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Wprowadzenie

W poczatkach lat 70. XX wieku wielka firma Xerox mogta przejs¢
do historii jako twoérca przetomu, ktérym okazaty sie komputery
osobiste. Na widok ich wynalazku, czyli interfejsu graficznego,
Steve Jobs wykrzyknat: ,Siedzicie na zyle ziota! Nie moge uwie-
rzy¢, ze Xerox nie potrafi tego wykorzysta¢” (za: Isaacson 2016:
s. 520). W tamtych latach Xerox PARC, jako osrodek badawczy,
dokonat jeszcze innych fundamentalnych wynalazkéw, takich jak
taczenie komputeréw w lokalne sieci czy programowanie zorien-
towane obiektowo. Okazato sie to niewystarczajgce, aby zdoby¢ na
rynku pozycje lidera. Dlaczego genialni inzynierowie majacy za
sobg wielki i zasobny koncern dali sie przescigng¢ dwom facetom
z garazu, czyli Steve’owi Jobsowi i Steve’owi Wozniakowi?

W kazdym podreczniku biznesu mozemy przeczytaé, ze zawiodia
tu strategia biznesowa, co najprosciej wyrazit szef osrodka badaw-
czego Xeroxa z Webster w stanie Nowy Jork: ,,Kopiarki zawsze beda
wazniejsze dla spoteczenistwa niz komputery” (za: ibidem: s. 415).

Obranie zlej strategii ma zwykle jakieS przyczyny. Biograf
Jobsa, Walter Isaacson, tak zrelacjonowal pokaz komputera Xerox
Alto': ,,(...) do dyspozycji gosci oddano trzydziesci komputeréw usta-
wionych w sali wystawowej. Czlonkowie kadry kierowniczej, sami

' W firmie Xerox, gdzie w latach 70. XX wieku stworzono wiele rozwigzar umozliwiajgcych po-
wstanie Internetu, wyprodukowano m.in. 2 tysigce komputeréw Alto, ktdre trafity do firmowych
i partnerskich biur, ale nie zostaty nigdy wprowadzone na rynek. Steve Jobs miat powiedzie¢, ze
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mezczyzni, wykazali daleko idgca obojetnos$¢. Natomiast ich Zony
natychmiast usiadly do klawiatur i zainteresowaty sie myszkami”
(ibidem: ss. 414-415). Jak stwierdzil obecny tam Bob Taylor, jeden
z najbardziej innowacyjnych inzynieréw: ,,Mezczyzni uwazali, ze
pisanie na klawiaturze jest zajeciem niegodnym ich pozycji. To
byto co$, czym zajmowaly sie sekretarki. Zlekcewazyli wiec Alto,
bo zaktadali, ze spodoba sie tylko kobietom. To wtedy zdatem so-
bie sprawe, ze Xerox nigdy nie pojmie, o co chodzi w komputerach
osobistych” (za: ibidem: s. 415).

Niniejsza ksigzka ma dwie warstwy. Pierwsza to kultura or-
ganizacyjna, ujeta odmiennie niz zazwyczaj przedstawia to lite-
ratura przedmiotu. Proponuje tu spojrzenie socjologiczne, ktore
odbiega od lektur o zarzadzaniu i biznesie. Wydaje mi sie, ze moze
by¢ pozycja ponadobowigzkowa dla menedzeréw. W ostatnich
dwudziestu latach temat kultury organizacyjnej do tego stopnia
stal sie popularny, Ze zaczat petnic role nieomal tajemnego zakle-
cia. Wystarczyto ja wskaza¢ jako niezbedny warunek sukcesu lub
okresli¢ ja jako przyczyne porazki.

Moje podejscie wpisuje sie w tego typu rozwazania o tyle, o ile
zwrécimy uwage, ze promuje socjologiczng intuicje lub wyobraz-
nie socjologiczna, o ktérej pisat Charles Wright Mills, majac na
uwadze znacznie szersza perspektywe. Dla oceny przydatnosci,
czy tez uzytecznosci tej ksigzki i socjologicznego ujecia w wersji
mikro, a nie makro, wystarczy, aby czytelnik sprobowat sam opi-
sa¢ jaka$ znana sobie firme lub instytucje z pomoca zapropono-
wanych kategorii.

Xeroxem kierowali spece od kserokopiarek, ktérzy nie mieli pojecia o tym, do czego sg zdolne
komputery" (cyt. za: Isaacson 2016: s. 522).



Pawet Kuczyriski

Druga warstwa ksiazki pozwala spojrze¢ wstecz, aby wréci¢ do
czasOw, kiedy polskie spoteczenistwo, polityka i gospodarka
przechodzily niespotykane turbulencje w okresie pierwszych
dwudziestu lat wolnej Polski. Czytelnik znajdzie w niej dwie uzu-
peliajace sie narracje. Pierwsza - analityczna - dotyczy spotecz-
nego doswiadczenia tak zwanej transformacji, kiedy przestawaty
z wolna dziata¢ wyniesione z PRL-u schematy i nawyki, a w ich miej-
sce pojawialy sie nowe, zwykle importowane. Druga - tylez drama-
tyczna, co anegdotyczna — przynosi obraz, ktéry starsi znaja z do-
Swiadczenia, a mtodsi wylacznie z ksigzek i filmow, ktérych autorzy
siegaja do poczatkéw lat 90. zesztego wieku. Oczywiscie okresem
tym zajmuja sie rowniez dokumentalisci i historycy, z ktérymi
w zadnej mierze nie zamierzam konkurowac.

Jak juz wspomniatem, piszac te ksiazke, chciatem wyj$¢ poza
pewien kanon badan i analiz kultury organizacyjnej. To typowe
zadanie zalecane studentom zarzadzania, ktére polega na pomy-
stowym zwymiarowaniu wybranej organizacji i zebraniu danych
za pomoca roéznego typu wywiadow, uzupelnionych o informacje
dostepne w dokumentach firmy i raportach. Do pewnego stopnia
trzymalem sie tego schematu. Zaproponowatem takie kategorie
analizy, jak mit zalozycielski lub gtéwny wzoér zachowania, co po-
zwolilo mi umiesci¢ sze$¢ odmiennych organizacji w tych samych
ramach analitycznych.

Zasadnicza réznica w stosunku do kanonu literatury menedzer-
skiej dotyczy metody badawczej, ktérg wybratem. Swoja analize
opartem na obserwacji i obserwacji uczestniczacej. Cho¢ sg to me-
tody przywolywane w kazdym podreczniku metodologii, stoso-
wane sg one rzadko, bowiem trudno je skodyfikowacé. W zwigzku
z tym ich naukowy status jest do$¢ chwiejny. Sa mocno intuicyjne,
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czyli malo intersubiektywne. Uchodza za dobre sposoby wynaj-
dywania probleméw (heurystyki), ale daleko im do popularnosci
ankiet czy wywiad6éw pogtebionych, docenianych za ich standaryza-
cje. W swojej pracy badawczej odwrocitem te proporcje. W zwiazku
z tym zdecydowalem si¢ na przewrotny podtytul: Szkice z socjolo-
gii subiektywnej.

W niniejszej pracy przedstawiam kilka r6znych firm, ktére mia-
tem okazje obserwowac w Polsce na przetomie wiekéw, tj. w ostat-
niej dekadzie XX i pierwszej XXI wieku. Byly to burzliwe lata. Po-
twierdza to fakt, ze trzy powstate wéwczas polskie marki, tj.
Demoskop, Wydawnictwo Business Press (BP) oraz Niezalezny Ope-
rator Miedzystrefowy 1044 - dwie prywatne i jedna panistwowa -
zniknety z rynku i malo kto o nich dzisiaj pamieta. Trzy kolejne,
szczegOlnie wazne dla mieszkanicOw Warszawy, czyli Urzad m.st.
Warszawy, Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociagéw i Kanalizacji
(MPWIiK) oraz Muzeum Sztuki Nowoczesnej, przetrwaty. Wszakze
ich finansowanie nie bylo i nie jest wynikiem gry rynkowej.

Kazda organizacje staram sie opisa¢ jako osobliwg i niepowta-
rzalna, z wtasSciwa jej kulturg organizacyjna, ksztattujaca sie w cza-
sach przetomu, a wiec w czasach zapoczatkowanych planem Bal-
cerowicza. Autorowi tej reformy zawdzieczamy wiele, je$li
poréwnamy najnowsza historie Polski z innymi krajami bloku
sowieckiego, ktore nie zdecydowaty sie na radykalne zmiany przy-
noszace efektywne rozwigzania rynkowe.

Jesli spojrzymy z perspektywy 40 lat na tamten okres, a zwlaszcza
pierwsze przetomowe dekady, ktére nas w tej ksigzce najbardziej
interesuja, dostrzezemy m.in. dwa istotne skutki tzw. reformy Bal-
cerowicza. Oto wolny rynek i gra polityczna, charakterystyczna
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dla demokracji, ostabity dwie wazne solidarnosci, bedace spotecz-
nym dziedzictwem PRL-u. Wolnorynkowy indywidualizm mocno
nadwyrezyt wiezi spoteczne, ktoére pomagaty ludziom funkcjono-
wac w czasach gospodarki niedoboru i petzajacych represji poli-
tycznych. Z kolei walka partyjna i prywatyzacja okazaly sie dla
NSZZ ,Solidarno$¢” na tyle trudnym wyzwaniem, ze z wielkiego
ruchu spotecznego niewiele zostato.

Z pewna przesada mozna powiedzie¢, ze reforma Balcerowicza
okazata sie bolesnym do$wiadczeniem dla spoteczeristwa, w tym
sensie, ze musiato rozstac sie z cennym dorobkiem czaséw PRL-u,
czyli z solidarnoscia pisana zar6wno przez wielkie, jak i mate ,,s.

W ksiagzce tej nie bede zajmowatl sie duzymi procesami spotecz-
nymi i gospodarczymi skladajacymi sie na polska transformacje.
Obserwuje wybrane kultury organizacyjne jako nieduzy wycinek
zmieniajgcego sie $wiata. Do tego pomijam korporacje miedzyna-
rodowe, ktérych wrastanie w polska rzeczywisto$¢ wiele zmie-
nito. Poznalem je wylacznie jako partner lub dostawca ustug ba-
dawczych. Mam $wiadomos¢, ze dla wielu miodych ludzi byto to
zupelnie inne do$wiadczenie, ktérego opisanie im zostawiam.

Wspbtczesne korporacje nie sg rajem dla wiekszo$ci pracowni-
kéw, niezaleznie od tego, czy méwimy o banku, czy o fabryce. Nie
chodzi tylko o to, ze wiele z nich pada ofiara kryzysow. Sa i pozo-
stang miejscem monotonnej pracy na tasmie lub w gigantycznym
centrum logistycznym, cho¢ z lepszym ,,socjalem” niz gdzie indziej.
Wielu ludziom globalne korporacje kojarza sie z pieknymi biurami
i jasno wytyczonymi szczeblami kariery, ktére nalezy odnotowac
w CV. Niezmiennie obiecuja promocje¢ miedzynarodowa, mozli-
wos$¢ podrézowania, bonusy i nagrody. Ale nie ma nic za darmo.
Narzucaja wysSrubowane wskazniki i podsycaja wewnetrzng
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konkurencje. Majg procedury na wszystko, tgcznie z fragmentami
zycia osobistego i rodzinnego. Korporacje dawaly i daja nadal
przewidywalno$¢ i powtarzalno$¢ gwarantujaca, Ze setki milio-
néw ludzi beda robi¢ to, co do nich nalezy.

Aby by¢ blisko ducha tej ksiazki, warto przeprowadzi¢ ekspery-
ment myslowy i potraktowac¢ kazda znang sobie firme jako jedyna
i niepowtarzalna, nawet jesli w koricu okazuje sie, ze wszystko da
sie skategoryzowal. Powiedzialbym, Ze na osobowo$¢ firmy
sktada sie mikstura sktadnikéw stosowanych wszedzie, ale réznie
skomponowanych. Liczg sie ich proporcje oraz historyczna kolej-
nos¢ ich doktadania, co najlepiej chyba oddaje metafora gastrono-
miczna. Dobra kuchnia wszakze to nie tylko skladniki, ale takze
czynnik czasu, a nawet kwestie estetyczne. O wszystkim decyduje
talent kucharza. Nie bez powodu zapamietujemy tak wielkie po-
stacie biznesu jak na przykiad Bill Gates i ich dziela, czyli firmy,
ktore napietnowali swojg wyjatkowa osobowoscia.

Dobre zarzadzanie trudno przeceni¢. Decyduje ono o sukcesie
firmy rodzinnej, ministerstwa, globalnej korporacji, uniwersytetu
czy fabryki mebli. W kazdym z tych miejsc zarzadzanie polega na
tym samym i zarazem jest jedyne w swoim rodzaju. Jest jak
»Sztuka do miejsca” — wymaga rzemiosta i wyczucia, ale sprawdza
sie tylko w pewnym miejscu. Czasami tylko w okreSlonym czasie.

Korporacje maja swoje sposoby, aby walczy¢ z kryzysami i wy-
mys$laja ciggle nowe triki. Je$li krytykujemy sektor publiczny,
gdzie obraca sie¢ pieniedzmi obywateli, to wskazujemy na zle za-
rzadzanie. Sztuczka jest zawsze taka sama: partie polityczne za
kazdym razem obiecuja, ze sie tym powaznie zajma, ale finalnie

10
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okazuje sie, ze niezmiennie odradza sie regula tupéw politycz-
nych, dla ktérej kompetencje menedzerskie sa kwestig drugo-
rzedna.

Jesli chodzi o teoretyczne podejscie do zarzadzania, uwzgled-
niajace kwestie kultury organizacyjnej, to minety juz czasy, kiedy
wierzono, ze praktyka zarzadzania czerpie gtéwnie z teorii zawar-
tych w dobrych ksiazkach. Menedzerowie zawsze woleli czytaé
autobiografie gwiazd biznesu. Cho¢ zdajg sobie sprawe, ze warto
znac dobre praktyki opisywane w najlepszych podrecznikach, to
Z pewnoscig tez sa w pelni Swiadomi, Ze trudno przeceni¢ do-
Swiadczenie i wyczucie dla kwestii z pozoru drugorzednych, jak
na przykiad kolor maszyn produkcyjnych, czym zawracal innym
glowe Steve Jobs.

W drugiej dekadzie XXI wieku nikt nie oSmieli sie napisa¢ ksigzki
zatytulowanej Jak zachowal sie w czasie globalnego kryzysu?
Menedzerowie musza podejmowac trudne decyzje, bo na tym po-
lega ich dobrze optacana praca. Na poczatku lat 90. zesztego wieku
nie brakowato pomystéw na zarzadzanie zmiang budowana na cie-
kawych i ambitnych teoriach, wspéicze$nie pojawiaja sie nowe
koncepcje?, po nich przyjdzie czas na nastepne. Zawsze jednak
wiekszg uwage praktykéw zarzadzania beda przyciggaé mistrzo-
wie, zwlaszcza zdolni przetrwac kryzysy, co udato sie Steve’owi
Jobsowi i wielu innym.

2 Reengineering i antykruchosc to kolejne mody zwigzane z pomystami na zarzadzanie. Za pierw-
szg z nich stali James Champy i Michael Hammer, a za drugg Nicholas Taleb. Ci pierwsi wyrazili
w nastepujgcy sposéb procesowe podejscie do biznesu: ,Biznes to jadro krysztatu, ktérym jest
nasze spoteczeristwo. Gdy zmienia sie jadro, to réwniez zmienia sie krysztat, ksztattujgcy sie wo-
kot niego. Podobnie organizacja skoncentrowana na procesach tworzy nowg gospodarke i nowy
tad" (Hammer, Champy: s. 12). Warto zauwazyc, ze modna koncepcja Nicolasa Taleba, pod atrak-
cyjng nazwy ,antykruchos¢”, jest wzbogacong kontynuacja tego stanowiska.

11
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W kolejnych dekadach XXI wieku klimat wokoét biznesu zmienit
sie na tyle, ze naukowe autorytety i najlepsi eksperci - teoretycy
od zarzadzania - musieli stawi¢ czota prébie, z ktérej niewielu
wyszlo cato3. Dotkliwos¢ kryzysu finansowego lat 2008-2009 po-
legata takze na tym, Ze doszlo do zachwiania wiary w teoretykow,
doradcéw i naukowo podbudowane prognozy+.

Pandemia 2020-2021 jest jeszcze wiekszym wyzwaniem, ktore
z dwoch powodéw jest daleko powazniejsze. Po pierwsze, nie
ogranicza sie do branzy finansowej, tylko dotyka posrednio catej
gospodarki i kazdej sfery zycia spotecznego. Po drugie, siega takze
poza bogate kraje Zachodu, pokazujac, ze globalizacja nie jest ani
dobra, ani zla, ani neutralna.

Systematyczna, naukowa wiedza o zarzadzaniu bedzie zawsze
potrzebna, aby uczelnie mialy zajecie i aby nie podejmowac odpo-
wiedzialnych zadarn menedzerskich bez przygotowania. Jednak
biznes nauczyt sie dywersyfikowa¢ swoje zrédia wiedzy. Pojawity
sie setki sprawdzonych narzedzi informatycznych, wspomagajacych
zarzadzanie i zasilanych aktualnymi informacjami. Nastgpit w tym
obszarze niewatpliwy postep, ale nie nalezy sie tudzié, ze reszta
jest juz tylko dodatkiem do algorytméw. Nadal decyduja takie
cechy indywidualne, a wtasciwie ich miks, jak przywdédztwo,
dyscyplina finansowa, zdolno$¢ podejmowania decyzji pod presja
i w sytuacji wysokiego ryzyka, odpowiedzialno$¢ za pracownikow,

3 Jak dalece nieprzekonywujgcy bywaja specjalisci z wielkich amerykariskich uczelni i firm dorad-
czych pokazuje film dokumentalny Inside Job (2010, rez. Charles Ferguson, USA), w ktérym wy-
wiady z przedstawicielami kilku z nich pokazujg ich zaskoczenie i bezradnosc.

4 Nassim Nicholas Taleb w znanej ksigzce Czarny tabedZ O skutkach nieprzewidywalnych zda-
rzeri, nalezy do tych najostrzejszych krytykéw, ktdrzy ostrzegajg przed postugiwaniem sie rozkta-
dem normalnym i powtarzajg na kazdym kroku ,Strzezcie sie prognostéw".

12
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rozpoznanie trendéw rynkowych, a takze wizjonerstwo, komuni-
katywno$¢ czy jeszcze kilka innych cnét.

O sukcesie menedzera, poza wymienionymi cechami, bedzie de-
cydowa¢ umiejetnos¢ korzystania z bardzo niejednorodnych Zrédet
informacji. Taka wiedza jest takze zdolnos¢ ,,dekodowania” kultury
organizacyjnej. Nie bez powodu ta kompetencja menedzerska jest
stabo opisana - jej pomiar bowiem wydaje sie niemozliwy. Z kolei
poleganie wylacznie na intuicji prowadzi donikad i stad kluczowa
jest umiejetno$¢ analizy, czerpigca z socjologii i psychologii. Wy-
czucie konkretnej kultury organizacyjnej i kunszt jej rozwijania
we wlasciwym kierunku na pewno nalezy do kluczowych umiejet-
nosci lideréw i menedzeréw.

Wiemy dzisiaj na pewno, ze waga czynnika kulturowego - dla
firmy lub instytucji - jest trudna do przecenienia. Jak go rozpo-
znac? Jak odpowiednio wykorzysta¢? Co uzna¢ za wartosciowe, a co
odrzuci¢ bez niszczenia potencjatu tej kultury? Na niewiele zda sie
przekonanie, ze w kazdym przedsiebiorstwie kultura to tajemni-
czy intuicyjnie uchwytny czynnik. Ten ukryty wymiar trzeba ana-
lizowa¢. Budowanie dziatann opartych na odpowiednio trafnym
rozpoznaniu kultury organizacyjnej pozwala odpowiedzie¢ na
trudne pytanie o modernizacje: co nalezy zmienié, a co pozostawi¢
na swoim miejscu? Kultura organizacyjna kazdej firmy tworzy sie
latami i nie moze by¢ zmieniona z dnia na dzien tylko dlatego, ze
wymaga tego nowy biznes plan.

Zadatem kiedy$ pytanie o kulture organizacyjng dyrektorce
zasobéw ludzkich w spéice KGHM, gdzie podéwczas byto 130
zwigzkéw zawodowych. Odpowiedziata, Ze je$li ma do wyboru

13
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dwoch kandydatow na stanowisko menedzerskie i obaj maja zbli-
zone kwalifikacje, doSwiadczenie i profil osobowos$ciowy, to wy-
bierze tego, ktéry lepiej pasuje do kultury organizacyjnej firmy.

Twierdze, ze pracownikom i klientom w réznym stopniu na co
dzien towarzyszy ,intuicja kultury organizacyjnej”. Oto pojawiamy
sie w nowym miejscu i stajemy sie czujni. Mozna sie pomyli¢ i z po-
wodu gtupiej uwagi nie zatatwi¢ od reki sprawy w urzedzie. Mozna
straci¢ prace tam, gdzie reguly sa nieczytelne, ale nie toleruje sie
nadmiernego luzu. Polegamy na intuicji, na mikroobserwacjach
gestOow czy sposobu, w jaki ludzie zwracaja sie do siebie. Widzimy
réznice strojow i dodatkéw, dostrzegamy ,,porzadek dziobania” na
parkingu korporacyjnym i przy stole konferencyjnym.

Jednakze intuicje musi wspiera¢ krytyczna analiza. Znam przy-
padek zdolnego dyrektora personalnego, ktéry z dnia na dzier dla
innej firmy porzucit prace w duzym banku. Przeoczyt fakt, ze w no-
wej pracy zetknie sie z innym $wiatem, gdzie zderzy sie z procesami
produkcyjnymi i zwigzkami zawodowymi. Szybko sie przekonalt,
ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to nie jest uniwersalna kompe-
tencja, ktéra sprawdza sie wszedzie. Juz po kilku tygodniach
wiedziat, Ze nie pasuje do duzej polskiej sp6tki produkcyjno-han-
dlowej, zarzadzanej przy tym jak mate przedsiebiorstwo rodzinne.
Z nowym pracodawcag rozstal sie po paru miesigcach.

Menedzer powinien doskonali¢ umiejetno$¢ obserwacji, co zbliza
go do warsztatu badawczego. MySlenie socjologiczne bedzie so-
jusznikiem tych, ktorzy wiedza, Ze realizacja kazdego projektu -
w firmie lub w urzedzie - nie dokonuje sie w spotecznej prézni.
Zawsze bedzie przebiegaé w okreslonej spotecznosci, funkcjonujacej
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jak minispoteczenistwo, ze swoja strukturg spoteczng i swoja od-
rebng kulturg. Menedzer musi sie w nim odnalez¢ i zrozumie¢ ,,co
jest grane”.

Zrozumienie swoistoSci kulturowej organizacji pomaga w jej
modyfikowaniu w taki sposéb, aby postawi¢ na zréwnowazony
rozwoj, kiedy dobrze sie wykorzysta potencjat kulturowy firmy,
zarazem nie bojac sie kontrolowanej rewolucji w wybranych obsza-
rach. Takie podej$cie mozna odnie$¢ do kazdej firmy i instytucji.

Z jednej strony organizacje pozarzadowe, administracja pan-
stwowa, samorzady, korporacje, instytucje publiczne, partie poli-
tyczne, a nawet koScioly staja przed tymi samymi pytaniami: jak
wypehi¢ swoje zadania wobec swoich odbiorcow koncowych
(klientéw, wyznawcow)? Czy ich pracownicy (uczestnicy) sa zado-
woleni? Jak dobrze zorganizowana jest w nich praca (lub stuzba)?
W jaki spos6b budujg tozsamo$¢ korporacyjng?

Z drugiej strony, kiedy tak rézne organizacje odniesiemy do
wspolnych ram - zwigzanych z efektywnoscig i wykorzystaniem
zasobOw - to realizacja ich zadann musi uwzgledni¢ pierwiastek
niepowtarzalnosci, czyli wlasnie kulture.
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Firma badawcza Demoskop

— nauka w stuzbie biznesu

Demoskop powstat na przetomie roku 1989 i 1990 jako spéika cy-
wilna zatozona przez dwoch socjologéw. Byli absolwentami Uni-
wersytetu Warszawskiego i mieli ambicje naukowe, co w tamtym
czasie nie bylo przeszkoda do prowadzenia biznesu.

Pionierska firma badan rynku i opinii byta rowiesnikiem planu
Balcerowicza. Jej dziecinistwo wypadio w okresie, gdy w gospodarce
wszystko miato sie zacza¢ od nowa. Demoskop byt jedna z setek
tysiecy polskich firm, bez ktérych nie bytoby gospodarki rynkowe;j.

Jego historia okazatla sie do pewnego stopnia typowa, przeszia
bowiem przez trzy klasyczne fazy w ciggu ponad 10 lat. Pierwsza
to niespodziewanie szybki rozwéj. Druga to kryzys, zapoczatko-
wany wiosng 1993 roku, bedacy wynikiem konfliktu pomiedzy
wspolnikami, ktory zostat zakoriczony rozwigzaniem sp6iki cywilnej
w konicu czerwca 1994 roku i notarialnie potwierdzonym podzia-
tem majatku sp6tki rok pézniej. Trzecia faza to kilka lat dziatalno-
Sci firmy jako spéiki prawa handlowego, az po likwidacje marki
,2Demoskop”, do czego wstepem bylo przejecie firmy przez grupe
Ipsos>.

5 Tej kwestii m.in. poswiecony zostat wywiad pt. Koniec rozdziatu zamieszczony w magazy-
nie komunikacji marketingowej ,Brief" nr 3 (42), marzec 2003.
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Zanim doszlo do rozejscia sie wspdllnikéw, ,,pierwszy” Demo-
skop, ktéry jest przedmiotem tej analizy, rést bardzo szybko dzieki
duchowi pracy zespolowej. Jego dwaj zatozyciele wywodzili si¢ ze
Srodowiska uksztaltowanego przez normy naukowe, w ktérym
bardzo wazne jest docenianie rzeczywistych dokonan i zdobywanie
uznania w oczach innych, podobnych agencji, ludzi nauki. Mecha-
nizm ten mial niebagatelne znaczenie dla budowania etosu firmy,
ktoéra opierata swoja marke na rzetelnosci naukowej i solidnosci.

Warto przypomnieé, ze w latach 90. zeszlego wieku niezbyt
liczne, ale aktywne politycznie Srodowisko socjologdéw rozproszyto
sie po réznych instytucjach wtadzy. Wielu zdecydowato sie na nowy
etap zycia zawodowego poza nauka, inni pozostali jej wierni.
Otworzyt sie dostep do nowej elity politycznej, ktorej zrgb two-
rzyli ludzie opozycji z genealogig siegajaca lat 70., dziatacze ruchu
spolecznego ,,Solidarno$¢” w latach 1980-1981, zwigzkowcy z naj-
wiekszych przedsiebiorstw panstwowych i uczestnicy struktur
podziemnych, tworzonych w stanie wojennym. Oczywiscie $rodo-
wiska te sie zazebialy.

Demoskop powstal w warunkach sprzyjajacych badaniom opinii,
ktére w PRL-u zmonopolizowaty Centrum Badania Opinii Publicznej
(CBOS) i Osrodek Badania Opinii Publicznej (OBOP). Badania ofe-
rowane przez Demoskop miaty stuzy¢ poznaniu potrzeb i preferen-
cji politycznych lub zakupowych Polakéw. Byla to jedna z trzech
pierwszych prywatnych firm badawczych, obok zatozonych réow-
niez przez socjologéw: SMG/KRC i Pentor.
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Mitologia
Mit zatozycielski

Mitem zatozycielskim Demoskopu byla przyjazn taczaca dwoédch
wspolnikéw. Spétka cywilna miata u podstaw zwiazek oparty na
wzajemnym osobistym zaufaniu, podbudowany wsp6lnymi zain-
teresowaniami ulokowanymi w socjologii. Obaj partnerzy mieli
za sobg wspdllne doswiadczenia z okresu szkoty Sredniej, razem
odbyte studia w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Warszaw-
skiego. Laczyly ich takze wspdlne wakacje, cho¢ juz nie wspélna
dziatalno$¢ opozycyjna. W oczach znajomych i postronnych obser-
wator6ow zalozona przez nich spétka byta naturalnym rozwinieciem
wiezi ksztaltujacej sie przez lata. Tym bardziej, ze temperamenty
1 kompetencje zatozycieli Demoskopu byty komplementarne, jako ze
jeden z nich specjalizowat sie w statystyce, a drugi w metodologii.

Po burzliwym rozstaniu wspo6lnikéw - paradoksalnie - zatozy-
cielski mit przyjazni ulegt wzmocnieniu i powiekszeniu jako mit
wilasnie. Czy dlatego, Ze miat by¢ przestroga, Ze nie nalezy robi¢
interesow w rodzinie? A moze dlatego, Zze sukces byl na tyle nie-
spodziewany i widoczny, Ze budzit zazdros$¢ srodowiska, ktérego
znaczna cze$¢ mogta potraktowac konflikt pomiedzy wspélnikami
jak przestroge dla kazdego, kto przedklada biznes ponad nauke?
Cho¢ temat ten byt przedmiotem uwagi warszawskich socjologow,
to miat marginesowe znaczenie dla kolejnych zastepéw pracowni-
kéw i klientéw nowego Demoskopu, kierowanego przez jednego
z dawnych wspélnikow.
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Partneréw poréznity kwestie finansowe, czemu poczatek dato za-
danie wiekszego udziatu w zyskach®, co byto wbrew umowie zato-
zycielskiej tej sp6tki. Wysunat je jeden ze wspélnikéw, powotujac
sie na swoéj wiekszy wktad pracy. Konflikt szybko sie zaostrzytl,
ujawniajac trudne do pogodzenia ambicje i negatywne emocje,
ktore rozsadzily Demoskop i zakonczyty historie firmy jako dwu-
osobowej sp6tki cywilnej, zatozonej przez , kolegéw z podwérka”.

Mit centralny

Mit centralny firmy stanowilo pionierstwo. Przed rokiem 1990 nie
bylo w Polsce prywatnych agencji badajacych rynek i opinie pu-
bliczng, podobnie jak nie istniaty firmy reklamowe, doradcze czy
rekrutacyjne. Dwie stare instytucje, dziatajace w dziedzinie badan
opinii w PRL-u, to wspomniany juz OBOP (zalozony w roku 1958)
oraz CBOS (powotany do zycia w roku 1982). CBOS powstat na
zamoOwienie polityczne w szczegllnym czasie, jakim byl stan wo-
jenny. Duzo starszy OBOP miat stuzy¢ przez lata nie tylko telewizji
polskiej, ale réwniez Srodowiskom naukowym, gtéwnie socjolo-
gicznym. Nalezy tu przypomnie¢ takze nieznany szerokiej publicz-
nosci Zaklad Badann Naukowych, dziatajacy przy Polskim Towarzy-
stwie Socjologicznym.

6 Byta to bezposrednia przyczyna dtugotrwatego sporu, ktéry toczyt sie w asyscie prawni-
kéw. W ksigzce Niny Krasko (2010: s. 482) odnajdujemy nastepujgcg wersje tego konfliktu:
W 1993 r. ujawnity sie réznice koncepcji funkcjonowania i zarzgdzania firma wtascicieli De-
moskopu — czy kierowac sie wartoscig poznawczg badanych tematdw, spetniac gtéwnie zy-
czenia klienta, czy naktania¢ go do zamdwienia, zzawodowego punktu widzenia, ciekawszej
sondy". Trzeba zaznaczy¢, ze mit zatozycielski zostat tg drogg zakonserwowany, jako ze au-
torka tej monografii przeprowadzita rozmowe tylko z jednym wspdlnikiem.
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Warto powiedzieé, Ze przed rokiem 1990 na tle catego bloku so-
wieckiego Polska byta socjologicznym liderem. Uprawiana przez Po-
lakéw dyscyplina miata renome na Zachodzie, przede wszystkim
dzieki kilku wybitnym naukowcom odwiedzajacym najlepsze uni-
wersytety amerykanskie. Z tego wzgledu studenci uczelni wyzszych
w Polsce na zajeciach z metodologii czerpali z amerykanskich pod-
recznikéw, a historie mys$li spotecznej poznawali w pelnym za-
kresie, podczas gdy gdzie indziej, z r6Zznym natezeniem, pojawiata
sie my$]l marksistowska.

Poczatek dziatalnosci Demoskopu daty ogoélnopolskie badania
wyborcze i badania opinii, na ktére popyt rést w szybkim tempie.
Wiodace dzienniki - zaréwno ,,Gazeta Wyborcza”, jak ,,Rzeczpospo-
lita” - odkryly mozliwo$¢ badania nastrojow spotecznych w rze-
telny sposob. Dopiero z uptywem czasu Demoskop zajat sie bada-
niami konsumenckimi, rywalizujac w tym wzgledzie z SMG/KRC.

Atutem pionierskich firm zakladanych przez socjologoéw akade-
mickich byla woéwczas wlasna, ogélnopolska sie¢ ankieterska,
ktora mogta opierac sie, na przyktad, na dorabiajacych do niskich
pensji nauczycielach. Wywiady ankietowe byly realizowane wy-
tacznie w drodze wywiadéw bezposrednich, a wiec ankieter mu-
sial dotrze¢ do okreSlonego miejsca zgodnie z wymogami proby
reprezentatywnej. Tworzenie firmy badawczej w poczatkach lat
90. XX wieku oznaczalo wiec duzy wysilek organizacyjny i daleko
jej byto do czaséw outsourcingu. Z metody wywiadéw telefonicz-
nych wtedy jeszcze nie korzystano.

Mit pionierstwa napedzat dziatania wspélnikéw, ale réwniez
pracownikow i wspdétpracownikéw, pracujacych naukowo. Stosun-
kowo szybko okazalo sie, Ze rynek potrzebuje badan i mozna za-
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rabia¢ pienigdze w wyuczonym zawodzie. Wyksztatcenie socjolo-
giczne lub psychologiczne dobrze stuzyto budowaniu kompetencji
badacza rynku. Byla to profesja w Polsce wcze$niej nieznana, jak
wiele innych, pochodzacych z importu.

Jednak wiedza wyniesiona z naukowych badan ankietowych
okazata sie bezcenna. Do opanowania byt jeden element - co wcale
nie bylo takie latwe - a mianowicie umiejetno$¢ wystuchania
klienta i zrozumienia jego potrzeb. Tej nauki nie pobrano na uni-
wersytetach, gdzie nalezato stucha¢ profesoréw, co nie wykluczato
checi wykazania sie wiedzg i inteligencja przez aspirujaca mio-
dziez. W przypadku socjologéw stawiajacych pierwsze kroki na
rynku, tego typu ambicje trzeba byto powsciggnac i nauczy¢ sie tak
postepowac z klientami, aby nie poczuli sie ignorantami w kwe-
stiach badawczych.

Jeszcze jedna nauka ptynaca z rynku polegata na tym, ze o ile
badacze akademiccy wykonywali projekty latami, to badacze ko-
mercyjni musieli nauczy¢ sie realizowac zlecenia klientéw w bar-
dzo krotkim czasie. Kazdy zleceniodawca chcial mie¢ wyniki ,,na
wczoraj”, podczas gdy procedury zwigzane z doborem proéb repre-
zentatywnych, gromadzeniem i przetwarzaniem danych byly tak
samo wymagajace, jak stosowane na uniwersytetach.

Obok badan iloSciowych (ankietowych) pojawily sie zapozy-
czone z Zachodu nowe metody, wérod ktérych krélowaty ,,fokusy”
(Focus Group Interview, w skrocie FGI). Ogélnie, w przypadku pio-
nierskich w Polsce firm, o sukcesie decydowata adaptacja znanych
technik badawczych oraz opracowanie takiego jezyka przekazu,
ktory trafiatby do klienta. Nie mogty to by¢ referaty naukowe i sgz-
niste raporty. Potrzebne byly czytelne i proste Srodki prezentacji
wynikéw badan i analiz.
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Kolejny zywy mit w Demoskopie umacnial samozadowolenie
wspolnikéw. Chodzi o mit selfmademana, ktéry jadl chleb z nie-
jednego pieca i sam prasowat sobie spodnie we wczesnym dziecin-
stwie. Pionierstwu rynkowemu towarzyszylo przekonanie, ze zdo-
byte doswiadczenia Zyciowe wspOlnikow sa na tyle bogate, Ze
poradza sobie w kazdej sytuacji. Znali swoje mocne i stabe punkty
iwierzyli, ze razem dadzg rade. Nowa firma potrzebowala z jednej
strony zylki poszukiwacza, a z drugiej - zapobiegliwosci. Jeden
wspélnik korzystat z dtugich wakacji, ktére sg przywilejem nauczy-
cieli akademickich i pracowat latem na polach potudniowej Szwecji
albo na budowach w Niemczech. Drugi, tuz przed zalozeniem De-
moskopu, peinit funkcje dyrektora biura w rozpoczynajacej dziatal-
no$¢ Fundacji Batorego. Stworzenie prywatnej firmy w roku 1990
wymagato gotowosci do ponoszenia ryzyka i chtodnej kalkulacji.

Atmosfera

Demoskop przezywat dynamiczny rozwoj, czego oznaka byty rosnace
potrzeby lokalowe i czeste zmiany siedziby. W pierwszych miesia-
cach dziatalnosci 1990 roku firma byta sublokatorem w Zaktadzie
Socjologii Pracy i Organizacji, korzystajac z jednego pomieszczenia
na trzecim pietrze przy ulicy Karowej 18. Bylo to mozliwe, albo-
wiem w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego, pod
tym samym adresem, pracowatl jeden ze wspélnikow. Role sekre-
tariatu firmy petnita pani Hania, zatrudniona na panstwowym
etacie w Instytucie Socjologii UW.

Mozna powiedzieé, ze Demoskop wystartowat w ,szarej stre-
fie”, skoro nie musiat ponosi¢ kosztu lokalu biurowego. Po kilku
miesigcach doszlo do przeprowadzki biura do lokalu w alejach
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Ujazdowskich wynajetego od Regionu Mazowsze NSZZ ,,Solidar-
no$¢”. Wéweczas to zrobiono pierwszy krok w postaci zatrudnienia
pracownikéw merytorycznych i inwestycji sprzetowych. Zostaty
zakupione trzy komputery XT, ktorych pojemnosci dyskowe wy-
nosity 20 megabajtow.

Nowa firma w nowej branzy szla jak burza, cho¢ jej wtasciciele
nie mieli zadnego do$wiadczenia w prowadzeniu prywatnego
przedsiebiorstwa. Rozwoéj Demoskopu dokonywat sie dzieki temu,
ze obok klientéw polskich, gtéwnie z sektora publicznego oraz
mediow (pierwszy kontrakt byt podpisany z dziennikiem ,,Rzecz-
pospolita”), w roku 1992 wsrdéd klientéw zaczely sie pojawiac kon-
cerny zachodnie. Ich wymagania, zwlaszcza w zakresie marke-
tingu i badan rynkowych, otworzyly nowy standard na rynku
badan. Oznaczato to kolejng zmiane lokalu na typowo biurowy,
podnajety od Wydawnictw Szkolnych i Pedagogicznych w starej
warszawskiej kamienicy przy ulicy Pankiewicza.

Wspotpracujacy badacze i zatozyciele firmy, wywodzacy sie wy-
tacznie ze Srodowisk akademickich, musieli uzupetni¢ swoja wie-
dze ksigzkowa w trybie pilnym. Wystarczy powiedzieé, ze jesli
agencja reklamowa, taka jak ITI/McCann Erickson, chciata prze-
prowadzi¢ badanie w okreslony sposéb, to nalezato szybko sie do-
wiedzie¢, jak to sie robi na Swiecie. I to bez pomocy Internetu.
Badacze, majacy kompetencje naukowe i wzglednie dobrag znajo-
moscia jezyka angielskiego, w ciagu jednego roku stali sie gwiaz-
dami w nowej branzy.

Grono wspétpracownikéw i pracownikéw poszerzato sie dzieki
bardzo dobrym kontaktom ze $rodowiskiem naukowym i studen-
tami. Do tego musiata sprawnie funkcjonowa¢ ogélnopolska sie¢
ankieterska. Jej koordynatorzy wojewodzcy przekazywali zbiorcze
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wyniki wywiadéw, korzystajac z telefonéw, fakséw i tradycyjnej
poczty.

Pracownicy uczyli sie wszystkiego od podstaw pod presja czasu,
czyli niecierpliwych klientow. W firmie brakowalo nie tylko pro-
cedur, poczatkowo malto istotnych, ale przede wszystkim goto-
wych wzoréw: od raportow nowego typu az po kulturowe wzory
zachowan, do ktorych przyzwyczajeni byli zachodni zlecenio-
dawcy. Konieczno$cig stalo sie elastyczne dostosowanie sie do ich
potrzeb i oczekiwan, co z czasem zaczeto nazywaé ,kulturg ob-
stugi”. Rbwnie wazng kwestig stata sie jednoczes$nie nieustepliwos¢
w kwestiach metodologicznych, gdyz klienci jak zwykle oczekiwali
efektow w krétkim czasie, a etos nauki akademickiej byt w tym bar-
dzo pomocny jako straznik dobrych praktyk badawczych.

Utozsamieniu sie z firma sprzyjato jej nowatorstwo i eksklu-
zywno$¢. Pracownicy Demoskopu zdawali sobie sprawe, Ze sa pio-
nierami, odkrywaja niejako nowy lad. Liczbe prywatnych firm ba-
dawczych w pierwszym roku reformy Balcerowicza mozna bylo
policzy¢ na palcach jednej reki, istniaty doktadnie trzy. Budowanie
firmy od podstaw byto wiec powodem do dumy. Podobne uczucie
towarzyszyto zapewne réwniez przedstawicielom innych branz
raczkujacych na poczatku lat 9o. XX wieku, ktérych nazwy wyraz-
nie wskazujg na stuprocentowy import z zagranicy: head hunting,
search and selection’, public relations, direct marketing.

7 W drugiej potowie lat 90. pojawity sie firmy rekrutacyjne i ,towcy gtéw". Mocno rozwinat
sie sektor ogtoszeri — ofert pracy — zamieszczanych w wyspecjalizowanych dodatkach do
prasy codziennej, gdzie przez dtuzszy czas dominowat dodatek do ,Gazety Wyborczej", wy-
dawany pod nazwg ,Praca”. Te dobrg koniunkture dla duzych dziennikéw radykalnie zakori-
czyto wkroczenie do gry internetowych serwiséw rekrutacyjnych.

25



Firma badawcza Demoskop - nauka w stuzbie biznesu

Site Demoskopu stanowili pracownicy, co stwarzalo pewne pole
ryzyka, wazne dla managementu. Ot6z zdarzato sie, ze wychowan-
kowie agencji badawczej przechodzili na strone klientéw, ktorzy
docenili ich kwalifikacje. Pierwsze pokolenia badaczy, ze stazem
w Demoskopie i innych firmach badawczych, trafiato do dziatéw ba-
dan lub do dziatéw marketingu w miedzynarodowych koncernach.
Znane marki §wiatowe otwieraly w Polsce swoje przedsiebiorstwa
i potrzebowaty specjalistéw, majacych nie tylko odpowiednie studia
i znajomo$¢ jezyka angielskiego, ale réwniez do$wiadczenie zawo-
dowe. Mozna je byto zdoby¢ tylko na dwa sposoby: albo za granica,
albo w polskich firmach prywatnych, ktére najszybciej uczyly sie
rynku.

Zdobycie wysokich kwalifikacji zawodowych w waskiej dziedzi-
nie badan rynkowych na pewno stawato sie z czasem coraz waz-
niejszym motywem podejmowania pracy i budowania profesjonal-
nego CV. Zarobki oferowane badaczom na poczatku lat 9o.
zeszlego wieku mogty uchodzi¢ za dobre, ale praca ,,u klienta” byta
znacznie bardziej atrakcyjna, nie tylko ze wzgledu na wieksze
wynagrodzenie, ale takze perspektywe kariery miedzynarodowej,
a wiec kontaktéw zagranicznych, dobrych szkolerh oraz catego
wachlarza bonuséw, nieoferowanych gdzie indziej. Pracownicy
Demoskopu zdawali sobie $wietnie sprawe, Ze w branzy reklamowej
zarobki plasuja sie na wyzszym poziomie. Mozna tez bylo zatozyc
wilasng firme badawcza, ktérych z czasem przybywato.

W pierwszych latach uwolnionej gospodarki eksplodowata w Pol-
sce przedsiebiorczo$¢ indywidualna, ktéra rodzila sie na ulicach,
gdzie ludzie handlowali wszystkim, rozktadajgc swoj towar na skia-
danych t6zkach. Kwitt prywatny, indywidualny import. Tq droga do
Polski trafialy samochody, buty sportowe i kalkulatory. Zatozyciele
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Demoskopu tez mieli za sobg do$wiadczenia w ,,handlu zagranicz-
nym”. Jeden z nich pracowat w tzw. firmie polonijnej (jednej z wielu,
ktore powstawaty w Polsce w drugiej potowie lat 70. zesztego stu-
lecia) i rozprowadzal po kraju zaprawy cytrusowe do produkcji
napojow. Drugi wspdlnik hurtowo sprowadzat kalkulatory.

Klienci, ktérzy kupowali ustugi badawcze Demoskopu, nie nale-
zeli do grupy najmniejszych przedsiebiorcow handlujacych na uli-
cach wiekszych i mniejszych miast. Odbiorcéw badar rynkowych
mozna byto podzieli¢ na trzy grupy. Pierwsza i poczatkowo najwaz-
niejsza byly media (na przykiad czasopismo ,,Le Journal des Elec-
tions” i dziennik ,,Rzeczpospolita”), oczekujgce rzetelnej i szybkiej
informacji na temat preferencji wyborczych Polakéw i zmieniaja-
cych sie nastrojéow spotecznych®. Do grupy tej nalezy zaliczy¢ tez
waznych zleceniodawcéw badan politycznych tamigcych monopol
CBOS, przyktadowo Ministerstwo Przeksztatcern Wiasnos$ciowych -
sondujace nastroje zwigzane z prywatyzacja.

Zblizony do Demoskopu profil firmy taczacej badania spoteczno-
polityczne z marketingowymi prezentowata Pracownia Badan Spo-
tecznych (PBS), ktoéra réwniez powstata w pionierskich czasach®.
Szybkos$¢ realizowania badan byta dla mediéw decydujacym atutem,
czego nie mozna bylo powiedzie¢ o CBOS, na ktérym ciazyly chy-
bione prognozy wyborcze z roku 1989.

8 Francuskie czasopismo ,Le Journal des Elections", zachecone przez Georgesa Minka, zlecito
jednemu z péZzniejszych wspdlnikdw Demoskopu przeprowadzenie pierwszego (i zarazem
ostatniego w PRL-u) ogdlnopolskiego niezaleznego badania wyborczego. Badanie zostato
zrealizowane w dniach 15-17 maja 1989 roku, czyli na 3 tygodnie przed czerwcowymi wybo-
rami parlamentarnymi. Ta udana realizacja byta zrédtem pomuystu na stworzenie niezaleznej
firmy badawczej, co stato sie faktem pét roku pézniej.

% Byta to jedyna liczaca sie polska firma badawcza, ktéra w latach 90. nie miata siedziby
w Warszawie, tylko w Sopocie. Oczywiscie, z czasem powstato wiele mniejszych firm i nie-
ktdre postawity na specjalizacje, a nie na catosciowg obstuge.
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Druga grupa klientéw Demoskopu byly zagraniczne agencje rekla-
mowe i koncerny miedzynarodowe, na poczatku nieliczne, a z czasem
do tego grona zaczeli dotgczaé najwazniejsi gracze z tej branzy.
Demoskop zapewnial im mozliwo$¢ zbadania polskich klientéw,
o ktérych de facto nie gromadzono wcze$niej zadnych informacji
przydatnych do budowania przekazu reklamowego i tworzenia
strategii marketingowych. Gospodarke komunistyczng lat 8o.
minionego wieku i wcze$niejszych okreS§lano mianem rynku
producenta, o ile okreSlenie ,rynek” nie byto mocno na wyrost.
Skutkiem gospodarki nierynkowej byt kompletny brak zaintereso-
wania potrzebami klientoéw. Dopiero w latach 90. wytonit sie nowy
aktor spoteczny, czyli konsument.

