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DZIEDZICTWO PRZESZE.OSCI (STARE MYSLENIE)
A DETERMINANTY BUDOWY NOWOCZESNE] FIRMY'

Streszczenie

Cel — W artykule poruszono kwesti¢ dziedzictwa przesztosci postrzeganego jako kategoria ,,starego
myslenia” i jego wplywu na dzien dzisiejszy i przysztos¢ firmy.

Opis — Zwrécono uwage na to, ze u progu zmiany wlasnosciowej w Polsce, w 1989 r., kierownicy
panstwowych przedsi¢biorstw dziedzictwo przesztosci firm, ktérymi kierowali, zmuszeni byli odkresli¢
zazwyczaj gruba linia. Nie mogli oni w dzialalnosci zarzadczej odwolywaé sie do wlasnych doswiad-
czen i wykazaé si¢ w swojej biografii tym, Ze sa ,,Swiadkami pomylek”. W zwiazku z powyzszym,
proces zmiany wlasnosciowej 1 w jego nastepstwie modernizaciji przedsigbiorstw, w tym ich struktury
organizacyjnej, sposobu zarzadzania i organizacji pracy w wielu przypadkach byl opdzniany, a dla cze-
$ci z nich zakoficzyl si¢ ogloszeniem upadlosci. Tylko nieliczne przedsi¢biorstwa, ktére radykalnie ze-
rwaly z dziedzictwem przesztosci i po zmianie wlasnosciowej wlaczyly si¢ do rynku globalnego, odnio-
sty sukces. W sektorze prywatnym, ktory ksztaltowal sie po 1989 r., przedsigbiorcy, z braku tradycji
prowadzenia biznesu, mogli liczy¢ wylacznie na wlasng intuicje i dzialanie oparte na metodzie préb
i btedéw. Pod koniec dekady lat dziewigédziesiatych, mlodsze pokolenie przedsigbiorcéw zyskato moz-
liwos$¢ analizy bledéw popelnionych przez osoby, ktére dziatalnosé gospodarcza rozpoczely natych-
miast po 1989 r. W ten sposéb tworzyto sie pokolenie przedsigbiorcéw tzw. ,,$wiadkéw pomytek”.

Stowa kluczowe: dziedzictwo przesztosci firmy, ,,§wiadkowie pomylek”, prywatyzacja i restrukturyza-
cja przedsigbiorstw, modernizacja przedsigbiorstw, marka przedsigbiorstwa

THE LEGACY OF THE PAST (THE OLD WAY OF THINKING) AND
DETERMINANTS OF CREATION (FORMATION) OF A MODERN COMPANY

Summary

Purpose — The paper deals with the subject of the legacy of the past understood as a category of
“the old way of thinking” and its impact on the contemporary situation and future standing of the
company.

Description — It was pointed out that on the doorstep of ownership transformation in Poland, in
1989, managers of the state-owned enterprises usually distanced themselves from the legacy of the past
of the companies they managed. They used a “thick line” policy. In their managerial activitie, they
could not refer to their own experiences and prove they were “witnesses of mistakes”. As a result of
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the above, the process of ownership transformation and, the following modernization of enterprises,
including their organizational structure, method of management and work organization, were in many
cases delayed, and in many cases ended in the declaration of bankruptcy. Only some enterprises which
firmly broke up with the legacy of the past and after ownership transformation joined the global
market, managed to succeed. In a private sector that formed after 1989, entrepreneurs, due to the lack
of tradition of carrying out business, could only count on their own intuition and act basing on the
trial-and-error method. At the end of 1990s a younger generation of entrepreneurs gained a possibility
to analyze mistakes committed by people who had started their economic activity just after 1989. Such
was the way of formation of a generation of entrepreneurs, so-called: “witnesses of mistakes”.

Key words: legacy of the past in a company, witnesses of mistakes, restructuring and privatization of
enterprises, modernization of enterprises, company brand

JEL classification: D2, P2

1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa w starannie opracowanych strategiach rozwoju
wybiegajg w przysztosé, a dla kazdego przedsi¢biorcy wazne jest to, aby dzialania
podejmowane dzisiaj przynosily profity za kilka lat. Niewielu z nich zwraca uwage
na przesztosé firmy. Projektowanie przyszlosci nie wyklucza tego, ze historia przed-
sigbiorstwa ma duze znaczenie dla jego funkcjonowania dzisiaj, jednak zazwyczaj
traktowana jest przez przedsigbiorcéw instrumentalnie, jako narzedzie, ktére mozna
ewentualnie wykorzysta¢ w promocji. Stuzy ona budowie prestizu firmy, szczegdlnie
wtedy, gdy zaklad istnieje nieprzerwanie od wielu lat. Pozwala na kreowane pozy-
tywnego wizerunku firmy. Odpowiednie zabiegi marketingowe i wybiércze trakto-
wanie przesztosci firmy, dajg mozliwosé ,,zonglowania” emocjami klientéw 1 umoz-
liwiaja pozyskiwanie ich zaufania. Tak skonstruowana gra przeszloscig firmy jest zja-
wiskiem naturalnym. Przedsicbiorcy wybierajacy przyszlosé, przesztoéé firmy po-
strzegaja, jak zwrécil uwage E. Lipidski, w ten sposob, ze ,,...to co bylo wazne
piec¢dziesiat czy sto lat temu, nie jest istotne dzi$, tym bardziej ze i metody dziatania
muszg si¢ zmieniac!” [Lipiski, 1981, s. 34]. E. Lipinski zauwazyl istotny niuans:
»Irzeba orientowaé sie w przesztodci. Przyszioé¢ wprawdzie nie jest wyznaczana
jedynie przez przesztosé (takiego determinizmu nie mal), ale przesztosé zyje dlugo,
zyje wtedy jeszcze, kiedy mniemamy, ze juz ja przezwyciezylismy” [Lipifski, 1981,
s. 34]. Wskazane stowa wypowiedziane w 1981 r. wytrzymaly probe czasu. Sa one,
moim zdaniem, nadal aktualne.

K. Obléj podpowiada wspolczesnym przedsicbiorcom ,,jak zarzadzac przesz-
toscia, radzi¢ sobie z terazniejszoscia i tworzy¢ przysztos$¢” firmy, zwracajac uwage
na to, ze przeszto$¢ kazdej organizacji, tzw. warunki wyjSciowe, kiedy organizacja
powstawala jest niewiarygodnie wazna i czesto wkodowana w logike dziatania firmy
[Obl6j, 2017, s. 18]. Jego zdaniem wazne jest takie zarzadzanie przeszloscia firmy,
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aby odpowiedzie¢ na najtrudniejsze pytanie dotyczace tego, ,,ktére fragmenty i efekty
historii firmy stanowia produktywne tworzywo przysztosci, a ktére trzeba zniszezyé,
wyeliminowa¢ lub o nich zapomnie¢” [Obtéj, 2017, s. 19].

Zwracajac uwage na powyzsze wskazowki, w niniejszym artykule poszukuje od-
powiedzi na problem zaleznosci pomiedzy dziedzictwem przesztodci firmy 1 zwigza-
nym z nim bezpo$rednio tzw. starym mysleniem kadry zarzadzajacej a procesem
zmiany wilasnosciowej prowadzonym w Polsce po 1989 r. Interesujace jest to jak
historia firmy determinowata decyzje podejmowane wspolcze$nie z mysla o przy-
szlo$ci. Stare myélenie kadry zarzadzajacej nalezy rozumieé jako proces postrzegania
rzeczywistosci po 1989 r. w kategoriach poprzedniego ustroju gospodarczego, a takze
jako myslenie w kategorii zachowania dystansu do zmian modernizacyjnych. Wyra-
zalo si¢ w nim niedostosowanie si¢ dwczesnych kierownikéw pafstwowych przed-
sigbiorstw do nowych warunkéw gospodarowania.

