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Kilka refleksji tytutem wstepu

Remonty, naprawy, inwestycje, przeglady organizuje si¢ tak, aby minimalizowac straty wynikajace z ograni-
czenia, a czasami nawet zatrzymania ruchu zaktadu. Czasami zdarzajg si¢ awarie, przestoje, ktorych przeciez
nie planowalismy. Warto ten stracony czas odzyska¢ i zagospodarowac z pozytkiem dla dobra wspolnego.
Pat, awaria w dialogu instytucjonalnym, nieobecnos¢ w nim zwigzkéw zawodowych, to stosowna okazja
do przeprowadzenia przegladu naszych wzajem-
nych relacji, réwniez prac remontowych, by¢ moze
wspolnych inwestycji. Aby zada¢ przyzwoitosci od
naszych partneréw instytucjonalnych, my pracodawcy
powinni$my sami postgpowac przyzwoicie. Tylko
wtedy bedziemy wiarygodni wobec parlamentu,
rzadu, pracownikéow, samorzadéw i spoteczenstwa.
Pomyst na przeprowadzenie debaty ,,Pracodawcy ra-
zem moga wiecej” zostal skonsultowany i co warto
podkresli¢ - uzgodniony z pracodawcami dzialajacy-
mi w Wojewddzkiej Komisji Dialogu Spotecznego we
Wroclawiu. Na rozmowy zaprosilismy wszystkie or-
ganizacje przedsigbiorcow z naszego wojewddztwa. Debata stanowi kontynuacje dzialan naszego Zwigzku
w budowaniu kapitatlu spolecznego i spoteczenstwa obywatelskiego, tym razem wylacznie w obrebie $ro-
dowiska pracodawcdéw i przedsigbiorcow. Sadze, ze jesteSmy rozpoznawalni nie tylko ze wzgledu na pozy-
cje gospodarczg podmiotéw zrzeszonych w naszym Zwiazku, ale réwniez ze wzgledu na nasza aktywnos¢
legislacyjng skoncentrowang na warto$ciach i zasadach obowiazujacych w panstwie o ciagle jeszcze mlodej
gospodarce rynkowej. W mojej ocenie ta dyskusja w przestrzeni publicznej jest niezwykle wazna, parafra-
zujac stowa krola Francji Henryka IV Burbona ,,jest warta mszy”.

Nasze zaproszenie do wygloszenia wyktadu otwierajacego dyskusje przyjal Pan Profesor Masaaki Imai, $wia-
towy autorytet filozofii zarzadzania, ciaglego doskonalenia - KAIZEN. Ustawiczne doskonalenie organizacji
pracy wymaga trwalych relacji i wspolpracy. Tak tworzg si¢ fundamenty zaufania. Japonia jest krajem o wy-
jatkowo wysokim kapitale spotecznym. Wiedza o jego korzeniach powinna interesowa¢ szczegélnie nas,
Polakéw. Polska wsrdd krajow Europy wyrdznia sie jednym z najnizszych zasobow kapitalu spotecznego.

Jirgen Habermas - wybitny autorytet, uczony z Niemiec (kraju o wysokim kapitale spolecznym) - propo-
nuje przekonywujace cztery prawomocne roszczenia w dyskursie: do prawdy, do waznosci, do szczero$ci
i do slusznos$ci norm przyjetych w zalozeniach. Podazajac za Habermasem, w kazdej debacie, negocja-
cjach, opiniowaniu aktéw prawnych, dialogu spotecznym staramy sig, aby nikt, kto moze wnie$¢ jakis istot-
ny wkiad do dyskursu, nie byl wykluczony. Wszyscy uczestnicy dialogu powinni mie¢ jednakowg szanse
wypowiedzenia swoich racji i méwi¢ prawde (wykluczenie ztudzen, iluzji, insynuacji). Dialog nie moze
podlegac¢ restrykcjom. Kazdemu przystuguje prawo do krytyki i odpierania argumentacji innych uczest-
nikéw oraz formulowania wlasnej. Dyskursy - teoretyczny i praktyczny - stanowia podstawowe narzedzia
osiggania racjonalnie motywowanego konsensusu. Do debaty wniesli swoje uwagi rowniez dolnoslascy pro-
fesorowie: Pan Marian Noga i Pan Marek Wréblewski.

Nawigzujac do wypowiedzi Pana Masaaki Imai, ze szlachectwo zobowigzuje do zachowan spolecznie
odpowiedzialnych, sadze, ze w przedsiebiorczosci miesci si¢ spory pierwiastek szlachectwa. Poszukajmy go
wspdlnie.

Przedsiebiorczos¢ zobowiazuje.
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Do zyczen z okazji nowego 2014 roku dolaczam zapis debaty wraz z uwagami, wnioskami oraz konkluzjami
zgloszonymi przez uczestnikow.

Czy byto warto?

Ocencie Panstwo sami. Osobiscie zglaszam niedosyt i apetyt na kontynuacj¢ poszukiwania optymalnych
form wspétpracy pracodawcéw Dolnego Slgska.

Do rychiego spotkania.

Dr hab. Herbert Wirth
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Prezes Zwigzku Pracodawcéw Polska Miedz

Prezes Zarzagdu KGHM Polska Miedz SA
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Zapis debaty
Michal Kuszyk - Zwiazek Pracodawcéw Polska Miedz:
Dzien Dobry Panstwu, czas zaczynac.

Szanowni Panstwo, pelnie dzisiaj role techniczna, polegajaca na koordynacji przebiegu debaty. Nie oznacza
to, ze nie lubie mikrofonu. Bedzie trudno mi sie od niego oderwac, ale przyrzekam, ze zrobie wszystko, zeby
go trzymac jak najkrdcej, tak aby jak najdluzej byl w Panstwa posiadaniu. Ciesze si¢ bardzo, ze jesteSmy ra-
zem. Srodowisko jest homogeniczne, jednorodne. Jestesmy przedsiebiorcami, pracodawcami i chcemy roz-
mawiac¢ wlasnie w tym gronie. Podajmy sobie rece i spojrzmy sobie gleboko w oczy. Ujawnijmy w dyskusji
swoje potrzeby i racje.

Bardzo prosze¢ o zajecie miejsc w prezydium przez Pana Masaaki Imai, Pana Prezesa Herberta Wirtha, Pana
Profesora Mariana Noge oraz Pana Profesora Marka Wroblewskiego.

Bardzo prosz¢ Pana Herberta Wirtha - Prezesa Zwigzku Pracodawcéw Polska Miedz, Prezesa Zarzadu glo-
balnej firmy KGHM Polska Miedz S.A. - o rozpoczecie obrad.

Dr hab. Herbert Wirth - Prezes Zwigzku Pracodawcow
Polska Miedz, Prezes Zarzagdu KGHM Polska Miedz S.A.

Serdecznie witam wszystkich Panstwa i dziekuje za przyje-
cie naszej propozycji udzialu w debacie. Przede wszystkim
serdecznie witam Pana Masaaki Imai, ktdry jest gosciem
wyjatkowym - $wiatowym autorytetem, autorem intere-
sujacej filozofii zarzadzania dotyczacej ciaglego doskona-
lenia - KAIZEN. Serdecznie witam Pana Mariusza Bryke
- Prezesa KAIZEN Institute Polska, Panig Jadwige Zienkie-
, wicz - Zastepce Prezydenta Miasta Legnicy, Witam Panig
\hgzPPm dr Helene Babiuch, Pana Profesora Mariana Noge, Profe-

- sora Marka Wrdéblewskiego. Witam serdecznie Pana Le-
cha Pilawskiego - Dyrektora Generalnego zaprzyjaznionej
z nami organizacji Lewiatan. Witam przedstawicieli orga-
nizacji pracodawcow zrzeszonych w Wojewodzkiej Komisji Dialogu Spotecznego: Pana Andrzeja Kalisza
- Przewodniczacego Zwigzku Pracodawcéw Dolnego Slaska, Pana Zbigniewa Ladziniskiego - Przewodnicza-
cego Dolnoslaskiej Izby Rzemieslniczej, Pana Artura Mazurkiewicza - Prezesa Zarzadu Sudeckiego Zwiaz-
ku Pracodawcéw, Pana Krzysztofa Mojzycha - Wiceprzewodniczgcego BCC, oraz Panig Elzbiete Rusiecka
- Prezesa Zarzadu Dolnoslaskiego Zwigzku Pracodawcow. Witam réwniez Panig Dorote Szczesniewska -
Przewodniczacg Zwigzku Pracodawcow Ziemi Jaworskiej. Witam przedstawicieli organizacji pracodawcéw
i przedsiebiorcéw, ktérzy sg z nami, szczegdlnie Pana Marka Pasztetnika - Prezesa Zachodniej Izby Gospo-
darczej, Pana Zbigniewa Sebastiana - Prezesa Dolnos$laskiej Izby Gospodarczej, Panig Aldone Andrulewicz -
Sekretarza WKDS we Wroclawiu. Witam reprezentantéw pracodawcow, przedsiebiorcéw oraz $wiata nauki.

Serdecznie witam naszg przysztos¢ - studentow.

Powstanie organizacji pracodawcéw bylo odpowiedzia na postepujace w XIX wieku zmiany stosunkéw spo-
leczno - ekonomicznych i potrzebe utworzenia instytucji reprezentujacych pracodawcéw i przedsigbiorcow
wobec coraz mocniej ingerujacego w gospodarke panstwa oraz tworzacych sie wowczas zwigzkéw zawodo-
wych. Do procesu integracji przedsigbiorcow wiaczylismy poszukiwanie mozliwie najlepszych rozwigzan
zmierzajacych do polfaczenia oczekiwan spolecznych i oczekiwan kapitalu. Niezaleznie od dialogu autono-
micznego pomigdzy pracodawcami i pracownikami, ktérego celem jest wypracowanie kompromisu zapew-
niajacego rozwdj gospodarczy i oczekiwania spoleczne, bardzo wazny jest dialog i wspoipraca w obrebie
naszego Srodowiska. Jestem przekonany, Ze w coraz wigkszym stopniu powinnismy podazaé¢ w kierunku
rzeczywistego stworzenia dobrych relacji partnerskich miedzy pracodawcami. Te relacje moga miec
powazny wplyw na rozwdj gospodarczy naszego kraju i wplynac na lepsze zaspokajanie potrzeb i aspiracji
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spotecznych. Wtasnie dzisiaj mamy na to czas i bedzie to tematem dyskusji w debacie. Czy i co mozemy
razem zdziata¢? Jakie wyzwania stojg przed zwigzkami pracodawcow? Twierdze, ze male jest pigkne, ale
wieksze ma wigkszg site razenia, co sam moge udokumentowa¢ faktem, ze duza firma rzeczywiscie moze
wigcej - przynajmniej na rynku globalnym. Inwestycje w relacje ze spoleczenstwem, w relacje miedzy nami,
to sg dobre inwestycje.

Szanowni Panstwo, tych celéw, ktére sa przed nami, jest bardzo duzo. Jezeli moge, chciatbym poprosi¢
Pana Michala, zeby powiedziat o tych elementach - jak zawsze w sposob przemyslany i z wlasciwym sobie
wdzigkiem. Ja natomiast jeszcze raz chcg zacheci¢ Paistwa do dyskusji i do tego, zebysmy dzisiaj sprobowali
wypracowac platforme, ktéra pozwoli na lepsza komunikacje, na lepsze poznanie. To, czego Polsce brakuje,
jak to obserwuje z pozycji firmy, ktéra gdzies tam inwestuje, to przede wszystkim brak wzajemnego zaufa-
nia. To nas ,kladzie na lopatki” W zwigzku z tym budowanie potencjatu spotecznego to nie tylko jakas
filozofia. Brak wzajemnego zaufania to $ciana, czy moze bardziej sufit. Jezeli tej bariery nie przekroczymy,
to naprawde bedzie zle. Maszyny mozemy kupi¢, technologie mozemy kupi¢, ale relacje migdzy nami trzeba
wypracowad, a tego si¢ kupic nie da. Juz w tej chwili te relacje musza opierac si¢ przede wszystkim na wspol-
nym zaufaniu i chcialbym, zebysmy te debate dzisiaj prowadzili w tym wtasnie duchu. Mysle, ze efektem
finalnym naszej debaty bedzie kilka zgloszonych dobrych postulatéw. Moze juz czas na fuzje, nie wiem, od
Panstwa to zalezy ...

Jeszcze raz serdecznie wszystkich Panstwa witam na tym spotkaniu i uwazam je za otwarte.

Michal Kuszyk:

Dzigkuje, Panie Prezesie. Wdzigk, ktory przypisal mi Pan
Prezes Wirth, postaram sie przekaza¢ Panstwu. W zwigz-
ku z tym, tak jak wczesniej powiedzialem, mikrofon be-
dzie wedrowal. Jezeli chodzi o wszelkie podsumowania
i uwagi, to pewnie tez bede chcial co§ powiedzie¢, ale my-
Sle, ze to bedzie na zakonczenie debaty.

Szanowni Panstwo, nie przypadkiem nasz wyklad inaugu-
rujacy wyglosi dzi§ Pan Masaaki Imai. Jako Ze juz znamy
ujmujacy styl Pana Masaaki Imai, wiem juz teraz, ze po
wykladzie pojawig si¢ pytania, wiem, Ze beda chetni do
kontynuowania dyskusji. Wyklad Pana Masaaki bedzie
stanowil inspiracj¢ do naszej dyskusji w ramach debaty.
Pana Profesora bede prosit o obecno$¢ wsrod nas, wstu-
chanie si¢ w nasz dyskurs i podzielenie si¢ swoimi uwa-
gami na koniec debaty. Wtedy bedzie réwniez mozliwos¢
zadawania pytan oraz rozmowy z Panem Profesorem.

Py v
Po wystapieniu Pana Profesora Masaaki Imai beda mialy miejsce dwa wyklady wprowadzajace do paneli:
Pana Profesora Mariana Nogi oraz Pana Profesora Marka Wroéblewskiego.

Bardzo prosz¢ Pana Profesora Masaaki Imai o wygloszenie stowa wstepnego.
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Masaaki Imai - Prezes Honorowy
KAIZEN Institute Consulting Group

Bardzo dzigkuje, Panie Prezesie. Szanowni Panstwo, to spotkanie roz-
poczelo sie od momentu, kiedy wszyscy Panstwo patrzyliScie na sie-
bie nawzajem, co przypomnialo mi chinskie przystowie, ktére mowi,
ze jesli spotkasz przyjaciela po trzech dniach, powiniene$ bardzo
dobrze mu si¢ przyjrze¢ po to, by dostrzec na ile si¢ udoskonalit. Po
trzech dniach bowiem czlowiek musial si¢ w jaki$ sposéb udoskona-
li¢. Otwdrzcie oczy szeroko i dobrze si¢ sobie nawzajem przyjrzyjcie.
Chcialbym rozpocza¢ mojg prezentacje¢ od drobnego epizodu. To hi-
storia VII Floty Stanéw Zjednoczonych z okresu II Wojny Swiatowej
na Pacyfiku. Zatem... kiedy VII Flota ptyneta przez Pacyfik, w srodku
nocy marynarze zauwazyli, ze z naprzeciwka zbliza si¢ do nich ogrom-
ny statek z bardzo silnym §wiatlem na maszcie. Naczelny dowddca VII
Floty kazal swoim ludziom wysta¢ sygnatl informujacy: to jest potezna
VII Flota Stanéw Zjednoczonych i plyniecie naszym kursem, bedzie
to dla was niebezpieczne, wigc sugerujemy zebys$cie zmienili kurs. Ten
wielki statek z naprzeciwka zblizal sie jednak coraz bardziej. Osta-
tecznie Naczelny Dowddca wyslat ultimatum: jesli nie zmienicie kursu, bedzie to koniec waszego zywota.
Wreszcie nadeszta odpowiedz: styszeliSmy was, zrozumieliémy was, ale nie mozemy zmieni¢ kursu ponie-
waz jesteSmy latarnig morska ...

Latarnia morska to Wasi klienci. Przez dlugi czas ludzie mysleli: my jesteSmy potezni, klienci sg na naszej
tasce, wiec niezaleznie od tego, co zrobimy, klient bedzie zadowolony z naszych ustug czy produktow. Ale
te czasy juz dawno minety. Jak wiecie, dzisiejsi klienci sa bardzo wymagajacy. Zawsze chcg miec lepszg ja-
kos¢ po nizszej cenie. Jezeli mowia, ze zaplaca wigcej, jezeli poprawimy jakos¢ - to dobrze. Jednak czesciej
wspolczesny klient mowi: popraw jakos¢ i obniz cene. W dzisiejszych czasach by¢ najlepszym w jednym
kraju to zadna pewnos$¢. W tym globalnym $wiecie musicie zobaczy¢ jaka firma ma najlepsze wyniki i jakie
s oczekiwania klientéw. Mdj wniosek jest taki, ze najlepsze co mozecie zrobi¢, to zrozumie¢ podejscie Lean
i sta¢ sie firmga typu Lean - firmg szczupla. Dzi$ krazy wokot nas wiele stow zwigzanych z optymalizacja,
ktére mocno tkwig w umystach ludzi. Mam nadzieje, ze to co powiem, pomoze Wam uporzadkowa¢ w jakis
sposob te stowa i pokaze, co to znaczy by¢ firma Lean. Zaczne od tego, co nazwalbym nadrzednymi cela-
mi zarzadczymi. Jaki jest ten najwazniejszy cel, ktory kazda firma musi spetni¢? Przede wszystkim stuzy¢
klientom i spetniac ich oczekiwania. A klienci majg trzy najwazniejsze wymagania: Jako$¢, Koszt i Dostawa
(Realizacja). Total Quality Management, czyli Kompleksowe Zarzadzanie Jakos$cig zajmuje si¢ poprawa ja-
kosci, a Total Productive Management zajmuje si¢ doskonaleniem zarzadzania maszynami i sprzetem. Sa
to dwa filary Kaizen / Lean, ktorego jednym z podstawowych zalozen jest angazowanie minimum zasobow
w celu osiggniecia maksimum wynikéw. Efektem jest takze poprawa jakosci, kosztéw oraz dostawy. Ka-
izen to nastawienie umystu, ktére pomoze zrealizowac szczuple zarzadzanie - zarzadzanie Lean. W teorii
zarzadzania mozemy wyrdzni¢ podejscie tradycyjne oraz podejscie Lean. W podejsciu tradycyjnym czesto
zdarza sie sytuacja zwalniania pracownikow, a cigcie budzetu zazwyczaj ,,uderza” w klienta. Firmy prakty-
kujace podejscie typu Lean majg natomiast inny stosunek do kosztéw. Gtéwnym celem jest tu minimaliza-
cja kosztéw poprzez wprowadzanie i realizacje TQM, TPM i Lean. W rozumieniu firm tradycyjnych uwaza
sie, ze poprawa jakosci wymaga wiecej nakladéw finansowych. W podejsciu Lean menedzerowie uwazaja,
ze poprawa jakosci i zmniejszenie kosztow sg wzajemnie kompatybilne i muszg by¢ realizowane jednocze-
$nie. Podejscie Lean wlasnie to umozliwia. Dlaczego jednak musimy to robi¢? Takie jest wymaganie klienta.
Spdjrzmy na zamek, wokot ktérego jest fosa. Shingen Takeda, stynny japonski dowddca feudalny powiedzial
kiedys, ze to ludzie sa zamkiem, ludzie s3 murami z kamienia, ludzie sg fosa, czyli woda wokét zamku.
Powiedzial on tez, Ze milosierdzie jest naszym sprzymierzericem, a nienawié¢ jest naszym wrogiem. I tym
jest zamek. Kazdy wladciciel, czy prezes firmy jest wodzem, czyli wladcg zamku - musi chroni¢ swoj zamek.
Popatrz na swoich ludzi i zastanow sie, czy chronig oni twdj zamek przed wrogami, czy traktujesz ich jako
sprzymierzencow, czy tez jako wrogdéw. To, jak postrzegasz wlasnych ludzi czyni wielka réznice.
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Kaizen to nastawienie umystu wspierajace podejscie Lean. Kai oznacza zmiang, natomiast zen - na dobre,
na lepsze. Polaczenie tego w Kaizen oznacza ciagle doskonalenie, ale ta definicja mnie nie zadowala. Jesli
zapytamy kogos, czy realizuje Kaizen, to ustyszymy odpowiedz: tak, tak, robilismy Kaizen szes¢ miesiecy
temu... Moze kiedy$ w przyszlosci wrocimy do tego. To nie jest dziatanie zgodne z ideg Kaizen. Kaizen to
przede wszystkim dokonywanie udoskonalen kazdego dnia. Nie wiem, ilu z Panstwa styszalo o podejsciu
Lean, czy tez o 5S. Czy Wasi ludzie realizujg 5S codziennie? Toyota robila to i robi kazdego dnia, stalo si¢
to ich kulturg korporacyjng. Byly Prezes Toyoty powiedzial kiedys, ze jesli przyjdziesz do zakladu Toyoty,
to poczujesz ze Kaizen wisi w powietrzu, mozesz wdycha¢ Kaizen. Ludzie pracujacy w Toyocie realizujg 5S
kazdego dnia. Kierownictwo upewnia sig, ze kazdego dnia przyjete standardy sg przestrzegane. Gdy zjawi-
cie si¢ w swoich wlasnych firmach zastanéwcie sie, co widzicie, czy czujecie w powietrzu Kaizen? Kaizen
to ciggte doskonalenie przez kazdego. Menedzerowie czgsto myslg, ze Kaizen jest dla tych co na dole, na
produkgji, pracownikéw podrzednych, musimy ich zatem dobrze ustawi¢. Ale jako menedzer musisz zaczaé
przede wszystkim od siebie.