Na poczatku jednak nic o nim nie wiedziano. Polski konsument,
jeszcze gorzej rozpoznany niz polski wyborca, mégt sie jawié
niczym czysta kartka. Szybko stal sie¢ ,targetem”, w pierwszym
okresie tatwym do ustrzelenia najprostszymi sposobami, po ktore
siegalo wiele firm.

Na poczatku wystarczyto wyemitowac¢ w telewizji przettuma-
czone na polski spoty reklamowe, ktére zachecaty do kupowania
zwykle importowanych towaréw. Startujacej agencji reklamowej
w poczatkowej fazie dziatalno$ci wystarczyta ekipa z dobra znajo-
moscia jezyka angielskiego, aby ttumaczy¢ gotowe materiaty re-
klamowe. Aby w pelni zadowoli¢ reklamodawce, nalezato do tego
dotozy¢ zakup mediow o zasiegu ogdlnopolskim.

Z czasem atak na jego percepcje zaczat by¢ prowadzony w sposob
bardziej wyrafinowany. Sytuacja zmieniala si¢ w tempie wyznaczo-
nym przez dziaty kreatywne, ktére byly w stanie przygotowaé kam-
panie skierowane do polskich konsumentéw. Tg droga zachodnie
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agencje reklamowe - potrzebujace informacji rynkowych - szybko
staty sie gtéwnym Zrédiem dochodéw w branzy badawczej.

Dzieki reklamie i mediom rosty takze inne polskie firmy badaw-
cze, takie jak IQS i ARC, ktére powstaly nieco pdzniej i zajmowaty
sie niemal wylacznie badaniami marketingowymi. W koncu poja-
wily sie niespiesznie wchodzace do Polski $wiatowe koncerny ba-
dawcze - Millward Brown, GfK, Taylor Nelson Sofres czy Ipsos.
Byla to powazna konkurencja dla firm z polskim kapitatem, opa-
nowujaca kolejny rynek rowniez poprzez zakup lokalnych firm.

Trzecig grupe klientobw Demoskopu stanowili polscy przedsie-
biorcy, zrazu niepewnie poszukujacy danych rynkowych i spora-
dycznie zamawiajacy badania marketingowe. Nie bylo to liczne
gremium, lecz wymagajace specjalnego podejscia. Potrzebowali
wszystkiego, poczawszy od edukacji zwigzanej z celami i korzy-
Sciami ptynacymi z marketingu, a skoficzywszy na oszacowaniu bu-
dzetu potrzebnego do zlecenia profesjonalnego badania rynkowego.

Tacy zleceniodawcy liczyli gtbwnie na niskie ceny i Zaden ba-
dacz nie oSmielitby sie wliczy¢ kosztow dziesigtkow godzin pracy
wlozonej w ofertowanie i kolejne spotkania z niedo$wiadczonymi
klientami. Ich budzety badawcze byly bardzo skromne, a potrzeby
duze. Badacz rynku byt dla nich pozadanym partnerem, szansg na
zdobycie szerszej wiedzy na temat badan, przy czym trzeba byto
mie¢ Swiadomo$¢, Ze takiego klienta czesto nie byto sta¢ na po-
wazne zlecenie. Po otrzymaniu kilku bezptatnych lekcji w siedzibie
Demoskopu czy Pentora tego typu klienci znikali, aby zrobi¢ bada-
nie wlasnymi sitami, korzystajac z pomocy studenta, ktéry przeciez
zawsze si€ znajdzie, jak nie w blizszej, to w dalszej rodzinie.

Jakie byly atuty Demoskopu w oczach tak réznych grup klien-
tow? Dla przedstawicieli $wiata polityki i mediéw prezna firma
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dawata gwarancje niezaleznosci od starego uktadu. Dla wszystkich
liczyla sie sprawna realizacja badan. Do pewnego stopnia wazne
byto tez, obok umiejetnosci analitycznych, dobre piéro. Zwtaszcza
dla mediéw, skoro dziennikarze na og6t nie znali sie na ,,tabelach”
i woleli by¢ wyreczeni przez badaczy, ktérzy prezentowali wyniki
w zrozumialy sposob. Dla klientéw zagranicznych Demoskop byt
firma przypominajaca w jakims$ stopniu, cho¢ nie w pelni, agencje
badawcze na Zachodzie.

Dla obydwu stron kontraktu badawczego - zachodnich klientow
badan i polskich badaczy - najwazniejsza byta szybkos¢ uczenia
sie nowych rél i przyswajania standardow nowych branz i profe-
sji. Firmy zagraniczne zatrudniaty ,,lokalsow”, ktorzy szybko przy-
swoili sobie zadania na stanowiskach media planner, researcher
lub key account. W poczatkowym okresie wazna grupe menedze-
réw tworzyli tzw. ex-patriots nazywani ekspatami, czyli Polacy,
ktorzy spedzili za granica nieco czasu, uczac sie biznesu w mniej-
szych lub wiekszych firmach. Dla miedzynarodowych koncernéw
byli uzyteczni - znali polski jezyk i lepiej rozumieli polskie realia.

Zleceniodawcom potrzebna byta podstawowa wiedza o rynku,
o konkurencji i o gtéwnych grupach potencjalnych odbiorcow
nowych produktéw. Czasami wystarczylo zrobienie kwerendy
danych dostepnych w Gléwnym Urzedzie Statystycznym oraz prze-
prowadzenie kilku fokuséw, aby dostarczy¢ podstawowy raport.
Znacznie drozsze badania iloSciowe na duzych prébach ogélnopol-
skich, np. typu usage and attitude, na pewno przekraczaly mozli-
wosci finansowe polskiego biznesu.
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Komunikacja

Styl komunikacji w Demoskopie byt odbiciem praktyki uniwersytec-
kiej, gdzie w codziennych kontaktach hierarchia miesza sie z pewna
doza otwartosci i bezposredniosci. Ten, kto uczestniczyt w semina-
riach naukowych, wie, ze z jednej strony liczy sie to, co ma sie do
powiedzenia, ale z drugiej - nawet bardziej - liczy sie to, kto
moéwi. Jest to wazny porzadek w akademickim $wiecie, jako jed-
nym z ostatnich bastionéw szacunku dla dorobku i do$§wiadczenia,
co symbolizujg tytuly naukowe, zwlaszcza profesorski. W takim
Swiecie mtodzi pracownicy nauki znajg swoje miejsce w szeregu
i wiedza, ze maja wnie$¢ swobj wklad, ale tez powinni cierpliwie
czeka¢ na swoja kolej.

Relacje w Demoskopie byly nacechowane takim wtasnie pa-
triarchalnym stylem. Cho¢ mtodzi badacze szybko zdobywali szlify
i ich wkiad w rozwéj firmy byt trudny do przecenienia, to wtasci-
ciele firmy, czterdziestolatkowie z pewnym dorobkiem nauko-
wym, zachowywali prawo rozstrzygajacego gtosu we wszystkich
sprawach firmy i pokrewnych. Tymczasem dla wspo6tpracownikow
z Uniwersytetu Warszawskiego wazne byty, obok zarobkéw, samo-
dzielno$¢, profesjonalizm i rozwéj zawodowy. Stad konieczne stato
sie, aby odgorne sterowanie firma ustepowato miejsca kulturze dia-
logu. Taki styl komunikacji wewnetrznej miata konkurencyjna firma
SMG/KRC, stworzona przez grono mtodych ludzi, z ktérych wielu
bylo studentami zatozycieli Demoskopu.

Zalozyciele prywatnych firm badawczych mieli stosunkowo 1a-
twy dostep do zdolnych mitodych ludzi w czasach, kiedy jeszcze
nikt nie styszat w Polsce o serwisach rekrutacyjnych. W znakomi-
tej wiekszosci tworcy Demoskopu, SMG/KRC i Pentora pracowali
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na uczelniach lub w placowkach Polskiej Akademii Nauk. Mogli
taczy¢ role nauczycieli akademickich z dziatalnoscig rynkowa. Ich
najzdolniejsi wychowankowie mogli zarabia¢ jako ankieterzy lub
poczatkujacy badacze.

Obecny w Demoskopie element hierarchii na pewno nie przypo-
minal komunikacji w przedsiebiorstwach panstwowych, gdzie
w biurach zwykle pracowano wolno i mato wydajnie. W Demosko-
pie obowigzywalo podwyzszone tempo pracy, dyktowane przez
warunki podpisanych uméw. Wymagato ono szybkiej komunikacji,
daleko idacej samodzielnosci pracownikoéw i czestej pracy po go-
dzinach.

W pierwszych latach firmy trudno méwi¢ o zarzadzaniu posit-
kujacym sie procedurami, regulaminami i rozporzgdzeniami. Do-
kumenty byly tworzone na uzytek zewnetrzny, a nie wewnetrzny.
Powstawatly publikacje prasowe, komentarze, a przede wszystkim
raporty podsumowujgce wyniki badan. Ich autorem byt albo ktérys
ze wspolnikdw, albo badacz-specjalista, petniagcy role kierownika
projektu. Tendencja do dokumentowania réznych obszaréw dziata-
nia firmy nie byla istotna, za wyjatkiem wzorcowych raportéw i wy-
cinkéw prasowych, potwierdzajacych renome rosnacej w site firmy.

Oczywiscie od poczatku musiata istnie¢ dokumentacja ksiegowa,
wymagana przez przepisy odnoszace sie do spétek cywilnych.
W drugim roku dziatalnoSci zaczeta sie liczy¢ analiza finansowa, kt6-
rej znaczenie potwierdza zatrudnienie dyrektora finansowego.

Zmiana stylu komunikacji wewnetrznej nastapita w roku 1993
W momencie zainicjowania wewnetrznej pisemnej korespondencji
pomiedzy wspdlnikami, ktérzy stracili umiejetno$¢ rozmowy twarza
w twarz. Jeden ze wspoélnikéw napisat do drugiego list, w ktérym
uzasadnit konieczno$¢ zwiekszenia swojego udziatu w zyskach do
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60%, w zwigzku z wiekszym wkladem wlasnej pracy, w poréwnaniu
do pracy drugiego wspoélnika. Stato to w sprzecznos$ci z umowa
spéiki cywilnej z 277 grudnia 1989 roku. W kolejnych fazach sporu
pojawialy sie inne dokumenty pisane w formalnym stylu, two-
rzone z pomocg prawnikéw. Ostatnia, wielomiesieczna faza kore-
spondencji pomiedzy wspélnikami dotyczyta warunkéw rozstania,
wzajemnych rozliczen i prawa do nazwy firmy.

Daleko idacy brak sformalizowania, wygodny w poczatkowej
fazie, okazat sie putapka w sytuacji, gdy ostatnig instancjg odwo-
tawcza w sporze mogta by¢ dokumentacja wewnetrzna, ktorej
wcze$niej nie uwazano za potrzebna. Jedynym wigzacym strony
dokumentem byta jednostronicowa umowa sp6tki cywilnej. Na
etapie konfliktu nastapit zwrot w przeciwnym kierunku. Wszystko
byto na piSmie: wspélnicy prowadzili korespondencije, a doradcy
prawni zajmowali sie redagowaniem zasadniczych dokumentow,
aby w koncu doszto do podpisania porozumienia regulujgcego
kwestie podziatu majatku firmy.

Struktura / szkielet

Organizacja firmy miata charakter organiczno-funkcjonalny. Mu-
siato uptynac troche czasu, aby wyodrebnita sie w niej funkcja za-
rzadcza. Na poczatku kierowanie i zasadnicze decyzje finansowe
byly w szybkim trybie uzgadniane pomiedzy wspélnikami. Obowig-
zywal umowny podziat pracy w dwuosobowym zespole zarzadzajg-
cym firma, dotyczacy takich obszaréw jak pozyskiwanie nowych
klientéw, obstuga merytoryczna, utrzymanie dalszych kontaktéw
z klientami, wspétpraca z partnerami i podwykonawcami, rekrutacja,
kierowanie zespotami, realizacja w terenie, finanse i ksiegowos¢.
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Uklad organicznej rownowagi okazat sie niestabilny. O ile w pierw-
szym roku dziatalno$ci mozna byto méwi¢ o wymiennosci rol
W obszarze zarzadzania, o tyle z czasem pojawil sie¢ problem roz-
mytej odpowiedzialnosci, bardziej w sferze zastug, anizeli btedow,
ktorych byto niewiele.

Z perspektywy czasu mozna oceni¢, ze to wtasnie brak doswiad-
czenia w zarzadzaniu byt jedng z gtéwnych przyczyn narastaja-
cych nieporozumien, ktoérych podiozem byty w wiekszym stopniu
ambicje osobiste niz kwestie biznesowe.

Sygnalem tego typu probleméw byla propozycja jednego ze
wspolnikoéw, aby objaé stanowisko prezesa. W spoétkach cywil-
nych, w przeciwienistwie do spoétek prawa handlowego, takiego
stanowiska nie przewidziano. Byla to wiec nietypowa préba ure-
gulowania kwestii zarzadzania. Drugi wspdlnik zgodzit sie by¢ wi-
ceprezesem, na mocy uzgodnienia, Ze co rok beda zamienia¢ sie
stanowiskami, do czego nigdy nie doszlo.

Inna zmiana stylu zarzadzania polegata na dopuszczeniu do de-
cydowania o sprawach sp6tki dyrektora finansowego, dziatajacego
na podstawie udzielonego mu przez prezesa ograniczonego peino-

mocnictwa.
Fenomen wtadzy

Kwestie zarzadzania znalazly sie w centrum uwagi wspoélnikow,
kiedy jeden z nich uznal, ze jego wklad pracy jest wazniejszy. Nie
byt to obiecujacy poczatek sporu o kierowanie firma, ktéra nie mogta
juz dtuzej dziata¢ od projektu do projektu i potrzebowata nowej
formuly kierowania nig. Byt to problem, ktérego doswiadczyto
wiele przedsiebiorstw, okreSlanych jako ,rodzinne”. Symptomem
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przesilenia zwykle byly proby poszukiwania najemnych menedze-
réw, co w wiekszosci przypadkéw sie nie udawato. Wiasciciele
zwykle nie umiejg pogodzi¢ sie z utrata kontroli nad swoim ,,uko-
chanym dzieckiem”.

W przypadku Demoskopu jeden ze wsp6lnikdw uznat za najlep-
sze rozwigzanie pozbycie sie partnera, do czego w koncu doszio
po diugim i trudnym okresie, kiedy obok innych probleméw do
rozwigzania znalazl sie kredyt bankowy. Zakup wysokiej jakosci
mebli z pomoca tego kredytu obcigzyt obydwu wspdélnikéw, co
okazato sie bolesne, kiedy bank zaczal dochodzi¢ swoich praw
w sytuacji braku porozumienia pomiedzy wspolnikami.

Jesli chodzi o psychologiczng strone wladzy organizacyjnej, to
mala firma przypomina rodzine lub krag towarzyski. Zaleznosci
natury osobistej zwierzchnikéw i podwtadnych komplikujg zalez-
nosci stuzbowe na dwa sposoby. Zwierzchnik moze oczekiwaé
wiecej, niz powinien, w kwestii zaangazowania pracownika. Pod-
wladny oczekuje tego samego, ale ma na mysli ,,dobre traktowa-
nie”, zaktadajac, ze szef wie, jakg ma sytuacje rodzinng, osobista,
a nawet kredytowa.

W sytuacji konfliktu pomiedzy dwoma ojcami-zatozycielami
pracownicy zostali wystawieni przez zwierzchnikow na bardzo
ciezka probe. Musieli zdecydowac¢, z kim chca zostaé. Perspektywa
biznesowa mieszata sie z lojalnoscig osobistg. Wiekszos$¢ pracow-
nikéw to byli znajomi, ,koledzy po fachu”, a wérod zatrudnionych
zdarzali sie tez cztonkowie rodzin.

Na wiladze organizacyjng w Demoskopie skiadaly sie dwa ob-
szary. Pierwszy byt formalny. W pierwszych dwoch latach dziata-
nia obu wspolnikom wystarczata rola lideréw w recznie zarzadza-
nej firmie. Faza szybkiego wzrostu wymagata rozwijania funkcji
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zarzadczych. Wspoélnicy nie podjeli konstruktywnej rozmowy na
ten temat. Objecie stanowiska prezesa, bedgce wylgcznie zabie-
giem tytularnym, miato by¢ komunikatem skierowanym do pra-
cownikow, ale zostato tez odebrane jako prawo reprezentowania
sp6iki na zewnatrz°. Ten, jak sie wydaje, kosmetyczny zabieg,
okazat sie mie¢ bardzo powazne konsekwencje.

Fenomen wladzy w Demoskopie zwigzany byt z trzema trudnymi
do rozdzielenia wektorami, ktérych sila zmieniala sie w czasie.
Pierwszym z nich bylo przywdédztwo osobiste, drugim status
oparty o tytulature i ceremonial, a trzecim autorytet zawodowy.

W tej ostatniej kwestii wspélnikow cechowata gruntowna zna-
jomos¢ warsztatu badawczego, co nie musiato sie przeklada¢ na
sprawne zarzgdzanie. Skadingd wiadomo, ze wiedza specjali-
styczna - inna niz menedzerska - bywa przeszkoda w sprawnym
zarzgdzaniu. Takiego przykladu dostarczajg losy wielu znaczgcych
firm i instytucji. Bardzo dobry dziennikarz nie musi okazac¢ sie do-
brym prezesem wydawnictwa, a $wietny lekarz rzadko okazuje sie
dobrym dyrektorem szpitala.

W pierwszym okresie historii Demoskopu jego wspo6twiasciciele
musieli wszystko robi¢ sami i zna¢ sie na wszystkim, od pisania
raportéw dla klientéw, do rozliczenia zakupéw do wyposaZzenia
biura. Z czasem konieczne stato sie jednak delegowanie uprawnien,
z czego trudno rezygnowad, kiedy wtasciciel uwaza, ze nikt nie
wyreczy go w podejmowaniu decyzji — zaréwno tych kluczowych, jak

10 Miedzy innymi jako prezes Demoskopu aktywnie uczestniczyt w pracach polskiej filii In-
ternational Advertising Association, chetnie udzielajgc sie w mediach branzowych i ogélno-
polskich, co skutkowato budowaniem marki osobistej i przypisaniem sobie - z uptywem lat
- historycznych zastug.
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i mniej istotnych. Wiele firm rodzinnych w fazie wzrostu poniosto
porazke, probujac zaangazowaé zewnetrznych menedzeréw pracu-
jacych jako ptatni zastepcy wiascicieli. Z drugiej strony, jesli wtasci-
ciel mocno ingeruje w kwestie szczegbétowe, to odbiera inicjatywe
pracownikom i czesto traci z oczu catosc.

Problem, ktory zawazyt na przysztoSci Demoskopu, powielal sie
wielokro¢ w niezliczonej liczbie firm, zwlaszcza w pierwszym dzie-
siecioleciu gospodarki rynkowej w Polsce. Ich zalozyciele osiagneli
szybkie sukcesy dzieki talentowi, zaangazowaniu i wielkiej pracy,
kiedy poswiecili niemal wszystko swoim firmom traktowanym jak
wlasne dzieci. Faza sukcesu nie zawsze jednak byla ich dobrym
sprzymierzencem, bowiem uwierzyli, Ze sg nieomylni.

Ostatecznie rozwigzaniem problemu szybko rosngcych firm stato
sie doskonalenie zarzadzania. W firmach typu rodzinnego oraz
w matych przedsiebiorstwach wygrywali ci, ktérzy umieli twarda
reka poprowadzi¢ swoj biznes do celu, czemu sprzyja wizjonerstwo,
upor i ciezka praca. Takze ci, ktérzy majac jasng swiadomos$¢ celu,
umieli podzieli¢ sie wtadza.

Wzory zachowar
Gtéwny wzdr zachowania

Wiasciciele Demoskopu oczekiwali od siebie i od innych pracownikow
ofiarnego zaangazowania w jako$¢ procesu badawczego. Wymogiem
zawodu badacza byla rzetelno$¢, albowiem btedy techniczne, zawi-
nione w procesie terenowej realizacji badania lub czysto rachun-
kowe pomyltki, moga drogo kosztowac. Ich konsekwencja bywaja
btedne decyzje klienta, ktéry wyktada powazne sumy tylko po to,
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aby otrzymac w zamian kilka dobrze sprawdzonych danych - waz-
nych liczb mieszczacych sie na jednej stronie.

W tej i w podobnych firmach ewentualne niedopatrzenia zagra-
Zaja renomie badacza, ktéra jest bardzo wazna sktadowa jego suk-
cesu. Cho¢ walorem projektéw badawczych bywata takze pomysto-
wos¢ i oryginalno$¢, niemniej na pierwszym miejscu pozostawata
wiarygodno$¢ wynikow wyplywajaca z przestrzegania okreslo-
nych zasad i procedur.

Renoma Demoskopu miata Zrédio w solidnosci i niezalezno$ci,
rozumianej takze jako odporno$¢ na naciski polityczne. Naukowy
rodowdd tej firmy byt zacheta dla klientéw, potrzebujacych opar-
cia w danych zebranych w taki sam sposob, jak to sie robi w pro-
jektach naukowych. Z czasem rozwdj rynku ustug badawczych
spowodowal, ze badacze rynku w Polsce dopracowali swoje wia-
sne kodeksy dobrych praktyk, zawarte w ESOMAR" i Polskim To-
warzystwie Badaczy Rynku i Opinii.

Pochodne wzory zachowar

Pochodne wzory zachowan wywodzity sie ze wspomnianego juz
rygoryzmu metodologicznego. Mozna tu méwi¢ o niemal prote-
stanckiej etyce pracy, oczywiScie w duzym cudzystowie. Powstawaty
obficie udokumentowane raporty, zaopatrzone w dziesigtki stron
tabel i wykres6w, cho¢ klienci zapoznawali sie zwykle tylko z execu-
tive summary, zajmujacym kilka stron. Niezalezne od tego czy byly
czytane przez zleceniodawcoéw w catosci, $wiadczyly o przejrzystosci

" ESOMAR to istniejgca od roku 1947 miedzynarodowa organizacja zrzeszajgca badaczy
rynku.
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warsztatu i dawaty mozliwo$¢ kontroli poprawnosci realizacji
i wnioskowania. Firma nie mogta sobie pozwoli¢ na odejscie od
podstawowych zasad profesjonalnie i solidnie wykonanej pracy
w imie zadowolenia klienta, szybkich pieniedzy czy tez doraz-
nego efektu.

Rodzito to daleko idgca powsciaggliwo$¢ w schlebianiu gustom
zleceniodawcOw. U podstaw relacji z klientami nie lezato wcale
zalozenie, ze klient ma zawsze racje. Raczej — badacz wie lepiej, bo
zna sie na badaniach.

Taka specyficzna ,kultura obshugi” sytuowata Demoskop poza
gtobwnym nurtem, kiedy to konkurencyjne firmy staraly sie ocie-
pli¢ relacje z klientami. Profesjonalizm nie wykluczal zapraszania
klientéw na pierozki do baru na ulicy Mokotowskiej, jak zwykt
czyni¢ szef 1QS, czyli jednej z polskich wiodacych firm badaw-
czych. W tym sensie Demoskop byt staro$wiecki i nie wpisywat sie
w ten nowy trend. Pozostawalo przekonywanie klientéw, ze za wy-
soka jakosc¢ trzeba wiecej ptacic.

Apetyty konsumpcyjne witascicieli, podobnie jak wielu obywa-
teli, nie byly mate, co kto$ okreslit mianem odtozonej konsumpcji.
Wspd6lnicy nalezeli do pokolenia, ktére dorastato w czasach komu-
nistycznych, kiedy zwykli ludzie zarabiali podobnie mato i dzie-
sigtkami lat czekali na pierwsze wlasne mieszkanie, zazwyczaj
spéldzielcze. Wiasny biznes wymagat ducha uwolnionej przedsie-
biorczosci, ktérego Polakom nie brakowato. Kontakty ze Swiatem
zachodnim rozbudzaly pragnienia. Szkota zycia byly wyjazdy za-
robkowe, na og6t w okresie studiéw, a takze interesy na styku zlo-
towkowej gospodarki panistwowej i strefy dolarowe;j.

Obydwaj wtasciciele Demoskopu mieli apetyt na lepsze Zycie i nie
zamierzali dzieli¢ losow spauperyzowanej inteligencji, ktéra po
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czasach PRL-u nie zawsze umiala sie odnalez¢ w rynkowych rea-
liach, okre$lanych jako ,dziki kapitalizm”. Kiedy pojawily sie rze-
czywiste pienigdze, zarabiane w Demoskopie, mozna byto wreszcie
zainwestowa¢ w urzadzenie mieszKkania, jesli sie je miato. Kupno
nowego samochodu tez nie stanowito problemu. Mozna byto po-
jecha¢ na wakacje, aby wypocza¢, a nie na zarobek w Niemczech
czy Szwecji.

Zartoczna konsumpcja, wystepujaca czesto w formie ostentacyj-
nej, przyczynita sie do upadku niejednej firmy. Pogoni za dobroby-
tem byla tak duza, ze zyski byly szybko ,przejadane”, a firmy wpa-
daty w petle zadluzenia.

Historia Demoskopu jest inna. Dochody osiggane dzieki rosng-
cemu popytowi na badania opinii i rynku nie byly az tak duze, aby
wspo6lnicy mieli wyladowaé nagle w $wiecie luksusu. Wystarczyty
jednak, aby - po zaptaceniu podatkéw i wynagrodzen - kupi¢ dwa
nowe samochody osobowe za gotéwke, czy ksztalci¢ dzieci w szko-
tach spotecznych, ktére zaczety wéwczas w Polsce powstawac.

Grupy lub subkultury

Liczba zawodowych badaczy rynku i opinii w omawianym okresie
nie byla wysoka. Rekrutowali sie ze Srodowiska socjologéw akade-
mickich zatrudnionych na kilku polskich uniwersytetach, w Gdan-
sku, Krakowie, t.odzi, Poznaniu lub Warszawie, a takze w Polskiej
Akademii Nauk. Przynalezeli do jednotysiecznej spotecznosci zrze-
szonej w Polskim Towarzystwie Socjologicznym, majgcym za soba
niezakt6cong historie demokracji w matej skali, odpowiadajacej tej
niewielkiej korporacji zawodowej, ktorej nie udato sie nikomu we-
wnetrznie podzieli¢ i rozmontowac.
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Dla pionierskiego okresu Demoskopu nie bez znaczenia byto tez
powstawanie nowych grup zawodowych, do ktorych trafiali absol-
wenci studiéw socjologicznych. Poczatkowo nieliczni, mtodzi ludzie
szybko stali sie gwiazdami srodowiskowymi, ktére wiazaly swoja
przyszto$¢ z agencjami reklamowymi i domami mediowymi. Na
wlasny uzytek tworzyli takie wydarzenia jak krakowski festiwal
reklamy Krakfilm, nadajacy ton Srodowisku specjalizujacemu sie
w komunikacji marketingowej. Byto to $rodowisko klientéw De-
moskopu - faktycznych i potencjalnych.

Dzieki rynkowi reklamy, a p6Zniej dzieki pomiarowi audytoriow
medioéw, bylo to takze miejsce przyciggajace badaczy rynku. R6zZne
grupy - z jednej strony socjologowie akademiccy, a z drugiej lu-
dzie mediéw i reklamy - miaty decydujacy udzial w budowaniu
rynku badan. Te dwa $wiaty z wolna sie zazebialy. Dawni pracow-
nicy nauki wychowani na diecie pozytywizmu metodologicznego
nagle znalezli sie w barwnym $wiecie — mediéw, reklamy i wiel-
kich korporacji miedzynarodowych - gdzie nie brakowato blichtru
i pr6znosci, ale twarde reguly biznesowe byly takie jak wszedzie.

Z uptywem lat takze w firmach badawczych mozna bylo zauwa-
zy¢ podziat na starszych badaczy z ich tradycyjnym podej$ciem do
badan oraz miodszych, ktérzy nie chcieli traci¢ swoich najlepszych
lat na bycie czeladnikami u dos$wiadczonych kolegébw z branzy.
Mlodsi poszli swoja droga i nie chcieli, tak jak starsi, godzi¢ pracy
na uczelniach z walka o klienta. Okazali sie lepiej przystosowani
do zmieniajacych sie regut gry. Poza sprawnos$cia techniczna,
wazne staly sie kompetencje handlowe i umiejetnosci spoteczne.
Nauczyli sie sprzedawaé ustugi badawcze, przekonujac klientéw
nie do wyrafinowanej metodologii, ale do korzysci, jakie badania
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ze soba niosa. Byly to nauki wyniesione z pracy z klientami, ktérzy
byli coraz bardziej wymagajacy.

Rozwigzanie sp6iki cywilnej nastgpito w roku 1994. Jeden z dwoch
zatozycieli Demoskopu, po dokonaniu rozliczenia ze wspoélnikiem,
przez 7 lat kontynuowat dziatalno$¢ badawcza pod tg sama nazwa
w formie jednoosobowej dziatalnosci gospodarczej, aby w korncu
zdecydowac sie na powotanie spéiki prawa handlowego z nowymi
partnerami. W spétce z ograniczong odpowiedzialno$cia ,,Demo-
skop” udzialy objeli: Ipsos (59,5%), wspomniany wcze$niej jeden
ze wspoétzalozycieli ,,pierwszego Demoskopu” (21,9%) oraz Towa-
rzystwo Inwestycji Spoteczno-Ekonomicznych (18,6%).

Potencjat

Potencjal rozwojowy pierwotnego Demoskopu byt wysoki i nie zo-
stal dobrze wykorzystany. Zawiodlo zarzadzanie, czyli podstawowa
kompetencja w kazdym biznesie. DoSwiadczenie wspOlnikow
w tym obszarze bylo znikome i nie udato im sie, niestety, wypraco-
wac wlasciwego modelu kierowania i wspo6tpracy pomimo wielo-
letniej znajomosci. Dominujacy styl przywodztwa okazat sie archa-
iczny. Zabrakto otwartosci i odwagi, aby wspoélnie z pracownikami
i wspotpracownikami zaproponowaé odpowiednie rozwigzania.
Wiasciciele Demoskopu traktowali swoja firme bardzo osobiscie,
w przekonaniu, iz nikt inny nie zadba o nig lepiej niz oni sami. Jesli
nie udato im sie podzieli¢ wtadza pomiedzy sobg, to tym bardziej
nie byli do tego gotowi w stosunku do najblizszych wspétpracowni-
kéw, do czego pierwszym krokiem bytaby spétka prawa handlowego.
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Poniewaz zarzadzanie w spotce cywilnej zasadza sie na zaufa-
niu i wspélpracy oraz ma w niej miejsce osobista odpowiedzial-
no$¢ majatkowa, to ryzyko jest podobne jak w zwigzku matzen-
skim. Poczucie nieomylnosci i wybujale ego, bedace udzialem
obydwu wspdllnikéw, przyspieszylo obroty biednego kota wza-
jemnych oskarzen, realizowanych w obiegu zamknietym. Dodat-
kowym detonatorem sporu okazala sie takze popularnos¢, ktora
dawata telewizja publiczna, zapraszajaca badaczy jako specjali-
stéw od sondazy, zwtaszcza przy okazji wyboréw. Pojawila sie
wowczas mozliwo$¢ promowania sie na skale og6lnopolska. Uzy-
skana tg drogg rozpoznawalno$¢ napedzata osobiste ambicje.

Warto przypomnieé, ze w grudniu 1992 roku powstat Polsat,
pierwsza prywatna telewizja o zasiegu ponadregionalnym, zdolna
konkurowaé z TVP. Po odkryciu, jak wazne sg badania nastrojéw
spotecznych, sondazysci stali sie gwiazdami telewizyjnymi. Wycze-
kiwane wieczory wyborcze (jak ten, kiedy rosty szanse na korzys¢
Aleksandra Kwasniewskiego, a nie Lecha Watesy) dostarczyty emo-
cji, do ktérych z czasem szeroka publiczno$¢ przywykla. Nie zmie-
nito sie to, ze obok politykéw i komentatoréw - albo czesciej w ich
cieniu - znajduja sie zastepy badaczy odpowiedzialnych za exit poll.

Demoskop zostat ,,marka historyczng” w momencie, kiedy w roku
2006, po jego przejeciu, firma Ipsos zdecydowata sie promowac
swoje $wiatowe logo*2. JeSli jest ono w Polsce szerzej kojarzone, to
wilasnie dzieki badaniom pozwalajacym oszacowac wynik wyboréw
parlamentarnych lub prezydenckich w oparciu o ich wstepne wyniki.

12 Przez jakis czas gtéwny udziatowiec spotki, czyli Ipsos, postugiwat sie nazwa |psos-Demo-
skop, aby w koricu przyjg¢ nazwe Ipsos Polska. Na polskiej witrynie internetowej Ipsos nie
ma wzmianki o historii Demoskopu.
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W ostatecznym rachunku, poza zastugami historycznymi, fak-
tycznym wktadem Demoskopu w rozwéj branzy badawczej okazali
sie wychowankowie firmy. Jedna z takich grup zalozyla wilasna
spoéike, inni znaleZli prace w licznych agencjach badawczych albo
w firmach zlecajacych badania. Demoskop mozna wspomnie¢ jako
maty uniwersytet, a wlasciwie technikum uzupetniajgce wyksztat-
cenie uniwersyteckie o praktyczny i szybki kurs nowego zawodu -
badacza rynku.
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— zapomniany wynalazca

W poczatku lat 90. zesztego wieku, obok wielu innych nowych zja-
wisk, pojawil sie w Polsce nieobecny dotad rodzaj wydawnictw -
kolorowe miesieczniki drukowane na papierze wysokiej jakosci.
Nie bez racji nazywano je ,kolorowymi magazynami”, jako ze mozna
byto znalez¢ w nich wszystko, od plotek po powazne artykuty.

Polskie wydawnictwo Business Press (BP) byto tworca pierw-
szego takiego miesiecznika, ktory skierowany byt do przedsie-
biorcéw, bowiem traktowat o biznesie. Gdyby postawié pytanie,
z jakich zrédet polskojezycznej informacji ekonomicznej korzy-
stano w przedinternetowej Polsce, to bylby to wtasnie ,Busi-
nessman Magazine”. Pismo powstato w roku 1990 i szybko stato
sie elementarnym Zrdédlem wiedzy dla kazdego, kto chcial mieé
poglad na zarabianie pieniedzy, najlepiej we wiasnej firmie.
Wraz z reforma Balcerowicza powstato niemato przedsiebiorstw,
ktére prowadzili biznesmani w pierwszym pokoleniu.

Wystarczylo troche dobrych ttumaczen i kilku zdolnych dzien-
nikarzy gospodarczych, aby - w fazie wzrostu - ,,Businessman
Magazine” stat sie cenionym tytulem. Na dodatek przez dtugi czas
nie miat konkurencji, cho¢ czytelnikow przybywato. Poczatkujacy
przedsiebiorcy, raczkujacy menedzerowie i studenci siegali po
wszystko, co w tym pi$mie nadawato sie do wykorzystania, zacy-
towania i ogladania.

45



Wydawnictwo Business Press — zapomniany wynalazca

Z uptywem czasu pismo zaczelo traci¢ swoja pozycje nie tylko
na rzecz innych gazet i czasopism gospodarczych. Nadchodzita
epoka serwis6w internetowych, ktére wyznaczaty nowy trend
w dziedzinie informacji ekonomicznej, marketingowej czy mene-
dzerskiej. W koncowce lat 90. poprzedniego wieku miesiecznik
poddawany byt czestym kuracjom odmiadzajacym. Chodzito o prze-
konanie czytelnikow i reklamodawcow, ze tytult idzie z duchem
czasu.

Ostatni etap historii wydawnictwa Business Press mozna okre-
§li¢ jako permanentny kryzys. Od poczatku lat 2000 firma bory-
kala sie z perspektywa upadtosci. Dzieki zabiegom zarzadu i cier-
pliwosci wierzycieli pismo funkcjonowato jednak nadal, az do
konca roku 2005. Dziatato podobnie jak wiele innych firm, rolujac
dtugi i wyczekujac poprawy koniunktury. Dla wiekszosSci firm,
zrodzonych w pierwszym dziesiecioleciu wolnej Polski, zmiany
nastepowaty zbyt szybko.

Mitologia

Mit zatozycielski
Pracownicy ,,Businessmana” w minimalnym stopniu, jesli w og0le,
zwroceni byli ku przesztosci, czyli poczatkom firmy. W kulturze or-
ganizacyjnej wydawnictwa Business Press wlasciwie nie byto miej-

sca na mit zatozycielski. Trudno zatem méwic o znaczeniu tego zja-
wiska w firmie, w ktérej trwat wyscig z czasem, bo rewolucja
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w Swiecie informacji ekonomicznej przyspieszata za sprawa nie-
bywatlej kariery Internetu’s.

Historia ,Businessmana” to wzrost napedzany pragnieniem
bezustannej zmiany. Dla pracownikéw z diuzszym stazem ozna-
czalo to ciggle miotanie sie miedzy tym, co zdawato sie juz usta-
lone raz na zawsze, a tym, co nowe i pociagajace, jako kolejne wy-
zwanie. Czasopismu marzylo sie pogodzenie tego, czego nie da sie
potaczyé: z jednej strony niespozyta energia, spontaniczno$c,
szybko$¢ reakcji, a z drugiej dojrzato$¢, madros¢ jako fundament
wiarygodnosci, tak waznej w $wiecie wiedzy i informacji. Mie-
siecznik byt jak dobrze zapowiadajacy sie student, ktory ciagle nie
ma czasu, aby solidnie zaja¢ sie nauka. W Kkoncu staje sie ,,wiecz-
nym studentem” z rosnacg liczba niezaliczonych egzaminéw i na-
rastajgcymi lawinowo problemami.

Obok omawianego miesiecznika wydawnictwo Business Press
wylansowato pismo poktadowe LOT-u - ,,Kaleidoscope”, ktore pet-
nito role lokomotywy finansowej. To pismo bylo kura znoszaca
zlote jaja, bowiem moglo liczy¢ na niestabnace zainteresowanie
reklamodawcéw. Raczkujace badania czytelnictwa nie obejmo-
waly niszowych tytutéw takich jak ,Kaleidoscope” i reklamo-
dawcy musieli polega¢ na zdroworozsgdkowej obserwacji, ze sa-
molotami latajg najbogatsi Polacy i zagraniczni menedzerowie
wystani do Polski na dtuzszy lub krotszy pobyt. Nie byt to czas

3 Trudno okredli¢ rok, w ktérym Internet pokonat prase drukowang, jesli chodzi o informacje
- te biezgca i te wyspecjalizowang. Warto zauwazyc, ze zaletg Zrédet internetowych byt nie
tylko krdtki czas dostepu do tresci, ale takze mozliwos¢ bardzo precyzyjnego adresowania
reklam, co dato reklamodawcom nieznane wczesniej mozliwosci. Por. Vaidhyanathan 2018:
rozdziat 3: Machina uwagi).
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tanich linii lotniczych, wiec lot do Paryza znamionowat luksusowe
zycie, najlepiej na koszt pracodawcy.

Tozsamo$¢ wydawnictwa byta budowana wokét ,,Businessman
Magazine”, a nie czasopisma pokiadowego LOT-u. Najdiuzsza
Sciana w ostatnim z lokali wydawnictwa, na 6smym pietrze biu-
rowca Millenium w alejach Jerozolimskich, byta galerig chronolo-
gicznie ulozonych stron tytulowych miesiecznika. Historia tych
oktadek, aczkolwiek siegata do poczatkéw, to przede wszystkim
ilustrowata poszukiwania wtasciwego komunikatu, skierowanego
do zmieniajgcych sie z roku na rok ,ludzi biznesu” w Polsce.

Mit centralny

Za mit centralny firmy mogloby uchodzi¢ pionierstwo, ale tak na-
zwany mit nie opisuje do konica goragczkowej potrzeby zmian. Cho-
dzilo raczej o nowatorstwo w kazdym mozliwym sensie, dotycza-
cym jezyka biznesu, technologii, modeli zarzadzania. Pod hastem
odrzucenia przesztosci ma sie dokonywac¢ permanentna rewolucja
i pogon za zmiana, ktérej trudno dotrzyma¢ kroku. Z nagtéwkow
utrzymanych w bardziej umiarkowanym tonie dalo sie odczyta¢
motyw nadazania nie tylko za nowinkami, ale przede wszystkim
za potrzebami czytelnikow, ktérzy - trzeba to przyznac - zmieniali
sie bardzo szybko, oczekujac bardzo ré6znych rzeczy.

Pierwszymi klientami miesiecznika byli ,,biznesmeni w biatych
skarpetkach”, przedsiebiorcy wywodzacy sie z rzemiosta z czaséw
PRL-u, menedzerowie bez studiéw menedzerskich, samouki i liczni
aspiranci do miana specjalistéw od reklamy, marketingu lub biz-
nesplanéw. Z czasem przybywato studentéw wszystkich mozli-
wych kierunkéw, marzacych o szybkiej karierze w dobrej firmie
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lub we wilasnym biznesie. Pismo zaspokajato takze potrzebe blichtru,
stylu zycia wedle zachodniej modty, na co skladaty sie zagraniczne
podroze, eleganckie garnitury, pola golfowe, cygara i markowe
trunki. Czytelnikami ,,Businessmana” byli wszyscy ,,budowniczo-
wie nowego tadu gospodarczego”, ktérego imieniem i znakiem roz-
poznawczym byt rynek i wzorce przenoszone w catosci ze Swiata
zachodniego.

Historie polskiej gospodarki rynkowej tworzyli ludzie odwazni,
czesto bez wyksztatcenia i bez skruputéw, ale bylo to zbyt rézno-
rodne Srodowisko, aby je zamkng¢ w tych kilku stowach. Na pewno
taczyt ich brak doswiadczenia w jakimkolwiek biznesie. Niemal
kazdy, kto pracowal na Zachodzie albo znat jezyk angielski miat
szanse ulec pokusie bycia przedsiebiorca, menedzerem, o ile, rzecz
jasna, miat na to ochote. Najprostsza droga do sukcesu bylo czer-
panie wprost z zachodnich wzoréw, czyli ich kopiowanie.

Pierwsza potowa lat 90. XX wieku to byly czasy jeszcze bez de-
biutéw gietdowych na warszawskim parkiecie, bez menedzeréw
z dyplomami MBA i bez odczuwalnej obecnosci koncernéw miedzy-
narodowych. Aczkolwiek zmiana nastgepowata naprawde szybko
pod znakiem reformy Balcerowicza, to rzadzil import, ktérego
przykiadem byt sam ,,Businessman Magazine”, noszacy angielski ty-
tul i wzorujacy sie na zachodnich czasopismach biznesowych.

W Polsce tych czas6w import byt wszechobecny: od najtaniszych
krzeset biurowych, obowigzkowo w kolorze czarnym lub szaro-
czarnym, po komputery i maszyny produkcyjne. W ostatniej deka-
dzie XX wieku okazywato sie, ku zdumieniu pracownikéw i konsu-
mentéw, ze w zasadzie nic z tego, co byto wytwarzane w PRL-u,
nie nadawalo sie do uzycia. Dziesiecioletni volkswagen golf byt
lepszy od nowego poloneza. Radia, telewizory, pralki czy buty
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sportowe produkowane w Polsce szybko tracity rynek, a wytwa-
rzajacy je ludzie tracili prace. Import dotyczyt oczywiscie nie tylko
doébr konsumpcyjnych i Srodkéw produkcji, ale takze mys$li tech-
nicznej i styléw zycia.

,Businessman Magazine” byl waznym ogniwem tworzenia sie
w Polsce nowej kategorii spotecznej, a mianowicie kapitalistow bez
kapitatu, ktéry musieli zastgpi¢ kontaktami prywatnymi w Polsce
i za granica, a takZze pomoca rodziny, ktéra potrafi wyciagnaé czto-
wieka z najwiekszych tarapatéw finansowych.

Polscy przedsiebiorcy zaczynajacy od sprzedazy importowa-
nych skarpetek utozonych na sktadanych 16zkach zapeiniajacych
ruchliwe ulice, byli solg ziemi rodzimego kapitalizmu. Szybko sie
bogacili i réwnie szybko tracili pienigdze. Chcieli sprébowaé
wszystkiego, co wczeéniej byto niedostepne. Pragneli swoim dzie-
ciom zapewni¢ to, czego sami nie mieli. Byli prototypem polskiej
klasy Sredniej, inspirujacej sie reklamag i zachodnig kulturg ma-
sowa. Cechowat ich optymizm konsumencki, prowadzacy niekt6-
rych do zaciskania petli kredytowej.

Zadaniem ,Businessman Magazine” bylo zapewnienie im wie-
dzy praktycznej i modeli do nasladowania. Jednakze zasoby kapi-
talowe wydawnictwa réwniez byty stosunkowo skromne, jesli po-
rownac to polskie ambitne przedsiebiorstwo z duzymi koncernami
wydawniczymi jak Bertelsmann czy Hachette. Nowi przedsie-
biorcy i nowi menedzerowie jednak szybko pozbyli sie biatych
skarpetek do importowanych garnituréw. Z telefonéw komorko-
wych wielko$ci malego kaloryfera przerzucili sie na zgrabne
nokie. Zaczeli szuka¢ informacji wszedzie, nie wykluczajac wyjaz-
doéw zagranicznych, podrecznikéw Kotlera i obcojezycznych czaso-
pism.
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Czytelnicy wychowani na lekturach ,,Businessmana”, okazali sie
wyrodnymi dzieémi. Obros$li w piérka i bez trudu nauczyli sie sa-
modzielnie nawigowa¢ pomiedzy réznymi Zrédtami informacji,
ktorych przybywato. W pewnym momencie okazato sie, ze ,,Harvard
Business Review” wyglada lepiej na biurku niz polskie czasopismo.
W latach 2004-2005 trudno byto utrzymac czytelnikow, pomimo
kolejnych préb nadazenia za zmianami, tym bardziej, ze Swiat me-
diébw wkraczat w okres rewolucyjnych zmian, spowodowanych
wspomniang juz ekspansjg Internetu.

Koniec koncéw mitem centralnym ,,Businessman Magazine” i ca-
lego wydawnictwa okazalo si¢ nie tyle nowatorstwo, co goraczka
zlota. Wszakze poszukiwaczy zlota, tych ciagnacych do Klondike,
zawsze pociggala przygoda z wysokim wspoéiczynnikiem ryzyka.
Prawdopodobnie ci, ktérzy pracowali w Business Press, przyzna-
liby po latach, ze byt to obfitujacy w przygody okres w ich zyciu.

Wydawnictwo Business Press funkcjonowalo dopoéty, dopoki
import, takze intelektualny, byt podstawa polskiego kapitalizmu.
Poczatek lat 90. minionego wieku to gwaltowne zapotrzebowanie
na wiedze o zarzadzaniu, biznesie, ekonomii, finansach czy mar-
ketingu. Byly podstawy do optymizmu, skoro w tym samym czasie
rosty prywatne wyzsze uczelnie, firmy doradcze i szkoleniowe.
Wyktadowcy nowych uczelni, doradcy i trenerzy chetnie goscili na
tamach ,Businessman Magazine”, doceniajac jego przydatnosc
jako wehikutu promocyjnego.

Jednocze$nie grono czytelnikow czasopisma ulegalo polaryza-
cji. Absolwenci nowych szkét biznesu, studiujacy gtéwnie marke-
ting i zarzadzanie, mieli do dyspozycji szerzej dostepny Internet.
Byli to uzytkownicy ,horyzontalni”, czytajacy wszerz, ktérych in-
teresowat kazdy temat, wiec siegali rOwniez po tak zwane pisma
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kobiece, pelne news6w i plotek. Z kolei bardziej wymagajacy od-
biorcy potrzebowali wiarygodnych i wyspecjalizowanych Zrédet,
jak ,Harvard Business Review” albo publikacje polskich wydaw-
nictw profesjonalnych (Wolters Kluwer) lub innych oficyn, jak
Beck czy Infor.