2. Dziedzictwo przeszlosci i ,,stare mys$lenie” a proces zmiany wtasno$ciowej

We wstepie, przytoczone uwagi E. Lipifskiego i K. Obloja sa wazne dla zrozu-
mienia procesu zmiany wlasnosciowej, jaka dokonata si¢ w polskiej gospodarce po
1989 1. Przeszlo$¢ organizacji, moim zdaniem, pozwala na wydzielenie w 1989 r.,
dwoch grup przedsiebiorstw, ktore rézni czas powstania firmy, a wiec dziedzictwo
przesztosci. Pierwsza z nich tworzyly przedsigbiorstwa, ktore zostaly zatozone do
1945 1. Zaklady te moca ustawy z dnia 3 stycznia 1946 r. o przejeciu na wlasnosé
Panistwa podstawowych galezi gospodarki narodowej przeszly tzw. proces nacjo-
nalizacji. Nie ulega przy tym watpliwosci, ze jej celem bylo, w pierwszej kolejnosci,
zerwanie z przesztoscia firmy, wymazanie jej ze §wiadomosci pracownikéw tylko po
to, aby tworzy¢ nowe zasady gospodarowania. Nacjonalizacja przedsigbiorstwa
wiazala si¢ z powolaniem tzw. socjalistycznego zakladu pracy. Proces odrywania
zakladu pracy od jego historii przyspieszyla wprowadzana od 1945 r. zmiana jego
otoczenia. Znikneli prawowici wlasciciele oraz dawni jego interesariusze, likwido-
wano instytucje wolnego rynku. Pozostalo natomiast wielu pracownikow, ktérzy
pamietali przeszlod$¢ zakladu. Gdy odwolywali si¢ oni do przedwojennego lub
wojennego pozytywnego dziedzictwa zakladu, w ktérym pracowali, zazwyczaj byli
pietnowani przez tzw. aktyw pracowniczy iznajdowali si¢ pod kontrola stuzb
inwigilujacych. W Polsce Ludowej, jedli juz wspominano przeszlo$é firmy powstalej
przed 1945 r., to mogta by¢ ona kreslona w ztym $wietle. Inne spostrzezenia, czesto
pozytywne, Owczesng wiladze draznily. O rozmowach pracownikéw Zakladéw
Naprawczych Taboru Kolejowego w Bydgoszczy nastgpujacej tresci notatke przygo-
towal tajny wspolpracownik: ,,W rozmowach robotnicy wracaja do czaséw okupa-
cyjnych, podkreslajac sprawna organizacje dostaw materialowych i organizacje
pracy. Jeden z pracownikow tendrowni bez wigkszego entuzjazmu opowiadat o tym,
jak pracowal przy rozbudowie kotlarni. Stwierdzal, ze Aufsehera prawie nie bylo
widaé, on sam z caléwka chodzil po placu budowy, wybieral material jaki byl po-
trzebny, przycinal, zbijal i robota szta nad podziw sprawnie. Teraz z materialem
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nieraz zmudzi kilka godzin, szukajac zmeczy si¢ wigcej niz robota przez caly dzien.
Dostownie nie miesci mu si¢ w glowie, Ze mozna stworzy¢ taki batagan przez 16 lat
po wojnie, w porownaniu z porzadkiem, jaki panowal na zakltadzie w latach wojny
1939-19417 [Teczka obiektowa ,,Naprawa” ..., t. 7).

Dziedzictwo przeszlosci, wspominane z nostalgia przez pracownikéw, skrupu-
latnie odnotowali aktywisci PZPR w Bydgoskiej Fabryce Kabli, przedwojennym
Kablu Polskim. W ich wypowiedziach zderzala si¢ przeszto§¢ kapitalistyczna
z socjalistyczna rzeczywisto$cia gospodarki niedoboréw i niedostateczng organizacja
pracy. Pamietajacy okres migedzywojnia pracownik, na zebraniu PZPR wytknal, ze
»Nie dzieje si¢ u nas dobrze, zdatzaja si¢ kradzieze mate i powazne, dyscyplina pracy
jest niska, mam na mysli wykorzystanie dnia pracy i dyscypling technologiczna. (...)
Balagan, brud i niechlujstwo jest stalg cecha naszego zakladu” [Archiwum Pan-
stwowe ...J. Z fabryki tej, w latach szes$¢dziesiatych ubieglego wieku, plyneto do
Komitetu Wojewodzkiego PZPR w Bydgoszczy wolanie doswiadczonych pra-
cownikéw, pamietajacych zaklad przed 1945 r. o potrzebe jego modernizacji: ,,Byd-
goska Fabryka Kabli nie miala dotychczas szczescia do wielkich inwestycji. To wida¢
po budynkach i maszynach zakladu, pamictajacych w wigkszosci wezesny okres
swojej prawie 50-letniej historii” [Chamot, 1973, s. 139]. Pozytywne do$wiadczenia,
jako dziedzictwo przeszlosci, byly dlugo zachowane w pamieci pracownikow 1 sta-
nowily kontrast dla decyzji podejmowanych przez wiadze Polski Ludowe;.

Nie zawsze zerwanie z przeszlodcia firmy po 1945 r. byto korzystne dla zaktadu.
Wiladze Polski Ludowej przekonaly si¢ o tym w przypadku tradycyjnych, powstatych
w dziewictnastym wieku lub okresie mi¢dzywojnia marek producentéw zywnosci.
Pozostala w $wiadomosci konsumentéw marka E. Wedel, jako dopisek do nowej
nazwy tego przedsi¢biorstwa Zaklady 22 Lipca. Dopisek E. Wedel pozwalal na
prowadzenie eksportu sentymentalnego, a rodzimym konsumentom dawal poczucie
luksusu. Podobnie pozostaly marki Winiary czy Zywiec. Byl to swoisty paradoks
rzeczywistoséci Polski Ludowej [Kamosinski, 2014, s. 63-74].

Do drugiej grupy przedsigbiorstw w 1989 r. nalezaly te, dla ktérych historia
rozpoczeta si¢ w Polsce Ludowej. W kodzie genetycznym tych przedsigbiorstw byt
zazwyczaj mit zalozycielski, wpisany w realizacj¢ kolejnego z planéw gospodarczych.
W tej kategorii przedsiebiorstw wszystko bylo nowe: historia firmy zgodna z wy-
kladnia 6wczesnie rzadzacej Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej, relacje za-
kladu pracy z otoczeniem, organizacja wewnetrzna przedsiebiorstwa 1 zatrudniani
pracownicy. Bydgoska Fabryka Lodowek Byfuch w Bydgoszczy w micie zatozyciel-
skim szczycila si¢ tym, ze zaklad zostal uruchomiony na dwa lata przed planowa-
nym terminem jego otwarcia, 1 maja 1953 r. Wzorcowsq historic mialy Zaklady
Sodowe w Janikowie. Nowa inwestycja planu szescioletniego, zbudowana na pod-
stawie radzieckiej licenciji, stata si¢ zaczynem miasta socjalistycznego. W mit zatozy-
cielski tego przedsigbiorstwa, podobnie jak w Nowej Hucie pod Krakowem, wpi-
sano rol¢ miastotworceza zakladu [Kamosiniski, 2007, s. 54].

Powyzsze przyklady nieodparcie kieruja uwage na to, ze narzucenie Polsce przez
ZSRR tzw. ustroju demokracji ludowej, nacjonalizacja przemystu i wprowadzenie
centralnego planowania w gospodarce, bylo skierowaniem Polski na droge myslenia
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kategoriami przesztosci o przyszlosci. Przedstawiona tez¢ broni fakt utrwalania jako
przewodniej sily narodu robotnikéw, tzw. pracownikow rutynowych. Przewaga
w Polsce Ludowej w strukturze zatrudnienia robotnikéw, gdy na Zachodzie Europy
w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku rozpoczynal si¢ proces serwicyzacji gos-
podarki, byla klasycznym przykladem hamowania zmian strukturalnych w gospo-
darce i stanowilta przyklad odrzucenia czynnikéw modernizacyjnych, ktére pojawity
si¢ w gospodarkach wolnego rynku. Energochlonnosé gospodarki Polski Ludowej,
nasilajaca si¢ w latach siedemdziesiatych ubieglego wicku, gdy na $wiecie po-
szukiwano energooszczednych technologii, symbolizowata stan wiedzy 1 §wiadomo-
$ci modernizacyjnej owczesnie rzadzacych elit politycznych. Zwrécié¢ nalezy uwage
na brak kapitalu. W konsekwencji zbankrutowaly zasady gospodarowania, ktére do-
prowadzily do niedoboréw i nie osiagnicto zapowiadanego celu gtéwnego, ktérym
miato by¢ zwycigstwo socjalizmu nad kapitalizmem.

