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Funkcjonowanie przedsiebiorstwa przemystowego
w systemie centralnego planowania
(1956- 1970)1

Przedmiotem rozwazan w niniejszym tek$cie bedzie funkcjonowanie przedsiebiorstw w ra-
mach systemu centralnego planowania w Polsce w latach 1956-1970. Analiza zebranego ma-
teriatu zrodtowego powinna da¢ mozliwos¢ ustalenia rzeczywistego miejsca zajmowanego
przez zaktady przemystowe w zhierarchizowanej strukturze gospodarczej. Istotne bedzie tutaj
ukazanie roli, jakg odgrywaty przedsiebiorstwa w samym procesie ustalania planéw, a przede
wszystkim, jakimi metodami staraly sie przezwycieza¢ bariery stawiane przed nimi przez
obowigzujgce uwarunkowania ekonomiczne2 W tym kontekscie zamierzam zwréci¢ szczegol-
ng uwage na nieformalne mechanizmy umozliwiajace badanym podmiotom zdobywanie ipo-
szerzanie choCby cze$ciowej autonomii gospodarczej.

System centralnego planowania byt czestym tematem analiz ekonomistéw i socjologéw
w okresie PRL. Wiele prac poswiecono systematyzacji kolejnych faz ustroju gospodarczego
oraz omdwieniu jego zasad3. W latach siedemdziesiagtych i osiemdziesigtych badacze zwrdcili
wiekszg uwage na rzeczywisty przebieg procesu planowania, ukazujgc nieformalne uwarunko-
wania dziatalnoSci przedsiebiorstw oraz powstawanie zywiotowych zjawisk modyfikujacych
system funkcjonowania gospodarki4. Po 1989 r. system nakazowy i przedsiebiorstwo socjali-

1 Artykutjestelementem szerszych badan nad funkcjonowaniem przedsigebiorstw przemystowych w latach
1956-1970, uzupetniajagcym dotychczasowe publikacje autora dotyczace tej tematyki. Dotychczas ukazata
sie m.in. ksigzka poSwiecona nadzorowi partyjnemu nad zaktadami przemystowymi (M. Tyminski, PZPR
iprzedsigbiorstwo. Nadzo6r partyjny nad zaktadamiprzemystowymi 1956-1970, Warszawa 2001).

2 Rozmiary artykutu nie pozwalajg mi zajac¢ sie wszystkimi aspektami dziatalno$ci przedsigbiorstw. Z tych
wzgledéw nie wszystkie wazne problemy wigzace sie zta tematyka zostang tutaj poruszone, np. nie zajmuje
sie tutaj inwestycjami, ktére stanowiag osobny duzy problem wymagajacy odrebnego potraktowania.

3 Zob. np. B. Glinski, Zarzadzanie w gospodarce socjalistycznej, Warszawa 1985; Cz. Bobrowski, Plano-
wanie gospodarcze. Problemy podstawowe, Warszawa 1981. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze chyba
najwiekszy wktad w zrozumienie funkcjonowania gospodarki centralnie planowanej w panstwach bloku
komunistycznego wnidst wegierski ekonomista Janos Kornai (J. Kornai, Antiequilibrium. Teoria systemoéw
gospodarczych. Kierunki badan, Warszawa 1977; idem, Niedob6r w gospodarce, Warszawa 1985; idem, The
Socialist System. The Political Economy of Communism, Princeton 1992).

4 Trudno w tym miejscu wymieni¢ wszystkie publikacje poswiecone temu problemowi. Chciatbym zwréci¢
uwage jedynie na kilka moim zdaniem najwazniejszych. Sposréd prac autorstwa ekomomistéw nalezy
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styczne przestaty by¢ dla przedstawicieli nauk spotecznych interesujgcym przedmiotem analiz.
Jednoczesnie problem funkcjonowania zaktadéw przemystowych w systemie komunistycznym
nie stat sie obiektem szczeg6lnego zainteresowania ze strony historykdw zajmujacych sie
okresem PRL3 W pracach poswieconych gospodarce epoki realnego socjalizmu kwestie funk-
cjonowania centralnego planowania byty oméwione w og6élnym zarysie, a rola przedsiebiorstw
w tym systemie oraz nieformalne mechanizmy pojawiajace sie w gospodarce socjalistycznej
zostaty jedynie zasygnalizowane6 W zwigzku z tym wydaje sie pozadane podjecie tej tematyki
oraz poréwnanie wynikéw badaf prowadzonych przed 1989 r. z historycznym materiatem
Zrédtowym.