Flagowy okret wydawnictwa BP zakonczyt swoja kariere'4 jako
pismo dla wszystkich o wszystkim, oferujace komentarz do rzado-
wej polityki ekonomicznej i wskazania co do modnych spinek do
mankietéw. Bezcelowe okazalo sie dazenie do skuszenia po-
wierzchnig reklamowa jak najwiekszego grona reklamodawcéw,
zainteresowanych jak najliczniejsza i zasobng grupa docelowa.
Eksperymentowanie nadwyrezylo cierpliwo$¢ wiernych czytelni-
kéw i nadkruszyto finanse wydawnictwa, ktére podzielito los in-
nych przedsiebiorstw petniagcych role lideréw w swoich branzach.

Dla wielu nowych polskich firm utrzymanie zawrotnego tempa
okazalo sie niemozliwe, o ile zabraklo zagranicznych partnerow,
bo o tanich kredytach bankowych mozna byto zapomnieé. Firmy bu-
dowano od podstaw, bez duzego kapitatu i doswiadczenia menedzer-
skiego. PrzejScie od kopiowania do faktycznego nowatorstwa mogto
sie Business Press udaé, o ile wydawnictwo znalaztoby inwestora
z tej samej lub pokrewnej branzy. Takie préby byly czynione, ale
spalily na panewce.

Mitem centralnym byla ,,duza kasa” i cata firma nie funkcjono-
watlaby tak diugo, wiszac na wilosku, gdyby nie tlaca si¢ nadzieja,
ze lepsze czasy zaraz nadejda. Niestety, rowniez Business Press,
polegt w tej walce. Ucieczka do przodu okazala sie uciekaniem

 Po ogtoszeniu upadtosci spétki ostatni numer ,Businessman Magazine" ukazat sie jako gru-
dniowo-styczniowy na przetomie 2005/2006.
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przed narastajacymi dlugami, ktére w koncu przyttoczyty wydaw-
nictwo.

Atmosfera

Styl firmy mozna okre$li¢ jako polgczenie apetytu na sukces i pienig-
dze, z wiara, Ze nie ma sytuacji bez wyjscia, kiedy jest sie w dobrym
towarzystwie. Liczyt sie ,lans”, czyli robienie dobrego wrazenia,
okres$lane jako image. Na poczatku lat 2000 zatoga ,Business-
mana” liczyta okoto 60 pracownikéw, ulokowanych w nowym biu-
rowcu, ktory przyjal nazwe Millenium Plaza. Wchodzac do biura
mozna byto natkna¢ sie na dwa sekretariaty. Pierwszy petnit funk-
cje recepcji, czyli byt typowym miejscem pierwszego kontaktu. Na
stojaku, tuz obok stanowiska recepcyjnego, wystawione byty jako
gratisy - ostatnie numery ,Businessman Magazine” i ,Kaleido-
scope”.

Drugi sekretariat byl przeznaczony do obstugi zarzadu. Kiero-
wal ruchem zwigzanym ze spotkaniami z kluczowymi osobami.
Styl zarzadzania - spersonalizowany, jednoosobowy - wymagat
czestych spotkani i rozméw z prezesem. Z tego powodu dostep do
lidera musiat by¢ regulowany.

Golym okiem byto wida¢, ze biuro w prestizowej lokalizacji jest
nowoczesne: otwarta przestrzen biurowa, przeszklone salki kon-
ferencyjne i efektowne meble. To, co robilo wrazenie na goSciach,
nie wystarczylo, aby przekona¢ pracownikoéw, ze wszystko jest w na-
lezytym porzadku. W koricowych latach funkcjonowania firmy do-
minowata podskérna niepewno$¢ co do przysztosci. Nie ustawaty
poszukiwania nowej formuly funkcjonowania redakcji. Pierwszy
pomyst polegal na oparciu sie na ,,swoich dziennikarzach”, ktorzy
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stanowili staly sklad zespolu redakcyjnego. Drugie rozwigzanie,
nieklasyczne, to sytuacja, gdy redaktor prowadzacy petnit role za-
mawiajgcego teksty na zewnatrz, najlepiej u renomowanych ko-
mentatoréw i ekspertéw. Wéwczas wilasna ekipa dziennikarska
bylaby mniej liczna i stanowita tlo dla zaproszonych gwiazd. Wzo-
réw do nasladowania szukano wsérdd najlepszych na swiecie tytu-
16w, takich jak ,,The Economist”.

Prébowano réwniez znalez¢é nowa droge dla wydawnictwa,
ktoére wykorzystuje Internet. Byt to czas wzlotu i upadku dotco-
moéw, co rOwniez pobudzalo wyobraznie. Zatrudniono woéwczas
spora grupe pracownikéw tworzacych internetowy serwis ekono-
miczno-biznesowy. Pomyst okazat sie niewypalem, drenujac firme
z pieniedzy. Im bylo trudniej, tym podejmowano wieksze ryzyko.
Dla pracownikéw te poszukiwania byly coraz mniej przekonywu-
jace, a nastroje zalezaly od tego, czy w firmie byly pienigdze na
wynagrodzenia. Jesli tak, to wybrani dostawali je szybciej anizeli
ci, ktorzy ,,mogli poczeka¢”. Wynagrodzenia w Business Press byty
ciagle stosunkowo wysokie na tle honorariéw w redakcjach innych
gazet.

Samopoczucie pracownikéw podlegato duzym wahaniom, zalez-
nie od uswiadamianego poziomu zagrozenia. Nieprawda bytoby
stwierdzenie, Ze ludzie w Business Press zyli w przeswiadczeniu,
ze firma za chwile upadnie. Wiedza o rzeczywistej, trudnej sytua-
cji byla udzialem nielicznej grupy pracownikéw. Prawde znat
oczywiscie zarzad, ktory kadrze kierowniczej prezentowat kolejny
program zmian. Z kazdym rokiem pojawiat si¢ nowy pomyst na
rozwigzanie trudnej sytuacji, ktory byt jeszcze bardziej radykalny
od poprzedniego. Dyskutowano na przykiad koncepcje powotania
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nowej, siostrzanej spo6iki, ktérej udzialowcami mieliby zosta¢ me-
nedzerowie zatrudnieni w bazowej spétce Business Press. Taka
nowa spéika, bez obcigzen,, miataby dawa¢ akcjonariuszom poczu-
cie, ze mozna zacza¢ od nowa.

Inny pomyst, ktory okazatl sie porazka, cho¢ poprawit na jaki$
czas atmosfere w firmie, bylto ,dogadanie sie z konkurencjg”, ale
na specjalnej zasadzie. Miata to by¢ wspdélna sprzedaz powierzchni
reklamowej w postaci atrakcyjnych cenowo pakietéw. Zwigzanie
sie z dziataniami koncernu Springer w Polsce mogto radykalnie
poprawi¢ poczucie bezpieczenstwa w firmie. Rozmowy nie przy-
niosty oczekiwanego skutku, a powody tego pozostaly w sferze
plotek i domystéw. Nie tylko pracownicy, ale takze bliZsze otoczenie
wydawnictwa (w tym reklamodawcy) $wiadomi byli przebiegu
»tajnych” negocjacji ze Springerem. Przy czym wszystkie informa-
cje byty niejawne i pochodzity z ,,dobrze poinformowanych Zrédet”.

Prenumeratorzy ,,Businessman Magazine” byli kluczowi, gdyz
wielko$¢ prenumeraty stanowita o sile czasopisma. Trzeba byto im
zapewniC co$ wiecej niz dobre teksty, aby kazdy znalazt co$ dla
siebie. Prowadzenie za reke czytelnikéw od artykutu do artykutu
byto zadaniem redakcji, ktéra dbata o swojg wiarygodnos$¢, oparta
na witasnych tekstach i dobrych nazwiskach autoréw pozyskiwa-
nych do wspétpracy z zewnatrz.

Z drugiej strony o prenumeratoroéw zabiegat rowniez dziat mar-
ketingu, zapewniajacy prezenty lub gratisy, ktore petnity role za-
chet do wykupienia prenumeraty - rocznej lub dwuletniej. Nie byt
to odosobniony pomyst. Wieksze tytulty mogty sobie pozwoli¢ na
niebanalne pomysty ,,promocyjne”. Na przykiad tygodnik ,,Wprost”
w roku 2005 zaoferowal prenumeratorom bilety na tanie potg-
czenia lotnicze.
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Czytelnicy byli wazni, ale prawdziwy fundament stanowili rekla-
modawcy. Wystarczy policzy¢, ile dochodu uzyskiwano ze sprze-
dazy miesiecznika, a ile ze sprzedazy reklam. Reklamodawcy mogli
wiec liczy¢ na specjalne wzgledy. ROwniez na rynku reklamy pra-
sowej byl zwyczaj budowania dlugofalowych relacji osobistych
miedzy reklamodawcami i mediami. Ostateczny wyb6r no$nikéw
reklamy - nawet do profesjonalnie przygotowanej kampanii rekla-
mowej — zawsze w jakims$ stopniu zalezal od sity tych zwigzkow.
Ten czynnik mial znaczenie zwlaszcza tam, gdzie podstawe decyzji
nie stanowity dane z aktualnych badan czytelnictwa. Miesieczniki
o mniejszym naktadzie, w przeciwienstwie do gazet codziennych
i niektérych tygodnikéw, takimi badaniami nie dysponowaty, co
sprzyjato zasadzie ,,towarzyskosci”.

Czasopisma takie jak ,Businessman Magazine” nie odsylaty do
kolorowych stupkéw z procentami, tylko do stoiska z atrakcjami,
przyciagajacymi bezposSrednich reklamodawcéw, agencje rekla-
mowe i domy mediowe. Dla nich organizowano coraz bardziej
spektakularne eventy. Zblazowani klienci mogli przebiera¢ w za-
proszeniach na przedpremierowe pokazy filméw lub wystrzatowe
imprezy w ekskluzywnych restauracjach, najlepiej z konkursami,
w ktérych goscie moga wygraé ciekawe nagrody. Jesli nie byly dos¢
atrakcyjne, klienci wysylali na nie znajomych lub rodzine.

Dodatkowo przy takich okazjach pracownicy Business Press
réwniez mogli spedzi¢ milo czas, zapominajac chwilowo o niere-
gularnych wyptatach. Bywalcy takich imprez zapelniali fotorepor-
taze i strony plotkarskie, dzieki czemu mozna byto sie dowiedzie¢,
kto aktualnie jest z kim, a kto juz nie. Byt to $wiat Hollywood a la
polonais z obowigzkowym udziatem specjalistéw zwigzanych z re-
klama, marketingiem i public relations.
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Dziennikarze Business Press nie musieli w tym uczestniczy¢.
Ich miejscem spotkan byly media events, czyli konferencje na ak-
tualne tematy, na ktérych pozadana byta zwtaszcza obecnos$¢ VIP
-6w politycznych i gospodarczych. Pracownicy biurowi czy tech-
niczni nie bywali zapraszani na imprezy organizowane dla rekla-
modawcow lub w celu budowania rangi merytorycznej. Niemniej,
jak w kazdym Srodowisku, zawsze mogli uczestniczy¢ w tego typu
wydarzeniach mniej nieoficjalnie, korzystajac cho¢by z biletéw na
przedpremierowe seanse filmowe.

Komunikacja

Styl komunikacji wewnetrznej budowat sie raczej na skracaniu dy-
stansu anizeli na jego tworzeniu. Gros pracownikéw stanowili ludzie
mlodzi, mato ceremonialni i lubigcy swobode w mowie i w ubiorze.
Wprowadzenie wiekszej dyscypliny w takim Srodowisku pracy by-
toby trudne i mogloby nie sprzyja¢ kreatywnej i nieskrepowanej
atmosferze pracy.

Kluczowym miejscem wymiany informacji biezacych bylta pa-
larnia. Im wiekszg grupe mozna bylto spotka¢ w miejscu, gdzie do-
puszczano palenie, tym wiecej mozna bylo sie dowiedziec.

Zanim firma przeniosta sie do biurowca Millenium Plaza, zaj-
mowata skromny budynek na ulicy Przyokopowej, usytuowany na
tytach duzej samochodowej stacji serwisowej, stojacej frontem do
ulicy Towarowej. Na niewielkim podwérku tuz przed wejsciem do
wydawnictwa gromadzili si¢ palacze. Nie nadeszly jeszcze czasy,
kiedy palenie bylo niemodne, ale juz wtedy wszedzie starano sie
wyprowadzic¢ je poza pomieszczenia biurowe. Uderzajace byto to,
ze palacze byli przed wejsciem zawsze, bez wzgledu na pore dnia.
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Sygnalizowalo to staba dyscypline pracy, ale dzieki temu funkcjono-
wat staly przeptyw aktualnych informacji, z przewaga plotek.
Wszystko dziatalo poprawnie dzieki czeSciowej rotacji, kiedy jedni
przychodzili ,,na papierosa”, a inni wracali do biurek.

W kolejnej okazalej siedzibie, w Millenium Plaza, palacze nie
mieli tatwego zycia. Nikomu nie chciato sie jezdzi¢ winda, aby wy-
pali¢ papierosa przed wejSciem do biurowca. Doszto wiec do zaje-
cia ciasnego pomieszczenia w okolicach szybu windowego, gdzie
rozmowy odbywaty sie niemal bez kontaktu wzrokowego, bo po-
mieszczenie byto mate, a palacych i dymu, duzo. Wiasne pomiesz-
czenie, zapewne uzywane bez zgody strazakéw, mogto Swiadczy¢
o sile grupy palaczy, a moze tylko o ustepliwosci ostabionego kry-
zysami zarzadu?

W czasach peerelowskich palilo sie wszedzie i nikogo nie dzi-
wily kieby dymu w kazdym biurze. W nowej Polsce palacze zmu-
szeni byli szuka¢ sobie miejsca i stosunkowo czesto mozna byto
zaobserwowac zdesperowane grupy, zbierajace sie na chodnikach
wokét ustawionych w zautkach popielniczek.

Innym waznym mechanizmem regulujacym nieformalny obieg
informacji byly , kregi starych znajomych”. Firma preferowata re-
krutacje nowych pracownikéw na zasadach towarzyskich, czyli
zatrudniata znajomych i znajomych znajomych. Skutkiem tego do-
chodzilo do przenoszenia sie ukladéw towarzyskich do wnetrza
firmy. Jesli kto$ polecit do pracy swojego sasiada zza plotu, to na
pewno bedzie z nim cze$ciej rozmawia¢ w domu o pracy i w pracy
o sprawach pozazawodowych. Tworzylo to system odtajniania po-
ufnych wiadomosci i generowania plotek.

Korespondencja rozsylana za pomoca wewnetrznej sieci stano-
wila gléwny kanal komunikacji formalnej lub quasi-formalne;.
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Podstawowym kanalem recznego zarzadzania bylo wysylanie
poczta elektroniczng polecen i zapytan przez kierownictwo firmy.
Taka forma komunikacji stwarzata bezpieczny dystans, ktéry po-
zwalat zarzadowi konfrontowac sie z wyrazami niezadowolenia
pracownikow bez ryzyka. Przy czym zarzad raczej unikat odpo-
wiadania na maile, co oznacza, ze komunikacja przebiegata
gtéwnie z géry na dét i byla mocno niesymetryczna. Kontakty
z top managementem nie napotykaty barier, kiedy w gre wchodzity
stosunkowo czeste zebrania i narady twarza w twarz, odbywajace
sie zwykle w mniejszych grupach w gabinecie prezesa.

To wlasnie zebrania byly podstawowa metoda kierowania firma.
Odbywaly sie w trzech rozszerzajacych sie kregach. W centrum
tego systemu komunikacji bezposredniej byty zebrania kadry kie-
rowniczej, prowadzone przez cztonkéw zarzadu, najczesciej pre-
zesa. Mialy charakter przelotnych, kameralnych narad, odbywaja-
cych sie cyklicznie, zwlaszcza gdy narastaly sytuacje kryzysowe.

Redakcja czasopisma zyta obok niejako wlasnym zyciem, regu-
lowanym przez terminy edycji, w zwigzku z czym zebrania redak-
cyjne mialy walor systematycznosci i byly planowane ze sporym
wyprzedzeniem. R6wnie regularnie odbywaly sie zebrania w po-
szczegblnych dziatach np. w dziale reklamy, bedacym faktycznie
dziatem sprzedazy, ktéry realizowatl plany sprzedazowe i potrze-
bowat statej informacji o klientach i wynikach handlowcow.

Struktura / szkielet
W ostatnim roku dziatalnosci, 2005, Business Press, spétka z ograni-

czong odpowiedzialnoscia, kierowat dwuosobowy zarzad. Struktura
organizacyjna wydawnictwa miata cechy struktury splaszczonej.
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Miedzy top managementem a szeregowym pracownikiem znajdo-
wat sie tylko jeden szczebel posredni - dyrektorzy dziatow.

Powigzania w obre¢bie tej ptaskiej struktury byty jednak niejed-
noznaczne, ze wzgledu na przenikanie sie zaleznosci stuzbowych
i towarzyskich. Przede wszystkim zarzad spotki, wyposazony we
wszelkie prerogatywy formalne, funkcjonowal w cieniu wtasci-
ciela, bytego prezesa, ktéry de facto uczestniczyt w podejmowaniu
najwazniejszych decyzji. Wtasciciel petnit role nadzorcza, kon-
trolng, a jak trzeba byto - decyzyjna, cho¢ bez formalnego umoco-
wania. Wystepowat ,,nad”, ,,obok” lub wrecz ,,zamiast” zarzadu,
przyjmujac na siebie wszelkie mozliwe role przywddcy, han-
dlowca, negocjatora i pracodawcy.

W kwestiach pozaredakcyjnych, czyli zasadniczo w sprawach fi-
nansowych, zarzad sp6tki miat zawsze ostatnie stowo i petnit role
omnipotentnego kolegialnego dyrektora. Zajmowat sie wszystkim,
od akceptacji zakupu materiatéw biurowych po specjalne wzgledy
rabatowe dla waznego reklamodawcy.

Fenomen wtadzy

0 ile wlatach 90. XX wieku liderem tej instytucji byt wtasciciel, pre-
zes i wizjoner w jednej osobie, to narastajace trudnosci spowodo-
waly, ze w koncu swoje uprawnienia przekazat faktycznie jednemu
czlonkowi zarzadu i zarazem dyrektorowi finansowemu, ktérego
mozna nazwac ,kasjerem”. Jego wladza polegata na umiejetnej ob-
studze okienka kasowego, gdzie zglaszano sie po gotowke. Dyspo-
nowanie ptynnym pienigdzem wyznaczylo rzeczywiste granice
wladzy w czasie kryzysu wydawnictwa.
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Kasjer szybko uzyskat wladze absolutng, mimo zZe byl jednym
z dwobch cztonkéw zarzadu. Tak naprawde nikt - nie wyltgczajac
wilasciciela - nie byt w stanie w pelni go kontrolowaé. Dyspono-
wanie pieniedzmi i wszelkimi innymi zasobami materialnymi po-
zostawalo jego wylaczng domena. Jego notowania rosty, gdyz oka-
zalo sie, Zze ma umiejetnos¢ zatatwiania spraw niemozliwych, czyli
m.in. zawierania ukladéw z najwiekszymi wierzycielami. Wie-
dziat, ze powazne dlugi sg problemem wierzyciela, a nie dluznika,
1 ze wierzyciel postawiony w obliczu wyboru - nadzieja na zwrot
pieniedzy lub bankructwo dluznika - wybiera zwykle nadzieje.

Kasjer - jako cztowiek od zadan specjalnych, ktory wykazat sie
duza sprawnoscia i pomystowoscia - siegnat po stosowane wow-
czas czesto umowy barterowe. Na famach miesiecznikéw Business
Press zaczely sie pojawiac reklamy znanej drukarni, wolnej prze-
strzeni biurowej czy ustug kurierskich, bedace rekompensata za
niezaptacone faktury, nieraz o znacznej wartosci. Bartery przedtu-
zyly zycie firmy i ozywily nadzieje na przetrwanie kryzysu.

Kolejna kropléwka byto stworzenie w wydawnictwie wewnetrz-
nego sklepu, zaopatrywanego przez reklamodawcow ptacacych
W naturze, na przykiad samochodami, ustugami hotelarskimi, ko-
smetykami, cateringiem, biletami lotniczymi itd. Byl to niewatpli-
wie oryginalny pomyst, ktory kasjerowi przyniost kolejne punkty.

Tworczy wklad w oddalenie widma bankructwa spowodowat
umocnienie si¢ kasjera na pozycji osoby numer jeden, w sensie
faktycznej, a nie formalnej wladzy organizacyjnej. Formalne
uprawnienia otrzymat w kolejnym kroku, kiedy zostal prezesem
siostrzanej spoétki, powotanej pod nazwa Business Media.

W obydwu spétkach, w zadluzonej i w nowo utworzonej, ta
sama osoba miata niczym nieograniczona wtadze dysponowania
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tym, co bylo obiektem pozadania kazdego pracownika i wierzy-
ciela, czyli pieniedzmi. Co wiecej, mogta je ,,zabezpiecza¢” przed
ttumem chetnych, kontrahentéw i pracownikéw, pukajacych do
pustej kasy. Mial pod kontrolg takze wspomniany sklep zakia-
dowy, w ktorym nie znajdowaly sie co prawda artykuly pierwszej
potrzeby, ale jednak sklep nie Swiecit pustymi pétkami.

Wzory zachowar
Gtéwny wzdr zachowania

Podstawowym wzorem zachowania, dominujacym ws$réd pra-
cownikéw wydawnictwa, stata sie indywidualna zapobiegliwo$¢
i gospodarno$¢. A méwiac bardziej kolokwialnie: ,kazdy ciggnat
W swoja strone”. Skoro w Business Press pienigdze zawsze byly
bozkiem i na dodatek bylo ich coraz mniej, nie dziwi, ze tematem
numer jeden byly wlasnie pienigdze. Pracownicy zdawali sobie
sprawe, ze w firmie sg wzglednie wysokie zarobki, ale przyjem-
no$c¢ ptynaca z tego faktu byla zaktécana trudnosciami z wyegze-
kwowaniem naleznych wynagrodzen, zaréwno tych, ktére wyni-
kaly z umowy o prace, jak i tych, ktére zaliczano do czeSci
ruchomej, z tytutu premii czy prowizji. Narastajace zobowigzania,
czy to wobec drukarni, czy innych kontrahentéw, spowodowaty, ze
,kazdy musiat sobie jako$ radzi¢”. Zarzad z pomoca kasjera stawiat
czola problemom catej spéiki, a pracownicy zaczeli szuka¢ dodat-
kowych Zrédet zarobkéw. Na poczatku nie bylo to dobrze wi-
dziane, lecz z czasem przyzwolono na te praktyki.

Zachecanie pracownikoéw do przejscia na wtasna dziatalnosc¢ go-
spodarczg jest znang praktyka obnizania kosztéw zatrudnienia.
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Zwykle jest ona korzystna dla pracodawcy, a nie pracobiorcy,
ktory dziata bez ostony kodeksu pracy. W stabnacej firmie to roz-
wigzanie okazalo sie niebezpieczne réwniez dla pracodawcy.

Otéz pracownicy niezwigzani umowa o prace dazyli do maksy-
malizacji dochodéw z innych Zrédel, gdzie upatrywali wiekszej
szansy na pieniadze, dopdki nie wptyng wynagrodzenia z Business
Press. Oczywiscie byli zainteresowani tez obnizaniem kosztéw
swojej ubocznej dziatalnosci, co mogto oznaczaé, ze wykonuja
zlecenia dla swoich klientéw, korzystajac z narzedzi pracy zapew-
nionych przez wydawce ,Businessman Magazine”. To, co bylo
zwyczajem i przywilejem wielu dzialéw informatycznych w catej
Polsce, stato sie takze, przynajmniej dla niektérych, szansa na roz-
szerzanie portfolio swoich klientéw z wykorzystaniem zasobow
wydawnictwa, ktére zapewniato niepewny dochdd i pewne stano-
wisko pracy.

Pochodne wzory zachowania

Zachecanie pracownikéw do ,,wlasnego biznesu” prowadzito do
zaniku lojalno$ci wobec macierzystej firmy. ObniZzenie kosztéw
miato swoja cene. Byla nig postepujaca demobilizacja zatogi. Rosto
ryzyko odejscia pracownikéw, ktérzy pracowali ponizej swoich
mozliwosci, majac do tego mocne wewnetrzne przekonanie, Ze
druga strona nie dotrzymuje warunkéw kontraktu. Byto to swoiste
alibi moralne.

Pochodnym wzorem zachowania w takim systemie stat sie ego-
izm, czyli sytuacja, w ktoérej kazdy pilnuje swego i lojalno$¢ nie
ma zastosowania. Business Press znalazl sie na pozycji zrujno-
wanej firmy, w ktérej jesli nie mozna zarobié, to trzeba inaczej
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odebrac to, co nalezne (za coraz gorzej wykonywana prace). Rosz-
czeniowo$¢ stawata sie reguta, wypierajac pracowito$é, zaangazo-
wanie i lojalno$¢ wobec pracodawcy. Czeste utraty ptynnosci fi-
nansowej, sprawy w sadzie pracy i powazne zatargi z duzymi
wierzycielami spowodowatly, ze rynkowy los wydawnictwa byt
przesadzony. Najlepsi pracownicy potrafili to dostrzec i odcho-
dzili. Szybko wypalajacy sie entuzjazm nowo przyjetych byt rodza-
jem rezerwowego zasilania, kiedy lampka ,rezerwa” palila sie
zbyt diugo.

Grupy lub subkultury

Pierwszy podzial na grupy i subkultury przebiegat wedle dziatow,
ktore tworzyly maty archipelag. Dzial redakcyjny, zatrudniajacy
dziennikarzy zajmujacych sie ekonomig, biznesem czy finansami,
mial ograniczong autonomie. Cho¢ polityka redakcyjna byla
sprawa zespotu i redaktora naczelnego, to redagowanie dwéch
czasopism nie mogto ostabia¢ gtéwnego strumienia dochodéw po-
chodzacych z reklam. Owszem, merytoryczna zawarto$¢ ,Busi-
nessman Magazine” czy ,Kaleidoscope” byt wazna, ale ich zdanie
liczyto sie mniej, kiedy na scene wkraczali ludzie zdolni zarobi¢
pieniadze i zapewni¢ umowy sponsorskie. Krétko moéwiac, do-
stawcy tresci byli Zrédiem kosztéw.

Jedna z gwiazd, ktéra potrafita ,,przynies¢ biznes”, lecz z ktora
Business Press rozstat sie w konflikcie i p6Zniej spotykat sie w sa-
dzie, byt cztowiek umiejacy napisaé dobry reportaz, zatatwi¢ wy-
wiad z guru zarzadzania i do tego jeszcze pokierowaé duzym pro-
jektem. Bohaterami w spéice nigdy nie byli klasyczni dziennikarze
zdolni wykonac¢ to, na czym sie znali, czyli napisa¢ dobry artykut
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lub zrobi¢ interesujacy wywiad. Przyszto im pracowac za plecami
gwiazd, tak jak pracownikom administracji, zajmujacej si¢ po-
rzadkiem, papierami i gromadzeniem sum potrzebnych na optace-
nie czynszu, wynagrodzen, zalegtych faktur, delegacji i wody mi-
neralnej. Z kolei zespét IT - wazny w kazdej organizacji - miat
zapewniong nieograniczong autonomie i mégt pracowac dla wielu
klientow.

Drugi podzial, wyznaczajacy granice subkultur, to ,,stara gwar-
dia” z jednej strony i nowi pracownicy z drugiej. Ci nowi czesto
sie zmieniali, skoro czas pobytu w firmie w fazie schyltkowej nie
przekraczat kilku miesiecy, najdalej roku. Podziat ten co do zasady
pokrywat sie z innym, znacznie wazniejszym: na tych, ktérzy maja
interes w utrzymywaniu status quo, oraz zwolennik6w zmian.

Pouczajaca historig byl casus mtodej i ambitnej menadzerki, za-
trudnionej z rekomendacji lidera i wtasciciela. Nowa dyrektorka
dziatu reklamy zabrala sie z impetem za reorganizacje. Jednym
z jej pierwszych pomystow bylo wytonienie lideréw, ktorzy staneli
na czele kilkuosobowych zespotéw odpowiedzialnych za poszcze-
gblne tytuly wydawnictwa. Rozpoczeta tez wspélprace z renomo-
wana firma konsultingowa. Po pét roku nowa organizacja pracy
zaczela przynosic¢ efekty i po raz pierwszy od diuzszego czasu zo-
stal wykonany plan sprzedazy. Niespodziewanie na poczatku roku
2004 doszlo do zwolnienia nowej pani dyrektor, zreszta z naru-
szeniem kodeksu pracy.

Mozna domniemywac, ze podjete przez nig dzialania naprawcze
okazaly sie zagrozeniem dla interes6w $rodowiska, ktéremu roz-
chwianie firmy przynosito korzysci. Reforma w dziale reklamy
byla préba puszczenia prawa strong kilku aut w celu przetestowa-
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nia prawostronnego ruchu samochodowego w systemie lewo-
stronnym. Po zwolnieniu dyrektorki biura reklamy odeszli niemal
WSZyscy pracownicy dziatu.

Potencjat

Business Press dlugo bronit sie przed upadkiem, az wreszcie pod-
dat sie w drugiej potowie 2005 roku. Z doniesiefi prasowych
mozna sie byto dowiedzie¢, ze zostal nawet zastawiony tytut ,,Bu-
sinessman Magazine”.

Nowe technologie, ludzie sukcesu, trendy - to tematy, ktérych
podjecie miato spowodowac, ze firma nabierze impetu, bo czytel-
nicy i reklamodawcy docenia ten marsz ku nowoczesnosci, a pra-
cownicy zarobig na tym krocie. Jeden z ostatnich, jesli nie ostatni
slogan reklamowy wyrazal t¢ nadzieje w mato przekonywujacy
sposéb: ,,Pienigdze lubig madrych ludzi”. No c6z, gdyby tak byto,
Swiat wygladalby inaczej.

Wydawca podejmowal odwazne proby zmian, ale przychodzilty
zbyt p6zno albo okazywaly sie powierzchowne. Popularne w owym
czasie koncepcje zarzadzania zmiang pod haslem reengineeringu
moéwilty, Zze zmiany wymagaja duzych zasobéw i powinny wyprze-
dza¢ kryzysy, a wiec by¢ podejmowane w pelni sit, a nie wtedy,
kiedy ich brakuje. Pismo nie umiato przekroczy¢ pewnego progu
innowacyjnosci. Jaka byla tego przyczyna? Dlaczego mimo prob
przystosowania sie do nowych trendéw nie udalo sie uchroni¢
firmy przed upadkiem?

OdpowiedzZ na te pytania jest brutalnie prosta: aby utrzymac sie
na pozycji lidera, trzeba dysponowac¢ niebywatymi atutami. Tylko
bardzo wyspecjalizowane firmy w waskich niszach albo globalne
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marki sta¢ na state podkrecanie tempa za sprawa dobrego zarza-
dzania i dzieki olbrzymim budzetom przeznaczanym na technolo-
gie i marketing. W rokujacym biznesie pionierzy musza sie liczy¢
z nasladowcami, zdolnymi uczy¢ sie na cudzych biedach.

W pierwszej dekadzie XXI wieku na rynku reklamy w Polsce na-
stapily duze zmiany. Lwig cze$¢ przychodow reklamowych zaczely
konsumowa¢ miedzynarodowe koncerny multimedialne, pozosta-
wiajac kilka procent do rozdrapania wydawcom niszowym, kto-
rych nie chciaty albo nie zdotaty kupié. Dla Business Press nie zna-
lazlo sie miejsce ani w jednym, ani w drugim $wiecie. A w koncu
okazatlo sie, ze zwyciezca bierze wszystko i na placu boju zostat
Facebook i Google.
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— krotkie starcie z monopolista

Historia Niezaleznego Operatora Miedzystrefowego (NOM) to po-
uczajacy przypadek nieudanej préby przechytrzenia Telekomunika-
cji Polskiej (TP SA), ktérej nikt nie zdotat zagrozi¢ przez pierwszych
10 lat wolnego rynku w Polsce. Dokonane przez NOM nadkruszenie
monopolu ,, Tepsy” w roku 2001 ogtoszono przedwczesnie jako ,,hi-
storyczne zwyciestwo”. Okazalo sie kolejny raz, ze wygranie bitwy
nie spowodowalo wygrania wojny.

Sukces NOM zostal odniesiony stosunkowo niewielkim kosztem
i to z zatoga liczaca zaledwie siedemdziesigt os6b. Niewykluczone,
ze oslabienie kolosa wynikato z checi odegrania sie ludzi na firmie,
do ktorej w czasach PRL-u ustawiaty sie beznadziejnie dtugie ko-
lejki petentéw. Kazdy wtedy marzyt, aby mie¢ krewnego w TP, co
zwiekszalo szanse na wlasny telefon. Droga do telefonu stacjonar-
nego - bo innych wtedy nie byto - wymagata cierpliwosci i pisania
kolejnych pism, w ktérych nalezato zwréci¢ uwage na zastugi i/lub
trudne potozenie zyciowe potencjalnego abonenta. Do roku 1990
najkroétsza droga do zdobycia telefonu byly na pewno znajomosci.

Od chwili swojego powstania w roku 1999, NOM wiaczyt sie do
gry o abonentéw, tak jak powstate wcze$niej Netia (1990) i Dia-
log (1997). Chodzito o polski rynek telefonii stacjonarnej, ktora
juz wtedy tracita znaczenie na rzecz rosnacej jak na drozdzach te-
lefonii komoérkowej oraz groznego VOIP (Voice over IP - transmisja
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glosu przez Internet), ktérego historycznym symbolem pozostanie
Skype.

NOM byt rzadkim przyktadem nowo powotanej firmy parnstwo-
wej, nastawionej na odniesienie sukcesu w warunkach rynko-
wych. Twoércy sp6iki dali sie ponieS¢ wyobrazni i staneli do walki
z monopolistg, aby znalez¢ sie w jednym szeregu z prywatnymi fir-
mami zainteresowanymi obiecujgcym rynkiem telekomunikacyj-
nym, ktéry dzieki komérkom zmieniat sie w btyskawicznym tempie.

Wzlot NOM-u byt imponujacy. W koricu 2001 roku mioda firma
osiggneta blisko 25% udzialu w rynku stacjonarnych potaczen mie-
dzystrefowych (miedzymiastowych), co bylo szokiem dla wszyst-
kich, tacznie z jej pracownikami. Niestety, rownie spektakularnie
wygladatl zjazd w dét. Rok pdézniej firma miata tylko niecaty 1%
udziatu rynkowego.

Jak to mozliwe? Czy ten niespotykany wzrost i jeszcze szybszy
spadek powinien zosta¢ opisany jako przestroga dla innych firm?
Nie do konca, bowiem bitwa z TP SA rozegrata sie poza rynkiem -
na salach sgdowych, w kuluarach Sejmu, w Urzedzie Regulacji Te-
lekomunikacji i w paru innych, mniej oficjalnych miejscach.

Niezalezny Operator Miedzystrefowy 1044 zostat powotany do zy-
cia jako spoétka dwoch panistwowych gigantéw - Polskich Sieci Elek-
troenergetycznych (PSE) i Orlenu. Trzecim, mniej znanym udziatow-
cem, byla firma Tel-Energo, dysponujaca telekomunikacyjng siecig
»Szkieletowg” umozliwiajaca rozsylanie ruchu telefonicznego po ca-
lej Polsce. Tel-Energo byla catkowicie zalezna od swojego stupro-
centowego wiasciciela, czyli PSE. Ale wlasnie ten trzeci udzialowiec
mial decydujacy wptyw na losy NOM-u. Spoétka Tel-Energo kon-
trolowata 100% zasobéw technicznych, rynkowych i ludzkich
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swojej zaleznej spo6iki, dzielac z nig jeden biurowiec, co czynito te
,matczyna opieke” bezposrednig kontrolg rodzicielska.

Aby umozliwi¢ powstanie NOM-u, nalezato jako$ ,,dogadac” ze
soba dwoch monopolistéw, czyli TP SA i PSE. Kultura NOM-u -
panstwowej firmy pragnacej stosowal¢ wzory funkcjonowania
przedsiebiorstwa rynkowego — w duzym stopniu powielata wzory,
ktore panowatly w spétkach panstwowych. Bedac uczepiony spod-
nicy firmy matki, NOM prébowat zachowywac sie jak zbuntowany
nastolatek, ktéry koniec koricéw zostat poskromiony.

Mitologia
Mit zatozycielski

Moment powstania NOM-u owiany byt mgta tajemnicy. Ani w dru-
kach, ani na tez na stronie internetowej firmy nie zostata zapisana
zadna oficjalna wersja tej historii. Starsi pracownicy przekazy-
wali sobie z ust do ust - tak jak to sie dzieje w spotecznosciach
niepiSmiennych - legende o powstaniu firmy, poprzedzonym dtu-
gimi przygotowaniami. Opowiesci specjalistow miaty potwierdzic¢
ich kluczowa role i utrwala¢ wrazenie tajemnicy - potrzebnej, aby
nie ,,drazni¢ smoka”.

Mit zatozycielski Niezaleznego Operatora Miedzystrefowego
mial tez drugg wersje, ekskluzywna, pochodzaca tym razem z wyz-
szych sfer zarzadzania. Ktadta ona nacisk réwniez na heroizm i pod-
kreélata role ojcéw-zatozycieli. Nie chodzilo tym razem o uwypu-
klenie zmudnej i ofiarnej pracy, bedacej domena specjalistéw
zajmujacych sie kluczowymi szczegétami.
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Mit numer dwa moéwil o btyskawicznym zalatwieniu sprawy,
0 ,,strzale w dziesigtke”. Jak powiadajg, autorowi pomystu na spétke
NOM zalezato na doprowadzeniu do spotkania na szczycie preze-
séw dwoch koncernéw: PSE i Orlen. Chodzito o formalne dopelnie-
nie na piSmie tego, co byto ustalane wielokrotnie. Okazato sie jed-
nak, ze determinacja po stronie Orlenu nagle ostabta i w ostatniej
chwili jego prezes poprosil o przetozenie decydujacego spotkania,
ttumaczac sie brakiem czasu. Wéwczas doszto do akcji w filmo-
wym stylu. Organizator zebrania zatatwil helikopter, aby z War-
szawy polecie¢ do siedziby Orlenu w Plocku. Operacja z zaskocze-
nia przyniosta skutek i umowa zatozycielska nowej spo6tki zostata
podpisana.

Mit centralny

Zmaganie NOM-u z TP SA to historia walki Dawida z Goliatem. Mit
walki dawat o sobie zna¢ juz w wystroju korytarzy, przeksztatconych
napredce w galerie pomysiéw reklamowych i eksponowanych na
drugim pietrze biurowca. Kazdy, kto widziat spot reklamowy i znat
hasto ,,nastgpit przetom” oraz liczne bannery reklamowe, musiat
ulec wrazeniu, ze znalazt sie w polu walki, wrecz wojny. Tym je-
zykiem przemawialy obrazy na korytarzu biurowca: obok nawoty-
wania do skorzystania z prawa wyboru widniaty ciata skrepowane
sznurem telefonicznym, majace zaklejone usta. Wchodzac do
Swiata NOM-u, trudno bylo odnie$¢ wrazenie, Zze znajdujemy sie
w firmie, w ktérej ludzie po prostu pracujg i zarabiaja pieniadze.
Mit walki z przewazajacymi silami przeciwnika dawat site, ktérej
nie znajg zwykte przedsiebiorstwa.
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Pomysty reklamowe akcentowaly wolno$¢ wyboru, krepowana
przez TP SA, ktoéra nie cofnie sie przed niczym, aby odebraé oby-
watelom ich prawa. Mit centralny spéiki czerpal wprost z etosu
walki i byt publiczny, nadajgc sens codziennej pracy kazdego pra-
cownika. Dobrze spelniatl swoja role mobilizacyjnag. Miat site inte-
grujaca i motywujaca niewielka zatoge firmy, czynigc kazdego jej
pracownika wspo6ttworca sukcesu, ktory przekroczyt oczekiwania
wszystkich, tgcznie z TP SA.

Atmosfera

Cho¢ walka byla najwazniejsza, to zaloga NOM-u bylta wszakze
brygada pracy, a nie oddziatem szturmowym. W biurowcu Tajfun
przy ulicy Jutrzenki, widocznym z nowych alei Jerozolimskich, to-
czyla sie codzienna, biurowa praca. Wnetrze budynku organizo-
waly dlugie korytarze obiegajace horyzontalnie budynek oraz po-
laczenia pionowe: dwie windy przy wejsciu gtéwnym oraz schody
na koncu budynku, w odpowiednim oddaleniu od centrum firmy.

Przypadkowy go$¢ mogt zauwazy¢, ze dziat techniczny byt niedo-
stepny bez kodu, ze wzgledu na to, ze czuwal nad bezawaryjnym
dzialaniem infrastruktury telekomunikacyjnej. Podobnie zamkniety,
cho¢ nie w sensie doslownym, byl dzial finansowo-ksiegowy.
Chodzito o to, aby go izolowa¢ od przypadkowych interesantow.
Finanse i technika nalezaty do innego S$wiata anizeli sprzedaz i re-
klama. Pracownicy tych dziatéw nie opuszczali swoich biurek,
w przeciwienstwie do wszedobylskich handlowcow.

Zycie NOM-u toczylo sie za zamknietymi drzwiami pokoi, w kt6-
rych pracowaly zespoty, przy czym tylko dyrektorzy i cztonkowie
zarzadu mieli prawo do samodzielnych gabinetéw. W nielicznych
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pomieszczeniach pozostawiano otwarte lub uchylone drzwi. Byt to
sygnal méwiacy ,,nie mam nic do ukrycia”, ale takze mozliwos¢
Sledzenia ruchu na korytarzu.

Cho¢ drzwi do wiekszosci pokoi byly zamykane, to z pozoru nie-
dostepne dzialy w rézny sposéb zachecaty pracownikéw do co-
dziennych kontaktéw. Na przyktad w dziale strategii i marketingu
wisiala na $cianie tarcza, do ktoérej kazdy mogt porzucaé lotkami.
W dziale reklamy i promocji mozna byto postucha¢ muzyki lub (wy-
jatkowo) zapali¢ nielegalnego papierosa. Do dziatu informatycznego
zagladano, aby uzyska¢ pomoc informatykéw takze w sprawach
prywatnych, zwigzanych z nagrywaniem witasnych ptyt lub roz-
wigzywaniem probleméw z domowym sprzetem. W dziale sprzedazy
znajdowato sie zawsze najwiecej gadzetéw i mozna byto postuchaé
plotek oraz dowcipow.

Jak toczylo sie zycie codzienne firmy, o tyle nietypowej, ze jej
sukces rynkowy nie byt wynikiem ciezkiej pracy dziatu sprzedazy?
NOM byt operatorem telekomunikacyjnym, z ktéorym klient nie
musiat podpisywaé¢ umowy abonenckiej, co wydawalo sie spryt-
nym pomysitem, ale ostatecznie zaszkodzilo tej firmie. Wystar-
czylo, aby obywatel wystukal na wilasnym telefonie prefiks 1044,
a nastepnie wlasciwy numer i ta droga uzyskiwat wybrane pota-
czenie miedzymiastowe. Faktury byly wystawiane systemowo na
mocy porozumienia z TP SA. No$nikiem przekazu reklamowego,
ktory sprowadzat sie do instrukcji obstugi, bylo hasto ,nastgpit
przetom”. Kazdy, kto wstukiwat w telefon numer 1044 wiedzial, ze
potaczenia miedzymiastowe odbywajg sie bez ,, Tepsy”.

W drugiej potowie 2001 roku pracownicy spéiki czuli sie jak za-
wodnicy klubu z okregowej ligi pitkarskiej, ktory pokonat utytuto-
wanego przeciwnika z ekstraklasy. Inne wydarzenia byly mniej
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wazne, ale bez nich trudno bylo sobie wyobrazi¢ Zycie codzienne
firmy de facto biurowej, zamknietej w czterech $cianach. Komen-
tarze i korytarzowe plotki dotyczyty otoczki tematéw zawodowych.
Bytly to oficjalne i nieoficjalne informacje naptywajace z posiedzen
zarzadu, przeprowadzki pracownikéow (zmiany pokoi), a zwtasz-
cza nowe zarzadzenia dotyczace parkingu, samochodéw stuzbo-
wych, palenia papieroséw, prezentéw okolicznosciowych, przy-
chodni zdrowia, spozycia kawy czy identyfikatoréw. Najwieksza
uwage przyciagaly, co zrozumiate, ruchy personalne, zwolnienia
i promocje oraz wszelkie odgérne regulacje uszczuplajace dotych-
czasowe prawa i przywileje pracownikéw.

Amplituda nastrojow byta duza: od euforii (,,Bijemy Tepse™) po
niepokdj (,,Co z nami bedzie?”). Lek przed zwolnieniami nie doty-
czyt specjalistéw i szeregowych pracownikéw, tylko kadry kierow-
niczej. Paiistwowa firma w branzy telekomunikacyjnej byta tako-
mym kaskiem politycznym i powszechnie wiedziano, ze zarzad
firmy powotywany jest w rytmie wyboréw i rotacji ekip rzadza-
cych. Kiedy nowe kierownictwo NOM-u podpisalo w kwietniu
2002 roku porozumienie z TP SA, wszyscy pracownicy odebrali to
jako kapitulacje. Dla kadry dyrektorskiej byl to sygnal zmiany
strategii firmy na mniej bojowa, ale takze zapowiedZ ruchéw per-
sonalnych, czyli po prostu zwolnien.

A co widzialy osoby z zewnatrz w zetknieciu z firma i jej pra-
cownikami? Kto§, kto dotart do siedziby sp6tki jako kontrahent lub
klient, mégt by¢ zdziwiony, Ze nie ma miejsca, ktdre mozna uznac
za recepcje, sale obstugi czy strefe klienta.

Oto gar$¢ wypowiedzi, zastyszanych od ludzi, ktérzy po raz
pierwszy znaleZli sie w biurowcu Tajfun.
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»Firma przypomina trudng do zdobycia twierdze, jakby przechowy-
wala jakie$ tajemnice. Budynek otacza wysoka siatka”.

»Dlaczego nie ma zadnej reklamy NOM-u na budynku, ktéry lezy
przy ruchliwej drodze dojazdowej do Warszawy?”

»,Nie mogtem zaparkowaé na parkingu i postawitem go przed
wejsciem, w blocie”.

,Jesli chcesz, aby pozwolono ci zaparkowa¢ na miejscach dla gosci,
trzeba zdecydowanie potwierdzi¢, Ze ma sie spotkanie z prezesem”.

,»P0o wejsciu do hallu nie ma recepcji, tylko straznicy. Cztowiek
nie wie, ze to jest NOM”.

»Wszedzie te diugie korytarze. Duzo pokoi, najczesciej pozamy-
kanych. Dobrze, ze sa tabliczki z nazwami stanowisk i nazwiskami”.

»Lanosy jako stuzbowe samochody handlowcéw nie wskazuja na
dobra marke firmy, bo to sg zle samochody”.

,Gléwne wejscie, przeszklona winda sprawiaja wrazZenie, ze firma
jest na tyle bogata, ze sta¢ ja na pewien luksus (dlaczego wiec nie zrobi
parkingu dla klientéw lub wiasnej recepcji?)”.