Zerwanie z przeszio$cia, ktore zapoczatkowane zostalo przez rzad T. Mazo-
wieckiego w 1989 r., zostalo symbolicznie odkreslone przez Premiera ,,grubg linig”.
W sejmowym expose 24 sierpnia 1989 r. T. Mazowiecki powiedzial: ,,Rzad, ktory
utworzg, nie ponosi odpowiedzialnos$ci za hipoteke, ktérg dziedziczy. Ma ona jednak
wplyw na okolicznosci, w ktorych przychodzi nam dziataé. Przeszlo§é odkreslamy
grubg linia. Odpowiadac bedziemy jedynie za to, co uczynilismy, by wydoby¢ Polske
z obecnego stanu zalamania”. Symbolicznie zaznaczona ,,gruba linia” oddzielajaca
przeszlos¢ stala sie, w moim przekonaniu, rzeczywisto$cia wielu polskich przed-
sigbiorstw. Po 1989 r., w dobie zmiany wlasnos$ciowej, nie mozna bylo z powodéw
pragmatycznych, w bylych padstwowych przedsi¢biorstwach, zachowaé ciaglosci
historycznej, czyli dziedzictwa przesztosci. System gospodarki niedoboréw w Polsce
zbankrutowal, a wraz z nim zdewaluowaly si¢ zasady organizacji produkeji 1 dzia-
talnosci przedsigbiorstw. Wolny rynek i zmiana instytucjonalna pokazaly jak wielkim
obciazeniem dla przedsiebiorstwa i jego pozycji rynkowej byla przesztosé. W wigk-
szoéci dwcezesnych przedsigbiorstw zerwanie z nia oznaczalo powstanie dobrej dla
firmy ,,pustki historycznej”.

Sledzac doswiadczenia innych pafistw w zakresie modernizacji organizacyjnej
1 technicznej przedsigbiorstw i ich stalej pogoni za ,,tworczg destrukeja”’, odnotowac
nalezy, ze w Polsce po 1989 r. zabraklo ,$§wiadkéw pomylek” [Hampden-Turner,
Trompenaars, 2006, s. 171], ktérych wiedza w zakresie funkcjonowania organizacii
1 popetnione w trakcie pracy bledy, pozwalaly na efektywne dziatanie dzisiaj z mysla
o przysztosci. W tym wyjatkowym dla przedsigbiorstw okresie wigkszo§¢ menedze-
réw nie mogla odnies¢ si¢ do cennej wartosci, ktora jest obecna w japoniskiej kultu-
rze prowadzenia biznesu. Przyjmuje sie, ze czlowiek, ktory diugo pracuje w danej
firmie, popelnil w przeszlosci wiele bledéw i dzigki temu moze doradza¢ mtodszym
pracownikom, jak ich uniknaé¢ [Hampden-Turner, Trompenaars, 2000, s. 171]. Jest
on depozytariuszem historii, w ktérej popelnione bledy i ich unikanie z racji doswi-
adczenia pozwolily zbudowaé przyszlosé firmy. Symboliczna jest wypowiedz
S. Honda z 1973 r., ktéry swictujac dwudziesta piata rocznice swojego koncernu
powiedzial o wlasnych osiggnieciach: ,,(...) to tylko rezultat szeregu bledow, nie-
powodzen i strat (...), cho¢ nigdy nie popetnitem dwéch bleddéw z tego samego
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powodu” [Hampden-Turner, Trompenaars, 20006, s. 171]. Na podobng cech¢ mene-
dzeréw zwrécit uwage J. Welch. Doswiadczenie, rozumiane jako dziedzictwo
przesztosci, to umiejetnos¢ uczenia si¢ na popelnionych bledach w przesztosci.
Menedzer, ktory nie ma za soba upadku, porazki utrwala w swojej Swiadomosci stare
myslenie i zatraca zdolno§¢ do wprowadzania ,,twérczej destrukeji”. J. Welch
napisal: ,,Czwarta cecha jest preznosé. Kazdy lider popelnia bledy, potyka si¢
i upada. W wypadku lideréw najwyzszego szczebla nalezy zada¢ pytanie, czy uczq si¢
na bledach, mobilizuja, po czym zaczynajg dziataé z nows sila, wiara i pewnoscia”
[Welch, Welch, 2012, s. 113].

Na przekér oczekiwaniom, w Polsce pojawita si¢ ,,nickompetencja cywilizacyjna”
duzej grupy kadry kierujacej przedsiebiorstwami. Zjawisko to obserwowano réwniez
u wielu pracownikéw. Kierownicy zarzadzajacy bylymi pafistwowymi przedsigbior-
stwami podejmujac decyzje po 1989 r. nie mogli nawigzywaé, do doswiadczen
sprzed 1989 r. i na tej podstawie budowaé strategi¢ firmy na przysztosé. Jednym
z powodow tego faktu bylo to, ze ,,przesztos¢ zbankrutowala” i stala si¢ niechcacy
1 mimowolnie obcigzajacym doswiadczeniem. Ono utrudnialo dostosowanie si¢
mentalne wielu dyrektoréw do wymogdw stawianych organizaciji przez wolny rynek.
J. Chuminski zwrécil przy tym uwage, ze ,,w systemie tzw. realnego socjalizmu
w Polsce zaséb kapitatu ludzkiego byl relatywnie do$¢ niski” [Chuminski, 2010,
s. 147]. Byla to jedna z gléwnych przyczyn tego, ze ,,gospodarka PRL byta nie tylko
odlegla od modelu merytokratycznego, ale réwniez w zakladach nastapila niemal
calkowita atrofia kapitatlu spotecznego” [Chuminski, 2010, s. 147]|. Badania kadr
z wyzszym wyksztalceniem funkcjonujacych w polskim przemysle pod koniec PRL,
pozwolily na sformutowanie kilku waznych pytan, na ktére odpowiedzi udzielita
transformacja gospodarki polskiej po 1989 r.. ,,Czy takie kadry z wyzszym wy-
ksztalceniem, jakie w wigkszos$ci pracuja w naszych przedsigbiorstwach, sa zdolne
sprosta¢ wyzwaniom rozwoju i koniecznosci szybkich zmian technicznych i organi-
zacyjnych?” oraz ,,Czy jako$¢ ich kwalifikaciji 1 stopien wykorzystania, wiek i staz
pracy, ktérego dlugo$é nie zawsze oznacza doswiadczenie, kompetencje i madroéé
(...) nie stanowia swoistej bariery kwalifikacyjnej mogacej utrudnic szybki postep we
wszystkich  wymiarach funkcjonowania przedsi¢biorstwar” [Chumirniski, 2010,
s. 147]. W tym nalezy, moim zdaniem, przede wszystkim poszukiwaé przyczyn
op6zniania, podejmowanej przez kierownikéw zakladu i jego pracownikéw, decyzji
w zakresie zmiany wilasnosciowej przedsigbiorstwa. E. Dunn zwrécila uwage, ob-
serwujac zachowanie polskich menedzeréw po 1989 r., ze ,inaczej niz na Zacho-
dzie, polscy menedzerowie nie mogli polega¢ na zyciorysach wyszczegolniajacych
dotychczasowe dokonania. Ze wzgledu na zwiazki z socjalistyczng przeszloscia
historie pracy zawodowej wielu z nich miaty niewielka warto$¢. Zamiast tego musieli
polega¢ na przekonaniu, ze zewnetrzne ja odzwierciedla zmiany w wewnetrznym ja”
[Dunn, 2008, s. 91].