Mam przyjaciela, ktéry jest Dyrektorem Naczelnym ogromnego r
zakladu. Pewnego dnia zdecydowal, ze wprowadzi TPM. Zwykle
zaczyna si¢ to od samego szczytu organizacji. On chcial wykaza¢
swoja wlasng determinacj¢ i wybral najbrudniejsza maszyne w za-
ktadzie. Kazdego dnia zjawial si¢ w pracy wczesnym rankiem, szed?
na produkcje i zaczynal czyscic¢ t¢ maszyne. Po lunchu znow wracat
do tej maszyny i ja czyscil. Robil to codziennie. Ludzie si¢ $miali,
ze najdrozej oplacany czlowiek w firmie robi za sprzatacza, ale on
wcigz konsekwentnie czyscil t¢ maszyne. W koncu ludzie zrozu-
mieli, ze on naprawde potraktowal to powaznie i zaczeli go nasla-
dowa¢. Wtedy podzielit si¢ ze mng swoim spostrzezeniem, Ze co-
dziennie tak czgsto dotykal t¢ maszyne, czg¢sciej niz swoja zone, i ze
to codzienne czyszczenie maszyny i spedzanie przy niej tak wiele
czasu zbudowato w nim poczucie przywigzania i odpowiedzialno-
$ci za t¢ maszyne. Zawsze kiedy styszal dziwne dzwieki wydoby-
wajace sie z maszyny, od razu wiedzial, ze co$ jest nie tak. Takie
podejscie powinno dotyczy¢ kazdego, nie tylko ludzi na dole, ale
takze kadry kierowniczej. Kaizen powinien by¢ realizowany wsze-
dzie, na kazdym stanowisku, w kazdym obszarze firmy. Co wiecej,
powinna mie¢ miejsce $cista koordynacja dziatan miedzy projekto-
waniem, produkcja, sprzedaza i marketingiem. Miedzy wszystkimi
tymi dzialami powinna stale trwac bardzo bliska wspdtpraca. W wielu firmach funkcjonuje podejscie: liczy
sie tylko nasz wydzial, inne wydzialy to nasi przeciwnicy. Taka mentalno$¢ musimy zmienic.

Podstawowe koncepcje Kaizen polegaja na odrzuceniu zasiedziatych pogladéw. Mysl jak to zrobid, a nie jak
mozna unikna¢ robienia tego, nie szukaj wymowek i daz do doskonaloéci. Wdrazaj rozwigzania od razu,
cho¢by$ mial osiggnaé nawet 50% efektywnosci. Poprawiaj bledy natychmiast. Nie wydawaj pieniedzy na
Kaizen. Menedzerowie maja tendencje do myslenia, ze aby dokonac¢ jakiegos ulepszenia, koniecznie trzeba
zainwestowac pienigdze. W Japonii menedzerowie pokazujg pracownikom, ze nie majg wystarczajaco duzo
pieniedzy, ale mimo wszystko trzeba dokonywac udoskonalen. Méwia: ruszcie glowami, a jak nie macie
glowy, to uzyjcie swojego potu.

Kilka stéw o Six Sigma. Wiszystkie firmy, w ktérych wprowadzono Six Sigma, zblizyty sie do kazdego ze swo-
ich celéw. Six Sigma to bardzo pozyteczne narzedzie do rozwigzywania trudnych probleméw, aby jednak
rozwigzac codzienne problemy bezposrednio na produkgji, potrzebny jest zdrowy rozsadek. Jesli posiadacie
zdrowy rozsadek, to powinniscie by¢ w stanie rozwigza¢ wigkszos¢ probleméw. Podczas rozwigzywania pro-
blemoéw, to czego potrzebujesz, to zastosowanie zasady ,,5 razy dlaczego’, czyli pigciokrotne zadanie pytania:
dlaczego, dlaczego ... Nastepnie poszukuj madrosci od 10 ludzi, zamiast od jednej osoby. Idee Kaizen sg nie-
skonczone. W naszych dzialaniach codziennych mozna to rozbi¢ na dwie czgéci. Jedna czg¢s¢ to utrzymanie
tych samych praktyk i dzialania dzien po dniu, a druga cze$¢ to usprawnienia. Od kazdego nalezy oczekiwaé
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usprawnien codziennie. Gdy przyjrzymy sie drugiej czesci, to jej gléwna ideg jest dokonywanie usprawnien
bez dodatkowego wydawania pieniedzy. Innowacja w tym obszarze oznacza ten kawalek, gdzie rzeczywi-
$cie nalezy zainwestowa¢ w nowg technologie czy tez nowe maszyny po to, by osiggna¢ usprawnienie. Ale
poprzez wprowadzenie Kaizen/Lean w tym obszarze mozecie dokona¢ wielu usprawnien wykorzystujac
kreatywno$¢, pomysty i zaangazowanie swoich ludzi, bez inwestowania dodatkowych $rodkéw.

Kolejny bardzo wazny aspekt to koncepcja GEMBA. Gemba oznacza to miejsce, gdzie nastepuje dodawanie
wartoéci. Na Gemba ludzie dodajg wartos¢ do produktu lub ustugi albo jej nie dodaja. Gdy pdjdziesz na
Gemba, natychmiast zobaczysz czy ludzie dodaja tam warto$¢, czy tez nie. To jest prawdziwy punkt wyjscia.
W Japonii uwazamy, ze Gemba to najwazniejsze miejsce, poniewaz to tam wlasnie pracownicy realizuja
produkt czy tez ustugi w celu zadowolenia klientéw. Rola najwyzszego kierownictwa, $redniej kadry za-
rzadzajacej, menedzerdw jest wspieranie Gemba. To oni powinni rozumie¢, by¢ przekonani, ze Gemba to
najwazniejsze miejsce. Typowo w firmie wystepuja trzy najwazniejsze funkcje: projektowanie, wykonanie
i sprzedaz. Ale w wigkszosci firm zachodnich funkcja wykonania, inaczej mowigc Gemba, jest lekcewazona
przez kierownictwo.

My mamy co$, co nazywamy zasadami Gemba. Wyrézniamy 5 podstawowych zasad. Jezeli pojawi sie jakas
nieprawidtowos¢, natychmiast idZ do Gemba. Sprawdz Gembutsu, czyli maszyne, material, uszkodzenia,
braki, niebezpieczne warunki. Natychmiast wprowadz tymczasowe rozwigzania, dzialania zmierzajace do
ustalenia przyczyny, wykorzystaj do tego metode ,,5 razy dlaczego” Usun przyczyny zrédtowe. Dokonaj
standaryzacji, aby ten sam problem nie pojawil si¢ ponownie. W oparciu o te zasady Toyota wdrazata swoje
udoskonalenia.

Kolejny wazny element to marnotrawstwo - z jezyka japonskiego MUDA. Mamy 7 typéw Muda zdefiniowa-
nych przez Taiichi Ohno. Pierwsze i najwazniejsze marnotrawstwo to nadprodukgcja, czyli wyprodukowanie
wiecej, niz zamowil klient. Nadprodukcja byla jednym z czynnikéw, przez ktére Toyota niemalze zbankru-
towata. Dalo to poczatek dzialan Kaizen w Toyocie. Mamy jeszcze Mude zapasdw, czyli wrog numer jeden.
Zawsze gdy widzicie zapasy, nie jest to dobra sytuacja. Musicie nauczy¢ si¢ nienawidzi¢ zapasow. Pozostate
Mudy to: oczekiwanie, zbedny transport, btedy w procesie, zbedny ruch, nadmierne przetwarzanie.

Trzeba zwréci¢ uwage na to, ze Gemba stale sie pogarsza. Jesli nic nie bedziesz robil, to Gemba skazana
jest na degradacje. Jezeli nie ma przetozonego na Gemba to pracownicy, ktérzy wlasnie tam pracuja, po-
garszajg sytuacje Gemba. Czy zdajecie sobie sprawe, ze to, co dzieje si¢ teraz na Waszej produkcji pogarsza
sie, poniewaz Was tam nie ma? Ludzie popelniajg coraz wigcej bledéw, spada ich morale. Podstawowym
zadaniem kierownictwa jest utrzymanie biezacych standardéw i zagwarantowanie, ze ludzie stosuja si¢ do
tych wymagan. Gdy odwiedzam jakie§ Gemba, czesto zastanawiam sie, czy ich menedzerowie rozumiejg to
miejsce. Okazuje sie, ze ludzie wykonuja swoja prace w taki sposdb, w jaki chcg, brak jest standardéw, brak
okreslonych poziomoéw jakosci pracy. Kluczowa role odgrywa tu 5S. Dobre zarzadzanie powinno zaczyna¢
sie od 5S i konczy¢ na 5S. Dlatego uwazam, ze dla firmy bardzo wazne jest dostrzezenie istoty 5S. Bez zro-
zumienia 5S na produkcji, nigdy nie zrozumiecie produkcji Lean.

Jak juz powiedzialem, dzisiejsze firmy moz-
na podzieli¢ na dwie grupy: tradycyjna oraz
Lean. A jakie s3 r6znice migdzy nimi dwoma?
Tradycyjna firma angazuje maksimum zaso-
béw celem uzyskania minimalnych wynikéw,
a firmy typu Lean angazuja minimum zaso-
béw w celu uzyskania maksimum wynikow.
Gdy moéwie zasoby, mam na mysli maszyny,
ludzi, materialy, przestrzen, czas i pienigdze.
Gdy moéwie o maksymalnym wyniku, mam na
mysli zadowolenie klientéw. Symbolicznym
przykladem takiej firmy z tradycyjnym podej-
$ciem jest General Motors, a dobrym przykla-
dem firmy typu Lean jest Toyota. Chcialbym
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w tym miejscu wspomnie¢ o gléwnych dzialaniach menedzerskich. Jednym z najwazniejszych przedmiotow
troski menedzerdw jest zarzadzanie finansowe. Raport finansowy jest jedynym kryterium sprawdzenia, jak
firma sobie radzi. Jestem przekonany, ze wptywa to na fakt, iz dzisiejszy kapitalizm nie funkcjonuje jak na-
lezy. Dzisiaj, szczegolnie w firmach publicznych, prezes zarzadu jest przekonany, ze jego gtéwnym celem jest
zadowolenie udziatlowcow, zatem raport finansowy jest narzedziem zaspokojenia ich celow. Jest to bawienie
sie liczbami, nie zawsze opierajace si¢ na rzeczywistosci. Jednym z najwigkszych probleméw menedzera jest
brak raportu z dziatan operacyjnych, totez dla kogo$, kto chce sprawdzi¢ prezesa czy firme, raport finansowy
pozostaje jedynym narzedziem weryfikacji. Obecnie pracuje¢ nad mojg trzecig ksiazka poswigcong Kaizen,
w ktorej staram sie wyjasni¢ miedzy innymi fakt, ze koniecznie potrzebny jest nam raport oparty na dziata-
niach operacyjnych. Gdy to zostanie zrealizowane, wtedy bedziemy mieli mozliwo$¢ oceny firmy w oparciu
0 jej stan operacyjny. Z tego powodu musimy czesciej chodzi¢ na Gemba i dobrze si¢ mu przyglada¢. Tak jak
powiedzialem, w podejsciu Lean najpierw musimy poczu¢ ducha Kaizen, mysle¢ o dzialaniach doskonala-
cych kazdego dnia, a w wyniku tego bedziemy angazowali minimum zasobow.

Takie podejscie automatycznie bedzie wspierato dziatania proekologiczne, a ekologia, jak wiecie, jest dzis
jednym z najpilniejszych zadan dla czlowieka. Poprzez zaangazowanie si¢ w Lean, wnosicie jednoczesnie
dziatania proekologiczne. Wierzg, ze dla kazdego kraju i kazdego jego regionu gospodarczego za pare lat na-
dejdzie czas, kiedy samorzad lokalny wyda dyrektywy wspierajace wdrozenie Lean we wszystkich firmach.
Nie bedzie si¢ firmie oplaca¢ stanie w miejscu i nie wdrazanie Lean. To bytby zarazem jeden z najlepszych
sposobow utrzymania podejscia proekologicznego. Kazda z firm powinna by¢ przygotowana na to, co na-
dejdzie predzej czy pdzniej. Jest to naprawde duza szansa dla Waszych firm, gdyz wowczas zaczniecie odno-
si¢ wieksze sukcesy i bedziecie bardziej konkurencyijni.

Zycze powodzenia i dzigkuje.

ﬁ
:
|

/)

=l TV PN,

Michal Kuszyk:

Dzigkuje bardzo Panu Profesorowi. Sadze, ze wyklad Pana Masaaki Imai wnosi interesujace inspiracje do
tematu naszej dyskusji.
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s
2 KATZEN,

Strategia Lean/ Kaizen
dla
przedsiebiorstwa klasy swiatowej

KAIZEN® Institute
Legnica, pazdziernik 2013
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Nadrzedne cele kierownicze

Nty
Zd KATZEN,

Stworzenie Dziatu Kontroli Jakosci (QCD) dla Klienta

TQM... Kompleksowe zarzadzanie jakosciq
TPM... Zarzadzanie parkiem maszynowym
w celu uzyskania wysokiej jakosci
Lean... Minimum zasobo6w dla osiggniecia
maksimum jakosci QCD

Kaizen to nurt przeprowadzajacy przez
3 systemy zarzadzania

KAIZEN: . KazeNad GEMBAKAIZEN
| 3 are the trademarks of KAIZEN Institute
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nniversary

2

Ciecie kosztéw vs. zarzadzanie

KAIZEN

kosztami

Ciecie kosztow:
€ Redukcja etatow
& Zmniejszenie budzetu
€ ,Wykorzystanie” dostawcow

VS.

Zarzadzanie kosztami:
Systematyczne zmniejszanie kosztéw ogdélinych
przedsiebiorstwa poprzez
¢ TQM
¢ TPM
& LEAN
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Anniversary

’. ry r
V{) Jakos¢ vs. koszty
vl KAIZEN

Podejscie tradycyjne:
Doskonalenie jakosci wymaga pieniedzy

VS.

Podejscie Lean:
Doskonalenie jakosci i redukcja
kosztow sg kompatybilne

KAIZEN: ok and GEMBAKAIZEN
| 5 are the trademarks of KAIZEN Institute
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Dwa rodzaje restrukturyzaciji

Restrukturyzacja finansowa
Podejscie GM

VS.

Restrukturyzacja operacyjna
Podejscie Toyoty
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Anniversary
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Anniversar v
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Ludzie . . .

P KATZEN
‘;.Jx. FOTE

Ludzie sg Zamkami,
Ludzie sg Kamiennymi Murami,
Ludzie sg Fosami.

Milosierdzie jest naszym Sojusznikiem.
Nienawis¢ jest naszym Wrogiem.

-Shingen Takeda
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Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (1)

ar
(i,
K\l7l N

NASZA lub ICH Mentalnos¢

Sojusznik albo Wrég
Segmentowy lub Przekrojowy

Nastepnym procesem jest Klient

KAIZEN, 4 kAN and GEMBAKAIZEN
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Ulepszenie produktywnosci

Produktywnosé¢ ludzi czy produktywnos¢
maszyn?
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KAIZEN® (oryginalna definicja)
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] KAIZEN® = Ciagte doskonalenie
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KAIZEN® (nowa definicja)

KAIZEN

- Doskonalenie kazdego dnia

- Doskonalenie przez wszystkich
- Doskonalenie wszystkiego

- Od"'m;%lych stopniowygh, ..

- Udoskonalen do wielkich

strategicznych udoskonalen
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Anniversar
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KAIZEN
e TTrOTH

Duch Kaizen (1)

1. Odrzué konwencjonalne rozwigzania na produkciji.
2. Mysl, ,jak” a nie ,,dlaczego” nalezy cos zrobic.

3. Nie rob sobie ani innym wymowek. Zacznij od
kwestionowania obecnych rozwigzan.

4. Nie oczekuj perfekcyjnych rozwigzan na poczatku
drogllt. tRob cos nawet jesli mozesz osiaggnac¢ 50%
rezultatu.

5. Poprawiaj btedy od razu.

, KA I Z E N'i 13 KAIZEN and GEMBAKAIZEN T
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KAIZEN
DTS

Duch Kaizen (2)

6. Nie inwestuj w KAIZEN.

7. Nie przejmuj sie trudnosciami — kazdy uczy sie na
btedach.

8. Pieciokrotnie pytaj “dlaczego?”, aby znalez¢
przyczyne problemu.

9. Pamietaj, ze madrosc¢ dziesigciu osob jest
znacznie cenniejsza niz wiedza jednej osoby.

10. Mozliwosci KAIZEN nie majg konca.
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Anniversary

Czym jest zarzadzanie? (1)

Najwyzsze
kierownictwo Doskonalenie

Sredni szczebel
zarzadzania

Utrzymanie
Pracownicy
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Anniversary

Czym jest zarzadzanie? (2)

Najwyzsze .
kierownictwo Innowacje

Sredni szczebel
zarzadzania

Mistrzowie

Utrzymanie

Pracownicy

KAIZE Nj KAIZEN and GEMBAKAIZEN
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Anniversary

@

Organizacja dla KAIZEN®

Gemba
Oczekiwania - Satysfakcja-
Klienta ' Organizacja Klienta |
wspierajaca
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CAnniversary
:
N 5 zasad Gemba

*» 1. Kiedy pojawi si¢ nieprawidiowos$¢, idz do Gemba

2. Sprawdz Gembutsu (maszyna, materiat,
uszkodzenia, braki, niebezpieczne warunki etc.)

= 3. Natychmiast wprowadz tymczasowe rozwigzania
" 4. Wyeliminuj przyczyny zrédiowe
= 5. Standaryzuj dla zapobiegania problemom
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Anniversary
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7 typow marnotrawstwa

Muda nadprodukcji
Muda oczekiwania

Muda transportu

Muda btedéw w procesie
Muda zapasow

Muda zbednego ruchu

N o a k 0 Db =

Muda odrzutow i brakow

KAIZEN, . KazN and GE VIBAKAIZEN
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Gemba pogarsza sie

KAIZEN

Wszystko w Gemba pogarsza sie,
jesli jest pozostawione samo sobie.

Dlatego Gemba powinna by¢ utrzymywana
I nieustannie doskonalona.

KAIZEN:, ke and GEMBAKAIZEN
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£ KAZEN

> Praktyczny sposob na realizacje najkrotszego
przeptywu i synchronizacje miedzy procesami.

> Jesli 5 S nie przyczynia sie do uzyskania
ww. celdw, to nie zyskujemy petni korzysci
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Minimum zasobow dla osiggniecia
maksymalnego efektu

Kaizen — Lean — Green
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Trzy funkcje menedzerskie

£ KAlZEN

Projektuj

Produkuj

Sprzedawaj

KAIZEN; KAIZEN and GEMBAKAIZEN
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KAIZEN OD LEAN DO GREEN

Dziekuje!

KAIZEN® Institute Chairman Masaaki Imai
2013

Copyright® 1985-2013 KAIZEN Institute, Ltd. All rights reserved.
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Masaaki Imai - Honorowy Mentor Zwiazku Pracodawcow Polska Miedz

Po zakonczeniu wyktadu odbyta si¢ uroczystos¢ wreczenia pamigtkowej patery wykonanej z kruszcu wydo-
bytego i przetopionego w KGHM Polska Miedz S.A.

Rada Wykonawcza Zwigzku Pracodawcéw Polska Miedz Uchwala nr 88/2013 z dnia 30 wrzeé$nia 2013
roku postanowila wyrézni¢ Pana Masaaki Imai tytutem: ,,Honorowy Mentor Zwigzku Pracodawcéw Polska
Miedz”.

Uzasadnienie

Masaaki Imai - urodzony w Tokio, w roku 1930, absolwent Uniwersytetu Tokijskiego, znany jako ,,Guru
Lean” i architekt ciggtego doskonalenia, jest pionierem i liderem w szerzeniu filozofii KAIZEN na calym
swiecie. Jako pierwszy zaszczepil idee KAIZEN w $wiadomosci biznesu, opisujac i propagujac na catym
$wiecie zasady zarzadzania, znane jako Toyota Production System, wspolczesnie rozumiane jako zasady
szczuplego wytwarzania i my$lenia, czy tez Lean Management. W roku 1985 zalozyl KAIZEN" Institute
Consulting Group, organizacje o zasiegu s$wiatowym, obecng dzis w ponad 30 krajach swiata. Od ponad 30
lat wspiera firmy na calym $wiecie we wdrazaniu koncepcji, systeméw i narzedzi KAIZEN. Masaaki Imai
cale zycie poswiecil filozofii KAIZEN, a najwazniejsze jej zasady zebral w swoich trzech fundamentalnych
dzietach - KAIZEN®, klucz do konkurencyjnego sukcesu Japonii (1986), Gemba KAIZEN (1997) oraz Gemba
KAIZEN II (2012). Wszystkie trzy pozycje zostaly wydane réwniez w Polsce.

