Materiaty

KAPITALIZM PO SASIEDZKU

POLSCY MENEDZEROWIE W NIEMCZECH O RYNKU POLSKIM, NIEMIECKIM
I WZAJEMNYCH KONTAKTACH GOSPODARCZYCH

W ramach miedzynarodowych badan nad elitami gospodarczymil zespét
pracujacy w Niemczech (uniwersytet w Bremie) zajat sie badaniem bezpos$red-
nich kontaktéw miedzy polskimi i niemieckimi przedsiebiorcami i wptywem
tych kontaktdw na przemiany gospodarcze w Polsce oraz ksztaltowaniem nowej
elity gospodarczej. Badania byly prowadzone dwutorowo: z jednej strony kon-
centrowaty sie na analizie kadry kierowniczej firm polskich dziatajgcych na
terenie Niemiec, z drugiej strony obejmowaty rowniez grupe przedsiebiorstw
niemieckich zaangazowanych na rynku polskim. Zatozonym celem byto badanie
poréwnawcze realiow dziatalnodci i strategii zaréwno firm polskich, jak i nie-
mieckich, ze szczeg6lnym uwzglednieniem czynnika kulturowego. Chodzito
takze o zebranie opinii na temat rynku polskiego i elit gospodarczych w bada-
nych grupach.

Dyspozycje do wywiadu obejmowaty pie¢ zagadnien: historie obecnosci fir-
my na rynku polskim lub niemieckim, strategie dziatalnosci firmy, osobistg
kariere respondenta, polityczng, prawng i ekonomiczng ocene warunkoéw dziatal-
nosci firmy oraz uwagi i spostrzezenia dotyczace réznic w mentalnosci, sposobie
dziatania i wzajemnym odbiorze respondentéw polskich i niemieckich.

Zesp6t badawczy przeprowadzit tagcznie 15 wywiaddéw. Dobdr respondentow
odbywat sie celowo i obejmowal najwazniejszych inwestorow pod wzgledem
zaangazowania kapitatowego na danym rynku. Niemieckg strone reprezentowaty
wiodgce przedsiebiorstwa zaangazowane w Polsce (Reemtsma, Dr. Oetker, Tschi-
bo), ustug finansowych (Deutsche Bank, Commerzbank, Germanischer Lloyd)
1 prasy (Passauer Presse). Wsrod firm polskich obecnych na rynku niemieckim
dominujg przedsiebiorstwa powstate z dawnych central handlu zagranicznego
i oferujgce w gtéwnej mierze ustugi budowlane (Elektrim, Mostostal, Polservice,
Exbud), ponadto spétka handlowa przemystu spozywczego (Agros) i przemystu
kopalnianego (Polkohle), jak rowniez wustugi finansowe (MHB - Mittel-
europdische Handelsbank).

1 Badania przeprowadzone w Czechach, Niemczech, Polsce i na Wegrzech w ramach programu
Phare ACE na temat: ,,The business elite of East Central Europe: their background, motivation and
Outlook™.
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1. GOSPODARCZE POWIAZANIA POLSKI Z NIEMCAMI

Nalezy podkreslic duze dysproporcje miedzy zaangazowaniem kapitatowym
Niemiec w Polsce i Polski w Niemczech. Dla poréwnania jeden z najwiekszych
niemieckich inwestoréw w Polsce Reemtsrna zainwestowat wedtug danych z li-
stopada 1998 r. 307 min dolar6w?2, podczas gdy najwieksze polskie zaanga-
zowanie kapitatowe wynosito 78 min DM w formie udzialbw w polsko-nie-
mieckim banku MHB3.

Wedtug informacji Unctad (ONZ - Organizacja Handlu i Rozwoju) istniaty
duze dysproporcje w zaangazowaniu kapitatu obcego w Polsce i polskiego za
granica. W 1997 r. naptynety do Polski inwestycje na og6lng sume 5 mid
dolarow. Dato to Polsce drugie miejsce po Rosji, gdzie zainwestowano 6,2 mld
dolaréw. Jesli chodzi o inwestycje zagraniczne w Niemczech, to z catego regionu
Europy Wschodniej wynosity one jedynie 3,4 mld dolaréw, przy czym na Rosje
przypadty 2 mld dolaréw, drugie miejsce zajety Wegry, a nastepnie Chorwacja
i Estonia. Udziat Polski w tych inwestycjach mozna nazwac¢ $ladowymd4. Polskie
inwestycje w Niemczech sg zbyt male, aby byly rejestrowane w statystykach
niemieckich. Wedtug relacji Ministerstwa Gospodarki w Warszawie statystyki
niemieckie nie rejestrujg inwestycji polskich. Dane te dotyczg bowiem tylko
duzych jednorazowych inwestycji i nie obejmujg drobnej przedsiebiorczosci.

Tak wiec polski kapitat jest wprawdzie obecny w Niemczech, ale w sposob
znikomy jesli patrzy sie z perspektywy niemieckiej. Z polskiej perspektywy
wyglada to jednak nieco inaczej. Jesli chodzi o polskie kapitaty wiasne w spot-
kach majacych siedziby za granicg, Niemcy znajdowaly sie na pierwszym miejs-
cu (21,5% kapitatéw)5. Niemcy stanowig tez najwiekszy rynek, na ktérym
dziatajg polskie firmy za granicg6. Bezposrednio jest tutaj zaangazowanych ok.
300 firm polskich. Firmy te zatrudniajg ok. 13 tys. pracownikéw. W latach
1996/1997 limit zatrudnienia wynosit 21 790 i stale sie zmniejsza. Dominujg
zdecydowanie firmy budowlane, précz tego obecne sg firmy sprzedajgce produkty
rolne i - w bardzo matym zakresie - przemystowe (Elektrim). Istnieje jeden bank
Mitteleuropdische Handelshank we Frankfurcie oraz trzy przedstawicielstwa in-
nych bankéw polskich w Berlinie.

Z drugiej jednak strony Niemcy byly i sg tradycyjnie najwazniejszym zachod-
nim partnerem gospodarczym Polski - byty takze w czasach realnego socjalizmu.
Po 1989 r. - wraz z generalng zmiang orientacji ze wschodniej na zachodnig
- pozycja Niemiec jako partnera Polski jeszcze bardziej sie umocnita. Od 1990 r.
Niemcy sg najwiekszym partnerem handlowym Polski. W 1996 r. import z Nie-
miec stanowit 24,7% catosci polskiego importu, eksport do Niemiec 34,4%
{Rocznik Statystyczny 1997). Ten udziat stale sie powieksza. Na przyktad w pier-
wszych dwoch miesigcach 1999 r. udziat Niemiec stanowit juz 38,9% catosSci
eksportu oraz 26,9% importu. O znaczeniu Niemiec moze Swiadczy¢ fakt, ze
udziat nastepnego pod wzgledem wielkosci partnera handlowego Polski, a miano-

2 Reemtsrna will in Polen an die Spitze. ,,Handelsblatt” nr 226, 23 X1 1998, s. 21.

3 Ziehvater Hankel kann stolz sein. ,,Handelsblatt” nr 223, 18 X1 1998, s. 23.

4 Ausltindische Investitionen erreichen Rekordniveau. ,Handelsblatt” nr 218, 11 XI 1998,
s. 11.

5 Dane za ,,Rzeczpospolita” z 27 VII 1998.

6 Por. ,,Rzeczpospolita”. Raport z 24 VIII 1997.
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wicie Wioch, wynosi niewiele ponad 6% w eksporcie oraz 9% w imporcie.
Gwaltownie zmniejszyta sie tez wymiana z Rosja, ktéra od wielu lat znajdowata
sie na drugim miejscu wérdd odbiorcéw polskich towaréw. Mozna powiedzie¢, ze
wréciliSmy do stanu przedwojennego (w 1929 r. import z Niemiec wynosit 27,3%
importu ogétem, eksport 31,2%, a saldo podobnie jak teraz byto minusowe, cho¢
oczywiscie byty to wielkosci o wiele mniejsze)7.

Takze z niemieckiego punktu widzenia Polska stata sie istotnym partnerem.
W 1998 r. znalazta sie na dziewigtej pozycji (po Francji, USA, WIk. Brytanii,
Wioszech, krajach Beneluksu, Austrii, Szwajcarii oraz Hiszpanii) jako partner
handlowy. Niemiecki eksport wyniost 24,1 mld DM, import z Polski
16,4 mld DM. W ciggu tego roku niemiecki eksport do Polski wzrést o 16,7%,
import o 14,5% (wedtug Statistisches Bundesamt, dane za FAZ z 12 marca
1999). W pierwszym okresie transformacji zdecydowanie nie doceniano at-
rakcyjnosci rynku polskiego, obecnie - co mozna stwierdzi¢é na podstawie
doniesien prasy niemieckiej - rynek ten uchodzi za najbardziej obiecujacy
w Europie Srodkowo-Wschodniej, cho¢ gtebsza analiza ujawnia liczne stabosci .
Godny podkreslenia jest fakt, ze trzy z badanych przez nas niemieckich
przedsiebiorstw rozpoczety swojg dziatalnos¢ miedzynarodowa na rynku polskim
@eemtsma, Tschibo) lub innym wschodnioeuropejskim (Passauer Presse). Do-
godna sytuacja polityczna, a takze sprzyjajagce warunki wejscia na rynek
stosunkowo mato chroniony, uczynity z tych firm, ktére do tej pory dziataty
jedynie na rynku wewnetrznym, przedsiebiorstwa o zasiegu miedzynarodowym.

Wszystko to potwierdza fakt coraz Scislejszego powigzania gospodarki pol-
skiej z niemieckag. Mimo Zze ten wzrost wymiany z Niemcami nalezy ocenic
pozytywnie, mozna zaobserwowac tendencje, ktére nasuwajg watpliwosci czy nie
mamy do czynienia ze zbyt daleko posunietym uzaleznieniem od poteznego
sasiada oraz utrwaleniem sie niekorzystnego podziatu pracy. Polska gospodarka
nie jest wszak w stanie konkurowa¢ na rynku europejskim, a wiec takze na rynku
niemieckim. Ekonomisci zwracajag uwage na wzrastajacy deficyt handlu zagrani-
cznego9. Fakt, ze poziom inwestycji w Polsce jest niski $wiadczy o tym, ze
nadwyzka importu zapewne nie wynika z dgzen modernizacyjnych. Niepokojacy
jest nie tylko sam fakt, ze powieksza sie deficyt handlu zagranicznego, ale ze jest
°n najwiekszy w dziedzinach najbardziej nowoczesnych. Tylko w dwoch grupach
towarow - wyrobach tekstylnych oraz w surowcach i produktach metalowych
7 utrzymuje sie nadwyzka eksportu, ale takze i w tych dziedzinach przyrost
emportu jest dwa razy wiekszy niz przyrost eksportu"1l

Jak zauwaza jeden z ekonomistéw: ,Podczas gdy kwota importowa (import
Penetration index) w handlu z Unig Europejska osiaga przecietnie poziom 2,2, to
szczeg6lnie wysokie kwoty importowe zanotowano w nastepujacych dziedzinach

7 Rocznik Statystyczny z 1997, s. 433.
8 Zob. J. W. Tkaczynski, Von der ,polnischen Wirtschaft" zum ,polnischen Tiger" Europa?

-Osteuropa Wirtschaft” nr 3/1997, s. 273-292.

9 H. Gabrisch, Eastern Enlargement of the European Union. Macroeconomic Effects in New
Member States. ,,Europe-Asia Studies (formely Soviet Studies)” vol. 49. No. 4, June 1997.

0 M. Perczynski, Polska na drodze do integracji z Unig Europejskg. w: Dynamika trans-
franieji polskiej gospodarki. Warszawa 1996, s. 13, cytat za J. Krakowski, Can Poland Compete
°n the European Union Market. ,,The Polish Quarterly of International Affairs , vol. 6. (Winter
>997), s. 11.

10*
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przemystu: mechanika precyzyjna (12,8), elektrotechnika i elektronika (7,2),
urzadzenia mechaniczne i instalacje (7,1), urzadzenia elektryczne (6,7). Wyrazny
jest zwigzek miedzy poziomem tych wsakznikéw a wysoce niekorzystnymi
zmianami w rozwoju struktury produkcji bardziej zaawansowanych technologicz-
nie gatezi przemystu. Jesli w ktoérejkolwiek z tych branz produkcja zatamie sie
z powodu importu, skutki moga by¢ nieodwracalne” 11

Ta nierownowaga w handlu zagranicznym dotyczy takze, a moze nawet
przede wszystkim, stosunkéw z Niemcami. Moze Swiadczy¢ o tym fakt, ze
Deutsche Bank finansuje okoto 25% polskiego handlu zagranicznego, co jednak
stanowi mniej niz 1 procent obrotéw tego bankul2 Polskie firmy dzialajg
przede wszystkim w mato prestizowym sektorze budowlanym i sg firmami
niewielkimi w poréwnaniu z niemieckimi (dwie czotowe polskie firmy budow-
lane Exbud i Budimex majg przychody ze sprzedazy ok. 500 min USD oraz ok
300 min USD, czotowa niemiecka firma Holzmann zatrudnia trzy razy wiecej
0s6b niz Exbud i osiggneta w 1998 r. przer6b w wysokosci 45 mid DM,
najwieksza firma niemiecka Hochtief zatrudnia 39 tys pracownikow i osigga
przerob ok 30 mld DM)13 Wiadomo takze, ze je$li chodzi o bezposSrednie
inwestycje Niemcy zajmujg czotowe miejsce w Polsce. Ogdtem pod koniec
1998 r. warto$¢ bezposrednich inwestycji zagranicznych w Polsce przekroczyta
30 mld USD.