W Polsce odejscie kadry kierujacej panstwowymi przedsigbiorstwami od ,,starego
myslenia” oznaczalo, jak trafnie zauwazyla E. Dunn, metamorfoze¢ z kierownika na
menedzera. Kierownik, symbolizujacy okres Polski Ludowej, byl biurokrata, ktory
zarzadzajac firma polegal na znajomosciach i osobistych kontaktach z pracownikami
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i wiklal si¢ w uklady. Menedzer, pozadany nowy typ kadry kierowniczej, byt
postrzegany jako osoba niezwykle elastyczna i sktonna do zmian. Co wigcej, oczeki-
wano, aby menedzer nie mial doswiadczenia, poniewaz ,brak doswiadczenia jest
jednak raczej zaleta niz obcigzeniem, oznacza bowiem niezalezno$¢ i nieuwiktanie
w niepozadane uktady z ministerstwami i pracownikami” [Dunn, 2008, s. 90]. Zda-
niem cytowanej Badaczki ,transformacja kierownika w menedzera jest jednym
z najwazniejszych wymiaréw prywatyzacji oséb. Ta za$ z kolei, promujac ideologie
indywidualizmu, staje si¢ rdzeniem transformacji gospodarki socjalistycznej w kapi-
talistyczna” [Dunn, 2008, s. 93]. Jak wazna byla ,,prywatyzacja oséb” oznaczajaca,
jak wykazano powyzej, odejscie od starego myslenia i mentalnego dziedzictwa
przeszlodci, przekonujq badania J. Collinsa. Stwierdza on, cytujac jednego z mene-
dzeréw, ze ,,nowe technologie, ktére wprowadzamy, to dwadziescia procent naszego
sukcesu (...) a pozostate osiemdziesiat procent zawdzigczamy kulturze naszej firmy”
[Collins, 2007, s. 175]. Wskazany Autor podpowiada trafnie, ze ,,przecigtnosé jest
przede wszystkim wynikiem nieudolnego zarzadzania, a nie zlych technologii”
[Collins, 2007, s. 175].

Bolesnie o tym, Ze to nie technologie decyduja o sukcesie gospodarczym i efek-
tywnym wdrozeniu proceséw modernizacyjnych do przedsicbiorstw, a odpowiada za
to organizacja przedsi¢biorstwa, kultura techniczna pracownikéw i przede wszyst-
kim wola $rodowiska do wdrazania ,,tworczej destrukeji”, przekonal si¢ E. Gierek
w latach siedemdziesiatych ubieglego wieku. Nie sprawdzita si¢ w Polsce Ludowej
realizacja strategii nasladownictwa. Zakupione zachodnioeuropejskie licencje staly
si¢ dla wigkszosci pracownikéw padstwowych przedsi¢biorstw niechcianym prezen-
tem. Klopoty z wdrozeniem licencji 1 niska jako$¢ produktow wytwarzanych przy
ich wykorzystaniu, przyspieszyly proces bankructwa socjalistycznego sposobu gos-
podarowania. Polska nie miata mozliwosci wlaczenia si¢ do miedzynarodowego
podziatu pracy. Kraj pozostal peryferyjnym obszarem gospodarczym, oferujacym
surowce 1 tania sile robocza. Odsetek wyrobéw produkowanych na podstawie
licencji wynosit w Polsce w 1975 1. 4,2%, w 1980 1. 5,0%, a w 1989 r. 1,1%. W tym
samym okresie w Japonii wskaznik ten ksztaltowal sie nieprzerwanie na poziomie
okoto 25% [Kamosinski, 2009, s. 306]. W skali mikro, pojedynczego zakladu pracy,
misja inwestycyjna kierownictwa Zakladéw Naprawczych Taboru Kolejowego
w Bydgoszczy doprowadzita do tego, ze w latach 1975-1976 ,,dokonano nieuzasad-
nionych potrzebami zakupéw maszyn i urzadzen na sume okoto 10 mln z1”. Trafne
wydaje si¢ uzasadnienie tego faktu, wprost odnoszace si¢ do cytowanej powyzej
uwagi J. Collinsa: ,,Prawdopodobna przyczyna zaistnialego stanu jest niedostateczne
rozeznanie parametréw uzytkowych zakupionych maszyn i urzadzen, pobiezna
ocena wykorzystania tych §rodkéw oraz brak odpowiednich decyzji pozwalajacych
na optymalne wykorzystanie posiadanego majatku trwalego” [Tecgka obiektowa
wNaprawa” ..., t. 4. Zawodzila kultura organizacyjna oraz w klasycznej formie obset-
wowano nieudolne zarzadzanie przedsiebiorstwem.

Niekompetencja cywilizacyjna, obserwowana po 1989 r. u zalég i kierownictwa
wielu przedsigbiorstw, byla zjawiskiem czesto spotykanym. W Fabryce Automatow
Tokarskich w Bydgoszczy w 1992 r. kadra kierownicza, zapewne z powodu przywia-
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zania do starego myslenia kategoriami produkcji globalnej, lekcewazylta podstawowe
wskazniki mikroekonomiczne. W 1991 r., w odniesieniu do 1990 r., odnotowano
w tym zakladzie spadek produkcji o 50%. W tym samym okresie koszty produkcji
obnizono zaledwie o 5%, a wynagrodzenia pracownikéw wzrosty o 12,6% [Kamo-
sinski, 2015, s. 213]. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze w ten sposéb kierownictwo zakli-
nalo rzeczywisto$¢, czekajac na powrdt odchodzacej epoki Polski Ludowej. Klimat
panujacy w tym przedsiebiorstwie oddaje wypowiedZ sekretarza Rady Pracowniczej.
Stwierdzil on, ze jesli: ,,istnieje konieczno$é powrotu do poprzedniego sposobu
dzialania, to potrafimy dostosowaé si¢ do wskazowek” [Kamosinski, 2015, s. 213].
Czyzby liczono na cofniecie reform i przywrdcenie ,,starego porzadku”? Podobnie,
stare myslenie i ochrona dziedzictwa przeszlosci, legly u podstaw sporu jaki
wybucht w Zaktadach Chemicznych Zachem w Bydgoszczy. W 1993 r. zaloga tego
przedsi¢biorstwa, glosami 70% zatrudnionych, odrzucila propozycje przeksztalcenia
tego zakladu w jednoosobowsg spotke Skarbu Patistwa. Decyzje uzasadniano obie-
gowg opinia: ,,nie jest super (...), ale oby nie bylo gorzej. A inaczej moze oznaczacd
gorzej”. Kierownik Zachemu dodawal: ,,Znam przyklady z wielkiej polskiej chemii
Oswigcimia, Tarnowa czy Ketrzyna, gdzie spétki jednoosobowe (Skarbu Panstwa —
SK) nie okazaly si¢ takim miodem. Bo niby jest to cz¢s¢ tej wielkiej prywatyzacji, ale
jaka$ taka niedorobiona, niedokoficzona. Profitéw, ulg podatkowych nie ma z tego
do tej pory zadnych, dywidenda jest jaka byla. Uproszczone zarzadzanie tez jawi si¢
jako iluzja. Nie ma rad pracowniczych, ale sa rady nadzorcze — o tyle nieudolne, o ile
pochodzace spoza zakladu i nie bardzo interesujace si¢ jego losem. Ot biorg
pieniadze za posiedzenia 1 wcigz chea udowadniaé, ze sq wazniejsi od dyrektora”
[Na Scietce do prywatyzagi. .., 1993, s. 8]. Bariera mentalna byta trudna do pokonania.