Przez caly czas jest zapraszany na miedzynarodowe konferencje, gdzie dzieli si¢ swoja wiedza i doswiadcze-
niem. Wykfadal w ponad 30 krajach $wiata, propagujac filozofi¢ KAIZEN. Przeprowadza Gemba Tours oraz
edukuje menedzeréw w zakresie wdrazania technik, koncepcji i narzedzi KAIZEN. W tym roku Masaaki Imai
zagoscil w Polsce po raz dwunasty, poczawszy od roku 2004, w ktérym powstal polski Instytut KAIZEN.

Byl honorowym mowca podczas dziewieciu edycji Miedzynarodowego Kongresu GEMBA KAIZEN we
Wroclawiu. Odwiedzil najwieksze polskie przedsigbiorstwa, w tym KGHM Polska Miedz S.A., dzielac si¢
doswiadczeniem w obszarze funkcjonowania biznesu w oparciu o zasady KAIZEN. W ubieglym roku byt
gosciem specjalnym Zwiazku Pracodawcéw Polska Miedz. Masaaki Imai, poprzez swdj autorytet i zaanga-
zowanie daje bardzo duzy impuls do wdrozenia w organizacjach efektywnych zasad zarzadzania.

Wreczenie tytutu ,,Honorowego Mentora Zwigzku Pracodawcow Polska Miedz”
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Michal Kuszyk:

Szanowni Panstwo, zapraszam teraz naszych panelistow do wygloszenia referatéw wprowadzajacych.

Prof. Marian Noga:

Szanowni Panstwo, ja nie bede¢ mial zadnych obrazkéw, bedzie to prze-
kaz tylko werbalny. Ale na poczatek musze¢ si¢ chyba wytlumaczy¢,
dlaczego zgodzilem si¢ na ten wystep, poniewaz wigkszos$¢ z Pafistwa
mnie zna i wie, Ze jestem przedstawicielem makroekonomii, a jezeli
chodzi o firmy, o korporacje, to oczywiscie mam zastugi. Po pierw-
sze, moj brat profesor napisal ksigzke , Teorie przedsigbiorstw”, gdzie
przedstawil 28 teorii przedsiebiorstw i 29 - swoja, i za to zostal pro-
fesorem tytularnym. To jest jedno uzasadnienie. Drugie jest takie, ze
napisalem ksigzke, ktora si¢ niedlugo ukaze, pt. ,Kultura a ekonomia”
i w tejze ksigzce jeden malenki rozdzialik poswiecitem kulturze orga-
nizacyjnej i kulturze przedsiebiorstwa. Zajalem si¢ w nim problemami,
ktdre sg tematem dzisiejszej debaty. Juz niedtugo beda mogli si¢ Pan-
stwo zapoznac z tg publikacja.

Hasto debaty brzmi ,,Pracodawcy razem moga wiecej”. Prosze Pan-
stwa, z jednej strony wiedza Panstwo, ze w naszej konstytucji expressis
verbis cztery razy jest wymienione co$, co si¢ nazywa wolnoscia dzia-
talnodci gospodarczej albo wolnoscig gospodarcza. Oto jedna strona zagadnienia. Z drugiej strony mamy
dziafajacych pracodawcow, mamy dziatajace firmy i problem korporacji, ktére gromadzg te firmy. Jak dalej
ma wygladac ta wspdtpraca?

Jezeli chodzi o wolnos¢ gospodarcza, to ja mysle, Ze ona jest wolno$cig podstawowa, ksztaltuje system go-
spodarczy w Polsce, nasza spoleczng gospodarke rynkowa i co do tego problemu nie ma. Jest to wolno$¢
tlumaczona przez prawnikow jako sytuacja prawna zlozona. Wolnos¢ gospodarcza podlega konstytucyjnej
ochronie prawnej i to jest sprawa ewidentna.

Jezeli chodzi o problem dzialania korporacji, dzialania zwigzkéw pracodawcow i wspotpracy - w tym ob-
szarze, prosze Panstwa, jest olbrzymie pole do popisu. Pan Profesor méwil o KAIZEN, ale Panistwo na pew-
no wiedzg, ze to jest jedno z dynamicznych podejs¢ do zarzadzania. Pozostale to reengineering, resources
management, human management, marketing management itd. Tych podejs¢ jest co niemiara. Ja jako rektor
uczelni musiatem sie tego uczy¢, bo jezdzilem na konferencje z zarzadzania i zawsze méwiono mi, ze naj-
bardziej dynamiczng forma podejscia do zarzadzania jest reengineering, méwiacy, ze firme trzeba zburzy¢
izbudowac ja od nowa w tym samym miejscu. Jezeli chodzi o wspdtprace korporacji, to oczywiscie miesci si¢
ona w tym stynnym Corporate Governance, czyli w fadzie korporacyjnym, ktéry my na co dzien widzimy na
rdzne sposoby. Podam bardzo prosty przyklad. Jak Panstwo wiecie, w tak zwanym dokumencie lizbonskim,
ktéry Unia Europejska chciata realizowaé, stworzono pewnie koncepcje, ze np. w 2010 roku w catej Unii Eu-
ropejskiej bedzie rynek energii i bedzie on konkurencyjny, co si¢ jeszcze nie udalo, ale takie zalozenie byto.
Na czym to zalozenie byto oparte? Jezeli chodzi o energie, to mamy tutaj takie trzy podmioty: wytwarzanie
energii, przesyt energii i dystrybucja energii. Jak zrobi¢ konkurencje? Prad ptynie ten sam, tylko ze rézne fir-
my ten prad dostarczaja. Dowcip polega na tym, zeby podmioty gospodarcze wybraly, zartobliwie méwiac,
komu majg zaptaci¢. Czy firmie produkujacej prad A, B, C, itd. I wiecie Panstwo, komu zaplaca? Tej firmie,
tej elektrowni, ktéra na przyktad prowadzi zespdt piesni i tanca, ktora finansuje klub sportowy, albo ktéra
zbudowala szkote a wiec zaczynamy widzie¢, ze przewage konkurencyjna zdobywa si¢ nie poprzez dziatania
produkcyjne, ale jakie$ inne dzialania. Jak sie te dzialania nazywaja, Panstwo na pewno wiecie. One si¢ na-
zywaja corporate social responsibility czyli spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu. Znajdujemy sie w miejscu,
gdzie zasiada réwniez Prezes Wirth reprezentujacy firme, ktéra ten problem bardzo dobrze opanowata.
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Jezeli chodzi o spoleczng odpowiedzialnos$¢ biznesu, to taka strategie dzialania firma wybiera dobrowolnie.
To nie jest narzucane przepisami, to nie jest zapisane w ustawach, tylko dana firma wybiera, majac $wiado-
mos¢ - podobnie jak w przykladzie z pradem - ze to pozwoli zdoby¢ firmie przewage konkurencyjng. A za-
tem spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu to pierwsze pole wspdlne dla dziatan korporacji, firm.

e Prosze Panstwa, s3 oczywiscie inne mozliwosci, ja
jako makroekonomista ciggle powtarzam, ze w prze-
szlosci trzeba bylo ucieka¢ si¢ do militaryzacji go-
spodarki, czyli do bardzo niehumanitarnego $rod-
ka, zeby nakreca¢ koniunkture gospodarcza. Kryzys
w gospodarce rynkowej polega na tym, zreszta Pan
Profesor méwit o tym, ze Toyota niemalze upadlaby
z powodu nadprodukcji. Towary sg na potkach, tyl-
ko ludzie nie majg pieniedzy, zeby je kupic. Czyli jest
nadmierna podaz w stosunku do popytu. Militaryza-
cja byla oczywiscie idealnym s$rodkiem do nakreca-
nia koniunktury. Pienigdze, ktére szty na produkcje
zbrojeniowa, pobudzaly do niestychanego wzrostu
gospodarczego. Jednakze bron trafiata do arsenaléw i jako produkt zmagazynowany nie przekladata si¢ na
dalszy wzrost gospodarczy. No, ale tak jak powiedzialem, to niehumanitarne, bo ta bron w koncu strzelata,
a wigc to nie jest metoda. Ekonomisci wymyslili wiec lepsza rzecz - sponsoring. Nie bede juz ttumaczyl na
przykladzie KGHM, a na przykladzie piwa. Jezeli kompania piwowarska produkuje piwo, to bardzo dobrze,
ale sg rozne instytucje w Polsce, ktére méwia, ze mlodziez nie powinna pi¢ piwa, albo ze dorosli nie powinni
pi¢ go za duzo, bo to grozi utratg zdrowia. W zwigzku z tym, gdy pozwolimy firmie piwowarskiej zmniejszy¢
produkcje i czg$¢ tych pieniedzy przeznaczy¢ na sport, to zobaczmy, jakie sg korzysci. Firma piwowarska zo-
stala zwolniona z czgsci opodatkowania, firma piwowarska zbudowala stadion, czyli mlodziez nie idzie pod
budke z piwem, tylko na stadion, dodatkowo sponsoruje reprezentacje, ktéra zdobywa medal. Zobaczcie
Panstwo, jakie to jest korzystne z punktu widzenia gospodarki, firmy, spoteczenstwa, obyczajow. W zwiazku
z tym tutaj tez istnieje pole do wspoétdzialania miedzy firmami, korporacjami, czy calymi branzami, ktére
powinny si¢ przescigac. Jesli mdj sasiad sponsoruje siatkdwke, to ja bede sponsorowal pitke nozng i to jest
z korzyscig dla wszystkich. To nie jest tylko korzys¢ jednostronna.

Prosz¢ Panstwa, ostatnio podrézujac po $wiecie zauwazytem, ze np. firmy turystyczne konkuruja ze soba,
ale i wspotpracuja. Gdyby jedna firma turystyczna chciala wysta¢ pewna grupe ludzi do dowolnego kraju,
sprzedajac ustugi turystyczne, to nie mieliby tylu pasazerdw, zeby zapelni¢ samolot. Za malo by ich bylo.
Gdyby postali ich rejsowym samolotem, to ta usluga turystyczna kosztowalaby X zl. Ale jak si¢ dogadaja
miedzy sobg firmy turystyczne, zamoéwig czarter, to ustuga turystyczna kosztuje X - 10%. W zwiazku z tym
co si¢ okazuje? Gdy firmy umieja sie dogadac i umieja liczy¢, to korzysci sg znéw wielostronne. I firmy maja
korzysci, i klienci majg korzysci, bo placa mniej za wycieczke.

Prosze Panstwa, jezeli chodzi o wspoldziatanie korporacji, ekonomisci zastanawiali sie dotychczas, jakie
czynniki powodujg wzrost gospodarczy. Adam Smith powiedzial, ze odpowiadaja za niego dwa czynniki:
ilo$¢ zatrudnionych i ich wydajnos¢, czyli ich zdolnosci w procesie produkcyjnym. Potem zaczeto mowic, ze
decyduje jeszcze kapital. Jak kto$ nie ma kapitatu, to jak moze wypracowaé wzrost gospodarczy? Oczywiscie
kapital fizyczny - majatek. Od polowy XX wieku wszyscy mowia, ze to wszystko mato. Méwiono, ze edu-
kacja, ze ekologia itd. ale ekonomisci skoncentrowali to w jeden tunel i to si¢ nazywa kapitat spoteczny. Co
to jest ten kapital spoteczny, ktory decyduje o wzroscie gospodarczym? Kapital spoleczny to jest w zasadzie
sie¢ wspolnych idei, norm, warto$ci pozwalajacy ludziom wspdtpracowaé. Nie wymienilem tutaj jeszcze
niezwykle waznego stowa, niektdrzy je zamieniaja nawet na stowo wspotdziatajace ze stowem kapital. Cho-
dzi mi o zaufanie. O kapital zaufania. Jezeli ja bym dzisiaj spojrzal na kapitat jako jedng calos¢, to z jednej
strony mamy kapital fizyczny, ten przyrodniczy i wytworzony przez cztowieka. Mamy kapitatl intelektualny,
ktory tez si¢ sklada z dwoch wyraznych czesci, kapital ludzki, ktérego wtascicielami jesteSmy my i kapitat
organizacji, jak sama nazwa wskazuje - jest to kapital wlasny organizacji i tam si¢ miesci wiedza i umiejet-
nosci oraz kultura organizacyjna, o ktérej mowilem. Na koncu mamy kapital spoleczny. Te trzy elementy:
kapital fizyczny, intelektualny i spoteczny dzisiaj s3 w symbiozie i tworzg determinante wzrostu gospodar-
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czego i tam jest ta sie¢, jezeli chodzi o ten kapital spoteczny, zaufanie miedzy producentami a dostawcami,
producentami a odbiorcami, sieci miedzy korporacjami. Kiedys wygladalo to tak: ludzie zarabiaja pieniadze,
wydaja je na podstawowe potrzeby i potrzeby wyzszego rzedu i zostaje im ,,w kieszeni” pewien fundusz na-
zywany kiedys$ funduszem swobodnej decyzji, o ktdry wszyscy walcza w ramach wolnosci gospodarczej. Ale
walka nie moze by¢ walkg na wyniszczenie. Jezeli przedsigbiorca nie bedzie dbat o to, zeby pracownik miat
dochdd, to za co on kupi jego produkty? Przedsiebiorcy muszg to rozumie¢, korporacje musza to rozumiec
i korporacje muszg wspotpracowac. Dziekuje bardzo.

Michal Kuszyk:

Dzigkuje bardzo. Zapraszam Pana Profesora Marka Wroblewskiego do wygloszenia stowa wstepnego do
drugiego panelu.

Prof. Marek Wroblewski:

Szanowni Panstwo, jest mi niezmiernie mito wystapi¢ tutaj przed Pan-
stwem z krotkim wprowadzeniem do proponowanej debaty. Istota
naszego spotkania jest dyskusja, dlatego tez moje wystgpienie bedzie
mialo syntetyczny charakter, poniewaz to Panstwa glosy, ktore, mam
nadzieje, beda si¢ tutaj pojawialy, utworzg trzon tego, z czym wyjdzie-
my po tym spotkaniu, po tej konferencji, po tej debacie. Oba panele sg
ze soba merytorycznie $cisle zwigzane i maja charakter komplemen-
tarny, czyli pewne watki beda pojawialy sie zaréwno w jednym, jak
i w drugim panelu. W zwiazku z tym chcialbym raczej tylko zasygna-
lizowac¢ kilka kwestii, na ktorych nasza debata mogtaby si¢ koncentro-
wad, anizeli przedstawia¢ na tym etapie jakiekolwiek oceny czy recepty
zwigzane z tematyka tego spotkania. Prosze Panstwa, to jest truizm,
ale niewatpliwie przedsigbiorstwa, a wiec pracodawcy, sg fundamen-
tem kazdej gospodarki, szczegdlnie gospodarki rynkowej i takze in-
stytucjonalne emanacje wspolpracy przedsigbiorstw stanowia wazny
element funkcjonowania oraz organizowania zycia gospodarczego.
Dlaczego? Przede wszystkim dlatego, ze organizacje przedsiebiorcow
i pracodawcéw stanowig naturalng platforme do wspétpracy pomiedzy, z jednej strony sektorem przedsieg-
biorstw, a z drugiej strony - z szeroko rozumiang administracjg centralna, regionalng i oczywiscie lokalna.
W ten sposéb taka platforma wspolpracy moze kreowac okreslone rozwiazania regulacyjne i tutaj ujawnia
sie wlasnie ta olbrzymia rola, ktéra réwniez nie tylko w tym wymiarze czysto operacyjnym, produkcyjnym
czy ustugowym, cigzy na przedsiebiorstwach. Doskonale zapewne wszyscy znamy przykiady z licznych kra-
jow Europy Zachodniej czy tez ze Stanéw Zjednoczonych, w ktérych to krajach kluczowe czgsto decyzje
o charakterze ekonomicznym podejmowane s3 w ramach wspétpracy pomiedzy administracja a sektorem
przedsiebiorstw. Mozna mie¢ jednak watpliwosci, czy taka forma realnej wspotpracy wystepuje w przypad-
ku Polski, czego pewne negatywne przyklady mogliby$smy z duzg tatwosciag wskazac. Pragne zwrécic¢ uwage
na fakt, iz bardzo duza odpowiedzialno$¢ cigzy na organizacjach pracodawcéw, ktore w réznej formie sta-
rajg sie integrowac dzialania przedsigbiorcoéw. Z tego powodu warto tutaj wskaza¢ na okreslone cele, ktére
przed tego rodzaju aktywnoscia przedsiebiorcow sa stawiane. Oczywiscie zaréwno w aktach prawnych, jak
i w dyskursie naukowym mozna spotka¢ rozmaite uporzadkowania priorytetéw, przed ktérymi stojg or-
ganizacje przedsigbiorstw. Te cele sa bardzo szeroko definiowane i majg cze¢sto zwiazek np. z tworzeniem
sprzyjajacych warunkéw dla prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, czy tez ze spoteczng odpowiedzialno-
$cig biznesu (wsparcie edukacji, ksztalcenia zawodowego i ustawicznego itp.). Tych priorytetéw mozna tutaj
wymieni¢ relatywnie duzo, natomiast w moim przekonaniu, w dalszym ciggu kluczowym i podstawowym
priorytetem, przypisanym takze posrednio aktywnosci organizacji przedsiebiorcow jest kwestia zwigzana
z wplywem na jako$¢ procesu legislacyjnego i tworzenia prawa w obszarach zwigzanych z szeroko rozumia-
ng dziatalnoscia gospodarcza.
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Chcialem Panstwu zwrdci¢ uwage na fakt, iz obecnie, co potwierdzajg rézne badania empiryczne, a takze
miedzynarodowe rankingi, szereg prostych przewag komparatywnych w przypadku Polski zaczyna ulegac
stopniowej regresji. Wydaje sie, iz wyczerpuja sie tradycyjne czynniki wzrostu, ktdre przez ostatnie 20 lat
stanowily istotne zZrédlo rozwoju naszej gospodarki narodowej i zaczynajg si¢ pojawia¢ bardzo powazne
wyzwania odnoszace si¢ do przyszltego modelu jej funkcjonowania. Dylematy te stajg si¢ szczegélnie za-
sadne w obliczu spodziewanej redukeji wsparcia UE dla Polski w postaci funduszy strukturalnych po 2020
roku, ktére to srodki stanowig dla nas nadal istotny zasob rozwojowy. Jezeli poddamy analizie niezalezne
oceny polskiej gospodarki oraz srodowiska gospodarczego, eksponowane w réznego rodzaju rankingach
przygotowywanych przez migdzynarodowe instytucje, to mozna zauwazy¢ szereg niepokojacych sygnatow
dotyczacych réznych aspektow funkcjonowania rodzimej gospodarki. Pomimo zdywersyfikowanych ocen
ujetych w tych miedzynarodowych zestawieniach, jeden element systemowy odnosnie Polski pojawia si¢
bardzo czesto. Mianowicie w wymiarze formalno-regulacyjnym, sytuacja Polski wykazuje nadal istotna
przestrzen do poprawy, w tym takze w zakresie jakosci regulacji prawnych w sektorze przedsigbiorstw. Nie-
zaleznie od tego jaki ranking wezmiemy pod uwage, czy to bedzie przyktadowo ranking Banku Swiatowego
»Doing business” czy tez bedzie to ,Ranking wolnosci gospodarczej” The Wall Street Journal i Heritage
Foundation, to takg staboscig systemowa w przypadku Polski jest nadal otoczenie regulacyjne biznesu. Stad
tez ideg przewodnig naszego panelu jest kwestia potencjalnej integracji srodowisk przedsiebiorcéw i pra-
codawcow jako instrument wpltywu na jakos$¢ tworzonego prawa. Wydaje sie, iz to wlasnie ten kluczowy
problem powinien by¢ zasadniczym elementem dzisiejszej debaty. Prosze Panstwa, chcialbym jednoczesnie
takze zwrdci¢ uwage na kolejny watek, ktory by¢ moze bedzie porzadkowal w wymiarze merytorycznym
nasza debate w kolejnym panelu. Aktualny ,krajobraz” organizacji pracodawcéw i przedsigbiorcow jest
czesto taki, ze mamy do czynienia dzisiaj z relatywnie znaczaca liczba réznego rodzaju podmiotéw, ktore
na danym obszarze funkcjonuja. Z tego wzgledu widoczne jest daleko idace rozdrobnienie ilosciowe tego
rodzaju instytucji pracodawcéw i przedsiebiorcow. Jakie moze to rodzi¢ konsekwencje? Otdz okazuje sie,
ze tak duze rozdrobienie powoduje, iz zmniejsza si¢ realna sita oddzialywania srodowisk przedsiebiorcéw
i pracodawcow na to, co dzieje si¢ chociazby w wymiarze legislacyjnym i pdzniej ma to takze swoje nega-
tywne konsekwencje w odniesieniu do funkcjonujgcych regulacji prawnych, ktore sa tworzone i wprowa-
dzane w przestrzen ekonomiczng, a z ktérymi potem musi zmagac si¢ indywidualny przedsiebiorca w swojej
dzialalno$ci operacyjnej. W debacie bedzie zatem podjeta proba zwrdcenia uwagi na to, czy taka integracja
wskazanych srodowisk w ogdle jest mozliwa, czy integracja bylaby dobrym instrumentem do tego, zeby
wywieraé okreslony i uporzadkowany wplyw na jako$¢ prawa, przynoszacy pozniej w diuzszym okresie
bardziej pozytywne efekty dla wszystkich przedsiebiorcéw, a poprzez to takze dla calego spoteczenstwa. Na
potrzeby debaty przygotowatem kilka tez/pytan, ktdre jeszcze na tym etapie nie zostang zaprezentowane,
ale w trakcie dyskusji postaram sie je wykorzysta¢ do porzadkowania debaty w wymiarze merytorycznym.
W tej chwili chcialem Panstwu podzigkowac za uwage oraz zacheci¢ do aktywnego udziatu w debacie, ktéra
rozpocznie si¢ w nastepnej czesci dzisiejszego spotkania. Dziekuje bardzo.
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Michal Kuszyk:

Szanowni Panstwo, staramy sie dziala¢ bardzo elastycznie, dokonywac ciaglych zmian i poprawek reagujac
na to, co si¢ dzieje w ramach naszego spotkania. W zwigzku z tym, Ze panele i ich zakresy mocno si¢ uzu-
pelniaja, proponuje, aby dyskusja odbywata si¢ w jednym panelu, co da Paiistwu réwniez wigcej mozliwosci
aktywnego uczestnictwa w caloéci debaty. Jednak zanim to nastapi, poprosz¢ Pana Masaaki Imai o kilka
stow refleks;ji.