Ta statystycznie zarejestrowana sytuacja znalazta odbicie w naszych bada-
niach. Ujawnity one daleko idgcg rozbiezno$¢ miedzy optymistycznym obrazem
rozwoju gospodarki polskiej, jej powigzania z rynkiem zachodnioeuropejskim
a rzeczywistoscig w ocenie i odczuciu naszych respondentéw. Trudno tej ocenie
i odczuciom odmowi¢ realizmu, skoro np. na rynku niemieckimi polskie produk-
ty sa z punktu widzenia konsumenta - i w og6le opinii publicznej - zupetnie
niezauwazalne.

1 J. Krakowski, Can Poland Compete on the European Union Market. , The Polish Quarterly
of International Affairs”, vol. 6, (Winter 1997), s. 7-24.

12 Tak twierdzit nasz rozméwca z Deutsche Bank: ,,mozna ogdlnie powiedzie¢, ze okoto jednej
czwartej niemiecko-polskiego handlu jest obstugiwane przez Deutsche Bank. W eksporcie troche
wiecej, w imporcie troche mniej. To proste, jak to jest liczone. Czy to sie zawsze zgadza, tego nie
wiadomo, ale sg to wielkos$ci orientacyjne. My wiemy, co przechodzi przez Deutsche Bank. Istnieja
konta, filie, ktére to wiedzg. To jest okreslona wielko$¢. Wiemy czy to jest eksport, czy to jest
transakcja towarowa. Wtedy bierzemy w mianowniku wielko$¢ handlu zagranicznego. Mozemy to
podzieli¢ na eksport i import. | wtedy mamy liczbowy udziat Deutsche Bank w obstudze handlu
zagranicznego, podzielony na eksport i import. To jest podstawa. Drugg podstawa jest handel
z polskimi bankami. Mamy okoto 50 kont. Wszystkie duze banki maja konta u nas. To sg nasi
partnerzy. Podobnie jak inni klienci réwniez i banki potrzebujg kredytéw. Je$li majg pienigdze, to
wktadajg rowniez na nasze konta. Wykonujg réwniez rézne ustugi, np. zlecajg nam dokonania zaptaty
za co$. We wszystkich trzech dziedzinach, tzn. kredytach, wktadach oszczednoSciowych i obstudze
klienta jesteSmy aktywni. Mozna powiedzie¢, ze réwniez tutaj jedna czwarta wszystkich transakcji
przechodzi przez nasze konta. Oprocz tego istniejg duze linie kredytowe. To sg np. obligacje
europejskie. My przygotowaliSmy ostatnig emisje obligacji rzadu polskiego na sume jednego miliarda
marek. Ponadto istniejg inne wieksze kredyty, np. dla projektow w telekomunikacji (...). ,Jaki
osiggamy zysk, nie wiem doktadnie. To jest niewielka liczba. Dla naszego dziatu oczywiscie duza. lle
to moze by¢, to troche trudne, ale w kazdym razie mniej niz 1%, jeSli spojrze¢ na caly wynik
w wysokosci 5 mld, czy co$ koto tego, to jest 550 min”.

B Dane za ,,Rzeczpospolita” z 18 | 1999.
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2. PRAWNE RAMY POLSKO-NIEMIECKICH STOSUNKOW EKONOMICZNYCH
PRZED | PO 1989 r.

Ramy prawne majg wyjatkowe znaczenie dla kazdego rodzaju wymiany
nandlowej, zwitaszcza w czasach zmian systemowych, kiedy ciggtos¢ dotych-
czasowych dziatan stoi pod znakiem zapytania. Warto wiec i pod tym wzgledem
spojrze¢ na stosunki polsko-niemieckie w zakresie gospodarki, tym bardziej, iz ta
tematyka byta waznym aspektem naszych rozmoéw z polskimi firmami. Niektore
z tych firm zaczely dziata¢ na rynku niemieckim juz w latach siedemdziesiatych

Na tle aktualnych dyskusji o rozszerzeniu UE, a szczegllnie dyskusji o wa-
runkach dostepu polskiej sity roboczej i polskich towaréw na wspolny rynek
pietnastki oraz warunkach zagranicznych inwestycji i doptywu obcego kapitatu
na rynek polski, chcemy krotko przedstawi¢ prawne warunki wspoOtpracy gos-
podarczej w latach osiemdziesiatych i - skutkiem przetomu - nastepujgce zmiany
w latach dziewiecdziesigtych. Przede wszystkim dotyczy to wspoétpracy przedsie-
biorstw, dziatalnosci inwestycyjnej i warunkéw zatrudnienia polskich i niemiec-
kich pracownikdéw w sasiednim kraju.

Az do lat siedemdziesigtych gospodarcze i handlowe kontakty krajow z bloku
socjalistycznego, w tym réwniez Polski, z krajami kapitalistycznymi byty dosy¢
ograniczone, zgodnie z zasadg oddzielania gospodarki socjalistycznej od kapitali-
zmu zachodniego pokroju, co w koiAcu miato prowadzi¢ do autarkii gospodarczej.
Dla krajéow Europy Srodkowo-Wschodniej oznaczato to po 1945 r. totalng zmiane
kierunku handlu zagranicznego oraz, na skutek polityki forsowania uprzemys-
fowienia, ograniczenie jego roli. Pod wplywem ekonomicznego kryzysu pod
koniec lat sze$¢dziesigtych, przejawiajagcego sie brakiem produktéw konsumpcyj-
nych i zwigzanych z tym protestow robotnikow, strategia zostata zmieniona na
Poczatku lat siedemdziesiatych. Usitowano - na ile w warunkach realnego
socjalizmu byto to w ogdle mozliwe - otworzy¢ sie na wymiane gospodarczg
z Zachodem. W celu unowocze$nienia gospodarki rozpoczeto intensyfikowac
import towardéw inwestycyjnych i konsumpcyjnych. Jednakze eksport, dzieki
ktéremu miaty by¢ zwrdcone zaciggniete kredyty zagraniczne, nie osiggnat nigdy
zaplanowanych wielkosci i cata strategia Gierka sie nie powiodtald

Okazato sie wiec dosy¢ wyraznie, ze wiekszy sukces gospodarczy, lepsza
integracja z rynkiem Swiatowym i w koncu dostateczne zaopatrzenie spoteczenst-
wa w towary konsumpcyjne wymaga nie tylko zmiany strategii inwestycyjnej
~ w kierunku przemystu lekkiego i konsumpcyjnego - lecz takze przebudowy
catego systemu centralnego planowania. W latach osiemdziesigtych zostaty pod-
jete rozne proby zreformowania tego systemu w dziedzinie handlu zagranicznego,
co miato ostatecznie doprowadzi¢ do systemu hybrydowego, tgczacego elementy
gospodarki rynkowej z gospodarka planowgls

Istota wszystkich ekonomicznych reform w latach osiemdziesigtych byly
préby usamodzielnienia przedsiebiorstw panstwowych, w tym rdwniez tych
z dziedziny handlu zagranicznego. Oprécz dewaluacji ztotéwki i zmiany systemu
ustalania cen, rowniez do tej pory istniejacy monopol handlu zagranicznego

U Por. P. Pysz, W. Quaisser, Aufienhandel. W: W. W@dhlke (Hrsg.), Landerbericht Polen.

(Schriftenreihe der Bundeszentrale fiir politische Bildung, Bd. 296), Bonn 1991, s. 342-354.
5 Zob. szerzej P. Bozyk, Polityka gospodarcza Polski 1985-2000. Warszawa 1995, s. 16-28.

Autor réwniez podsumowuje najwazniejsze elementy i cechy polityki ekonomicznej PRL-u po 1945 r.
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zostal ograniczony i dopuszczono prywatne przedsiebiorstwals Cze$¢ z tych
reform polegata na stopniowym otwarciu Polski dla kapitatu zagranicznego.
W pierwszej fazie (1976-1985) kapitat zagraniczny madgt by¢ tylko inwestowany
przez osoby polskiego pochodzenialz, w drugiej fazie (1986-1989) - w zwigzku
ze znikomymi efektami dziatalnosci firm polonijno-zagranicznych18 - zostata
dopuszczona mozliwo$¢ zatozenia joint-ventures z udziatem kapitatu zagranicz-
nego. Dotyczyto to tylko przedsigbiorstw panstwowych z maksymalnym udzia-
tem zagranicznym w wysokosci 49%. Dopiero ,Ustawa o dziatalnoSci gospodar-
czej z udziatem kapitatu zagranicznego” z 23 grudnia 1988 r. zmienita ten stan
rzeczy i pozwolita nawet na 100% udziat zagranicznego kapitatu w przedsiebiors-
twach19 Na skutek tego w 1988 r. w Polsce dziatato 190 spotek z udziatem
kapitatu zagranicznego, co w poréwnaniu z sytuacjg z roku 1989 - 437 spotek,
czyli po zmianie ustawy oraz z roku 1994 - 8 775 spdtek, pokazuje ograniczone
efekty tych reform20.

Patrzac na eksport takze nalezy stwierdzi¢, ze reformy nie przyniosty oczeki-
wanych rezultatbw. Struktura handlu z zagranicg niezmiennie opierata sie na
tradycyjnym wachlarzu produktéw, tzn. surowce (wegiel, siarka), produkty mies-
ne, statki i stal. Do potowy lat osiemdziesigtych zostato udzielonych tylko 322
koncesje na samodzielny handel zagraniczny, co podkre$la ograniczony zasieg
reformatorskich stararin panstwa2l Niemniej jednak ta dziatalno$¢ zagraniczna, jak
wynika z naszych wywiadéw, miata dla polskich firm oraz dla handlu pol-
sko-niemieckiego w latach dziewiecdziesigtych duze znaczenie.

Jeden z naszych rozméwcow tak opisywat wejscie na rynek niemiecki
jego firmy:

»0d ’85 roku Exbud prowadzi w Niemczech dziatalno$¢ w imieniu i na rachunek wiasny. To
byty pierwsze préby, to jest do$¢ istotne. A w ’86 roku zostat zatozony pierwszy w Niemczech
oddziat polskiej firmy. Exbud byt pionierem na mapie polskich firm. Teraz powiem dlaczego to jest
takie istotne. Dlatego ze, wré6ce jeszcze nieco wcze$niej do tego co powiedziatem, polskie firmy
mogty pracowa¢ w Niemczech wytgcznie, przed tym okresem, poprzez centrale, czyli nie mogly
pracowa¢ w imieniu i na rachunek wiasny, tylko mogly wykonywaé, by¢ podwykonawcami,
eksporterami zawsze byly centrale (..) W roku 84 Exbud jako pierwsza firma w Polsce dostat
koncesje ministra handlu na wykonywanie samodzielne ustug, to byt wylom. Pan Zaraska zatatwit to
z 6wczesnym ministrem handlu, ze poza centralami kto$ dostat jeszcze koncesje na wykonywanie
ustug, czyli na budowanie w Niemczech. (...) Historia méwi twardo, ze pan Zaraska zrobit wytom

16 Por. z krytyczng oceng tamtych reform ibidem. Szerzej réwniez D. M. Kem me (ed.),
Economic Reform in Poland: The Aftermath of Martial Law 1981-1988 (Russian and East European
Studies, Vol. 1), Greenwich, Connecticut 1991.

17 Od 1977r. istniata mozliwo$¢ dziatania dla takich przedsiebiorstw drobnej wytwérczosci
i z polonijno-zagranicznym ttem. Por. D. M arciniak-Neidler, Finansowanie obrotéw zagranicz-
nych przedsiebiorstw drobnej wytwérczosci w Polsce. ,,Zeszyty Naukowe Wydziatlu Ekonomiki
Transportu Uniwersytetu Gdanskiego™ nr 8/1985, s. 95.

1B Por. Z. Dmowski, Miejsce matych i $rednich przedsiebiorstw w gospodarce $wiatowej. W:
ibidem, s. 15. Dmowski wskazuje, ze udziat tych przedsiebiorstw wynosit zaledwie 0,15% polskiego
eksportu globalnego.

9 Por. J. Misala, Zaangazowanie kapitatu zagranicznego w gospodarke polskga. W: M. Jarosz
(red.). Kapitat zagraniczny w prywatyzacji, Warszawa 1996, s. 15-29, tutaj s. 15 i nast.

2 Ibidem.

2L Zob. P. Pysz, W. Quaisser, op. cit.,, s. 346 i nast.
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w monopolu central. Uzyskanie tej koncesji zmienito sytuacje i potem inne firmy dostaty taka
koncesje. W ’84 byly to ustugi, czyli budownictwo, a w 87 handel towarowy. Mozna powiedzie¢
w ten sposob, ze od ’85, w zwigzku z ta koncesjg, Exbud zaczat organizowaé w Niemczech
dziatalno$¢ we wiasnym imieniu, jako Exbud, a nie np. jako Budimex, bo bylo kilka central handlu
zagranicznego, tak jak wymieniatem pare nazw, nie wiem czy ta geografia poprzedniej struktury jest
panu znana, takie nazwy jak Budimex, Polimex, Polservice, to byly centrale i jezeli jaka$ firma
powiedzmy byta gotowa lub mogta cokolwiek eksportowaé¢ do Niemiec, np. budowa¢ w Niemczech,
to musiata sie zgtosi¢ do centrali, przekona¢ kogo trzeba, pokaza¢ odpowiednie walory i dostata albo
nie kontrakt. Ale to ciggle byt kontrakt Budimexu, eksporterem byty centrale, a ta zmiana polegata na
tym, ze od ’84 roku Exbud by! eksporterem sam. Od ’85 zaczeto szuka¢ kontraktéw na terenie
Niemiec i w miare jak udawato sie to rozwija¢, te obroty, to wtedy w ’86 roku zostat zatozony
i zarejestrowany w Kolonii w sadzie rejestrowym oddziat polskiej firmy, ktory zostat zarejestrowany
na podstawie prawa niemieckiego, ale osobg prawng jest polska osoba prawna, bo to jest firma
polska. Do tej pory zadna z firm polskich takiego oddziatu nie miata oficjalnie zarejestrowanego.
Wszystkie firmy miaty jakie$ biura przedstawicielskie, jakie$ biura informacyjno-techniczne, takie
posrednie formy, ktére oznaczaty, ze mozna prowadzi¢ tylko dziatalno$¢ informacyjna, dziatalnosé
reklamowg, ale nie dziatalno$¢ realizacyjng. Poniewaz dziatalno$¢ realizacyjna, jezeli chodzi o kon-
trakty, mogty prowadzi¢ jedynie centrale. Tutaj Exbud byt takg rozsadg, klinem” (Exbud).