,»Czy NOM jest cze$cia Tel-Energo? Czy to jest budynek Tel-Energo
czy NOM-u?”*5

Dominowalo wrazenie, Ze nikt nie pomys$lat o klientach, ktérzy ze-
chca dotrzeé do siedziby spoéiki. Nie byto dla nich parkingu ani re-
cepcji. Rzeczywiscie, twércy NOM-u nie planowali budowania re-
lacji z klientami ta droga. Wystarczylo przeciez, ze wystukiwali
prefiks 1044, aby rozmowa miedzymiastowa odbywala sie¢ przez
NOM, a nie przez TP SA. Klienci sp6iki nie mogli zatatwia¢ spraw
w biurach obstugi tego operatora, bo ich po prostu nie bylo. Zatem

5 Prywatne archiwum autora — notatki z roku 2000.
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jedynym miejscem faktycznego kontaktu klienta i pracownika mo-
gty by¢ biura w budynku Tajfun.

Klienci NOM-u zjawiali si¢ w biurze rzadko, w sytuacjach pro-
blemowych takich jak reklamacje lub problemy z zajetosScia tacz.
Przyjety sposéb rozliczania ustug operatora oznaczal, ze nie trzeba
byto nawet dokonywac rozpoznania potrzeb klientéw, co miato po-
wazny skutek. Skad firma miata wiedzie¢, jak wykorzysta¢ po-
tencjal nowych technologii w branzy telekomunikacyjnej? I jak
mogta dowiedzie¢ sie, ze dzieki tym nowym technologiom lawi-
nowo spadaja ceny alternatywnie uzyskiwanych potaczen...

Komunikacja

W potowie 2002 roku miata miejsce nastepujgca scenka: rankiem
w podziemnym garazu biurowca Tajfun jeden z dyrektoréw spo6tki
spotkal cztonka zarzadu Tel-Energo dzwigajacego z samochodu
torbe podr6zna, w ktérej zwykle przewozi sie garnitury. Przy wej-
Sciu do windy nastgpita wymiana zdan: ,,Widze, Ze pan prezes
rusza gdzie$§ w podr6z?” Po chwili pauzy prezes zwrdcit sie do
dyrektora: , To nad czym ostatnio pracujecie?”. Dalsza rozmowy
w windzie jako$ sie nie kleita.

Prezes Tel-Energo obronil swojg pozycje przed naglym atakiem
poufalosci menedzera ze spéiki zaleznej. Budowanie hierarchii,
a w zasadzie jej mozolne odtwarzanie w formie niezliczonych ry-
tuatéw, byto jedna z podstawowych czynnosci Zycia codziennego
w $rodowisku funkcjonujacym na zasadach sasiedzkich. Balanso-
wanie na granicy oficjalne-nieoficjalne zwykle koniczylo sie przy-
wracaniem ustalonego tadu. Kazdy powinien zna¢ swoje miejsce
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w porzadku dziobania, ktéry wyznaczata zalezno$¢ NOM-u od Tel-
Energo.

Roéwniez zachowania cztonkéw zarzadu w stosunku do pod-
wiadnych stuzyty podkres$laniu wtasnej pozycji, aby nie byto wat-
pliwosci ,kto jest kim”. Jeden z cztonkéw zarzadu praktykowat
swoisty happening, wchodzgc do pokoi swoich podwtadnych z ko-
morka przy uchu, nie zwazajac na to, Ze rozmowa bedzie zasty-
szana. Wszyscy postronni §wiadkowie (stuchacze) mogli woéwczas
ustyszeé: ,, Tak, panie ministrze. Oczywiscie, panie ministrze”.

W scentralizowanej organizacji najwazniejszy jest przeptyw in-
formacji w pionie, pomiedzy szczeblami hierarchii stuzbowej. De-
cyzje w NOM-ie zapadaly na gérze, aby zosta¢ wykonane na dole.
Odbiér zadan, czyli ocena wykonania decyzji, takze musiat by¢
przeprowadzany na gorze. Z tego powodu w wysmuktej organiza-
Cji utworzono mnogie procedury kontrolne, obejmujgce sprawoz-
dawczos$¢, realizacje budzetu czy sprawdzanie réznorakich wskaz-
nikéw ilosciowych.

Centrum systemu i jego wierzchotek stanowit zarzad, ktéry po-
dejmowat uchwaty i wydawat rozporzadzenia. Podstawowa forma
komunikacji byla droga mailowa. Dokumenty wiekszej wagi roz-
prowadzano w postaci papierowej, gtdwnie z powodu konieczno-
Sci ich pokwitowania przez wskazanych adresatéw.

Zarzad komunikowat sie z reszta zatogi bez wchodzenia w kon-
takty twarza w twarz, rozsylajac mailem pisma i dokumenty. Réw-
niez wnioski, ptynace z dotu do gory, aby trafi¢ ,na zarzad”, po-
winny byly zachowaé forme pisemng i zgodno$¢ z odpowiednig
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procedura'®. Taki obieg dokumentéw obowigzywat w sprawach za-
réwno mniejszej, jak i wiekszej wagi.

Istniat takZe inny kanat komunikacji, ktéry mozna nazwac ,,spe-
cjalnym”. Byla to ,szybka $ciezka”, kontrolowana przez dyrektora
biura zarzadu, decydujacego o tym, ktore sprawy moga poczekad,
a ktére nie. Nie miata tu zastosowania zadna procedura. Ponadto
wszelkie decyzje zarzadu - uchwaly i rozporzadzenia — miaty by¢
wykonywane pod nadzorem dyrektora biura zarzadu. W tym sensie
przystugiwata mu rola ,,egzekutora”, ktéremu zarzad przekazywat
sprawy ,,do wykonania”. PoSrdd nich byly zadania niewdzieczne,
jak zwalnianie pracownikéw. Skoro wreczenie wypowiedzenia nie
nalezato do przyjemnych dla Zadnej ze stron, to czynnos$¢ te po-
wierzono roéwniez na state dyrektorowi biura zarzadu. Okreslenie
go mianem ,,egzekutora” nabrato dodatkowego znaczenia.

W NOM-ie funkcjonowat jeszcze jeden istotny kanat komunika-
¢ji nieformalnej, zbudowany miedzy dyrektorami i kierownikami,
ktorzy czesto w roéznych sprawach byli faktycznymi, cho¢ niefor-
malnymi, zastepcami swoich bezposrednich zwierzchnikéw. To-
warzyszyla temu tendencja do zacierania dystansu, ktéra wyra-
zala sie¢ szybkim przechodzeniem ,na ty”.

Dyrektorka jednego z pionéw miala zwyczaj udostepnia¢ swoj
samochéd stuzbowy swojej prawej rece, co z jednej strony po-
zwalalo lepiej wykona¢ wspoélna prace. Z drugiej za$ ewidentnie

16 Pionowy kanat komunikacji formalnej byt mato drozny, jesli chodzi o przeptyw wnioskow
z dotu do géry. llustruje to pewne zdarzenie. W sierpniu 2001 roku pieciu dyrektoréw, znie-
cierpliwionych odmowg dostepu do kluczowych danych statystycznych o ruchu w sieci
NOM, wystosowato pismo, ktdre zaczynato sie od stéw ,Szanowny Panie Prezesie, Uprzej-
mie prosimy o udostepnianie podstawowych danych o ruchu w sieci NOM 1044, na podstawie
imiennych i pisemnych upowaznieri pod rygorem tajnosci, dotyczacych (...), powyzsze dane staty-
styczne sg niezbedne do (...)". Wnioskodawcy nigdy nie doczekali si¢ odpowiedzi na swdj wnio-
sek. Cytat pochodzi z archiwum autora.
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wskazywalo, ze zaufanie jest wazniejsze niz zimne przepisy i pro-
cedury. Inny dyrektor, zaprzyjazniony ze swoim zastepca, kierow-
nikiem w dziale reklamy, tolerowat jego zwyczaj palenia papiero-
s6w w pokoju, co oficjalnie byto zakazane.

Wskutek specyficznej zasady rekrutacji obowiazujacej w spoéice,
a polegajacej na tym, ze dyrektorzy przychodza i odchodza, a kie-
rownicy zostaja, dyrektorzy byli w duzym stopniu zdani na pomoc
lepiej zorientowanych i bardziej kompetentnych kierownikéw
z dlugim stazem pracy. W interesie obydwu stron bylo porozumie-
nie i wspotdziatanie, tworzace punkt styku miedzy gérna a dolna
czeScig struktury hierarchicznej. Kierownik mogt liczy¢ na swo-
jego dyrektora, ktérego wspieral, informowat, a takze w razie po-
trzeby wyreczal w wykonywaniu zadan merytorycznych.

Dla kierownika, bedacego cieniem dyrektora, kwestia bezpie-
czenstwa zatrudnienia wigzata sie z dokumentowaniem swojej
przydatnosci i fachowosci. Gdyby jej zabraklo, na co mogt liczy¢
jego zwierzchnik i cata organizacja? Pielegnowanie wizerunku fa-
chowca nalezato do pierwszorzednych zadan kadry kierowniczej,
usytuowanej o szczebel nizej niz dyrektorzy. By¢ moze ten lub é6w
kierownik wierzyt, nawet jesli fakty temu ewidentnie przeczyly, ze
w Kkonicu przyjdzie i jego kolej, aby zostaé dyrektorem?”. POKi takiej
szansy nie otrzymat, pozostawalo pemi¢ swoja role, sumiennie pra-
cowa¢, by¢ merytorycznie docenionym. Ryzyko utraty pracy w wy-
niku politycznych zmian na szczeblu decydenckim go nie dotyczyto.

17 Jesli takie kalkulacje nie sprawdzaty sie w dtuzszym czasie, specjalista mdgt zawsze liczyc na
popyt na fachowcdw, przejscie do szybko rosnacej konkurencji, jaka byta np. firma Netia, lub zde-
cydowac sie na zatozenie wtasnej firmy.
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Wewnetrzne zycie firmy ozywato, kiedy mialy miejsce $wigteczne
wydarzenia, ktére pozwalaty opusci¢ pokoje-warownie, aby wzigé
udziat w spotkaniach ,,ponad granicami dzialéw”. Kilka razy w ciagu
niedlugiej historii firmy - mowa jest o dwoch latach - wszyscy
pracownicy gromadzili sie¢ na sygnat w duzej sali konferencyjnej,
aby celebrowa¢ $wieta lub obwieszczenia ptynace z géry do wszyst-
kich. Ta sala byla jedynym miejscem styku pomiedzy wszystkimi
warstwami spotecznymi firmy. Jesli odbywaty sie w niej spotkania
catej zatogi z cztonkami zarzadu w roli gtéwnej, to atmosfera panu-
jaca w sali byla oficjalna. Spotkaniom mniejszych grup towarzyszyt
swobodniejszy styl zachowania, zacierajacy element sztywnej hie-
rarchii, bedacy rodzajem gorsetu, tak w NOM-ie, jak i w Tel-
Energo.

Struktura / szkielet

Mimo niewielkiej liczby pracownikéw Niezalezny Operator Mie-
dzystrefowy 1044 byt organizacjg wysmukla, a nie ptaska. Te scen-
tralizowana strukture zwienczal zarzad zrazu cztero-, a pézniej
trzyosobowy, majacy wiadze decydowania o wszystkim, czego
przyktadem by¢ moze chociazby zatwierdzanie materiatéw rekla-
mowych. Dyrektor biura reklamy miat kasliwie zauwazy¢, ze kazdy
zna sie na kolorach, ale najlepiej cztonkowie zarzadu, ktérzy lubili
wypowiadac sie w tej wtasnie kwestii.

Zasada podejmowania decyzji w zarzadzie byta kolegialnosc,
ktéra de facto byta raczej ,koalicyjnoscig”. Statut spoétki przesadzat
o tym, ze uprawnienia prezesa byly mocno ograniczone, w zwigzku
z czym nie miat on w wielu sprawach gltosu decydujacego i musiat
wchodzi¢ w mniej lub bardziej trwate koalicje z cztonkami zarzadu.
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Byly to porozumienia zar6wno za, jak i przeciw, ktére powodo-
waly, ze trudno bylo dziata¢ w pojedynke. Nalezato wiec albo do-
gada¢ sie merytorycznie, albo odwota¢ do zasady ,,co$ za co$”.

Szczebel stanowisk dyrektorskich traktowany byl przez kolejne
ekipy jako tupy polityczne. Kazdy czionek zarzadu dazyt do rozsze-
rzania swoich wptywéw i chcial nadzorowania jak najwiekszej
liczby zadan, a tym samym swoich dyrektoréw. Sylwetka firmy,
cho¢ teoretycznie smukia, byla mocno pogrubiona w okolicach
karku. Dyrektorom najlepiej wiodlo si¢ w Tel-Energo, ale w NOM-
ie tez nie byto Zle, skoro przystugiwato odpowiednio wysokie wy-
nagrodzenie oraz - zapisane lub nie - przywileje: wlasny gabinet,
samochdéd stuzbowy, czasami asystent lub sekretarka.

Innym aspektem struktury wiadzy byta dominacja kilku pionéw
funkcjonalnych, nazywanych ,branzami”. Jak w kazdej typowej
biurokracji, specjalisci zostali pogrupowani branzowo, czyli jedni
byli od administracji, a inni od marketingu. Wiadza organizacyjna
nalezata do tych branz, ktore kontrolowaty obszary niepewnosci
branz pomniejszych. Technika i finanse byly branzami krélew-
skimi. Z kolei tzw. zespoty zadaniowe, sktadajace sie ze specjali-
stéw z réznych branz, nie mialy znaczenia. Ich zadaniem byto
wypracowywanie rozwiagzan, ktére wymagaly wspo6tpracy mie-
dzy pionami, co zdarzato sie rzadko. Zespoty nie byly wyposazane
w zadne prerogatywy i pelnily role osrodkéw konsultacji dla za-
rzadu, o ile interesowat sie ich opinia.

Fenomen wtadzy

Faktyczne wplywy to nie to samo, co uprawnienia wynikajgce z for-
malnych zapisow. Btedem byloby lokalizowanie faktycznej wtadzy
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wylacznie w zarzadzie spoéiki, czyli na szczycie struktury majacej
wiele cech klasycznej biurokracji. Najlepszym tego przykiadem
byta kluczowa rola wspomnianego juz wczesniej dyrektora biura
zarzadu.

Z punktu widzenia pracownikéw najwazniejszym obszarem byt
teren SciSle przylegajacy do zarzadu spéiki, znajdujacy sie pod
jego kontrolg. Z formalnego punktu widzenia dyrektor biura za-
rzadu nadzorowat wykonywanie uchwat i decyzji zarzadu. Mogt
na przyktad odrzuci¢ wniosek z powodéw formalnych, gdy nie
spelniat jednego z istotnych warunkéw. Po pierwsze, dokument
powinien by¢ przedstawiony na piSmie. Po drugie, musiat wptynac
w odpowiednim terminie, ktérego przekroczenie oznaczato, ze zo-
stanie przesuniety az do nastepnego posiedzenia zarzadu. Po trze-
cie, wazny byt wniosek ztoZzony w okreslony sposob, tj. na rece dy-
rektora biura zarzadu lub czionka zarzadu. Po czwarte wreszcie,
zawarto$¢ wniosku musiata speinia¢ pewne dodatkowe wymaga-
nia zwigzane z tworzeniem dokumentow.

Jak to wygladato w praktyce? Przede wszystkim dla wniosko-
dawcy bardzo wazng informacjg byla data posiedzenia zarzadu.
Termin ten nie byl jednak podawany do wiadomoSsci publicznej,
cho¢by droga e-mailowa. Wnioskodawcy, a w wiekszosci przypad-
kow byli to dyrektorzy, musieli uzyska¢ informacje co do terminéw
posiedzen u dyrektora biura. Zdarzato sie, Ze sktadanie wniosku po-
legato na dorzuceniu sprawy swojemu zwierzchnikowi w zarzadzie,
czesto w ostatniej chwili. Wiagzalo sie to z ryzykiem niedopelnienia
formalnosci i wéwczas dyrektor biura decydowat, czy taki wnio-
sek bedzie rozpatrzony zgodnie z obowigzujaca procedura.

Dyrektor biura pelnit role kafkowskiego odZwiernego, kontro-
lujacego dwustronny ruch dokumentoéw i wszelkich informacji.
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Poniewaz nie istniata procedura pozwalajgca $ledzi¢ bieg sprawy,
wnioskodawca byt zdany na pozyskiwanie informacji od dyrektora
biura zarzadu. Protokoty posiedzen zarzadu pozostawaly zapisem
niedostepnym dla wnioskodawcy i nie byty dystrybuowane nawet
posréd dyrektordw, oczekujacych na decyzje w sprawach, nad kto-
rymi pracowali czesto kilka miesiecy.

W NOM-ie utrwalil si¢ niejawny system wiadzy, stworzony przez
niewielkie grono pracownikéw niewchodzace w sktad zarzadu
spoOtki. Znaczenie tej grupy rosto w miare jak przybywato oséb, sta-
nowisk, pomystéw biznesowych i gier politycznych. Nieformalna
grupa wladzy byla wszedzie tam, gdzie powstata wolna przestrzen.
Zarzad nie zajmowatl sie¢ takimi drobiazgami, jak przyznawanie
konkretnych samochodéw stuzbowych czy gabinetow.

Decyzje podejmowane na gorze zalezaty od dostarczonych tam
informacji. A ten kanat informacji kontrolowany byt przez dyrek-
tora biura zarzadu. Nawet jesli zarzad staral sie zapewni¢ daleko
idacag poprawnos$¢ proceduralng, nieformalna grupa wladzy umiata
zrobi¢ to po swojemu.

Dobrym przykladem byla sytuacja, kiedy do wyboru nowego
partnera reklamowego uchwatg zarzadu powotano szeScioosobowa
komisje, w ktérej nie zabrakto radcy prawnego, wéwczas etato-
wego pracownika. Posiedzenia komisji byty protokotowane i pod-
pisywane przez wszystkich jej cztonkoéw. W efekcie przyjetej proce-
dury czlonkowie komisji spedzili caty tydzien na wielogodzinnych
przestuchaniach, wypelniajac kwestionariusz z limitami punkto-
wymi. Wybrano dwie agencje. Jednak na ostatniej prostej do kon-
cowej decyzji z szeScioosobowej komisji zostat wyodrebniony
czteroosobowy ,,zesp6t negocjacyjny”, w ktéorym zabrakto dwoch
0s6b powotanych wczesniejsza decyzjg zarzadu spotki.
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Wzory zachowar
Gfdwny wzdr zachowania

Podstawowy wzér zachowania powstat i rozwijat sie za sprawa
nieformalnej grupy, majacej faktyczny wptyw na obsade wielu sta-
nowisk, z wyjatkiem sktadu zarzadu sp6tki. Wynikat z relacji protek-
tor-wasal. Zwigzek ten fundowata niesymetryczna wzajemnos$c
polegajaca na tym, ze protektor gwarantowal wasalowi bezpie-
czenstwo zatrudnienia w zamian za jego lojalnos¢.

Dla kazdego pracownika, ktory funkcjonowat w tej sieci powia-
zan, oczywiste bylo, Ze najwazniejsze pytanie brzmi: ,,Czyj to czlo-
wiek?” Mozna mowic¢ o obozach i ugrupowaniach, ktérych czton-
kowie byli zalezni od wspélnego protektora. Cho¢ wiekszo$c
kluczowych pracownikéw uwazata, Ze zostala wybrana ze wzgledu
na kompetencje i kwalifikacje, to decydowat uktad zaleznosci per-
sonalnych. Trudno byto znalez¢ pracownika, ktory zostat zatrud-
niony w otwartym procesie rekrutacyjnym.

Rotacja na stanowiskach dyrektorskich byla wysoka - wymie-
niano ich mniej wiecej w ciggu p6t roku od powotania nowego za-
rzadu. Zmiany na szczeblach menedzerskich w spétce paristwowej
moga trwac nawet rok. Ich rozciagniecie w czasie jest wynikiem
wewnetrznych koalicji i przetargéw, skoro kazdy w zarzadzie chce
mie¢ swoich ludzi na swoich warunkach. Nowi dyrektorzy nie
moga jednak zatrudni¢ wyltgcznie swoich protegowanych. Wiedza
tez, ze w firmie musza by¢ pracownicy, ktérzy pozostaja na swoim
miejscu mimo fluktuacji kadr. Jest to grupa, ktérej trzeba poswiecic¢
specjalng uwage, bowiem decyduje o ciagtosci wiladzy nieformalnej

85



Niezalezny Operator Migdzystrefowy 1044

i odtwarzaniu kultury organizacyjnej. Chodzi o specjalistow i kie-
rownikéw, ktérych nie obejmuje karuzela stanowisk i nie musza
obawia¢ sie zwolnien.

Pochodne wzory zachowar

Z opisanego powyzej stosunku lennego wynikata podwdjna lojalnos¢
wiekszoéci pracownikéw NOM-u. Osoba zatrudniona w spéice miata
dwoch panéw: pracodawce, czyli zarzad spoéiki, oraz protektora,
pelnigcego role gwaranta zatrudnienia i magicznego pomocnika.
W sytuacji konfliktu lojalnosci wazniejszy byt ten drugi zwigzek
o charakterze osobowym.

Menedzerowie ulegali konfliktowi rél, ktérego poczatkiem byto
zazwyczaj otrzymanie polecenia stuzbowego od jednego z czion-
kéw zarzadu, ktéremu bezposrednio nie podlegali. Podwtadny
moégt wowczas zachowac sie na jeden z kilku sposobéw. Po pierw-
sze, mogl wykona¢ polecenie, informujac o tym swojego formal-
nego zwierzchnika, tez cztonka zarzadu. Po drugie, m6gt odmowic,
skoro nie otrzymat go zgodnie z zasadami raportowania, czyli za-
leznosci stuzbowej, co zdarzalo sie znacznie rzadziej. Po trzecie,
mogt staraé sie inaczej wybrna¢ z ktopotliwej sytuacji.

Zdawal sobie zwykle sprawe, zwlaszcza gdy odnos$na kwestia
rodzila kontrowersje w zarzadzie, ze wykonanie polecenia mo-
globy naruszy¢ interesy i podkopa¢ autorytet jego bezposredniego
zwierzchnika, ktory wilasnie zostat pominiety. Niewykonanie po-
lecenia niosto jednak ze soba ryzyko podpadniecia komus, kto na-
ruszyl co prawda porzadek organizacyjny, ale byl waznym gra-
czem w organizacji. Najlepszym rozwigzaniem takiej sytuacji byta
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gra na zwloke, pozwalajgca na znalezienie bezpiecznego rozwig-
zania, tak dla wasala, jak seniora. Proces decyzyjny zatem sie wy-
dluzal, czesto ponad miare.

Wsrdd réznych strategii osobistych stosowanych przed dyrek-
toréw spotki musialo sie znalez¢ miejsce i na te, ktéra dobrze de-
finiuje powiedzenie ,,Pokorne ciele dwie matki ssie”.

Grupy lub subkultury

W nieformalnej strukturze spétki mozna wyréznic¢ szes¢ grup,
z ktorych kazda miala swoja subkulture: zarzad, czyli szczyt,
dyrektoréw, specjalistow, starych wyjadaczy, zmiennikéw i kon-
serwatoréw. Kazda z nich byta w tym sensie kulturotwércza, ze
wypracowata swoje wzory zachowan, czyli specyficzny sposéb
przetrwania w sp6tce nomenklaturowej. Gtéwne pytanie, ktére
mogt sobie zadawa¢ kazdy pracownik, brzmiato: zwolnia, awan-
suja czy zostawig w spokoju?

O czlonkach zarzadu bylta juz mowa przy okazji omawiania kwe-
stii wladzy organizacyjnej. Ich czas przypadal na okres powotania,
czyli od jednych wyboréw parlamentarnych do drugich. Nie mieli
ztudzen co do swojej przysziosci w sytuacji, gdy wybory wygrywa
konkurencja polityczna.

Inaczej wygladaly kalkulacje w przypadku jakiej$ czeSci kadry
menedzerskiej, ktora mogta mie¢ nadzieje, Ze po zmianie zarzadu
spoéiki kto$ sprobuje zastanowic sie nad ich dalsza przydatnoscia.
Kadrze dyrektorskiej zawsze wydaje sig, Ze jest trudna do zasta-
pienia i moze czul sie niemile zaskoczona, zZe jej kwalifikacje,
duma zawodowa, ambicja i che¢ zrobienia kariery profesjonalnej
nie zostaly docenione. W praktyce okazuje sie, ze zawsze znajda
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sie inni - réwnie ambitni i utalentowani - na ich miejsce. Tym
bardziej, ze grupie tej przystuguja liczne przywileje.

Podobnych obaw nie musieli zywi¢ cztonkowie grupy specjali-
stoéw, do ktérej nalezeli informatycy, analitycy, technicy telekomu-
nikacji i przedstawiciele innych, waskich specjalnosci. Pozbycie
sie ich, niezaleznie od tego, o jakie przedsiebiorstwo chodzi, jest
samobodjstwem dla kazdej organizacji. Zawsze i wszedzie, nieza-
leznie od sytuacji, doceniamy prace dobrego elektryka, dobrej
ksiegowej czy dobrego handlowca.

Specjaliste poznaje sie m.in. po tym, Ze nie musi traci¢ 60%
energii na obrone swojej pozycji w organizacji i ciggte kalkulacje,
co zrobi¢, aby nie straci¢ pracy. Pewnos$¢ swoich kompetencji, dys-
cyplina pracy, profesjonalizm, skupienie na zadaniach i asertyw-
nos$c¢ to postawy, ktére najczeSciej wyrdzniaja te grupe. Nie brako-
walo ich réwniez w NOM-ie. Do tego dochodzi $wiadomo$é, Ze
specjalista dopéty sie nim czuje, dopOki ma przekonanie, iz znaj-
dzie zatrudnienie na rynku pracy.

Obserwujac dyrektoréw i specjalistow, wtaSciwe wnioski wy-
ciggali starzy wyjadacze. Byli o tyle nietypowymi pracownikami,
ze postawili na przetrwanie w firmie wrecz za kazda cene. Do ta-
kiego celu najlepiej nadaje sie stanowisko doradcy. Zdarzalo sie,
ze tworzono w tym celu nowe stanowisko, aby zapewni¢ takiej
osobie okreSlone miejsce w strukturze wiadzy i wplywoéw. Cena
przetrwania bylo nizsze wynagrodzenie. W NOM-ie bowiem, po-
dobnie jak w wielu firmach panstwowych, nie funkcjonowaty ta-
kie wynalazki jako system oceny okresowej, ani tez $ciezki karier,
czyli merytokratyczna promocja pracownikéw.

Starzy wyjadacze wiedzieli, ze skoro w NOM-ie tatwo jest straci¢
prace, to mozna zgodzi¢ sie na marginalizacje czy objecie nizszego
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stanowiska. System wtadzy nieformalnej w spoéice dopuszczat
uzgodnione przesuni€cie na nizszy szczebel nawet bez zmniejsze-
nia wynagrodzenia. Mniej odpowiedzialno$ci za te same pienigdze
bylo dobrym rozwigzaniem.

Asekuracja mogta dotyczy¢ powiazanych ze soba 0s6b. Zaré6wno
NOM, jak i Tel-Energo zatrudniaty krewnych i znajomych, tworza-
cych dodatkowy system relacji nieformalnych. Najlepsze rozwia-
zania polegaty na przejsciu z zarzadu spéiki na stanowisko do-
radcy albo na zamianie stanowiska dyrektorskiego w NOM-ie na
stanowisko kierownika w Tel-Energo.

Kolejna grupa o wysokim wspétczynniku przetrwania uloko-
wana ponizej poziomu dyrektorskiego to kierownicy zespotéw lub
komoérek - czyli zmiennicy. Cechowata ich wspomniana juz zdol-
no$¢ przystosowywania sie do kazdych warunkéw, potaczona ze
znajomos$cia Zzmudnych i wymagajacych czasu procedur, w czym
wyreczali swoich zwierzchnikéw. Dzieki tej ,,nudnej wiedzy” za-
pewniona byta ciagtos¢ pracy firmy.

Atutem grupy zmiennikéw byla takze umiejetno$¢ wspéipracy
z kazdym, poniewaz pelnili role tacznikowg pomiedzy branzami i znali
swoich odpowiednikbw w innych dziatach. Zapewniali trwanie
réznych proceséw i petnili role coachéw dla nowych zwierzchni-
kow. Aby podota¢ tym zadaniom, kierownicy jak mato kto dbali
o dwa wazne zasoby: kontakty z ludzmi i wszelkie, nawet drugo-
rzedne, Zrédia informacji.

Konserwatorzy, podobnie jak starzy wyjadacze, nie byli zorien-
towani na wyzwania, co sie zdarzalo specjalistom, tylko na utrzy-
manie zatrudnienia, mimo ze nie chodzilo o stanowiska menedzer-
skie. Ich praca ukladata sie dobrze przy braku konfliktow. Nie
mieli potrzeby konfrontacji, a nawet kontaktu z managementem
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ani z klientami. Byli rodzajem wewnetrznego serwisu dla kazdego
pracownika.

Trzon tej grupy stanowily stuzby ksiegowe, administracyjne
oraz technicznego utrzymania ruchu. Ich zadaniem, nieodzownym
dla kazdej organizacji, byto zapewnienie jej codziennego, ptynnego
i bezkonfliktowego funkcjonowania. Konserwatorzy z zasady mu-
szg dba¢ o wszystkich i dlatego ktadg nacisk na sprawiedliwo$¢
proceduralng, ktéra nikogo nie wyréznia, przynajmniej w teorii.
Wykonuja zadania tylez mozolne i niewdzieczne, co absolutnie
niezbedne, takie jak przygotowywanie wszelkiej dokumentacji,
regulaminéw, drukéw, protokotéw, a takze podstawowych infor-
macji, rzeczowych i personalnych. Bez konserwatoréw nie mo-
gtyby sie dokonywaé wyptaty, zakupy zaopatrzeniowe, przetargi
Czy usuwanie awarii.

Cztery grupy: specjalisci, starzy wyjadacze, zmiennicy i konser-
watorzy zbudowaly podstawowy zrab kultury NOM-u jako do-
mownicy, a nie goScie. Ludzie powotani do zarzadzania - cztonko-
wie zarzadu i dyrektorzy - mimo formalnych prerogatyw na tyle
krétko przebywali w organizacji, aby niewiele wnie$¢ do jej kul-
tury, zmieniajgc utrwalone wzory zachowan.

Potencjat

W przypadku NOM-u mozna moéwic o sytuacji, gdy dziatania kon-
serwujace kulture organizacyjng hamowaty rozwdj przedsiebior-
stwa i jego ekspansje rynkowa. Skoro firma byta tupem politycz-
nym, to jej kultura organizacyjna nie byla generowana przez
lideréw, lecz przez grupy, ktore stawialy na przetrwanie. Wzory
zachowan sprzyjajace kreatywnosci i podejmowaniu ryzyka byty
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marginalizowane. Cho¢ NOM powstal w okresie prawdziwego bo-
omu branzy telekomunikacyjnej w Polsce, to nie wykorzystat
skoku technologicznego, jaki dokonal sie w branzy, i przegrat
walke o klienta indywidualnego i korporacyjnego.

Do tego zmarnowat ,spoteczne poparcie” wywotane niecheciag
do TP SA jako monopolisty. Ponoszac fiasko w walce z ,,Tepsg”, nie
zdobyt sie na alternatywna strategie rozwoju, na ktéra miat
szanse jako nowa polska marka. NOM nie poszedl droga Netii,
z ktéra sie poréwnywat i ktéra zostawila panistwowa spotke tele-
komunikacyjnag daleko w tyle, odnoszac sukces na polskim rynku.
Nie siegnal takze po nowa w roku 2002 technologie VOIP, nie mo-
wiac o innowacyjnym wykorzystaniu wielkiego potencjatu Inter-
netu.

Wyczerpany NOM przechodzit z rak do rak, bedac m.in. czescia
spo6tki Exatel SA, powstatej z polaczenia Tel-Energo i Telbanku.
W konicu 100% udzialéw w firmie objeta Telestrada SA, ktéra we
wrzes$niu 2014 roku przejela je od Exatela.
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Urzad m.st. Warszawy — szeryf w miescie grzechu

Warszawski samorzad odrodzit sie 27 maja 1990 roku, kiedy w wol-
nych, bezposrednich wyborach mieszkancy stolicy wybrali swoich
przedstawicieli do siedmiu gmin-dzielnic. Cztery lata pdzZniej
liczba gmin wzrosta do jedenastu, ale tylko siedmiu z nich nalezg-
cym do gminy Srédmieécie nadano specjalny status - tworzac
rady dzielnicy.

Tak skomplikowana struktura organizacyjna okazala si¢ bariera
hamujaca rozwoéj miasta'®. Siegnieto wiec po rozwigzanie najprost-
sze, przez niektérych komentatoré6w uwazane za krok wstecz. Moca
nowej ustawy, zwanej warszawska, w roku 2002 stolica uzyskata
status miasta na prawach powiatu, z podzialem na 18 dzielnic'®.
Wskutek tego kazdy warszawski pracownik samorzadowy, z po-
wiatowymi wlacznie, tracit automatycznie prace. O tym, czy zo-
stanie ponownie zatrudniony i na jakich warunkach, decydowat
juz nowy pracodawca=°.

'8 Funkcjonowato tacznie 19 rad: Rada Warszawy, 11 rad gmin i 7 rad dzielnic. Do tego doszta ko-
lejna — rada powiatu — w wyniku wejscia w zycie w roku 1999 tzw. reformy powiatowej.

13 Art. 5.1 ustawy z 15 marca 2002 roku okresla dzielnice jako ,jednostki pomocnicze", co nie prze-
szkodzito ustawodawcy przyznac tym jednostkom wielu prerogatyw naleznych gminom. Na
przyktad art. 8.1 stanowi, ze: ,Do radnych dzielnicy stosuje sie¢ odpowiednie przepisy dotyczace
radnych gminy" (Ustawa 2002).

20 Stosunek pracy ze wszystkimi tymi pracownikami wygasat w ostatnim dniu miesigca, w kté-
rym uptyneto 6 miesiecy od dnia opublikowania przez komisarza wyborczego wynikéw wybo-
réow do Rady m.st. Warszawy, jesli na miesigc przed uptywem tego terminie nie zostaty im za-
proponowane nowe warunki pracy lub ptacy (por. art. 18.3 Ustawy 2002).
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Lech Kaczynski byl pierwszym prezydentem majacym zarza-
dza¢ Warszawg jako jedng gming. Podejmujac to wyzwanie, dostat
do reki mocny argument: mégt decydowac o zatrudnieniu kazdego
pracownika. Obowigzywata opcja zero, czyli z kazdym byta podpi-
sywana nowa umowa O prace, co mialo niebagatelne znaczenie,
bowiem zdecydowanie wygrat wybory (68% gtoséw w drugiej tu-
rze) pod hastem walki z korupcja. Skoro pojawit sie jako ,szeryf
w mieScie grzechu”, to moégt nie zatrudnia¢ ponownie tych, kté-
rych podejrzewal, Ze majg co$ na sumieniu.

Jednak Lech Kaczynski nie skorzystal z nadarzajacej sie okazji,
aby zrobi¢ szybkie ciecia, chcgc mie¢ zapewne czas na kluczowe de-
cyzje personalne. Jako sprawiedliwy szeryf wolat zda¢ sie na prze-
prowadzenie wewnetrznych kontroli i audytow.

Mitologia
Mit zatozycielski

Dawni pracownicy samorzadowi podpisali nowe umowy i zostali
ponownie przyjeci do pracy w Urzedzie m.st. Warszawy jako jed-
nej gminie. Zdecydowana wiekszo$¢ urzednikéw na stanowiskach
kierowniczych zostala zatrudniona bez koniecznosci stawiania
czola konkurencji na rynku pracy lub testom kwalifikacyjnym. Od
tej reguty byly pewne wyjatki. Prowadzono na przyktad rozmowy,
celem weryfikacji radcéw prawnych zatrudnionych w zbyt wielu
miejscach?'.

2 W celu weryfikacji radcéw prawnych, zatrudnionych onegdaj w gminach-dzielnicach, zostata
powotana specjalna komisja. Zajeta sie oceng ich przydatnosci i przeglgdem nowych kandyda-
téw. Bezposrednim powodem zainteresowania tym Srodowiskiem byto odkrycie, ze byli tacy
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Nie stanowilo to jednak wstepu do bolesnej restrukturyzacji
zatrudnienia. Porzadki wséréd szeregowych urzednikéw nie byty
celem nowej ekipy. Skupiono sie na dawnych dowddcach, kieruja-
cych biurami lub sp6tkami nalezacymi do miasta. Szybko wymie-
niono dyrektoréw biur i - nieco wolniej ze wzgledéw procedural-
nych - zarzady spétek komunalnych. Reszta wrdcita do pracy.

,Wojsko” bylo potrzebne do codziennej pracy urzedniczej, ale
liczyta sie walka z korupcja. Tysigce urzednikéw przyjetych po-
nownie do pracy nie bylo pewnych swojego losu, ale nie chodzito
W pierwszym rzedzie o to, aby zmieni¢ zte nawyki zwigzane z przyj-
mowaniem pudetek czekoladek. Na to przyszedt czas nieco pézniej.
Mitem zatozycielskim ratusza z nowym przywodca - dziatajacym
w zgodzie z nowa ustawa - byla sprawiedliwo$¢ jako dobro przy-
wrécone obywatelom. W zwycieskim obozie Lecha Kaczyriskiego
zakladano, Ze ta idea zjedna mu wszystkich mieszkaricéw, a takze
zdecydowanag wiekszo$¢ pracownikow urzedu w drodze swoistej
reedukacji popartej wtasciwymi przepisami.

Prezydent m.st. Warszawy nie przeprowadzil wszakze na po-
czatku swego urzedowania cie¢ kadrowych, ktore bylyby odczy-
tane jako odwrdcenie sie od starych pracownikéw. Wrecz odwrotnie,
chciat ich pozyska¢ i zdoby¢ ich zaufanie. Jedno z jego pierwszych
rozporzadzen zapewnialo podpisywanie nowych umoéw o prace
z kazdym, kto zblizat sie do emerytury.

Tropienie §ladéw dawnych powigzan korupcyjnych i odkrywa-
nie nowych bylo stalym motywem zarzadzania nowej ekipy, co
stanowito atrakcyjny temat dla mediéw. Obowigzujacym hastem

prawnicy, ktérzy po zsumowaniu liczby etatéw, jakie mieli w danych gminach, np. potéwko-
wych, byli rekordzistami, jesli idzie o czas pracy, pracujac np. na dwdch lub nawet wiecej etatach.
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stala sie ,walka z ukladem warszawskim”. Przewodzili jej ludzie
prezydenta, czyli wiceprezydenci, dyrektorzy biur i krag dorad-
cOW.

Drugim polem prezydenckiej bitwy byly kontakty z dzielnicami,
czemu media po$wiecaly nie mniej uwagi niz walce z uktadem war-
szawskim. Zatrudnieni w dzielnicach pracownicy zmienili praco-
dawce, ktérym od roku 2002 stat sie prezydent, a nie burmistrz. Au-
tonomia dzielnic ulegla radykalnemu pomniejszeniu, skoro dawne
gminy, a obecnie dzielnice, ustanowiono ,pomocniczymi jednost-
kami organizacyjnymi”. Dzielnice nie posiadaly wielu uprawnien, ale
mialy ,swojego burmistrza”, ktérego wybierali przedstawiciele
mieszkancow, czyli radni. Prawo powotywania burmistrza nalezato
do kluczowych uprawnien rady dzielnicy wybieranej w wyborach
bezposrednich. W efekcie tego prezydent m.st. Warszawy musiat
liczy¢ sie z burmistrzami, ktérzy byli zwolennikami innej opcji poli-
tycznej.

Burmistrzowie byli skupieni na wiasnych planach i ambicjach po-
litycznych. Musieli wspotpracowac z radnymi dzielnic, o ile zalezato
im na zachowaniu swoich stanowisk®?. Zarzad dzielnicy niewiele
mogt zrobi¢ na wlasna reke, ale miat wtadze negatywna, czyli bloku-
jaca, co nie ulatwiatlo zarzadzania prezydentowi, zwlaszcza tam,
gdzie nie sprzyjala mu kompozycja polityczna rad dzielnicowych.
Ostatecznym rozwigzaniem w przediuzajacych sie konfliktach
bylo sieganie po zarzadcoOw komisarycznych w tych dzielnicach,

22 Odwotanie burmistrza nastepuje na wniosek Prezydenta m.st. Warszawy lub na wniosek co
najmniej % ustawowego sktadu rady bezwzgledng wigkszoscig gtoséw w gtosowaniu tajnym”
(Ustawa 2002: art. 10.5).
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ktore nie chciaty sie podporzadkowac. Sprawiedliwo$¢ i demokra-
Cja, jako elementy mitu zatozycielskiego, nie wykluczaly mozliwo-
Sci siegania po $rodki nadzwyczajne.

Mit centralny

Mit centralny stanowila ,walka z korupcja” i ,,czyste rece”. Przy
czym oczekiwania wyborcoéw nie sprowadzaty sie tylko do wytro-
pienia i ukarania winnych, ale do uporzadkowania spraw miasta,
gospodarki przestrzennej, transportu publicznego, edukacji czy
stuzby zdrowia. Reformy strukturalne umozliwiajgce moderniza-
cje wymagaly odwagi i gotowosci do ponoszenia odpowiedzialno-
Sci, co zazwyczaj nie miesci sie w etosie pracy urzedniczej. Prezy-
dent winny byt zapewni¢ swoim kluczowym wspéipracownikom
takie prerogatywy, aby najwazniejsze projekty nie ugrzezty w szu-
fladach i procedurach. Bez zaufania do naczelnego architekta nie
dokonataby sie daleko idaca przebudowa Krakowskiego Przedmie-
Scia. Z drugiej strony, nowe procedury kontrolne i atmosfera po-
dejrzliwosci oznaczata wydluzenie sie procesu przygotowania i re-
alizacji inwestycji infrastrukturalnych po roku 2002.

Celem ekipy Lecha Kaczyniskiego byto wprowadzenie systemo-
wych rozwigzan eliminujacych korupcje bez powracajacych czy-
stek kadrowych. Chodzito o dtugofalowe ograniczenie naduzy¢ na
co najmniej dwoch frontach.

Najwazniejszym byt obszar zamoéwien publicznych, gdzie wyda-
wano setki milion6w na wielkie inwestycje mostowe, drogowe czy
ekologiczne, a takze na modernizacje czy pomniejsze remonty.
Przetargi byly chlebem codziennym biur i przedsiebiorstw komu-
nalnych (Miejskiego Przedsiebiorstwa Oczyszczania, Miejskiego
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Przedsiebiorstwa Wodociagéw i Kanalizacji, Stotecznego Przedsie-
biorstwa Energetyki Cieplnej) i zakltadéw budzetowych (Miejskich
Zaktadéw Autobusowych, Tramwajéw Warszawskich, Metra War-
szawskiego).

Drugi obszar dotyczyt stworzenia mechanizmu, ktéry zagwa-
rantuje, ze wszyscy urzednicy majacy codzienne kontakty z inte-
resantami, zmienig swoje zte nawyki polegajace na arbitralnosci
i przyjmowaniu drobnych prezentéw. Byly to bardzo skromne ko-
rzy$ci majatkowe, jesli por6wnamy je z lewymi pieniedzmi za wy-
grane przetargi. Zar6wno zmiana ztych nawykéw urzedniczych,
jeszcze z czaséw PRL-u, jak i wyeliminowanie kwitngcej na duza
skale korupcji byty gtéwnymi celami nowej ekipy.

Jesli chodzi o zamo6wienia publiczne, czyli duze pieniadze, przy-
stapiono do wprowadzania zmudnych i transparentnych procedur
przetargowych, ktérych implementacja i kontrola zajeto sie Biuro
Zamoéwien Publicznych. Wszystkich pracownikéw zaczat obowia-
zywac rejestr korzysci majatkowych, do ktérego kazdy urzednik
miat obowigzek wpisywac prezenty otrzymane od interesantow.

Nie mniej wazne bylto zapoczatkowanie roztozonego na lata pro-
jektu gruntownej modernizacji urzedéw dzielnicowych, gdzie
miaty powstaé przestronne pomieszczenia recepcyjne, w ktérych
kazda sprawa mieszkanca bylaby zalatwiana w odpowiednim
okienku, a nie w trudnym do odnalezienia pokoju na konicu kory-
tarza?3. Tak zwane Wydzialy Obstugi Mieszkancéw (WOM) miaty

2 W roku 2003 zaledwie potowa dzielnic miata wydzielone stanowisko, ktérego celem byto
udzielanie informacji mieszkaricom. Byty to: Bemowo, Bielany, Mokotéw, Ochota, Praga Potu-
dnie, Srédmiescie, Ursus, Wtochy i Wola.
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przypominac sale obstugi, znane z bankdéw i firm telekomunikacyj-
nych, gdzie klientom zapewniano dostatecznie duzo stanowisk i au-
tomatyczne kolejkowanie. Dzieki takiemu rozwigzaniu mieszkaniec
nie bylby zmuszony do krazenia po calym urzedzie dzielnicy, szu-
kajac urzedniczki, ktéra akurat na chwile wyszla z pokoju.

Za projekt walki z ,,malg korupcja” odpowiadato Biuro Admini-
stracji i Spraw Obywatelskich, a za projekt walki z ,,duzg korup-
cja” Biuro Zamoéwienn Publicznych. Ich dyrektorami byli bliscy
wspotpracownicy Lecha Kaczyriskiego z czas6w jego pracy w Na-
czelnej Izbie Kontroli.

Atmosfera

Kiedy przychodzimy do urzedu, nie widzimy wieloglowego Lewia-
tana, czyli instytucji rozczlonkowanej terytorialnie i funkcjonal-
nie, ktéra pozostaje najwiekszym warszawskim pracodawcg?4. Dla
mieszkanca Warszawy urzad jest i byt jednym biurkiem, ale za to
bardzo waznym, poniewaz siedzial za nim urzednik, od ktérego
co$ zalezato: pieczatka, pozwolenie na budowe, odpis jakiego$ do-
kumentu, cokolwiek.

Tymczasem Urzad m.st. Warszawy to takze bezpieczeristwo,
edukacja, metro, szkoty, obiekty sportowe, parki, straz miejska,
autobusy i tramwaje, czysto$¢, mosty, ulice i wiele innych tema-
tow. A decyzje to nie tylko prezydent lub burmistrz, bo nie spos6b

247a czasdw Lecha Kaczyriskiego Urzad m.st. Warszawy zatrudniat okoto 6 tysiecy pracownikéw.
W Kolejnych latach nastepowat systematyczny wzrost, a w roku 2020 zatrudnienie oscylowato
w granicach 9 tysiecy oséb.
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pomina¢ roli radnych kontrolujacych wtadze wykonawcza i przy-
gotowujacych uchwaty w komisjach, aby je pézniej przegtosowac
(1ub nie).

W tej gmatwaninie mieszkaniec szukal zawsze Sciezki, ktora do-
prowadzitaby go do celu. Nie musiat zna¢ skomplikowanej struk-
tury organizacyjnej i licznych procedur. Tym, co sprawdzat na co
dzien, byta sprawnos$¢, kompetencja i zyczliwo$¢ urzednikéw. Przy
tym nie musiat by¢ §wiadomy, Ze styka sie zaledwie z niewielkim
fragmentem niemal wzorcowej biurokracji. Jesli nie znalazt odpo-
wiedzialnych za btedy i uchybienia za znanym sobie biurkiem, to
szukat ich wyzej. Zwykle znajdowat winnych tam, gdzie kogo$ wi-
da¢, czyli ,,na $wieczniku”, w osobie prezydenta lub burmistrza?s.
Petent urzedu miat podwdéjna optyke: z jednej strony widziat urzad
jako okienko lub biurko, a z drugiej - wysoko usytuowany fotel.
Bezduszny urzad miat dla mieszkanca czyja$ twarz: ,pani Basi”
albo pana prezydenta.