Masaaki Imai:

Ustyszalem kiedy$ stwierdzenie ,,szlachectwo zobowiazuje” W dawnych czasach klasy szlacheckie byly zo-
bowigzane chroni¢ ludzi. Bylo takie generalne oczekiwanie dotyczace poziomu odpowiedzialnosci, jakie ci
szlachetnie urodzeni beda reprezentowali.

Przytocz¢ Panstwu pewna japonska historie: rzecz dziata si¢ w dawnych czasach, za panowania cesarza
Toku z dynastii Ming. To jakie$ tysigc lat temu. Cesarz narzucil sobie taka zasade, ze kazdego ranka wstawat,
otwieral okno i patrzyl na swoich poddanych. Patrzyt, ile dymdéw wznosi sie z poszczegdlnych domow i jesli
z kazdego domu unosit si¢ dym, byt bardzo szczesliwy. Wiedzial bowiem, ze w kazdym z tych doméw ludzie
mieli co$ do jedzenia i mogli co$ ugotowac. Natomiast, gdy nie widzial dymu w ktéryms z domodw, zastana-
wial sig, jak mdgltby im poméc.

Kolejna historia jest z czaséw nam blizszych, dotyczaca tsunami. Wedlug tej historii wojt wioski mieszkat
nad brzegiem morza. Przed swoim domem miat ogréd, w ktérym znajdowal si¢ caly wyhodowany i zzety
ryz. Dom znajdowal si¢ na wysoko polozonym terenie, totez wojt mégl stamtad patrze¢ na morze. Pewne-
go dnia zobaczyt, Ze zbliza si¢ ogromne tsunami, a ze bylo to pare setek lat temu, nie byto Zadnych metod
ostrzezenia wioskowych ludzi przed niebezpieczenstwem. Postanowil wiec podpali¢ ten zebrany ryz, ktory
mial by¢ potem przetworzony i wykorzystany jako zywnos¢. Wiesniacy zobaczyli ten wielki ogien i krzycze-
li, zZe dom wdjta plonie. Wszyscy pognali do domu wojta, zeby pomagac gasi¢ ogien. Dzigki temu wszyscy
ocaleli. Stracili ryz, ale uratowali zycie.

Gdy Henry Ford zalozyl swoja firm¢ motory-
zacyjng stwierdzil, ze kazdy kto bedzie praco-
wal w jego firmie bedzie musial zarabiac tyle,
by sta¢ go bylo na kupienie samochodu. Zde-
cydowal si¢ zapewni¢ swoim pracownikom
duzo lepsza place niz oferowal rynek, a w ten
sam sposdb jego pracownicy stali si¢ jego klien-
tami. Gdy myslicie o swoich pracownikach, to
réwniez macie do czynienia z potencjonalnymi
klientami. W Ameryce stalo si¢ to z korzyscia
dla pracownikéw. Powstaty zwigzki zawodowe,
z czasem pojawily sie tez konflikty z zarzadem.
W Japonii réwniez pojawialy sie konfrontacje
miedzy zarzadem firmy a zwigzkami. W 1956
roku stworzono Centrum Wydajnosci Japonskiej - organizacje badajgca oraz wzmacniajacg produktywnos¢
i wydajno$¢. Byla to taka trojstronna organizacja, ktora sktadata sie z trzech stron: zarzadu, przedstawicieli
zwigzkow zawodowych oraz sektora publicznego - rzadu. Credo tej organizacji brzmialto: wspoélnie, tréj-
stronnie badamy kwestie wydajnosci i zatrudnienia. Podjeto decyzje, ze korzysci ze zwiekszenia wydajnosci
dzielone beda po réwno miedzy te trzy strony. Taka byta intencja powstania organizacji. W 1957 r. wstapi-
tem do Japonskiego Centrum Wydajnosci. Centrum wystato mnie do Stanéw Zjednoczonych po to, bym
opiekowal si¢ japonskimi biznesmenami, ktérzy wyjechali do Stanéw, by nauczy¢ sie dobrych praktyk ame-
rykanskich. Wierze, Ze ta organizacja wniosta ogromny wklad we wspieranie dziatan wlasnie tych trzech
stron. Takie bylto japonskie doswiadczenie. Réwniez wiele japonskich firm pojechato do Ameryki, gdzie
zaczeli swoja dzialalnos$¢ biznesowa. Wierze, ze w owych czasach bardzo wiele zwigzkéw amerykanskich
byto podobnych do Zwigzku Pracodawcéw Polska Miedz. Byly one oparte gtéwnie na typie profesji. Dla
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kazdego zawodu z osobna istnial inny zwigzek zawodowy. W Japonii zwigzek organizowany jest na poziomie
kazdego przedsiebiorstwa i nie jest to zwigzek danego zawodu tylko zwiazek branzowy. Jesli dzialasz w zakresie
metalurgicznym, to jest zwigzek zawodowy metalurgdw, czy np. zwigzek pracownikéow przemystu elektrycznego
czy chemicznego. Nie ma zwigzku zawodowego dla kazdego zawodu osobno. W przypadku Toyoty wszyscy pra-
cownicy nalezg dla Zwigzku Zawodowego Motoryzacyjnego, czyli Narodowej Federacji Pracownikéw Zwigzku
Motoryzacyjnego. Poniewaz jest tam tylko jeden zwigzek, to w momencie pogorszenia wynikéw firmy lub jej
upadku, wszyscy czlonkowie zwigzku stracg prace. Wzmacnia to zaleznos¢ miedzy pracownikami i zarzadem,
co wplywa na budowanie wzajemnego porozumienia. Kiedy Toyota weszla w spotke z jedng z firm motoryzacyj-
nych w Kalifornii, bylo tam chyba z 10 zwigzkéw, co naprawde bardzo im utrudnialo funkcjonowanie. W efekcie
rozmow i dyskusji zdolali ograniczy¢ te liczbe z dziesigciu do zaledwie dwdch zwigzkéow. Jeden to Zwigzek Pra-
cownikéw Elektrycznych, a drugi to zwigzek zwigzany z motoryzacja. Zdecydowanie utatwilo to negocjacje ze
zwigzkami. Tak czy owak, takie byto japoniskie doswiadczenie.

Chcialbym zakonczy¢ moja prezentacje kolejnym epizodem. To historia o trzech glowach panstw: Ameryki,
Francji i Rosji. Te trzy glowy panstw mialy spotkanie na szczycie. Na koniec tego szczytu zdecydowali oni, zeby
spotkac sie ze stworcg. Pierwszy spotkal sie Prezydent USA, Reagan, i méwi ,,O Panie, rozumiem, ze w Japonii
maja KAIZEN i Lean, i naprawde sprawiaja tym ogromne trudnosci amerykanskim firmom. Chciatbym, o Panie,
wiedzie¢, kiedy wszystkie amerykanskie firmy beda stosowaly KAIZEN i Lean”. Stwdrca pomyslat i po chwili
stwierdzil, ze Amerykanie s3 do$¢ oporni na przyjmowanie nowych pomystéw z zewnatrz i potrwa to przynaj-
mniej 100 lat. Na to Reagan powiedzial ,,O Panie, czy wiesz, ile ja mam lat? Czy chcesz powiedziec, ze ja tego nie
dozyje?” zaczal plakac rzewnymi tzami. Wtedy Prezydent Francji, Mitterrand, zadal stworcy to samo pytanie, na
co ustyszal w odpowiedzi: ,Wiesz co, Francuzi sg jeszcze trudniejsi, im si¢ wydaje, ze sg pepkiem $wiata, musze
powiedzie¢, ze to im zabierze 200 lat” Na to Mitterrand si¢ rozptakal i powiedzial ,W takim razie i ja tego nie
dozyj¢”. Jako ostatni zwrdcil sie do stworcy Gorbaczow i méwi: ,,O Panie, ale co z pierestrojka, przeciez ja tu tak
ciezko pracuje? Ile lat my tu w Rosji bedziemy musieli czekac, az to wszystko si¢ zmaterializuje?” I na to wszystko
stworca sie rozplakat i powiedziat: ,,No nie, za mojego zycia to nie nastapi”. Zycze wam powodzenia.

Niech to stanowi dla Panistwa pewien punkt odniesienia. Dziekuje Paiistwu.

Michal Kuszyk:

Szanowni Pafistwo, mysle o tym przyktadzie z podpaleniem zywnosci przez wéjta. O odpowiedzialnosci elit, o od-
powiedzialno$ci obywatelskiej. Przy mozliwosciach, jakie daja dzisiejsze Srodki komunikacji, w sytuacji obecnego
kryzysu ten pozar powinien raczej plona¢ w naszych glowach. Powinien wzbudza¢ refleksje. Co mozemy zrobic,
zeby unikng¢ tsunami, czyli zablokowania rozwoju gospodarczego kraju? Chodzi mi o podniesienie kapitatu spo-
tecznego, ktdry, jak Paiistwo wiecie, w Polsce jest jednym z najnizszych w calej Europie. Wedltug profesora Janusza
Czapinskiego wskaznik ten na Ukrainie wynosi 16%. U nas zas tylko 13%. W zwigzku z tym nasuwaja sie pytania,
jakie sa mozliwosci wzrostu wzajemnego zaufania? Co mozemy w tym zakresie zrobi¢? Oczekujemy od paneli-
stow refleksji na temat barier rozwoju i od-
powiedzi na szereg kwestii: co mozemy
zrobi¢ razem w drodze wspoélnych uzgod-
nien, umozliwiajac przeplywy pomiedzy
réznymi strukturami; w jaki sposob mamy
si¢ porozumiewac i jak utrzymywac rela-
cje, zeby osiggnac wspolny cel. Bo cele, tak
naprawde, mamy wspolne.

Bardzo prosz¢ o zabranie glosu, jako
pierwszego, Pana Profesora Mariana Noge.
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Prof. Marian Noga:

Szanowni Panstwo, chcialem sie podzieli¢ uwaga dotyczaca roli organizacji pracodawcéw w stanowieniu prawa
w Polsce, poniewaz moim zdaniem tutaj mamy do czynienia z wieloma nieporozumieniami. Prosze Panstwa, be-
dac przez dwie kadencje senatorem, czyli tym, ktory wspéttworzyt prawo, moge powiedzieé, ze prawo tworzy si¢
w Polsce w warunkach skandalicznych. Przede wszystkim zacznijmy od tego ze np. w Belgii rocznie uchwala sie
trzy ustawy, a w Polsce rocznie uchwala si¢ duzo wiecej, okolo trzystu, a nawet czterystu ustaw. Rok ma tylko 365
dni i uchwalenie takiej ilosci ustaw musi prowadzi¢ do réznego rodzaju sprzecznosci, krétko méwiac do ustalania
ztego prawa. To po pierwsze. Po drugie, prosze Panstwa, najczgsciej, jak Panistwo wiecie, do laski marszatkowskiej
wnoszone s3 projekty ustawy przez rzad. Oczywiscie s inne mozliwosci. Projekt ustawy pod obrady Sejmu moze
réwniez wnie$¢ szesnastu postow lub grupa obywateli, po wczesniejszym zebraniu wymaganej ilosci podpisow.
Jednak jedynie rzad robi to dobrze, rzad ma swoje biuro legislacyjne, ktore pilnuje, zeby dana ustawa wchodzita
porzadnie opracowana do Sejmu. No i co si¢ w tym momencie dzieje? Prosze Panistwa, w tym momencie zaczyna
sie dzikie lobbowanie. Dam prosty przyklad. Bytem przewodniczacym bardzo waznej komisji senackiej Skarbu
Panstwa, infrastruktury, czyli odpowiadalem i za prywatyzacje, i za autostrady, i za spétki skarbu panstwa, i pro-
sze Panstwa, komisja liczyla 15 osdb, a regulamin méwi, Ze aby zebranie komisji senackiej byto wazne, wystarczy
1/3 senatoréw. Czyli pieciu. Zawsze szukatem czterech chetnych, oprocz mnie, i rozpoczynatem posiedzenie.
Oczywiscie przystana zostala jakas ustawa z Sejmu, wcze$niej dostawalem od 30 - 50 prosb o udzial w posiedze-
niu - to byli ci, ktérzy byli z ta ustawa zwigzani. Bardzo rzadko przychodzit pracodawca czy przedstawiciel orga-
nizacji pracodawcow. Przychodzit jaki$ przedstawiciel konsumentow, przedstawiciel spétdzielni mieszkaniowe;.
Czyli na sali byto pieciu senatoréw i 30 réznych lobbystéw. I co si¢ zaczynalo? Zaczynalo sie uszczelnianie ustawy.
Jak z lewej strony uszczelnili, to wyciekalo z prawej, potem po godzinie dyskusji uszczelniali z prawej strony, to
wyciekato gora, jak z géry uszczelniali, to wyciekato dotem. Potem uszczelniali dotem, az wychodzil potworek.
Ten potworek powracal do Sejmu, a potem Sejm go obrabial. I jak wychodzi ten potworek, to minister mowi: To
my si¢ zabieramy za nowelizacje. Tak mozna pracowac tysigc lat, bo znéw zrobia, znéw wréci i zndw beda uszczel-
nia¢. I tak wyglada w Polsce stanowienie prawa. Dzi¢kuje bardzo.

Prof. Marek Wroblewski:

Nawigzujac do watku, ktéry Pan Prezes na poczatku debaty zaznaczyl, chcialbym zaproponowac, zeby na
poczatku dokonac wspolnej diagnozy obecnej sytuacji. Kluczowym haslem naszej dzisiejszej debaty jest
»razem mozemy wiecej’, ale to jest tez stwierdzenie nacechowane pewna oceng. Moze zanim dojdziemy do
tego watku w naszej debacie skupiliby$my si¢ na tych dwdch pytaniach, ktére nas do tego, mam nadzieje,
doprowadza. W zwigzku z tym pozwole sobie zada¢ naszym panelistom te dwa sygnalizowane wczesniej
pytania. Po pierwsze, czy dzisiaj samorzady gospodarcze i zwigzki pracodawcdéw, bedace elementem szeroko
rozumianego samorzadu gospodarczego, dzialaja efektywnie? I drugie pytanie, czy samorzady gospodarcze
oraz organizacje pracodawcow w Polsce majg warunki stworzone do takiego efektywnego dzialania?

Zbigniew Ladzinski - Dolnoslaska Izba Rzemieslnicza:

Mysle, ze po pierwsze, nie ma dostatecznych warunkdw, jest inna men-
talnos¢. Niemniej jednak mamy dobre przyklady, ze warto by¢ razem,
ze warto sie jednoczy¢. Podam przyktad, kiedy to ZPPM, rzemiosto,
przedsigbiorcy wystapili wspolnie do samorzagdu Wroclawia w sprawie
zwigzanej z oplata za uzytkowanie wieczyste. Samo rzemiosto nie mia-
to sily przebicia, pojedynczy pracodawcy tez nie. Kiedy jednak zjed-
noczylismy sity, wszystkie zwigzki pracodawcoéw, ten nasz glos zostal
uslyszany, z tym glosem ktos sie liczyl. Samorzad Wroctawia wzial to
pod uwage i zastosowal réznego rodzaju ulgi, rozlozyt na raty niekto-
re sprawy. W Polsce ten glos nie jest styszalny. Wszyscy styszymy, ze
przedsiebiorstwa prywatne majg duze zastugi, jezeli chodzi o gospo-
darke, ale tylko si¢ o tym mowi. Mysle, ze w $lad za tym powinny wyjs¢
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konkretne przepisy, ktére powinny doprowadzi¢ do tego, abysmy sie mogli zjednoczy¢. I ta sila, i ten glos
jest wtedy inny. Dzisiaj méwilismy na konferencji prasowej miedzy innymi o jednakowych interesach i pra-
codawcow i pracobiorcéw. Datem przyktad zwigzany z przetargami publicznymi, dalem przyklad wadliwej
ustawy. Uwazam, i wielu pracodawcéw i pracobiorcéw tak uwaza, ze ustawa o zamoéwieniach publicznych
jest wadliwg ustawa. Bo wybiera si¢ kryteria, ktére sg niekorzystne, tzn. korzystne dla tego, ktory zleca,
ale final jest zawsze zly. Podstawowym kryterium jest cena, ale cena nie zawsze jest tym, co jest najlepsze.
W tym przypadku, jezeli kto§ wygrywa przetarg i ten przetarg jest bardzo nisko wyceniony, dana praca jest
nisko wyceniona, to pracuja tam niewykwalifikowani pracownicy, nie ma tam odpowiedniego sprzetu, od-
powiedniego materiatu, stosuje si¢ zamienniki, to final zawsze jest jeden. Zawsze jest zle, zawsze jest nie tak.
Sa poprawKki, nie placi si¢ wtedy firmom, firmy padajg itd. Dzi¢kuje bardzo.

Prof. Marek Wroblewski:
Dzigkujemy bardzo i prosimy kolejnego paneliste o zabranie glosu.

Marcin Kowalski - Sudecki Zwigzek Pracodawcow:

Dzien dobry Panstwu. Ja si¢ nie do konca zgodze z przedmodwcg, poniewaz mysle, ze to jest wlasnie okazja,
zeby porozmawiac¢ o tym, w jaki sposob funkcjonuja nasze organizacje. Nie tylko organizacje pracodawcow,
ale takze izby gospodarcze, poniewaz ten przypadek, Panie Zbigniewie, o ktérym Pan mdwi, to byl chyba
taki jedyny przypadek w ciagu ostatnich pieciu lat, kiedy organizacje pracodawcdw, izby gospodarcze, sto-
warzyszenia mowily jednym glosem. Nie styszatem jeszcze o innych tego typu wspdlnych inicjatywach na
Dolnym Slasku, kiedy udato si¢ wypracowaé i uzgodni¢ w tak szybkim czasie jedno wspélne stanowisko.
Dlaczego? Dlatego, ze my dzialamy w dwdch réznych $wiatach. Dobrze Panstwo wiecie, ze organizacje pra-
codawcow maja zupelnie inne mozliwosci, inne instrumenty wplywania na tworzenie prawa czy rzecznic-
two intereséw swoich cztonkéw niz izby gospodarcze, ktére nie moga realnie uczestniczy¢ np. w procesie
konsultacji spofecznych, artykutowania intereséw swoich czlonkéw, tak jak nasze organizacje. Druga rzecz
jest taka, o ktorej mowil nasz go$¢ przedmodwca. Zupelnie inny jest model, gdy méwimy o duzych pracodaw-
cach np. korporacjach, niz gdy méwimy o firmach, ktére dominuja na rynku np. Dolnym Slasku. 97 % firm
dzialajgcych na terenie naszego wojewo6dztwa to jest sektor MSP, ktory ma zupelnie inne potrzeby niz duze
miedzynarodowe firmy z kapitatem zagranicznym. I do tego warto pamietac, ze tylko 7% przedsigbiorcow
na Dolnym Slgsku jest zrzeszonych w jakiejkolwiek organizacji.
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Prof. Marek Wroblewski:

Ja tylko dodam gwoli uzupetnienia, ze mamy ponad 300 tysiecy firm z sektora MSP na Dolnym Slasku, wiec
te 7% oznacza, ze to jest naprawde niewielka reprezentacja.