Prawng podstawg zaangazowania sie w NRD byly bilateralne umowy panstw,
jak na przyktad program ekonomicznej, naukowej i technicznej wspotpracy z 16
grudnia 1986 r. W 1987r. pracowato oficjalnie w NRD ok. 50000 polskich
pracownikow, w tym 30000 zatrudnionych przez wschodnioniemieckich pracodaw-
cow. W tym samym roku przybyto w celu podjecia pracy do RFN ok. 6 000
polskich pracownikéw, chociaz liczba Polak6w pracujacych ,,na czarno” byta z calg
Pewnoscig kilkakrotnie wyzsza2 Po 1989 r. dziatalno$¢ ekonomiczna, mimo swego
ograniczonego zasiegu, miata istotne znaczenie dla handlu polsko-niemieckiego oraz
dla rozwoju ekonomicznego w Polsce - byta ijest zrodtem specyficznych trudnosci
w wymianie polsko-niemieckiej, ale tez przynosi korzysci polskim firmom.

W duzym uproszczeniu, na podstawie naszych rozmoéw z polskimi i niemiec-
kimi menedzerami, mozna stwierdzi¢, ze dziatalno$¢ inwestycyjna niemieckich
firm w Polsce w chwili obecnej praktycznie nie podlega zadnym ograniczeniom,
Podczas gdy polskie firmy w Niemczech majg do czynienia z wielorakimi
trudnosciami. Jeden z naszych rozmoéwcow charakteryzujgc gospodarke niemiec-
kg tak stwierdzit: ,, Jest to gospodarka rynkowa regulowana, tych regulacji jest
coraz wiecej, idgcych w kierunku ochrony socjalnej pracujgcych w tym Kkraju
ludzi” (Agros). Inny stwierdzat, ze po 1989 r. zmienito sie nastawienie do firm
Polskich dziatajagcych na terenie Niemiec. ,,Do czasu kiedy byliSmy parstwem
s°cjalistycznym uznawano nas jako tych, ktérym mozna pewne rzeczy odpuscic,
na pewne rzeczy sie zgodzié¢, natomiast kiedy staliSmy sie krajem kapitalistycz-
nym, to w tym momencie jest to polityka odwrotna (Polseryice 2).

W niemieckim traktacie zjednoczeniowym z 31 sierpnia 1990 r. w art. 29
Jest napisane, ze ,stosunki handlu zagranicznego Niemieckiej Republiki De-
mokratycznej (...) korzystajg ze specjalnej ochrony prawnej ' . Jak wynika z tego

Dane wediug: K. Ziemer, Erwerbstatigkeit und Sozialstruktur. W: W. Wohlke, op. cit,

s-95-107, tutaj s. 100.
3 Cyt. wedtug: 1. von Munch (red.), Dokumente der Wiedervereinigung Deutschlands. Quellen-

.ex‘e zum Prozefi der Wiedervereinigung. Stuttgart 1991, s. 344.
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artykutu i z zasady, ze zadne parnstwo nie powinno skutkiem niemieckiego
zjednoczenia ponie$¢ strat, Republika Federalna Niemiec zawierata, poczawszy
od Polski, po 1990 r. z roznymi krajami bytego bloku socjalistycznego dwustron-
ne umowy rzgdowe, dotyczgace wysytania i zatrudniania pracownikéw z tych
krajow w Niemczech. Pracownicy ci sg zatrudnieni w firmach krajowych, ktére
zawierajg umowy z niemieckimi partnerami. W umowie z Polska zostato miedzy
innymi ustalone, ze:

- liczba tych pracownikow bedzie zmniejszona,

- pracownicy potrzebujg zezwolenia na pobyt i prace,

- wynagrodzenie musi odpowiada¢ okreslonym niemieckim zarobkom ta-

ryfowym,

- kontyngent zalezy od stopy bezrobocia w Niemczech.

Podczas gdy w latach 1990 i 1991 zatrudnienie odpowiadato uzgodnieniom,
w 1992 r. doszto do znaczacych naruszen tej umowy. Nizsze zarobki, brak
wszelkich socjalnych op#at i zatrudnienia bez zezwolenia prowadzity, w zwigzku
z zaostrzeniem sytuacji na rynku pracy w Niemczech, do ograniczei kontyngen-
tobw ze strony niemieckich urzedéw. Zezwolenie na prace byto od tej pory
zwigzane z pewng optatg (do 2000 marek), liczba zagranicznych pracownikéw
nie mogta przekroczy¢ 30% w stosunku do liczby niemieckich pracownikow
w danej firmie i wreszcie wprowadzono zakaz pracy dla zagranicznych przedsie-
biorstw w regionach, w ktérych bezrobocie jest o 30% wyzsze niz przecietne
bezrobocie w RFN. W 1997r. obie strony uzgodnity kontyngent 18 000 pracow-
nikéw, w 1998 r. 14 817 pracownikéw, co w pordéwnaniu z kontyngentem z po-
czatku lat dziewiecdziesigtych (35000) i z sytuacjg w latach osiemdziesigtych
(razem w NRD i RFN na przyktad w 1987 r. pracowato ok. 56000 o0s6b) byto
znacznym pogorszeniem24. Przy tym trzeba jednak réwniez uwzgledni¢, ze moz-
liwosci podjecia legalnej dziatalnosci istniejg dla polskich firm wytacznie na
terenie Niemiec, podczas gdy cata reszta UE jest dla Polski terenem zamknietym.

Inaczej niz w opisanej dziedzinie wyglada sytuacja pracownikow sezono-
wych, ktérzy sg objeci innym uktadem. Wedlug nowego porozumienia, dotycza-
cego tego typu pracy, ktére zostato podpisane w lipcu 1999r. i zastepuje
podobny ukiad sprzed o$miu lat, poprawiono przede wszystkim warunki pracy
polskich pracownikéw. Dotyczy to ubezpieczenia, zakwaterowania itp. Tylko
w zesztym roku pracowato na tej podstawie 188 tys. Polakow ,na saksach”
w Niemczech.

Mimo tej dosy¢ korzystnej sytuacji dla polskich pracownikéw pod wzgledem
prawnym, cho¢ nie wptywa ona na pozycje polskich przedsiebiorstw w eksporcie
i ich usytuowanie na rynku niemieckim, nalezy zwro6ci¢ uwage na fakt, iz dla
polskiej strony aktualny stan rzeczy oznacza niewatpliwie znaczne zmniejszenie
obecnosci na rynku niemieckim. Nasi rozméwcy uwazali, ze jest to umotywowa-
ne politycznie, a nie ekonomicznie:

»Prosze zwroci¢ uwage, przy bezrobociu 4,8 min kontyngent Polakéw 17 tys.,
to nie jest zaden problem gospodarczy, bo to nawet nie jest promil, jezeli sie to
przeliczy doktadnie. Jest to tylko problem polityczny, zwiaszcza dotyczy to branz
i zawodow, w ktérych w Niemczech tez nie ma fachowcow” (Exbud).

24 Krotko pisat o tym D. Bingen, Die Entwicklung der deutsch-polnischen Beziehungen seit
1991. ,Berichte des BIOST” nr 52/1997, s. 14 i nast. Bingen nie pisze jednak nic o polskiej percepcji
tej sytuacji.

25 Na saksach jak Niemcy. ,,Gazeta Wyborcza” z 9 VII 1999.
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Inny rozmowca stwierdzit: ,,Rynek niemiecki z uwagi na swojg powiedzmy
w tej chwili takg niespotykang dramatyczng cyfre bezrobocia, 4,5 min, zaczat by¢
dla nas trudny, aczkolwiek czas sobie uswiadomi¢, ze ograniczanie dostepu polskiej
sile roboczej do rynku niemieckiego nie ma zadnego wymiaru ekonomicznego (...),
bo w sumie to jest na dzien dzisiejszy, okoto 20-35 tys. osdb. Jaka to jest skala
probleméw dla 4,5 min bezrobotnych, to jest po prostu $mieszne” (Mostostal).

Czes¢ naszych rozméwcow obarczata wing polskag polityke, gdzie z jednej
strony rozdawanie kontyngentéw nie zawsze uwzgledniato czy dane firmy posia-
dajg odpowiednie doswiadczenia i 83 w stanie rzetelnie wykona¢ kontrakty,
i z drugiej strony poparcie politykow dla polskich interesow ekonomicznych
wedtug tych firm czesto nie jest wystarczajace.

»10 CO ja zaledwie panu zasygnalizowatem, ze lista tych réznych perfidnych
i trudnych nawet do spokojnego powiedzenia wymys$lonych przez nich ograni-
czen, po pierwsze nie jest zamknieta, a po drugie caty sztab unika jakichkolwiek
spotkan oficjalnych, caly czas zastaniajg sie tym, ze to gora, a caly czas radzg na
temat jak dalej, méwigc mitodziezowym jezykiem przyp... tym polskim firmom.
Taka to jest obtuda. Tu przejezdza pan Buzek, z panem Kohlem klepig sie po
ramionach, to nic nie znaczy, to sg gesty polityczne, telewizyjne, to jest obtuda
W najwyzszym stopniu, a aparat ma zupelnie inne wytyczne. Totalnie inne,
ktérych sie nigdzie nie nagtasnia. Natomiast to wszystko, o czym ja méwie czy
moge powiedzie¢, to musze panu powiedzie¢, ze mnie to przypomina pewien
spos6b dziatania niemiecki w pewnym okresie” (Exbud).

3. POLOZENIE POLSKICH FIRM NA RYNKU NIEMIECKIM
W LATACH DZIEWIECDZIESIATYCH W OCENIE POLSKICH MENEDZEROW

Przedsiebiorstwa dziatajace bezposrednio na rynku niemieckim mozna podzie-
li¢ na rozne kategorie. Okoto 50% catej dziatalnosci ekonomicznej polskich firm
na rynku niemieckim prowadza duze firmy, wywodzace sie w wiekszosci z daw-
nych central handlu zagranicznego. Do tego dochodzg jeszcze po 1989 r. nowo
utworzone prywatne lub sprywatyzowane firmy, z ktérych cze$¢ ma doswiadcze-
nia na tym rynku, cze$¢ zostata zatozona celem podjecia takiej dziatalnosci.

Badane przez zesp6t firmy polskie posiadajg dtugoletniag tradycje dziatania na
rynku niemieckim, majacg swoje zarania w erze gierkowskiej, kiedy polityka
gospodarcza coraz bardziej byta nastawiona na eksport. Dziatalno$¢ ich dotyczy
przede wszystkim ustug budowlanych (Elektrim, Exbud, Mostostal, Polservice)
oraz dziedziny spozywczej (Agros) i przemystu kopalnianego (Polkohle). Oprocz
tego Bank Polsko-Niemiecki dziata w sektorze finansowym.

Ze wzgledoéw organizacyjno-prawnych na rynku niemieckim dziataty najpierw
centrale handlu zagranicznego (Polservice od 1978; Elektrim od 1979; Mostostal
od 1979; Agros od 1983) oraz Bank Polsko-Niemiecki od 1973 r. Pewien wyjatek
stanowi Exbud, ktéry rozpoczat dziatalno$¢ w 1985 r. na wiasny rachunek, a nie
poprzez centrale handlu zagranicznego.

Rok 1989 byt dla wszystkich tych firm przetomem, poniewaz musialy z jed-
nej strony zmieni¢ forme prawng i przejs¢ przez proces prywatyzacji, i z drugiej
strony dziatalno$¢ ekonomiczna w Niemczech zmienita si¢ pod wptywem niemie-
ckiego zjednoczenia niemal z dnia na dzien i wymagata dostosowania do zmie-

niajacego sie otoczenia.
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Trzeba podkresli¢, ze firmy wybraty r6zne drogi prywatyzacji, czasem przez
tzw. strategicznego inwestora z zagranicy (Agros, Exbud), czasem tylko przez
sprzedaz udziatow wsérdd zatogi (Polservice) badZ na gietdzie (Elektrim). Tak jak
Exbud juz od 1985 r., tak rowniez inne badane firmy postanowity po przetomie
prowadzi¢ wilasng dziatalno$¢, nie tylko posrednictwo. Te dziatania spotkaty sie
jednak z wyzej wymienionymi trudnosciami w formie coraz ostrzejszych regla-
mentacji dla polskich firm i polskiej sity roboczej w zjednoczonych Niemczech.

3.1 Ograniczenia i korzysci

W przekonaniu polskich firm dziatajacych w Niemczech prawne ogranicze-
nia, dotyczace ich mozliwosci zawierania kontraktow majg negatywne skutki
ekonomiczne dla obu stron. Rozméwcy twierdzili, iz Niemcy dzieki eksportowi
do Polski odnoszg korzysci ze wspoipracy gospodarczej. Wskazywali tez na
wysokg ocene wiasnej pracy i umiejetnosci przez niemieckich partnerow. Poczat-
kowa nieufno$¢ zostata jprzetamana i zastgpiona zaufaniem.

-Mozna to okresli¢ sloganem polnische Wirtschaft, oczywiscie w sensie
negatywnym, ale okazato sie, ze polscy inzynierowie potrafig wcale nie gorzej
niz Niemcy prowadzi¢ budowy, ze sg wcale nie gorzej przygotowani zawodowo
do tego i (...) w tej chwili mamy sytuacje takie na budowach, ze nasi kierownicy
- kiedy niemieccy kierownicy sg odsuwani od budowy, w takim sensie, ze
partner oszczedza koszty osobowe, czyli wycofuje swojego kierownika - prowa-
dza catg budowe od a do z, rownlez w sensie technicznym, w sensie zaopat-
rywania budowy w materiaty itd.” (Polservice).