W badaniach z lat siedemdziesigtych i osiemdziesigtych zwracano uwage na wystepujgce
w Gwczesnym systemie ekonomicznym spontaniczne procesy dostosowawcze, ktore Jadwiga
Staniszkis zaliczyta do tzw. nadbudowy adaptacyjnej7. Cecha charakterystyczng tych zjawisk
byla ,,zywiotowa decentralizacja wkadzy”, czy tez ,,nieformalna decentralizacja”8 wystepujaca
wewnatrz zhierarchizowanej struktury gospodarczej. Przedsiebiorstwa, podobnie jak pozostate
elementy systemu, braty w tych procesach czynny udziat. Kierownictwa zaktadéw prowadzity
gre z wkadzami zwierzchnimi, wykorzystujac przede wszystkim swoja przewage informacyjna.
Dyrektorzy starali sie wten sposob uzyska¢ mozliwie najwiekszg swobode dziatania w ramach
istniejagcego ustroju ekonomicznego4d

Przytaczane tu obserwacje dotyczyly w przewazajacej wiekszosci zjawisk zachodzacych
w okresie po 1970 r. Podstawowym celem mojej analizy bedzie préba wykazania na podstawie
zebranego materiatu archiwalnego, ze procesy te wystepowaty co najmniej od 1956 r., tzn. od
zakoriczenia okresu stalinowskiego terroruld Na marginesie tych rozwazan chciatbym réwniez
zwréci¢ uwage na role, jakg odgrywat lokalny aparat partyjny w relacjach pomiedzy zaktadami
produkcyjnymi i ich wkadzami zwierzchnimi — zjednoczeniami i ministerstwami.

wspomnie¢ przede wszystkim publikacje zespotu pod kierunkiem Janusza Beksiaka (Zarzadzanie przed-
siebiorstwami uczestnikami rynku dobr konsumpeyjnych, Warszawa 1981) ukazujaca m.in. nieformalne
mechanizmy wykorzystywane przez przedsiebiorstwa w ich stosunkach z wiadzami zwierzchnimi. Probg
uogolnien tych badan byfa ksigzka Janusza Beksiaka Zmiany wgospodarce (Werszawa 1982). Wazng
pozycja analizujaca zjawiska nieformalne w procesie planowania byla praca Ewy Balcerowicz Przetarg
planistyczny (Warszawa 1990). Sposréd analiz socjologicznych na pierwszy plan wysuweja sie opracowania
Jadwigi Staniszkis (zob. np. J. Staniszkis, Patologie struktur organizacyjnych. Préba podejscia systemowego,
Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdarisk 1972; eadem, Struktura jako rezultat procesow adaptacyjnych wor-
ganizacji, w. Organizacje. Socjologia struktur, procesow i rdl, red. W. Morawski, Warszawa 1976; eadem,
Systermowe uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstwa przemystowego wPolsce, ,,Przeglad Socjolo-
giczny” 1980, t. XXXII/2).

5 Z badan nad przedsiebiorstwem socjalistycznym prowadzonych przez historykow spotkatem sie jedynie
z opracowaniem zespotu pod kierunkiem M Kuli pt.: PZPR wfabryce. Warszawa 2001

6Zob. np. Z. Landau, W. Roszkowski, Polityka gospodarcza 11 RP i PRL, Warszawa 1995, s. 88-95,
220-226; J. Kalirski, Przemiany strukturalne wgospodarce polskiej wlatach 1944-1970, Warszawa 1992
7J. Staniszkis, Patologie struktur organizacyjnych. Proba podejscia systemowego, Wroctaw-Warszawa-Kra-
kow-Gdansk 1972, s. 113-133.

8 L. Kolarska-Bobiriska, Centralizacja a niedostateczny zasob srodkdw;, ,,Gospodarka Planowa” 1980, nr 1
9 Na podobne procesy zachodzace wgospodarce polskiej wdrugiej potowie lat 40., azatem jeszcze przed
ostatecznym wprowadzeniem systemu centralnego planowania wzorowanego na rozwigzaniach sowiec-
kich, wskazywat Tomasz Stankiewicz w pracy Funkcjonowanie przedsiebiorstwa hutniczego w Polsce
w latach 1945-48 (Warszawa 1976, mps rozprawy doktorskiej obronionej na VWNE UW).