Mimo ze urzad miasta jest z definicji instytucja stuzebng wobec
mieszkancéw, samopoczucie pracownikow tej organizacji w wiek-
szym stopniu zalezy od zadowolenia zwierzchnikéw anizeli od za-
dowolenia klientéw. Stworzenie Wydziatéw Obstugi Mieszkaricow
miato stuzy¢ temu, aby interesanci nie byli postrzegani przez urzed-
nikéw jako zrodlo ktopotow. Co wiecej, aby satysfakcja klienta
przektadata sie na zadowolenie pracownika urzedu. Zastany Swiat
urzedniczy polegal na tym, Ze to zwierzchnicy, a nie klienci byli

% Systematyczne badanie opinii mieszkaricow Warszawy, tzw. Barometr Warszawski, zainicjo-
wane i zorganizowane w Osrodku Konsultacji i Dialogu Spotecznego (OKiDS) przez autora
tej ksigzki w roku 2003, pozwolito monitorowac postawy i opinie w wielu obszarach. Wszystkie
pomiary pokazaty, ze prezydent jest postrzegany przez mieszkaricow stolicy jako gospodarz, ktéry
odpowiada za wszystkie obszary.
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dostarczycielami nagrod i kar. Nawet dobry humor przetozonego
miat wieksze znaczenie niz uémiechniety interesant26.

Koniec epoki prezentéw mogt jeszcze bardziej przechyli¢ szale
na niekorzys¢ klientéw, gdyby nie dlugofalowy program tworzenia
WOM-06w, gdzie pracownik urzedu stykat sie z klientem twarza
w twarz.

Cho¢ zmiana mentalno$ci pracownikéw urzedu nie mogta doko-
nac sie z dnia na dzien, niewatpliwie ten kluczowy proces zostat
stosunkowo wczeénie zapoczatkowany. Srodkiem do niego stat sie
sposéb nagradzania pracownikéw obstugi. Doszio do swoistego
wylomu w praktyce przyznawania premii uznaniowych wytacznie
na podstawie decyzji zwierzchnika. Zdecydowano si€ na przeprowa-
dzenie oceny pracy funkcjonujagcych WOM-6w (w tych dzielnicach,
gdzie je stworzono) na podstawie kwestionariuszowego badania
zadowolenia obstugiwanych mieszkancéw. Wygrany konkurs na
najlepszy WOM pociagat za sobg nagrody finansowe dla jego pra-
cownikow?7.

Pomimo prob innowacji, majacych skorygowac kulture organi-
zacyjna Urzedu m.st. Warszawy, najwazniejszym regulatorem zy-
cia w takiej organizacji byta i jest ,,zasada przetrwania”. Wszakze,
zwlaszcza w trudnych czasach, warto trzyma¢ sie miejsca pracy,

26 W jaki sposob szef moze nagrodzi¢ podwtadnego, ktéry zwykle oczekuje informacji zwrotnej
od zwierzchnika? Najbardziej oczekiwana jest premia finansowa. Nagroda dawana mimochodem
nie ma duzego znaczenia, przy czym podwtadny wie, kiedy szef lub szefowa ma dobry humor,
a kiedy nalezy ich unikac. Zdarza sie stowna pochwata czy poklepywanie po ramieniu, majace
znamiona poufatosci. Lecz najwyzsza range ma publicznie wyrazone uznanie. Nagrodg na co
dzien jest brak ztego humoru zwierzchnika.

77 Konkursy takie zaczeto organizowac w koricowej fazie kadencji Lecha Kaczyriskiego pod nad-
zorem wiceprezydenta Wtadystawa Stasiaka.
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ktore jest bezpieczna przystania, z gwarantowanym zatrudnie-
niem, wynagrodzeniem na czas, ale takze nieztym ,socjalem”, na
co sktadaja sie paczki Swigteczne, doptaty, a nawet (cho¢ powoli
zanikajace) osrodki wczasowe. Takie poczucie bezpieczenstwa
bylo stanem nieznanym milionom pracownikéw w Polsce zatrud-
nionym w matych i duzych firmach walczacych na rynku.

Oczywiscie pracownicy urzedéw zdaja sobie sprawe, Ze podle-
gaja rotacji, lecz wiedza, ze zwykle ma ona charakter naturalny,
zwigzany z przechodzeniem na emeryture. Dobrowolne odejscia sa
sporadyczne. Firmy prywatne unikajg zatrudniania pracownikéw
ze stazem urzedowym. Wyjatek stanowiag wysocy urzednicy mini-
sterstwa lub innych instytucji centralnych - pomocni w zdobywa-
niu poufnych informacji i przecieraniu bezposrednich kontaktow.
Pracownik urzedu miasta zdaje sobie sprawe, ze nie ma szans na
inng kariere.

Administracja samorzadowa jest i pozostanie dobrym miej-
scem pracy dla ludzi, ktorzy nie szukaja wyzwan, lecz wola wa-
runki przewidywalne i stabilne. Cho¢ w polskich urzedach ad-
ministracyjnych pojawiaja sie takze mtodzi pracownicy, choéby
na skutek wymiany pokoleniowej, to typowy urzednik znajduje
sie w drugiej, a nie w pierwszej fazie swojej kariery zawodowej.
Z uptywem lat jego lub jej dewizg staje sie dopracowanie do eme-
rytury, ktéra jest naturalnym i kodeksowym uprawnieniem pra-
cownika, czego zwierzchnicy nie kwestionuja. Do tego wieloletni
podwiadni z czasem staja si¢ jak bliscy znajomi. Pomijajac za-
kulisowe gry i niespeinione ambicje, codzienna atmosfere pracy
w urzedzie buduja ludzie, ktérzy marzenie o awansie zastapili
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kolezeniskimi stosunkami i réznymi formami wzajemnego
wsparcia?8.

Komunikacja

Sposéb ubierania sie do pracy ma istotne znaczenie i nie umknat
uwadze badaczy zycia codziennego organizacji. Je$li nie ma
przymusu, ktéry oznacza mundur czy kombinezon, to - zwtaszcza
w biurowych $rodowiskach pracy - panuje regulowana dowolno$¢.
Jesli na pewnych stanowiska w korporacjach obwigzuje Scisty
dress code (kto$ uzyl np. okreSlenia ,,uniform negocjacyjny”), to
sposOb ubierania sie jest mocnym komunikatem w ramach sygna-
16w pozawerbalnych.

W codziennym zyciu Urzedu m.st. Warszawy obowigzywata sta-
ranno$¢ i stonowana elegancja. Zwtaszcza w przypadku kobiet widac
bylo, ze przywigzujg duza wage do stylu i nie gustuja w ubieraniu
sie na luzie. Typowy urzednik nie pozwalat sobie na przyjscie do
pracy ani w dzinsach (nawet w piatek, kiedy w wielu prywatnych
firmach wprowadza sie casual day), ani w stroju ekstrawaganckim,
zwracajacym uwage. W urzedzie obowigzywata elegancja, ktéra
dyktatorzy mody uznaliby pewnie za nieco przebrzmiala, ale ktérej
na pewno nie mozna bylo zarzuci¢ braku dbatosci o szczeg6ty. Dla

W 15 sposrdd 18 dzielnic Warszawy w koricu 2004 roku i w roku 2005 Osrodek Konsultacji
i Dialogu Spotecznego przeprowadzit wewnetrzne (nieopublikowane — archiwum autora) bada-
nie klimatu organizacyjnego i satysfakcji pracownikéw urzedu. Najwazniejszymi sktadowymi za-
dowolenia okazaty sie: zadowolenie (dobry humor) bezposredniego zwierzchnika, dobre wyko-
nywanie codziennych obowigzkdw, bezpieczne zatrudnienie i wynagrodzenie wyptacane zawsze
na czas, nagrody i wszelkie bonusy oraz dobra atmosfera w zespole, kolezeriskie stosunki w pracy.
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mezczyzn garnitur, a na pewno marynarka, byl najbezpieczniej-
szym wariantem codziennego ubioru w pracy.

Charakterystyczne dla tego miejsca byly nieformalne, towarzy-
skie zwiazki pomiedzy osobami tam zatrudnionymi, ktére zawsze
dziataly na nerwy interesantom, zagladajagcym niespodziewanie
do pokoju, gdzie pracuje razem kilka oséb, ktore nie sg gotowe
przerwaé rozmowy na widok petenta-natreta. Przyjacielskie wiezy
pomiedzy urzednikami manifestowaly sie¢ miedzy innymi urza-
dzaniem imienin w godzinach pracy lub celebrowaniem w biu-
rze innych okazji.

Zwracajacym uwage przejawem tego typu towarzyskosSci byt
spos6b wydawania polecenn podwladnym. Obowigzywata raczej
formutla ,,pros$by o pomoc”, za ktéra mogto sie ukrywac wiele po-
leceni, takich jak napisanie pisma lub przygotowanie potrzebnych
informacji. Taki styl komunikacji oznaczal nacisk na zlecanie za-
dan, ale juz niekoniecznie na ich rozliczanie, czyli odbiér wykonanej
pracy w ustalonym terminie, o ile taki byt wyznaczony. Harmono-
gramy i planowanie w takiej sytuacji ustepowaty miejsca hastu, ze
co$ ma by¢ zrobione jak najszybciej. W wielu sytuacjach domino-
wata akcyjno$¢, do czego pracownicy zdotali sie przystosowac.

Nazwy stanowisk, ktére do pewnego stopnia okreslaja zalezno-
Sci stuzbowe i kierunek raportowania, w przypadku ratusza odsy-
taty raczej do miejsca w siatce ptac, jak referent czy gtéwny spe-
cjalista. Trudno byloby znalez¢é w nomenklaturze stanowisk
urzedowych np. kierownika projektu, lidera zespotu czy koordy-
natora, ze wskazaniem obszaru merytorycznego.

Skoro nazwy stanowisk nie byly no$nikiem informacji co do ob-
szaru kompetencji i odpowiedzialnosci, to wskazywaly miejsce na
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drabinie. Nie moéwily wtasSciwie nic obserwatorowi z zewnatrz,
klientowi lub kontrahentowi.

Rolg wizytéwek, o ile kto$ na nie zastugiwat, nie byto budowa-
nie relacji zewnetrznych. Pracownicy dzielili sie na tych, ktorzy
mieli wizytoéwki, oraz tych - wiekszos$¢ - ktorzy ich nie posiadali.
Na pewno nikt nie dopuscitby do tego, aby pracownicy sami mogli
nazwac swoje stanowiska pracy i zapisa¢ to cho¢by na wizytéwkach.
Takie rozwigzanie, wprowadzone kiedy$ przez Toyote w zaktadzie
produkcyjnym w USA, tamatoby reguty obowigzujgce w ratuszu.

Mimo ekspansji poczty elektronicznej, w urzedzie wymagana
byla nadal dokumentacja na papierze. Procedury obiegu doku-
mentéw regulowaty ten obszar ze szczegblna starannoscia. Jed-
nym z typowych rodzajow dokumentéw bylto pismo wewnetrzne,
ktore zyskiwato stosowna moc dzieki podpisowi dyrektora. Regu-
lacja objeta nie tylko dekretowanie pism, ale takze ich witasciwag
forme. Poprawne pismo miato by¢ napisane maszynowo, ale -
uwaga - musiato mie¢ recznie dopisane dwa sformutowania ,,Sza-
nowny Panie” lub ,,Szanowna Pani” na poczatku oraz ,,Z powaza-
niem” na korcu pisma.

Oczywiscie komunikacja nieformalna istniata jak zawsze po to,
aby naprawi¢ niedrozno$¢ kanatéw oficjalnych. Niewykluczone, ze
liczba papieros6w wypalonych wspoélnie przez stotecznych urzed-
nikéw, zaréwno w miejscach do tego przeznaczonych, jak i nie,
gwattownie wzrosta w okresie, gdy panowatl duzy niepokdj co do
przysztosci po przyjsciu ekipy Lecha Kaczynskiego.

Siegajac dalej, mozna powiedzieé, ze komunikacja nieformalna
czy p6tformalna w warszawskim ratuszu byta raczej horyzontalna
anizeli wertykalna. Nie jest to zaskakujace, jesli wzig¢ pod uwage
sztywne i zrutynizowane relacje podwtadnych i zwierzchnikéw
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w scentralizowanej i zbiurokratyzowanej organizacji. Pracownicy
urzedu, ktoérych wiekszo$¢ miata za sobg wieloletni staz urzedni-
czy, nawykli do powstrzymywania si¢ od wypowiadania opinii
krytycznych, zwlaszcza na tematy dotyczgce zwierzchnictwa. Nie
bylo przyjete podawanie w watpliwos¢ decyzji bezposredniego
przetozonego czy tez osoby z wyzszego szczebla.

Centralizacja wtadzy miata ten skutek, Ze pracownicy byli $wia-
domi, Ze nie nalezy zabiera¢ gtosu, gdy nie jest sie pytanym. Urzad
nie stwarzat miejsc i sytuacji, w ktérych pojawiataby sie nie tylko
okazja, ale wrecz zacheta do publicznego wypowiadania opinii.
Kultura komunikacyjna Urzedu m.st. Warszawy na pewno nie byla
otwarta, ani nie zachecata do partycypacji. Nie bylo zwyczaju, przy-
najmniej w wypadku wiekszosSci jednostek organizacyjnych, aby
zwolywaé zebrania, w obrebie biura czy wydziatu, na ktérych pra-
cownicy réznych szczebli siadaliby do okragtego stotu w celu wy-
miany opinii lub planowania.

Mate, nieformalne grupy jako wezly sieci komunikacyjnej byty
miejscem, gdzie wymiana opinii dotyczyla raczej oséb, a nie spraw.
Codzienne zycie biurowe polegalo na tym, ze wybranym posta-
ciom pos$wieca sie zadziwiajaco duzo czasu w formie komentarzy
do ich wypowiedzi, zachowan, strojow i nastrojow. Zwierzchnicy
zawsze dostarczali wielu tematéw do plotkowania w zamknietych
kregach na biurowym korytarzu czy przy rodzinnej kolacji.

Struktura / szkielet
Wiekszo$¢ czynnoéci wykonywanych przez kadre kierownicza

Urzedu m.st. Warszawy zastuguje na miano zarzadzania. W po-
réwnaniu do typowego przedsiebiorstwa istniata tu jednak wazna
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réznica. Dzialania kadry kierowniczej w warszawskim ratuszu nie
byly wyznaczone przez jeden cel, nazywany misja, pelnigcy role
drogowskazu dla wszystkich pracownikéw, skoro walka z uktadem
warszawskim nie miata mocy mobilizowania szerokich kregéw.
W $wiecie firm produkcyjnych, ustugowych czy handlowych typowe
cele to powiekszenie lub utrzymanie udzialu w rynku, zdobycie
pozycji lidera, zwiekszenie rentownosci lub skok technologiczny.

Jaka misje ma urzad w tak duzym mieScie jak Warszawa, gdzie
dominujg podziaty branzowe, gdzie poszczegblne biura zachowuja
sig jak suwerenne ksiestwa? Aby przezwyciezy¢ te trudnos¢, w ra-
tuszu dlugo pracowano nad nakreSleniem strategii rozwoju miasta,
a ta z kolei - niejako automatycznie - miata przetozy¢ sie na
wspolne dziatania?®.

Cho¢ przez lata brakowato misji, czyli sformutowania gtéwnego
celu, kadra kierownicza, poza odmiennymi zadaniami branzo-
wymi, miala te same priorytety.

Po pierwsze, co moze zaskakujgce, wazne jest, aby nie przekra-
cza¢ regulaminowego czasu pracy. Obecno$¢ w pracy, brak sp6z-
nien, dostepnos¢ dla podwtadnych, to — zwtaszcza dla zwierzchni-
kéw - byly proste reguty.

Druga zasada, stojaca w pewnej kolizji z pierwsza, byly nagte
,odprawy” - u kierownika, dyrektora, burmistrza, wiceprezy-
denta lub prezydenta, zaleznie od szczebla. Im wyzszy szczebel
kierowania, tym cze$ciej odprawy odbywaty sie takze poza godzi-
nami pracy urzedu. Trzeba byto mie¢ gotowos¢ do dziatania w sytu-
acjach kryzysowych. Niestandardowe akcje, inicjowane odgornie,

25 24 listopada 2005 roku uchwatg Rady Warszawy zostat przyjety dokument zatytutowany
,Strategia rozwoju miasta stotecznego Warszawy do 2020 roku".
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pociagaly za soba kolejne zebrania i narady na nizszych szcze-
blach, zwotywane kaskadowo.

Trzecig zasade stanowila dbato$¢ o dokumentowanie wszyst-
kich waznych decyzji, aby nie narazi¢ sie na zarzuty niedopet-
nienia obowigzkow.

Wysoce scentralizowana struktura urzedu, wprowadzona ,,ustawa
warszawska” (Ustawa 2002), byla odpowiedzig na rozproszenie
decyzji i potrzebe ich koordynacji w skali calego miasta. Trudno
byto oczekiwad, ze w pierwszych latach nowa organizacja osiggnie
wysoka sprawnos$¢. Czes¢ zasobdéw biurokracji zawsze jest zuzy-
wana na kontrole bezposrednig i proceduralng. Jesli w strukturze
urzedu pojawialy sie obszary podwyzszonej sprawnosci, to byly to
rzadkie enklawy, z ktérych otoczenie raczej nie czerpato przyktadu.
Jeden z prezeséw dobrze funkcjonujacej duzej spéiki komunalnej
ujat to w nastepujacy sposéb: , Tych, ktérzy osiagaja najlepsze,
wzorcowe wyniki, nie nagradza sie stosownie do zastug, tylko
»w nagrode« doklada sie im nowe zadania, jakim nie sg w stanie
podotac inni” (rozmowa urzednika z autorem, rok 2012, notatka
z archiwum autora).

Pomimo wysitkéw reformatoréw, nie dochodzito do delegowa-
nia na nizszy szczebel decyzji i idacej za tym wiekszej odpowie-
dzialnos$ci. W ujednoliconej gminie postepowatl proces umacniania
biur jako silos6w lub swoistych ,ministerstw”, usytuowanych
w centrum i kierowanych przez dyrektoréw. Najwazniejsze biura
ratusza mozna bylo pozna¢ po tym, Zze miaty w dzielnicach swoje
bezposrednie przedtuzenia, czyli tzw. delegatury, ktore nie podlegatly
wiladzy burmistrza. Bylo to na przykiad Biuro Naczelnego Archi-
tekta czy Biuro Administracji i Spraw Obywatelskich. Delegatury
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pozwalaty ratuszowi bezposrednio kontrolowaé¢ pracownikow,
pracujacych pod bokiem burmistrza.

Najmocniejsze biura stanowity trzon witadzy organizacyjnej, co
nie przeszkodzilto, aby pozostate nie zdotaly wypracowaé sobie
autonomii, pogtebiajac logike izolowanych ,ksiestw”. Kazde z ponad
30 biur dbato przede wszystkim o ochrone wiasnych granic i pod-
kreSlenie trudnych do podrobienia kompetencji. Najpowazniejszym
wyzwaniem i préba dla takiej ,,wtadzy resortowej” byly okresy,
kiedy prezydent lub wiceprezydent oczekiwat wspoétpracy miedzy
biurami. Duze, interdyscyplinarne projekty wymagaty przekro-
czenia granicy wilasnego ,ksiestwa”. Ich realizacja przebiegala
pod nadzorem jednego z czterech wiceprezydentow, ktérzy dzieki
spotkaniom i odprawom, moca swojej wiladzy ponadresortowej,
byli w stanie uruchomi¢ kooperacje. Bez takiej systematycznej
interwencji kazde biuro dziatato jak oblezona twierdza, ktéra kaz-
dorazowo sygnalizuje otoczeniu, ze ma do$¢ swoich problemoéw
i nie ma czasu zajmowac sie ktopotami sasiadow.

Fenomen wtadzy

Wiadza organizacyjna w Urzedzie m.st. Warszawy byta roztozona
zgodnie z zasadami silnie scentralizowanej biurokracji, w ktorej
bezosobowe procedury maja ograniczac arbitralnos¢ i standaryzo-
wacé zachowania.

Wtadza nieformalna jest jednak zawsze cieniem wtadzy formal-
nej i szuka sobie miejsca tam, gdzie teoretycznie go nie ma, skoro
rzadza bezosobowe przepisy i regulaminy. Taka wladza ma zawsze
dwa oblicza. Jedno jest mroczne i niebezpieczne, jak strefy wpty-
wow, uklady, zmowy, tak mocno napietnowane przez prezydenta
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Warszawy Lecha Kaczyniskiego i jego otoczenie. Tym bardziej, jesli
wigze sie takie spiski z przynaleznos$cia do obcej formacji politycz-
nej, rozszerzajac niejako widmo spisku na wiekszg liczbe osob,
czlonké6w konkurencyjnej partii.

Jest takze drugie oblicze wiadzy nieformalnej, jasne i optymi-
styczne, towarzyszace wszystkim ludziom prezydenta, ktérzy ob-
jeli kluczowe stanowiska menedzerskie w nowo budowanej struk-
turze. Na pewno rézny byt poziom przygotowania merytorycznego
nowej ekipy, majacej do wykonania wiele trudnych zadan, jakie
staly przed najwieksza administracjg samorzgdowa w Polsce. Przy
duzej réznorodnosci doSwiadczen i kwalifikacji tych oséb, tgczyto
ich jedno - zostaly obdarzone osobistym zaufaniem lidera. Jego
charyzma z jednej strony i ich zaangazowanie z drugiej, tworzyty
najwazniejsze ogniwo systemu wiadzy nieformalnej. Jej testem
byto poméwienie, plotka, podejrzenie. Kto$, kto dopuscil, by po-
dejrzewano go o nielojalno$¢, musiat liczy¢ sie z utratg zaufania,
o ile nie dowi6dt swojej niewinnosci.

System ten funkcjonowat nie tylko w bezposSrednim otoczeniu
prezydenta. Miat swoich nasladowcéw na nizszych szczeblach wia-
dzy, gdzie kredyt osobistego zaufania prezydenta byt rozmieniany
na drobne, kiedy bezpodstawnie powotywano si€ na jego zdanie lub
z nim kontakty, czego zapewne prezydent nie byl Swiadomy.

Caly system, pomimo obudowania go procedurami, byt oparty
na wieziach osobistych i zaufaniu. Kazdy kierownik wolat otacza¢
sie tymi, o ktérych wiedzial, Ze sa wobec niego lojalni. Tym bar-
dziej Zze z wlasnej lojalnosci byt rozliczany wyzej. Poleganie na
kims$ nie miato koniecznie zwigzku z fachowo$cia, choc jej nie wy-
kluczato. Czynnik zaufania byl rozstrzygajacy, a zatem osoba o wy-
sokich kompetencjach miata tylko wtedy szanse na zatrudnienie,
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awans czy zadanie specjalne, kiedy nie konkurowata z kims, kto
moze umial nieco mniej, ale za to byl sprawdzony i lojalny.

Niezwykle istotna byta swoista dyspozycyjnos¢. Dobry pracow-
nik powinien byt w gotowosci, co oznaczato: tatwo dostepny dla
zwierzchnika o kazdej porze. Bylo raczej Zle widziane, je$li zda-
rzalo mu sie przebywa¢ poza swoim pokojem i stanowiskiem
pracy. Domys$lna umowa polegata na tym, aby zapewni¢ gotowos$¢
do szybkiego reagowania na wezwanie szefa, czyli skréci¢ dostep
do aktualnie potrzebnego podwiadnego.

Wzory zachowat
Gféwny wzdr zachowania

Gtéwna dewiza pracownikéw brzmiata - nie wychyla¢ sie. Aby nie
narazic sie przetozonemu, nalezy wykonywac podobne zadania lub
czynnosci w przewidywalny sposéb i w tym samym tempie. Zbyt
wolna praca moze rozdrazni¢ kazdego, natomiast praca zbyt szybka
i efektywna moze nie$¢ ze sobg dwojakie zagrozenie. Po pierwsze,
na barki takiego pracownika beda skladane wigksze ciezary. Po
drugie, inni pracownicy poczuja sie zagrozeni, jesli okazuje sie, ze
co$ mozna robi¢ dobrze w krétkim czasie.

Oczywiscie pracownik moze liczy¢ na uznanie, premie, moze
nawet promocje na wyzsze stanowisko, ale szybko okazuje sieg, ze
taka kalkulacja jest zawodna. Z zasady ponizej szczebla kierowni-
czego miesieczne premie sa statymi dodatkami do wygrodzenie i nie
stuzg wyréznieniu najlepszych. W wielu instytucjach publicznych
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stosuje sie odwrotny mechanizm w takim sensie, Ze premie sa za-
bierane jako kara za okre$lone przewinienia. Taki system konser-
wuje zasade, ze lepiej nie wychodzi¢ przed szereg.

KreatywnoSci sprzyjaja takie struktury, ktére sa ptaskie, a nie
wysmukle, oraz gdzie nie wystepuja zatory komunikacyjne i decy-
zyjne. Konstrukcja organizacyjna Urzedu m.st. Warszawy przypo-
minata mocno rozgatezione, stare drzewo. Duze firmy, w tym row-
niez korporacje, usitujag temu przeciwdziataé na rézne sposoby,
wprowadzajac np. centra zysku wokot swoich marek lub dzielac
sie na mniejsze jednostki organizacyjne, tworzace tanicuch auto-
nomicznych ogniw jednego procesu czy hierarchicznych struktur
organizacyjnych. Najprostszym rozwigzaniem jest oddanie inicjatywy
specjalistom od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy zapropo-
nujg i wdroza taki system motywacyjny, ktéry doprowadzi do
wiekszego zaangazowania pracownikow.

W Urzedzie m.st. Warszawy przeszkoda byl nie tylko rozmiar
organizacjii jej ztozona struktura. Przede wszystkim bylaby to re-
wolucyjna zmiana, ktéra naruszy swoisty porzadek budowany la-
tami, w ktérym kazda komoérka organizacyjna wypracowata sobie

swoje bezpieczne miejsce.
Pochodne wzory zachowan

Pracownicy urzedu bioracy udziat we wspomnianym wcze$niej ba-
daniu OKiDS-u, podkre$lali, Ze cenig sobie w pracy wiezi miedzyludz-
kie i komunikacje przebiegajaca poza oficjalnymi kanatami. Byta to
na pewno jedna z zasadniczych cech kultury organizacyjnej, swo-
iste antidotum na anonimowo$¢ wielotysiecznej organizacji, czego
nie byly w stanie przezwyciezy¢ imprezy integracyjne.
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Urzad widziany oczami pracownika to niewielki wycinek, ktory
jest znajomym miejscem, umieszczonym w rozleglym i stabo roz-
poznanym otoczeniu. Nikt nie chce by¢ trybikiem w takiej maszy-
nerii, wiec sztuka jest oswojenie pewnego obszaru i przyswojenie
wiedzy, jak nalezy sie w nim poruszac.

W kazdym wypadku, bez wzgledu na to, o jakiej komérce orga-
nizacyjnej mowa, jedna z form oswajania Srodowiska pracy byto
po prostu ludzkie podejScie we wzajemnych kontaktach. Zapew-
niat je szef lub szefowa, majac orientacje w problemach rodzin-
nych czy zdrowotnych swoich podwladnych. Oczywiscie osoby
pracujace ramie w ramie mogty na siebie liczy¢ w razie sytuacji
kryzysowych poza biurem. Takze zwierzchnicy, cho¢ nie zawsze
byli tego $wiadomi, wciggali podwtadnych w swoje sprawy.

Kto$ moze powiedziel, Ze tak jest w kazdej firmie. Jednak réz-
nica polega na tym, ze ,ludzki” kierownik moze funkcjonowaé
tam, gdzie nie ma na gltowie planu sprzedazy, wprowadzenia no-
wego produktu na rynek lub obciecia kosztéw osobowych o 20%.
Takich zwierzchnikéw spotyka sie zdecydowanie czeSciej w orga-
nizacjach non-profit anizeli w prywatnych przedsigbiorstwach.

Stad jednym z pietnowanych zachowan w urzedniczej kulturze
jest zle traktowanie ludzi. Je$li kierownik lub dyrektor nie do-
strzega, ze pracownik jest czlowiekiem, ze ma problemy rodzinne
lub osobiste, wtedy jest ztym szefem. Je$li sekretarka jest nagle
nieobecna w pracy, to wszyscy wiedza, na co choruje jej czterolet-
nia coérka i jeszcze musi przygotowac sie do egzamindw, bo zbliza
sie sesja.

Familiarno$c to takze przeniesienie pewnych nawykéw domowych
do biura. Staje sie to antidotum na kostyczno$¢ i rytualizm. Poja-
wiajg sie nieoczekiwane, zaskakujace zachowania nawet w trakcie
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formalnych spotkan. Moga polegac na wtracaniu dowcipéw i uwag
o charakterze osobistym lub wylewnym powitaniu.

Zwroty typu ,kolezanko” czy ,kolego” pokazuja na poty ofi-
cjalny i nieformalny charakter zwigzkéw miedzy ludZzmi pracuja-
cymi w urzedzie, ktérzy nie sg ,,na ty” ani ,na pan lub pani”. At-
mosfera bywa ,jak w domu”, kiedy kto$ gtosno kogo$ wota po
imieniu przez caly korytarz. Albo kiedy zza biurka zbyt gto$no
przywotuje sie pracownika z sgsiedniego pokoju na chwile roz-
mowy. Przypomina to ,,wolanie na obiad”.

Innym elementem familiarnej atmosfery jest oswajanie lub
ocieplanie wlasnego stanowiska pracy z wykorzystaniem biurka,
Sciany lub szafy. Standardem sa zdjecia rodziny, ktére spotyka sie
w kazdej firmie. Ale juz znaczna liczba i rodzaj zdje¢, wycinkow,
dowrcipéw i wszelkich 0zdéb moze swiadczy¢ o daleko idacej checi
udomowienia najblizszej przestrzeni.

Grupy lub subkultury

Do niezbyt mile widzianych obyczajéw urzedu nalezato nagte od-
wotywanie przez zwierzchnikéw spotkan z pracownikami. Powody
odraczania umoéwionych terminéw byly zapewne rézne, ale ich
uzasadnienie bylo zawsze takie samo. Przetozony informowat pod-
wladnych, ze zostal wezwany do prezydenta lub wiceprezydenta.
W takim momencie wszystkie inne sprawy i zobowigzania musiaty
poczekaé. Im wiecej bylo wezwan i nieoczekiwanych spotkan, tym
wiecej odroczonych spraw i decyzji. Nietrudno bylo wdéwczas
o usprawiedliwienie op6Znien.

Komunikatem, ktéry mobilizowat wszystkich bez wyjatku, byto
powolanie sie na prezydenta lub jednego z jego zastepcow. To byta
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sprawdzona metoda nadania sprawie wysokiej rangi. Jednocze-
$nie dyrektor lub jego zastepca, niejako przy okazji, umacniali
swoje pozycje. Wszak nalezeli do waskiego kregu zaufanych.
Mozna bylo sadzi¢, ze zaliczaja sie do ,Judzi prezydenta”, cholby
to nie bylo prawda.

Prawdziwych ludzi prezydenta Lecha Kaczynskiego stosunkowo
tatwo byto zidentyfikowaé, gdyz nie pracowali wcze$niej w dawnej
gminie Centrum ani tez w innych warszawskich gminach. Czesto nie
mieli Zadnego do$wiadczenia w administracji samorzadowej:
przybyli z Naczelnej Izby Kontroli lub z kancelarii premiera z czasow
Akcji Wyborczej Solidarno$¢, czyli AWS-u. Natomiast ,starzy
pracownicy”, tj. urzednicy zatrudnieni ponownie w roku 2002
w Urzedzie m.st. Warszawy, posiadali wieloletni staz pracy samo-
rzadowe;j.

W tym czytelnym podziale osobne miejsce zajmowata trzecia ka-
tegoria, nowo zatrudnionych specjalistéw, zwykle bez doswiadcze-
nia w pracy w samorzadzie terytorialnym - pracownikéw meryto-
rycznych - geodetOw, architektow, prawnikoéw czy informatykow,
stanowiacych niezbedne wsparcie dla urzednikéw. Zatrudnianie
nowych specjalistow bez stazu w urzedzie nie oznaczalo, ze byli
oni rekrutowani gtéwnie z rynku, po przeprowadzeniu kilkuetapo-
wego procesu kwalifikacyjnego. Sprawdzong metode stanowito za-
trudnianie ,,z polecenia”, co oznaczato najczeSciej znajomych.

Trzy opisane grupy mocno sie réznity. Pierwsza zdobyla zaufa-
nie dzieki wczeéniejszej wspoélpracy z Lechem Kaczyriskim i byla
mu do Korica wierna, tworzac pézniej najblizsze otoczenie prezy-
denta RP. W bliskim kregu prezydenta miasta znajdowalo sie
wszakze wielu ludzi, ktorzy przygotowywali sukces w wyborach
powszechnych w roku 2005.
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Druga grupe stanowili sprawdzeni urzednicy z wieloletnim sta-
Zzem pracy samorzadowej, bez ktérej mechanizmy urzedu uleglyby
zatarciu. Wyréznikiem tego grona bylo przestrzeganie przepisow,
trzymanie sie ustalonych regut i orientacja na obrone swojej po-
zycji organizacyjnej. Postawa kierowniko6w wynikata z wielolet-
niej obserwacji znanego im mechanizmu: dyrektorzy, wiceprezy-
denci i sam prezydent - przychodza i odchodza, a praca do
wykonania zawsze jest taka sama. W Srodowisku tym zapewne
znajdowali kandydaci sie na wyzsze stanowiska kierownicze, wia-
Zacy swoje nadzieje na awans z dobra znajomoscia specyfiki sa-
morzadowe;j.

Trzecia grupa miala najsilniejszy zwigzek z rynkiem pracy oraz
wiare, ze profesjonalisci sprawdzaja sie w konfrontacji z wyzwa-
niami, jakie stwarza nowa praca i kolejne zadania. Nabér specja-
listow do warszawskiego ratusza w latach 2003 i 2004 wigzat sie
Z procesem modernizacji urzedu, co na pewno bylo zachetg takze
dla narybku - jesli tak mozemy okresli¢ mtodych wiekiem pracow-
nikéw bez samorzadowego doswiadczenia. W tej grupie znajdziemy
informatykow, specjalistéw od funduszy europejskich, szkolen czy

komunikacji z mieszkaricami.
Potencjat

Kulture organizacyjng Urzedu m.st. Warszawy jako jednej gminy
W pierwszym pionierskim okresie tworzyto zderzenie misji i cha-
rakteru przywdédztwa nowej ekipy z rutynami i nawykami urzed-
nikéw réznych szczebli. W takiej sytuacji istotny czynnik stanowit
styl kierowania, ktéry prowadzit do wyksztatcenia sie pewnych
zmian w kulturze wiasnie. Nie byly one daleko idace, ale udalo sie
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ukierunkowac pewna cze$¢ energii pracownikdéw w strone klientow,
cho¢ stale daleko pozostawato do tego, aby interesantéw ratusza
uwazali za wazniejszych od wtasnych zwierzchnikéw, niezaleznie
od szczebla zarzadzania.

W kwestii przywdédztwa mozna sobie wyobrazié, ze wystarczy-
toby, aby styl kierowania szukat wzoréw w modelu menedzerskim,
zapozyczonym z korporacji. Nic bardziej mylnego. Urzad m.st. War-
szawy ze wzgledu na swojg wielko$¢ i niezwykle szeroki zakres
dziatania, obejmujacy funkcjonowanie wielkiego miasta, jest pota-
czeniem praktyk politycznych, biurokratycznych i typowo zarzad-
czych, podlegajacych bardzo powolnej modernizacji. Mozna zary-
zykowa¢ twierdzenie, Ze taka organizacja jest niereformowalna
i poddaje sie tylko niewielkim, zaledwie kosmetycznym korektom.

Kandydata na prezydenta miasta w roku 2002 poréwnywano do
szeryfa, ktory zaprowadzi porzadek w stolicy i pod takim hastem
byla prowadzona zwycieska kampania wyborcza Lecha Kaczyn-
skiego, ktéry kierowatl urzedem od 18 listopada 2002 roku do 22
grudnia 2005 roku.

Ten prezydent Warszawy zostanie zapewne zapamietany jako
cztowiek, ktory przyczynit sie do przywracania pamieci o najnow-
szych dziejach Polski, za sprawa Muzeum Powstania Warszaw-
skiego i Muzeum Historii Zydéw Polskich. Takze za jego kadencji
zapoczatkowane zostaty projekty Centrum Nauki Kopernik i Muzeum
Sztuki Nowoczesnej w Warszawie, a wiec muzedéw o nietypowym,
nowoczesnym profilu. Warto tez pamietac zwlaszcza o Wydziatach
Obstugi Mieszkancéw, dzieki ktéorym na linii urzad - klient wiele
zmienilo sie na lepsze.



Urzad m.st. Warszawy - szeryf w miescie grzechu

Walka z systemowa korupcja spowodowata szereg koniecznych
regulacji, pozwalajacych na lepsze gospodarowanie $rodkami pu-
blicznymi w stolicy. Wprowadzone procedury okazaty sie pomocne
W rzetelniejszym przeprowadzaniu przetargéw na wielkie inwe-
stycje infrastrukturalne, ktére miaty miejsce po roku 2005: metro,
mosty czy obwodnica.

Zinstytucjonalizowana skrupulatno$¢, a moze nawet podejrzli-
wos$¢, powodowala opdznienia, za co ekipa Lecha Kaczyriskiego
bywata krytykowana. Trzeba jednak przyznaé, Ze zostato oczysz-
czone pole i powstaly odpowiednie przepisy, aby kolejny zespot,
kierowany przez Hanne Gronkiewicz-Waltz, mégt z impetem mo-
dernizowa¢ stolice, umiejetnie wykorzystujac takze Srodki Unii
Europejskie;.

Nastepczyni Lecha Kaczyniskiego siegneta po inng formute przy-
wodztwa, co byto widoczne zwtaszcza w wygranych kolejnych wy-
borach w roku 2010, kiedy Warszawa stata sie wielkim placem bu-
dowy. Mozna byto powiedzie¢, ze zblizylo to stolice do poziomu
europejskiej metropolii, w pewnych obszarach - jak transport pu-
bliczny czy bezpieczenistwo - sytuujagc Warszawe powyzej tego
standardu.

Jednak wieksza transparencja i lepsze procedury w sferze za-
moéwien publicznych nie uchronity nowej ekipy przed problemami,
ktore rodza sie na styku wtadzy politycznej i zarzadzania metro-
polia. Brak planéw zagospodarowania przestrzennego, naduzycia
zwigzane z reprywatyzacja oraz rosngce wpltywy deweloperéw
okazaly sie pieta achillesowa gminy, na ktérg skierowane sg nadal
oczy wszystkich mieszkaricow Polski.
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Wodociagoéw i Kanalizacji — straznica

Trudno bytoby znaleZ¢ w Polsce przedsiebiorstwo, ktoére dziata
W sposob ciagly od potowy XIX wieku. Taka firma sg warszawskie
wodociagi, ktore nosza obecnie nazwe Miejskie Przedsiebiorstwo
Wodociagoéw i Kanalizacji w m.st. Warszawie SA (MPWiK)3°.
Poczatki siegaja roku 1855, kiedy powstal wodocigg Henryka
Marconiego. Szybko okazal sie niewystarczajagcym rozwigzaniem,
w blisko pétmilionowym miescie, funkcjonujacym bez kanalizacji
odprowadzajacej Scieki. Symbolem prawdziwej modernizacji stata
sie dopiero stacja filtrow wedle projektu Williama Lindleya uru-
chomiona w roku 1886. Uczynita Warszawe wéwczas jednym z sze-
$ciu miast europejskich z nowoczesnym systemem wodociggowym.
Wspoéicze$nie warszawskie filtry powolne sa jedynym tego typu
systemem na $wiecie dziatajagcym od tak dtugiego okresu, z ktérego
codziennie pobiera sie 300 milion6éw litréw zdatnej do picia wody.
Swiat juz wyglada inaczej, ale projekt Lindleya przetrwal prébe
czasu i moze uchodzi¢ za historyczny symbol potegi 6wczesnej
my$li technicznej. Inzynier William Lindley dla Warszawy jest
tym, kim dla Paryza pozostaje inzynier Gustave Eiffel. Znana na

30 Na bazie miejskich wydziatéw zajmujgcych sie budows i eksploatacjg wodociggéw powo-
tano 1 stycznia 1924 roku przedsiebiorstwo Wodociggi i Kanalizacja. W roku 1930 przy placu
Starynkiewicza oddano do uzytku nowg siedzibe tego przedsiebiorstwa, ktérg MPWiK zajmuje
do dzisiaj.
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calym $wiecie paryska wieza, zbudowana w roku 1889, géruje nad
miastem. Tymczasem 3400 kilometréw warszawskich wodocia-
gow i drugie tyle rur kanalizacyjnych jest niewidocznych i kryje
sie pod naszymi stopami.

Znaczna cze$¢ starej infrastruktury przesylowej wodociagéw
musiata funkcjonowac przez dtugi okres, poniewaz miasto nie moze
przezy¢ bez wody. W przeciwienistwie do wielu przemystowych re-
liktow XIX wieku caty system wodno-$ciekowy dziata i nie podzielit
losu zabytkéw okresu industrializacji.

W pierwszej dekadzie lat dwutysiecznych w MPWiK musiata do-
kona¢ sie gigantyczna zmiana, poczawszy od wprowadzenia proe-
kologicznych technologii, a skoniczywszy na kwestii najwazniej-
szej, czyli na zarzadzaniu. W obrebie firmy doszlo do zderzenia
niezliczonej liczby utrwalonych zwyczajéw z wymogami, do kté-
rych niewielu pracownikéw byto przygotowanych. Stara kultura
organizacyjna zostala poddana duzej prébie, gdy spelnienie ostrych
wymagan Srodowiskowych okazato sie konieczno$cia za sprawa
przystapienia Polski do Unii Europejskiej. Ta z kolei data swoim
cztonkom prawo korzystania ze wspoélnie zgromadzonych srodkéw
pod twardo okre§lonymi warunkami. Przyznane MPWiK fundusze
przedakcesyjne (od roku 2001), a pézniej srodki z Unii Europej-
skiej (od roku 2005) byly niezbedne dla przeprowadzenia inwe-
stycji o skali por6wnywalnej tylko z czasami Lindleya. Historia
warszawskich wodociagéw to tradycja i nowoczesno$¢ w jednej
firmie, co nadato szczegbélnego znaczenie mitologii zalozycielskie;j.

Gdyby kontynuator dziela Andrzeja Wajdy chcial nakreci¢ nowy
film w klimacie Ziemi Obiecanej i nie znalazt w todzi przedzalni z XIX
wieku, to naturalng scenerie historycznag odnalaziby w warszawskich

120



Pawet Kuczyriski

kanatach3'. Najwieksza inwestycja proekologiczna w Polsce miata
polegac na modernizacji i rozbudowie infrastruktury wodno-$ciekowej
stolicy. Projekt inwestycyjny, pod nazwa ,,Zaopatrzenie w wode
i oczyszczanie Sciekbw w Warszawie”, szacowany na 6 miliardow
zlotych, miat znaczenie nie tylko dla stolicy, ale takze dla rejonu
dolnej Wisty oraz dla Morza Baityckiego.

Po zbudowaniu Oczyszczalni Sciekéw ,,Potudnie” (2000-2005),
przyszia kolei na rozbudowe i gruntowna modernizacje oczysz-
czalni ,,Czajka”, ktorej termin modernizacji ulegt op6Znieniu i roz-
poczeto ja dopiero w roku 2009. Mato kto zdawat sobie wcze$niej
sprawe, ile czasu trwa uzyskanie odpowiednich zezwolen, zapew-
nien finansowania spetniajacych procedury funduszy unijnych,
a takze jak dlugo potrwa prawidlowe przeprowadzanie przetar-
gbw, wraz z mozliwoscig ich oprotestowywania, ktéra zostata usu-
nieta w roku 2007.

W roku 2012 Warszawa przestata by¢ wielkim trucicielem Sro-
dowiska. Problem smogu pozostal, przy czym - wbrew obawom
mieszkancéw - zanieczyszczenie atmosfery nie wzrosto z powodu
nowej spalarni osadéw posciekowych, ktéra zostata usytuowana
na terenie Oczyszczalni Sciekéw »,Czajka”, aby rocznie unieszko-
dliwia¢ je w wysokiej temperaturze.

Caly ten nowy system nie moégtby dziata¢ bez zbudowania wiel-
kiej rury, ktéra Scieki z lewobrzeznej Warszawy poptynely do
,Czajki”. Skonstruowano w tym celu gigantyczny kolektor, ktérego
przekréj poréwnywano do tunelu paryskiego metra. Nie bez op6z-
nien i z widmem grozacych kar, inwestycje zrealizowano, dzieki

31 Tam zresztg Andrzej Wajda umiescit akcje Kanafu (1957) - jednego ze swoich pierwszych filmow.
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czemu warszawskie MPWiK zaczeto wreszcie oczyszczaé i uniesz-
kodliwia¢ 100% miejskich $ciek6w. Symbolem tego technologicz-
nego i ekologicznego skoku stata sie mozliwo$¢ picia wody z miej-
skiego wodociagu bez przegotowania3>.

Niestety, w koncu sierpnia 2019 roku doszto do awarii owego
kolektora Sciekowego i oczyszczalnia ,,Czajka” znalazla sie w cen-
trum medialnej burzy. Padaty oskarzenia pod adresem wtadz mia-
sta, szukanie winnych. Powstawaty kolejne ekspertyzy, a dzialania
naprawcze kazdorazowo byly okazja do kolejnych atakéw i kontra-
takéw o charakterze ciezkich potyczek politycznych. Dalsze od-
stony tej awantury miaty miejsce w roku 2020. Ekspertyzy miaty
mowic o wadzie ukrytej, bledach zwigzanych z budowa kolektora
przesylowego, a nawet zlej decyzji zasadniczej, czyli zbudowaniu
tylko jednej duzej oczyszczalni, zamiast kilku matych, usytuowa-
nych po obydwu stronach Wisty.

Siegniecie do analizy kultury organizacyjnej MPWiK moze by¢
przyczynkiem do rozwazenia Zrédel tych wielce klopotliwych
awarii. Interesuje nas gtownie trudny proces przeksztatcania sta-
rej kultury organizacyjnej, ktéry rozpoczat sie w latach 90. po-
przedniego wieku.

32 7 badania opinii przeprowadzonego na zlecenie Urzedu m.st. Warszawy wynika, ze w roku
2016 jedna trzecia mieszkaricow Warszawy pita wode z kranu, gdy w roku 2009 robit tak co
dziesigty badany (MPWiK 2016).
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Mitologia
Mit zatozycielski

Bohaterem mitu zatozycielskiego MPWiK jest wspomniany juz
William Lindley, ktéoremu nalezy sie wdzieczna pamie¢, podobnie
jak inzynierowi Eugeniuszowi Kwiatkowskiemu, twdrcy Gdyni i jej
portu oraz Centralnego Okregu Przemystowego. Lindley symboli-
zuje solidno$¢ i nowoczesno$¢. Zapewnit Warszawie skuteczne,
dlugowieczne rozwigzanie. Cho¢ nie moze konkurowa¢ nawet
w matej czeSci ze stawa Eiffela, to na pewno jest bohaterem tam-
tych czaséw, kiedy wiara w postep zbudowana byta na sukcesach
wynalazcéw, inzynieréw i konstruktorow.

Podobnie duzej wiary i determinacji potrzebowali menedzero-
wie, specjalisci i szeregowi pracownicy MPWiK, aby przeprowa-
dzi¢ wieloletni proces inwestycyjny i modernizacyjny. Przy
czym niekoniecznie byli $wiadomi, Ze obok rewolucji technicznej
konieczna jest réwniez swoista rewolucja kulturowa. Nie chcac
naduzywac stowa ,,rewolucja”, mozna moéwic o kilku obszarach re-
witalizacji, majacych sie zazebia¢ w procesie niezbednych zmian
przedsiebiorstwa o dziewietnastowiecznym rodowodzie, ktérego
wiek dojrzaty przypadl na czasy PRL-u. Przyszed?! czas na ,drugg
mtodos¢”.

