedury Tworzenia Dokumentów Rządowych.
4. Międzyresortowy Zespół Koordynacyjny Programu Ograniczania 

Zdrowotnych Następstw Palenia Tytoniu w Polsce.
5. Rada ds. Przeciwdziałania Dyskryminacji Rasowej, Ksenofobii 

i Związaną z Nimi Nietolerancją.
6. Międzyresortowy Zespół ds. Zwiększania Przejrzystości Rynku Ar

tykułów Rolno-Spożywczych i Poprawy Funkcjonowania Łańcucha 
Żywnościowego.
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7. Międzyresortowy Zespół ds. Dwustronnych Umów o Popieraniu 
i Ochronie Inwestycji.

8. Międzyresortowy Zespół ds. Zwalczania Nieprawidłowości Finan
sowych na Szkodę Rzeczypospolitej Polskiej lub Unii Europejskiej.

9. Międzyresortowy Zespół ds. Zwiększenia Przejrzystości Rynku Ar
tykułów Rolno-spożywczych i Poprawy Funkcjonowania Łańcucha 
Żywnościowego.

10. Zespół ds. Programowania Prac Rządu.
11. Międzyresortowy Zespół ds. Dwustronnych Umów o Popieraniu

i Ochronie Inwestycji.
12. Międzyresortowy Zespół ds. Zapobiegania Nielegalnemu Rozprze

strzenianiu Broni Masowego Rażenia Iimplementacji „Inicjatywy 
Krakowskiej” -  Proliferation Security Initiative.

13. Międzyresortowy Zespół ds. cywilnych i wojskowych działań Rze
czypospolitej Polskiej w Islamskiej Republice Afganistanu

14. Międzyresortowy Zespół ds. Funduszu Schengen, Norweskiego Me
chanizmu Finansowego, Europejskiego Funduszu na rzecz Uchodźców, 
Funduszu Granic Zewnętrznych oraz Funduszu Powrotu Imigrantów.

15. Zespół Monitorujący Realizację Krajowego Programu Przeciwdzia
łania Przemocy w Rodzinie.

16. Międzyresortowy Zespół ds. Zagrożeń Terrorystycznych.
17. Polski Komitet Doradczy.
18. Rada Rozwoju Nauki i Technologii.
19. Komitet Monitorujący dla Mechanizmu Finansowego Europejskiego 

Obszaru Gospodarczego oraz Norweskiego Mechanizmu Finansowego
20. Międzyresortowy Zespół -  polska część Komitetu Strategii Współ

pracy Polsko-Rosyjskiej.
21. Kolegium ds. Służb Specjalnych.
22. Zespól ds. Promocji Rzeczypospolitej Polskiej.
23. Zespół ds. Światowej Organizacji Handlu (WTO).
24. Komitet Europejskiej Rady Ministrów.
25. Komitet Organizacyjny Mistrzostw Europy w Piłce Nożnej EURO 

2012.

III -  Organy pomocnicze Prezesa Rady Ministrów:
1. Zespół ds. Paktu dla Kultury.
2. Międzyresortowy Zespół ds. opracowania projektu założeń projektu 

ustawy -  Prawo spółdzielcze.
3. Międzyresortowy Zespół ds. Realizacji „Polityki energetycznej Polski 

do 2030 roku” .
4. Międzyresortowy Zespół do przygotowania zmiany zasad opłacania 

finansowanych przez budżet państwa składek na ubezpieczenie 
zdrowotne ewidencjonowanych w Zakładzie Ubezpieczeń Społecz
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nych oraz zasad finansowania świadczeń opieki zdrowotnej dla 
świadczeniobiorców innych niż ubezpieczeni.

5. Rada Gospodarcza.
6. Międzyresortowy Zespół ds. uczenia się przez całe życie, w tym Kra

jowych Ram Kwalifikacji.
7. Rada Bezpieczeństwa Imprez Sportowych.
8. Zespół ds. Rządowego Programu Rozwoju Zintegrowanego Systemu 

Informacji o Nieruchomościach.
9. Zespół ds. Polskiej Energetyki Jądrowej.