D Okres stalinowski (1949-1956), ze wzgledu na swojg specyfike, wymaga osobnych badan dotyczacych
funkcjonowania przedsiebiorstw wsystemie centralnego planowania.
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Prezentowane badania bazujg na dokumentach dotyczacych czterech przedsiebiorstw
przemystowych z okolic Warszawy1l Podstawowe zrddta w niniejszej pracy stanowig materiaty
archiwalne PZPR zgromadzone w Archiwum Miasta Stotecznego Warszawy oraz dokumen-
ty ze zjednoczen znajdujace sie w zbiorach Archiwum Akt Nowych13 Zebrany materiat, cho¢
dotyczy jedynie czterech przedsiebiorstw, to jednak pozwala zaobserwowaé podstawowe pra-
widtowosci wystepujace w relacjach pomiedzy zaktadami przemystowymi a administracjg gos-
podarcza. Szczegdlnie cenne z tego punktu widzenia sa dokumenty wytworzone przez lokalne
instancje partyjne, ktore nie byly gtownym uczestnikiem omawianych zdarzen i obserwowaty
je z pewnego dystansu.

Tekst zostat podzielony na cztery czesci. W pierwszej krotko omawiam zasady systemu
centralnego planowania oraz metody zarzadzania przedsiebiorstwami przez administracje
gospodarcza. W drugiej zamierzam zbada¢ funkcjonowanie przedsiebiorstw w ramach syste-
mu planowania. W trzeciej zajme sie kooperacjg w systemie nakazowym i metodami stosowa-
nymi przez przedsiebiorstwa dla przezwyciezenia probleméw z dostawami surowcow. Wresz-
cie w ostatniej czesci postaram sie odnies¢ do zasygnalizowanych wyzej probleméw badaw-
czych.

Przedsiebiorstwo administrowane

W PRL przedsiebiorstwa, jak cata gospodarka, zostaty podporzadkowane rozbudowanej
panstwowej administracji gospodarczej. Takie usytuowanie zaktadéw produkcyjnych byto
konsekwencjg wprowadzenia w panstwach realnego socjalizmu zasad centralnego planowa-
nial4 co oznaczato dazenie do objecia decyzjami centralnych organéw planistycznychbniemal
wszystkich sfer zycia gospodarczego. W tak skonstruowanym systemie przedsiebiorstwa staty
sie w znacznej mierze czescig rozbudowanego aparatu biurokratycznego, ich kierownicy za$
urzednikami.

W ramach systemu centralnego planowania okreslano w mozliwie najbardziej szczeg6towy
sposdb wszystkie wielkosci w niemal wszystkich dziedzinach wytworczosci i ustug. Ze wzgledu
na rozmiary i drobiazgowos¢ wymagato to rozbudowanego aparatu administracyjnego, kluczo-
we znaczenie odgrywaly tutaj ministerstwa branzowe oraz podporzgdkowane im zjednoczenia

1 Zakdady Naprawcze Taboru Kolejowego w Pruszkowie, Zaktady Przemystowe im 1Majaw Pruszkowie
produkujace obrabiarki, Fabryka Kabli w Ozarowie, Fabryka Urzadzen Dawigowych w Mifisku Mazo-
wieckim.

P Zespoly: Warszawskiego Komitetu Wojewodzkiego (WKW), Komitetow Powiatowych (KP) PZPR
w Pruszkowie i Mirsku Mazowieckim oraz Komitetéw Zaktadowych (KZ) z Zaktadéw Naprawczych
Taboru Kolejowego Pruszkéw, Zaktadéw Przemystowych im 1 Maja w Pruszkowie oraz Fabryki Kabli
wOzarowie.

B Zespoly: Zjednoczenia Zaktadéw Naprawy Taboru Kolejowego (ZjZNTK), Zjednoczenia Przemystu
Kablowego i Sprzetu Elektrotechnicznego ,,Elkam” (Elkam) oraz Zjednoczenia Przemystu Budowy
Meszyn Ciezkich ,,Zemak” (Zemak), zostang réwniez wykorzystane jako uzupetnienie materiaty archi-
walne z dwoch przedsiebiorstw — Zaktadéw Naprawczych Taboru Kolejowego w Pruszkowie oraz Fabry-
ki Urzadzen Dawi w Minsku Mazowieckim.