Pierwszym koniecznym obszarem zmian, nienalezgcych do
techniki, byla rewitalizacja Srodowiska naturalnego. , Odzyska-
nie” Wisty stalo si¢ mozliwe dzieki przyznaniu priorytetu ochro-
nie Srodowiska i znaczgcemu wspoétfinansowaniu tej inwestycji ze
Srodkéw Funduszu Spdjnosci Unii Europejskiej.
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Druga plaszczyzne zmian stanowila takze rewitalizacja, ale w sen-
sie rzadziej uzywanym, jednak docenianym nie tylko przez socjolo-
géw. Chodzi o ten aspekt odbudowania jakiego$ fragmentu miasta,
ktéry odpowiada oczekiwaniom mieszkancéw i spetnia ich po-
trzeby. Zycie spoteczne nie tylko wraca do zapomnianych miejsc,
ale takze tworza sie jego nowe formy. Takie podejScie znakomicie
prezentuje nadwislany warszawski bulwar, ktory stat sie ulubio-
nym miejscem spotkan i spaceréw. Rzeka zostata niejako przywro6-
cona mieszkaricom, co zamkneto niechlubny rozdziat najnowszej
historii Polski, kiedy Warszawa byla najwiekszy miastem-truci-
cielem Wisty.

Trzecim obszarem, najwazniejszym z punktu widzenia naszej
analizy, byla rewitalizacja przedsiebiorstwa, ktére w poczatkach
XXI wieku musiato podja¢ sie zarzadzania wielkim procesem inwe-
stycyjnym. Rewitalizacja w tym sensie ma sens potoczny i oznacza
,»oZywienie” lub ,,ponowne ozywienie”. Modernizacja przedsiebior-
stwa, bez mobilizacji i zaangazowania pracownikéw, nie spetnitaby
swojego zadania.

Najbardziej burzliwym okresem w dziejach MPWiK byla pierw-
sza dekada XXI wieku, kiedy realizowano to przedsiewziecie pod
kontrolg instytucjonalng Unii Europejskiej33. Caty bardzo kosz-
towny pakiet projektow inwestycyjnych wymuszal zmiany we
wszystkich kluczowych dziedzinach dziatalnosci firmy. Dla pra-
cownikéw byt Zrodlem niepewnosci i wywotywatl naturalny opor
przed zmianami. Obok zawiltych kwestii technologicznych i orga-
nizacyjnych niezwykle istotna okazata sie umiejetno$¢ zarzadzania

33 Projekt uzyskat dofinansowanie z Funduszu Spdéjnosci Unii Europejskiej na podstawie Me-
morandum Finansowego z 17 wrzesnia 2001, rozszerzonego 23 grudnia 2003 roku.
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finansami - powaznymi sumami, pochodzacymi od europejskich
podatnikow.

Whbrew pozorom, nie tylko wybér wariantéw technologii doty-
czacych spalania osadow posSciekowych okazat sie skomplikowany.
Spalarnie zbudowano w roku 2012, czyli w p6Znej fazie projektu34.
Inwestycji tej towarzyszyt opér spoteczny ze strony mieszkancéw
osiedli znajdujacych sie w poblizu oczyszczalni, ktérzy obawiali sie
spadku cen nieruchomosci oraz niezno$nych zapachéw. Od ponad
10 lat na witrynie internetowej MPWIiK nie pojawia si¢ nigdzie
stowo ,,spalarnia”.

Idea postepu technicznego odzyskata zatem witalno$¢, wzbogacona
o watek czystego sSrodowiska. Odrodzony mit zatozycielski spotkat sie
z akceptacja inzynieréw, bo kt6z inny bardziej wierzy w zbawienng
moc techniki, jesli nie oni? Polscy inzynierowie mieli w PRL-u opi-
nie dobrych fachowcéw, ktéra towarzyszyta im réwniez za granica,
kiedy zdarzato im sie wyemigrowa¢, unikajac nakazu pracy w kraju
w przedsiebiorstwach panstwowych. Ci, ktorzy zostali w Polsce
i przetrwali ten okres jako ,,bezpartyjni zawodowcy”, mogli by¢ do-
Swiadczonymi kolegami dla miodszego pokolenia, ksztatconego
inaczej - co nie znaczy lepiej - w nowych warunkach.

Mys$l techniczna w MPWiK, z wiodacym udziatem inzynieréw
i specjalistow nowych zawodow z informatyka na czele, stawiata
wszystkim nowe wymagania. Unowocze$nienie stylu zarzadzania
stato sie koniecznoscia, zaréwno w sensie catoSciowym, jak i w po-
szczegblnych obszarach, zwlaszcza finansowym i zasobéw ludzkich.

34 Zakoriczenie robdt miato miejsce 31 grudnia 2012 roku. Wartos¢ umowy netto wyniosta 102
766 753,09 euro, 62,2% funduszy pochodzito z Unii Europejskiej, a zrodtem finansowania byt
Fundusz Spéjnosci.
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MPWIiK - od roku 2005 sp6tka akcyjna ze stuprocentowym udzia-
lem miasta - stalo sie catkowicie odpowiedzialne za kluczowa in-
westycje, chol przyciagajaca mniej uwagi opinii publicznej niz
metro, mosty czy obwodnica.

Mit centralny

Konserwacja starej infrastruktury i cze$ciowa jej modernizacja to
za malo, gdy wezmiemy pod uwage, Ze budowano od postaw pod-
ziemng magistrale przesylajaca Scieki. Przedsiebiorstwo musiato
uporac sie z fundamentalnymi problemami, wymagajacymi cia-
gtosci zarzadzania. Tymczasem sktad zarzadéw zmieniat sie w ryt-
mie wyborczym albo jeszcze czeSciej. Kolejny ktopot polegat na
tym, Ze nastepowata wymiana pokoleniowa, jesli chodzi o zatoge
podstawowa, ktéra z reguly w przedsiebiorstwie komunalnym
pracuje przez kilkadziesiat lat.

Kluczowe wyzwanie dla firmy stanowilo sprawne zarzadzanie
procesami, projektami i caloScig zmieniajacego sie przedsiebior-
stwa. Trzeba pamieta¢, ze menedzer byl w postpeerelowskiej Pol-
sce zawodem nieznanym i pojawit si¢ jako profesja ,,made in USA”,
popularyzowana i nauczana przez takie krajowe uczelnie mene-
dzerskie, jak na przyklad zatozona w roku 1993 Akademia Leona
Kozminskiego.

Absolwenci takich szkoét trafiali przede wszystkim do sektora
prywatnego, gdzie zarobki byly wyzsze niz w firmach panstwo-
wych, borykajacych sie z nie lada kiopotami. Zarzgdzanie przed-
siebiorstwami publicznymi, a zwlaszcza komunalnymi, zmieniato
sie znacznie wolniej. Presja rynku nie dotyczyta firm zaopatruja-
cych miasto w wode i odprowadzajacych Scieki. Modernizacja
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MPWiK byla jednak niezbedna i wymagata kadr menedzerskich
nowego typu, ktérych pozyskanie nie bylo prosta sprawa w owych
czasach.

Proces zastepowania licznych grup starszych pracownikéw na
stanowiskach robotniczych mtodszymi nie byt najwiekszym wy-
zwaniem. Poddawat sie planowaniu i byl roztozony w czasie wedle
regul wyznaczonych przez demografie i kodeks pracy. Krytyczne
znaczenie miata obsada stanowisk odpowiadajacych za zarzadza-
nie projektami, w takich obszarach jak finanse, IT i technologie.
Mit zalozycielski - nowoczesno$¢ na miare (swoich) czas6w - mu-
siat odzyska¢ wigor dzieki odmiodzeniu zasobéw ludzkich, co z ko-
lei podkopywalo pozycje kadry kierowniczej, majacej wieloletnie
do$wiadczenie, ktore w wielu wypadkach okazywato sie zupelnie
nieprzydatne.

Mitem centralnym warszawskich wodociagéw od zawsze byta
stuzba. Na ile taka misja przemawiala do mtodszego pokolenia,
ktére w warunkach rynkowych walczy o wyzszy status i czesto
staje sie niewolnikiem kredytéw hipotecznych, tego nie wiemy.
U progu modernizacji stuzba byla pojmowana tradycyjnie, czyli
zgodnie z duchem przedsiebiorstwa, gdzie na co dzien nie méwi
sie o stuzbie narodowi czy spoteczeristwu. To bylo jej codzienne,
a nie odSwietne wydanie, czyli calodobowe czuwanie nad zapew-
nieniem komfortu sanitarnego mieszkanncom Warszawy. Co6z
prostszego i zarazem wazniejszego niz czysta woda w Kranie,
sprawna kanalizacja i czyste Srodowisko naturalne? Przez odbior-
cOw zostaja dostrzezone i docenione dopiero wtedy, gdy pojawiaja
sie kltopoty i w kranie brakuje wody, albo kiedy w wyniku inten-
sywnych opadéw studzienki eksploduja Sciekami.

127



Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociggéw i Kanalizacji - straznica

Atmosfera

Kontaktu z MPWiK najczesciej doswiadczamy w sytuacjach awa-
ryjnych. Zdarza sie, ze zycie mieszkancow jakiej$ kamienicy lub
przedsiebiorstwa ulega nagle zakl6ceniu, albowiem po prostu
nagle brakuje wody. Jako przypadkowi $wiadkowie interwencji
odpowiednich stuzb natykamy sie na ogrodzony wykop, na stojacy
opodal granatowy samochdd, pojawiajace sie tu i 6wdzie ruryirézne
urzadzenia.

Firma, ktora obstuguje mieszkancOw miasta non stop, rzadko
wychodzi z ukrycia. Jej istnienie staje si¢ jawne w sytuacjach
kryzysowych, gdy widzimy $cieki odprowadzane wprost do Wisty
w wyniku nieoczekiwanej awarii kolektora czy ulice, niespodzie-
wanie zalang woda deszczowg, wybijajaca z niesprawnej stu-
dzienki. Dostrzegamy wodociagi takze przy ptaceniu rachunku za
ustugi MPWiK. A gdy dowiadujemy sie o podwyzce cen i doktadniej
studiujemy fakture, zazwyczaj czujemy takze zto$¢. Trzeci typ sy-
tuacji, tez do pewnego stopnia kryzysowej, to przejscie przez pro-
cedure podlaczenia do sieci wodno-kanalizacyjnej, co moze doty-
czy¢ nowo postawionego domu albo nowego budynku jakiego$
przedsiebiorstwa.

Warszawskie wodociagi byty i sa firma, ktérej na co dzien nie
wida¢. Trzeba przyznad, Ze jest to zgodne z etosem kazdej praw-
dziwej stuzby. Przeciez chodzi o to, aby$Smy byli bezpieczni, a nie
o to, aby na ulicach bylo wida¢ policjanta czy beczkowéz. Kiedy
wszystko funkcjonuje dobrze i mamy w kranach wode zdatng do
picia, a $cieki sg odprowadzane i nie zanieczyszczajg Srodowiska,
wtedy mozna powiedzie(, ze niewidzialna reka MPWiK w Warsza-
wie dziala jak nalezy.
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Pracownicy MPWiK raczej nie mieli powodéw do obaw o prace,
czego do$wiadczat personel wiekszosci restrukturyzowanych w la-
tach 90. zesztego wieku firm panstwowych, ktérych duza czesé
w koncu upadta lub zostala sprzedana. Przedsiebiorstwa komu-
nalne znalazly sie w tej komfortowej sytuacji, Ze na og6t nie mu-
sialy radykalnie cig¢ kosztéw, co zwykle oznaczato zwolnienia. Po
trzydziestu latach pracy, majac jeszcze w zanadrzu silne zwigzki
zawodowe, pracownicy mogli oczekiwaé dopracowania wieku
emerytalnego.

Budynek gtéwny wodociggowej spo6tki miesci sie na placu Sta-
rynkiewicza. Z okien biurowca wida¢ stynng wieze, symbolizujaca
warszawsKkie filtry, wpisang w logo MPWIiK. Przedsiebiorstwo jest
wielofunkcyjne i cechuje sie skomplikowang struktura wieloza-
kiadowa, ale nie to jest wazne dla zabigkanego klienta. Mocno
strzezone filtry sg namacalnym dowodem, Ze bezpieczeristwo jest
sprawa priorytetowa i mieszkancy miasta moga - dostownie -
spa¢ spokojnie. Réwnie mato dostepne dla publicznosci sg dwie
oczyszczalnie $ciekéw, gdzie tylko okazjonalnie wpuszcza sie wy-
cieczki szkolne lub $cisle sprawdzone grupy mitosnikéw architek-
tury przemystowe;j.

Klimat organizacyjny w MPWiK interesantom moze kojarzyc¢ sie
z wojskowym drylem. Przyczyn nalezy szuka¢ w mocno podwyz-
szonych wymogach bezpieczenistwa. Dla zatogi sa one zapewne
bardziej oczywiste niz dla spoteczenstwa, ktére przeciez zazwyczaj
nie jest Swiadome, jak pomystowi bywaja szalerncy i terrorysci.

Podobne wrazenie pozostawia biuro metra warszawskiego na
Kabatach, ktére znajduje sie na rozlegtym terenie, sgsiadujac z za-
jezdnia i warsztatami. Procedury zwigzane z dostaniem sie na ten
pilnie strzezony obszar moga wydawac sie przesadzone. Wejscie
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,ha obiekty” obydwu placowek obwarowane jest specjalnymi
zasadami, okre$lajacymi szczegdétowa rejestracje goscia, potwier-
dzenie spotkania przez osobe zapraszajaca, konieczny identyfika-
tor parafowany podpisem po odbyciu wizyty, 1gcznie z odnotowa-
niem na portierni godziny wejscia i wyjscia.

Wysilek wlozony w bezpieczenstwo pasazeréw metra jest ta-
twy do uzasadnienia i rozumie sie samo przez sie. Co wiecej, jest
doceniany przez jego pasazeréw. Od wielu lat warszawska kolej
podziemna uchodzi za najbezpieczniejszy Srodek transportu pu-
blicznego.

O ile jednak szeroka publiczno$¢ moze mie¢ udramatyzowang
Swiadomos$¢ zagrozen, jakie czyhaja w na stacjach czy w wago-
nach kolejki, to wodociggi sa scenografig rzadziej wykorzysty-
wanag w firmach katastroficznych. Pozostaje zasada, ze dopoki
wszystko dziata, nie zdajemy sobie sprawy z tego, jak bardzo jest
to dla nas wazne.

Komunikacja

Styl komunikacji w warszawskich wodociggach przypominat do
pewnego stopnia reguty panujgce w wojsku. Nie chodzi o salutowa-
nie i meldowanie, ale o przestrzeganie okreslonych zasad porozu-
miewania sie w sprawach zar6wno wiekszych, jak i mniejszych,
nalezacych do zadan i obowigzkéw pracownika. Zalatwienie
sprawy bedzie skuteczne, o ile nie zapomni si¢ o przygotowaniu
wlasciwego pisma, ktérego dalsze losy nalezy powierzy¢ odpo-
wiedniej procedurze obiegu dokumentow.
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Zachowanie pracownikéw, np. na zebraniach, nie bylo bezcere-
monialne i swobodne. Trzymano sie sztywno nomenklatury stano-
wisk i obowigzujacych dystanséw. Oczywiscie w przypadku miod-
szych pracownikéw wygladalo to nieco inaczej. Mtodzi zawsze
tworza swojg subkulture i w kostyczng atmosfere MPWiK mogli
wnosi¢ nowe powiedzonka czy elementy ubioru. W stosunku do
pracownikéw o dtuzszym stazu starali sie by¢ poprawni w mowie
1 zachowaniu. Zdawali sobie sprawe, ze odchylenia od normy nara-
zaly ich na wypadniecie z roli, co nie musi by¢ atutem sprzyjajacym
awansowaniu w organizacji, gdzie zasady i procedury sa wazne.

W duzej i rozcztonkowanej biurokracji komunikacja na pismie
jest niezbedna. Tworzy sie w ten sposoéb dokumentacje, ktéra na
poty zartobliwie okre$lana jest ,,procesowg”, bowiem w przypadku
wykrycia nieprawidtowos$ci warto mie¢ dowody rzeczowe na
swoja niewinno$¢. Dokumentowanie przebiegu decyzji, parafowa-
nie projektow dokumentéw i dekretowanie pism naleza do co-
dziennej rutyny. Zrédto dosyé ucigzliwych procedur stanowia
znowu zasady bezpieczenstwa. MPWiK bylo i pozostaje przedsie-
biorstwem o znaczeniu strategicznym i kazdy blad moze koszto-
wac zagrozenie dla mieszkaricow milionowego miasta. Ogélne za-
loZenie jest proste: majg decydowaé procedury, ktére sg odporne
na zmiany nastrojéow i poziom zaangazowania pracownikéw. Tak
musi by¢. ,,Dla bezpieczenistwa nas wszystkich”.

Nieformalne kontakty komunikacji zwigzane sg z kazdym zbiu-
rokratyzowanym S$rodowiskiem. Bez nich firma przypominataby
tankowiec manewrujacy w porcie rybackim. Tematem informacji
przebiegajacych tymi kanatami byly zmiany personalne, organiza-
cyjne i wszelkie inne zwigzane z modernizacja, ktérej nie mozna
byto unikna¢. Na przyklad starsi stazem pracownicy mogli zywic
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obawy o przywigzywanie rosnacej wagi do formalnego wyksztat-
cenia. Wczeséniej, w czasach PRL-u, nie bylo to wazne - liczylo sie
do$wiadczenie, a prace na stanowiskach robotniczych dostawato
sie dzieki kontaktom i znajomos$ciom. Starsi pracownicy, majacy
w najlepszym razie wyksztalcenie zawodowe, rzadko gotowi byli
sie doksztatca¢, aby uzyskac wyzsze miejsce na siatce ptac. Mtodzi
nie mieli z tym problemu. Z kolei dodatek za staz pracy zwiekszat
ruchoma cze$¢ wynagrodzenia starszych pracownikéw. Tabela-
ryczny system wynagrodzen, obowigzujacy w wielu miejscach
poza sektorem prywatnym, nie byt dos¢ elastyczny, aby uwzgled-
nic¢ te kwestie.

Proces wymiany kadr polegal na budowaniu ,,firmy w firmie”,
bez burzenia tego, co jest. Nowi pracownicy mogli sie zzyma¢, ze
sa niedoceniani, ale wiedzieli, ze w nowej sytuacji sg potrzebni
cho¢by dlatego, ze znaja angielski, nowe przepisy albo cechuje ich
biegtos¢ w cyfrowym Swiecie. Nie chodzito o to, aby starszych za-
stapi¢ mtodszymi, tylko o to, aby znalez¢ jaka$ forme pogodzenia
nowego i starego porzadku.

Struktura / szkielet

Jak juz niejednokrotnie wspomniano, zarzadzanie tak duza sp6tka,
dysponujaca wielkim majgtkiem i odnotowujgca obroty roczne
grubo ponad miliard zlotych netto, wymaga kompetencji menedzer-
skich. Nie mniejsze znaczenie w MPWiK miata (i ma nadal) umie-
jetno$¢ przestrzegania szczegdétowych procedur, aby w koricowym
rachunku nie narazi¢ sie na prokuratorskie zarzuty o naruszaniu
dyscypliny finanséw publicznych. Idealny profil menedzera w takiej
firmie to potaczenie klasycznych umiejetnoSci wyznaczania celow,
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rozliczania zadan, kierowania ludZmi oraz wiedzy z zakresu aktualnie
obowigzujacych przepiséw. Zawsze trzeba bylo pamieta¢ o ustawie
z 17 grudnia 2004 roku o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscy-
pliny finans6w publicznych, ktéra weszla w zycie po pétrocznym
vacatio legis (Ustawa 2004).

W przypadku MPWiK;, w analizowanym tu okresie duzych inwestycji
i szybkiego wzrostu, komorka, ktérej znaczenie trudno przecenic,
byto Biuro Zamoéwien Publicznych. Wszakze najwieksze sumy po-
chianialy wydatki inwestycyjne.

Zasada ,czystych rak” byla rownie waznym kulturowym wzo-
rem zachowania, co ,,etos stuzby”. Poddawano ja ciggtej weryfika-
cji w zwigzku z organizowaniem przetargéw o duzej wartoSci.
Prawnicy zatrudnieni w Biurze Zaméwien Publicznych mieli czu-
wacé nad formalnag poprawnos$cia przetargéw, w ktérych nie moga
by¢ tolerowane jakiekolwiek uchybienia.

W opinii sekretarza komisji przetargowej w MPWiK formalizm
byt konieczny, cho¢ niewygodny dla firmy w sytuacji nieustannego
nacisku na szybkie tempo zmian: ,Je$li chodzi o wptyw sekretarza,
to tylko w ramach procedur. On dyscyplinuje komisje, do tego stop-
nia ma decydujacy wptyw, do jakiego narzedzia regulaminowe mu
pozwalaja. Nie wychodzi poza procedury. » Niestety zgodnie z regu-
laminemg, bo regulamin czesto zbyt sztywny. Powstaje wrazenie, ze
wiele spraw daloby sie zatatwi¢ sprawniej, gdyby nie procedury,
ktore sa czesto zbyt sztywne. Nawet przy najdrobniejszych postepo-
waniach trzeba sie trzymac regulaminu - to czesto opdZznia prace”ss.

35 Fragment rozmowy przeprowadzonej w roku 2004 — notatki z archiwum autora.
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Schemat organizacyjny spéiki, ktéry ilustruje relacje pomiedzy
komoérkami organizacyjnymi i pokazuje zaleznosci stuzbowe, zwy-
kle nie do korica oddaje stan faktyczny, tym bardziej jesli organi-
zacja sie zmienia. Cho¢ z organigramu MPWiK nie wynikato, ze
Biuro Zaméwien Publicznych jest wazniejszy od Biura Informatyki
i Telekomunikacji, to tak bylo w praktyce. Wielkie inwestycje na
pewno byly kluczowym procesem, z czym nie mogto konkurowac ko-
nieczne i nader ambitne zadanie informatyzacji spétki, ktére jeszcze
w roku 2007 sprowadzalo sie jedynie do komputeryzacji pracy
biurowe;j.

Fenomen wtadzy

Fenomen wtadzy w MPWiK mozna opisa¢ w dwéch wymiarach:
politycznym i zarzadczo-kulturowym. Zarzad spétki komunalnej
0 znaczeniu strategicznym zawsze bedzie pochodzil z nadania po-
litycznego. Wtasciciel spo6iki, czyli miasto, obsadza stanowiska we
wszystkich kluczowych spétkach komunalnych i rotacja odbywa
sie wskutek zmian na stanowisku prezydenta miastas3®.
Wieloletnie procesy inwestycyjne i modernizacyjne wymagaja
jednak ciagtosci zarzadzania, w zwigzku z czym kolejni prezesi
i zarzady najwazniejszych spétek komunalnych w stolicy sg mocno
zwiazani decyzjami swoich poprzednikéw. Rozpoczete inwestycje
musza by¢ kontynuowane, cho¢ dopuszcza sie zmiane wykonawcéow,
co bywa bardzo kosztowne, zwazywszy na zapisy w umowach i koszty
sporéw sadowych. Polityczna kadencyjno$¢ wiadz spéiki byta

36 Sg od tej reguty pewne wuyjatki, na przyktad Warszawskie Metro, ktérego dyrektor generalny
i zarazem prezes spotki pozostaje na swoim stanowisku od roku 2006.
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zasadnicza przeszkoda w ptynnym funkcjonowaniu MPWiK nad-
zorujgcej powazne procesy inwestycyjne.

Proces zamoéwienn publicznych w warszawskich wodociggach
zostal uszczelniony, co wydaje sie przede wszystkim zastuga ekipy
Lecha Kaczyniskiego. Wprowadzone za jego kadencji rozwigzania
prawne mialy zabezpieczy¢ miasto przed naduzyciami, zwigza-
nymi z realizowaniem inwestycji infrastrukturalnych, takze przez
sp6iki komunalne.

Odpowiedzialno$¢ zarzadow spélek to z jednej strony tak zwana
gospodarno$¢, czyli brak zauwazalnych bledéw popetnionych
przed zarzad. Z drugiej strony, wyborcy oczekuja udanych szyb-
kich decyzji trafiajacych w ich potrzeby. Jesli z nadmiernej ostroz-
nosci i swoistej autoasekuracji wtadze sp6tki beda niewiele robic,
to zauwaza to mieszkarncy, ale nie beda krytykowa¢ firmy, tylko
pod pregierzem postawig prezydenta miasta. Cho¢ administracja
samorzadowa i zarzadcy spétek wydaja sie gra¢ w jednej druzynie,
to bezposrednie konsekwencje uderzaja w politykéw i to oni mu-
szg ttumaczy¢ sie przed wyborcami.

Spoteczna i polityczna waga projektu ,Zaopatrzenie w wode
i oczyszczanie $ciekbw w Warszawie” byla tak duza, Ze zaintere-
sowanie nim nie konczyto sie w ratuszu i siegato poziomu rzado-
wego. Na najwyzszym szczeblu wladzy panstwowej ktadziono na-
cisk na potrzebe szybkiego tempa budowy i zapewnienia peinego
oczyszczania warszawskich Sciekéw, ktérych ponad potowa w roku
2008 nie byla oczyszczana3’. W oczach opinii publicznej to rzad

3 Na witrynie MPWIK z datg publikacji 2.10.2013 widnieje nastepujgca informacja: ,Jeszcze
w 2005 r. tylko 30 proc. Sciekdw wytworzonych przez aglomeracje warszawska poddawanych
byto procesowi oczyszczania. Dzi$ do »Czajki, ktdra jest jedng z najnowoczesniejszych instalacji
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odpowiadalby za kary za op6Znienia nakladane na Polske przez
Komisje Europejska.

Tak wiele o$rodkéw wptywu i ogniw decyzyjnych na pewno nie
ulatwilo zarzadzania MPWiK, ale dla zarzadu sp6tki moglo stanowic
dobre alibi. Daleko idace rozproszenie odpowiedzialnosci z mozli-
woScig skierowania spotecznego niezadowolenia w strone najwyz-
szych szczebli wladzy panstwowej lokowato winnych poza grani-
cami spo6tki. Po wielu latach, kiedy w roku 2019 doszto do
rozszczelnienia gigantycznej rury ze $ciekami, jednoznaczne zlo-
kalizowanie osrodka odpowiedzialnego za btedy okazato sie nie-
wykonalne po uptywie ponad roku.

Wyzsza kadra zarzadzajaca w warszawskich wodociggach byla
Swiadoma, ze kluczowe decyzje zapadaja poza nimi. Cho¢ firma
zostala przeksztalcona w spotke akcyjna, to w praktyce nie prze-
stata by¢ organiczng czeScig Urzedu m.st. Warszawy. Kierownictwo
spotki doswiadczato zapewne podobnych wstrzaséw jak top ma-
nagement duzych przedsiebiorstw panstwowych podlegajacych
restrukturyzacji, z jedna jednakze réznica.

W przeciwienstwie do wielu zaktadéw produkcyjnych wywodza-
cych sie z PRL-u, ta firma nie mogta upas¢. Nie grozito jej bankruc-
two albo masowe zwolnienia. Zatem zarzad skupiat sie na procedu-
ralnej ostroznosci, aby unikna¢ btedéw grozacych konsekwencjami
prawnymi. Trudno powiedzie¢, jak daleko siegaty aspiracje najwaz-
niejszych dyrektoréw podlegajacych bezposrednio zarzadowi, ale

tego typu w Europie oraz oczyszczalni »Potudnie« trafia 100% sciekéw. Dzieki terminowemu za-
koriczeniu budowy oczyszczalni sciekéw i podstawowych inwestycji w zakresie infrastruktury
kanalizacyjnej, marszatek wojewddztwa umorzyt Warszawie 1 004 830 700,00 zt" (Motyl 2013).
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szkota przetrwania polegata na tym, aby nie ponosi¢ prawnej odpo-
wiedzialnoéci za kluczowe decyzje. Trzeba byto uwzgledni¢ dodat-
kowo pewna liczbe nieznanych wczesniej wymogéw o charakterze
proceduralnym, ktére narzucata Komisja Europejska.

Moéwiac o naciskach, ktorym podlegato MPWiK, nie sposé6b za-
pomnie¢ o zagrozeniu karami za op6zZnienia inwestycji, ktéorymi
alarmowano opinie publiczng. Media straszyly mieszkancow
Warszawy drakonskimi podwyzkami optat za wode38. Nie bylo
watpliwosci, Ze opdznienie inwestycji bedzie wszystkich drogo
kosztowa¢, o czym wyborcy z pewnoscia nie zapomng. Scenariusz
pesymistyczny udato sie w koncu powstrzymac i Komisja Europej-
ska odstgpila od kar, ktére mogta nalicza¢ juz od 2011 roku.

Mozna powiedzie¢, ze MPWiK pelnito de facto role techniczno-
wdrozeniowa wobec swojego politycznego i decyzyjnego witasci-
ciela, czyli miasta. Najbardziej pozadana byla sprawnos$¢ w za-
rzgdzaniu procesami o charakterze technicznym i finansowym.
Zrealizowane przez przedsiebiorstwo inwestycje infrastrukturalne
zapewnity, ze dobowa przepustowos¢ Sciekéw wzrosta niemal
dwukrotnie39, a zajmujaca 50 hektaréw oczyszczalnia ,,Czajka” po-
miescila réwniez spalarnie osadéw posciekowych.

38 Rozpigtosc cen jednego metra szesciennego zimnej wody w Polsce jest bardzo duza i siega
1:10 (pomiedzy Kaliszem a Szklarskg Porebg). Cena wody w Warszawie w drugiej dekadzie XXI
wieku wzrosta mniej wiecej dwukrotnie. Obowigzujgce w Polsce ceny za wode i $cieki zostaty
zatwierdzone w roku 2018 na okres 3 lat.

3% Wydajnosc kolektora musiata byc na tyle duza, aby przyjg¢ przeptyw maksymalny, tj. wraz
z wodami deszczowymi.
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Wzory zachowar
Gfdwny wzdr zachowania

Znalezienie podstawowego wzoru zachowania w tak duzej firmie,
do tego wieloszczeblowej i rozproszonej terytorialnie, nie jest za-
daniem latwym. Zamiast tego mozna skoncentrowac sie na subkul-
turach zawodowych lub ,branzowych”, ktére odnajdziemy w obrebie
MPWiK. Bylyby to wzory pochodne, wtasciwe dla grup oddzielo-
nych od siebie silnymi barierami.

Najwazniejsze z tych subkultur funkcjonowaly na zasadzie po-
dziatéw dychotomicznych: pracownicy umystowi vs. pracownicy
fizyczni, wyzsza kadra kierownicza vs. pozostata zatoga, pracow-
nicy z wieloletnim stazem vs. nowi pracownicy. Na styku tych po-
dziatéw tworzyly sie nowe wzory zachowan, ktorych obserwacja
wymagataby diuzszego czasu. Sprobujmy zatem, mimo wczes$niej
zgtoszonych zastrzezen, skupi¢ sie na dominujacym wzorze za-
chowania, jako wyznaczniku odrebnosci kultury organizacyjnej,
bedacej spoiwem dziatan wszystkich pracownikow.

Podeszlty wiek MPWiK rzutuje na tres$¢ gtéwnego wzoru zacho-
wania w przedsiebiorstwie, ktére wszelako sie modernizuje. Nie
zrywa z przeszloscia i lubi informowac o swojej postepowosci. Za-
razem podkresla swoja tozsamos$¢ ugruntowana historycznie.

Za podstawowy wzér zachowania moze zatem uchodzi¢ ,,stanie
na strazy”. Zadaniem MPWiK bylo zawsze zapewnienie dobrej
wody w kranach i odprowadzenie $ciek6w we witasciwy sposéb.
Gltéwny cel wyznaczajg wySrubowane wymogi sanitarne zwigzane
z woda jako bezcennym zasobem naturalnym. ,,Stanie na strazy”
odnosi sie w ten sposob do szeroko pojetego Srodowiska naturalnego,
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ktore przez dziesiatki lat byto zanieczyszczane przez warszawskie
Scieki. Obraz tego przedsiebiorstwa ,,z lotu ptaka” moze wygladaé
tak, jakby poszczegélne obiekty przedsiebiorstwa - filtry i oczysz-
czalnie - pelnilty funkcje straznic. Chronione sa przy tym niczym
obiekty wojskowe. Dotyczy to zwlaszcza filtréw, skoro zatrucie
wody pitnej moze mie¢ dla mieszkanicOw miasta tragiczne skutki.

»Stanie na strazy” jako postawa wzorcowa w MPWiK to z jednej
strony systematyczna i uwazna praca, a z drugiej potrzeba skutecz-
nego dzialania przy usuwaniu awarii. Patrzac na logotyp Miej-
skiego Przedsiebiorstwa Wodociggéw i Kanalizacji w Warszawie,
mozemy mie¢ wlasnie skojarzenie z wiezg straznicza, ktorej archi-
tektura odsyta nie tyle nawet do XIX wieku, co do Sredniowiecznych
warowni. Znamienna byla préba unowocze$nienia logo warszaw-
skich wodociggéw, kiedy prébowano siegnaé po optymistyczna pa-
stelowg kolorystyke i krople wody jako nowy symbol. Prébowano
skopiowac styl blizniaczych firm skandynawskich i podkresli¢ dba-
tos¢ o czyste Srodowisko naturalne. Proby te nie zakonczyly sie
stworzeniem nowego, ,,bardziej eko”, logotypu. Straznica sie obro-
nila i argument dojrzatosci wziat gére na checia odmtodzenia wize-
runku firmy.

Warszawska spotka wodociggowa wolata pozostaé na strazy
czystej wody i srodowiska, akcentujac bezpieczenstwo widziane
z perspektywy wysokiej wiezy. Nie przeszkodzilo to w nawigzaniu
do opiekuriczosci lekarza czy pielegniarki. Wszakze na co dzien
moéwimy o pogotowiu wodnym lub kanalizacyjnym.
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Grupy lub subkultury

Podstawowy podziat w firmach produkcyjnych przebiega podobnie.
Niezaleznie od tego, czy bedzie to fabryka czekolady, czy kopalnia
wegla kamiennego, to po jednej stronie jest biuro, a po drugiej -
fabryka, hala lub produkcja. Pracownicy biura patrza na fabryczny
Swiat z géry, sa przeciez usytuowani na ,,wyzszym pietrze” struk-
tury organizacyjnej. Skoro jest wierzcholek, to lepiej jest by¢ w
jego poblizu, a najlepiej na samym szczycie. Pracownicy, ktérych
zdarza sie okreSla¢ mianem fizycznych, w przeciwienstwie do
umystowych, maja zwykle mato pochlebng opinie o pracownikach
biurowych, ,na ktérych pracuja”.

Nikt nie chce by¢ na dole - to sie po prostu Zle kojarzy. Szere-
gowi pracownicy produkcyjni sa szczegbélnie wyczuleni na prze-
strzeganie swoich praw. Na dole wiele kwestii wigze sie z obrong
godnosci, co nie zawsze czuja i rozumieja ci na gérze. Prawa pra-
cownicze nie zapewniajg godnego traktowania, ale daja poczucie
podmiotowosci, ktére sie streszcza w powiedzeniu ,,mam prawo”,
albo ,,moje prawa sg takie a takie”.

Dop6ty taki stereotypowy obraz dwéch swiatéw w klasycznych,
duzych firmach nie rodzi otwartych konfliktéw, dopoki pracow-
nicy produkcyjni majg przekonanie, ze wladza organizacyjna ma
charakter merytokratyczny, a wiec w gornej czesci drabiny pra-
cuja fachowcy.

Warszawska firma wodociggowo-kanalizacyjna moze wydawac
sie z ducha inzynierska, a wiec oparta na kwalifikacjach technicz-
nych kadry menedzerskiej: starszej z wieloletnim do$wiadcze-
niem i mtodszej, ktoéra jednak musi sobie zaskarbi¢ zaufanie ,,pro-
dukcji”. Zawsze jednak utrzymuje sie klasyczna linia podziatu:
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z jednej strony ,,starzy”, a z drugiej - ,nowi”, czyli nowo przybyli.
Ci drudzy sa tatwiej akceptowani, kiedy przychodzg do pracy z no-
wymi technologiami, na przyktad informatycznymi. Starsi pra-
cownicy nie sg sktonni kwestionowa¢ przydatnosci informatyki,
bez ktérej nie moze funkcjonowac wspébiczesnie zadna firma.
Obok informatykéw miode kadry pojawily sie w obszarach,
ktére w dotychczasowej dziatalnosci sp6tki bylty marginesowe,
zatem nie dochodzilo do konfrontacji i obrony pozycji ze stron
zagrozonych specjalistéw. ,,Nowych” przybyto do pracy przy ob-
studze klientow, ktérzy przestali by¢ traktowani jako ktopotliwi
interesanci. Pojawili sie takze w dziale sprzedazy i w komunikacji
marketingowej oraz w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktére mu-
sialo wyj$¢ poza administrowanie ptacami i sprawami socjalnymi,
aby zajac sie rekrutacja, systemami motywacyjnymi i szkoleniami.

Potencjat

Warszawskie wodociagi maja przeszios¢ i przyszto$¢. Pracowni-
kom tej historycznej firmy nie groza zawirowania rynkowe, wiec
maja czas zzy¢ sie ze swoim $rodowiskiem zawodowym, czemu
sprzyja etos wieloletniej stuzby.

Tego rodzaju kultura organizacyjna moze sie wydawa¢ malo
postepowa i niezbyt dobrze dopasowana do szybkich zmian, ale
wtasnie to moze uchodzi¢ za jej zalete, skoro firma ma znaczenie
strategiczne i nie ma w niej miejsca na eksperymenty. Z drugiej
strony utrwalone rytuaty i sztywna hierarchia stuzbowa hamuja
innowacyjno$¢. W takiej sytuacji nalezy oczekiwaé, ze zmiany
utrwalonych wzoréw zachowan beda postepowad, ale w wolnym
tempie. Na pewno firmie nie brakuje wyzwan, ale te wygladaja
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odmiennie niz dla tysiecy przedsiebiorstw borykajacych sie ze
skutkami roku 2020, kiedy najwazniejszym tematem politycznym,
spolecznym i gospodarczym byta pandemia.

W pierwszej dekadzie XXI wieku w MPWiK dziataty dwa mecha-
nizmy zmieniajace strukture i kulture tej spoiki.

Po pierwsze, byly to wyzwania technologiczne, zwlaszcza zwig-
zane z dotrzymania kroku przepisom chroniacym $rodowisko na-
turalne.

Po drugie, firma niejako wyszla z podziemia. Przestata by¢ nie-
widocznym i niedocenianym gwarantem bezpieczenstwa sanitar-
nego i komfortu mieszkanncOw najwiekszego polskiego miasta.
Towarzyszylo jej rosnace zainteresowanie medialne, najpierw
zZwigzane z obawa o wzrost cen, a w ostatnim okresie, czyli w la-
tach 2019 i 2020, dotyczace awarii rurociggu Sciekowego.

Na pewno MPWiK musi stawi¢ czota réwniez rosngcym wyma-
ganiom ze strony klientéw, zar6wno indywidualnych, jak instytu-
cjonalnych. Te sprzezone czynniki powoduja, ze spétka wymaga
daleko idacej przejrzystosci — cho¢ filtry i oczyszczalnie sg ukryte
Za murami.

Do jakiego stopnia nowe kadry beda w stanie budowa¢ bardziej
otwartg kulture organizacyjna, dzieki ktérej etos stuzby bedzie
wspotgral z dwustronnym i szybkim przeptywem informacji géra
- do6t? OdpowiedZ na to pytanie nie sprowadza sie do wskazania
roli nowych specjalistow i nowych stanowisk pracy. Choc¢by byli
najlepiej przygotowani do pracy, ich potencjat zostanie dobrze wy-
korzystany, jesli kto§ postawi na ,talent management”.

Czy uda sie to pogodzi¢ z nominacjami politycznymi, ktére na-
dal beda decydowac o obsadzie najwyzszych stanowisk w spoéice?
Wykorzystanie potencjalu spotecznego firmy wymaga zmiany
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podejscia do mtodych pracownikéw. Aby bezpieczenistwu zatrud-
nienia nie towarzyszyto przekonanie o braku perspektyw na przy-
szto$¢, nalezy budowac plan rozwoju mtodych kadr, ktéry bedzie
realizowany niezaleznie od zawirowan politycznych.

Trudno przeceni¢ znaczenie kadr technicznych w spéice. Aby
zapewni¢ odporno$¢ MPWiK na ,,wirusa” doraznej polityki, trzeba
wzmocni¢ pozycje i etos odpowiedzialnego inzyniera, aby obok
kompetencji technicznych miat takze inne, réwnie niezbedne
umiejetnosci.

Wspbliczesny projektant, konstruktor, inzynier czy technik jest
odpowiedzialny nie tylko za postep techniczny (jak w XIX i XX
wieku), ale rowniez za Srodowisko - spoleczne i naturalne. Coraz
wiecej profesjonalistow opuszczajacych szkoty o profilu technicz-
nym, w tym politechniki, rozumie, ze nowe technologie i rozwia-
zania techniczne sa oceniane takze ze wzgledu na ich spoteczne,
psychologiczne i zdrowotne skutki. Postep techniczny, w ktérym
pokiadano tak wielkie nadzieje 100 lat temu, w naszym XXI wieku
podlega ocenie w kategoriach ryzyka i zrOwnowazonego rozwoju.
Wspoétczesnie szuka sie konkretnych rozwigzan dla zasady godze-
nia ekologii z ekonomia. Zmieniaja sie przepisy, ktére pozwalaja
stosowaé caty wachlarz sankcji finansowych za zanieczyszczenie
Srodowiska naturalnego.

Jednak kary i nagrody o charakterze administracyjnym nie beda
wystarczajace, jeSli nie upowszechni sie Swiadomos¢ faktycznej
odpowiedzialnosci kazdego za Srodowisko naturalne. W tej spra-
wie miodsze pokolenie staje sie¢ wzorcem dla starszych w kazdej
dziedzinie. Rewitalizacja MPWiK jako firmy proekologicznej to
szansa poprawy jej nadszarpnietego wizerunku.
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Utworzenie w Polsce Muzeum Sztuki Nowoczesnej (MSN) to projekt
mtody, cho¢ juz po sze$édziesiatce. Tym samym dotrzymuje kroku
wiecznie mtodej sztuce nowoczesnej.

Mimo zZe sztuke awangardowa zawsze tworzyli ludzie réznych
generacji, to aczyta ich mtodos¢ i otwartos¢. Towarzyszyt im zaw-
sze powszechny brak zrozumienia, z czym musi sie liczy¢ kazdy
awangardowy artysta. Wspotczesni artysSci nie chcg jednak funkcjo-
nowa¢ w obiegu zamknietym dla szerokiej publicznosci. Skoro
wiele dziel nowej sztuki chce by¢ zaangazowanych spotecznie, to
krag ich oddzialywania powinien by¢ zakreSlony mozliwie sze-
roko. Musza dociera¢ szerzej, daleko poza Srodowisko innych
tworcow, krytykow sztuki, kuratoréw i kolekcjonerow.

Radykalni4® tworcy musza dotrzymywac kroku czasom, w kto6-
rych zyja. Wrecz powinni je wyprzedza¢. Sztuka nowoczesna stata
sie jednym z najwazniejszych miejsc krytycznej obserwacji ota-
czajacego nas Swiata. Poszla dalej niz opiniotworcze srodowiska
naukowe czy dziennikarskie i zajmuje si¢ naszymi uprzedzeniami,
stereotypami, lekami, nadziejami. Podejmuje wiele tematow,
zwykle obrazoburczych i niewygodnych, i czesto zwraca si¢ do

40 Na temat pojecia ,radykalizm”, w ujeciu historycznym i socjologicznym, obszernie pisze Mi-
kotaj Rakusa-Suszczewski (2016).
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odbiorcéw w imieniu poszkodowanych, marginalizowanych i wy-
kluczonych.

Wspoéicze$ni zaangazowani artysci sg jednym z ostatnich bastio-
now niezaleznosci, o ile nie skorzystali z oferty wlaczenia sie w po-
lityke4! lub komercjalizacji swoich prac. Wspétczesna sztuka, poza
warstwa artystyczng i warsztatowa, raczej nieczytelng dla maso-
wego odbiorcy, chce siega¢ tam, gdzie inni nie majg odwagi sie
poruszal. Najszerzej dociera jako ambitne kino lub forma wideo,
ale zdarza sie, ze inne sztuki wizualne w szerokim znaczeniu obej-
mujacym instalacje, environment i performance wkraczajg w co-
dzienne zycie.

ArtySci w obecnych czasach operuja prowokacja, aby zmusic¢ od-
biorcéw do refleksji, kazdemu wyostrzy¢ wzrok i stuch. Nie budzi to
sympatii ani konserwatywnych $rodowisk, ani zazwyczaj maso-
wego odbiorcy, poniewaz twércéw nie ograniczajg zadne normy
i, co wiecej, Swiadomie je tamig. Wolnos$¢ tworcy jest przywilejem,
z ktérego nigdy artySci nie zrezygnuja, co przysparza im wielu
wrogow#2. Sztuka nowoczesna dopoéty jest tym, czym jest, dopoki
nikomu nie ustuguje i nie kieruje sie w strone mecenaséw.

W okresie PRL-u wielokrotnie powracatl temat nowego muzeum
dla nowej sztuki, zlokalizowanego w Warszawie i otwartego dla

4 Grupa ,Wprost" zaczeta od radykalizmu, a skoriczyta w stuzbie ,jedynej stusznej idei", o czym
pisze Marek Maksymczak w swojej pracy doktorskiej (2017).

42 Anda Rottenberg w jednym z wywiadéw podkreslata krytyczng i spoteczng role sztuki, mo-
wigc m.in. o okresie tzw. transformaciji: ,Artysci pokazali to, co czut polski obywatel, ale polski
obywatel nie chciat sie utozsamic z tego rodzaju sztuky, poniewaz jej nie zrozumiat. W trady-
cyjnym odbiorze artysta jest postacig zewnetrzng wobec spoteczeristwa, nalezy do jakiegos
innego sSwiata ijego zadaniem nie jest podstawianie lustra, ale dostarczanie jakiejs tadnej
utudy, niemajacej zadnego zwiazku z rzeczywistoscia. To jest paradoks. Artysci bowiem poka-
zywali dramat niemozliwosci sprostania kapitalizmowi” (Wolnosc doskwiera. Z Andg Rotten-
berg rozmawia Grzegorz Brzozowski 2016).
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eksperymentujacych artystéw, niekoniecznie tylko z Polski. Pro-
jektowi przybywato lat i Zyt raczej skrycie w debatach $rodowi-
skowych i heroicznych wysitkach, aby namoéwic¢ panstwo-partie do
zbudowania goscinnego nowego domu dla ambitnej sztuki.
Nowoczesne sztuki plastyczne miaty znacznie mniejszy krag od-
dzialywania niz literatura, film czy teatr, co oznaczalo mniejsze
zagrozenie z punktu widzenia cenzoréw i urzednikéw zarzadzaja-
cych kulturg w PRL-u. W ten sposéb malarze lub rzeZbiarze dys-
ponowali wzglednie wieksza przestrzenia swobody tworcze;j.
Skoro jednak byli oni dla wiadzy politycznej mniej wazni niz np.
filmowcy czy literaci, to otrzymywali niewiele publicznych pienie-
dzy i nie powstawaty nowe parnistwowe galerie sztuki.
Przedstawiciele nowoczesnych sztuk plastycznych musieli wyka-
za¢ wiele cierpliwosci, wiedzac, Ze muzeum nowej, mato paristwo-
wotworczej sztuki nie nalezy do priorytetow wladz. Nadzieje twor-
cOw odzyly w roku 1981 - 13 grudnia na Kongresie Kultury miata
wystapi¢ Anda Rottenberg. Stan wojenny uniemozliwil przedsta-
wienie doborowemu gronu wystuchania opowieSci o utworzeniu
oczekiwanego domu dla sztuki awangardowej. Przez Kkolejnych
dziesie¢ lat pomyst nie miat szans na panstwowego sponsora43.
Tymczasem w wielkim $wiecie, gdzie sztuka nowoczesna lubi
by¢ zapraszana, powstawaly muzea, ktore nie kusily kolejna
wystawa impresjonistow czy skarbami Nilu. Metropolie do swojej

W czasach komuny spoteczeristwo bardzo dobrze reagowato na sztuke nowoczesng, bo byta
to wtedy enklawa wolnosci. Dlatego naiwnie sobie wyobrazatam, ze po 1989 r., w sytuacji praw-
dziwej, ustawowej wolnosci, z odbiorem sztuki aktualnie powstajgcej bedzie fantastycznie. Oka-
zato sie, ze nie. Przede wszystkim przed przetomem nie cate spoteczeristwo, tylko jego niewielka
czes¢ identyfikowata sie ze sztukg nowoczesna, na dodatek robita to ze wzgledéw innych niz es-
tetyczne, po prostu deklarowata sie przez to po stronie oporu wobec komuny" (ibidem).
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renomy dotozyly kolejny atut. Postawily (na) nowe muzea, bedace
nie tylko atrakcjami turystycznymi, lecz takze przestrzenia pu-
bliczng nie tylko dla sztuki, ale rowniez dla waznych dyskus;ji
Swiatopogladowych. MoMA, Tate Britain czy Centre Pompidou sg
globalnymi markami - waznym elementem przemystu kultury.