Dtuzszy okres dziatania na rynku niemieckim przektada sie na dobrg opinie:

»Jezeli chodzi o firmy to w tej chwili mozna powiedzie¢, ze wspo6tpraca miedzy
firmami jest wzorowa. Niemcy docenili polskie firmy, traktujg je jako réwno-
rzednych partneréw, a nie na zasadzie, jak to kiedy$ byto, tylko dostarczycieli, bo
miedzy innymi polskie firmy spowodowaty to, ze firmy niemieckie idg z firmami
polskimi na teren polski, poniewaz tu jest ciasno, tu ograniczone sg mozliwosci”.
(Polservice). Ale nie tylko korzysci z dziatalnosci w Polsce, lecz takze jakos¢
polskiej pracy prowadzi do zmiany percepcji. ,,Od pewnego czasu nasza dobra
opinia i marka pozwala nam na to, ze my nie musimy $ledzi¢, gdzie, jakie
obiekty sie realizuje i itd.” (Polservice).

Jednak produkty nie zawsze sg sprzedawane pod polskim znakiem i czesto
efekty polskiej pracy sg nie widoczne. ,,Natomiast sa dziedziny, ktdre sg tez
bardzo mocno na tym rynku chronione, jezeli pani wezmie pod uwage np.
budownictwo, polskie firmy budowlane sg bardzo sprawne i konkurencyjne
i chyba lepszych budowlancow nie ma jak polscy wiasnie budowlani. Commerz-
bank w Frankfurcie budowat Elektrim i Mostostal, i wszyscy cmokali jak pieknie,
jak tadnie, jak szybko. Takie firmy jak Chemobudowa, jak Elektrim, jak Poli-
mex-Cekop na tym rynku majg dobry standing, ale nie mogg rozwing¢ swojej
dziatalnosci z wielu powodoéw” (MBH).

Jednak nawet cztonek zarzagdu Commerzbanku nie wie, ze polskie firmy
budowaty budynek, w ktdrym on urzeduje. Ograniczenia dotycza nie tylko
zatrudniania robotnikéw polskich, lecz takze sprzedazy produktow. Polskie przed-
siebiorstwa zmuszane sg do eksportu potproduktéw, a nie produktéw koncowych
- np. w branzy spozywczej. Wigze sie to z politykag Unii Europejskiej: ,,Unia
w ten sposéb chroni swoj rynek pracy i realizuje to poprzez polityke importu
pétproduktéw po to, zeby ostateczne przetworzenie odbyto sie w miejscowych
fabrykach” (Agros).
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Niemniej jednak prawie wszyscy rozmoéwcy podkreslali korzysci ptynace
z dziatalnosci na rynku niemieckim. Chodzi nie tylko o same zyski, lecz
0 uczenie sie organizacji pracy, o mozliwosci zapoznania si¢ z najnowszg
technologig $wiatowa, o szkolenie pracownikéw na trudnym rynku itd. Podkres-
lano, ze rynek niemiecki jest najwazniejszym z rynkéw zachodnich oraz, ze
mimo wszystkich ograniczen jest on najbardziej dostepny dla polskiej sity robo-
czej ze wszystkich rynkéw zachodnioeuropejskich.

3.2 Droga zawodowa respondentow
oraz ich ocena elit gospodarczych w Polsce

Wszyscy nasi rozméwcey mieli diuzszy staz w handlu zagranicznym, najczes-
ciej byli pracownikami central handlu zagranicznego, znajg tez od dawna rynek
niemiecki. Wiekszos¢ to absolwenci SGPiS (SGH) wydziatu handlu zagranicz-
nego, do czego przyznaja sie nie bez pewnej dumy:

»SGH w Warszawie, w moim przekonaniu, to najlepsza szkota ekonomiczna
w tej czesci Europy, zresztg potowa politykdéw kazdej opcji pochodzi z tej szkoty,
a do tego jeszcze w wiekszosci z tego wiasnie wydziatu, to byt wydziat handlu
miedzynarodowego, mysle ze juz jakby tam sie w naturalny sposéb odbywata
selekcja, ta szkota i ten wydzial jest znany z wysokiego poziomu nauczania
i z tego, ze jego kontakty ze S$wiatem funkcjonowaly zawsze, niezaleznie od
réznych politycznych i ustrojowych sytuacji. Oczywiscie one inaczej wygladajg
teraz, inaczej wygladaty w latach siedemdziesigtych czy osiemdziesigtych, ale te
kontakty byly ogromne i to otwarcie na $wiat. Uwazam, ze to byta dobra szkota
i ona w jaki$ sposéb zdeterminowata mojg dalszg droge zawodowga” (Agros).

Absolwenci tego wydziatu utrzymujg ze sobg kontakt. Mozna powiedzie¢, ze
stanowig oni rodzaj old boys network, o czym moga S$wiadczy¢é nastepujace
wypowiedzi: ,,Studiujgc na handlu zagranicznym, miatem wielu znajomych ze
studiéw i pdzniej okazato sie, ze tych znajomych odnajdywatem w firmach,
w centralach handlu zagranicznego, czyli w firmach, w ktérych pracowatem”
(Polservice 1). ,Koledzy po naszym wydziale w tej chwili sg w Polsce roz-
stawieni w urzedach i w bankach, i innych organizacjach na takich stanowiskach,
ze dla firmy byloby to bardzo pozyteczne, gdybym musiat np. zatatwié kredyt,
poniewaz inaczej bedzie ze mna rozmawiat méj kolega z banku niz osoba ktorej
nie znam” (Polservice 2).

Starsi respondenci nalezeli najczeéciej do dawnej ,nomenklatury”. Jeden
z rozméwcéw byt wiceprezydentem Sopotu, inny wiceprezydentem Krakowa,
dyrektorem wielkiego zaktadu, jeszcze inny dyrektorem departamentu zagranicz-
nego w ministerstwie finans6w oraz prezesem zarzadu banku Pekao. Ta dawna
kariera byla podstawg do obecnej pozycji, czesto osiagnieto jg dzieki decyzji
administracyjnej: ,,Chciatem odejs¢ i odszedtem przy pomocy polskiego ministra
administracji, 6wczesnego, i przeszediem wtedy do Exbudu wprost do pracy”
(Exbud). ,Bytem prezesem banku Pekao przez okres 5 lat, a pozniej Kiedy
powstat problem obsadzenia tutaj i dostatem takag oferte, zeby kierowaé tym
bankiem, kieruje nim od ’87 roku, czyli 11 rok” (MHB).

Uderzajagce byto, ze opisujagc swe drogi zyciowe zaden z respondentdw nie
wspominat o roli opozycji demokratycznej, protestébw robotniczych ,Solidarno-
§ci” w genezie przetomu, ktéry wszak wptynat decydujaco na ich witasng dziatal-
no$¢ i warunki kariery. Na podstawie relacji mozna raczej odnie$¢ wrazenie, ze
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poczatki gospodarki rynkowej siegajg konca lat siedemdziesigtych i osiemdziesia-
tych, ze istniata raczej ciggtos¢ wysitkdw jej budowania, niz radykalny przetom.
W kazdym razie unikano charakteryzowania go w kategoriach politycznych.
Wyjatkiem byt rozméwca, kiedy$ cztonek i dziatacz SD, ktéry wspomniat
0 swych kontaktach z grupami opozycyjnymi. ,,Byta jedna witadza, trzeba byto
sie podporzadkowac, jezeli pan szukat mozliwosci, zeby wykorzysta¢ cos$ czy dla
organizacji, czy dla ludzi i byt pan przeciw, to oczywiscie byt pan w kolizji
z wiadzg. | to rodzito skutki. Potem moi koledzy - na miodszym roku w War-
szawie byt Czuma, wnuk generata Czumy - zalozyli organizacje opozycyjng, do
ktérej nalezat Niesiotowski, nie stykatem sie osobiscie z Niesiotowskim, ale byta
to pierwsza organizacja, bytem przy nich, ale miatem juz zone i dziecko, nie
podejmowatem juz zadnej dziatalnosci, uwazatem, ze ta dziatalno$¢ nie ma
sensu, nie ma zadnej bazy, to byty lata 1968/69” (Mostostal).

Nasi rozmowcy nie uwazali sie za przedstawicieli elity, lecz raczej klasy
Sredniej. Ale niektérzy z naszych starszych rozmdéwcow podkreslali, ze kiedy$
mogli by¢é uwazani za cztonkow elity. Charakterystyczna jest nastepujgca wypo-
wiedZ: ,,Doszedtem az do dyrektora technicznego w Rafako i dostatem zadanie
uruchomienia energetyki jagdrowej w Polsce, bytem tym ktéry pisat pierwsze
uchwaty rzadu, projekty komisji planowania, jezdziliSmy do Moskwy, kupowali$-
my licencje no i pierwsza produkcja, pézniej byt kombinat, zostatem dyrektorem,
zrobitem Rafako Il. Wyktadatem jeszcze rownolegle na Politechnice, a w War-
szawie miatem otwarty przewdd doktorski, i pewnego dnia braklo zdrowia,
1 koniec. Znowu trzeba bylo co$ robi¢, no to Elektrim po przyjazni mi za-
proponowat, wiedzgc co zrobitem dla kraju - ciezko byto odejs¢, nie chcieli mnie
pusci¢ dopdki nie zobaczyli wynikéw badan lekarskich - zaproponowano mi
jaki$ wyjazd do Turcji, na Wegry, w ostatniej chwili sie znalazto, jest wolne
stanowisko - dyrektor techniczny, moze by$ do Niemiec pojechat, poniewaz to
byto najblizej, to ucieklem od tego stanu beznadziejnego i zatrudnitem sie
w Enercomie” (Enercom - firma reprezentujagca w Niemczech Elektrim).

Opinie na temat przemian gospodarczych w Polsce oraz nowych elit byly
najczesciej pozytywne, cho¢ oczywiscie wskazywano tez na negatywne zjawiska,
jak np. korupcje, brak stabilnego porzadku prawnego, nadmierny wptyw polityki
itd. Wszyscy podkres$lali, ze polska gospodarka ciggle znajduje sie w okresie
przejSciowym: ,,Mysle, ze najwiekszym problemem ciggle jeszcze dla nas w Pol-
sce jest mata wiedza, mata znajomos¢ rynku, mata wiedza o sytuacji rynkowe;j.
Funkcjonowanie wielu firm pokazuje, ze czesto one strzelg do gory na jaki$
dwoch trzech projektach dobrych i potem nie potrafig utrzymaé tego poziomu,
rozmachu, oni nie potrafig na tym rynku okrzepngé. To sg takie nagle wystrzaty
i gwattowne upadki, bo z drugiej strony nie potrafig tych dochoddw, ktore
sg w okresie dobrej prosperity, zagospodarowac¢ nalezycie, nie myslg o kosztach,
nie mysla o diugotrwatej polityce, nie badajg rynku, nie rozeznajg popytu.
Po prostu ta dziatalno$¢ jest ciggle jeszcze spontaniczna” (Mostostal). Widaé
to szczegdlnie, jesli sie poréwnuje sytuacje w Polsce z gospodarka niemiecka.
»Kapitalizm polski to jest wczesny etap, taki koniec XIX w., a kapitalizm
niemiecki juz przeszedt te faze. Prosze zwr6ci¢ uwage na strukture firm, ktére
funkcjonujg. Kartele i wielkie organizacje dominujg tutaj na rynku, one decydujg
czy nawet stymulujg zycie polityczne. To juz jest etap potentatow. W Polsce
to jest etap rozwijajacych sie firm, wiekszych lub mniejszych, czyli trudno
jest porownywac te dwie fazy. Ale ten model wolnorynkowy jest systematycznie
wdrazany” (Exbud).
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Twierdzono tez, ze pierwszy, najtrudniejszy okres juz mingt, ze nowy system
juz sie ustabilizowat, a rozwdj idzie w dobrym kierunku. Osiggniecia Polski
wida¢ szczeg6lnie w poréwnaniu z innymi krajami regionu: ,Jezeli ja wezme
tylko Polske pod uwage to moge powiedzieé, ze jest to jeszcze w wielu branzach
czy w wielu dziedzinach nie tak, jak my to sobie wyobrazamy, jeszcze sg
betonowe gtowy, gdzie trudno sie czasami przebi¢ z jakimi$ nowymi pomystami,
ale jak to pordwnuje do Ukrainy czy do Rosji, czy nawet do Czech, czy Stowacji]
to jednak jezeli chodzi o Polske i rozw6j ekonomiczny, i harmonizacje z Unig, to
wida¢ jeden kierunek. Nie ma tego, ze raz w lewo raz w prawo, jest duzo
schodow po drodze, ale przy poréwnywaniu Polska jest duzo stabilniejsza”
(Reemtsma).

Rozmoéwcy wskazywali znaczenie charyzmatycznych osobowos$ci w swych
firmach macierzystych - tych, ktérzy zainicjowali prywatyzacje i sg ogoélnie
znani jako przedstawiciele nowej elity. Jeden z rozmoéwcow twierdzit, ze jest to
cecha og6lna ,,u nas jest wiecej ludzi, ktdrzy biznesem sie zajmuja, jest to biznes
uwarunkowany osobowos$cig. Tak jak pan powiedzial, ze ani moje kontakty
Srodowiskowe, ani moje kontakty rodzinne nie byty gtéwnym czynnikiem mojego
rozwoju zawodowego. To tak samo w Polsce nie ma takich warunkéw, nie byto
takich warunkoéw, jak w Niemczech, gdzie duza cze$¢ rozwoju jest jakim$
elementem tradycji” (Mostostal).