Marcin Kowalski:

Tak, to sg dane z 2010 roku, natomiast ja chce Panstwu pokazac, ze to jest tez taka bariera $wiadomos$ciowa,
mentalna przedsigbiorcow czy pracodawcow, ze nie potrafimy sie zrzeszaé. To jest chyba najwiekszy pro-
blem. Nasza organizacja wspdlnie z Lewiatanem organizowala spotkanie dotyczace promocji wizerunku
przedsigbiorczosci. Pokazywalismy wiele dobrych praktyk dotyczacych tego, w jaki sposob mozna prowa-
dzi¢ dialog na poziomie lokalnym, w jaki sposob mozna tworzy¢ rady konsultacyjne przy urzedach, w jaki
sposdb pracodawcy powinni prowadzi¢ ten dialog nie tylko z politykami, bo tutaj temat politykéw sie caly
czas przewija, ale gléwnie z przedstawicielami administracji, ktéra wydaje decyzje administracyjne dotycza-
ce sfery dzialalnosci gospodarczej. Mysle, ze to jest tez dobry przyklad, zeby siegnac po ten zestaw dobrych
praktyk, poniewaz byly tez przyklady z Austrii czy Standow Zjednoczonych. Wydaje mi sig, ze to takze wy-
zwanie, bo rozumiem, ze intencjg tej debaty jest to, zebysmy rozmawiali o stalej wspolpracy czy kooperacji
na poziomie Dolnego Slaska. Takim testem sprawdzajagcym nasze mozliwoéci bedg za chwile konsultacje
spoleczne, ktore rozpoczng si¢ za trzy tygodnie nad nowym regionalnym programem operacyjnym i wtedy
bedzie faktycznie okazja, zeby srodowiska gospodarcze, izby gospodarcze czy organizacje pracodawcow
mogly pokaza¢, czy uda si¢ uzgodni¢ wspdlne stanowisko. Jezeli to si¢ faktycznie uda, to ja uwierze w te
inicjatywe, jezeli to si¢ nie uda, nie wierze w powodzenie inicjatywy. Dzi¢kuje bardzo.

Prof. Marek Wroblewski:
Dzigkuje bardzo.

Zbigniew Ladzinski:

Nie zgodzitbym si¢ tutaj z kolega, poniewaz chyba nie do konca zrozumiat moja intencje¢. Ja méwitem o tym,
ze warto si¢ zrzeszac i ten przyktad, ktory dalem, to byl jedyny przyklad, ze warto razem wystepowac¢, razem
dba¢ o swoje interesy. Wtedy glos jest slyszalny i kto$ sie z nim liczy.

Prof. Marek Wroblewski:
Dzigkuje bardzo i prosze nastepnego paneliste do przedstawienia swojej opinii

Krzysztof Mojzych - Loza Dolnoslaska Business Centre Club

Bede chcial w swojej wypowiedzi poruszy¢ dwie kwestie. Jedng z nich
poruszytem podczas konferencji prasowej, a poniewaz bylo to inne
gremium, wigc powrdce do niej. Pan Ladzinski w innym celu, ale podat
pewien przyklad, ktéry dla mnie jest przykladem znakomitym, abym
magl zobrazowac to, co bede chcial powiedzie¢. Podatl przyktad sytu-
acji, kiedy organizacje lokalne musialy si¢ skrzykna¢ w jakiej$ spra-
wie, azeby wymusi¢ na lokalnej wladzy rozwigzanie, ktére z naszego
punktu widzenia bylto niezbe¢dne, azeby biznes mogl dobrze funkcjo-
nowac. Urzednicy wymyslili sobie co§ w ich mniemaniu dobrego i mu-
sielisSmy probowac ich przed tym powstrzyma¢. Wymagalo to sporo
zabiegow i sporo czasu, aby$Smy mogli si¢ wokol tego zorganizowac.
Powiedzialem, ze to jest znakomity przyktad. Dlaczego? Bo nie mamy
w Polsce rzeczywistego samorzadu gospodarczego. Rzeczywistego,
czyli takiego, ktory reprezentuje interesy przedsiebiorcow en bloc. Jest
nas w Polsce mysle, ze okoto 2 mln. Czyli takich ludzi, ktérzy sg dla
siebie sterem, zeglarzem, okretem. Niewielka z nich czg¢$¢ nalezy do
organizacji zrzeszajacych przedsiebiorcow. Potrzebna nam jest ustawa o samorzadzie gospodarczym. Usta-
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wa skonstruowana wedle swej podstawowej zasady, tak jak ustawa o samorzadzie terytorialnym. Z faktu, ze
mieszka si¢ na jakim$ obszarze, obywatelowi przystuguje bierne i czynne prawo wyborcze. Z faktu, ze jest
sie przedsiebiorcg, temu czlowiekowi powinno przystugiwaé bierne i czynne prawo wyborcze wybierania
swego przedstawiciela czy swoich przedstawicieli na r6znym poziomie. W ustawie, ktérag BCC przed kilko-
ma laty stworzyl, sg trzy poziomy na potrzeby dzialan lokalnych np. sporu z Urzegdem Miasta Wroctawia
dziala ten sektor lokalny, nie trzeba si¢ wowczas specjalnie organizowaé, bo wybrani w ten sposéb urzednicy
zaczynajg dziala¢ w naszym imieniu, a wiec skutecznos¢ tego rodzaju tworu w moim przekonaniu bylaby
znacznie wyzsza i nie wymagalaby takiego wielkiego nakladu sit i srodkéw, azeby cos osiagnaé. Ograniczam
sie do powiedzenia tylko tego, bo jak pamietam, znacznie szerszg wypowiedz mialem podczas konferencji
prasowej, a nie chce Panstwu zajmowac¢ nadmiernie czasu. Powrdce jeszcze tylko do tego, bo chce zeby Pan-
stwu utkneta w gtowach ta nazwa: Ustawa o Samorzadzie Gospodarczym. Projekt takiej ustawy, jak juz po-
wiedzialem, BCC stworzylo przed kilkoma laty. Na rézne sposoby lobbujemy o nig. Polscy politycy nie tylko
nie sg zainteresowani powstaniem tej ustawy, ale sg wrecz jej przeciwni, bo zyskaliby w ten sposob niebez-
piecznego, groznego, nie chce uzy¢ stowa przeciwnika, bo to niewlasciwe stowo, ale kogos z kim musieliby
sie zacza¢ liczy¢. W tej chwili nie muszg sie z przedsiebiorcami liczy¢. Jezeli nie wychodzi im gra z BCC, to
ida do Lewiatana, nie Lewiatan to jest Krajowa Izba Gospodarcza. Wybierajg sobie, jak im wygodnie. Bar-
dzo trudno, a wlasciwie to nie sposdb na nich cokolwiek wymodc. A moglibysSmy zmuszajac ich do dzialan,
ktdre z punktu widzenia przedsiebiorcow sa lepsze, podwyzszaja skuteczno$¢ dziatania, znacznie poprawicé
przyrost polskiego PKB, ale réwniez i inne parametry. Méwie o tym nie dlatego, Ze sobie tak wymyslitem.
Jezeli Panistwo zechcecie zainteresowac sie tym, to przekonacie sig, jak wielu polskich ekonomistéw uwaza,
ze gdyby te bariery, jakie istniejg w tej chwili dla polskiej przedsiebiorczosci poobniza¢ czy usungé, to mo-
gliby$my mie¢ przyrost PKB zwiekszony o 1,5 % a moze i 2%. Mam nadzieje, ze potwierdzi w jakis sposob
to co mowie profesor, cho¢by kiwnieciem glowy. O, bardzo Panu dzigkuje.

Zamykam te kwestie, i chce powiedzie¢ jeszcze o sprawie drugiej - spolecznej. BCC jest spoleczng organi-
zacja mimo ze, jak powiedzialem, prywatna. To jest obszar naszej dzialalnosci. Dzialania spoteczne przede
wszystkim na rzecz lepszej polskiej gospodarki. I drugi obszar dziatan, to sg te dzialania, ktére w rézny spo-
sob wspomagaja funkcjonowanie cztonkéw organizacji. Drugi obszar to jest ten taki stricte spoteczny. Od
dobrych kilku lat, na réznych forach i w rézny sposéb probujemy zabiegac o stworzenie takiego konsensusu
spolecznego, pewnej umowy spolecznej, ktora zwigzalaby trzy strony, te zreszta, ktore istnieja w Komisji
Tréjstronnej. Zwigzataby dos¢ $cislej zapisang umowa, ktéra ograniczataby prawa zwiazkéw zawodowych
czy rzadzacych, ale i przedsigbiorcow umowg zawartg tylko na pewien czas. Prosze Panstwa, takie umowy
zawierane byly w réznych miejscach $wiata, w réznych krajach i zawsze przynosity dobre skutki. Spér zabie-
ra energie, cze¢sto nie przynosi dobrych rozwigzan.

Prosze Panstwa, mamy taka koncepcje, probujemy ja na rézne sposoby forsowa¢, nie udaje nam si¢ jak do
tej pory, ale bedziemy probowali. Chcielibysmy stworzy¢ w Polsce pewng umowe spoteczng.

Andrzej Kalisz - Zwigzek Pracodawcow Dolnego Slaska:

Chcialbym zacza¢ swoj krotki glos od ztozenia os§wiadczenia, ze jestem
od lat entuzjasta idei powszechnego samorzadu gospodarczego i bar-
dzo chcialbym, aby$my do tej idei przekonali wszystkich przedsiebior-
cow i wywierali na tyle silng presje, aby ci, od ktérych zalezy prawo-
dawstwo w Polsce, pogodzili si¢ z oddaniem czesci swojej wladzy na
rzecz $rodowiska tak istotnego, jakim sa przedsigbiorcy i pracodawcy.
Zapamigtalem z wystapienia Pana Profesora Masaaki Imai jedna
maksyme, ze doskonali¢ si¢ trzeba codziennie, ale niekoniecznie dazy¢
do doskonalosci. Ustawa o powszechnym samorzadzie gospodarczym
uznaje za pewng doskonalo$¢, o ktérg walczymy od lat i podejrzewam,
ze jeszcze kilka lat ta walka nam zajmie. Pan Imai powiedzial, ze zacza¢
trzeba teraz, juz, nawet na 50% i mysle, ze to, co my dzisiaj zaczynamy
robi¢, to jest ten poczatek. Moze nie na 50 %, moze na 30%, ale warto.
Chcialbym serdecznie podzigkowa¢, kosztem swojego czasu, inicjato-
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rom dzisiejszego spotkania. Ja mysle, ze czas najwyzszy, abySmy w srodowisku dolnoslaskim zaczgli o tej
integracji moéwic¢. Ogromne dzieki dla Zwiazku Pracodawcéw Polska Miedz, osobiscie dla Prezesa Wirtha
i niestrudzonego Michata Kuszyka, ktory jest w Polsce ikong dialogu spolecznego i gtosem przedsigbiorcow.
Mysdle, ze sita tej organizacji, nie moéwie tylko o wysokosci CIT - u, i znacznej czedci naszego powodzenia na
Dolnym Slgsku, ktdre jest uzaleznione od powodzenia KGHM - u, daje nam pewna szanse na pozytywny
rezultat. Powiem, ze tylko szanse¢, poniewaz ja mniej wigcej znam liste gosci, ktdrzy byli zaproszeni na dzi-
siejsze spotkanie. Niestety nie widze w tych tawkach wielu kolezanek i kolegow, ktorzy, jak miatem nadzieje,
winni si¢ podpisac pod ideg blizszej integracji. To tez sygnal, ze to nie jest dla nas wszystkich takie oczywiste.
Wspomniana byta ta bardzo mata reprezentacja. Kazda organizacja ma poczucie wlasnej sity, osobowosci,
ale pamietajmy caly czas, ze reprezentujemy naprawde minimalng czes¢ tego rynku przedsiebiorcéw. To
troche jest tak jak z kapitalem spolecznym, ludzie nie chcg si¢ organizowac, nie chcg by¢ aktywni, nie chca
is¢ do wybordéw, a potem méwig: ale idiotéw nam wybrali. Chciatbym zaapelowac o jeszcze jedno, Zeby$Smy
rozwazajac sprawy wielkie, ogdlnokrajowe, schodzili jednak na szczebel regionu. My mamy tu mnostwo
rzeczy do zalatwienia, mamy tu prawdziwych partneréw. Mamy, wspomniany przez Pana Krzysztofa pro-
gram operacyjny, mamy nowg perspektywe finansowa, gdzie ogromne pienigdze moga by¢ badz tak, badz
inaczej podzielone. Od naszego glosu bedzie zaleze¢, czy tak bedzie. Szanowni Panstwo, uczestniczymy
prawie wszyscy, jak tu jesteSmy, w réznego rodzaju zespotach konsultacyjnych. Stara zasada rzymska: dziel
i rzadz. Uczestnicze w zespole rady gospodarczej przy Panu Marszatku, siedzi tam od 70 do 80 osdb, spotka-
nie sie¢ odbylo, zebranie zostato zaprotokotowane, ze wazne sprawy zostaly skonsultowane z bardzo szeroka
reprezentacja spoleczenistwa Dolnego Slaska. Efekt jest zaden. Jezeli nie doprowadzimy do tego, ze czesto
kosztem swoich ambicji, bo takie sg, czgsto ograniczeniem - by¢ moze - swojej podmiotowosci, méowie o po-
szczegolnych zwigzkach, izbach, stowarzyszeniach, jezeli nie stworzymy struktury, ktéra nie bedzie czekata
na zaproszenie ze strony wojewody, marszatka, prezydenta, tylko bedzie strong inicjujacg, to jezeli nawet nie
bedzie jeszcze ustaw, jezeli nawet nie bedziemy mieli jeszcze gwarancji prawnych, ze nasz gtos powinien by¢
wystuchany, to bedg nas stucha¢. Nie wyobrazam sobie drzwi, ktdre pozostatyby zamkniete, jezeli zapuka do
nich Prezes Wirth, Prezes globalnej firmy KGHM. Nie ma takiego silnego, myslacego polityka, ktory chcial-
by to zrobi¢. Wspoélna reprezentacja, ale i profesjonalizm. Tu caly czas jest mowa, ze rzad, ogromne zaplecze,
marszalek, wojewoda, setki urzednikow. Skad my, niezrzeszeni, mamy mie¢ taka site profesjonalng? Skad?
Jezeli zgodziliSmy si¢ na finansowanie partii politycznych, jezeli z trudem godzimy si¢ na finansowanie ko-
mercyjnych zespotow sportowych, to zgédzmy sie¢ na to, ze takie struktury wspdlne reprezentujace znaczaca
cze$¢ spoleczenstwa winny by¢ rowniez wyposazone w mozliwosci budzetowe, finansowe dajace mozliwos¢
tworzenia nie pensji dzialacza, ale zaplecza intelektualnego, ktére bedzie mialo szanse w dialogu z rzadem,
wojewodg i marszalkiem by¢ rzeczywiscie silnym i skutecznym. Dzi¢kuje bardzo.

Prof. Marek Wroblewski:

Wroéce jeszcze tylko do tych bardzo ciekawych opinii, ktdre sie tutaj pojawily. Chciatem powiedzie¢, ze nasza
dyskusja wywolatla jeszcze jeden bardzo istotny watek. Fundamentalnym problemem jest mianowicie kwe-
stia samego modelu samorzadnosci gospodarczej w Polsce, jaki powinien by¢ budowany. Ja tylko przypo-
mne, ze najczesciej funkcjonujg na swiecie dwa typy samorzadnosci gospodarczej. Méwimy o tzw. modelu
francuskim albo o modelu anglosaskim. Model francuski oznacza partnerstwo publiczno - prawne, nato-
miast model anglosaski partnerstwo prywatno - prawne. Roznica jest tutaj zasadnicza. Mianowicie w przy-
padku modelu francuskiego méwimy o powszechnosci i o koniecznosci, czyli o obligatoryjnosci uczestni-
czenia w tego typu gremiach, natomiast w przypadku modelu anglosaskiego jest to klasyczna dobrowolnos¢.
W przypadku Polski wydaje sie, iz mamy obecnie raczej do czynienia z modelem czy tez elementami modelu
anglosaskiego.

Michal Kuszyk:

Mysle, ze przyklad dotyczacy branz, podany przez Pana Masaaki Imai, pokazuje, ze fatwiej i szybciej 13-
czy¢, integrowac precyzyjnie okreslone interesy branzowe. Branze funkcjonuja niezle. Jako przykiad podam
wspolne dzialania, dzigki ktérym zatrzymaliémy negatywne skutki implementacji dyrektywy o odpadach
wydobywczych. Bardzo mocno dziatal w tej kwestii Lewiatan, ale i inne struktury réwniez aktywnie si¢
wiaczyly. Chodzilo wtedy o zapisy ustawy, ktére w pewien sposéb eliminowaly z rynku polskich przedsie-
biorcow, jezeli chodzi o tworzenie skladowisk odpadéw, poniewaz projekt zaktadal kaucje w znacznej wyso-
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kosci zagrazajacej realizacji inwestycji w kolejnych latach. To byto ogromne wyzwanie. Wspdlne dzialania
spowodowaly, ze udalo si¢ uzyskac zapisy dobre dla polskiej gospodarki. Niestety istniejg inne problemy,
cho¢by poziom procesu konsultacji, poszanowania dla narzedzi demokratycznych. Miedzy innymi po to tu
jestesmy, zeby zwrdci¢ uwage rzadowi, Ze my tez dostrzegamy, jako przedsigbiorcy, potrzebe ewolucji dia-
logu spolecznego. Nasze postulaty nie sg realizowane w ramach dialogu. Rzad, przykltadowo, zamyka moz-
liwosci rozwoju dialogu. W ustawie budzetowej rzad dekretuje wptywy, zanim prawnie usankcjonowane
zostang ich zZrodta, oczywiscie bez konsultacji spotecznych. Dopiero w drugiej kolejno$ci ma miejsce proces
uchwalania stosownej ustawy podatkowej lub innej zapewniajacej wpltywy. Wowczas juz podstawowym ar-
gumentem rzadu jest stwierdzenie, ze wplywy z tego zrdédla ujete zostaly juz w budzecie panstwa i dobro
finanséw publicznych wymaga wprowadzenia tego rozwigzania. Nie bierze si¢ pod uwage kwestii kosztow
oraz wplywu, jaki to bedzie miato na rozwdj przedsigbiorstwa, skutkéw dla podatnikéw, a takze pracowni-
koéw, jezeli chodzi o poziom zatrudnienia. Podsumowujac, czasami podejmujemy inicjatywy, aby przeciw-
dziala¢ kwestiom, ktére sg dla nas bardzo grozne. Pojawia si¢ energia spoleczna, organizujemy przedsie-
wziecie, przyktadowo dotyczace podatkéow lokalnych we Wroctawiu. Udaje nam sie osiagnaé zamierzony
cel, zwlaszcza, gdy pojawia si¢ bardzo umotywowany przedsigbiorca. Robimy swoje i nastepnie energia si¢
wypala, nie spotykamy si¢, problem zostal zatatwiony. Powinni$my utrzymywac te relacje, poglebiac je,
tworzy¢ pewne zespoly robocze, ktdre by stale pracowaly. Jeszcze jedna uwaga, odnosnie samorzadu gospo-
darczego. Po pierwsze, istnieje duzy opdr spoleczny przed obligatoryjnym zrzeszaniem si¢. Po drugie, kazda
struktura, szczegdlnie mocna, ma tendencje do autonomizowania si¢ i odrywania si¢ od intereséw tych,
ktorych reprezentuje. Mowie tu o wszystkich strukturach. Zasada Michelsa, socjalisty, dziata. W zwigzku
z tym chciatbym wiaczy¢ glos do dyskusji, o tym jak ma wyglada¢ ksztalt samorzadu gospodarczego, jakie
ma mie¢ uprawnienia. Mysle, ze o tym warto rozmawia¢. Zwracam jednocze$nie uwage na powazne obawy,
ze moze powstac struktura, ktdra predzej czy pdzniej zacznie wykazywac tendencje do odrywania sie od
interesow tych, ktorych ma reprezentowac. Dzigkuje.

Prof. Marek Wroblewski:

Ja jeszcze dodam, iz model anglosaski, klasycznie zreszta implementowany w Wielkiej Brytanii, teraz takze
przezywa powazny kryzys i w brytyjskiej debacie publicznej pojawiajg si¢ niekiedy postulaty dotyczace jego
modyfikacji.

Teraz poprosze o opinie w kwestiach, ktdre zostaly tutaj podnoszone, a za chwile przejdziemy do dalszej
cze$ci debaty, poniewaz chcielibysmy zadac jeszcze kilka istotnych pytan.