1 Proces wprowadzania systemu centralnego planowania opartego na wzorach sowieckich zakoriczyt sie
w Polsce na przetomie lat 40. i 50., zob. na ten temat A Jezierski, Transformacja systemu gospodarczego
Polski wlatach 1944-1948, referat wygtoszony w Katedrze Historii Gospodarczej WINE UW, Warszawa,
listopad 1999.

Bwpg%rwszej potowie lat piecdziesigtych centralnym organem planistycznym w Polsce byfa Paristwowa
Komisja Planowania Gospodarczego, zastgpiona po 1956 r. przez Komisje Planowania przy Radzie
Ministrow.
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(do 1958r. centralne zarzady). Wstepne propozycje wkadz centralnych byly dzielone pomiedzy
resorty, ktore przekazywaly je kolejnemu szczeblowi struktury gospodarczej. Z kolei zjedno-
czenia rozdysponowywaty je pomiedzy podlegte przedsiebiorstwa. Zaktady produkcyjne na
podstawie przekazanych propozycji budowaty whasny projekt, przekazujac go na wyzszy szcze-
bel itd. Taka sytuacja mogta powtarza¢ sie kilkakrotnie az do ostatecznego przygotowania
planu. Ten tryb ustalania wielkosci produkcji zyskat w literaturze nazwe procedury czotenka
planistycznegols

Ostatecznie sformutowany plan centralny dzielono ponownie na plany ministerstw, nastep-
nie zjednoczen, a w konicu przedsiebiorstwll Zadania produkcyjne, sformutowane z reguty
wformie roznego typu dyrektywnych wskaznikow18 miaty charakter nakazow, tj. zobowigzania
przedsiebiorstwa do wykonania wielkosci zapisanych w planie. Jednocze$nie organizacjom
gospodarczym przyznawano na zasadach centralnego rozdzielnictwa surowce, potprodukty
i site robocza. Podobnie jak w przypadku zadan produkcyjnych, przydziaty srodkéw produkcji
byty wyrazane przede wszystkim w warto$ciach naturalnych. Na zapisane w planie materiaty
i pracownikdw przyznawano tzw. limity finansowe. Wielkosci te byly okre$lane w ramach
funduszy przeznaczonych na dany rok dziatalnosci i nie mogty by¢ przesuwane z funduszu do
funduszu czy tez z okresu na okres. W ten spos6b wyznaczano fundusz ptac, fundusze na
surowce i materiaty, paliwo, maszyny itp.

Od poczatku lat 50., przez caty okres istnienia PRL, centralny plan opierajacy sie na
opisanym mechanizmie nakazowo-rozdzielczym byt podstawowym instrumentem zarzgdzania
podmiotami gospodarczymi przez whadze partyjno-parstwowe. Jednak po 1956 r. liczbe naka-
z6w starano sie ograniczyé, a w wiekszym stopniu wykorzystywaé mechanizmy, ktére nie byty
Scisle okreslonymi poleceniami. Miaty one pobudzaé do wiekszej efektywnosci ekonomicznej
w przedsiebiorstwach. Tego typu bodzcami ekonomicznymi byly tzw. zadania premiowe, ktdre
wysoko$¢ premii taczyty z wykonaniem jakiego$ wskaznika towarzyszacego nakazowej ,,pro-
dukcji brutto”. Nalezaty do nich np. wielkosci okreslonych asortymentéw produkcji, poziom
zuzycia poszczegolnych czynnikéw wytwaérczych, wielko$¢ produkcji eksportowej, czy bardziej
o0go6lne mierniki rentownosci lub poziomu kosztow.

Instrumenty zwigzane z funduszami premiowymi mogty by¢ skonstruowane na dwa sposo-
by. Niewykonanie zadania mogto faczy¢ sie ze zmniejszeniem lub nawet utrata nagrody albo
premii, jednak jego przekroczenie nie byto kojarzone z dodatkowym wynagrodzeniem. Ilu-
stracjg tej zasady jest decyzja Zjednoczenia ZNTK z 1967 r., wedtug ktorej ,,przyznanie premii
za Il i Il kwartat br. bedzie w powaznym stopniu uzaleznione od petnego wykonania planu
dostaw czesci zamiennych wedtu]g wartosci i ilosci. Zaktadom, ktére tego planu nie wykonaja,
premia bedzie odpowiednio zmniejszona” 1 Inng metoda, na co zwrécit uwage Janusz Beksiak,
byto ,,szeroko stosowane rozwigzanie, w ktérym przekroczenie zadanej (planowej) wielkosci
produkcji brutto wywotuje automatyczne zwiekszenie (...) funduszu ptac i funduszy premio-
wych”2) Przyktadem tego typu instrumentu, pozwalajacego na wyptate dodatkowych wynagro-
dzen za rosngcg wielko$¢ produkcji, byt utworzony w 1956 r. fundusz zakfadowy skierowany
zaréwno do kierownictwa, jak i zatdég przedsiebiorstw.