Nie bez podziwu podkreslano pozytywne cechy charakteru kapitanow firm:
pracowito$¢, horyzont myslowy, zrozumienie zasad gospodarki rynkowej, a takze
obrone polskiego przemystu. Sg to, zdaniem naszych rozmoéwcow, ludzie, ktoérzy
sie ,,sprawdzili”. Moéwiono na przykfad: ”U nas w firmie takim podstawowym
strategiem i osobg, ktéra ma duzy wplyw i na pewno jest wybitng indywidualnos-
cig jest prezes Skipietrow. Jest to rzeczywiscie cziowiek, ktéry posiada wyjat-
kowga osobowos$¢ i umyst. Jest to cztowiek o ogromnych horyzontach i strategie
firmy wiasciwie prowadzi, jest oczywiscie zesp6t innych ludzi, ktérzy w firmie
sg zatrudnieni, jest biuro holdingu, sag r6zni fachowcy, specjalisci” (Mostostal)”.
»Ta firma na poczatku byta firmg jednoosobowg, pan Zaraska byt sam jeden,
dopiero potem, jak przybywato kapitatu firma rosta, az clo takiego giganta jak
dzisiaj. Dzisiaj ta firma zatrudnia ponad 12 tys. ludzi” (Exbud). ,,Gtownym
motorem jest pan dr Skowronski, nalezacy do - bo to jest typowa elita - pierw-
szej setki najbardziej znanych, czy tez przy okazji moze najbogatszych, ludzi
w Polsce”. Menedzer ,,musi by¢ silny, tak jak np. nasz Skowronski, niewazne
czy jest lewica, czy prawica, to on ma swojg pozycje i nie da¢ sige, tylko nie
wyprzedawaé, nie oddawac¢ na walke wyborczg pieniedzy, ciggna¢ przedsiebior-
stwo, moim zdaniem, to musi by¢ tak, to co jest dobre dla EL jest dobre dla
wiadzy i dla kraju” (Enercom).

Przedstawicielka nowej elity - dyrektor duzej polskiej firmy w Polsce,
majgcej mate przedstawicielstwo w Niemczech —podkres$lata pozytywne cechy
osobowe kolegow z kierownictwa firmy: ,,Ogromnie sobie cenie wspodiprace tego
teamu mojego, jest to grupa wspaniatych ludzi o wielkim potencjale intelektual-
nym i takze traktujgcych prace jako pewng emocje i rado$¢ zycia, i jakg$ forme
samorealizacji. WykonaliSmy pewien program wejécia w transformacje ustrojowg
i ten program udato sie zrealizowac” (Agros).

Mozna wiec rzec, ze w opinii naszych rozmédwcéw sukces nowej elity byt
w petni zastuzony i w tej sferze panuje merytokracja. Przedstawiciel dawnej,
»socjalistycznej” elity, dzisiaj na bocznym torze w Niemczech, stwierdzit jednak,
ze znaczna cze$¢ kadry Kierowniczej jest sfrustrowana i czuje sie wyalienowana,
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a sukces jest czesto kwestig przypadku: ,w wielu kregach, nawet kadry kierow-
niczej, istnieje emigracja wewnetrzna, bardzo niebezpieczna, jak tak chca, to tak
bedziemy robié. Poza tymi, ktérzy ciggng bo zarobili na gietdach albo na
prywatyzacji miliardy, jego kolega nie zarobit , a tylko dlatego, ze przypadkowo
byt na takim stanowisku, a nie na innym, jeden wzigt 3 tys. akcji, to jest okoto
5 mld, a drugi wziat 100 akcji, co nawet na samoch6d mu ledwo starczyto, to jest
300 min starych, to ten juz jest przegrany, juz go nikt nie zmotywuje do pracy”
(Enercom).

Natomiast rozmdéwczyni pracujgca w firmie niemieckiej w Hamburgu wyraz-
nie rozréznita dwie grupy wsérdd polskich czotowych przedsigebiorcéw i menedze-
row. Wedtug niej tylko mtodzi ludzie pracujacy w firmach z udziatem zagranicz-
nym sg prawdziwie nowa elita gospodarcza Polski: ,Wedtug mnie ta nowa elita
to sa ludzie miodzi, po pierwsze, i te nowg elite tworzg ludzie mitodzi, ktérzy
wiasdnie pracuja na wysokich stanowiskach w firmach z udziatem zagranicznym.
Jezeli chodzi o firmy panstwowe czy nawet sprywatyzowane, ale nie poprzez
udziat wiekszosciowy inwestoréw zagranicznych, tylko joint-venture, prywatne
spotki grupy inwestorow polskich czy jakis konglomerat, to sg jeszcze te sprzed
przetomu, ktore jeszcze starymi torami mys$lowymi pracujg, ja w tej chwili nie
oceniam, ktora jest dobra czy zia, tylko ja obserwuje ze sg dwie rézne, te nowe
elity to sg ludzie miodzi, z wyksztatceniem, ktérzy najczesciej rok czy dwa
przepracowali za granica, ktérzy w tej chwili na stanowiskach menedzerskich
w Polsce pracujg, ktérzy zarabiajg bardzo duze pienigdze w poréwnaniu do tych
panstwowych stanowisk, ktdrzy po prostu pracujg na styl menedzera zachod-
niego, to znaczy bardzo duzo, w bardzo duzym stresie, czesto z przykrymi
konsekwencjami dla zycia prywatnego czy rodzinnego i ta elita ro$nie w Polsce”
{Reemtsrna).

Trzeba jednak doda¢, ze ta nowa elita rézni sie zasadniczo od elity
gospodarki niemieckiej. Elita gospodarcza w Niemczech skfada sie wszak
z mezczyzn miedzy 55 a 65 rokiem zycia, ktérzy sami pochodzg z wyzszych
warstw (jak stwierdzit w sporzadzonym w ramach naszego projektu spra-
wozdaniu Christopher Gawin). Oznacza to takze, ze w Niemczech mozli-
wosci szybkiego awansu s ograniczone. Zgota inaczej jest w Polsce - jak
stwierdzit jeden z zagranicznych menedzeréw, ze na pozycje, jaka osiggnat
w Polsce, musiatby w swym kraju (Francji) czeka¢ nastepne trzydziesci lat
(Polskapress).

Menedzerowie niemieccy podkreslali réznice w zachowaniu elit polskich
przed 1989 r. i po przetomie. Dzisiejsze elity oceniajg pozytywnie. Nie do-
strzegajg wiekszych roznic w stylu zachowania czy argumentacji. Sg natomiast
bardzo krytyczni wobec bytych elit gospodarczych. Jeden z rozméwcow stwie-
rdzit nawet, ze nie mozna nazywaé poprzednich menedzeréw elitg. ,,Mam
wrazenie, ze to nie byla elita. To byli ludzie narzuceni przez panstwo. Kiedy
sie ich odwiedzato, to nie mieli o niczym pojecia. Trzeba byto ich odwiedza¢,
bo byli oficjalnymi dyrektorami czy kierownikami. Ale oni tylko siedzieli,
a kiedy mieli co$ powiedzie¢ o dziatalnosci gospodarczej, to czesto nie wiedzieli
czym my sie zajmujemy. Miato sie uczucie, ze oni w ogo6le nie wiedzg
co dzieje sie w zaktadzie (...) To oczywiscie znacznie sie zmienito. Istniata
robwniez staba znajomo$¢ angielskiego. A kiedy potrzebny jest ttumacz, to
nie mozna nawiAza¢ osobistego kontaktu. Dzisiaj jest wielu menedzerow, ktérzy
mowig po angielsku albo po niemiecku (...) i ttumacz jest niepotrzebny”
(Germanischer Lloyd).

Przeglad Zachodni, nr 4, 2000 Instytut Zachodni



Materiaty 159

Jako oznake pozostatosci minionego okresu rozméwcy niemieccy interpreto-
wali duze znaczenie, jakie przywigzuje sie w Polsce do zewnetrznych oznak
statusu. Wynika to wedtug nich, po pierwsze ze znacznego zréznicowania spote-
cznego w Polsce, a po drugie z odmiennej tradycji kulturowej. ,,Chetnie sie
pokazuje, co sie posiada. Rozdzwiek miedzy klasg $rednig a elitg jest w Polsce
znacznie wiekszy niz w Niemczech.(...) W Niemczech klasa $rednia jezdzi juz
mercedesem nizszego typu. | moze dlatego statusy symbolu sg bardziej widoczne.
Ro6znica miedzy biednym i bogatym jest znacznie wieksza niz w Niemczech”
(iCommerzbank). Rowniez akceptacja spoteczna réznic wydaje sie odmienna.
Jeden z rozméwcéw podkreslat role elity gospodarczej jako wzorca dla pracow-
nikbw. Wiagze sie to z takim zachowaniem, ktére motywuje pracownikéw do
oszczednosci. Skrupulatnie unika sie wszelkich przejawdw rozrzutnosci, ktore nie
stuzg interesom firmy. ,,Nie mozemy wydawac tak pieniedzy. Musimy sie tez
ogranicza¢ i by¢ pod tym wzgledem wzorem. (..) W Niemczech nie robimy
réznicy miedzy stawkami reprezentacyjnymi zarzadu oraz innych pracownikow”
«Germanischer Lloyd). Rozmdwca poréwnywat to z zachowaniem menedzeréw
z bytych panstw socjalistycznych, ktorzy demonstracyjnie okazywali, ze nie
muszg sie liczy¢ z pieniedzmi - np. noclegi w najdrozszym hotelu w Hamburgu
czy przyjecia, na ktérych podawano kawior do syta.

3.3 Obraz polskich firm w Niemczech
4.3.1 Bagaz stereotypow

Blizsze kontakty miedzy Polskg a Niemcami wptynely na ponowng mobiliza-
cje dawnych wzoréw kulturowych. Chociaz niektore stereotypy zostaty zrewido-
wane, np. stereotyp polnische Wirtschaft, to zarazem odzyto dawne wyobrazenie
na temat ,,Wschodu” jako stojagcego ogdlnie nizej niz Zachdd. Odzyto tez
- nieobecne w dawnej Republice Federalnej poczucie zagrozenia naptywem
taniej sity roboczej. Obraz polskich firm dziatajagcych na terenie Niemiec jest
w prasie niemieckiej najczesciej negatywny. ROwniez Polska nie przedstawia sie
jako kraj atrakcyjny: ,Dla Niemca Polska jest przerazajgca. 90% wszystkich
Niemcow najpierw ogarnia przerazenie. Na pewno twierdziliby, ze to nie wcho-
dzi dla nich w rachube” (Dr Oetker). Twierdzeniom tym zaprzeczaja doswiad-
czenia innych firm. ,U nas sg zatrudnieni polscy i niemieccy pracownicy.
Niemieccy pracownicy zostali przeniesieni, aby zajg¢ kierownicze stanowiska.
Wspobtpraca przebiega bezproblemowo. Niemcy chetnie wyjezdzajg do Polski
—szczegOlnie ci z bytego NRD. To uktada sie dobrze (Germanischer Lloyd).

Wiasnie inwestycje w Polsce przedstawiane sgjako wyraz innej oceny sytuacji
w Polsce niz ta, ktora rozpowszechniona jest w spoteczenstwie niemieckim. ,,Dla
mnie takim wskaznikiem, co sie mys$li o Polsce sg witasnie te"decyzje, to sg
inwestycje realizowane w Polsce przez niemieckich inwestoréw, gdyby om
mysleli rzeczywiscie tak, ze Polska, to jest tylko kraj ztodziei i nierobéw to
pewnie tak, jak Reemtsma przez ostatnie lata nie zainwestowatyby tam 100 min
marek. Dla mnie jest to wskaznik, ze zaufanie do Polski istnieje, prawie catkowitg
niezaleznos$¢ dziatania ma zarzad w Polsce, takze jest to dla mnie wyktadnia tego,
co sie mysli, to jest 2 tys. polskich pracownikow, ktérzy dla nas pracujg

(Reemtsma).
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4.3.2 Wzajemne kontakty

W przeprowadzonych wywiadach uderzajacy jest brak kontaktéw miedzy
polskimi a niemieckimi przedsiebiorcami i menedzerami oraz ogoélnie elitami
niemieckimi. Wydaje sie, ze nie jest to tylko kwestia dysproporcji rozmiaréw
firm, lecz wynika z niskiego statusu polskich przedsiebiorcow w Niemczech.
Jeden z rozmoéwcdw tak odpowiadat na pytanie o kontakty z niemiecka klasg
polityczng polskich biznesmenéw w Niemczech: ,Jezeli chodzi o polskie firmy
reprezentowane na rynku - znikome - ta dzialalno$¢ ustugowa jest matym
wymiarem dziatalnosci, to nie sg takie potezne wymiary, zeby kontakty odbywaty
sie na jakim$§ wyzszym poziomie, one odbywaja sie na niskim poziomie. To sg
kontrakty zawarte na 500 tys. marek, a co to sg za kontakty. Tym bardziej, ze
firmy polskie mogg tylko jako podwykonawcy wchodzié, tylko moga w pod-
wykonawstwie istnie¢, wiec jesteSmy jakby odcieci od szczebla wyzszego, my
tych kontaktéw nie mamy, poniewaz one nie majg zadnego wpltywu na naszg
dziatalnos$¢, poniewaz my zawsze musimy bra¢ od niemieckiego przedsiebiorstwa
budowlanego kontrakt. | to jest taki poziom czarnej roboty. A czego pod tym
wzgledem mozna oczekiwaé ze strony politykéw polskich i niemieckich: ze
strony politykéw niemieckich przypuszczam, ze bardzo mato, poniewaz takie
kontakty sg bardzo ograniczone” (Mostostal).

Ale nie dotyczy to tylko kontaktéw z elitami, lecz takze ze spoteczenstwem
niemieckim w ogoéle. Przedsiebiorcy polscy zyja w Niemczech w znacznej
izolacji spotecznej: ,,Rzadko utrzymujemy kontakty, Niemcy sg zamknieci zupet-
nie, a szczegdblnie jezeli chodzi o Polakéw, oni sg otwarci dotad, dokad ich
interes jest przedmiotem rozmdéw. Mam oczywiscie paru znajomych, rzadko sie
odwiedzamy, zupeinie jest to nieporéwnywalne z warunkami polskimi. Tutaj
pozazawodowe kontakty nalezg do rzadkosci” (Exbud).