Lech Pilawski - Konfederacja Lewiatan:

Wystepuje tu w roli obserwatora w towarzystwie szefow zwigzkow, kto-
re dzialajg na terenie wojewoddztwa dolnoslaskiego i reprezentujg Le-
wiatan w réznych strukturach dialogu. Odniose sie¢ do dwdch kwestii.
Po pierwsze, jako przedsigbiorcy méwimy o potrzebie wspotpracy, ale
jej podstawowym warunkiem jest, by kazda z naszych organizacji wy-
konywata dobrze swoje zadanie. Prawda jest bowiem fakt, o ktérym
moéwit Pan Profesor Noga, czyli czesta nieobecno$¢ przedstawicieli in-
nych organizacji pracodawcéw w pracach sejmowych czy senackich.
Dlaczego? Dlatego, ze nie majg dostatecznie dobrej ekspertyzy. A tylko
wowczas, jezeli z taka ekspertyza wystepujemy, mamy szanse popra-
wiaé prawo. W ostatnim czasie udalo si¢ wprowadzi¢ zmiany w Ko-
deksie Pracy, ktore uelastycznily rozliczanie czasu pracy. Teraz pracu-
jemy nad zmianami w kodeksie pracy, ktore umozliwig (dla Wroctawia
to wazne, bo dzialaja tu centra obstugi firm) prace w niedzielg i §wigta
dla firm, ktére dziataja w innych strefach czasowych lub krajach o in-
nym kalendarzu $wiat. Z kolei wczoraj udato si¢ przekonaé sejmowa
podkomisje finanséw publicznych do wylaczenia spotek komandyto-
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wych ze wzrostu opodatkowania. To sg pierwsze z brzegu przyklady, ktére pokazuja, ze jezeli organizacja,
a taka jest Lewiatan, ma ekspertyze i prowadzi normalny proces lobbingowy, to moze dojs¢ do okreslonych,
dobrych rozwigzan. Nie zrzucalbym na rzad calej winy za to, Ze to prawo jest zle, poniewaz mamy przyklady,
ze kiedy dobrze odrobimy swoje lekcje, rzad si¢ z tym liczy. Druga rzecz, z ktérg polemizuje, to przekonanie,
ze samorzad gospodarczy jest lekiem na cale zto. Lewiatan opowiada sie za modelem anglosaskim z réznych
powodow. Gdy pytamy przedsiebiorcoéw z Niemiec, czy samorzad gospodarczy to jest dla nich dobro czy zlo,
oni mdéwig: nie wchodzcie do tej rzeki. To jest 25 000 urzednikow, ktérzy dawno juz nie reprezentujg nas,
tylko siebie. Malo tego. Jezeli oni bedg finansowani z budzetu, wiadomo, ze nie beda wystepowali przeciwko
temu, ktory im placi, a placilby im rzad. Wigc uwazamy, Ze wazniejsza jest wspolpraca, by¢ moze integracja,
ale nie na plaszczyznie samorzadu gospodarczego. Nie ma jednolitego interesu przedsiebiorcow. Kazdego
dnia si¢ spieramy. Maly z duzym, wielkopowierzchniowy sklep z malym sklepikarzem, my si¢ spieramy np.
z rolnikami. Wiemy, ze jednym z waznych obszaréw do zmiany powinna by¢ wspoélna polityka rolna, bo-
wiem to w Polsce sg zle wydawane pienigdze. Tymczasem nie daje si¢ tego zmienic, bo jest lobby rolnicze,
bo sg jakies powody polityczne, a wigc wyraznie wida¢, ze nie ma jednolitego stanowiska przedsigbiorcow.
W zwigzku z tym nie wyobrazam sobie samorzadu gospodarczego, obligatoryjnego, ktéry podejmuje jakie-
kolwiek stanowiska, chyba ze takie, Ze bysmy chcieli, zeby $wiecilo stonice i Zeby byla pogoda. W tej sprawie
by$smy wszyscy na pewno si¢ zgodzili. Dziekuje.

Andrzej Kalisz:

Nie zgodzg si¢ z jednym argumentem przez Pana przedstawionym, ze jakiekolwiek finansowanie z budzetu
ubezwlasnowolnia te struktury, ktore takie pienigdze otrzymuja. Prosty przyklad partii politycznych, ktére
sg finansowane z budzetu. Jestem gotéw wskaza¢ kilka, ktére prowadzg dosy¢ intensywna wojne z rzadem.
Z kolei zgadzam si¢ z tym, co Pan powiedzial o konieczno$ci wykonania wlasnego zadania domowego.
Z duzg przykroscia obserwowalem sytuacje protestacyjno - strajkows, kiedy po jednej stronie staly zwiazki
zawodowe, a po drugiej stronie rzad. Poza jednym wspolnym listem nie odebralem w mediach znaczace;j
aktywnosci central reprezentatywnych, méwie o Lewiatanie, o Pracodawcach RP, o BCC, ktére mowilyby
glo$no o tym, ze ustawy o elastycznosci, o ptacy minimalnej czy o zréznicowanych formach zatrudnienia sa
w interesie pracodawcy. Te centrale na ten okres abdykowaly.

Michal Kuszyk:

Szanowni Panstwo. Prosz¢ o przyjecie formuly, ze wszyscy jesteSmy gospodarzami naszego spotkania,
w zwigzku z tym apeluje¢ o caly szereg wypowiedzi. Dla zachowania pewnego porzadku przyjmijmy czas
dwdch minut dla kazdego, kto zachce zabrac glos, a nastepnie przeprowadzimy dyskusje w panelu. By¢ moze
pojawig si¢ kolejne pytania i refleksje.

Henryk Chrostowski - PWSZ im. Witelona w Legnicy, Izba Gospodarcza Komponentow i Technologii:

Prosze¢ Panstwa, méwimy o otwieraniu pewnych drzwi, o burzeniu pewnych muréw. W polowie wrzesnia
odbyt sie w Katowicach III Europejski Kongres MSP i te zagadnienia, o ktérych tutaj dyskutujemy byty bar-
dzo szeroko omawiane i dyskutowane i skoriczylo sie to uchwatg Sejmiku Wojewddztwa Slgskiego w sprawie
Ustawy o Samorzadzie Gospodarczym. Adresatem byl Rzad Rzeczypospolitej, Sejm RP, ale tez Parlament
Europejski. Z tego, co wiem, Sejmik Wojewodztwa Malopolskiego przymierza sie do tej uchwaty. Mysle, ze
to nasze zgromadzenie przy tylu VIP-ach mogloby nacisng¢ Pana Marszalka, zeby wokét tej sprawy zaczat
troszke chodzi¢. Jezeli beda takie impulsy do Sejmu czy do rzadu z 16 wojewddztw, to moze zacznie si¢
w tej sprawie co$ dziac. Sg dwie szkoly: bolonska, i andegawenska, wiec mozna réznie to zrobi¢, ale zrébmy
cokolwiek. Dzigkuje.
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Grzegorz Wszelaczynski - Legnicki Klub Biznesu:

Kontynuujac dyskusje zaczeta przez Pana Zbigniewa i Pana Marcina:
chodzi o zrzeszanie nas, przedsigbiorcéw, bo my tu w Legnicy skupiamy
tych najmniejszych, czyli MSP. Padly dane, ze jest nas 7 % zrzeszonych,
ja na przykladzie Legnicy powiem, Ze jest nas 2 %. Jezeli zadaj¢ pyta-
nie: dlaczego nie wejdziesz do naszego klubu, do BCC, do Lewiatana
itd., dostaje odpowiedz ,,brak czasu” Zatézmy, ze nasi przedsiebiorcy
sg tak zapracowani, ze nie majg na to czasu, nie maja czasu si¢ zapisac,
nie majg czasu wypetni¢ deklaracji, nie maja czasu zaptaci¢ sktadki etc.
To moze - to jest nasza propozycja jako Legnickiego Klubu Biznesu
- zrobmy taka ustawe, czy jak gdyby wymusmy. Padfo tu od Pana z Le-
wiatana, Zze model niemiecki si¢ nie podoba, ja uwazam, ze jest bardzo
dobrym modelem. Kazdy przedsigbiorca powinien by¢ zrzeszony albo
naleze¢ do organizacji pracodawcow, przedsiebiorcow. Niewazne, jaka
to jest organizacja, czy duza, czy taki maly klub jak my w Legnicy. Po-
tem te organizacje na szczeblu krajowym mogga sie zrzesza¢ w mecha-
nizm czy komisje¢, ktéra méwi: ,, My zrzeszamy 2 miliony cztonkéw i tu
jest sita”. Tak jak wspomniano wczesniej, Pan Prezes Wirth otwiera drzwi, czyli otwiera nasz mandat, bo
my jesteSmy przedstawicielami 2 milionéw przedsigbiorcow. Postuze sie przykladem, bardzo trywializujac.
Kto wybiera kanclerza Niemiec? Poprzez to, ze kazdy przedsiebiorca jest zmuszony przynaleze¢ do jakiejs
organizacji, mozna strywializowac, ze wlasnie przedsigbiorcy wybierajg kanclerza Niemiec. To jest bardzo
trywialne stwierdzenie, ale tak jest. Jak obserwuje caly proces wyboréw, to jezeli w przedsiebiorstwie dobrze
sie dzieje i przedsigbiorca - wlasciciel, zarzad - méwi: OK, idzcie i glosujcie na dang osobe, oni idg i glosuja.
Dzisiaj jesteSmy po wyborach w Niemczech, i tak jest. Wydaje mi sig, ze to obecny rzad Niemiec uratowat
Niemcy i czes¢ Europy przed kataklizmem gospodarczym, ale to jest moja opinia. Dzigkuje bardzo.

Jacek Tyniec - Miejski Zaklad Komunalny w Polanicy Zdrdj:

Kieruje mala, 57-osobowa firmg. JesteSmy przedsigbiorstwem ko-
munalnym, ktére zajmuje si¢ wszystkimi niemalze ustugami, a od 8
lat funkcjonujemy w formie spotki. Bardzo dzigkuje za zaproszenie.
Mimo ze Panstwo rozmawiacie z mojego punktu widzenia o kilka pie-
ter wyzej, poniewaz caly czas méwimy o globalnych firmach takich jak
KGHM, Ford, Toyota, o organizacjach, ktére regularnie rozmawiaja
w komisjach tréjstronnych czyli BCC, Lewiatan. Brakuje mi, a z taka
nadzieja tu przyjechatem i mysle, ze bedzie taka okazja by sprobowac,
by struktury tych organizacji pracodawcow, tych gigantéw zeszly na
nizszy poziom, do samorzadu. Tego brakuje. Probowatem swego czasu
w ramach ustug komunalnych, spétek, ktére funkcjonuja w powiecie
ktodzkim, stworzy¢ swego rodzaju, tak to nazwijmy, organizacje pra-
codawcow, ale okazalo sie, Ze to byla pewna naiwnos¢. Wydaje sie, ze
ta zalezno$¢ od organu nie tyle stanowigcego, ile wlascicielskiego nad
spotkami jest dominujgca. Trudno, zeby prezes spotki czy tez kilka
spolek probowato wobec burmistrza, wojta, prezydenta by¢ pewnego
rodzaju opozycja. Stara si¢ by¢ raczej partnerem i to tez si¢ nie udaje. Samorzad jest organem stanowiacym
reguly i cele przed przedsigbiorstwami komunalnymi, a nast¢pnie rozlicza je, bedac niejako sedzig we wia-
snej sprawie. Jezeli jest taka mozliwo$¢, to rzeczywiscie licze na to, ze taka struktura mogtaby by¢ w powiecie
stworzona, jezeli chodzi o pracodawcéw, bo wydaje sig, ze jest duza przewaga zaréwno zwigzkéw zawodo-
wych, jak i rzadu. O tym Panstwo méwili, rzad ma urzednikéw i instrumenty, natomiast zwigzki zawodowe
niezaleznie, co by o nich méwi¢, majg struktury wszedzie. A tego brakuje u pracodawcéw, zwlaszcza w gmi-
nach. I ostatnia sprawa to to, ze musze si¢ zgodzi¢ z przedstawicielem BCC, ze rzeczywiscie w mediach jakby
nie wida¢ strony pracodawcéw. W ogole. Caly czas trwa spér miedzy rzadem a zwigzkami zawodowymi.
Z przekazéw mediow wynika, ze strona pracodawcow jest blizej rzadu i to tez jest pewien problem. Trzeba
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to odczarowac, bo stysze tutaj z ust przedstawiciela BCC, Ze od paru lat Panstwo nosicie si¢ z projektem
i nie mozecie si¢ przebic, jezeli chodzi o samorzad gospodarczy. Dziwi mnie to, bo myslalem, ze rzad bedzie
chociaz probowat sie z Panstwem domawiac¢ w tej sprawie. Na koniec, niezaleznie od tych problemoéw, ktore
s3, to mysle, ze to, co nam przedstawit gos¢ z Japonii, Pan Masaaki Imai, mozemy robi¢ od dzisiaj. Tu i teraz.
Malymi krokami, niezaleznie od problemodw, ktére sa, budowac swoje firmy. Dziekuje.

Zygmunt Rzucidlo - Dolnoslaska Izba Rzemieslnicza:

Rozmawiamy o wielu ciekawych rzeczach, mam przed soba napis:
»Pracodawcy razem moga wiecej” i by¢ moze dlatego nie ma wsréd
nas tych, o ktérych przede wszystkim na posiedzeniach WKDS-6éw
najczesciej walczymy. Powiem szczerze, Pan Prezes Michat Kuszyk czy
Pan Prezes Andrzej Kalisz niejednokrotnie jezdzili do wielu zaktadow
i gasili ogniska, rozmawiajac z pracodawcami w interesie pracownikow
i dzisiaj tych zwigzkowcow miedzy nami nie ma. A wielu rzeczy naj-
prawdopodobniej nie rozumiem, jak choc¢by tego elastycznego czasu
pracy. Jestem budowlancem i nie wyobrazam sobie, ze nie moze by¢
elastycznego czasu pracy. Okres letni to jest okres wydluzony, okres
zimowy jest okresem krotkim albo sa dni, w ktérych sie w ogole nie
pracuje i tutaj jest rzecz dla mnie bardzo niezrozumiala. Pamietam,
jak kilkanascie lat temu tworzylismy Dolnoslaski Sejmik Gospodar-
czy i zostal on powolany do Zycia. To byta inicjatywa oddolna i umarta
$miercig naturalna ze wzgledu na to, Ze nie ma ustawy o samorzadzie
gospodarczym. To byl zalgzek. Miedzy innymi Pan Sebastian uczestni-
czyl, koledzy z Legnicy, z Lubina i cos$ takiego byto. Chcieliémy co$ zrobi¢, nie udalo nam sie. Nie ma klimatu
do wspierania izb czy innych organizacji samorzadu gospodarczego. Izby rzemieslnicze, ktore oprdcz tego,
ze zrzeszajg rzemieslnikow i pracodawcow, sg rowniez zapleczem edukacyjnym gospodarki. Sa najwieksza
szkola zawodowa w Polsce. Ze 120 000 mliodziezy, ktora uczy si¢ w calej Polsce, 90% ma praktyke u rze-
mieslnikéw. Musimy sobie z tego zdawac¢ sprawe, w jakich warunkach my pracujemy, nie bedac wspiera-
ni finansowo przez panstwo. My musimy sami wypracowywa¢ pieniadze, a na Zachodzie panstwo dotuje
i wspiera. Szkoda, Ze u nas tego si¢ nie widzi. Robi si¢ reforme os$wiaty, w ktérej likwiduje si¢ szczebel,
ktérym sa technika uzupelniajace. Wigc dla mnie jako dla cztowieka, ktéry pracowal w szkole pare lat, miat
do czynienia z mtodzieza, nie do wyobrazenia jest, jak mozna przeskoczy¢ etap sredniej szkoty technicznej,
wskakujac do ogélniaka. Jak my pracownikéw w przyszlosci nie nauczymy manualnie pracowac, to bedzie-
my mieli to, co mamy teraz. Dzisiaj méwimy o bezrobociu, a w urzedach pracy wielu ludzi szuka pracy, ale
szukajg rzeczywiscie ci, ktorzy nie potrafig nic. Dziekuje.

Leszek Pieczynski - Loza Dolnoslaska BCC:

Wydaje mi si¢, ze mamy wiele doswiadczen z minionego okresu, takich troche niezbyt udanych, ale chcial-
bym zeby$my przez moment, zanim podejmiemy decyzje¢ co dalej, sprobowali przeanalizowac, jakie bledy
popelnione zostaly w ubiegtym okresie. Dlaczego nam si¢ te inicjatywy rozsypaly. Ja sam uczestniczytem,
wlasnie razem z Michalem Kuszykiem, w ciekawej pierwszej inicjatywie powstawania Dolnoslaskiej Rady
Gospodarczej w 2004 r. Rada dziatala poprzez grupy robocze tworzone pod problemy do rozwigzania i to
byta naprawde aktywna dzialalnos¢. W jej pracach uczestniczyli nie tylko sami liderzy poszczegoélnych
sygnatariuszy, gdyz najczesciej nie majg na to tyle czasu. Liderzy tworzyli prezydium o charakterze rady
nadzorczej. Natomiast w grupach roboczych dzialali najczesciej delegaci sygnatariuszy. Spotkania, ktére
odbywaly si¢ na forum wszystkich sygnatariuszy byly przygotowane wlasciwie w oparciu o debaty ludzi na
poziomie grup roboczych. Czyli byt pewien proces i dialog wewnetrzny, pewna cigglo$¢ tego dzialania. Taka
formuta si¢ rozpadla, poniewaz liderzy nie dbali, by tak to kontynuowa¢. Ja mam osobiste doswiadczenie,
z jednej strony bytem w duzej euforii, poniewaz widzialem w tym innowacyjng zmiane w podejsciu - i na-
gle to si¢ rozsypalo. Takze z tego doswiadczenia wyciggnijmy wnioski i sprobujmy przedstawi¢ propozycje,
ktéra powinna by¢ platforma wspolpracy i integracji przedsigbiorcow. W tej chwili mam wrazenie, ze sa-
morzady, ktére maja obligatoryjny obowigzek konsultowania, dzialajg tak, Ze za pig¢ dwunasta maja przy-
gotowany projekt i chcg go szybko zatatwi¢. W zwigzku z tym, jezeli my jako przedsigbiorcy i pracodawcy
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nie bedziemy przygotowani do tego dialogu, to bedziemy manipulowani. Dlatego z ubolewaniem patrzg,
jak co chwile s3 powolywane jakie$ nowe struktury konsultacyjne. Trzymajmy si¢ raczej jakis statych regul.
Jezeli mamy juz strukture, ktéra dobrze funkcjonuje, ma pozytywna historie, to prébujmy na tej struktu-
rze budowa¢ coraz mocniejszy potencjal czy kapital wspotpracy. Taka istniejaca struktura, ktéra powstala
w 2008 r. w miejsce Dolnoslaskiej Rady Gospodarczej, jest obecnie Dolnos$laska Rada Przedsiebiorczosci
i Nauki (DRPiN), ktérej formula jest szczegdlnie przydatna, gdyz wszystkie nasze dokumenty programowe
mowig o koniecznosci wspoétpracy biznesu z nauka. Biznes ten dialog mogtby w tej przetestowanej juz for-
mule rozpoczaé i kontynuowad, jest to konkretne narzedzie. Jak sie to moze rozwina¢ pdzniej, nie wiem, ale
jest struktura i jest schemat. Jest nawet portal. Na razie troszeczke niewykorzystany, cos si¢ jednak dzieje,
sa grupy robocze, ktére dzialaja. Moze warto wspolnie tchna¢ w to troche wiecej zycia, dostosowujac do
wspolnych potrzeb. Dzigkuje.

Marcin Kowalski:

Ja mam jedno pytanie po wypowiedzi Pana Leszka. Méwit Pan o inicjatywach, ktére bylty w przeciggu kilku
czy nawet kilkunastu lat na Dolnym Slgsku. Co byto przyczyng tego, ze faktycznie nie udalo sie do tej pory
tych pomystow, tych inicjatyw zrealizowac¢? Gdzie tkwi problem, zZe te inicjatywy umieraly $miercig natu-
ralng?

Leszek Pieczynski:

Nie chcialbym tego moéwi¢ wprost, ale mam wrazenie, ze konstrukcja logiczna pewnych naszych struktur
jest zaprojektowana zle. I to potem si¢ msci. Jezeli co$ od poczatku oparte jest o zty fundament, to w per-
spektywie czasu prawdopodobnie moze si¢ zawali¢. W przypadku Dolno$laskiej Rady Gospodarczej w la-
tach 2005 - 2007, przyczyna tkwita w tym, Ze ta radg kierowal Marszalek bez zastgpstwa. W regulaminie nie
byto zapisu o koniecznosci zastgpstwa. Jak Marszalek zechciat Rade zorganizowac to byla, a jak nie zorgani-
zowal i nie podejmowal zadnych decyzji, to Rada nie dzialata. Takze przedsi¢biorcy powinni mie¢ swojego
przedstawiciela, ktéry bedzie w randze wiceprzewodniczacego. Wowczas mieliby moze jakis wplyw na jej
dzialanie. U nas przy zmianach politycznych, jak przychodzi nowy Marszalek, ktory nie wie nic o pracach
rady i jaka wspolng polityke z cztonkami rady prowadzil poprzedni, zamiata ,,nie swojg” inicjatywe w natu-
ralny sposéb pod dywan. Méwig tutaj o tym konkretnym przypadku, bo inne by¢ moze majg zupelnie inny
charakter.
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Michal Kuszyk:

Bardzo dzigkuje za ten glos, Leszku. Trudno si¢ z Toba nie zgodzi¢. Moéwilismy o niskim kapitale spo-
lecznym, ktéry powoduje, zZe w zhierarchizowanym spoleczenstwie ekspozycja wtasnej osoby w polaczeniu
z miejscem, ktdre si¢ zajmuje, przesadza o tym, czy jesteSmy razem czy oddzielnie. I to jest smutne. Nasza
symfonia musi polega¢ na zdefiniowaniu wspolnych intereséw gospodarczych, zwigzanych z rozwojem, na
przeciwstawianiu si¢ bzdurnym rozwigzaniom, przeciwdziataniu procesowi dekretowania, réwniez ze stro-
ny samorzadu gospodarczego. Kazda struktura, a szczegdlnie bogata, zasobna w pieniadze, niezle finanso-
wana, odrywa si¢ zupelnie od tych, ktérych reprezentuje. W zwigzku z tym model samorzadu gospodarcze-
go musi by¢ wynegocjowany. JesteSmy ciagle na poczatku drogi, na etapie tworzenia kapitalu spotecznego
i demokratycznych procedur. Konkurencja nie jest niczym ztym, ale chodzi o dobrze pojeta rywalizacje,
o coraz lepsze projekty, o coraz lepsze rozwiazania. Takie dzialania wptyna na mobilizacj¢ spoleczng, na
wzajemne wspieranie si¢. Mysle o tym, zeby tworzy¢ wspolny Ruch Pracodawcow. Ludzi, ktérzy nawzajem
sie szanuja, ktorzy promuja przedsigbiorczos¢, ktorzy cechujg si¢ szacunkiem dla pracownikéw, czyli pro-
muja idee, o ktérych méwil Pan Masaaki Imai. Tg wlasciwg droga jest dialog. Dialog i jeszcze raz dialog. To
trudna $ciezka, musimy si¢ wcigz uczy¢ tego procesu. Na dzi$, w moim przekonaniu, to jest rozwigzanie.
Mysle, ze trzeba szuka¢ takze innych skutecznych rozwigzan.