Poszukiwanie przyczyn upadiosci Zakladéw Rowerowych Romet w Bydgoszczy
prowadzi w pierwszej kolejnosci do wskazania na nieckompetencje cywilizacyjng 6w-
czesnych kierownikéw tej firmy. Rzeczywisto§¢ gospodarcza po 1989 r. postrzegali
oni przez pryzmat dziedzictwa przeszltosci, od ktorego nie chcieli odejs¢. Brak woli
restrukturyzacji firmy, podniesienia jej efektywnosci hamowal modernizacje struk-
tury wewnetrznej firmy, zmiane organizacji produkeji, przebudowe mentalnosci.
Z. Sosnowski, producent roweréw, a w latach dziewigédziesiatych handlujacy rowe-
rami z Rometu, wspominal, ze ,,stare myslenie” i zapatrzenie menedzeréw w sukce-
sy zakladu z epoki PRL widoczne bylo miedzy innymi w skostnialej strukturze
organizacyjnej firmy: ,,Prosz¢ pokaza¢ mi firme, ktéra produkuje wszystko sama.
Zeby robi¢ np. piasty, trzeba ich produkowaé miliony, wtedy sa odpowiednio tanie
1 odpowiednio dobre. Tymczasem Romet nie mogl si¢ skupi¢ na detalach, bo musiat
ogarnaé cala gigantyczna produkeje” [Kostrzewski, Migczynski, 2012, s. 47]. Jako
inny przyklad starego myslenia podal: ,,P6zniej (Romet — wpis SK) zaczal ekspe-
rymentowac z lzejszymi, aluminiowymi ramami. Mialy takq strasznie brzydka naklej-
ke Romet. Sprzedawaly si¢ fatalnie. (...) Kiedy$ odwiedzil nas dyrektor handlowy
Rometu i zapytal o te aluminiowe rowery. Zaproponowatem mu wtedy, zeby zdjaé
te brzydkie naklejki i naklei¢ cokolwiek obco brzmiacego np. Voyager zamiast
Romet. Trudno bylo mu to przetknaé, ale ja ten eksperyment przeprowadzitem”
[Kostrzewski, Migczynski, 2012, s. 48].
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Problem niekompetencji cywilizacyjnej zatogi i jej utkwienia mentalnego w sta-
rym mysleniu, zakorzenionym w dziedzictwie przesztosci, dat o sobie znaé w Fab-
ryce Lin i Drutu Drumet we Wtoctawku, gdy wybucht w tym zaktadzie konflikt
z menedzerem, ktéry reprezentowal juz zapewne grupe tzw. sprywatyzowanych
menedzeréw. Po przeksztalceniu 17 kwietnia 1991 r. fabryki w jednoosobowsa
spotke Skarbu Pafstwa, istniejace w niej trzy zwigzki zawodowe zarzucaly Prezes-
owl Spotki Drumet SA, zZe: ,zaloga jest doprowadzona do kresu wytrzymatosci
psychicznej, na skutek stalinowskich metod zarzadzania firma”. W dalszej cz¢sci po-
dano: ,,Pracownicy sq zastraszeni przez ciagle nagonki, nieuzasadnione kontrole,
ktére przypominaja nam stan wojenny”. W kolejnych zdaniach pracownicy donosili:
»oadzilismy, ze prywatyzacja naszego zakladu przyczyni si¢ do normalnosci w funk-
cjonowaniu przedsicbiorstwa 1 w unormowaniu stosunkéw spotecznych. Tymcza-
sem mamy do czynienia z wdrazaniem dziewigtnastowiecznego kapitalizmu, co nie
rokuje nadziei dla prywatyzacji o szerszym zasiegu”. ,Sprywatyzowany Prezes”
Drumetu w liScie z 14 pazdziernika 1991 r. skierowanym do Ministra Przeksztalcen
Whasno$ciowych stwierdzit: ,,Wyjasniam, ze Drumet jak wigkszo$¢ przedsi¢biorstw
patstwowych byl obciazony wielkimi wadami jezeli chodzi o dziatalno$¢. Pewna
cze$¢ zalogi byla znacznie rozpolitykowana. Szukala ona taniej sensacji, a nie
rzetelnej pracy. Nadto nie istnieje jeszcze do tej chwili system odpowiedzialnosci za
podejmowane decyzje na $rednim stopniu zarzadzania. Nie istniala kontrola dyscyp-
liny pracy i odpowiedzialnos$ci pracowniczej. Przedsiebiorstwo typu socjalistycznego
wytworzylo monstrualny schemat organizacyjny skutecznie wymazujacy jakakolwiek
mozliwo$¢ kontroli nad dzialaniami poszczegdlnych pracownikéw. Kwitl tez na
znaczng skalg zabor mienia, a takze kumoterstwo 1 pijafstwo (...). Stwierdzam, ze
poprawa tego stanu rzeczy powinna prowadzi¢, miedzy innymi, przez gruntowng
przebudowe schematu organizacyjnego przedsigbiorstwa, precyzyjne okreslenie
uprawnien i obowiazkéw poszczegélnych pracownikéw na swych stanowiskach
pracy” [Archiwum Ministerstwa Skarbu, Fabryka Lin 1 ...]. Przywracanie podstawo-
wych obowigzkow pracownikoéw $wiadczacych prace, burzenie wypracowanych
przez lata dzialalnosdci tej firmy systemoéw zaleznosci i podleglosci pracownikdw
przez wdrazanie nowej struktury organizacyjnej firmy wywotywalo naturalny opér.
Podniesienie efektywnosci i modernizacja przedsigbiorstwa jako cel zmiany wlasno-
$ciowej zderzyly sie w tym zakladzie z mentalnym dziedzictwem przeszlodci. Zwra-
cajac uwage na powyzszy przypadek odnotowaé nalezy to, ze tzw. sprywatyzowani
menedzerowie wskazywali na dodatkowy problem blokady modernizacyjnej polskich
przedsi¢biorstw po 1989 r. Identyfikowano go przez pryzmat prawa wlasnosci
1 poczucia odpowiedzialnosci za wlasnosc¢: ,,istnienie zamiast rzeczywistego, aktyw-
nego wilasciciela zainteresowanego rozwojem, wiadciciela zastepczego — instytucii
reprezentujacej panstwo” [Kamosinski, 2015, s. 215]. Wlasciciel zastepczy, jakim
bylo padstwo, zarzadzal przedsigbiorstwem przez rozbudowang biurokracje, ktora
niechetna byla wprowadzaniu zmiany wlasnosciowej. Byto to réwnoznaczne z utra-
tq przez t¢ grupe wielu przywilejow i wplywéw.

Bydgoskie Zaktady Chemii Gospodarczej Pollena w Bydgoszczy sa przyktadem
udanej prywatyzacji kapitalowej. Mentalna ,,prywatyzacja menedzeréw” umozliwila
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przeprowadzenie skutecznej zmiany wlasno$ciowej. Dyrektor tego zakladu przed-
stawil zalodze bariery hamujace rozwdj firmy 1 jej modernizacje. Pierwsza, wedlug
niego, byla bariera dystrybucji, druga — bariera konkurencji, trzecia — bariera techno-
logii produkcji. Dyrektor, wchodzac w rol¢ menedzera stwierdzal: ,,W obecnych
warunkach istotnym problemem staje si¢ bariera popytu, ktéra w warunkach duzej
konkurencji na rynku wyrobow chemii gospodarczej wymusza zmiang w podejsciu
do szeroko pojetej problematyki handlu. Konieczne jest tworzenie stabilnych kon-
taktéw z nabywcami, elastycznej polityki cenowej oraz stosowanie urozmaiconych
technik sprzedazy. W tej dziedzinie kryjg si¢ jednoczesnie duze mozliwosci (ek-
spansja) 1 zagrozenia (eliminacja z rynku). Wykorzystanie mozliwosci i przeciw-
dzialanie zagrozeniom zalezy tylko od przedsiebiorstwa” [Archiwum Ministerstwa
Skarbu Panstwa, Wniosek ...|. Szkolenia zalogi celem wyjasnienia jej zasad wolnego
rynku 1 w §lad za tym idace rozmowy kierownictwa z potencjalnymi inwestorami,
ktorymi byly firmy Unilever, Henkel, Benckiser, pozwalaly wyszuka¢ najlepszego
kandydata dla tego zaktadu. Wybrano, jako inwestora strategicznego, firme Unilever
z Holandii. Zbycie przez Skarb Panstwa czesci akcji Polleny na rzecz firmy Unilever
nastapito 17 czerwca 1991 r. W pierwszym kroku nowy wlasciciel zerwal wigz ze
starg marka Bydgoskie Zaklady Chemii Gospodarczej Pollena w Bydgoszczy.
Ustanawiajac nowa marke Lever Polska w Bydgoszczy, menedzerowie kierujacy tym
zakladem wystali sygnal, Zze calkowicie zerwali z przesztoscig firmy. Stare mySlenie
ustepowalo orientacji prorynkowej. Po zmianie wlasnosciowej dyrektor tej firmy
powiedzial ,;To dla nas ogromna szansa. Nowy wlasciciel daje nam mozliwos¢
zintensyfikowania produkciji. Bedziemy wytwarza¢ 80 tys. ton proszkéw deter-
gentowych, czyli dwa razy wigcej niz dzisiaj. Przygotujemy tez na rynek nowy hit.
Beda to plynne $rodki piorace” [Kunach, 1991, s. 18]. W nastepstwie podjetych in-
westycji przez nowego wiasciciela Lever Polska SA, fabryka w Bydgoszczy zaczela
odgrywaé wazna role w europejskiej strategli zaopatrzenia Unilevera. W okresie
zaledwie pigciu lat od podjecia decyzji o przeksztalceniu si¢ w jednoosobowa spotke
Skarbu Panstwa (1990 r.) i sprzedazy akcji inwestorowi strategicznemu Unilever,
marka Lever Polska SA stala si¢ znanym w kraju producentem proszkéw do prania.
Symbolem sukcesu rynkowego tej firmy byla jedna z najslynniejszych w Polsce
kampanii reklamowych proszku do prania sprzedawanego pod marka handlowa
»Pollena 2000”. Reklama ta, nawigzujac bezposrednio do tradycji historycznych
Rzeczpospolitej Szlacheckiej, stala si¢ jednym z symboli nowoczesnej formy sprze-
dazy débr konsumpceyjnych. Byla ona takze zwiastunem ewolucji polskiego kon-
sumenta, ktéry z klienta fowcy poszukujacego produktow w latach Polski Ludowe;j,
stal si¢ klientem dokonujacym $wiadomego wyboru. Proces modernizacji $wiado-
mosci konsumentéw, wydaje si¢, nastgpowal szybciej niz zmiana mentalnosci pra-
cownikow.