Inny respondent na pytanie czy wystepujg trudnosci w komunikowaniu sie
z Niemcami, odpowiedziat: ,,Mtodziez nie ma, dzieci tez nie, poniewaz one nie
majg innych kregéw towarzyskich, dla dzieci na drugi dzien jest otwarte wszyst-
ko, dla miodziezy moze po miesigcu. Syn byt tu rok, studiowat, ale wyjechat,
miedzy innymi dlatego, ze poza Arabem, Grekiem czy Turczynka, to ja nie mam
zadnych znajomych. Ciagle jest tak, ze oni piwo w swoim gronie pijg. A dla nas
starszych - my musimy wkracza¢ w kregi zamkniete” (Exbud).

Wyjatkiem jest stanowisko o0s6b nie pracujacych stale w Niemczech. Nie
widzg one zasadniczych barier, podkre$lajg otwarto$¢ Srodowisk niemieckich.
»Zdumiewa mnie jak stysze o jakich$ trudno$ciach, nigdy nie miatam takich
odczué, co wiecej panu powiem moje miodsze dziecko przez szereg lat byto
w Niemczech i takze na tamtym poziomie miodziezowym ona weszta do
niemieckiego $rodowiska, do szkoty, wielokrotnie byta pytana czy widzi trudno-
§ci, tez nie widziata zadnych, po prostu wszystko byto sympatycznie” (Agros).

Warto wszakze podkre$li¢, ze opinie o niemieckiej klasie menedzeréw jako
zamknietej podzielajg réwniez obserwatorzy i analitycy zachodni. W prasie
i badaniach zachodnich czesto wskazuje sie na homogeniczny pod wzgledem
narodowym charakter niemieckiej elity gospodarczej (co zapewne ma réwniez
wptyw na wzajemne kontakty miedzy polskimi a niemieckimi przedsiebiorcami).
Mimo globalizacji nadal mato jest cudzoziemcdw wsrdd niemieckich menedze-
row wyzszego szczebla: ,Wiekszo$¢ niemieckich gremidéw zarzgdzajgcych ma
zdecydowanie zamkniety charakter. Je$li poming¢ nielicznych Austriakdw
i Szwajcarow (ktérzy zresztg w Niemczech z reguty nie sa traktowani jako
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cudzoziemcy), to nie-Niemcy w zarzadach firm stanowig niestychang rzadkosc.
Jedno tylko duze niemieckie towarzystwo, Schering (specjalistyczna firma far-
maceutyczna), zatrudnia »prawdziwego obcokrajowca« - Wtocha - na stanowis-
ku dyrektora wykonawczego” (,,The Economist”)26.

4.3.3 Ocena wzajemnych stosunkow

Polscy przedsiebiorcy dziatajagcy w Niemczech do$¢ chetnie wypowiadali sie
na temat réznic kulturowych i mentalnosciowych (w ogdle byli mniej powsciag-
liwi w swoich wypowiedziach). Niemieccy rozméwcy raczej unikali wypowiedzi
na te tematy. Podkres$lali, ze nie majg one znaczenia w kontaktach z polskimi
partnerami. ,Moze sie zdarzy¢, ze przy pewnych konstelacjach ma to wplyw na
stosunki. Ale, zeby to miato duzy wptyw, to nie wierze, przynajmniej jesli dobrze
to oceniam” (Deutsche Bank).

Chociaz potwierdzali oni, ze kontakty z polskimi partnerami sg niezbyt czeste
i ze zazwyczaj nie wykraczajg poza sfere czysto zawodowsa, podkreslali tatwosé
komunikacji: ,,Rzadko spotykatem tak interesujgcych i sympatycznych rozmow-
cow jak w Polsce, ktorych wyrdzniata kultura, otwarto$¢ i pomystowosé. To byto
moze sprowokowane mojg znajomoscig tematu jesli chodzi o historig, kulture,
kraj. To wywiera duzy wplyw. Czlowiek czuje sie jak w domu. Zna si¢ na
historii, na kulturze. Ma sie wtedy inny stosunek. Uwazam, ze to ma duzy
wpltyw. To nie jest tylko zimna kalkulacja, ale opiera sie na czym$ znacznie
szerszym” (Deutsche Bank).

Chociaz dostrzega sie réznice kulturowe, przewaza opinia, ze nie majg one
wiekszego wptywu i w przysztosci bedg miaty jeszcze mniejszy: ,,Ja uwazam, ze na
pewno istniejgjakie$ réznice kulturowe, ktdre wptywaja na to czy taka kooperacja
sie dobrze uktada, my réwniez mamy seminaria - interkulturelles training. Sg na
pewno réznice kulturowe, z tym ze ja uwazam, ze powigzanie Polski z Niemcami
poprzez granice polsko-niemiecka i porzez ciggta obecnos$¢, ze tak powiem
Polakéw w Niemczech, Niemcéw w Polsce, czy to jeszcze przed prywatyzacjg na
zasadzie importu, eksportu, handlu, ciggle byto co$, z uptywem czasu bedga coraz
mniejsze. Wspotpraca ma dzisiaj inny charakter, jest na tyle daleko posunieta, ze to
jest wspolne przedsiebiorstwo czy w Polsce, czy tutaj. Takze o wiele wigksze jest
zaciesnienie, ale wydaje mi sie, ze np. Japan Tobacco jest o wiele trudniej
wspotpracowac na polskim rynku z Polakami, gdyz sg zupetnie kulturowo odlegtym
krajem” (Reemtsma).

Skadinad jednak wiadomo, ze jest inaczej: W przeprowadzonych w Polsce
badaniach niemieccy inwestorzy twierdzili (48%), ze rdéznice mentalnoSciowe
stanowig2/ jeden z najwazniejszych probleméw w prowadzeniu dziatalnosci gos-
podarczej. Niektére wypowiedzi w przeprowadzonych przez nas wywiadach
Swiadcza o checi dystansowania sie wobec stereotypéw, ktore stanowig jednak
pod$wiadomie zaktadang miare oceny wzajemnych stosunkéw: ,mysle, ze gtow-
nie koncentruje sie na problemie, uznaje umiejetnosci partnera i nie mysli
o resentymentach. To jest ten Polak, na ktérym nie mozna polega¢, ktory nie
pracuje ijest leniwy. Nie sgdze, ze to tak wyglada” (Deutsche Bank).

2% ,,The Economist”, July 4th -10th 1998, s. 63.
Zl E. Schonemann, B. Perlak, A. Hfer, Inwestorzy niemieccy o Polsce. Wybrane wyniki badan

Polsko-Niemieckiego Toawarzystwa Wspierania Gospodarki. ,Przeglad Zachodni” nr 3/1997,
s- 158-174.

11 Przeglad Zachodni 2000, nr 4
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3.3.4 Postrzeganie Polakéw i firm polskich przez Niemcéw
w ocenie polskich przedsiebiorcéw

Polscy menedzerowie $wiadomi sg negatywnego obrazu ich dziatalnosci
w spoteczenstwie niemieckim. Znaczna cze$¢ wywiadéw dotyczy tego problemu.
Ocena ta traktowana jest jako nieobiektywna, wynikajgca z utozsamiania ze sobg
réznych grup Polakéw pracujacych w Niemczech. ,Na calg sytuacje w Niem-
czech jeszcze naktada sie i zaciemnia obraz problem innych mozliwosci zatrud-
niania (...). Jak sie w sumie razem policzy ilos¢ oséb plus studenci i ci wszyscy,
ktérzy pracujg na czarno, to powstaje jeden zaciemniony obraz brudnej wody
w garnku, gdzie sg wymieszani, przewaznie S$wiadomosciowo, podzieleni ci
wszyscy, ktérzy tu pracuja legalnie, nielegalnie, w jakiejs formie kontraktu,
o tym prawie nikt nie wie. Utozsamia sie to wszystko z jaka$ blizej nieokreslona,
a liczaca setki tysiecy liczbg réznych pracujacych na czarno robotnikdw, okrada-
jacych wprost ten biedny kraj. (...) Jesli sie jeszcze do tego doda stereotyp, ktéry
w telewizji mozna oglgdaé, ze Polak w Niemczech to jest tylko ten, ktory
przemyca papierosy i wodke, to z punktu widzenia interesujgcego pana, samo-
poczucie nasze tutaj nie moze by¢ dobre” (Exbud).

3.3.5 Obraz polskich przedsiebiorcéw i pracownikéw
- wtasny i niemiecki

Polscy respondenci podkreslali niekonwencjonalno$¢ w dziataniu Polakéw,
ich indywidualizm i fantazje, umiejetno$¢ radzenia sobie w zaskakujgcych, nad-
zwyczajnych sytuacjach: ,My mamy w sobie co$ takiego, ze staramy sie roz-
wigza¢ kazdy problem” (Mostostal). Ale cechy te postrzegane sg takze jako
uksztattowane pod wplywem zacofania, zbyt malego postepu podziatu pracy
i zré6znicowania spotecznego.

Indywidualizm polski jest wedtug jednego z respondentéw innego rodzaju niz
niemiecki: ,,To nie jest taki $limakowy indywidualizm, my sie nie zasklepiamy
tak czesto jak oni, kazdy z nich ma wilasng skorupe na plecach. Wystarczy ze
sgsiad ma mercedesa on go jeszcze nie ma, to juz jest zazdrosny. Wystarczy ze
mu kawatek kwiatka przerasta przez ptot, jest obciety” (Enercom).

Niemcy od Polakéw mogga sie uczy¢ ,tolerancji i zrozumienia, ze nie zawsze
ma sie racje, ze oni tez wielu rzeczy nie wiedzg i mogg sie od innych nauczy¢”
(Polservice 2). Polacy od Niemcéw zasady trzymania sie regut, zasad prawa oraz
uzgodnien.

Niemieccy rozmowcy nie dostrzegali tych zalet, ktérymi wedtug polskich
rozméwcow mieliby sie charakteryzowaé polscy pracownicy. Pojawita sie tez
wyraznie rozbiezno$¢ ocen. Polscy respondenci podkreslali nadmierng otwartos$¢
polskiego rynku oraz pozytywny - nawet zbyt pozytywny - stosunek do
dziatalnosci firm zachodnich w Polsce (Exbud). Potwierdzali to menedzerowie
pracujagcy w Polsce, podkreslajac, ze dopiero ksztattujacy sie rynek w Polsce
stwarza mozliwosci, ktérych nie ma juz w ustabilizowanych krajach zachodnich
(Polskapress). Jednak pojawity sie tez inne glosy. Jeden z niemieckich roz-
moéwcow skarzyt sie na utrudnienia w dziatalnosci gospodarczej firm nie-
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mieckich, ich przyczyny widziat w polskim nacjonalizmie. ,To sie wigze
z nacjonalizmem albo raczej tym, co ja nazywam nacjonalizmem. Istniejg duze
zastrzezenia przed przekazywaniem w obce rece kierownictwa przedsiebiorstw”
(Comerzbank).

3.3.6. Niemcy w ocenie polskich przedsiebiorcow

Dziatalnos¢ na rynku niemieckim jest wedtug polskich przedsiebiorcéw
szkotg nowoczesnosci, uczenia sie kulturowego, ktére nie dotyczy tylko spraw
gospodarczych, lecz szerszego kontekstu spotecznego: ,,Chcac nie chcac, kazdy
z tych fachowcéw staje sie fachowcem innej klasy, zaréwno otoczenie po-
zazawodowe, jak sam fakt wykonywania pracy otwierajg mu oczy i chcac
nie chcac, wracajgc do kraju jest innym cztowiekiem. Inaczej patrzagcym czto-
wiekiem jezeli chodzi o poziom techniczny, technologiczny, infrastrukture.
Po drugie, to jest transfer know-how, tutaj sie buduje innymi technikami,
ci fachowcy, ktérzy przyjezdzajg tutaj muszg sie uczyé, chociaz my tego
gtosno nie mozemy powiedzie¢, ale musza sie uczy¢ tak jak kazdy, kto
tutaj przyjezdza, musi sie uczy¢ zachowania i obserwowaé to, ze kazdy dom
ma czystg elewacje i ze nie co drugi dom sie wali. To sg zasadnicze rdznice.
Roznice kulturowe, roznice w podejSciu, w stosunku obywatel-administracja,
obywatel-cudzoziemiec, obywatel-obywatel, zupetnie nowe zjawiska. Czyli jest
to fantastyczna mozliwo$¢ poznawania tego, co jest dzisiaj na Swiecie naj-
nowsze” (Exbud).

Polacy powinni uczy¢ sie od Niemcoéw porzadku prawnego, poszanowania dla
prawa i regul oraz organizacji. Moga sie tez uczy¢ grzecznosci, wiasciwego
odnoszenia sie obywateli do siebie nawzajem oraz urzednikéw do obywateli.