10. Międzyresortowy Zespół ds. Reformy Systemu Ubezpieczenia Spo
łecznego Rolników.

11. Międzyresortowy Zespół ds. Kolejnictwa.
12. Międzyresortowy Zespół ds. Koordynacji Zadań Rządu określonych 

w „Kierunkach rozwoju turystyki do 2015 roku” .
13. Zespół ds. Społecznej Odpowiedzialności Przedsiębiorstw.
14. Komitet Koordynacyjny ds. Polityki Rozwoju.
15. Międzyresortowy Zespół ds. Rozwiązań Systemowych w Zakresie 

Zapewnienia Bezpieczeństwa i Porządku Publicznego na Obszarze 
Kolejowym i w Pociągach.

16. Rada Służby Cywilnej.
17. Międzyresortowy Zespół ds. Realizacji Programu „Polska Cyfrowa”.
18. Międzyresortowy Zespół ds. Ujednolicenia Zasad Użycia Środków 

Przymusu Bezpośredniego i Broni Palnej przez Upoważnionych 
Funkcjonariuszy.

19. Międzyresortowy Zespół ds. Rozwiązań Systemowych w Zakresie 
Orzekania o Niepełnosprawności oraz Niezdolności do Pracy

20. Międzyresortowy Zespół ds. Wzrostu Konkurencyjności Przemysłu 
Motoryzacyjnego.

21. Międzyresortowy Zespół ds. Polityki Morskiej Rzeczypospolitej 
Polskiej.

22. Międzyresortowy Zespół ds. Funkcjonalnych Bloków Przestrzeni 
Powietrznej.

23. Międzynarodowa Rada Oświęcimska.
24. Międzyresortowy Zespół ds. udziału Rzeczpospolitej Polskiej w Sys

temie Obrony Przeciwrakietowej.
25. Zespół ds. Migracji.
26. Międzyresortowy Zespół do realizacji zadań w zakresie wykorzy

stania systemu satelitarnego GALILEO w obszarze sygnału PRS na 
potrzeby administracji rządowej.

27. Międzyresortowy Zespół ds. Poprawy Skuteczności Wykonywania 
Orzeczeń Sądowych.

28. Międzyresortowy Zespół ds. realizacji Strategii Lizbońskiej w Polsce.
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29. Międzyresortowy Zespół ds. Koordynacji Zadań Związanych z Re
alizacją przez Rzeczypospolitą Polską „Międzynarodowego Programu 
Zwrotu Paliwa z Reaktorów Badawczych dostarczonego przez Rosję”.

30. Międzyresortowy Zespół ds. Kolei Dużych Prędkości.
31. Zespół Doradców Strategicznych Prezesa Rady Ministrów
32. Międzyresortowy Zespół ds. Wykorzystania Funduszy Struktural

nych i Funduszu
Spójności Unii Europejskiej.
33. Zespół ds. Opracowania Programu „Komputer dla ucznia” .
34. Rzecznik prasowy rządu.
35. Zespół ds. Opracowania Krajowego Programu na Rzecz Ofiar Prze

stępstw.
36. Zespół ds. Europejskiego Trybunału Praw Człowieka.
37. Rada ds. Koordynacji działań międzyresortowych w zakresie poli

tyki ludnościowej.
38. Międzyresortowy Zespół ds. Dzieci i Młodzieży.
39. Rada Konsultacyjno-Doradcza przy Prezesie Rady Ministrów.
40. Zespół Akredytacyjny dla Agencji Płatniczych realizujących zadania 

w zakresie regulacji rynków rolnych i rozwoju obszarów wiejskich.
41. Zespół ds. Działań w Sytuacjach Kryzysowych w Energetyce.
42. Międzyresortowy Zespół Koordynacyjny Narodowego Programu 

Zdrowia.
43. Międzyresortowy Zespół ds. Polonii i Polaków za Granicą.
44. Rada ds. Przeciwdziałania Narkomanii.
45. Międzyresortowy Zespół ds. Telewizji i Radiofonii Cyfrowej.
46. Zespół ds. Strategii Rozwoju Radiofonii i Telewizji.
47. Zespół ds. międzynarodowego prawa humanitarnego.
48. Zespół ds. zwalczania i zapobiegania handlowi ludźmi.
49. Rządowe Centrum Legislacji.
50. Rada Statystyki.
51. Rada Prasowa.
52. Rada Legislacyjna.
53. Rada Główna ds. Społecznej Readaptacji i Pomocy Skazanym, a tak

że rad terenowych do spraw społecznej readaptacji i pomocy ska
zanym.