Andrzej Kalisz:

Mysle, ze jest najwyzszy czas na probe integracji srodowiska przedsigbiorcéw. Stalo si¢ bowiem cos, co jesz-
cze rok temu wydawalo si¢ niemozliwe, ze trzy centrale zwigzkowe zaczely ze soba wspdtpracowac. Michat
od lat jest cztonkiem Tréjstronnej Komisji ds. Spoteczno - Gospodarczych i pamieta takie lata, w ktoérych
kazdy ze zwigzkow siedzial w innym pomieszczeniu, bo ublizato im nawet to, ze przy jednym stole, w tym
samym pomieszczeniu maja z tym znienawidzonym nie partnerem, tylko wrogiem zasiada¢. Dzisiaj zjed-
noczyli si¢, dzialajg razem. Uczmy si¢ przynajmniej tego. Jeszcze jedna uwaga, rzeczywiscie wsrdd przyczyn
negatywnych do$wiadczen zwigzanych z proba tworzenia jakich$ struktur, zobaczcie Panistwo, ze tam wsze-
dzie pobrzmiewalo, ze Marszalek zaprosil, Marszalek zorganizowal, Wojewoda zaprosit na WKDS. Jestesmy
strong bierna, reagujemy na to, co kto§ nam zaproponuje. Wcale nie jestem przekonany, czy proponuje nam
w naszym, przez nas dobrze rozumianym interesie, czy tez dla swojej okreslonej politycznej wygody. Jezeli
my nie przejmiemy tej aktywnosci, przestaniemy reagowa¢ na zaproszenie, a sami zaczniemy zapraszac,
mysle, ze bedziemy bardziej skuteczni.

Prof. Marek Wroblewski:

Dzigkuje bardzo. Prosz¢ Panstwa, nie widze w tej chwili kolejnych dyskutantéow z sali. Chcialbym zatem
sformulowac jeszcze jedno pytanie. Wydaje sie, iz wspolpraca pomiedzy réznymi organizacjami reprezentu-
jacymi przedsiebiorcéw i pracodawcéw moglaby wykreowac wiele dodatkowych efektow synergicznych, za-
réwno dla samych przedsigbiorcow, jak rowniez dla spoleczenstwa. W zwigzku z tym, chciatbym skierowa¢
pytanie do wszystkich uczestnikéw: co Panstwo, jako reprezentanci réznych organizacji, moglibyscie realnie
zrobi¢, zeby faktycznie zjednoczy¢ swoje wysitki? Tutaj wiele gtosow potwierdzalo to, ze ,razem mozemy
zrobi¢ wigcej’, ale co zrobi¢, zeby rzeczywiscie by¢ ,,razem’”

Andrzej Kalisz:

Uwazam, ze ogromng szans¢ na pozytywny ruch w sprawie zjednoczenia maja organizatorzy dzisiejszego
spotkania. Tak jak méwiliSmy, maja ogromng site gospodarcza, maja ogromng sile intelektualng, wielkie
doswiadczenie i ludzi, ktdrzy s do tej idei przekonani. Nie Wroctaw, ktéry jest metropolig, a ktéry w moim
przekonaniu ogniskuje, dobre tez, ale i zte emocje i ambicje, tak Ze praktycznie rzecz biorac, nie wyobrazam
sobie, znajac swoich kolegéw i swoje kolezanki, aby tak lekko pogodzity sie z faktem, ze kto$ z tego, na co
dzien znanego grona, mialby by¢ koordynatorem, czy liderem takiego przedsiewzigcia. Wybor naszego go-
spodarza daje ogromne szanse, zeby inicjatywa taka zakonczyla si¢ pozytywnie.
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Krzysztof Mojzych:

Pierwsze stowo, ktére przyszto mi do gtowy to ,,nie wiem” Postuchalem mojego szanownego kolegi i zga-
dzam si¢ z tym co powiedzial i nie mam nic specjalnie do dodania, jak tu budowa¢ wspolnote. Uwazam, ze
dzialajac od 20 lat w strukturach BCC, ale takze w innych strukturach spolecznych od wielu, wielu lat staram
sie to robic.

Pan Lech Pilawski reprezentujacy Lewiatana uzywal stowa ,obligatoryjnos¢”. Czy uwaza Pan, ze ustawa
o samorzadzie terytorialnym jest obligatoryjna wobec ludzi mieszkajacych na terenie? Oni moga nie brac
udzialu w wyborach. Bardzo wyraznie wobec tego poréwnywalem ustawe o samorzadzie gospodarczym,
ktora stworzyliSmy z ustawg o samorzadzie terytorialnym. Ta ustawa, o ktorej wspomniatem, nie zaklada
obligatoryjnosci, lecz jedynie prawo do tego by wybierac lub by¢ wybieranym. Ja nie zamierzam przesadzac,
ktdre z rozwigzan jest lepsze. Ja jestem bliski takiemu, kiedy si¢ ludzi nie zmusza, lecz daje im prawo dzia-
tania. Jak miataby wygladac¢ taka ustawa? To jest kwestia pracy pomiedzy pracodawcami, bo tu, niestety, jak
stycha¢, nie ma jednego wspélnego myslenia. Dziekuje.

Marcin Kowalski:

Na pewno powolanie, czy stworzenie takiego jednego regionalnego porozumienia bedzie cenng inicjatywa.
Ale bedzie tez ogromnym wyzwaniem, zeby faktycznie pogodzi¢ réznego rodzaju interesy, idee, ktore re-
prezentuja bardzo rézne zwiagzki pracodawcéw. Chciatbym Panstwu przypomniec ogoélnopolska inicjatywe,
ktora byta bardzo popularna na samym poczatku - Kongres Przedsigbiorczosci, w ktdrym tez braly udzial
najwicksze centrale, ale powoli zaczeli sie¢ wszyscy wykruszaé. Najpierw wyszli Pracodawcy RP, p6zniej
BCC lub w innej kolejnosci. Natomiast jak nalezy zacza¢? Przede wszystkim powinnismy sobie zdefiniowaé
wspolne cele, bo to bedzie taka nadrzedna rzecz, jezeli faktycznie znajdziemy i uda nam si¢ zdefiniowac
takie cele, ktore sg dla nas najwickszg wartoscia, czyli dla wszystkich lokalnych czy regionalnych zwiazkow
pracodawcow. Nie tylko tych ogdlnych, ale tez branzowych, poniewaz tutaj na sali sg tez przedstawiciele
zwiazkow branzowych. To bedzie juz pierwszy krok. Drugi krok, to kwestia odpowiedzialnosci. Ktos musi
wzig¢ odpowiedzialno$¢ za tego typu inicjatywe czy porozumienie. My naprawde, jako zwiazek pracodaw-
cow, bierzemy udzial w réznych inicjatywach dialogowych, regionalnych porozumieniach i widzimy, ze
jezeli nie ma oséb, czy nie ma podmiotu, ktéry bierze na siebie faktycznie pewng odpowiedzialnos¢, daje te
energie, to wtedy rodza si¢ r6znego rodzaju komplikacje. Trzecia kwestia, mysle, ze bardzo istotna, na ktdra
Pan Michatl bedzie musial tez sobie odpowiedzie¢, w jaki sposob pogodzi¢ interesy regionalne - mam tu na
mys$li nasza wspdlprace na poziomie regionalnym - a kwestie, ktore dotycza tez poziomu centralnego. Kazda
z naszych organizacji pracodawcéw jest zrzeszona w ogoélnopolskich federacjach, gdzie jest w inny sposéb
kreowana polityka. Dla Panstwa nadrzednym celem bedzie np. lobbing, rzecznictwo intereséw na poziomie




DEBATA ,PRACODAWCY RAZEM MOGA WIECE]” 45

Parlamentu UE czy Sejmu, by¢ moze dla wigkszosci z Pafistwa tu obecnych wazniejsze bedzie rzecznictwo
interesdw na poziome regionalnym czy nawet lokalnym. Dziekuje.

Zbigniew Ladzinski:

Nie ulega watpliwosci, zZe dobre byloby dla przedsigbiorcow zrzeszenie sig, stworzenie jakiejs struktury, kto-
ra bedzie reprezentowala nas przedsigbiorcéw i tych malych, i tych duzych. Mamy takie pozytywne przy-
ktady w Niemczech, we Francji. My wspdlpracujac z izbami rzemieslniczymi w Niemczech czy we Francji
widzimy, jaki duzy wplyw majg izby rzemieslnicze na tworzenie prawa, na wywieranie naciskéw na wtadze
centralne, na wladze lokalne, jesli chodzi o réznego rodzaju ustawy, ktore s wprowadzane. Dobrym przy-
ktadem, jaki podal kolega przewodniczacy Andrzej Kalisz, sg zwiazki, ktére do niedawna nie mogly na
siebie patrze¢, mijaly sie, a dzisiaj potrafily si¢ zjednoczy¢. Czyzby to zrzeszenie, stowarzyszenie czy wspol-
ny glos wszystkich przedsiebiorcow mogl by¢ tylko wtedy styszalny, jedli nastapi jaki§ krach? Wtedy, gdy
jestesmy oburzeni sprawami, ktére mocno nas dotykaja? To jest takie troche polskie, my Polacy potrafimy
sie zjednoczy¢ wtedy, kiedy nas juz kto$ bardzo mocno dotknie. Dzigkuje.

Prof. Marian Noga:

Na sali sg przedstawiciele wszystkich najwiekszych zwiazkéw pracodawcow, wigc chce wam przypomnieé
dyskusje, ktéra miata miejsce jakies 20 lat temu, kiedy zastanawiano si¢ nad rolg Senatu i zastgpienia go
Izbg Samorzadu Gospodarczego. Poprawianiem prawa mogtaby zaja¢ si¢ 10-osobowa komisja przy Pre-
zydencie RP i zapewne robitaby to lepiej niz Senat, dlatego Ze nie odrzucalaby ustawy w calosci, tylko np.
jeden artykul czy pot zdania. Ustawa moglaby wraca¢ do Sejmu, Sejm by to przyjal albo odrzucil i Prezy-
dent modgltby podpisa¢. Senat bylby izba reprezentujaca wszystkie zwigzki pracodawcéw, czyli samorzad
gospodarczy. Chce powiedzie¢, ze senaty na §wiecie, moim zdaniem (sam bylem dwie kadencje senatorem),
nie spelniaja swojego zadania. Gdyby nie byto Senatu w Stanach Zjednoczonych, Prezydent nie podpisatby
tego, co uchwalita Izba Reprezentantéw i koniec. Tez by nie mieli budzetu, ale musieliby wtedy wprowadzié
chociazby nasze prowizorium budzetowe i by to wszystko dziatalo. Urz¢dnicy amerykanscy byliby dzisiaj
w pracy, gdyby przyjeli polskie rozwigzanie albo takie rozwigzanie, o jakim ja méwig - bez Senatu. To jest
tylko przypomnienie dyskusji sprzed 20 lat, ale wydaje mi si¢ bardzo interesujace. Dzigkuje.

Prof. Marek Wroblewski:
Dzigkuje bardzo, czy mamy jakies glosy z sali? Bardzo prosze.




46 DEBATA ,PRACODAWCY RAZEM MOGA WIECE]”

Bartosz Hajncz - Zwiazek Pracodawcéw Ochrony Zdrowia Dolnego Slgska:

Mam tylko takie dwie refleksje, uwagi do dyskusji. Po pierwsze, obligatoryjnos¢ w odrdéznieniu od stanowi-
ska zaprezentowanego przez naszego goscia z Japonii jest calkowicie sprzeczna z naszg naturg jako Polakow.
Dla nas wazna jest sloganowa ,,zlota wolnos¢”, kazdy jest indywidualista, co wigcej obligatoryjno$¢ ma ko-
notacje z poprzednim systemem. Na dluzszg met¢ na pewno nie ma szansy zaistnie¢ albo w jakis produk-
tywny sposob funkcjonowac. Druga rzecz, ktéra pojawila sie tutaj kilka razy w dyskusji, to stowo ,,zagroze-
nie”. Pracodawcy zdrowia i sfederowani z nimi czlonkowie Porozumienia Zielonogdrskiego sa moze w tej
paradoksalnie korzystnej sytuacji, ze caly czas mamy ,wspo6lnego wroga” Czyli Narodowy Fundusz Zdro-
wia, ktéry jest naszym partnerem, ale niestety nieobliczalnym partnerem, ktory nie do konca chce z nami
rozmawia¢ w kwestiach dla nas kluczowych. Natomiast refleksja jest taka: samo zagrozenie jako takie, na
dluzsza mete¢ nie jest czyms napedzajacym. Dlaczego? Czlonkowie naszego Zwiazku, ale takze cztonkowie
Porozumienia Zielonogdrskiego aktywuja si¢ z reguly pod koniec roku, wtedy kiedy ma by¢ kontraktowanie
kolejnych swiadczen, na kolejny rok. Dlatego staramy sie zastapi¢ model wspodtpracy jako model obrony
przeciwko temu wspélnemu wrogowi, modelem reprezentacji biznesowej na zewnatrz. Czynimy w tym kie-
runku pierwsze kroki, pozyskujemy dotacje unijne, budujemy wspdlng grupe zakupowsy itd. Widzimy, ze
to przynosi jakie§ wymierne efekty w postaci wigkszego zainteresowania ze strony naszych cztonkéw, tak
wiec kwestia wspolnego wroga nie moze by¢ samym fundamentem. Niewazne, czy odniesiemy to do jakiej$
instytucji typu Narodowy Fundusz Zdrowia, czy do administracji panstwowej. Dzigkuje.
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Michal Kuszyk:

Na poczatku odpowiem Panu Marcinowi Kowalskiemu. Panie Marcinie, konstruujac Zwigzek Pracodawcow
Polska Miedz, wiedzielismy, w jakich realiach zyjemy. Firma oddzialywujaca bezposrednio na system prawa
nie moze dziala¢ w panstwie o strukturach demokratycznych, bo skonczy si¢ to historiami typu: afera Ry-
wina i stynne ,,]ub czasopisma”

Integracja regionalnych srodowisk gospodarczych
niezbedna dla wywierania wptywu na ksztatt tworzonego
prawa w spotecznej gospodarce rynkowej i panstwie prawa

- kilka stow refleksiji

Odwiedzalismy kraje Unii Europejskiej przed przystapieniem Polski do struktur wspdlnoty, zbierajac do-
swiadczenia. Juz wtedy, na podstawie transferu wiedzy z tych krajow, uswiadomilismy sobie, ze w panstwie
demokratycznym prawo konstruuje si¢ w imie uogoélnionego interesu pracodawcow i przedsigbiorcow. Co
to znaczy? To znaczy, ze popieramy kazdego z naszych czlonkéw pod jednym warunkiem. Takim, Zze nie
narusza zasad konkurencyjnosci. To jest kwintesencja rozumienia wolnego rynku jako dobra wspoélnego.

Dobro Wspdlne - Wolny Rynek

0 Wymiana jest zwyczajnym kanalem instytucjonalnym, umozliwiajacym zycie w najwiekszej
zgodzie. Spoleczna funkcje na rzecz wolnosci spelnia uporzadkowany, komercyjny i szybko
dzialajacy rynek

Rynek jest zatem spolecznym urzadzeniem stuzacym do realizacji dobra wspolnego

. Nie mozna zadac od rynku wiecej niz moze dac. Jesli jednak uwzgledni si¢ dodatkowo wy-
nalazczo$¢ i innowacje, to Zzadna instytucja ekonomiczna nigdy nie przewyzszyla rynku pod
wzgledem liczby ubogich wydzwignietych z nedzy

. Nowa koncepcja dobra wspdlnego nie wymaga intencji, ale wymaga osiagniec. Jego istota
sprowadza si¢ do ustalenia porzadku sprzyjajacego wolnej wspotpracy wszystkich, dla dobra
wszystkich

. Slabe strony rynku mozna uzupelni¢ pomocniczymi instytucjami systemu gospodarczego
(otoczenie biznesu) i kultury

Michael Novak - ,,Wolne osoby i dobro wspélne”

Zasada swobody podejmowania i prowadzenia dzialalnosci gospodarczej oraz szeroka autonomia podej-
mowania decyzji biznesowych przez podmioty z sektora przedsigbiorstw przyczynia si¢ do realizacji dobra
wspodlnego. Nie wiedzielismy jednak, jakie nowe wyzwania beda przed nami. Mianowicie chodzi o dziala-
nia lobby - réznych poteznych struktur. Nie chce ich wskazywac z imienia i nazwiska. Przypomne Seneke,
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ktéry mowi, ze ludziom, ktérym wolno wiele, nie uchodzi czyni¢ samowoli. Zdali$my sobie sprawe z tego,
ze mamy pewien obowigzek obywatelski, wynikajacy réwniez z tego, Ze jesteSmy pracodawcami, przedsie-
biorcami czy tez pracownikami. Jest nim ochrona dobra konsumentdéw, naszych klientéw. Niektére branze
w ramach lobby robig wszystko, zeby mie¢ fatwy, dobry dostep do rynku kosztem interesu konsumentow.

Rozwigzania dorazne, a nie systemowe, niektore podatki i obowigzki pojawiajace si¢ nagle, bez przewidy-
wania dlugofalowych skutkéw. To uderza w rynek, to uderza w przedsiebiorcéw, to uderza w mozliwos¢
dzialania. W Polsce tylko cze$ciowo udato si¢ zredukowac ograniczenia w dostepie do rynku, nadal istnieja
bariery funkcjonowania przedsigbiorstw. Srodowisko prawne i spoteczne otoczenie biznesu nie sprzyja kon-
kurencji. Warunki funkcjonowania sektora przedsiebiorstw w Polsce wymagaja poprawy.

KOLO KONFLIKTU
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KOLO KONFLIKTU

Analiza oparta o kolo konfliktu - pojemny model diagnostyczny pokazujacy zlozonosé, i dyna-
mike, monitoring wzajemnego oddzialywania i zaleznosci wszystkich skladnikéw pola - model
niezwykle uzyteczny w mediacjach:

* Kontekst spoleczno - gospodarczy
» Ustalenia wynikiem deliberacji pomiedzy stronami procesu

* Wielopodmiotowe strony - wielu reprezentantéw wsrod kazdej ze stron

Celem jest wszechstronny rozwdj i przeciwdzialanie kryzysom.

»Przebieg konfliktu w duzej mierze zalezy od tego, ktore z jego skladowych odgrywaja role dominujaca. Na przy-
klad nierozwiazane konflikty relacji, wartosci czy danych sprzyjaja narastaniu wrogosci. Moga sie tez wzajemnie
wzmacniaé. Na przyklad, rézna interpretacja posiadanych informacji (konflikt danych) sprzyja tworzeniu podejrzen
o manipulacje (konflikt relacji) czy niemoralno$¢ (konflikt wartoséci). W takiej sytuacji ludzie calkowicie koncentruja
sie na tych aspektach konfliktu i zaczynaja ze soba walczy¢. Z czasem nie pamieta sie co bylo przyczyna, problemem
jest drugi czlowiek. Strony nie sa zatem w stanie rozmawiac o interesach, ani zastanawia¢ si¢ nad struktura sytuacji.”

Rodzi to konflikty: wartosci, relacji, intereséw, co uniemozliwia efektywny dialog. Caty czas méwia o tym
wszystkie organizacje pracodawcow. Tu jestesmy zgodni. Jezeli w naszym systemie co§ mozna uznac za nie-
zmienne, to jest to zmienno$¢. Stabilne prawo, twarde reguly gry, réwniez wartosci etyczne. Pewne trwale
dobra - na przyklad stabilne prawo - stwarzaja wieksze poczucie bezpieczenstwa na wolnym rynku, lepsze
mozliwo$ci programowania rozwoju. Dzigki temu mozemy by¢ bardziej elastyczni i konkurencyjni. Musimy
wspolnie dolozy¢ wszelkich staran, aby przestrzenie wolnosci gospodarczej szerzej si¢ przed nami otworzyty.