Nie brakuje jednak gtosdw krytycznych. Respondenci podkreslali tez upadek
dawnego etosu niemieckiego i pojawienie sie bezwzglednej konkurencji: ,,Wszys-
tkie niemieckie firmy nie placa, kazda niemiecka firma stara sie oszuka¢ na
Pienigdzach, stara sie potraci¢ przynajmniej 10% z kazdego kontraktu, wszystkie
ostatnie faktury sg na ogot nie ptacone, tylko dlatego ze my jesteSmy firmg silng,
ze posiadamy kancelarie adwokackg, my sobie na to nie pozwalamy (...). Jest
degradacja etosu niemieckiego, ogdlnie, jest to wolna amerykanka, jeden drugie-
go ze skéry by obdart. Ja mam ten sam spos6b prowadzenia handlu, tak samo
w partnerstwie niemieckim widze, w stosunku do Polakéw silnie sie to odzwier-
ciedla, poniewaz jest zatozenie, ze Polak - co on mi moze zrobi¢, on jest gtupszy
pde mnie. To w sposOb brutalny sie pokazuje, ale sparszywienie tych stosunkow
jest od kilku lat powszechne. MySle, ze to jest spowodowane ostrg gra rynkowa,
aje jak wida¢ gospodarka niemiecka, kiedy upadt etos, wcale lepiej nie funk-
cjonuje” (Mostostal). Sytuacja w polskich firmach polepsza sie, w niemieckich
zdaje sie ulegaé pogorszeniu: ,,Wydaje mi sie, ze polscy przedsiebiorcy w miare
dziatania, w miare rozwoju wiasnych firm zaczynajg prowadzi¢ firmy w sposéb
bardziej uporzadkowany, nabierajg potrzeby dziatania w sposéb powiedziatbym
honorowy, czyli rzetelno$¢ wykonywania zawodu (...), natomiast w Niemczech
nastepuje tak jakby na odwrot, w druga strone, obserwuje sie np. w wielu
Przypadkach absolutng niesolidno$¢ firm, ktore kiedy$ byly uwazane za wzor

solidnosci w Swiecie” (Polservice).

uU* . .
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Rozmoéwecey réznili sie w ocenie przyczyn tego zjawiska. Wedtug jednych jest
to ,amerykanizacja” - ,wolna amerykanka” (Mostostal). ,,Amerykanski system,
czysty kapitalizm, nie ten socjalny” (Enercom). Wedtug innych wynik wptywu ze
Wschodu po zjednoczeniu Niemiec: ,Przed zjednoczeniem kiedy sie byto
w NRD, to byt zachowany pewien standard stosunkow, jak sie przekroczyto
granice na zachdd tez byt pewien standard, mozna o nim moéwi¢ jaki on byt ale
zdecydowanie rézny, na korzys$¢ tutaj jezeli chodzi o stosunek ludzi do siebie,
kulture obcowania, czysto$é. Natomiast po potaczeniu cze$¢ zachodnia zostata
zalana takg falg przecietnosci, chociaz tez Niemcéw, ktéra wiasciwie nie réznita
sie wiele ani standardem, ani $wiadomos$cig od obywateli MOE. | to jest negaty-
wny wpltyw. Dalej jeszcze to, ze tanie cwaniactwo, np. ws$rdd zachodnich firm
nie obserwowane przed 1990 rokiem, polegajace na tym, zeby jak najszybciej sie
dorobi¢, gtéwnie przez przekrety i oszustwa, stato sie w NRD zasada. | obowig-
zuje nadal. Natomiast cze$¢ tych firm niestety, cze$¢ tych firm dawnych, zachod-
nich, ktére miaty swoje oddziaty, przedstawicielstwa wschodnie, zaczerpneta te
zte wzory. Na czym to polega? Przede wszystkim na nierzetelnosci” (Exbud).

Z drugiej strony przemiany kulturowe w Niemczech majg polega¢ na szerzeniu
sie wygodnictwa, postaw konsumpcyjnych, na nadmiernej biurokratyzacji i braku
inicjatywy: ,,Zawsze sie mowito, ze Niemcy to jest solidny naréd. To byt solidny
nardd, w tej chwili jest grupa tak, jak i w Polsce, ktéra haruje, ale jest bardzo duza
grupa, ktéra tylko na konsumpcje jest nastawiona, a zdobycze socjalne zagwaran-
towane sg tutaj r6znymi ustawami i nic im nie zagraza, po drugie jest duza grupa
urzednikdw, ktorzy przejeli praktycznie wtadze” (Polservice 2).

Warto w kontekscie tych ocen doda¢, ze rynek niemiecki w poréwnaniu
z innymi rynkami zachodnimi uchodzi rzeczywiscie za rynek silnie uregulowany
i wzglednie zamkniety. Jest to tez rynek oraz spoteczenstwo objawiajgce sym-
ptomy stagnacji i matg innowacyjnos¢. W ostatnim raporcie dotyczacym Niemiec
brytyjski ,,The Economist” nie tylko wskazat na op6Zznienie Niemiec w te-
chnologii informatycznej (19 miejsce w liczbie komputeréw na 1000 miesz-
kancéw, 17 miejsce w korzystaniu z Internetu), ale stwierdzit tez, ze znaczenie
ostabt duch przedsiebiorczosci, ktérym charakteryzowata sie niegdy$ niemiecka
klasa $rednia

4. FIRMY NIEMIECKIE NA POLSKIM RYNKU
- OCENA POLSKICH | NIEMIECKICH MENEDZEROW

Zgodnie z zatozeniem, ze import kapitalu zagranicznego stanowi podstawe
dla inwestycji i modernizacji gospodarki, rozmowcy polscy i niemieccy akceptujg
polityke otwarcia polskiego rynku. Istnieje jednak zasadnicza réznica w ocenie
jej skutkow. Rozmdwcy polscy nie kwestionujg w teoretycznych rozwazaniach
konieczno$ci importu kapitatlu. Zwracajg jednak uwage na praktyczne konse-
kwencje takiej polityki, ktéra - ich zdaniem - prowadzi do uprzywilejowanego
traktowania firm zagranicznych na polskim rynku. Nieréwno$¢ w traktowaniu
firm polskich i niemieckich wynika wedtug nich z odmiennych filozofii rynku.
Polske definiujg jako kraj biedny, ktéry musi dogodnymi warunkami przyciggac
obcy kapitat, aby méc sie odpowiednio rozwija¢. Ta sytuacja wytwarza przychyl-

28 S. Germany, ,, The Economist”, February 6th-12th 1999.
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ng atmosfere i akceptacje spoteczng dla inwestycji zagranicznych w Polsce. Sg
one postrzegane jako mozliwo$¢ awansu cywilizacyjnego kraju. Odmiennie kszta-
tuje sie sytuacja na rynku niemieckim. Polscy inwestorzy spotykajg sie z nie-
chetnym nastawieniem urzedéw niemieckich.

Niemcy prowadza polityke gospodarcza, ktéra chroni rodzimych przedsie-
biorcow w tych dziedzinach, w ktérych nie sg w stanie nawigza¢ konkurencji
z zagranicznymi producentami. W oczach polskich rozméwcéw akceptacja ta-
kiego nieréwnoprawnego traktowania jest ztem koniecznym, na ktére nie mozna
odpowiednio reagowa¢ w zwigzku z koniecznoscig inwestycji zagranicznych
w Polsce. ,,W Polsce jak wiadomo jest problem inwestycji kapitatu, wszystko sie
robi, zeby przyciagna¢ kapitat i znosi si¢ upokorzenia” (Polservice). ,,Polska nie
ma, to Niemcy dadzg ten pierwszy miliard, wytoza, no to znowu trzeba sie kfaniac.
Polska bedzie caty czas migkta, wszystkie rzady bedg miekkie” (Enercom).

Tej nierownosci w traktowaniu inwestoréow nie dostrzegajg rozméwcy nie-
mieccy. Brak jakichkolwiek informacji w prasie na temat dziatalnosci polskich
firm w Niemczech przejawia sie rowniez tym, ze rozmdéwcy niemieccy nie tylko
nie znajg nazw polskich przedsiebiorstw, ale nie zdajg sobie sprawy, ze ich
znikoma obecno$é na rynku niemieckim wynika cze$ciowo z restrykcji prawnych,
np. niemozno$ci brania bezposredniego udzialu w przetargach na budowe obiek-
téw, sztuczne ograniczanie roli polskich firm do podwykonawstwa. Nieznany jest
im fakt restrykcji i egraniczen na dopuszczenie polskich wyrobow i ustug na
rynku niemieckim. Sladowa obecno$¢ tych produktéw jawi sie rozmowcom
niemieckim jako wynik ich niekonkurencyjnosci i obiektywnych przyczyn, a nie
barier i restrykcji prawnych.

PrzeSwiadczenie o modernizujgcej roli obcego kapitalu wzmocnione panujacg
w Polsce opinig o gorszej jakosci polskich produktow i mniejszych umiejetnos-
ciach polskich pracownikéw stwarza przychylng atmosfere wokdt inwestycji
niemieckich. ,,Jako bank niemiecki mamy z cata pewnoscig dobrg reputacje. Nie
jesteSmy jako Niemcy odrzucani nawet ze wzgledéw historycznych, lecz po-
strzega sie nasze pozytywne cechy charakteru, umiejetnosci organizowania. Kon-
sekwencje tego sg dla nas oczywiscie pozytywnym faktem (Commerzbank).
Respondenci niemieccy podkreSlaja swoja pozytywng role w przemianach gos-
podarczych w Polsce. Ich przedsiebiorstwa przyczyniajag sie do wprowadzania
nowych standardéw prawnych i rozwigzan organizacyjnych.

JeSli w rozwazaniach makroekonomicznych podkres$lano wazng role inwes-
tycji zagranicznych dla rozwoju ekonomicznego kraju, tak w skali strategii
Pojedynczych przedsiebiorstw zwracano uwage na gtdwny motyw inwestycji
jakim jest konkurencja o rynki zbytu i zyski. Dla obydwu stron nie ulega
Watpliwosci, ze zaangazowanie na rynku wynika z rachunku ekonomicznego
i oczekiwanych przychodéw. ,To znaczy, kazdy kto co$ wkiada, chce wyjaé
Niecej.(...) Scigganie kapitalu zachodniego do Polski w ten sposob, ze sie
rezsprzedaje i wykupuje caty majatek, po to zeby zysk z tego majgtku potem
Wyplywat, to jest taka co najmniej, krétko moéwiac, krotkowzroczna polityka
(Exbud). Wedtug polskich rozméwcow Polska jest atrakcyjnym rynkiem dla firm
niemieckich ze wzgledu na liczbe konsumentéw, otwarcie na kapitat zagraniczny
1mozliwo$¢ operowania na rynkach wschodnich. Potwierdzajg te opinie rozméw-
cy niemieccy: ,firmy prébowaty pozawiera¢ bilateralne umowy, zeby rozpoczaé
jaka$ dziatalno$¢, zeby by¢ na tym rynku. Poniewaz kto nie byt, to naturalnie
mna firma przejmowata te cze$¢” (Reemtsma). Ponadto rozméwcy dodajg niskie
koszty produkcji, dobrg jako$¢ i wydajno$¢ pracy. ,,Niemieccy armatorzy szybko

Przeglad Zachodni, nr 4, 2000 Instytut Zachodni



166 Materiaty

spostrzegli, ze polskie stocznie majg dobre tradycje budowania statkdw. (...)
| oferujg dobrg jako$¢ za niskie ceny, jak réwniez perspektywy rozwoju (Ger-
manischer Lloyd). , Takze sektor finansowy, a szczeg6lnie banki bedag rosty
ponadproporcjonalnie. Udziat bankéw zagranicznych nie jest wysoki, poréwnujgc
to np. z Wegrami. Na Wegrzech znajdujg sie prawie wszystkie duze banki
w rekach zachodnich. JesteSmy przekonani, ze nadal bedzie sie to pozytywnie
rozwijato” (Deutsche Bank). ,Poniewaz Polska nie jest tak bardzo rozwinieta
gospodarczo jak pozostata cze$¢ Europy, wiec mozna uzyska¢ wiekszy dochod na
jednostke. | to jest whasciwie to, co nas interesuje” (Commerzbank).

Z punktu widzenia strategii przedsiebiorstw polscy rozméwcy bardziej kryty-
cznie oceniali inwestycje zagraniczne. Podkres$lali zagrozenia wynikajace z po-
stepujacej koncentracji przemystu zagranicznego, ktéry spycha ich do roli pod-
rzednych przedsiebiorstw. ,Najlepiej bytoby zeby$Smy mieli przedsiebiorstwo do
30 os6b, a wszystko inne zeby byto sterowane przez koncerny zachodnie, ABB
w Polsce, Siemens, Krupp, ci bedg rzadzi¢, zyski przeptyng” ,przeciez my tu
jestesmy zaciskani, a eksport do Polski rosnie i rosnie. Oni wchodzgjak w masto,
nikt nie utrudnia, nam na kazdy ruch reki potrzebna jest zgoda na prace”
(Enercom). Brak ochrony rynku jak réwniez aktywnej polityki przemystowej
stwarza warunki konkurencji, w ktorych polskie przedsiebiorstwa ze wzgledu na
stabos¢ kapitatowg i niemoznos¢ uzyskania kredytow nie majg szans. ,,W rolnic-
twie sie skarza, ze duzy jest import, poniewaz szybko i tak tatwo si¢ poddalismy.
Anglicy sie nie poddali importowi tak szybko, majg kontyngenty chronigce ich
przed Europa, a mysmy tak szybko, tak olbrzymi naréd o takiej gospodarce
rolnej, tak silnie zwigzanej z wtasng produkcjg, czy pani widzi to nieszczeScie
rolnictwa” (Enercom).