B Cz. Bobrowski, op. cit., s. 99-102.

T Plany byty ustalane z reguty na okresy piecioletnie, roczne, a nawet kwartalne i miesieczne. Z punktu
widzenia funkcjonowania przedsiebiorstw najistotniejsze byty plany roczne.

B Najwazniejszym z nich byt wskaznik produkcji brutto okreslony wwielkosciach naturalnych.

B AAN, ZjZNTK, 1108/2/10, k 24, Protokét z Kolegium dyrektordw ZNTK, 13V 1967 .

D J. Beksiak, op. cit., s. 63.
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Administracja gospodarcza czesto narzucata zaktadom dodatkowe zadania, nie zwigzane
bezposrednio z planem badZ go uzupetniajace wtrakcie roku. Bodzcem do ich wykonania byty
przyznawane z tego tytutu specjalne nagrody. Przyktadowo zarzadzeniem z 25 sierpnia 1959r.
dyrektor zjednoczenia zobowigzat ,,[d]yrektora Fabryki Urzadzen DZzwigowych w Mirisku
Mazowieckim (...) do wykonania poza ustalonym bilansem 13 suwnic, [przy czym Juwzglednia-
jac znaczne obcigzenie zakfadéw, wynikajace ze zwiekszonego programu produkcji suwnic,
przyzna[t] za wykonanie niniejszego zarzadzenia nagrode (...) og6tem z 250 000 — za termi-
nowe wykonanie (...), wyptata [miata dojs¢ do skutku] kwartalnie pod warunkiem petnego
wykonania planu kwartalnego w asortymencie suwnic”2L

Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze wladze zwierzchnie staraly sie zarzadza¢ nie tylko
sprawami produkcji w przedsiebiorstwie. Polecenia wydawane przez zjednoczenia i minister-
stwa obejmowaty réwniez organizacje icodzienne funkcjonowanie zaktadow, a stopien szcze-
gotowosci czy tez problematyka tych decyzji dochodzity niejednokrotnie do poziomu absurdu.
W czerwcu 1967 r. premier w zwigzku z niedostateczng dyscypling pracy, co ,,uwidacznia sie
szczeg6lnie w korzystaniu z ustug stotéwek pracowniczych rozpoczynajacych wydawanie obia-
déw przed zakoriczeniem pracy”, zwrécit sie do ministréw ,,0 ustalenie zasad korzystania przez
podlegtych pracownikéw z ustug stotowek pracowniczych”2

Podobne polecenia powstawaly réwniez na nizszych poziomach administracji. 30 kwietnia
1960 r. minister komunikacji zarzadzeniem w sprawie utrzymania orkiestr w resorcie ustalit, iz
maksymalng granicg ¢wiczen i prob dla orkiestr zaktadowych bedg 24 godziny miesiecznieZ3
Jednak najciekawszym przepisem jest zarzadzenie departamentu socjalnego tegoz samego
ministerstwa. Na podstawie ,,Przepiséw kulinarnych dla stotéwek pracowniczych”, wydanych
przez Ministerstwo Handlu Wewnetrznego, wspomniany departament opracowat zarzadzenie
nr KS 3-4/12/64 z 23 stycznia 1964 r., w ktérym regulowano normy zuzycia surowcow w stotdw-
kach zaktadowych. Wedtug tych nakazéw m.in. przecietna waga ziemniakow w talerzu zupy
powinna wynosi¢ 118 g, ilos¢ za$ tego samego warzywa w drugim daniu nie powinna przekra-
cza¢ 250 g4 Przytoczone tu zarzadzenia rzecz jasna nie dominowaty wsrod polecen przekazy-
wanych przedsiebiorstwom, jednak dobrze obrazujg tendencje administracji gospodarczej do
regulowania nawet najdrobniejszych dziedzin funkcjonowania zakfaddw.