ROZWIAZANIA

... zgodne z filozofig spolecznej gospodarki rynkowe;j ...

... w oparciu 0o UNTWERSALNY SYSTEM ZASAD I WARTOSCI ...

+ gwarantujace konkurencyjnos$¢, obszary wolnosci w gospodarce, wolny dostep do rynku
*  wychodzace naprzeciw niespdjnej rzeczywistosci, przeregulowanej od strony prawa,
* utrwalajace zasade ,,moj los jest w moich rekach” - eliminacja wyuczonej bezradnosci

BUDOWA KAPITALU SPOLECZNEGO

ZAUFANIE SPOLECZNE - ,,Ja sam bez Ciebie nic nie moge, Ty nic beze Mnie”

KONKURENCJA czy WSPOLPRACA ???

Tylko wtedy, gdy bedziemy mieli prosty, zrozumialy, klarowny wspoélny mianownik bedziemy w stanie dziatac
w imi¢ uogdlnionego interesu. Wielko$¢ licznika zalezy od nas samych - pracodawcéw i pracownikéw. Licznik
zalezy od innowacyjnosci, determinacji, marzen i wspolpracy. Kazdy moze powigkszy¢ swoj licznik wtasna glowa
lub wypoci¢ go. To, co powinno nas faczy¢, to dazenie do uchwalenia dobrej ustawy o zamoéwieniach publicznych.
Problemem jest niski kapital spoteczny, podejrzliwe panstwo czy tez pomysly, aby lobbystéw rejestrowac¢ w CBA.
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My, przedsigbiorcy, mamy prawo do wyrazania swoich opinii wprost do rzgdu, parlamentu, podobnie jak
zwiazki zawodowe, zgodnie z artykulem 16 ustawy o organizacjach pracodawcow. JesteSmy niezalezni i to
nie jest lobbing. Lobbing jest tylko srodkiem technicznym. My jako przedsiebiorcy tak to rozumiemy. Wi-
dzimy potrzebe tworzenia dobrego prawa poprzez dialog, wspotprace. Celem jest wzrost gospodarczy, ni-
ski poziom bezrobocia, wzrost wydajnosci. To wymaga polaczenia dziatan, sil, energii, tkwigcego w nas
potencjatu. Sadze, ze warto tworzy¢ obywatelskie mozliwosci dostepu do informacji i zglaszania uwag do
stanowionego prawa. Bledne praktyki w tej materii prowadzg prosto do wydawania aktéw prawnych przy-
noszacych niezamierzone negatywne efekty o bardzo szerokim zasiegu dziatania.

Dialog w praktyce - problemy:
Szczeros¢ intencji, nastawienia (konflikt relacji)
Eksponowanie wlasnej osoby i organizacji kosztem dobra wspdlnego (konflikt wartosci)

Zgoda z oponentem - postrzegana jako kolaboracja i zdrada (konflikt relacji wewnatrz jednej struktury)
Rozwigzywanie problemow o charakterze doraznym a nie perspektywicznym (konflikt danych)

Rywalizacja wewnatrz struktur (konflikt strukturalny):

pracodawcy (wyscig szczurow, konieczno$¢ pozytywnego wyniku finansowego, odpowiedzialno$¢ wobec
struktur nadrzednych),

zwiazki zawodowe (rywalizacja wielu organizacji, coraz wyzsze zadania, radykalizacja, wieloletnie gwa-
rancje)

Konflikt wartosci i relacji uniemozliwia efektywny dialog

Problemy dodatkowe:

» Skomplikowany jezyk prawa zniecheca do dialogu

* Nieprawidlowosci na etapie tworzenia prawa (np. WOMP, SANEPID - konkurencja na wolnym
rynku z podmiotami kontrolowanymi)

* Brak dzialan systemowych (np. podatek od niektorych kopalin, VAT, prawo zamdwien publicz-
nych, OFE)

* Ograniczenia mozliwosci dzialania (np. Kodeks Pracy - reguluje tak dokladnie wszystkie zagad-
nienia, Ze nie pozostawia juz wlasciwie miejsca na ustalenia partneréw spolecznych)

* Konieczno$¢ stosowania ustaw specjalnych (ustawodawstwo antykryzysowe) - niespdjnos¢ z faza-
mi rozwoju gospodarki globalne;j

Rzeczywistos¢ pokazuje wiele obszaréw, gdzie konieczne s3 modyfikacje. Rodzi to potrzebe wspoétpracy.
Ustawa o VAT pokazuje rozbieznosci platnicze, ograniczenia w dostepie do rynku. Podam inny konkretny
przyklad, zapisany rowniez na Czarnej Liscie Barier Lewiatana, dotyczacy medycyny pracy. W naszym kraju
jednostki powolane do nadzoru i kontroli konkuruja na wolnym rynku z podmiotami, ktére podlegaja ich
kontroli. Inny problem: ograniczenia mozliwosci dziatania. Kodeks pracy reguluje tak dokladnie wszystkie
zagadnienia, ze nie pozostawia juz wlasciwie miejsca na negocjacje partneréw spotecznych. Jest caly szereg
negatywnych zjawisk.
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DZIALANIA ZMIERZAJACE W STRONE TWORZENIA
DOBREGO PRAWA

Naprawianie luk w prawie, sprzecznosci oraz sytuacji niedostosowania prawa do
zmieniajacej sie rzeczywistosci spolecznej

Pracodawcy RP
ZIELONA KSIEGA ,,Panstwo Przyjazne Pracodawcom”
Nowy Model Zbiorowego Prawa Pracy

Projekt zmian w polskim prawie pracy

Czarna Lista Barier dla rozwoju przedsi¢biorczosci - LEWIATAN

Skfada sie na to tez niespojny system prawny i wewnetrznie sprzeczny eklektyczny system wartosci. Na-
wigze do tego, o czym mowilem wezesniej, czyli o uogdélnionym interesie wszystkich przedsiebiorcow. To
nas powinno faczy¢. To jest bardzo mocne spoiwo. Dlatego wprowadzono dla systemu demokratycznego
formule prawa, co daje nam poczucie, ze jesteSmy wolni, ale tez jednoczes$nie rowni wobec obowigzujacych
rozwigzan prawnych.

Jest mnostwo wartosci zwigzanych z systemem demokratycznym i stowem ,,liberal”. Dzisiaj ,liberal gospo-
darczy” w rozumieniu powszechnym to jest, niestety, stowo wstydliwe. Nikt nie pyta, kto tworzy produkt
narodowy brutto. Upominamy si¢ o system wartosci, ktory wspiera rozwoj przedsigbiorczosci, zaradnosci,
niezaleznosci obywatelskiej. Wspdtpraca niesie zaufanie, wzajemnos¢, zdolnos¢ do samoograniczen. Przed-
siebiorca, ktéry odnidst sukces finansowy w Polsce, to jest synonim zla, a ten, ktéry zdobyl majatek gdzies
poza granicami kraju, to jest wzorzec pozytywny. Atmosfera wokot przedsiebiorcéw wciaz nie jest najlepsza.

A gdzie jest promocja tych mniejszych podmiotéw? Odpowiem na to pytanie. Panie Marcinie, tworzac
strukture Zwigzku Pracodawcéw Polska Miedz oparliSmy go na czterech filarach: I Filar to jest ciag tech-
nologiczny KGHM Polska Miedz S.A., to jest lider - motor dziatania, gtéwny platnik skladek wspieraja-
cy aktywnos$¢ wszystkich pozostalych czlonkéw; II Filar to sg Spétki Grupy Kapitalowej KGHM Polska
Miedz S.A., dzialajace niezaleznie na wolnym rynku; III Filar to sa firmy samorzadowe, tez bedace w trakcie
przeksztalcen, gdzie caly czas dokonujg sie rézne zmiany. Proces restrukturyzacji nie jest czyms zamknie-
tym, jest zywy; IV Filar to sa wolne podmioty gospodarcze, niezwigzane kapitalowo ani z samorzadem, ani
z KGHM. Tych firm jest najwiece;j.
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MECHANIZMY
SUBSYDARNOSC i DECENTRALIZACJA

Koniecznym jest wzmocnienie roli partneréw spolecznych poprzez przyznanie im mozliwosci
ksztaltowania w zdecydowanie szerszym zakresie stosunkow i warunkow formalno-prawnych ob-
szaru zwanego ,spoleczng gospodarka rynkowa”, w szczegdlnosci spraw z zakresu prawa pracy.

Uelastycznienie systemu prawnego, przede wszystkim w zakresie prawa pracy. Umozliwienie
wprowadzania rozwigzan prawnych przez upowaznione do tego podmioty (pracodawcow) nie
tylko korzystniejszych niz wynika to z Kodeksu pracy. Potrzebne jest systemowe uprawnienie do
wprowadzania, przynajmniej czasowo, innych regulacji, nawet mniej korzystnych.

Tworzy to kapital spoteczny, wsparcia poszukujemy w mechanizmach subsydiarnosci. Panstwo powinno
pelnic role swoistego straznika ogdlnie przyjetego tadu gospodarczego, ktéry ingeruje tylko w sytuacje pato-
logiczne oraz deformujace wlasciwe dziatanie sif rynkowych. To wzmocni nas, jako partneréw spotecznych,
jako pracodawcow.

Szanowni Panstwo, nie chce, Zeby nasza debata byta traktowana jako préba pozyskiwania nowych cztonkow.
To byltoby nieetyczne z naszej strony. Ja tylko staram si¢ odpowiedzie¢ na postawione pytanie. Jest takie
miejsce jak nasz zwigzek, a jego misja sa cele statutowe, ktdre sg zbiezne ze strategia KGHM w ramach pew-
nej powinnosci spolecznej duzej firmy, tzn. wspieranie sity swojego otoczenia gospodarczego. Wsparcie to,
o czym moéwitem juz wezesniej, dokonuje si¢ nawet w egoistycznym interesie, bo w razie dekoniunktury na
rynku mniejsze jest zagrozenie wybuchem spotecznym.

KORZYSCI PLYNACE ZE WSPOLPRACY

* Dobry kontakt z partnerami, budowanie zaufania, dzielenie si¢ doswiadczeniami;
* Nowe spojrzenie na branze, otoczenie lokalne, rynek regionalny;

*  Wigksza swiadomos¢ swoich mozliwosci rozwojowych;

*  Zwigkszenie pozycji negocjacyjnej;

* Specjalizacja problemowa - lepsze ekspertyzy

* Bardziej zdywersyfikowany pakiet dzialan

*  Wizerunek i marketing, zwiekszona rozpoznawalnos¢ i wiarygodnos¢

* Narzedzie wplywu na proces legislacyjny, rzeczywistos$¢ spoleczno-gospodarcza

* Nowe mozliwosci biznesowe, zwi¢kszona wiedza o innych organizacjach, firmach i insty-
tucjach, z ktérymi mozna rozwigzywac problemy, a takze inicjowaé nowe przedsiewziecia

* Korzysci dla podatnikow i obywateli
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Niedawno bylem na Europejskim Kongresie MSP w Katowicach. Wielkie wydarzenie, szeroka dyskusja
naukowcow i praktykéw, podczas ktorej mowilem o koniecznosci zbudowania pewnego sojuszu, pewnej
synergii we wspdtdzialaniu firm duzych i matych. Obiecuj¢ Panstwu, Ze niedlugo zrobimy konferencje na
temat wzajemnych korzysci tkwiacych we wzajemnej wspolpracy takich przedsiebiorstw. Dzi§ wspomne
tylko o wigkszej swiadomosci swoich mozliwosci rozwojowych, wsparciu w rozwigzywaniu konkretnych
probleméw czy mozliwosci poréwnania swojej dzialalnosci z podobnymi organizacjami czy firmami.

Jako Zwigzek Pracodawcow Polska Miedz zorganizowalismy kilka konferencji na temat rozwoju malych
i $rednich firm, réwniez z udzialem Pana Premiera Jerzego Hausnera - méwig o historii. 18 stycznia 2002
roku odbyta sie taka debata: ,Rozwdj MSP - fikcja czy rzeczywisto$¢”, przygotowano rozsadne wnioski,
aktualne do dzisiaj. P6Zniej znowu braklo energii, konsekwencji, dalszego dzialania. We wspolpracy z Wo-
jewodzka Komisja Dialogu Spotecznego zorganizowalis$my trzy konferencje naukowe: ,,Edukacja - Wolny
Rynek - Spoleczenstwo Obywatelskie”, bo chcielismy poszuka¢ odpowiedzi na pytania: jakie spoleczenstwo,
jak powinien si¢ zachowywac czlowiek w gospodarce rynkowej, jakie powinien mie¢ prawa i obowigzki, jak
ma wyglada¢ wspoétdziatanie w zespole. Taka debata ogélnopolska powinna si¢ odby¢ 20 lat temu. Do takiej
debaty powinnismy wspdlnie dazy¢. Jedna z debat odbyla si¢ tutaj, na tej sali. Co dalej? Zabraklo energii.

Jezeli wiec nie uswiadomimy sobie tego, o czym moéwil Masaaki Imai - jezeli ten ryz nie bedzie ptonat
w naszych glowach, jezeli nie zdamy sobie sprawy z tego, jak wazny jest kapital spoleczny, to nie bedziemy
wiarygodni dla naszych czlonkéw, nie bedziemy wiarygodni dla rzadu, parlamentu i spoteczenstwa. Praco-
dawcy i przedsigbiorcy musza wspdlnie razem budowa¢ zaufanie, poszuka¢ rozwigzan zgodnych z filozofia
spotecznej gospodarki rynkowej, gwarantujacych konkurencyjnos¢ oraz obszary wolnosci w gospodarce.

Konczac, przypomne pewng historie, ktora opowiedzial mi profesor Szewach Weiss, z ktérym mialem za-
szczyt rozmawiaé przez kilka godzin podczas diugiej podrozy. Znana osobisto$¢, powiedziatbym ambasador
i promotor naszego kraju, niezwykly cztowiek kochajacy Polske, ktory mowi duzo o kapitale spotecznym,
wskazujac na potrzebe zblizania si¢ narodow, syntonii i sympatii. Wskazal na pewne standardy i podobien-
stwa w zachowaniach politykéw. Cytuje: ,,Panie Michale, u nas w Izraelu przed wyborami to $ciana si¢ modli
do nas, a po wyborach my do $ciany.” Co mozemy zrobi¢? Musimy si¢ zintegrowac, zrobi¢ wszystko, zeby
politycy zabiegali o nasze wzgledy, bo to my ich wybieramy. Byly takie pomysty, kiedy w jednej z konfedera-
cji robiono rankingi politykéw. Trzeba znalez¢ sposéb, aby wymoc na politykach dotrzymywanie obietnic.
Niestety miedzy nimi a nami, pracodawcami, jest taka réznica, ze dla nas niedotrzymywanie umoéw i zobo-
wigzan, brak dobrej ustugi, brak dobrych produktéw, brak dobrej ceny to po prostu $mier¢ na rynku. A dla
nich nie.

Dzigkuje za uwagg.
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Michal Kuszyk:

Szanowni Panstwo, teraz poprosz¢ naszego szanownego goscia, Pana Masaaki Imai, o chwile refleksji i pod-
sumowania. Przepraszam za swoje przydlugie wystapienie, chcialem jakby w pigulce zawrzec to, co nas
taczy, ale tez boli, nie w formie jakiego$ pesymizmu, lecz po to, zeby wywola¢ pozytywng energie. Panie
Marcinie, trzymam Pana za stowo i pozostalych Kolegéw. Czeka nas codzienna praca organiczna wérod nas
- pracodawcow, naszych pracownikéw, przyjaciol, zwigzkéw zawodowych oraz samorzadow.

Bardzo prosz¢ Pana Masaaki Imai o uwagi i spostrzezenia ptynace z naszego spotkania.
Masaaki Imai:

Obawiam sie, ze nie jestem ekspertem w tego typu kwestiach spotecznych i administracyjnych. Jestem po
prostu jednym z tych prostych biznesmendw dziatajagcych w prostym obszarze zarzadzania. Chcialem Wam
podzigkowa¢ za edukowanie mnie w zakresie tych bardzo skomplikowanych, ztozonych spraw administra-
cyjno - spoleczno - zarzadczych. Naprawde jestem pod ogromnym wrazeniem Waszego szczerego zaan-
gazowania w radzenie sobie z tg aktualng sytuacja. Moge wyobrazi¢ sobie, ze Japonia przechodzila przez
bardzo podobne doswiadczenia, zanim doszta do obecnej sytuacji. Nie watpie, ze te skomplikowane kwestie
beda przedmiotem Waszych dyskusji i znajdziecie skuteczne, efektywne rozwigzania dla wszystkich pro-
blemédw, ktore sa przedmiotem Waszych obaw. Mam gleboka nadzieje, ze zaczniecie te wszystkie problemy
rozwigzywac od razu, rozwigzywac zanim Pan Bog sie rozplacze.
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Whioski i konkluzje z debaty ,Pracodawcy razem moga wiecej”

1) Nalezy powrdci¢ do dobrej, starej zasady “szlachectwo zobowigzuje” - pracodawcy i przedsiebiorcy powinni godzi¢
wynik ekonomiczny i che¢¢ zysku z budowaniem kapitalu spolecznego, postepowac zgodnie z zasadami wspélzycia

spotecznego, dba¢ o pracownikéw, i zachowywac sig etycznie.

2) Wywieranie wplywu na wladze regionalne w zakresie polityki gospodarczej i spolecznej dotyczacej przedsiebior-
cow, a w szczegolnosci dazenie do wspdlnej reprezentatywnosci wobec urzedéw i instytucji wskazuje na potrzebe
integracji ruchu pracodawcéw na Dolnym Slasku, z zachowaniem wlasnej tozsamosci i odrebnosci instytucjonal-

nej poszczegolnych organizacji pracodawcow i przedsiebiorcow.

3) Nie wystarczy mie¢ racje, trzeba umie¢ do niej przekona¢, dlatego istotnym argumentem w wywieraniu wptywu
jest dobra ekspertyza. Istnieje potrzeba analizy wspdlnych problemoéw, skupienie si¢ na ich rozwigzywaniu, a nie
na sprawach formalnych, a zwlaszcza wspolpraca w zakresie opiniowania aktow prawnych, tak aby organizacje

pracodawcoéw mogty by¢ waznym partnerem dialogu spotecznego.

4) Powinno si¢ podja¢ dziatania, ktére doprowadza do utworzenia jednolitego samorzadu gospodarczego w Polsce,
przy czym nalezy mie¢ na uwadze, ze na $wiecie funkcjonuja dwa podstawowe modele: francuski (czlonkostwo
obligatoryjne) i angielski (udzial fakultatywny). W oparciu o nasze doswiadczenia mozna pokusi¢ si¢ réwniez
o wypracowanie wlasnego modelu, optymalnie dostosowanego do warunkéw makroekonomicznych panujgcych

w Polsce.

5) Wzmacnianie kooperacji. Integracja przedsigbiorcoéw stwarza wieksze szanse na tworzenie partnerstw oraz bu-
dowanie i wzmacnianie klastréw oraz konsorcjéow miedzysektorowych. Podstawg ich wspdtpracy powinno by¢
partnerstwo oparte na otwartosci, zaufaniu i dialogu. Panistwo powinno petnic role straznika tadu gospodarczego,

ktory ingeruje tylko w sytuacjach patologicznych oraz stwarza¢ warunki do rozwoju wolnego rynku.

6) Organizacje pracodawcow zrzeszaja osoby o réznych pogladach politycznych. Szacunek dla wolnosci naszych
czlonkéw zobowigzuje organizacje pracodawcow do apartyjnosci, co nie oznacza, ze nie bedziemy wspiera¢ dzia-

tan politycznych na rzecz podniesienia konkurencyjnosci w gospodarce.

7) Pracodawcy zgodnie podkreslajg konieczno$¢ zmian w ustawie o zamoéwieniach publicznych - kryterium ceny

niszczy kapital spoteczny.

8) Pracodawcy za bardzo wazne uznali uszanowanie przez panstwo porozumien osiagganych w dialogu autonomicz-

nym (przez zwiazki zawodowe i pracodawcow).
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WYNIKI ANKIETY:

Podczas debaty przeprowadzona zostala anonimowa ankieta, ktérej celem bylo ustalenie stanu faktycznego
oraz preferencji dolnoslaskiego srodowiska pracodawcéw i przedsiebiorcow.

72,9% ankietowanych opowiedzialo si¢ za integracja ruchu pracodawcéw poprzez utworzenie formalnej
federacji lub konfederacji, ktéra bylaby najbardziej skuteczng instytucja w reprezentowaniu intereséw pra-
codawcéw na poziomie wojewddzkim.

18,9% uczestnikéw ankiety uznalo zrzeszenie nieformalne (konwent, porozumienie, platforma itp.) za naj-
skuteczniejsze w reprezentowaniu pracodawcow.

8,2% ankietowanych opowiedzialo si¢ za inng formg zrzeszania pracodawcow.
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