Rozmdwcy podkreslajg waznos$¢ tworzenia polskich holdingéw, ktére mogty-
by by¢ w stanie nawigza¢ konkurencje z zachodnim firmami. ,,Oni sie w tej
globalizacji koncentrujg, a my sie rozpraszamy, u nas sie koncentruje kapitat
zagraniczny” (Enercom). Ztudng iluzjg jawi im sie prywatyzacja polegajgca na
sprzedazy czesci majatku zagranicznym inwestorom. Whbrew nadziejom na mode-
rnizacje gtbwnym motywem kupna jest osigganie przysztych zyskéw. Prywatyza-
cja w oparciu o obcy kapitat oraz wysokie koszty kredytowania utatwity wejscie
zagranicznym koncernom na rynek polski. , Byt taki moment w tym okresie
przeksztatcen, ze polskie firmy zaczety z uwagi na brak kapitalu wiasnego,
nieche¢ brania drogiego kredytu wyprzedawa¢ znaczace pakiety swoich akcji
firmom zachodnim. Firmy zachodnie kupowaty chetnie, Hochtief Philip Holz-
mann, czyli najwieksze koncerny budowlane niemieckie, przyczotki w Polsce
budowaty. (...) Oni mieli nadzieje, naiwng zreszta, ze wprowadzenie takiego
pakietu akcji, czyli krotko mowigc wykupienie przez Hochtief, to bedzie oznacza-
fo che¢ przez tego akcjonariusza sprowadzenia jakiego$ know-how, technologii,
maszyn, no Bég wie czego. Krotko moéwigc zainteresowani sg czysto produkcyj-
nie i oczywiscie naiwnie sie przeliczyli. Bo kazdy z tych koncernéw, jezeli daje
kwote x to tylko sprawdza, to jest jedyny obszar jego zainteresowan czy na
koniec roku ta kwota ma oprocentowanie zarobione, czy zysk jest wiekszy niz
oprocentowanie na statych wkiadach i czy bedzie dywidenda. | tylko to ich
interesuje” (Exbud). Na podobne problemy zwraca uwage rozmowca z Elektrimu:
»trzeba byto Sciggna¢ kapitat zagraniczny do Polski, wiec trzeba im byto dac¢ co$
na pozarcie, tylko chodzi o to, ze trzeba widzie¢ granice tego pos$piechu, nie
moze by¢ tak, ze ja sprzedaje po niskiej cenie, a potem cala zagranica si¢ Smieje
ze mnie, musi by¢ twarda negocjacja. (...) SprzedaliSmy najlepsze; a trudne
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- kopalnie, hutnictwo, koleje - zostawiano, tak kazdy umie. Ja bym tez tak
sprzedat” (Enercom).

Sprzyja temu nastawienie spoteczne, petne zaufania i oczekiwania wobec
obcych inwestorow i niewiary we wilasne sity. Jeden z rozméwcow scharak-
teryzowat podejscie do obcego kapitatu nastepujgco: ,,z Zachodu bogaty wujek
przyjechat. My jesteSmy biedni to najlepiej jak przyjedzie Niemiec, czesto
samochodem ze szrotu albo pozyczonym i r6zne rzeczy robi - stereotyp ciggle
taki jest. (...) To przeciez Niemcy sg potega gospodarczg i to jest to oczekiwanie,
przyjada Niemcy, zbudujg” (Exbud).

Wedtug niemieckich menedzerow podwykonawstwo stanowi jedyna mo-
zliwo$¢ rozwoju dla przemystu polskiego. ,Nadal jest to konkurencja kom-
plementarna, a wiec to nie jest tak, ze w Polsce istnieje firma w przemysle
wysoko technologicznym, jak np. Siemens, ktéra mogtaby z nim konkurowac.
(...) 1 moze to ma efekt pozytywny dla dostawcy poiproduktu. To nie jest
ten sam image, co produkt koncowy. Jesli produkuje walce, to nie mam
takiego nos$nego symbolu jak gwiazda mercedesa” (MBH). Charakterystyczny
jest fakt, ze zaden z niemieckich rozméwcéw nie potrafit nazwaé polskiego
produktu przemystowego sprzedawanego na rynku niemieckim. Najwyzszym
stopniem znajomosci cieszg sie produkty rolne, ale te ze wzgledu na bariery
unijne nie sa dopuszczone na rynki zachodnie. Ponadto Polska kojarzona
jest z przemystem ciezkim znajdujgcym sie w ziej kondycji ekonomicznej.
Polskie produkty przemystowe nie stanowiag wedtug relacji niemieckich roz-
mowcow konkurencji dla ich wyrobéw, i to nie tylko na rynku niemieckim,
ale réwniez i w Polsce.

»,Na pewno nie beda eksportowali na zachdéd. To bedzie bardzo trudne,
poniewaz tutaj oczekiwany jest zupetnie inny image produktu” (Commerzbank).

Obawy polskich menedzeréw, zwigzane z uzaleznieniem od obcego kapitatu
i zredukowaniem roli polskiego przemystu do podwykonawstwa potwierdzajg
wypowiedzi niemieckich rozméwcéw, dla ktérych taki scenariusz rozwoju jest
jedyna alternatywa dla polskich firm.

W ocenie otwarto$ci polskiego rynku w odpowiedziach respondentéw niemie-
ckich wystepuja sprzecznosci. Z jednej strony zgodni sg oni co do tego, ze
kapitalizm polski ma charakter bardziej amerykarnski niz europejski, tzn. jest
mniej restrykcyjny, stwarza wiecej swobody i mozliwosci dla przedsiebiorcow.
Szanse ich osobistego rozwoju, awansu oraz zakres odpowiedzialnosci sa na
rynku polskim znacznie wieksze niz w macierzystych firmach. Respondenci
niemieccy nalezg w Polsce do wyzszej warstwy elit gospodarczych. Sg w pekni
$wiadomi swoich mozliwosci i pozycji. Ich produkty i ustugi cieszg sie wysokim
uznaniem wsrdéd konsumentow polskich, ktoérzy nie zywig niecheci do obcych
produktéw. Z drugiej strony definiujg Polske jako kraj nastawiony bardziej
nacjonalistycznie niz Niemcy. Do przejawdw nacjonalizmu zaliczajg obawy przed
wykupieniem ziemi i przedsiebiorstw podnoszone przez cze$¢ spoteczenstwa
polskiego. Wszelkie restrykcje wobec kapitatu zagranicznego odbierane sg jako
wyraz dawnego myslenia. Uwazaja, ze kwestie narodowos$ciowe nie odgrywajg
zadnej roli na rynku niemieckim, czemu przeczg doswiadczenia polskich mene-
dzeréw dziatajgcych w Niemczech. Rozmdwcy niemieccy sg tez przekonani, ze
°bcy inwestorzy nie spotykajg sie z niechecig ze strony spoteczenstwa niemiec-
kiego i ze nie narodowos$¢ decyduje o otrzymaniu zamowienia.

Niektérzy z rozmoéwcow niemieckich zwracali uwage na fakt, ze Polska
w zwigzku z doswiadczeniami Il wojny Swiatowej jest szczegOlnie wrazliwym
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rynkiem, na ktérym trzeba zwraca¢ uwage na pewne subtelnosci. Do tego nalezy
»pozostawanie w cieniu”, niepodkreslanie niemieckiego pochodzenia, aby nie
wywotywac skojarzen typu - podwiadni Polacy, rzagdzacy Niemcy.

Podsumowujac mozna stwierdzié, ze rozmowcy polscy akceptujg teze, ze
zaangazowanie obcego kapitatu stanowi nieodzowny warunek do dalszego roz-
woju kraju. Jednoczesnie zwracajg uwage na niebezpieczenstwa wynikajace z ta-
kiej strategii rozwoju. Sprzedaz przedsiebiorstwa oznacza utrate kierownictwa,
kontroli dystrybucji zyskéw i mozliwosci podejmowania strategicznych decyzji.
W pewnym sensie potwierdza to np. wypowiedZ przedstawiciela Deutsche Bank:
.Na wyzszym szczeblu zarzadzania sg Polacy czy Niemcy? Niemcy. My stano-
wimy tak zwany gorset”. Zupetne otwarcie polskiego rynku dla ustug i towaréw
zagranicznych przy jednoczesnych barierach ze strony rynkéw europejskich, bez
odpowiedniej struktury finansowej umozliwiajacej przedsiebiorstwom kredytowa-
nie dziatalno$ci redukuje ich mozliwo$¢ nawigzania konkurencji z firmami za-
chodnimi nie tylko na rynkach zagranicznych, lecz réwniez na rynku krajowym.
Rozmoéwecey nie widzg réznicy w motywach dziatalnoéci firm niemieckich i pol-
skich, nie uwazaja, ze nie mogliby konkurowa¢ pod wzgledem jakosci czy
produktywnosci z wyrobami niemieckimi. Doskonale zdajg sobie sprawe, ze
firmy niemieckie ze wzgledu na koncepcje rozwoju opartego na imporcie kapita-
tu zagranicznego znajdujg sie na rynku polskim w uprzywilejowanej pozycji.

5. PRZYSZt0SC POLSKICH FIRM W NIEMCZECH

W obecnej sytuacji firmy polskie chca, jak sie zdaje, tylko przetrwac i czekaé
na lepsze warunki polityczne, kiedy Polska bedzie cztonkiem UE i polskie firmy
bedg miaty petne prawa w UE. Wypowiedzi polskich przedsigbiorcéw $wiadczg
0 tym, ze sg oni $wiadomi dysproporcji sit miedzy polskimi i niemieckimi firmami.
Poza nielicznymi wyjatkami sg oni sceptyczni, jesli chodzi o polska obecno$¢ na
rynku niemieckim. Raczej chodzi o utrzymanie sie na rynku niz ekspansje. Polskie
firmy nie opracowaly zadnej konkretnej strategii przeciwdziatania, zeby poprawic
swoje szanse na rynku niemieckim. Typowa jest nastepujaca odpowiedz: ,,Przede
wszystkim zamierzamy sie nie da¢, mowigc krétko, przegoni¢ stad przy pomocy
zupeinie przypadkowych albo nie kontrolowanych wpadek. To jest taktyka polega-
jaca na minimalizowaniu zta. Tu nie mozna mowic¢ ani o ekspansji, w tej branzy,
ani o jakiej$ strategii, a nie ma sensu sie rozglada¢ za nowymi klientami skoro na
klientow, ktérych mamy brakuje kontyngentéw” (Exbud).

Nadzieje taczone sg z wejsciem Polski do UE, chociaz nasi rozméwcy zdajg
sobie sprawe z tego, ze cztonkostwa w UE nie jest jednoznaczne ze zniesieniem
wszystkich ograniczen, zwtaszcza w sferze wolnego przeptywu sity roboczej beda
prawdopodobnie uzgodnione dtuzsze okresy przejsciowe. ,,Co to oznacza, gdy
nawet w roku 2002 wejdzie Polska do Unii, juz dzisiaj postanowionym jest,
chociaz nie zadecydowanym, ze problem wolnego przeptywu sity roboczej bedzie
0 10 lat opdzniony w stosunku do momentu przyjecia Polski” (Exbud).

W zwigzku z tym oczekiwania sg raczej skierowane na rynek polski, gdzie
doswiadczenia zdobyte na rynku niemieckim, znajomos$¢ najnowszych technologii
1 produktéw mozna sprzedaé. Obecno$¢ na rynku niemieckim stuzy pod tym
wzgledem raczej rozszerzeniu dziatalnosci w Polsce, z kt6rg perspektywy roz-
wojowe sg zwigzane.
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Wydaje sie wiec, ze przyszto$¢ polskich firm na rynku niemieckim moze
opiera¢ sie na coraz Scislejszej wspotpracy z niemieckimi firmami, wspdtpracy,
ktéra rozciggataby sie réwniez na rynek polski oraz rynki trzecie. O jakosci
i rodzaju tej wspoétpracy beda decydowaé w réwnej mierze baza kapitatowa,
wolny dostep do rynku oraz techniczny standard produktéw i ustug.

STEFAN GARSZTECKI
ZDZISLtAW KRASNODEBSKI
JUSTYNA SCHULZ

OBRAZ POLSKICH SIt. ZBROJNYCH | ICH INTEGRACJA
Z NATO W PRASIE NIEMIECKIEJ

Polska jako panstwo potozone w centrum Europy, w prasie niemieckiej
uwazana byta czesto za Pufferstaat[ - kraj miedzy Rosjg a resztg Europy,
ale odgrywajacy gtdwng role w Europie Srodkowo-Wschodniej. Od upadku
muru berlinskiego w listopadzie 1989 r. znaczenie Polski w polityce niemieckiej
znacznie wzrosto. Jej polityczny, militarny i gospodarczy wizerunek zaczynat
ulega¢ stopniowym przemianom. Wprowadzane w Polsce reformy stawiaty Pol-
ske w nowym, korzystniejszym Swietle - jako kraj dazacy do odnowy i sta-
bilizacji. Uwadze niemieckich mediéw nie uszedt stan polskich sit zbrojnych,
chociaz trzeba przyzna¢, ze poczatkowo problematyka ta rzadko gosScita na
tamach pism niemieckich. Dopiero po 1993 r, kiedy zapoczatkowana zostata
merytoryczna dyskusja na temat poszerzenia NATO na Wschdd, pojawito sie
wiecej artykutéw i komentarzy, przyblizajagcych Niemcom problemy, z ktérymi
borykato sie wojsko polskie. Generalnie Niemcy byli $wiadomi, ze w przysztosci
bezpieczenstwo $rodkowoeuropejskie, a wiec i niemieckie zaleze¢ bedzie od
sprawnosci polskiej armii. ) . .

Z uznaniem witano fakt, ze kolejne rzady Il Rzeczypospolitej, mezaleznie od
orientacji politycznej, staraty sie dopasowac struktury, kadre i sprzet wojskowy
do nowych zadan w jednoczacej sie Europie, gdzie Polska miata zajag¢ odpowied-
nie miejsce. Zwracano uwage, ze byto to zadanie niezwykle tiudne. Nalezato
zmieni¢ przede wszytkim mentalno$¢ szerokich grup spotecznych, kadry wojs-
kowej oraz oddzieli¢ polityke od armii. Znany korespondent niemieckiego kon-
serwatywnego dziennika ,Frankfurter Allgemeine Zeitung , Michael Ludwig,
w 1995 r. przedstawit stan polskiej armii w perspektywie jej cztonkostwa
w NATO2 Wedtug jego opinii - pomimo tego ze wojsko ulegto licznym
zmianom od 1989 r., uwolnito sie od sztywnego komunistyznego gorsetu, rezimu
Partyjnego i od nadzoru oficer6w politycznych - najwiekszym problemem by a
jego liczebnosé. ,,Do 1989 r. polskie wojsko liczyto prawie p6t miliona zotmerzy,

1J. Tycner, Ein Land sucht Sicherheit. ,Die Zeit >z 26 1V 1991, s. 47. t
2 M. Ludwig, Polens Soldaten miissen Ballast abwerfen. ,Frankfurter Allgemeine Zeitung
z 23 111 1995.
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