Z uptywem lat nowy trend objat réwniez mniejsze miasta, nie
tylko najwieksze metropolie. Dekady przelomu wiekéw XX i XXI
uwaza si€ za donioste w kwestii rewolucyjnych zmian funkcji mu-
zebw. Mozna méwic o renesansie muzealnictwa, ktéry dokonat sie
W nowej szacie, tak odmiennej od tradycyjnej, ze mozna zastana-
wiac sie, czy muzeami nazywac to, co otwierano pod tg nazwa*4.

Mniej znane o$rodki Swiadomie postawily na szanse rozwoju
dzieki turystom podazajacym za sztuka wspoOtczesng. Wiele roz-
wigzan miato niekonwencjonalny charakter, tgczac funkcje wysta-
wowa z otwarciem sie na twoérczo$¢ kazdego typu.

Na przyklad w postenerdowskim péimilionowym Lipsku w daw-
nych halach fabrycznych, ktérych powierzchnie mierzy sie w hekta-
rach, prywatny inwestor udostepnit artystom, technikom i rzemie$l-
nikom nowe, otwarte przestrzenie. Zostaly tam zaadaptowane hale
fabryczne - pamigtka po najwiekszym w Europie, komunistycznym
kombinacie bawelny. W sagsiedztwie pracowni i loftéw wygospo-
darowano skromna przestrzen wystawowa, aby pokazac¢ ,,rekwi-
zyty” z enerdowskiego zakladu pracy - narzedzia i kombinezony
robotnicze.

Najciekawsze znalezisko stanowily pamietniki robotnic. Ener-
dowski zaklad pracy zatrudnial gtéwnie kobiety, ktére wzorowo

4 Por. uwagi nas. 44 i nastepnych w rozdz. Nowe formy i zadania muzedw w pracy Doroty Folgi-
Januszewskiej Muzea w Polsce 1989-2008 (2009).
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prowadzity kolorowe dzienniczki, wpisujac do nich kaligraficznym
pismem historie z zycia codziennego, a takze niezwykle wydarze-
nia, ktére miaty miejsce w najblizszym otoczeniu i na $wiecie. Opi-
sywaty Swieto Kobiet, wizyte Brezniewa w NRD, akademie pierw-
szomajowa, a takze wakacje w Bulgarii - nagrode dla najlepszej
brygadzistki. Wszystkie te opisy trafialy do zeszytu w kratke, ktory
redagowala jedna z pracownic, korzystajac ze szlaczkéw i ilustracji
wycinanych z gazet i kolorowych pocztéwek ze Ztotych Piaskéw.
Taka wystawa moze uchodzi¢ réwnie dobrze za muzealna, co ar-
tystyczna.

Przyktad Lipska to odmienny wariant, anizeli ten, ktéry wy-
brano dla Warszawy, gdzie w latach 90. zeszlego stulecia kilka hal
fabrycznych $wiecito pustkami. Stolica Polski wybrata ,,efekt Bil-
bao”, ktéry pozwolit hiszpariskiemu miastu przypomnie¢ o sobie
dzieki nowemu muzeum o niezwyktej architekturze, wedtug pro-
jektu Franka Gehry’ego. Zadaniem warszawskiego muzeum miato
by¢ przyciagniecie turystow do samego centrum Warszawy, w oko-
lice Patacu Kultury i Nauki.

Nowy budynek - dzieto sztuki architektonicznej — miat zepchna¢
w niepamie¢ defilady i trybune gtéwna, z ktérej nadzorowali prze-
marsze ludno$ci Bolestaw Bierut, Wtadystaw Gomutka i Edward
Gierek. I w koncu, co najwazniejsze, projekt Muzeum Sztuki No-
woczesnej mial jeszcze jeden nader ambitny cel — miejsce to miato
dotyczy¢ przysztosci, a nie przesztosci.

Dla Warszawy, w ktérej od roku 2006 stanowisko prezydenta
miasta objela jedna z liderek Platformy Obywatelskiej, projekt MSN
byl niewygodnym spadkiem po poprzedniej ekipie Lecha Kaczyn-
skiego. Jako pomyst i produkt konkurencyjnej opcji politycznej trafit
na margines, cho¢ nie do kosza, bowiem byt juz w trakcie realizacji.
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Ekipa Platformy Obywatelskiej ulokowata zatoge MSN w loka-
lach zastepczych: na parterze i pierwszym pietrze budynku przy
ulicy Panskiej 3 i na krétko w pawilonie ,Emilia”, ktérego nie
udato sie uchroni¢ przed zburzeniem przez dewelopera. Nie zwa-
Zajac na trudnosci, animatorzy MSN czekali cierpliwie na nowy
budynek i przeprowadzili wiele cennych projektow, za ktére war-
szawiacy i goScie moga by¢ im wdzieczni.

Tymczasem w ciggu pierwszych pietnastu lat XXI wieku War-
szawa wzbogacita sie o nowe obiekty, ktére podniosty kulturalng
atrakcyjnos¢ stolicy. Zbudowano Muzeum Powstania Warszaw-
skiego, Centrum Nauki Kopernik i Muzeum Historii Zydéw Polskich
- Polin%5. W tym gronie mialo sie znalez¢ Muzeum Sztuki Nowo-
czesnej, powotane przez ministra kultury jako panstwowa insty-
tucja kultury 29 kwietnia 2005 roku.

Wydawato sig, ze klamka zapadia, kiedy Rada Warszawy prze-
znaczyta pod budowe muzeum dziatke zlokalizowana u stop Patacu
Kultury i Nauki, u zbiegu ulic Swietokrzyskiej i Marszatkowskiej.
Ale wlasnie ta decyzja lokalizacyjna stata sie zZrodltem olbrzymiej
liczby problemoéw, zwigzanych z péinocna czescia placu Defilad.

Centralne potozenie catego placu i jego historia4® spowodowaty,
ze trudno bodaj znalez¢ w Polsce miejsce, gdzie krzyzowataby sie
tak duza liczba sprzecznych intereséw, niejasnych przepiséw,

4 Z ogdlnie dostepnych danych wynika, iz Muzeum Powstania Warszawskiego (otwarte 31 lipca
2004 roku) odnotowato w roku 2017 713 tysiecy gosci. Centrum Nauki Kopernik, ktére 5 listopada
2010 roku otworzyto dla publicznosci pierwszy modut z wiekszoscig wystaw statych, w roku 2016
miato frekwencje na poziomie 1,1 miliona odwiedzajgcych. Budynek muzeum Polin zostat udo-
stepniony publicznosci 19 kwietnia 2013 roku, a wystawa stata 28 pazdziernika 2014 roku. W nie-
spetna 3 lata liczba gosci Polinu przekroczyta 1 milion.

46 Historia tego miejsca jest szczegétowo przedstawiona w folderze opracowanym na zlecenie
Urzedu m.st. Warszawy w sierpniu 2017 roku i petnigcym role wprowadzenia do konkursu na
nowy plac centralny (Trammer, Kubecka, Kaufman 2017).
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braku kompetencji urzednikéw gminnych i bezpardonowej walki
o pienigdze, ktéra obrosta juz legenda ,,warszawskiej reprywaty-
zacji”. Jest to miejsce, gdzie koncentrowaty sie ambicje mieszkan-
cOw Warszawy, ktérzy mieli do$¢ blaszanych hal kupieckich w sa-
mym centrum stolicy. Muzeum Sztuki Nowoczesnej miato stac sie
nowym symbolem Warszawy, uzupetniajac lub réwnowazac Patac
Kultury i Nauki - obiekt najczesciej wskazywany w folderach tu-
rystycznych jako symbol polskiej stolicy.

Sprawy potoczyly sie inaczej. W roku 2012 wiadze Warszawy
zerwaly podpisanag trzy lata wczesniej umowe z architektem
Christianem Kerezem, ktory na konferencji prasowej, po anulowa-
niu umowy, przedstawil 50 segregatoréw obejmujacych te sprawe
i stwierdzil, Ze miasto nie poradzito sobie z problemem wtasnosci
gruntéw przeznaczonych pod budowe MSN. Projekt nie zostat zre-
alizowany, cho¢ wydano na ten cel sporo pieniedzy, opracowano
wiele ekspertyz i strony sporu poniosly znaczne koszty sgdowe.
Na nic sie zdaty takze Srodowiskowe akcje popierajace Kereza?’.

19 pazdziernika 2017 roku plac Defilad stat sie miejscem tragedii.
W akcie protestu politycznego i moralnego Piotr Szczesny dokonat
tam samospalenia. Ta dramatyczna préba i samobdjcza Smierc
cztowieka wplyneta na decyzje Sadu konkursowego, ktéry zapo-
wiedziat dalszg dyskusje w sprawie prac nagrodzonych w konkur-
sie na zagospodarowanie centralnej czesci placu Defilad - tzw.
placu centralnego (Pniewski 2017).

4 Po odstgpieniu przez wtadze Warszawy od umowy zaprotestowato dziesieciu cztonkéw jury,
bronigc swojej decyzji z lutego 2007 roku. Protest podpisali: artysta Pawet Althamer, kuratorka
Anda Rottenberg, Nicholas Serota, dyrektor Galerii Tate, Deyan Sudjic, szef Design Museum
w Londynie, architekci: Christine Binswanger, Jacek Lenart, Michat Borowski, Daniel Libeskind,
Bohdan Paczowski oraz dyrektor Kunsthalle w Bazylei, Adam Szymczyk. Ich wezwanie do
podjecia rozméw z architektem i wznowienia projektu nie odniosto skutku.
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31 stycznia 2018 roku zostato wydane pozwolenie na budowe na
placu Defilad pierwszego budynku kompleksu Muzeum Sztuki No-
woczesnej i teatru TR, zgodnie z koncepcjg nowojorskiej pracowni
Thomas Phifer and Partners. Zakonczenie budowy jest przewi-
dziana na koniec roku 2022.

Jednakze dalsza analiza odnosi¢ sie bedzie tylko do dwoch
»Szczeniecych lat” MSN, ktére skonczyly sie 18 lutego 2007 roku,
gdy Christian Kerez wygrat miedzynarodowy konkurs architekto-
niczny na budynek Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie.
W tym momencie wydawalo sie, ze przedsiewziecie to ma juz
wiekszo$¢ problemoéw za soba.

Mitologia
Mit zatozycielski

Powstanie muzeum bylo wyczekiwanym wydarzeniem, tak dla
awangardowych artystéw, jak dla ich otoczenia: kuratoréw
wystaw, krytykéw sztuki, nauczycieli akademickich, pedagogéw
i menedzeréw. Podstawe aktu powotania tej instytucji stanowito
,porozumienie stron”. Miato charakter polityczny, a takze stwo-
rzyto pomost pomiedzy artystami i mecenasem panstwowym. Po-
rozumienie nie miato wprawdzie rangi porozumien sierpniowych,
ale czerpalo z ich ducha. Dato dobry przykitad, z ktérego nie sko-
rzystali 6wczes$ni politycy PO i PiS.

Mitem zatozycielskim nowego muzeum bylo porozumienie po-
nad podziatami. Nie ograniczalo si¢ do podania sobie reki przez
politykéw dwéch konkurujacych ze soba sSrodowisk politycznych.
W roku 2005 PO i PiS nie prowadzily jeszcze ze sobg walki na
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Smier¢ i Zycie, ktéra rozgorzata na dobre dopiero po wyborach
parlamentarnych w roku 2007, osiggajac apogeum po wyborach
W roku 2015.

Pierwszej ekipie MSN przewodzily dwie osoby: Anda Rottenberg,
byta dyrektorka galerii Zacheta (1993-2001), z bogatym dorobkiem
kuratorki waznych wystaw sztuki nowoczesnej, oraz Tadeusz Kazi-
mierz Zielniewicz, byly Generalny Konserwator Zabytkéw w Mini-
sterstwie Kultury (1987-1995). Ich wspotpraca mogta uchodzi¢ za
symbol przelomu w polityce kulturalnej demokratycznego pan-
stwa, ktore okazalo sie na tyle wspanialomyslne, aby odda¢ nie-
sfornym artystom we wiladanie tak wazne miejsce jak plac Defilad.

Porozumienie potaczyto takze artystow, na co dzien konkurujacych
o wzgledy publicznosci i portfel klienta. O misji muzeum w prywat-
nej rozmowie z autorem wypowiedziat si¢ jeden z nich w nastepu-
jacy sposob: ,,Stworzenie w nowej skali »naturalnego Srodowi-
ska«, laboratorium, w ktérym powstawac bedzie wartosciowa,
nowa, wspéiczesna, aktualna, awangardowa sztuka”.

Bynajmniej nie konflikty pomiedzy artystami podmyty funda-
menty MSN, cho¢ mieli odmienne wizje miejsca swoich spotkan
z publicznoécig. Zrédtem probleméw okazata sie partyjna poli-
tyka, walki personalne w $rodowisku decydentéw oraz budzaca
wiele watpliwosSci warszawska reprywatyzacja, skutkujaca bloko-
waniem dostepu do placu budowy. Czynniki te zadziataty tgcznie.

W przypadku sztuki wspotczesnej, ktora nie cofa sie przed pro-
wokacja i $wiadomie skandalizuje, trudno sobie wyobrazié, aby
lagodzita obyczaje jak muzyka klasyczna. Koncepcja otwartego
muzeum, gdzie arty$ci podejmuja najtrudniejsze z mozliwych
tematow, prowadzita do formuly forum, gdzie zaprasza sie do
rozmowy osoby o kraricowo réznych pogladach. Chodzito wiec
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o stworzenie wspétczesnej agory, miejsca konfrontacji rozmaitych
pogladéw i Swiatopogladéw. Jej zaczynem bywa bowiem wyobraz-
nia artystéw, patrzacych krytycznie na wspoétczesnosé. W nowym
muzeum znalazlaby sie przestrzen takze na eksperymenty for-
malne czy warsztaty.

W roku 2005 minister kultury, prezydent miasta i artysSci zgo-
dzili sie, ze sztuka nowoczesna jest potrzebna spoteczeristwu.
Zwlaszcza temu, ktére po roku 1990 modernizuje sie, oddycha
wolnoscia, ale takze ponosi wysokie spoteczne i psychologiczne
koszty transformacji ustrojowej. Aby zrealizowac to zapotrzebo-
wanie, budynek MSN miatl by¢ przestrzenig dla szerokiej publicz-
nosci. W planach zaktadano, ze moze to by¢ nawet milion odwie-
dzajacych rocznie, czyli tyle, ile udato sie obstuzy¢ w Centrum
Nauki Kopernik w roku 2016.

Od poczatku ekipie MSN towarzyszylo pytanie, w jaki sposob
przyciggna¢ masowego odbiorce, ktory nie gustuje w sztuce no-
woczesnej, cho¢ moze docenia kulture jako jeden z narodowych
zasobOow, ktorym mozna sie pochwali¢ na $wiecie. Polacy przez
dziesiagtki lat dawali sobie rade bez sztuki im wspétczesnej, wiec
czemu mieliby nagle ja zauwazyé. Cho¢ rosngca popularnosé
»Nocy Muzeow” wskazywala na zainteresowanie muzeami, to
komplikowata to opinia skandalu, ciggnaca sie za sztukg nowocze-
sng, co trudno godzi¢ z mecenatem panstwa. W wewnetrznych
dyskusjach na temat misji nowego muzeum zwracano uwage na
potrzebe ,,poSrednikoéw” sztuki nowoczesnej, czyli edukatoréw,
wspomagajacych refleksje zwigzang z artystyczng awangardag.
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Mit centralny

,2Lider regionéw transformacji” - oto mit, ktéry bazowat na histo-
rii i zarazem jg przekraczat. Byl to mit profetyczny w kazdym calu.
Pierwsza ekipa muzeum postawila w roku 2005 na mit przywoédz-
twa dla tych krajéw i spoleczenstw, gdzie dokonywaly sie rady-
kalne zmiany. Chciano tez czerpac z sily no$nej najmtodszego pol-
skiego mitu, czyli ze zwyciestwa ,,Solidarnosci”. Muzeum Sztuki
Nowoczesnej zaktadalo, ze stanie sie liderem regionéw transfor-
macji, do ktérej walnie przyczynito sie cale polskie spoteczenstwo
(chodzi tu oczywiscie o skruszenie bloku sowieckiego).

Ekipa MSN zdawala sobie sprawe, ze warunkiem sukcesu pro-
jektu jest atrakcyjny budynek muzeum, ktérego ukoriczenie prze-
widywano wéwczas w okolicach roku 2013. Na mit centralny skta-
daly sie zatem polski prometeizm oraz mocne przekonanie, ze
dzieta wspébliczesnych polskich artystéw maja na tyle wysoka
range, ze trzeba je eksponowac we wiasciwy sposob.

W kompozycji mitu ,lidera regionéw transformacji” mozna byto
dopatrzy¢ sie proby przywrocenia pamieci o tym, Ze to Polska za-
czeta demontaz sowieckiego systemu. Wielu uczestnikow ruchu
»Solidarno$¢” odczuwato, Ze po latach wielki $wiat o tym zapomniat,
a miejsce najwazniejszego symbolu rewolucji w Europie Wschodniej
zajelo zburzenie muru berlifiskiego. Srodowisko skupione wokét
projektu MSN chciato przywréci¢ pamie¢ o Polsce jako liderze
wschodnioeuropejskiej transformacji, korzystajac z pomocy histo-
rii, ale takZe z pomocy artystéw z innych krajéw.

Otwarto$¢ tego pomystu byla urzekajaca, bowiem chodzito
takze o takie spoteczenstwa, ktére dopiero staty u progu zmian,
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jak ukrainskie czy tunezyjskie. W ten sposéb projekt MSN wybie-
gal w przyszios¢ i niewatpliwie to wtasnie byto jego sita.

Na seminarium w Berlinie dyskutowano w doborowym towarzy-
stwie o sztuce wspétczesnej i 0 nowym muzeum w Warszawie.
Laszl6 Beke poddawat w watpliwos¢ potrzebe tworzenia kolekcji
sztuki wspotczesnej: ,,Pytam powaznie. Po co zbiera¢ sztuke wspot-
czesna? Czy po 100 latach to tez jest sztuka wspédiczesna? Czy two-
rzy¢ kolekcje dla przysztosci, czy tez nie tworzy¢ kolekcji?”. Jiirgen
Harten pokazywat kierunek dla sztuki, a takze dla muzeum: ,,Uwa-
Zam, ze roznice sa najciekawszym wyzwaniem, przed jakim mo-
zemy stang¢ w globalnym $wiecie”. Jean-Hubert Martin twierdzit,
ze warszawskie muzeum musialoby mie¢ bardzo silng osobowos¢,
,»SWOj wlasny sposéb odnoszenia sie do sztuki $wiatowej” (Cytaty
z dyskusji zorganizowanej przez MSN w roku 2006 - archiwum
autora).

»,Przywodztwo” stato sie znakiem firmowym ambitnej ekipy.
Stawialo Warszawe przed trudnym zadaniem konkurowania o te
role z innymi miastami naszej strefy geograficznej. Nieoczywistym
przyktadem do naSladowania byla warszawska Gielda Papieréw
Wartos$ciowych, ktéra w pierwszej dekadzie transformacji osia-
gnela liczaca sie pozycje w Europie Srodkowo-Wschodniej, aspi-
rujac rowniez do roli regionalnego przywodztwa.

Ambicje przywédcze wtadz nowego muzeum byly maksymali-
styczne i nie mialy respektu dla geografii, zgodnie z zasada, Ze
sztuka nie zna granic, a radykalne zmiany polityczne, a moze i kul-
turowe, zachodza wszedzie. Regionami transformacji moga by¢
wszakze kraje Ameryki Poludniowej czy Azji. Oczywiscie war-
szawskie muzeum nie zamierzato odgrywac roli neokolonialnej.
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Chciato oddziatywa¢ przez swoja radykalnos¢ i wyczucie trendéw
W naszej cze$ci $wiata, robigc to lepiej niz na przyktad Tate Britain.

Projekt MSN byl bardzo ambitny i wizjonerski. Startowat od
zera, a wiec mogt rozwija¢ sie bez obcigzenia zastugami, zaso-
bami, sztywnymi zalozeniami programowymi, tradycja muzeal-
nictwa, nawykami czy branzowa rutyna. Pomystodawcy zaktadali,
Ze porozumienie, do ktérego wreszcie doszlo, bedzie pierwszym
krokiem do realizacji przedsiewziecia, ktére Polsce pozwoli zaist-
nie¢ w $wiecie dzieki dwém narodowym zasobom: heroicznej hi-
storii i kulturze artystyczne;j.

Atmosfera

Biuro MSN bylo skazane na tutaczke. Najpierw korzystato z goscin-
nosci Zamku Krélewskiego. Nastepnie, w analizowanych tu latach
2005-2007, zajmowalo samodzielny lokal w pawilonie przy ulicy
Bielanskiej. P6zniej chwilowo korzystato tez z budynku , Emilii”,
ktory zostat zburzony przez dewelopera, pomimo wpisania go -
zbyt p6zno - do rejestru zabytkéw. W koricu na wiele lat zakotwi-
czyto przy ulicy Panskiej 3. Atmosfera przej$ciowosci stala sie sta-
lym elementem klimatu organizacyjnego muzeum.

Zmiany lokali biurowych nie mialy decydujacego znaczenia do-
poty, dopOki wierzono, Ze bliska jest perspektywa budowy nowej
siedziby. Do tej wyczekiwanej chwili MSN bylo gteboko przemy-
Slang idea, stale ujawniajaca sie w rozmaitych artefaktach: publi-
kacjach, spotkaniach, wypowiedziach, konferencjach, tresciach
programowych, projekcie budynku, raportach z badan opinii pu-
blicznej, wszelakich manifestacjach artystycznych. Jedng z nich
byla operacja ,,Muzeum przycigga” zorganizowana podczas ,,Nocy
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Muzedw” w roku 2006. Takie akcje budowaty atmosfere wokét no-
wej instytucji kultury, zapowiadajac jej szybkie wejscie na scene,
obserwowang ze zmiennym zainteresowaniem przez media.

Nastréj w MSN tworzyty dwa wektory. Emocje, takie jak w trak-
cie wielkiej wyprawy w nieznane. Ale réwniez niepokéj co do
przysziosci, ktora stawata sie coraz bardziej mglista w miare za-
geszczania sie probleméw zwigzanych z budowa muzeum. Duch
przygody ozywial wszystkich pracownikéw, ktérzy tworzyli rodzaj
zakonspirowanej komoérki. O ile starsi uczestnicy tego projektu
mogli by¢ bardziej sceptyczni, to dla miodszych bylo to uczestnic-
two w procesie zgola rewolucyjnym, niosagcym ze soba wazne
zmiany w obszarze kultury i wartosci obywatelskich. Komoérka or-
ganizacyjna, dynamiczna ekipa oséb z ulicy Bielanskiej, stawiata
sobie maksymalne cele, wyznaczone przez pare lideréw. Rewolu-
Cja jest wszakze chlebem powszednim sztuki nowoczesne;.

Liderzy MSN mogli liczy¢ na entuzjazm i ofiarno$¢ swojej zatogi.
Kazdy pracownik bez stéw rozumial, Ze aby co$ osiagnaé - majac
do dyspozycji skromne Srodki finansowe, niewielki lokal i umiar-
kowane zainteresowanie mediéw - trzeba wykrzesa¢ z siebie mak-
simum.

Muzeum Sztuki Nowoczesnej w owym czasie bylo porywajaca
1 szybujaca wysoko ideg. Skoro sztuka nowoczesna nie jest artyku-
lem pierwszej potrzeby, to muzeum wymagalo zaangazowania
wlasciwego odkrywcom i wynalazcom, ktérzy wbrew wszystkiemu,
a zwlaszcza wbrew sceptycznej wiekszosci, robig konsekwentnie
co$, w co bardzo wierza. MSN nie byto odpowiedzig na codzienne
i praktyczne sprawy, ktore zaspokoi z naddatkiem hipermarket.
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Miato by¢ anyhipermarketem, gdzie ,,kupuje sie” to, co ulotne i zara-
zem glebokie4®.

Muzeum dysponowato bardzo skromnym budzetem, wystarcza-
jacym zaledwie na pokrycie kosztow osobowych i nielicznych zle-
cen. Jak w tej sytuacji mozna byto realizowa¢ cele promocyjne czy
tez edukacyjne?

Nie bylo tez duzej nadziei na zakup wtasnej kolekcji za pu-
bliczne pienigdze, cho¢ programowo powinna by¢ ona waznym za-
sobem, przynajmniej na poczatku. Docelowo priorytet stanowity
wystawy czasowe, ktore przyciagaja miliony turystéw, jak na
przykiad do Centrum Pompidou w Paryzu. Jednak i na to potrzebne
sg duze pieniagdze, w zwigzku z konieczno$cig ubezpieczenia prac.
Muzeum nie dysponowato ani wielkimi funduszami, ani perspek-
tywami ich szybkiego zdobycia.

Moglo natomiast poszczyci¢ sie dobrymi kontaktami, dzieki
dwobjce lideréw, oraz Radzie Programowej, skupiajacej wptywowe
osoby z obszaru sztuki, muzealnictwa, nauki, biznesu i mediéw.
Chodzito o stworzenie przyjaznej aury dla nowego projektu,
ktéra miata promieniowac szerzej, wciagajac znane nazwiska,
muzea i galerie na $wiecie. Gdyby nie sie¢ tych kontaktéw, ekipa
muzeum musiataby zadowoli¢ sie rolg ambitnego seminarium,
pracujacego nad tekstami programowymi i przygotowujacego teo-
retyczny grunt pod przyszie dziatania.

Dominowat nastr6j wyprawy w nieznane, przygody, kiedy
dreszcz emocji towarzyszy postawieniu stopy na nieznanym ladzie.

48 W badaniu CBOS-u z lipca roku 2006 blisko 1/3 mieszkaricow Polski (29%) zadeklarowata, ze
w czasie wolnym chciataby chodzi¢ do kina, na koncerty, do teatru lub na wystawe, przy czym
robi to zaledwie 5% z nich (Lewandowska 2006).
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Cho¢ bylo to nierozsadne, nikt nie myslat o tym, co sie stanie,
kiedy wyczerpia sie zapasy. W konicu okazalo sie, ze za mato zgro-
madzono szczepionek, a moze odtrutek, zapewniajgcych pierwszej
ekipie odpornos¢ na choroby, niepowodzenie i porazki.

Kryzys wywotato dlugo wyczekiwane rozstrzygniecie konkursu
architektonicznego na budynek MSN. Zwycieski projekt budynku
muzeum, autorstwa Christiana Kereza, wywotlal trzesienie ziemi.
Najpierw wybuchta burza wsréd profesjonalistéw zwigzanych
z architektura i sztuka, nalezacych do szerszego otoczenia muzeum.
Do sporu zostala wiaczona opinia publiczna, przed ogloszeniem
werdyktu jury wykazujaca stabe zainteresowanie tematem. Miesz-
kancy Warszawy i internauci z catej Polski podzielili sie na dwa
obozy - zwolennikéw i przeciwnikéw nowej, minimalistycznej
architektury w sercu miasta.

Rada Programowa Muzeum opowiedziata sie publicznie przeciwko
zwycieskiemu projektowi Kereza, konfrontujac sie z jury i z pewna
czescig Srodowiska architektéw. Zapowiedziana na 9 marca 2007
roku debata w Stowarzyszeniu Architektow Polskich, ktéra miata sie
odby¢ z udzialem autoré6w nagrodzonych prac, zostata niespodzie-
wanie odwotana. Konflikt narastat i musiato doj$¢ do przesilenia.

Dwoje lideréw projektu znalazlo sie w trudnej sytuacji. Dyrek-
tor projektu MSN (warto przypomnie¢, Ze nie petnit funkcji dyrek-
tora muzeum), czyli , kierownik wyprawy”, postawil wszystko na
jedna karte i przegral. Walka z decyzja jury skonczyla sie niepo-
wodzeniem. Projekt budynku muzeum, ktdry przez krytykéw byt
porownywany do hali hipermarketu, utrzymat sie w grze na dlugie
lata, cho¢ nie zostal w koricu zrealizowany. Ofiara tego konfliktu
byla réwniez osoba numer dwa w projekcie MSN. Swdj dorobek
kuratorski i dokonania zawodowe Anda Rottenberg wystawila na
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duza probe, ktora przetrwata, zachowujac dystans do catej sprawy
i kontynuujac swoja misje czotowej promotorki sztuki nowoczesnej
w Polsce.

O ile bardziej doswiadczeni i posiadajacy kontakty pracownicy
przysztego muzeum poradzili sobie w tej sytuacji, to mlodsza czes¢
zespotu musiata szuka¢ nowego zatrudnienia. Tylko nieliczni zna-
lezli swoje miejsce w ekipie skompletowanej w drugiej potowie
roku 2007 przez nowa dyrektorke Muzeum Sztuki Nowoczesnej.

Komunikacja

Obowiazujacy na co dzienn w zespole MSN styl pracy i sposéb za-
chowania byt daleki od sztywnej dyscypliny. Tolerowany byt indy-
widualizm, co pozwalato czué sie zaréwno otwartym na zmiany
urzednikiem, jak i wyluzowanym artysta. Kwestia ubioru pozosta-
wala sprawa osobistego wyczucia, ale takze - dobrego smaku.
Mozna powiedzie¢, Ze do pewnego stopnia wchodzito w gre tama-
nie obowigzujgcych konwencji, ale utrzymane w granicach normy.
Jesli juz trzeba byto zatozy¢ garnitur, to na pewno lepiej do niego
pasowat plecak niz teczka. Z jednej strony, sprzyjajaca twoérczosci
swoboda i luz, z drugiej - solidno$¢ i ciezka praca.

W relacjach z otoczeniem instytucjonalnym dominowata komu-
nikacja pisemna. Musiata by¢ poprawna politycznie i formalnie
dopracowana. Kazde oficjalne pismo bylo diugo cyzelowane.
Wychodzacy na zewnatrz dokument wielokrotnie sprawdzano
1 poprawiano jezykowo, takze pod katem skiadu tekstu. Zajmowat
sie tym osobiscie dyrektor projektu MSN, ktéry przywigzywat duza
wage do jakosci codziennej komunikacji, kompetencji jezykowej,
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ale takze dobrze znat reguly rzadzace polityka i kulturg na pozio-
mie ministerialnym. W pismach urzedowych, ktérych powstawato
wiele, nie mozna bylo poming¢ pelnych nazw stanowisk, wszel-
kich tytutéw oraz odpowiednio sformutowanych nagtowkoéw.

Komunikacja skierowana na zewnatrz nie ograniczalta sie wy-
lgcznie do pism urzedowych. Propagowanie idei Muzeum Sztuki
Nowoczesnej wymagato wspotpracy z publicznym radiem i telewi-
Zja, gazetami codziennymi, Srodowiskami artystycznymi w Polsce
1 za granicg. Haslo na pierwszym znaku graficznym MSN, zaprojek-
towanym przez Mirostawa Batuke, wprost moéwito to, co trzeba:
»2Muzeum przycigga”. Pierwszy logotyp projektu MSN byt udo-
stepniany jako znaczek - przypinany lub samoprzylepny. Zawsze
umieszczano go na papierze firmowym i we wszystkich prezen-
tacjach.

W przeciwienistwie do wychodzacej na zewnatrz mocno zrytua-
lizowanej komunikacji urzedowej, komunikacja wewnetrzna byla
niemal w stu procentach werbalna. Nie towarzyszyly jej ozdobniki
i wyrafinowane uprzejmosci. Przesycona emocjami i zmienna, byta
- dla niektérych pracownikéw - wielka préba odpornosci psy-
chicznej, wymaganej od kazdego zolnierza w walce o slusznag
sprawe. Firme cechowato silne przywo6dztwo, stad nastroje zatogi
w duzym stopniu przyporzadkowane byly nastawieniu dyrektora.
Jego samopoczucie z kolei mocno zalezato od kontaktéw z otocze-
niem politycznym, gdzie docieraly sie plany i decyzje.

Przeciwwaga dla niespiesznie dzialajacych na wyzszych szcze-
blach decydentéw byli ambasadorzy projektu, ktérych przyciagat
spektakularny projekt. Ich rola byta trudna do przecenienia i liderzy
projektu MSN byli tego $wiadomi. Wplyw sojusznikéw wywodza-
cych sie z miedzynarodowego Srodowiska artystycznego nie byt
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jednak duzy. Codzienna niepewno$¢ miata Zrédta polityczne, a na
to znani dyrektorzy muzeéw i kuratorzy nie mieli wptywu.

MSN widziane od $rodka to tajny zwiazek — méwiac jezykiem
Georga Simmela - cho¢ nie az tak skryty, bowiem potrzebowat roz-
glosu. Ekipa muzeum przypominata wspoélnote ztozona z os6b sku-
pionych w duzej rodzinie, gdzie wszystko sie jako$ kreci dzieki
temu, Ze ludzie majga do siebie zaufanie i nie trzeba wydatkowac
wiele energii na kontrole i nadzér. Przy czym angazuja sie w przed-
siewziecie, ktéremu kierunek nadaje charyzmatyczny lider, ktéry
jest ,ojcem”49. JeSli pierwsza ekipa muzeum miata by¢ ,jedna
wielka rodzing”, to na pewno byla to rodzina patriarchalna. Mimo
ze tak niewiele regul stato na strazy tytulatury i komunikacji for-
malnej, kazdy wiedzial, kto przewodzi i kto ma wizje.

W niewielkiej grupie pracownikéw MSN nie brakowato okazji
do bliskich, bezposrednich kontaktéw. Z jednym, ale waznym
ograniczeniem - odbywaly sie one w niewielkich, wewnetrz-
nych i trudnych do przekroczenia kregach. Na strazy granic tych
kregéw staly statusy. Niezbyt odlegte od siebie, ale wyznaczajace
sie¢ dystanséw. Dla mtodziezy byly o tyle trudne, Ze starsi stano-
wili gwiazdozbiér ztozony z wybitnych wspétczesnych tworcéw.

Jednak panujacy w tym, giéwnie artystycznym, Srodowisku styl
pozwalal na przelamywanie pewnych ograniczen statusowych.
Otwarta wspolnota MSN przyjmowata nowych cztonkéw, najchet-
niej osoby z wyrobionymi nazwiskami, dorobkiem, kontaktami

4 Kamil M. Kaczmarek (2010), przy okazji analizy sekty Kundaliniego, wspartej solidnym ma-
teriatem badawczym, dokonuje wszechstronnego przegladu pojecia charyzmy i w nastepujacy
sposéb podsumowuje osobowos¢ charyzmatyczng: ,Najwazniejsze (zatem) elementy osobo-
wosci charyzmatycznej to: ptyngca z nadprzyrodzonego (a przynajmniej niezwyktego) do-
Swiadczenia, wiara w samego siebie, sita woli, pozytywna tres¢ (zaczerpnigta z tego objawie-
nia lub tradycji) oraz negatywny punkt odniesienia porzgdkujgcy aktywnosc" (s. 44).
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i wysoka pozycja spoteczna. Byly to osoby cenne dla projektu, ale
stopieni ich integracji z zespotem pracownikéw nie byt wysoki.

Przez MSN przewinely sie dziesiatki wybitnych osobowosci ze
Swiata sztuki czy nauki, potwierdzajac magnetyczna sile projektu
W jego pierwszej, dwuletniej fazie, ktora skonczyla sie jednak
kryzysem.

Struktura /szkielet

Moéwigc ,szkielet”, mamy na mys$li rodzaj stelazu, dzieki ktéremu
rézne zywe funkcje nie sg w konflikcie. Socjologowie wola okre-
Slenie struktura lub systemem, co jest pojeciem roéwnie ogdélnym.
MSN mialo ptaska strukture, ale uporzadkowang jako obszary
funkcjonalne, mocno nacechowane osobistym wplywem dwojki
lideréw. Silnie zaznaczony element hierarchii nie kolidowat ze
swoistym luzem, przejetym od Srodowiska artystycznego. Do dy-
rektora projektu MSN nalezalo zwracac sie w spos6b zgodny z za-
sadami, bez skracania dystansu. Byl sSwiadomym ryzyka liderem
i wziat odpowiedzialno$¢ za ,losy wyprawy”, ktéra poruszata sie
po terenie stabo rozpoznanym przez reszte zatogi.

Lider projektu MSN 1aczyl w sobie dwie sprzeczne role. Z jednej
strony zajmowat sie burzeniem wszelkich oznak hierarchicznosci
Swiata, co niewatpliwie dobrze korespondowalo z przestaniem
sztuki nowoczesnej i stylem zycia jej twoOrcoéw i propagatorow.
Z drugiej - z duza wprawa poruszatl sie w Swiecie urzedéw central-
nych i waznych postaci ze $wiata wtadzy. Penit funkcje tacznikowa,
przynoszac dobre wiesci raz jednej, raz drugiej stronie. Bez znajo-
mosci osobistych i rozpoznania mechanizméw wtadzy, w ktérych
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niematlq role petnity ambicje osobiste, jak tez zazylosci i uprzedze-
nia, dyrektor projektu MSN nie doprowadzitby skutecznie do uzy-
skania niezbednych decyzji i mocujacych je dokumentow.

Jednak, aby mie¢ wiarygodno$¢ w Swiecie sztuki, nie wystar-
czyla biografia doswiadczonego urzednika wysokiego szczebla,
ktorym byt w okresie sprawowania stanowiska Generalnego Kon-
serwatora ZabytkOw w Ministerstwie Kultury. Potrzebowat so-
jusznika i zarazem partnera w kierowaniu projektem - autorytetu
w $wiecie sztuki. Pozycja dyrektora, pomimo dyplomu historyka
sztuki, nie gwarantowata poparcia srodowiska tworcéw dla pro-
jektu MSN, ktéry mozna byto uznac za kolejny, niepewny pomyst
ministerstwa. Drugi lider, a wlasciwie liderka pelnigca funkcje
przewodniczacej Rady Programowej, byta Zr6dlem kompetencji
i Srodowiskowego prestizu. Dopiero razem tworzyli mocne ogniwo
projektu.

Fenomen wtadzy

W publikacjach skierowanych do kadry menedzerskiej czesto roz-
réznia sie role lidera i menedzera. Pierwszemu przypisuje sie ta-
lent i umiejetnosci inicjowania, motywowania, nagradzania i ka-
rania, ale takze stluchania, stawiania pytan czy rozwigzywania
konfliktow. Do drugiego odnoszg sie inne cechy, zwigzane z orga-
nizowaniem, egzekwowaniem, wykonywaniem zadan, ale takze
praca zespotowa, dobrg komunikacjg interpersonalng.

Dwoje lideréw projektu MSN opierato sie na swoich umiejetno-
Sciach przywddczych i nie byli to klasyczni menedzerowie, cho¢ do-
Swiadczenie dyrektorskie nie bylo im obce. Kierowanie Zacheta czy
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resortem w Ministerstwie Kultury wymagato polaczenia umiejet-
nosci kierowniczych z ,,wyczuciem politycznym”.

W profilu kompetencji przywoédczych umieszcza sie zwykle te
charakterystyki, ktore wigza sie z wysokimi kompetencjami spo-
tecznymi. Przywddca przede wszystkim tak okre$la cele, aby osia-
gna¢ jak najwyzszy poziom zaangazowania. Poza tym jest w bliskim
kontakcie z pracownikami, pyta ich o wlasne priorytety, okazuje
zaufanie, w przypadku konfliktu pomaga wspoétpracownikom ziden-
tyfikowaé obszary porozumienia, swobodnie wyglasza wtasne
opinie, wspiera kreatywno$¢ i samodzielno$¢ w zespole, jest wy-
trwaty i nie poddaje sie tatwo, komunikujgc sie zrozumiale w mo-
wie i na piSmie.

Aby opozycje lider-menedzer uczyni¢ bardziej czytelng, warto
zauwazy¢, ze menedzer koncentruje sie na $rodkach, ktére najle-
piej prowadza do celu. Jest takze wyspecjalizowany w nadzorze,
co oznacza kontrolowanie wykonania zadan z uwzglednieniem
dyscypliny czasowej. Jest w tym sensie egzekutorem doprowa-
dzajacym sprawy do konca, a rozliczany jest ze swojej skutecz-
nosci. W zwigzku z tym uwaznie dobiera $rodki, ktérymi sie
postuguje. Praca menedzera podlega codziennej weryfikacji, po-
niewaz ma to sprawié, aby zadania zostaly wykonane jak najle-
piej. Menedzeréw ceni sie za to, ze skokowo powiekszaja zysk
firmy, wyprowadzaja przedsiebiorstwo z kryzysu lub dobrze
przeprowadzaja trudny projekt — czy to jest tunel pod jeziorem
czy wdrozenie wielkiego systemu informatycznego w globalnej
firmie.
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Przywddce, w przeciwienstwie do menedzera, rozlicza sie z tego,
jak zaczyna, a nie jak koniczy. Wedle najprostszej definicji, za przy-
wodca inni postepuja, czemu najlepiej odpowiada angielski ter-
min followers.

Kompetencje menedzerskie w pierwszej, niewielkiej ekipie MSN
pracujacej w latach 2005-2007, mialy znaczenie drugorzedne. Na
pewno zyskalyby na znaczeniu w momencie rozpoczecia skompli-
kowanej inwestycji. Silne przywddztwo miato swoja cene, spychajac
zarzadzanie na drugi plan, co skutkowalo przecigzeniem zespotu.
Dyrektor projektu MSN zakladal, ze dla osiggniecia ambitnych
celow nalezy zrobi¢ wszystko, nie liczac sie z kosztami. Chodzito
o to, aby zapewni¢ moment poczatkowy i zmobilizowaé wszyst-
kich pracownikéw i sojusznikéw. Potrzebna byta niespozyta ener-
gia do poswiecenia sie sprawie. Jednocze$nie to samo silne przy-
wodztwo odbierato energie do otwartej krytyki i sktadania votum
Sseparatum wobec opinii lidera. W biurze obowigzywala prosta za-
sada: kto nie jest z nami, jest przeciwko nam. Jedna z pracownic
biura stwierdzita: ,,Panu dyrektorowi nie nalezy sie sprzeciwiac”.

Przywo6dztwo w MSN nie polegato jednak na bezwzglednym po-
stuszenistwie nieomylnemu wodzowi. Nie o to chodzito dyrekto-
rowi projektu MSN, w zespole wszakze trzeba byto rozwina¢ kre-
atywno$¢ i entuzjazm. Zaufanie do niego zasadzato sie na wierze
inadziei w ostateczne zwyciestwo i zrealizowanie wizji, czyli mitu
centralnego. Nie mozna byto dopusci¢ do tego, aby ze wszystkich
zeszlo powietrze, stad wazne bylo utrzymywanie stale bardzo wy-
sokiego poziomu mobilizacji zespotu. Entuzjazm ma jednak to do

siebie, ze nie moze trwac wiecznie.
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Wzory zachowari
Gfdwny wzdr zachowania

Wiernos¢ i bezgraniczne oddanie dalekosieznej idei miaty by¢ za-
sada wszystkich dziatan zespotu MSN. Chodzilo przeciez nie tylko
0 nowoczesne muzeum, ale takze o przestrzen dla otwartej dyskus;ji,
ktoérag mozna poréwnac do Hyde Parku. Artysci mieli otrzymac nie
tylko schronienie i mozliwie najlepsze warunki eksponowania swo-
ich prac, ale takze miejsce do komunikowania sie z publicznoscia.

Cate to przedsiewziecie, paradoksalnie, miato wyladowac u stép
Patacu Kultury i Nauki, daru Jézefa Stalina dla mieszkanncéw War-
szawy. Powodzenie projektu wymagato oderwania obywateli od
codziennej krzgtaniny, zabiegania, zapracowania i przeniesienia
w zupelnie inny klimat. Przed projektantami budynku muzeum
stato zatem nie lada wyzwanie.

Liderzy projektu MSN, a wraz z nim niewielka ekipa pracowni-
koéw, musieli liczy¢ sie z dwoma rodzajami trudnosci.

Jedna z nich byla natarczywos$¢ politykéw, ktérzy zazwyczaj
chca sie przypodobaé masowej publicznosci. Takg obawe wyrazali
uczestnicy konsultacji przeprowadzanych w $rodowisku ludzi
sztuki. ,,OczywisScie, muzeum powinno by¢ placéwka catkowicie
autonomiczng w zakresie wolnosSci prezentacji programowej; bez
zadnej cenzury!”. Zwracano uwage na zagrozenia takie jak ,,Stero-
wanie przez kolejne gabinety polityczne tak, aby realizowa¢ aktu-
alne programy rzadowe i ich »polityki kulturalne«” (Oba cytaty
pochodzg z konsultacji przeprowadzonych przez MNS, materiaty
niepublikowane - archiwum autora).
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Drugie zagrozenie przewijajace sie¢ w wypowiedziach uczestni-
kéw konsultacji to konsumpcjonizm, ktéry oddala ludzi od sztuki:
,Chodzi o przywrdécenie przez dziatalno$¢ muzealna tych wartosci,
ktore zostaly nam odebrane przez macdonaldyzacje, przez dziatal-
nos¢ supermarketéw, sitkomy itp.” (ibidem).

Podobnie brzmiata inna wypowiedz ,,Muzeum (..) to jest tworze-
nie przestrzeni dla bezinteresownego pobytu ludzi. W supermarke-
tach jest tak, ze ludzie sg tam po to, aby wyda¢ pieniadze i to jest tak
urzadzone, Zeby z nich te pienigdze wyciagnaé. W muzeum cel po-
bytu jest inny. To sa jedyne przestrzenie, gdzie mozna spedzi¢
wiele godzin dla czystej przyjemnosci obcowania z dzielem sztuki,
zupelnie bezinteresownie” (ibidem).

Pochodne wzory zachowan

W Muzeum Sztuki Nowoczesnej w latach 2005-2007 obowiazy-
waly trzy principia.

Po pierwsze, ,,znajomos$c¢ rzeczy” oparta na rzetelnej wiedzy, ale
i intuicji. Recepcja nowej sztuki wymaga przygotowania, ktoére
maja edukatorzy i krytycy sztuki. Innymi stowy, potrzebni sg eks-
perci petiacy role posrednika pomiedzy twoérca a odbiorca. W ze-
spole MSN zapewnialo to przewodnictwo sprawowane przez prze-
wodniczaca Rady Programowej oraz dyrektora projektu, co byto
uzasadnione i potrzebne. Wiedza o sztuce nowoczesnej nie nale-
zala do kanonu lektur szkolnych.