IV -  Inne organy doradcze powołane do rozpatrywania określonej sprawy lub 
grupy spraw:

1. Komisja Historyczna ds. Opracowania Dokumentacji na temat 
Śmierci Gen. Władysława Sikorskiego.

2. Komitet ds. Europejskich.
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3. Komitet ds. Bezpieczeństwa Mistrzostw Europy w Piłce Nożnej 
UEFA EURO 2012.

4. Komitet Sterujący ds. wspierania przez Agencję Rozwoju Przemysłu
S.A. inicjatyw pobudzających polską gospodarkę.

5. Międzyresortowy Zespół ds. koordynacji działań podejmowanych 
w związku z tragicznym wypadkiem lotniczym pod Smoleńskiem.

6. Międzyresortowy Zespół ds. Sankcji Międzynarodowych.
7. Narodowy Komitet Koordynacyjny ds. Euro, Rada Koordynacyjna 

oraz Międzyinstytucjonalne Zespoły Robocze ds. Przygotowań do 
Wprowadzenia Euro przez Rzeczpospolitą Polską.

8. Zespół do współpracy przy realizacji zadań związanych z koordy
nacją uznawania kwalifikacji w zawodach regulowanych i działal- 
nościach.

9. Zespół ds. Nagród.
10. Rządowe Centrum Bezpieczeństwa.
11. Rządowy Zespół Zarządzania Kryzysowego.
12. Wyższa Komisja Dyscyplinarna Służby Cywilnej.
13. Rządowa Komisja Konkordatowa.
14. Polski Komitet ds. UNESCO.
15. Komitet Sterujący „Program dla Odry -  2006” .
16. Komitet Polityki Ubezpieczeń Eksportowych.
17. Komisja Rozpatrująca Wnioski o Wyrażenie Zgody na Zatrudnianie 

Osób, Które Pełniły Funkcje Publiczne.
18. Państwowa Rada Gospodarki Przestrzennej.
19. Zespół ds. Przeciwdziałania Naruszeniom Prawa Autorskiego i Praw 

Pokrewnych.
20. Rada ds. Polaków na Wschodzie.
21. Komitet Rady Ministrów ds. Informatyzacji i Łączności.
22. Międzyresortowy Zespół ds. Inwestycji Zagranicznych.
23. Rada ds. Uchodźców.

WNIOSEK:

Przy Premierze i Radzie Ministrów funkcjonują różne organy pomoc
nicze, których kompetencje często się nie tylko nakładają, ale nawet 
dublują (zob. np. poz. 45 i 46). W sumie jest ich 123.

Problematyka informacji lub informatyzacji występuje w pięciu ww. 
organach RM, z których istotne znaczenie posiada jedynie Komitet 
Rady Ministrów ds. Informatyzacji i Łączności.

Wśród tych organów nie ma niestety żadnego, który by monitorował 
realizację programu wdrażającego procedury usprawniające funkcjono
wanie administracji publicznej, a także nie ma organu odpowiedzialnego
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za tworzenie krajowego systemu informacyjnego (KSI opartego na 
WBD) do zarządzania państwem. Ponadto, istnienie tak wielkiej liczby 
organów pomocniczych zwiększa niebezpieczeństwo dublowania się 
funkcji, które spełniają liczne departamenty i wydziały urzędów pań
stwowych, centralnych oraz terenowych. Poza tym, aby taka liczba 
organów pomocniczych Premiera i Rady Ministrów działała harmonij
nie, współprzyczyniając się do powodzenia całości, czyli organizacji, 
jaką jest państwo, powinna mieć dodatkowo specjalny organ koordy
nujący ich działania.

Źródło: B. Kulpióska, Wpływ systemu informacyjnego na sprawność zarządzania pań
stwem, praca doktorska, Akademia Leona Koźmińskiego,www.kprm.gov. pl.

http://www.kprm.gov
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