Charakterystycznym przykladem zerwania z przesztoscig i starym mysleniem ce-
lem ratowania firmy przed upadloscia jest przypadek Zakladéw Naprawczych
Taboru Kolejowego w Bydgoszczy. Zaktad ten, wlaczony do Narodowych Fundu-
szy Inwestycyjnych w 1996 r., zostal w 1998 r. sprzedany grupie jego bylych kierow-
nikéw. Byl to typowy wykup menedzerski, o ktorym w nastepujacy sposéb mowit



Dziedzictwo przeszlodci (stare myslenie) a determinanty budowy ... 131

jeden z bylych kierownikéw: ,,Podjelismy prébe uratowania go przed przejeciem.
Zostalo zorganizowane spotkanie z zaloga. Inaczej niz w wielu innych firmach,
zwiazki zawodowe przychylity si¢ do opcji, ze nie bedzie to wykup przez cala
zaloge, lecz przez menedzeréw” [Nowoezesny tabor. . ., 2007].

Po wykupie menedzerskim ZNTK Bydgoszcz z Narodowych Funduszy Inwe-
stycyjnych, wlasciciele firmy przeprowadzanie restrukturyzacji plytkiej skorelowali
z jej restrukturyzacjq gleboka. Byla to bardzo odwazna decyzja Zarzadu, oceniana
jako ryzykowna, brawurowa i trudna. Restrukturyzacja gleboka polegata na podjeciu
przez Zarzad dwoch zasadniczych krokéw: reorganizacji rynkéw zbytu i rozszerze-
nia asortymentu produkcji. Zapoczatkowano w ten sposéb modernizacje zaktadu
w zakresie organizacji produkeji, jego struktury wewnetrznej i przede wszystkim
zmiany postrzegania pracy i jej Swiadczenia przez pracobiorcéw. Proces moderniza-
cji firmy mial odbywac si¢ przy zachowaniu gléwnego profilu jej dziatalnosci, jakim
byly remonty taboru kolejowego. Reorganizacja rynkéw zbytu byta dzialaniem wyni-
kajacym z bardzo slabo rokujacego rynku wewngtrznego, na ktérym praktycznie
monopolistg byly Polskie Koleje Panstwowe. Gléwnie ta przyczyna wymusila roz-
szerzenie rynku zbytu o Ukraing. Wspdlpraca z tym padstwem polega¢ miata na
modernizacji i budowie dla tego partnera wagonow pasazerskich. Zaklad zdobyt
réwniez kontrakt na dostarczenie wagonéw dla kolei rosyjskich. W roku 1999
bydgoska spotka pozyskata jeszcze jeden dla niej istotny kontrakt. Podpisano umowe
z Niemcami na remont lokomotyw spalinowych. Bylo to otwarcie sie ZNTK
Bydgoszcz na bardzo wymagajacy, a zarazem stabilny i intratny rynek.

Drugim zadaniem modernizacyjnym bylo rozszerzenie oferty produktow firmy.
Obok remontéw taboru kolejowego zdecydowano si¢ na jego produkcje. Podjeto
prace koncepcyjne nad matym i ekonomicznym autobusem szynowym (szynobus).
Pojazdy te mialy kursowaé na lokalnych, o niskiej frekwencji, trasach kolejowych.
Réwnolegle prowadzono prace badawcze i koncepcyjne nad wlasna, oryginalng
konstrukcjg tramwaju. Decydujac si¢ na wprowadzenie nowego profilu produkcii,
wlasciciele bydgoskiej firmy wykazali si¢ umiejetnoscia, ktoéra P.F. Drucker, okreslil
W nastepujacy sposob: ,,patrze¢ na mozliwosci w szerokim zakresie” i pyta¢ ,,Ktéra
z tych mozliwosci pasuje do mnie, do tej firmy, angazuje to, w czym jesteSmy
dobrzy i do czego wykazaliSmy praktyczne zdolnoséci” [Drucker, 2004, s. 161].

Réwnie wazna jak restrukturyzacja firmy i zmiana wlasno$ciowa byla zmiana jej
nazwy. Zaktady Naprawcze Taboru Kolejowego w Bydgoszczy 17 sierpnia 2001 r.
zmienily ja na Pojazdy Szynowe PESA Bydgoszcz SA. Prezes Zarzadu PESA
Bydgoszcz S.A. T. Zaboklicki w nastgpujacy sposéb uzasadnil t¢ decyzje: ,,Nasza
firma byla odbierana jako jedno z najgorszych polskich przedsi¢biorstw i do tego
dysponowala kapitalem na poziomie zera” [Kamosinski, 2013, s. 27]. Zmiana nazwy
to, podobnie jak w przypadku firmy Lever Polska, zmiana wizerunku firmy. Rozpo-
czeto tym samym zmudny proces kreowania na rynku nowej marki producenta po-
jazdow szynowych, na ktorym gléwne miejsca zajely renomowane firmy: Bombar-
dier, Siemens, Skoda. O tym kroku przesadzita réwniez potrzeba zwrocenia uwagi
klientéw na nowy profil produkciji firmy.
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Nalezy wzial po uwage takze to, ze zmiana nazwy firmy to zabieg celowy, pod-
party dazeniem do natychmiastowego symbolicznego zerwania przez wlascicieli
PESA Bydgoszcz SA z niechlubng tradycja przedsigbiorstwa, w ktérym jak w so-
czewce skupily si¢ wszystkie wady minionej epoki Polski Ludowej. Odrzucenie
przesztosci bylo decyzja dla przyszlosci. Na ten problem zwracal uwage W. Olins,
ktory stwierdzil: ,kiedy jednak stara nazwa zostaje skompromitowana (...) trzeba
zastosowac grubg kreske i zaczaé wszystko od nowa” [Olins, 2009, s. 56]. W kwiet-
niu 2011 r. Prezes Zarzadu PESA Bydgoszcz S.A. T. Zaboklicki powiedzial:
,»A pozycja lidera wéréd polskich producentéw taboru (...) to §wiadomos¢, ze inne
firmy staraja si¢ i$¢ nasza droga. Mobilizuja si¢ do rywalizacji, podpatruja nas, buduja
pojazdy w $lad za nami. To PESA zbudowala pierwszy niskopodlogowy tramwaj
w Polsce, ale dzi§ juz nie jedyny. To PESA zaproponowala klientom pierwsze
nowoczesne polskie zespoly trakcyjne, ale dzi§ chcg je budowac — i juz buduja — nasi
konkurenci. Pozycja lidera nie upowaznia do popadania w samozadowolenie”
[Szanujae tradyge. .., 2011, s. 24]. Ucieczka menedzeréw od stanu samozadowolenia
to podazanie w kierunku ,,tworczej destrukeji” 1 budowania na bazie doswiadczen
przesztosci, w danej chwili, przysztosci firmy.