Druga wytyczng do dziatania bylo kreowanie rokujacych arty-
stéw. Dla szerszej publiczno$ci nie miata znaczenia znajomo$¢é
trendow czy eksperymenty formalne. Muzeum Sztuki Nowocze-
snej miato by¢ miejscem, gdzie znajda sie wyréznione prace. Jesli

169



Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie — postepowa konfraternia

zdaniem krytykoéw zastuguja na uwage, to znaczy, ze moga stac sie
na tyle atrakcyjne rynkowo, ze beda kupowane i ich cena bedzie
rosta.

Trzeci fundament stanowita znajomos$¢ odpowiednich ludzi
bedacych zapleczem projektu. Potrzebni byli zar6wno eksperci, jak
i celebryci. Do potencjalnych odbiorcéw, w zaleznosci od ich na-
stawienia, wyksztalcenia, wrazliwosci i doswiadczenia zyciowego,
dotra odmienni posrednicy. Dla jednych beda to serialowi bohate-
rowie i dlatego warto zadba¢ o pozycjonowanie produktéow dla
masowej publicznosci. Dla innych beda to krytycy sztuki. Jest
takze grupa obiorcow, ktéra pozostanie obojetna na oddziatywa-
nie poSrednikéw, ale chetnie zajrzy na przyktad do przewodnika
po Warszawie.

Lojalno$¢ i oddanie sprawie pociagaty za soba zatarcie granicy
miedzy zyciem zawodowym i prywatnym. W praktyce oznaczato
to, ze zycie prywatne miato by¢ podporzadkowane realizowaniu
nie tyle zadarn zawodowych, co misji. Kierownictwo oczekiwato
gotowosci do pracy, w kazdych warunkach i o kazdej porze, czyli
takze w domu, w podrézy, w ramach wielogodzinnych spotkan -
po godzinach. Rodzina, bliscy, znajomi takze musieli odnaleZ¢ sie
w tym korowodzie zdarzen, przyjmujac do wiadomosci, ze plano-
wanie i organizowanie sobie czasu ,,po pracy” musi uwzglednia¢
nagle sytuacje. Pracownik powinien zapewni¢ sobie odpowiedni
margines na zmiane planéw i konieczno$¢ wykonania nowego za-
dania. Mégt spodziewac sie telefonu ze strony dyrektora projektu
po godzinach pracy, nie wykluczajac péznego wieczoru czy tez dni
weekendowych.
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Grupy lub subkultury

Osoby tworzace pierwsza ekipe MSN cechowata pasja odkrywcow
1 misjonarzy. Dzielili jg pospotu: nieomylna starszyzna i pojetna
mtodziez. Te dwie odlegte, odmienne grupy dobrze ze sobg wspoi-
pracowaly. Obecno$¢ w niewielkim kregu pracownikéw MSN, przy-
gotowujacych tak wazny dla kultury narodowej projekt, byla na
pewno nobilitujgca, zwlaszcza dla miodych ludzi. Byli otwarci i ro-
zumieli demaskatorskie cele sztuki nowoczesnej, zwlaszcza w ob-
nazaniu stereotypéw, demontazu narodowych uprzedzen i ujaw-
nianiu waznych problemoéw spotecznych.

Przy czym podzielana wspélnie pasja demaskatorska i znajo-
mos$¢ rzeczy nie oznaczaly, ze wszyscy walczag w jednym szeregu.
Obowigzujacym na co dzierh wzorem zachowania byta tradycyjnie
rozumiana relacja mistrz-uczen. Mozna byto ja réwniez okresli¢
jako relacje mistrz-czeladnik w tym sensie, Ze nie bylo takich zajec¢,
ktore zlecone przez mistrza moga czeladnikowi przynie$¢ ujme.
Czeladnik musiat przyja¢ do wiadomosci, ze przekraczanie kolej-
nych kregéw wtajemniczenia oraz umiejetnos$ci wymaga cierpliwo-
Sci, wytrwatoséci i podgzania §ladem mistrza.

Projekt Muzeum Sztuki Nowoczesnej byt osrodkiem kilku kregéw
spotecznych, ktoére dobrze obrazujg kregi na wodzie. W Srodku
znajdowata sie dwobjka lideréw, otoczona najblizszymi pracowni-
kami. Okalata ich grupa wplywowych sojusznikéw, ktérych udato sie
pozyska¢, zjedna¢, zachecic¢ i zaangazowad, liczac na ich pomoc.

To $rodowisko zazebiato sie mocno z kolejnym kregiem - inte-
resariuszy projektu - liczagcymi na to, ze projekt w miare jak be-
dzie sie krystalizowat, przyniesie im jakie$ korzysci. Dla artystow
byla to szansa na uznanie i kariere, dla menedzerdow, specjalistow,
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kuratoréw, wyktadowcoéw szkét artystycznych, rozbudowywat sie
rynek dziet sztuki, tak po stronie podazowej, jak popytowej. W tej
grupie znaleZli sie takze arty$ci zagraniczni, skoro MSN miato by¢
liderem regionow transformacji.

W koncu najszerszy krag to publicznos¢, opinia publiczna, przy-
szli goscie i klienci muzeum, gotowi ptaci¢ za bilety i odwiedzaé
regularnie internetowa witryne MSN.

Projekt miat tez swoich przeciwnikéw. Wrogowie, jawni lub
utajeni, trwali, pojawiali sie i znikali z uptywem lat. Cenzorzy, po-
litycy, liderzy protestéw oskarzajacych o niemoralno$¢, a takze
deweloperzy i urzednicy. Przez kolejne lata toczyt sie sp6r na kilku
planach. Nie udato sie obroni¢ pawilonu ,,Emilii” przed wyburze-
niem, ale w konicu wiosna 2017 roku muzeum zainaugurowato
dziatalno$¢ swojej nowej przestrzeni wystawienniczej, nazwanej
»2Muzeum nad Wista”, dla odr6znienia od gtéwnej siedziby insty-
tucji przy ulicy Panskiej 3 (o czym mozna przeczyta na stronie
internetowej MSN).

Potencjat

Pierwsza ekipa MSN-u zostawita po sobie wazny przekaz, ktéry
pozostaje nader aktualny: Muzeum Sztuki Nowoczesnej w War-
szawie jest wazne nie tylko dla artystow. Potrzebuja go miesz-
kancy stolicy, przybysze, a przede wszystkim obywatele. Wszyscy
ci, ktérzy sa otwarci na zmiany i réznorodnos¢ i chcg rozmawiac
na kazdy temat, czerpigc inspiracje ze sztuki nowoczesne;.

Zespbdt Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie, napedzany
wizja i energia lideréw, pozostawit po sobie dobrze wykonany etap

172



Pawet Kuczyriski

przygotowawczy>°, cho¢ z idei lidera regionéw transformacji nic
nie zostalo. Temperatura tego przedsiewziecia rosta skokowo, az
doszto do spopielenia kultury organizacyjnej mtodego projektu. Za
kulisami MSN toczyto sie zbyt wiele gier, ktorych stawka jest zaw-
sze ta sama: wladza, pieniadze, uznanie.

Porywajaca i ambitna misja ,lidera region6éw transformacji”
raczej sie nie odrodzi. Na to jest za p6zno, ale warto stawia¢ na
mtodych polskich artystéw. Ich starsi koledzy i kolezanki odnosza
znaczace sukcesy miedzynarodowe i moga sie pochwalié, przy-
najmniej niektorzy, takze sukcesami finansowymi.

O sukcesie Muzeum Sztuki Nowoczesnej w Warszawie zadecy-
duje jego sila przyciagania zaréwno ekscentrykéw, jak i szerokiej
publicznosci (co sie wydaje trudnym zadaniem). Nowe miejsce spo-
tkan, otwarta dla obywateli agora w centrum miasta, jest bardzo po-
trzebna Warszawie, tak jak Centrum Pompidou Paryzowi, gdzie obok
wielu wspaniatych wystaw odbylo sie duzo waznych debat.

W kwestii turystyki kulturowej natomiast to Muzeum Sztuki
Nowoczesnej w Warszawie wspOlnie z Teatrem TR bedzie nowym
domem kultury, ktéry moze osiggna¢ popularno$¢ Centrum Nauki
Kopernik. Nowe muzea nie chca para¢ sie jedynie utrwalaniem tra-

50 W wywiadzie udzielonym w sierpniu 2007 roku nowa dyrektor MSN, Joanna Mytkowska,
tak podsumowata sytuacje: ,Zastatam instytucje, ktéra po rezygnacji catej dyrekgji i rady pro-
gramowej wtasciwie przestata dziatac. Z drugiej strony otrzymatam w spadku dorobek dwu-
letniej pracy MSN, ktdéry pozwala na umiarkowany optymizm co do przysztosci muzeum.
Przede wszystkim zostaty przeprowadzone niemal wszystkie kroki prawne pozwalajgce na roz-
poczecie starari o pozwolenie na budowe muzeum. Mamy porozumienie pomiedzy Minister-
stwem Kultury i wtadzami Warszawy o wspétprowadzeniu i wspétfinansowaniu muzeum.
Jest koncepcja, jak sfinansowac jego budowe. Muzeum Sztuki Nowoczesnej znajduje sig na tak
zwanej liscie indykatywnej inwestycji, ktére zostang sfinansowane ze srodkéw Unii Europej-
skiej. Bedzie to 90 procent budzetu, reszte wytozy miasto” (Mazur, Branicka 2007).
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dycji narodowej, co zajmuje uwage Ministerstwa Kultury i Dziedzic-
twa Narodowego po roku 2015, cho¢ o jej znaczeniu nie zapomi-
naja i zapewnia do niej swéj polifoniczny komentarz.

Projekt MSN ujawnil przez 15 lat wszystkie stabosci zarzadza-
nia Warszawa jako metropolia, z glebokimi podziatami politycz-
nymi w tle. Kiedy nowy kompleks stanie sie dostepny, bedziemy
mogli sie wreszcie przekona¢, czy warto byto o niego toczy¢ boje
przez tak diugi czas.

174



Postowie

Swoja kariere zawodowa rozpoczatem w betoniarni w Osiecznej,
pod Poznaniem. Bylo to latem 1967 roku. MieliSmy przed soba ko-
lejne wakacje bez pieniedzy, ale z duzym apetytem na zycie. Aby je
zarobi¢, kazdy z nas, licealistow, na jednej zmianie wrzucat przez
caly dzien okoto 20 ton piasku na taSme transportera. Betoniarnia,
pochtaniajgc piaskowa skarpe, produkowata naszymi rekami beto-
nowe krawezniki, ptyty chodnikowe i szeSciokatna trylinke.

Nauka w XXII Liceum Ogdlnoksztatcacym im. Jose Marti na war-
szawskich Bielanach szla mi dobrze. Najwazniejsze, ze nie prze-
szkadzata w czestych prywatkach i sluchaniu na magnetofonie
szpulowym zespolu Cream. Szkota po$wiecata duzo uwagi kwestii
dtugich wtos6éw, ktére nosito wielu z nas.

Pierwsze podejscie do socjologii na Uniwersytecie Warszaw-
skim zakonczyto sie porazka i ojciec naméwit mnie, abym zatrudnit
sie przez po6t roku jako robotnik w pobliskiej Hucie ,,Warszawa”.
Miatem z bliska poznaé Zycie, a takze dosta¢ za to dodatkowe
punkty na egzaminie na studia. Moi nieokrzesani koledzy z huty
dali mi na wyrost przezwisko ,,student”, dopuszczajac mnie cza-
sami do celebrowania wyptaty w Lasku Bielariskim. Innym miej-
scem, réwnie przyjaznym dla miodziezy i nie tylko, byly tereny
Akademii Wychowania Fizycznego, czyli AWF, gdzie chodziliSmy

na spacery z dziewczynami i trenowali$my modne woéwczas judo.
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Na socjologie na UW dostatem sie za drugim razem. WKroczy-
lem w drugi etap kariery zawodowej, do pewnego stopnia zagra-
nicznej, bo kazdego roku pracowalem jako sezonowy robotnik
rolny w potludniowej Szwecji. Prace wakacyjne pozwalaly sporo
zarobié. Studenckie matzenstwo mogto woéwczas przez rok utrzy-
mac sie z wakacyjnego zarobku na Zachodzie. Tytul magistra so-
cjologii nie przeszkadzal mi w zbieraniu jagdd na péinocy Szwecji,
ani w byciu robotnikiem budowalnym w Wuppertalu, tym razem
za niemieckie marki.

Od poczatku studiéw wiedziatem, ze studiowanie na Uniwersy-
tecie Warszawskim, i to socjologii, w byto PRL-u przywilejem i azy-
lem. Na jedno miejsce na tych studiach kandydowalo dziesieciu
chetnych. To byt lepszy $wiat, zbudowany przez wybitnych uczo-
nych jak Stanistaw Ossowski, Stefan Nowak czy Jerzy Szacki. Kto
dzisiaj miesigcami pisze jeden artykut do ,,Studiéw Socjologicz-
nych”, wierzac, ze tworzy wartosciowy wktad do nauki? W chmu-
rze dymu ,,Ekstra mocnych” stukalem w klawisze maszyny do pi-
sania Rheinmetall i zapominatem o tym, Ze moja cérka Zuzanna
chce i8¢ na spacer.

Wreszcie w roku 1983 obronitem prace doktorska, speiniajac sie
jako naukowiec, ktory zmobilizowat sie wreszcie za sprawa generata
Jaruzelskiego i jego ludzi. Czulem, Ze kto$ moze zechcie¢ zreduko-
wac zatrudnienie w Instytucie Socjologii UW. Bronigc doktoratu,
spelilem nadzieje mojego ojca Witolda i mojego szefa, Witolda
Morawskiego. Jestem im wdzieczny, ale musze sie przyznaé, Ze
sprawdziwa nauka” zaczeta w moim Zyciu ustepowac miejsca
prawdziwemu zaangazowaniu, bo mieliSmy juz ,,Solidarno$c”.

Pomiedzy nauka akademicka a ,,Solidarnoscig” musiatem wy-
pracowac jaka$ przestrzen, ktéra nie byla ani czysta nauka, ani
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walka polityczna. Pisanie artykuléw naukowych stracito na atrak-
cyjnosci, gdy wydawato sie, Ze mozna zmieni¢ $wiat, a przy okazji
swoje zycie. Dostalem od losu nieoczekiwanag szanse potgczenia
tych dwoch powaznych zadan.

Wiosng 1981 roku wybitny francuski badacz, Alain Touraine, za-
prosit mtodych polskich socjologow do miedzynarodowej ekipy,
aby w trybie ,interwencji socjologicznej” zbada¢, jak to okreslit -
,totalny ruch spoteczny”. Uczestniczylem w projekcie badawczym
mojego zycia, ktéry przebiegal w rytm niezwyktego procesu histo-
rycznego.

Nauka, jaka wyniostem z tego projektu, polegata na trudnej dla
catej polskiej ekipy probie utrzymania dystansu poznawczego
w sytuacji zaangazowania w ruch spoteczny, bedacy przedmiotem
»interwencji socjologicznej”. Wszyscy byliSmy aktywnymi uczest-
nikami procesu, poddawanego analizie z wydatnym udzialem
dziataczy NSZZ ,Solidarnos¢”, wywodzacych sie z najwazniej-
szych przedsiebiorstw, takich jak Stocznia Gdanska czy zaklady
Mechaniczne Ursus.

W tym czasie wiele sie zmienito, jesli chodzi o atmosfere panu-
jaca na Uniwersytecie Warszawskim. Wielu z nas nosito zielone
kurtki. Zostata garstka chetnych, aby w stanie wojennym konty-
nuowac spory metodologiczne, skadinad caty czas wazne. Trzeba
byto pracowac i konspirowaé, myslec i dziatac.

Blisko dziesiec lat od stanu wojennego okazalo sie stracone dla Pol-
ski i do pewnego stopnia dla mojego pokolenia. Przetrwatem je dzieki
kontaktom z socjologami francuskimi, ktérzy wspierali mnie stazami
1 stypendiami. Moje lata 80. to z jednej strony relacja z ekipami Alaina
Touraine’a i Renauda Sainsaulieu, a z drugiej r6zne pomysly na prze-
trwanie, w czym na pewno pomogta mi przygoda z zeglarstwem.
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Nastagpilo wtedy moje ostateczne zerwanie z zarobkowaniem
w Szwecji i na niemieckich budowach. Na to miejsce pojawila sie
nieoczekiwanie krétka kariera handlowca w tzw. firmie polonijne;j.
Wtedy ustyszatem od kogo$ z moich uniwersyteckich kolegéw, ze
jestem biznesmenem. Rozpoczynatl sie kolejny etap mojej kariery
zawodowej. Oddalatem sie od uniwersytetu, ale nie od badan so-
cjologicznych.

Leszek Balcerowicz w roku 1990 otworzyt drzwi przed wszyst-
kimi, w ktérych drzemat duch przedsiebiorczosci. Wielu z nas za-
dato sobie pytanie, jak skorzystac¢ z tej szansy. Dla mnie punktem
startowym byt projekt, ktory zrealizowatem na zlecenie czasopi-
sma ,Le Journal des Elections”. Wowczas zaswital mi pomyst na
prywatna firme badawcza. WybraliSmy dla niej nazwe ,,Demo-
skop”, ktéra zaproponowat mé6j wspdlnik.

Byl to zasadniczy zwrot w mojej karierze zawodowej. Zostalem
przedsiebiorca, wkroczytem na nowy teren, majac solidne podstawy
zawodowe, ale zero wiedzy o biznesie. Nie przeczuwalem, ze ta
nowa droga zycia bedzie mocno wyczynowa. Najwazniejszym do-
Swiadczeniem wyniesionym z tych lat byla zdolno$¢ odradzania
sie po niepowodzeniach. Wiem tez, ze o sukcesie rynkowym nie de-
cyduja kolejne tworcze pomysty, ale wytrwatos¢ i konsekwencja.

Bylem wtedy jednym z czterdziestolatkbw szukajacych swojej
szansy w burzliwych latach 90. XX wieku. Praca na dobrej panstwo-
wej uczelni dawala stabilizacje zawodowa, ale nie o to woéwczas
chodzito. Szansa na przedsiebiorczos$¢ przyszta dla mojego pokole-
nia o dwadzie$cia lat za p6Zno. Otworzyla sie przestrzen wyboréw
zyciowo-zawodowych i powracalo pytanie, na ile sposob6w mozna
wykorzysta¢ wlasny potencjat. Wiedzialem, Ze nie nadaje sie do
kariery w polityce, gdzie odnalazia sie cze$¢ dziataczy ,,Solidarno$ci”.
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Miatem mocne przekonanie, ze zakladajac Demoskop, bedziemy
dobrze stuzy¢ demokracji i reformom w Polsce.

Kolejne obserwacje, ktore zebratem w tej ksigzce, gromadzitem
jako pracownik lub wspéipracownik opisywanych firm. Wsp6t-
praca z Business Press, trwajaca przez kilka lat, polegata na opra-
cowywaniu raportéw, zwigzanych z rozwojem najbardziej dyna-
micznych branz, do ktérych nalezata na przyktad logistyka.

MGj przyjaciel Wiodzimierz Strzeminski, bedgc prezesem Nieza-
leznego Operatora Miedzystrefowego, zaproponowal mi prace na
stanowisku dyrektora strategii i marketingu, co oznaczato w prak-
tyce niewielkie kompetencje decyzyjne, ale duZe pole badan i analiz
rynkowych. Mialem wéwczas po raz pierwszy i ostatni pracowaé
w panstwowej firmie.

Kolejnym etapem mojej kariery zawodowej byt Zespét Doradcéw
Prezydenta m.st. Warszawy, a wie¢c tym razem byl to samorzad.
Trafitem tam dzieki Andrzejowi Urbanskiemu, z ktérym pracowa-
tem w trakcie kampanii Lecha Kaczynskiego, walczacego o fotel
prezydenta stolicy. Z pewnoscia przyczynitem sie do tego, zZe
Osrodek Konsultacji i Dialogu Spotecznego, kierowany wczes$niej
przez Marcina Herbsta, zmienil sie szybko w komorke o profilu
badawczym.

W tym czasie przeprowadzitlem kilka badan i konsultacji spo-
tecznych dla MPWiK, ktore realizowato dtugoletni projekt inwe-
stycyjny, o kluczowym znaczeniu dla Warszawy i dolnej Wisty.

Spojrzenie od wewnatrz na administracje samorzadowa plus
kompetencje badawcze byty mi bardzo pomocne, kiedy podjatem
prace w Muzeum Sztuki Nowoczesnej. Anda Rottenberg powie-
dziata wowczas w ktoryms wywiadzie radiowym: ,,Mamy swojego
socjologa”.
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Jedna z nielicznych stalych w moim zyciu stanowilo naukowe
zainteresowanie ruchami spolecznymi. Wydaje mi sie, ze tak na-
prawde tylko na tym dobrze sie znam. Nadal uwazam, ze socjolo-
gowie, ktorzy chca stuzy¢ spoteczenistwu, a nie wiadzy, powinni
analitycznie wspiera¢ budowanie samoswiadomosci tych ruchow.
Moim wyborem bytly i sg te ruchy protestu, ktére maja antyauto-
rytarne cele.

Byly jeszcze dwa inne stale elementy w moim zyciu zawodo-
wym. Udato mi sie uniknaé pracy w duzej miedzynarodowej kor-
poracji i nigdy nie zerwalem z socjologig i badaniami, co pozwolito
mi zarabia¢ pieniadze w wyuczonym zawodzie. Kilka razy w zyciu
miatem okazje rozmawia¢ z towcami gtéw. Raz zostalem zatrud-
niony w Neumann Management Institute z pomocg takiej osoby.
Zapamietatem, kiedy doradca personalny, fachowiec wysokiej
klasy, powiedzial mi, ze moja biografia zawodowa ma pewien de-
ficyt: ,,Dobrze jest miec¢ clear track career”.

Przyznaje, ze socjologia ma dla mnie najwiekszy urok, kiedy
stuzy projektom okreslanym jako ,badania terenowe”, a wiec nie
prowadzonych wylacznie przy biurku. Moga to by¢ wywiady z in-
teresariuszami raczkujgcego programu pierwszej polskiej elek-
trowni jadrowej, ale rownie dobrze z mieszkaricami podwarszaw-
skiej gminy Izabelin, ktéra chce doskonali¢ swojq infrastrukture.

Powab biznesu to ryzyko, przygoda, ktéra nie musi konczy¢ sie
dobrze, kiedy trzeba bra¢ odpowiedzialno$¢ za pracownikoéow i cu-
dze pieniadze. Z czasem rozstalem sie z marzeniami o wielkiej fir-
mie, ktérej marka przejdzie do historii, i wybratem jednoosobowa
dziatalno$cia gospodarcza.

Nie jestem pewien, czy wyciagnatem dostatecznie duzo wnio-
skow z wlasnych niepowodzen i porazek. Przyznaje, Zze zdarzalo
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mi sie poczu¢ bezsilno$¢ w obliczu mechanizmoéw, ktére umiem
opisa¢ jako socjolog, ale rzadko udaje sie je zmieniac. Z pewnoscia
nie mam powotania do biznesu rozumianego jako zajmowanie si¢
czymkolwiek, co daje pienigdze. Czuje sie natomiast przedsie-
biorca, jako ze dzialam na rynku, cho¢ z przerwami. Polegam na
rekomendacjach moich klientéw i nie stosuje sieciowych technik
autopromocji i reklamy, jednakze zdajac sobie sprawe, ze do nich
nalezy przyszto$¢. Nauczylem sie po latach, ze lepiej podpisywaé
umowy z podwykonawcami niz z pracownikami.

Moje najlepsze wspomnienia jako czlowieka nauki wigza sie
z ulicg Karowa i Uniwersytetem Warszawskim. Po latach moje zy-
cie zawodowe zatoczylo koto i pracuje w Collegium Civitas wsrod
utalentowanych socjologéw mtodszego pokolenia. Obecnie uczel-
nie wyzsze bardzo sie réznig od dawnego uniwersytetu. Cho¢by
tym, Ze kiedy$ studentom Instytutu Socjologii chciato sie zorgani-
zowac ,,P6t tygodnia socjologa” zakonczone balanga na statku na
Zalewie Zegrzynskim, gdzie panowatla atmosfera niczym z filmu
Rejs. Takze tym, ze profesor Stefan Nowak znalazl czas, aby wyje-
cha¢ na trzy dni do Patacu w Nieborowie, aby w tym wspaniatym
miejscu prowadzi¢ ze swoimi studentami seminarium wyjazdowe.

Jako nauczyciel akademicki dilugo fascynowatem sie teoriami
socjologicznymi i filozoficznymi podstawami myslenia socjologicz-
nego, czego kiedy$ nauczatlem na Karowej i obecnie ucze w Colle-
gium Civitas. Jednak w latach 90. ubieglego wieku otworzylo sie
tak wiele mozliwosci, Ze trudno byto nie sprébowac czego$ innego
niz nauka. Tym bardziej, Ze zaczatem odczuwad, ze Swiat akade-
micki na co dzien jest niewielkim kregiem, w ktérym krzatamy sie
wokot swoich spraw, liczac na uznanie innych.
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Wtedy tez cze$¢ ludzi nauki zwrdécita sie w strone zycia publicz-
nego, polityki lub biznesu. Szukali innych wyzwan, aczkolwiek
tylko niektérzy catkowicie zerwali z nauka. W tym czasie zmienit
sie istotnie wizerunek socjologa. Rozszerzyt sie wachlarz jego spo-
tecznych rél. Wczesniej socjolog mogt kojarzy¢ sie tylko na dwa
sposoby. Albo byl naukowcem zajmujacym sie uczeniem studen-
tow i pisaniem tekstow, ktore czytali inni socjologowie, ale tylko
oni. Albo zajmowat sie ankietami, bedacymi okazjg do dostrzeze-
nia go przez szeroka publiczno$¢, gdy wychylat sie ze swojej so-
cjologicznej wiezy z kosci stoniowej.

Dzi$, na poczatku trzeciej dekady XXI wieku, jest inaczej, takze
jesli chodzi o zycie uczelni wyzszych. Na progu tego wieku w Pol-
sce zmienily sie warunki pracy wykladowcoéw, przede wszystkim
dlatego, ze dziata wiele wyzszych szkét niepublicznych.

Dodajmy do tego niebywaty rozwdj mediéw, co spowodowato, ze
nie tylko socjologowie odkryli, ze wazne jest bycie rozpoznawanym,
co z kolei przycigga studentéw do znanych nazwisk w szkotach, gdzie
wykladaja. Obecno$¢ w mass mediach daje wiecej niz napisanie
dobrego podrecznika, czym zajmowali sie€ moi mistrzowie i co wy-
magato duzego naktadu pracy. Dzisiaj jest mniej mistrzéw i mniej
podrecznikéw socjologii. Skoro ,,wszystko mozna znalez¢ w Inter-
necie”, to po co pisa¢ (i czyta¢) ksigzki?

Moim zdaniem otwiera to szanse na renesans ksigzki jako wia-
rygodnego zrodia. Tylko kto bedzie je pisal? Budowanie statusu
spolecznego i naukowego wymaga wspoétczes$nie stosowania zroz-
nicowanych narzedzi, ktérych przybywa. Kiedy$ - jak pokazywaty
badania socjologiczne - prestiz przystugiwal profesorom z racji
tego, ze byli profesorami. Obecnie inaczej buduje sie swoja pozy-
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cje, zbierajac punkty w nauce i poza nauka. Akademiccy socjolo-
gowie wiedza, ze bez ,punktozy” w uniwersyteckim $wiecie nie
mozna przetrwac.

Jaka jest przyszio$¢ socjologii, ktéra mi towarzyszy i ktérej ja
towarzysze przez tyle lat? Nawet kiedy nie bylem nauczycielem
akademickim i nie gromadzitem punktow za publikacje, czutem sie
socjologiem. Co wiecej, zawsze — poza okresami zarobkowania
wakacyjnego i kréotka karierg handlowca w firmie polonijnej - za-
rabiatem pienigdze jako socjolog, w réznych rolach: jako wykta-
dowca, przedsiebiorca, menedzer, badacz, analityk lub ekspert.
Pozwala mi to na pewien dystans i szeroki oglad mozliwosci wy-
korzystania wiedzy socjologicznej.

Takze z tego powodu widze potrzebe stawiania pytan o to, do ja-
kiego momentu jest sie wiernym swojej profesji i etyce zawodowej?
Gdzie jest granica, poza ktéra przestaje sie by¢ socjologiem zacho-
wujacym dystans poznawczy, nazywany obiektywizmem? Czy fak-
tycznie poza nauka mozliwe jest spelnienie wymogu bezstronno-
§ci? Od czego to zalezy?

Wiele instytucji i zawodéw nie wytrzymuje proby czasu. Czy
socjologia i socjologowie majg powody, aby sie martwié, Zze co$ ich
zastgpi? Moim zdaniem bezpiecznym domem dla socjologii jest
1 pozostanie uniwersytet.

Natomiast extra muros dzieja sie niezwykle rzeczy. Z jednej
strony mamy udoskonalang ciagle socjotechnike, big data i wiele
narzedzi, ktére pozwalaja nie tylko analizowa¢ zachowania, ale
takze na nie wptywaé. Z drugiej strony jest trudny do opisania
Swiat do pewnego stopnia alternatywny, funkcjonujacy pod kryp-
tonimem - z braku lepszej nazwy - ,,socjologia zaangazowana”.
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Jestem przekonany, ze niezaleznie od tego, czy tego chcemy, czy
nie, wazna cze$¢ instytucjonalnego rozwoju socjologii zalezy od
jej praktycznych zastosowan. Trudno postuzy¢ sie w tym miejscu
okreSleniem ,wdrozenia”, o ile chcemy wiaczy¢ w ten nurt na
przykiad podrecznik skutecznego dziatania napisany przez femi-
nistke, ktora - korzystajac z wiedzy socjologicznej - napisata go
dla liderek i lider6w ruchu protestu. Popyt na socjologie rosnie,
w zwigzku z tym wielu absolwentéw studiéw socjologicznych,
ktérzy nie poswieca sie wylgcznie nauce, moze znalez¢ prace
w zawodzie lub blisko wyksztatcenia zawodowego.

Jakie sa wiec zadania socjologii uprawianej poza polem nauki
akademickiej? Jaka jest przysztos$¢ socjologii stosowanej, ktora
w przeciwienistwie do akademickiej nie ma narzedzi albo rozwia-
zan instytucjonalnych, aby skutecznie broni¢ swojej autonomii?

Socjologii praktycznie zorientowanej pomaga i zarazem zagraza
klient. Jest nim korporacja, partia polityczna, administracja pan-
stwowa lub samorzgdowa, media, dowolna instytucja, a nawet ko-
Sciét lub ruch protestu. Od czego zalezy bycie profesjonalista w sy-
tuacji, gdy badacz czy analityk dziata jako ustugodawca na rynku?

W jednym znanym mi przypadku nacisk rynku spowodowat, ze
wazny fragment socjologii zostal skodyfikowany. Badacze rynku
1 opinii przyjeli kodeks European Society for Opinion and Marke-
ting Research (ESOMAR, zatozone w roku 1947), dzieki czemu pro-
ces badawczy podlega istotnym rygorom. Niestety, inne, ptynne
zastosowania wiedzy socjologicznej nie dadza sie réwnie skutecz-
nie obwarowac i podda¢ kontroli srodowiska socjologicznego.

Najprostsza i prawdopodobnie jedyna odpowiedZ na pytanie
o deontologie socjologii extra muros brzmi nastepujgco: skoro to
socjolog, a nie socjologia, staje na przeciwko klienta, to rozliczenie
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z rzetelnosci wykonywania roli zawodowej przebiega wytacznie
w dwoch zazebiajacych sie obszarach: sumienia i wymagan $rodo-
wiska zawodowego. Sumienie ma kazdy, ale dobrze je instrumen-
talizuje zawodowe przygotowanie do krytycznej autorefleks;ji.
Wiedza socjologiczna pomaga w znalezieniu odpowiedzi na pytanie:
komu i czemu stuze, wraz z moja ,,produkcja”, oczywiscie w takich,
a takich warunkach - historycznych i spoteczno-politycznych.

Refleksyjnemu socjologowi nie brakuje réwniez materiatu do
obserwacji poréwnawczych. Jest wiele punktéw odniesienia dla
dokonania samooceny, bowiem sfere publiczng wypelniajg bardzo
rézni eksperci, korzystajacy z wiedzy naukowej i naukowego sta-
tusu. Negatywnym przyktadem sg socjologowie nadworni, ktorzy
czesto goszcza w panistwowych mass mediach, ale rzadko maja dy-
stans do $wiata, ktéry komentuja. Sq oddzieleni taflg szkla od od-
biorcéw i Swiadomi, Ze szeroka publiczno$¢ nie jest w stanie oce-
ni¢ wiedzy eksperta. Masowy odbiorca polega na symbolach
statusu, do ktérych nalezy na przykiad tytul naukowy i pozycja
doradcy w kancelarii prezydenta.

Pojedyncze przypadki nadwornych socjologdw nie powinny
przystoni¢ innego, niepokojacego zjawiska i to majgcego znacznie
szerszy zasieg i powazniejsze konsekwencje. Mowa o stuzebno$ci
socjologii jako wiedzy instrumentalnej, uzbrojonej w narzedzia
cyfrowe pozwalajace stworzy¢ obraz spoteczenistwa tak doktadny,
jakiego nigdy nie mialy szans dostarczy¢ nawet najlepsze badania
ankietowe. Postep w zbieraniu i przetwarzaniu danych o spote-
czenstwie przekracza naj$mielsze oczekiwania. Dzieki algoryt-
mom, ktére w coraz wiekszym stopniu wykorzystuja sztuczng in-
teligencje i za sprawa np. dobrowolnego udostepniania wielu
osobistych informacji via Facebook, tworzy sie obraz spoteczenstwa
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in silico. Oznacza to mozliwo$¢ przeprowadzania symulacji, jesli
nie zachowan pojedynczych jednostek, to matych grup, co w zu-
petnosci wystarcza, by odpowiednio ,targetowac” przekazy poli-
tyczne i marketingowe.

W tworzeniu takich rozwigzan biorg aktywny udziat psycholo-
gowie i socjologowie, pracujgc ramie¢ w ramie z matematykami
i specjalistami z branzy informatycznej. Dokonuje sie niewatpliwa
rewolucja w sposobie zbierania spolecznych danych i ich przetwa-
rzania. Czy oznacza to koniec socjologii, jakg znamy? A moze so-
cjologowie niedlugo podzielg los nie tylko szewcoOw, ale takze
dziennikarzy i aktoréw, ktéorym pozostanie tylko wspieranie
»pracy maszynowej”?

Na koniec chcialbym przytoczy¢ pouczajacy i wstrzasajacy przy-
padek slynnego sygnalisty Christophera Wyliego. Mial on duzy
udziat w sukcesie i upadku Cambridge Analytica, ktérej udato sie
skutecznie popsu¢ demokracje w Anglii, USA i zapewne w kilku
innych krajach, o czym wiemy mnie;.

Jak dalece moze rozmy¢ sie granica pomiedzy tzw. czysta nauka
i jej komercyjnym zastosowaniem $wiadczy jedna z wielu opowie-
Sci Wyliego, odnoszaca sie do pewnego wykladowcy Cambridge:
»Wspomniat tez, Ze wigczenie go do prac nad naszym amerykan-
skim projektem mogtoby by¢ wstepem do wspoétpracy przy stwo-
rzeniu na Uniwersytecie w Cambridge pierwszego instytutu ba-
dawczego zajmujacego sie komputacyjng psychologia spoleczna.
Natychmiast zapalitem sie do tego pomystu. Jednym z wyzwan sto-
jacych przed naukami spolecznymi - psychologia, antropologia
czy socjologia - jest znikoma ilo$¢ dostepnych danych liczbowych:
za taki stan rzeczy odpowiadaja trudnosci z mierzeniem i ujeciem
ilosciowym abstrakcyjnej dynamiki spotecznej czy kulturowej catej
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populacji. Rozwigzaniem tego problemu mogtoby by¢ stworzenie
wirtualnych klonéw wszystkich czionkéw spoleczeristwa, zaim-
plementowanie ich w §rodowisku komputerowym i obserwowanie
w nim dynamiki ich wzajemnych relacji. Mialem poczucie, ze je-
steSmy o krok od opracowania nowej metody badan nad spote-
czenstwem. Czy mogltem nie skorzystac z takiej szansy?” (Wylie
2019: s. 182).

Dwudziestoczteroletni Christopher Wylie w czerwcu 2018 zo-
stal przestuchany przez komisje Kongresu Stanéw Zjednoczonych.
Jako byty szef dzialu badan Cambridge Analytica - cho¢ sie starat
- nie zachwial pozycja Facebooka. Dzieki niemu lepiej znamy za-
grozenia, z ktorymi musi sie mierzy¢ demokracja. Nie ma jednak
nadal odpowiedzi, jak sobie z nimi skutecznie radzi¢. Wylie przy-
znal: ,Najbardziej angazowalem sie w te projekty, ktére mogty
uczyni¢ $wiat nieco lepszym miejscem” (ibidem: s. 105).
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Unique organizational culture.
Sketches on subjective sociology

The book “Unique organizational culture. Sketches on subjective
sociology” has two layers. The first is a sociological approach to
organizational culture that differs from most studies in manage-
ment and business sciences. Therefore, it can be a supplementary
reading for managers and candidates for managers. The more so
because in this social environment the topic of organizational cul-
ture has become so fashionable that it plays the role of a key to
the success of an organization. It is also sometimes indicated as
the mysterious cause of a company’s failure.

The second layer is historical because the book is based on
a long-term study of six organizations, conducted through partici-
pant observation over a very specific period. It was the last decade
of the 20th century, when Poland was undergoing a profound
transformation of society and economy. The jump from the Soviet
system to the free market and democracy meant a change in every
area of life. It was a time of ups and downs of thousands of busi-
nesses, small and large, not to mention unemployment, economic
collapse of many industries and crises that affected many regions
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of Poland. The three companies described in the book - two pri-
vate and one state-owned - were established during this period to
disappear after several years of struggle for survival. Those local
brands: Demoskop, Businessman Magazine and NOM 1044 are
now forgotten, as are many others, whose founders and employees
dreamed of success. In turn, three other companies featured in
this book survived undergoing a phase of severe turbulence. War-
saw Town Hall, Water and Sewage Municipal Company (MPWiK)
and the Museum of Modern Art have served and still serve both
the inhabitants of Warsaw and numerous newcomers. After all,
their fate did not depend on the market game.

Each of the six organizations has been described as peculiar and
unique, with the organizational culture of the breakthrough, sym-
bolized by the Balcerowicz economic reform. It was a painful
experience for society as a whole, but also an opportunity for
those who wanted and were able to take advantage of it. Systemic
transformation in this book is only a background for analysis, of
a micro-sociological nature, focused on myths, atmosphere,
patterns of behavior, communication rules, structure, and above
all on the mechanisms of organizational power in the daily ritual
edition.
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Pawet Kuczyriski - jest socjologiem, specjalizujacym sie w tematyce
ruchdw spolecznych. Zainteresowat sie nimi dzieki ,,Solidarnosci”, kiedy
zostal zaproszony przez Jana Strzeleckiego i Alaina Touraine’a do
udziatlu w fascynujacym przedsiewzieciu badawczym w roku 1981.

Jako wykladowca w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Warszaw-
skiego uczyt m.in. wspétczesnych teorii socjologicznych. W swoim dok-
toracie zajmowat sie sporem pomiedzy tak zwana socjologia pozytywi-
styczna a socjologia rozumiejaca. W zyciu zawodowym odnalazt miejsce
dla obydwu tych nurtéw. Jego dokonania naukowe byly i sa zwigzane
z tymi metodami badawczymi, ktére pozostaja alternatywne wobec gtéw-
nego nurtu socjologii empirycznej, opartej na badaniach ankietowych.
Z drugiej strony nie porzucit catkiem ,,zamerykanizowanej socjologii”
i z poczatkiem reformy Balcerowicza, w roku 1990, byt wspéizatozycie-
lem Demoskopu - jednej z trzech pierwszych polskich prywatnych firm
badan opinii i rynku. W koncu lat 90. XX wieku nalezal do pierwszego
pokolenia wyktadowcéw Collegium Civitas, aby po dluzszej przerwie
wrdécic do tej uczelni, juz w drugiej dekadzie XXI wieku.
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Pomimo zZywego zainteresowania filozofig i teoriami, najwazniejsze
dlan byly zawsze badania terenowe, ktére sa podstawa socjologii jako
nauki ugruntowanej na dos$wiadczeniu réznych grup spotecznych.
Uczestniczac w dziesigtkach odmiennych projektéw - od typowych
badan rynku, po konsultacje spoteczne, towarzyszace duzym inwesty-
cjom infrastrukturalnym - praktykowal socjologie wieloparadygma-
tyczna i wielozadaniowa.

Jest zwolennikiem madrego réznicowania w doborze narzedzi, poje¢
teoretycznych, nawet teorii, co nie jest zgodne z tendencjg dominujaca
w Srodowisku polskich socjologéw. Cho¢ dzi$ specjalizacja towarzyszy
nieodmiennie karierze naukowej i pozwala znalez¢ swoje miejsce w nau-
kowym podziale pracy, to postep w naukach spolecznych dokonuje sie
takze dzieki przekraczaniu granic, tak pomiedzy dyscyplinami, jak
i teoriami.

Zajmujac sie socjologia, ktéra angazuje i chce by¢ pozyteczna,
Pawet Kuczyniski uprawia ja z perspektywy aktora spotecznego.
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the Transforming Potential of Art and Technology, Warszawa 2019: Collegium Civitas
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Pawet T. Dobrowolski, Magik, histeryczka, podréznik: trzy oblicza XVIII wieku, Warszawa 2020:
Collegium Civitas
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Zeszyt nr 4: Panorama ruchdw spotecznych w Polsce, (red.) Marcin Frybes, Pawet Kuczyriski, 2002
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Zeszyt nr 7: Lobbing w praktyce: doswiadczenia polskie, (red.) Matgorzata Moleda-Zdziech, 2004
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wicz, 2005

Zeszyt nr 10: Europejskie prawo gospodarcze. Nowe tendencje, (red.) Aleksander Gubrynowicz, 2006

Zeszyt nr11: Lobbing w praktyce: doswiadczenia polskie, wydanie drugie poprawione i rozszerzone, (red.)
Matgorzata Moleda-Zdziech, 2006

Zeszyt nr 12: Europejskie prawo gospodarcze. Nowe tendencje — czes¢ 2, (red.) Aleksander Gubryno-
wicz, 2008
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Zeszyt nr 15: Polacy XXI wieku. Nowe ruchy religijne, (red.) Marta Zimniak-Hatajko, 2009

Zeszyt nr 16: Joanna Aleksandra Janas, Funkcjonowanie swobody przeptywu kapitatu i jej miejsce na
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Zeszyt nr 24: Democracy and Human Rights in East Asia and Beyond — Critical Essays, (ed.) Marta
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Joanna Tokarska-Bakir, 2006

tom 2: 5 lat Karty Praw Podstawowych UE, (red. naukowa) Aleksander Gubrynowicz, 2006
tom 3: EURO 2012. Mistrzostwa Europy w cieniu terroryzmu, (red. nauk.) Krzysztof Liedel, 2007
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tom 6: Rola mediow w przeciwdziataniu terroryzmowi, (red. nauk.) Krzysztof Liedel, Paulina Piasecka, 2009

tom 7: Nowe technologie w zwalczaniu terroryzmu. Projekt PROTEUS, (red. nauk.) Kuba Jatoszyriski,
Krzysztof Liedel, 2009

tom 8: Ksztattowanie sig nowej europejskiej polityki wschodniej — ocena Partnerstwa Wschodniego, (red.
nauk.) Kerry Longhurst, 2009

tom 9: Forging a new European Ostpolitik — An Assessment of the Eastern Partnership, (ed.) Kerry
Longhurst, 2009

tom 10: Autorytaryzmy iberyjskie — Hiszpania Franco i Portugalia Salazara, (red. nauk.) Bohdan Szklar-
ski, Maciej Stecki, 2010

tom 11: Polska racja stanu, (red. nauk.) Szymon Hatfas, 2010

tom 12: Latynoameryka u progu trzeciego stulecia niepodlegtosci: przywddziwo, idee i systemy polityczne,
(red. nauk.) Piotr tacifski, 2011

tom 13: Dominik Smyrgata, Latynoamerykariska teologia wyzwolenia — wiara, rewolucja pasywna,
nacjonalizm antykolonialny, 2014

tom 14: Miedzy regionalnymi rynkami energii a technologiq — przysztos¢ sektora energetycznego w Polsce,
(red. nauk.) Dominik Smyrgata, 2016

tom 15: The Visegrad Countries in Crisis, (ed.) Jan Pakulski, 2016

tom 16: Post-Communist Development: Europe’s Experiences, Asia’s Challenges, (ed.) Andrzej Bolesta, 2017
tom 17: Slgsk kobiet: tradycja, aktywnos¢ i ekologia, (red. nauk.) Xymena Bukowska, Katarzyna Iwiriska, 2018
tom 18: Maria Cole, Paradoks pfci. Wyzsze wyksztafcenie kobiet w Stanach Zjednoczonych i w Polsce, 2018

tom 19: Agnieszka Nitza-Makowska, Réznice demokracji: Indie i Pakistan, 2018

Seria wydawnicza Studia i Analizy Historyczne Collegium Civitas

tom 1: Eugeniusz Cezary Krél, Polska kultura 1956, 2007

tom 2: Rzeczpospolita wielokulturowa — dobrodziejstwo czy obcigzenie?, (red. nauk.) Jerzy Ktoczowski, 2009
tom 3: Piotr Toczyski, Jak mit jednoczy Europe? Analiza arturiatiskich elementdw kultury symbolicznej

Jako czynnikéw spajajgcych wspdtczesng Europe, 2013
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tom 4: Kamil Popowicz, Madame de Staél, 2013

tom 5: Pawet T. Dobrowolski, (P)oszukiwanie tozsamosci: cztery studia o angielskim Oswieceniu, 2015
Seria wydawnicza Studia i Analizy Dyplomacji Kulturalnej i Publicznej Collegium Civi-
tas i Instytutu Adama Mickiewicza

tom 1: Promocja Polski w $wiecie: kultura — dyplomacja — marka narodowa, 2010

tom2: Wymiana i konkurencja. Srodowisko i formy promocji Polski w $wiecie, 2011

Seria wydawnicza Zeszyty Gospodarki Spotecznej
tom 1: Z teorii i praktyki gospodarki spotecznej, (red. nauk.) Ewa Le$, Matgorzata Otdak, 2006
tom 2: Przedsigbiorstwo spoteczne w rozwoju lokalnym, (red. nauk.) Ewa Le$, Matgorzata Otdak, 2007

tom 3: Nowa gospodarka spoteczna w rozwoju regionalnym i lokalnym, (red. nauk.) Ewa Le$, Matgo-
rzata Otdak, 2008

Collegium Civitas jest réwniez wydawca i wsp6twydawcg czasopism naukowych

Uczelnia jest wydawcg rocznika naukowego ,,Zoon Politikon”. Pismo to ma charakter interdyscypli-
narny, wynikajacy z wielo$ci doswiadczeri i odmiennosci dyscyplin oraz réznych sposobéw myslenia
o sprawach zbiorowosci i wspélnot w ponowoczesnym $wiecie. Czasopismo jest dostepne jest na
stronie internetowej o adresie: http://www.ejournals.eu/Zoon-Politikon/.

W ramach Centrum Badari Spotecznosci i Polityk Lokalnych od roku 2010 Collegium Civitas
wydaje zeszyty ,Animacja Zycia Publicznego”.

Od roku 2015 uczelnia publikuje pétrocznik ,Energetyka — Spoteczefistwo — Polityka”, do-
stepny w wersji elektronicznej na stronie internetowej: http://www.ejournals.eu/ESP/ oraz na stro-
nie https://www.civitas.edu.pl/pl/nauka-i-rozwoj/energetyka-spoleczenstwo-polityka-czasopismo.
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