W przewazajacej czesci decyzje administracji gospodarczej podejmowane byly z pominie-
ciem formalnych regut tworzenia przepisow, przy czym byto to typowe nie tylko dla uregulowar
dotyczacych sfery gospodarczej. Michat Federowicz, Anna lwanowska i Tomasz Zukowski
Zwracajg uwage, iz ,,mamy tu do czynienia z kreowaniem prawa na wszystkich szczeblach
hierarchii. W strukturze zarzadzania gospodarka obserwuje sie to od samoistnych uchwat
Rady Ministrow, a koniczac na prawie powielaczowym poszczegélnych ogniw gospodar-
czych”Z Podobng opinig, na podstawie badan przeprowadzonych w 1971 i 1972 r., wyrazali
Jacek Kurczewski i Kazimierz Frieske, piszac, iz powstat ,,podsystem prawa docierajacy do
[przedsiebiorstw] poprzez szczeble hierarchii organizacyjnej, ztozony przede wszystkim ze

2 AAN, Zemak, 959/37/9,t. 1, k 594-595, Zarzadzenie Dyrektora Generalnego Zemak z 25 VIII 1959r.
2 AAN, Zemak, 9591 1/1a, k16, Pismo Prezesa Rady Ministréw z 20 VI 1967 r.

B Biuletyn Ministerstwa Komunikacji, 1960, nr 23, poz.149.

2 AAN, ZjZNTK, 1108/4/115, k.410-412, Protokét rewizji finansowo-ksiegowej wZNTK Pruszkéw, 28 X
1969r.

5 M. Fedorowicz, A Iwanowska, T. Zukowski, + ad administracyjny wzarzadzaniu gospodarkg, w Czto-
wiek wsystermie gospodarowania, t.1, Biakystok 1986, s. 137.
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szczegbtowych przepiséw i rozporzadzer resortowych oraz branzowych, tworzacych tzw. pra-
wo powielaczowe” %8

Mnogos$¢ szczegdtowych polecert wydawanych przedsiebiorstwom wymagata rownie dro-
biazgowej i czestej kontroli. Prowadzity ja Najwyzsza Izba Kontroli, oddziaty Narodowego
Banku Polskiego, komisje resortowe, ale przede wszystkim bezposrednio kierujace przedsie-
biorstwami zjednoczenia. O ile kontrole resortowe czy NIK mialy raczej charakter okazjonal-
ny, o tyle rewizje przedsigbiorstw prowadzone przez zjednoczenia odbywaly sie przynajmniej
raz do roku, a na ogot czesciej. Na ucigzliwos¢ tych dziatan administracji gospodarczej wskazuje
dyskusja podczas otwartego zebrania POP w ZP 1 Maja w paZzdzierniku 1967 r. Wobec skarg
przedstawicieli przedsiebiorstwa na zbyt czeste kontrole dyrektor zjednoczenia zapewniat, iz
»ograniczy [je] do minimum wynikajgcego z nadzoru, jaki ma zjednoczenie nad zaktadem”Z.

Rewizje prowadzone przez przedstawicieli zjednoczen rzeczywiscie mogty by¢ ucigzliwe
dla kierownictw przedsiebiorstw. Rutynowa kontrola prowadzona przez zjednoczenie trwata
na ogot okoto miesigca. W 1960 r. w ZNTK w Pruszkowie rewizje dokumentalng rozpoczeto
6 wrzesnia, a zakoniczono 15 pazdziernika, w nastepnym roku za$ rewidenci przeprowadzali
kontrole od 4 do 30 wrzesnia. W 1967 r. sprawdzanie dziatalnosci oddziatu inwestycyjnego
w Fabryce Kabli w Ozarowie trwato od 15 maja do 17 czerwca. W szczegdblnych przypadkach
rewidenci mogli przebywac w przedsiebiorstwie nawet dtuzej. W 1957 r., gdy wobec kierownic-
twa Fabryki Kabli wysunieto zarzuty o naduzycia, kontrolerzy roznych szczebli administracji
gospodarczej i Ministerstwa Kontroli przebywali w zaktadzie niemal cate drugie p6trocze.