3. Dziedzictwo przeszto$ci jako szansa na modernizacje
sektora prywatnego w gospodarce

Sektor prywatny w gospodarce polskiej, ktory rozwijal si¢ od polowy lat siedem-
dziesiatych, a intensywnie zaczat si¢ budowaé po 1989 r., przyciagal przede wszyst-
kim osoby kreatywne, wierzace w wolny rynek. Zakladane od podstaw biznesy,
w poczatkach lat dziewigédziesigtych ubieglego wieku, majg w roku 2018 krotka
histori¢ postrzegana w kategorii dzieje firmy. Przedsigbiorcy natomiast zdobyli
w tym okresie pokazny bagaz do$wiadczen. Stali si¢ ,,$wiadkami wlasnych pomy-
tek”. Wskazane dziedzictwo przeszlo$ci, doswiadczenie biznesowe przedsigbiorcy
prywatnego nie musialo by¢ odkreslane, jak w przypadku kierownikéw panstwo-
wych przedsigbiorstw, symboliczng ,,grubg linia”. Ono stanowilo o sile i pozycji
marki, ktérg przedsigbiorca zbudowal. Dziedzictwo przesztosci tej grupy osob pro-
wadzacych wlasne firmy obejmuje wspoltczesnie doswiadczenia zwiazane ze zmiang
instytucjonalng w Polsce, ewolucja otoczenia firmy, zmianami legislacyjnymi.

Polscy przedsigbiorcy, budujac wlasne firmy w 1989 r., zazwyczaj nie mieli
zadnych doswiadczet w zakresie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na wiasny
rachunek. Nie dane im bylo obserwowanie innych przedsiebiorcow i uczenie si¢ na
ich btedach. Nauka zasad wolnego rynku dla wielu z nich byla bolesna. W Polsce
brakowato ,,swiadkéw pomylek”. Metoda prob 1 bledéw byla jedynym sposobem na
budowanie przez przedsi¢biorce wlasnego kapitatu wiedzy i doswiadczenia, ktory
w konsekwencji pozwalal mu na przyjecie po latach dziatalnosci gospodarczej tytutu
»Swiadka pomytek”. Mlodsza grupa przedsigbiorcéw, zakltadajaca dziatalnos$é gos-
podarcza pod koniec lat dziewigédziesiatych ubieglego wieku, miata juz okazje do
tego, aby uczy¢ si¢ na bledach innych. I. Klaja tak wspomina ten proces: ,,my po
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przeanalizowaniu ich porazek potrafilismy otworzy¢ si¢ na to, ze co$ robimy Zle.
I postucha¢ lepszych od siebie” [Klaja, 2017, s. 22].

Wspdlczesnie, po dwdch dekadach budowy wolnego rynku i zbieraniu do$wiad-
czen przez przedsigbiorcéw i menedzeréw, K. Obléj podpowiada, ze ,,historia firmy
ma niesamowicie wazne znaczenie 1 swoje stale echo w terazniejszosci. Jest obecna
w systemach zarzadzania ludZmi, w strukturach, w procesach, w wyborach
produktéw, ustug 1 rynkéw, w kryteriach inwestycyjnych, w sposobach traktowania
dostawcow — praktycznie prawie we wszystkim. Wiele z tych rozwigzan jest pochod-
ng norm i warto$ci zalozycieli, pierwszych wyboréw lub warunkéw wyjsciowych
w otoczeniu” [Obléj, 2017, s. 24]. Zdaniem cytowanego Autora historia firmy, jej
dziedzictwo przesztosci moze by¢ ,,produktywnym tworzywem przysztosci”, lecz
,,Jesli sie nie zna 1 nie rozumie przeszlo$ci organizacji 1 jej otoczenia, to zbudowanie
przysztosci jest bardzo trudne” [Oblt6j, 2017, s. 19].

Otwartym pozostaje takze rozterka, ktéra dotyka wszystkich wiascicieli i mene-
dzeréw, a zwigzana jest z pytaniem, jak dlugo kierowa¢ firma. Kazdy menedzer
1 wladciciel przyzwyczaja si¢ do rozwiazan, ktére przyniosty okreslone zyski i profity
w przesztosci 1 uznaje je za doskonate. Osobiste przekonanie wlasciciela czy mene-
dzera, ze stworzyl perfekcyjna strukture, organizacje, czy wdrozyl doskonaty sposéb
zarzadzania, ktéry nie wymaga korekt, moze by¢ pulapka, w ktérg nieswiadomie
wprowadza si¢ firme. To dziedzictwo przesztosci potencjalnie moze oznaczaé uwie-
zienie §wiadomosci przedsigbiorcy w kategorii postrzegania dnia dzisiejszego firmy
przez pryzmat ,,perfekcyjnego dziedzictwa przesztosci”. Samozadowolenie z perfek-
cyjnie dzialajacej organizacji sprawia, ze brakuje przedsicbiorcy miejsca na refleksje
nad schumpeterowska ,,tworcza destrukeja” i szybkiego, elastycznego odpowiadania
na zmiany, ktére dyktuje rynek.

Zdaje sig, ze ten problem jest trudny do dostrzezenia przez przedsigbiorcow
i menedzeréw w codziennym prowadzeniu biznesu i niewielu z nich posiadto zdol-
nos¢ do krytycznego myslenia o organizacji, ktora stworzyli. 1. Klaja, wiadciciel
marki 4F moéwi, ze niebezpieczne dla firmy i pozycji jej marki na rynku jest to, ze
dominuje w niej przez bardzo dlugi okres dtugoletni wlasciciel i jego zdanie jest roz-
strzygajace. Na bazie zebranych doswiadczen uwaza on, ze nalezy bra¢ pod uwage
to, ze wiasciciel 1 zalozyciel to ,,0s0ba, ktéra tak przyzwyczaila si¢ do swoich sukce-
s6éw, ze brakuje jej pokory by co$§ zmieni¢” [Klaja, 2017, s. 24]. Na wlasnym przy-
kladzie ilustruje on ten problem w nastgpujacy sposob: ,,W przypadku marki spor-
towej bardzo wazne jest, by nie zestarzala si¢ razem z zarzadem. To kluczowe
w kontekscie 4F, bo ja mam juz 40 lat, a w Polsce niewiele os6b w okolicach pig¢-
dziesiatki aktywnie uprawia sport. Musze z pokora stucha¢ mlodszych od siebie
ludzi. Nawet, jesli nie zawsze podobaja mi si¢ ich pomysly, projekty ubran, czesto
okazuje sie, ze si¢ sprawdzaja” [Klaja, 2017, s. 26].

Dziedzictwo przesztosci i bycie ,,$wiadkiem pomyltek” podpowiada, ze w historii
kazdej firmy, ktora intensywnie si¢ rozwija, pojawia si¢ moment w ktérym jej whasci-
ciel, aby umozliwi¢ firmie dalsza ekspansj¢ rynkowa, musi, patrzac w przyszlo$é,
ogranicza¢ wlasng egoistyczna sklonnosé do kierowania 1 zarzadzania wszystkimi
procesami. Jak twierdzi 1. Klaja pojawia si¢ moment, ze wiladciciel powinien
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dobrowolnie zrezygnowac z paternalistycznego zarzadzania i powierzy¢ budowe
1 porzadkowanie struktur organizacji, ktéra sam zbudowal, specjalistom. 1. Klaja
mowi o tym procesie w nastgpujacy sposob: ,,Niewatpliwie zaangazowanie wlasci-
cieli wystarczylo, by zarzadzaé spélka na poczatku. My tez do 2012 r. dzialalismy
intuicyjnie. Brakowalo nam strategii, struktur i narzedzi kontrolujacych, bez ktorych
nie da si¢ przej$¢ na wyzszy poziom” [Klaja, 2017, s. 23-24]. Potrzeba stalego
wzmacniania i pozycjonowania marki wilasnej firmy podpowiada mu, ze strategia
obrana dla przyszlosci to kreatywne i elastyczne dostosowywanie si¢ do stale zmie-
niajacych si¢ potrzeb i gustow klientéw: ,,trzeba pamietad, ze rynek stale si¢ zmienia
i strategia, ktéra sprawdza si¢ dzi§, moze si¢ jutro zdezaktualizowa¢” [Klaja, 2017,
s. 24].

Podobna ewolucje przeszta rodzinna firma Grycan. Z. Grycan 1 jego corka
M. Grycan réwniez zdecydowali si¢ na oddanie celem stworzenia nowoczesnej
struktury organizacyjnej ich firmy menedzZerom zewnetrznym. Jak sami przyznaja,
musieli zerwaé ze starym mysleniem, ze sa w stanie sami kontrolowaé produkcjg,
jako$¢ 1 sprzedaz swoich wyrobéw, 1 podzieli¢ si¢ wladza z profesjonalistami.
M. Grycan méwila o tym procesie: ,,To firma byla w rozkwicie. Ale potrzebowalis-
my narzedzi do tego, by te standardy wprowadzi¢ i potem je egzekwowaé. Bo kiedy
jest 5 czy 10 lodziarni, mozna je objecha¢ i sprawdzi¢, czy wszystko dziata, jak
trzeba. A gdy rodzi si¢ ich 50, to nie jest juz takie tatwe” [Dgbek, 2017, s. 23].
Zawsze jest jednak obawa wyrosta na podbudowie ,,starego myslenia” i zapatrzenia
w przesztosé, poniewaz: ,,mieliSmy pewne obawy. Bo jednak to firma wlascicielska
1 mamy do niej bardzo emocjonalny stosunek” [Debek, 2017, s. 23].

,» Tworcza destrukeja”, ktéra stala si¢ symbolem poszukiwania zmiany i odpowia-
dania na nig byla impulsem do wprowadzenia nowej strategii rozwoju biznesu
prowadzonego w branzy kosmetycznej przez W. Inglota. Pod koniec dekady lat
dziewigcdziesiatych zerwal on wspolprace ze sklepami kosmetycznymi i rozpoczat
budowanie wlasnej sieci dystrybucji i sprzedazy kosmetykéw. Rodzina W. Inglota
ocenia t¢ decyzje z perspektywy lat, jako ,$wietny ruch” [Debek, 2018, s. 44].
Na podobne rozwigzanie zdecydowal si¢ producent roweréw Z. Sosnowski, ktory
zerwal wspdlprace z firma zajmujaca si¢ sprzedaza sprzetu sportowego i rozpoczat
budowe wiasnej marki. Cena, ktora za to zaplacil, byta wysoka. Musial przeprowa-
dzi¢ restrukturyzacje zatrudnienia, ograniczy¢ produkcje, zamknaé czesé dziatow
produkcyjnych. Chwilowe ostabienie firmy, zaowocowalo w nastepnych latach
budowa silnej na rynku marki Kross [zob. Kostrzewski, Miaczynaski, 2012, s. 52].
Zerwanie ze ,starym mySleniem” spowodowalo rewolucje w lokalnej firmie
cukierniczej A. Sowy w Bydgoszczy. Whasciciel cukierni, naméwiony przez mene-
dzeréw pierwszego hipermarketu powstajacego w Bydgoszczy, bez przekonania,
poniewaz wszyscy lokalni cukiernicy odméwili, zdecydowal sie¢ na uruchomienie
punktu sprzedazy swoich wyrobéw wraz z kawiarnia. Nie spodziewal sie, Ze ten
eksperyment otworzy mu droge do sukcesu i budowy silnej na rynku lokalnym,
a takze w kraju, marki Sowa.

Solaris, wielkopolska firma produkujaca autobusy, w 2018 r., jak wynika z wy-
powiedzi wlascicielki S. Olszewskiej, wymaga rewolucji, aby wzmocni¢ jej marke.
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O dziedzictwie przeszlo$ci méwi ona w nastgpujacy sposob: ,,daliSmy rade przez
21 lat rozwija¢ nasze przedsicbiorstwo wlasnymi sitami, nawet wtedy, kiedy maz
cigzko zachorowal w 2012 roku. Krzysztof chcial, Zeby$my jako rodzina mieli stu-
procentowg kontrolg nad Solarisem. I tak to funkcjonuje. Ale $wiat wokd! nas
szybko si¢ zmienia. Wyscig z konkurencja staje si¢ coraz trudniejszy i coraz bardziej
kosztowny. Stad pomys! na znalezienie inwestora” [Olszewska, 2018, s. 56]. Utrzy-
manie pozycji lidera, jak wyjasnia S. Olszewska, wymaga szacunku dla dorobku
firmy, ktérego nikt nie kwestionuje i zarazem racjonalnych decyzji podjetych na-
tychmiast, aby w przyszlosci marka §wiadczyla o rodzinie, ktora jg zalozyla. W de-
cyzji wlascicielki widoczny jest racjonalizm, ktéry kaze jej wznies¢ si¢ ponad senty-
menty i wskazane tytulowe ,,stare myslenie”. Jak méwi S. Olszewska ,,nasza fabryka
jest za matla, potrzebne sa pienigdze na jej rozbudowe, nowe hale, zakup maszyn,
robotyzacje¢ 1 automatyzacje. (...) Inwestorzy z ktérymi rozmawiamy, bardzo szanuja
to, co osiggnelismy, i cheg z tego czerpac¢” [Olszewska, 2018, s. 58]. Dziedzictwo
przesztosci, w wypadku tej firmy i wielu jej podobnych, stanowi ogromna wartos¢
niematerialna, ktéra jest dobrym tworzywem do budowy przysztosci firmy i wzmac-
niania jej marki.

5. Podsumowanie

Sukcesy firmy osiagniete w przesztosci sa fundamentem na ktérym zbudowana
zostala jej biezaca pozycja rynkowa i jej wartosci. Przeszlo$¢ firmy, podobnie jak jej
marka, ktéra jest z nig integralnie zwigzana, stanowi jej wazny zaséb niematerialny.
Jego wartos¢ zalezy od bogactwa tradycji ujetego w marce. Wlasciciel przedsigbior-
stwa, bazujac wylacznie na zasobach wlasnej wiedzy i znajac swoje bledy, buduje
przysztos¢ firmy, zawsze spogladajac w przesztosé. Inwestor, ktéry jest skory naby¢
przedsi¢biorstwo, co wazne, jest gotowy zaplaci¢ za pomyslng przyszlosé firmy,
o ktérej $wiadczgq wylacznie jej sukcesy odniesione w blizszej i dalszej historii.
Z tego tytutu K. Obléj podpowiada przedsi¢biorcom, ze ,,jesli si¢ nie zna i nie
rozumie przeszlosci organizacji i jej otoczenia, to zbudowanie przysztosci jest bar-
dzo trudne. A przeszlo§¢ nie umiera i moze by¢ réwnie dobrze trampolina, jak i ba-
rykada na drodze do przysztosci i rozwoju firmy” [Obl6j, 2017, s. 19].

Wspélczesne przedsigbiorstwa, w przeciwienistwie do tych wyrostych z tradycji
Polski Ludowej, nie odkreslajg wlasnej historii ,,grubg linia”. Pozycjonujac swoja
marke, wzmacniajg ja, odwolujac si¢ przy tym chetnie do przesztosci, do mitu zato-
zycielskiego. Przeszto$¢ jest wartoscig niematerialng, ktora, podobnie jak marka, na-
lezy umiejetnie zarzadzaé, aby jej warto$¢ rosta i dawala bardzo dobre referencje
firmie.
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