Dtugotrwate kontrole taczyty sie z drobiazgowym sprawdzaniem wypetniania przez przed-
siebiorstwo polecen nadsytanych przez wyzsze szczeble administracji gospodarczej. Lustra-
cja obejmowata nie tylko dziatalno$¢ produkcyjna, ale réwniez odnosita sie do wypetniania
wytycznych dotyczacych pozostatych sfer funkcjonowania zaktadéw. Stad obok kontroli wyko-
nywania planu remontéw generalnych sprawdzano, czy stotowki i orkiestry zakladowe nie
przekraczajg przepisow okreslonych wyzej cytowanymi rozporzadzeniami. Szczegolng uwage
kontrolerdw zwracaty wszelkie umowy zawierane z tzw. jednostkami gospodarki nieuspotecz-
nionej, a wiec kontrakty podlegajace Scistemu nadzorowi wyzszych szczebli administracji
gospodarczej. W 1969 r. w ZNTK rewidenci zjednoczenia wykazali bardzo duze zainteresowa-
nie umowg na oczyszczanie i wywoz fekalidw z osadnikéw na terenie zakladdw, w 1960 r. za$
w FUD obiektem wyjatkowego zaciekawienia byt kontrakt, jaki podpisat zaktad z prywatng
firma, na dostarczanie wody sodowej.

W efekcie kontroli zaktady otrzymywaly zestawy zarzadzen pokontrolnych szczegétowo
opisujacych dziatania, ktore nalezato przedsiewzigé. Podobnie jak wczesniej kontrola, tak
i zarzadzenia pokontrolne obejmowaty bardzo szerokg i zr6znicowang sfere spraw. W 1968 .
w ZNTK obok zalecenia, aby ,,[w]ykorzysta¢ dane zat[acznika] Nr 7 (...) prot[okotu] do
przeprowadzenia analizy przyczyn nieosiggania planowanej rentownosci na catym szeregu
asortymentdw produkcji i wyciggna¢ wnioski z tego wynikajace”, znalazt sie wniosek o wyja-
$nienie ,,zasadno$[ci] odnowienia mieszkania pracowniczego [zaliczonego] w ciezar kosztow
dziatalnosci pozaoperacyjnej” 28

B K Frieske, J. Kurczewski, Przepisy prawne a rola zawodowa dyrektora, ,,Zarzadzanie”, luty 1974, s. 26,
zob. réwniez T. Gruszecki, Przeciw Polsce prawa powielaczowego, ,,Przeglad Techniczny’ 1982, nr 6,

s. 15-17.
Z APW, KZ ZP 1Maja, 169/1V-1, k 313, Protokét z otwartego zebrania POP, 13 X 1967r.
BAAN, ZjZNTK, 1108/4/114, k 21, Zarzadzenia porewizyjne ZjZNTK dla ZNTK Pruszkdw, 28 Xl

1968 .
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Dazenie do szczegdtowego kontrolowania wszelkich dziedzin dziatalnosci przedsiebiorstw
prowadzito w praktyce do niewydolnosci catego systemu nadzoru i ograniczonych, w porow-
naniu z ambicjami przedstawicieli administracji gospodarczej, mozliwosci bezposredniego
zarzadzania przedsiebiorstwami. Powyzsze problemy dobrze obrazujg ktopoty dyrektora zjed-
noczenia z ZP 1 Maja, ktory mowit w sierpniu 1963 r.: ,w zjednoczeniu wiedzieliSmy, ze
sytuacja w zakladzie jest zla, ale w 1962 r. na podstawie zachodzacych przemian (...) sadzilismy,
ze nastepujg zmiany na lepsze. W 1962 r. zorganizowalismy kolegium, (...) miatem wrazenie,
ze w 1 Maju jest lepiej (...) okazato sie inaczej. Od poczatku pierwszego pétrocza 1962 r. nie
pokazywatem sie na zaktadzie, miatem przekonanie, ze jest lepiej, ale kiedy przyjechatem na
zaktad zauwazytem cofniecie sie w tyt [sic!]”2Q Przedsiebiorstwo ukrywato rzeczywisty stan
swojej gospodarki, tak ze dyrektor zjednoczenia mogt mie¢ wrazenie, ze zmiany idg ,,na lepsze”,
gdy w praktyce zaklad coraz bardziej popadat w ktopoty i,,cofat sie wtyt”. Problem cytowanego
dyrektora wynikat z otwierania sie przed przedsiebiorstwami pola dla posunie¢ oportunistycz-
nych wobec wyzszych szczebli hierarchii gospodarczej.

Przedsiebiorstwo planujace

Wykorzystywanie tych mozliwosci bardzo wyraZnie uwidocznito sie podczas procesu pla-
nowania, majacego zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania zaktad6éw. ,,Przedsiebiorstwo
usit{owato] zmaksymalizowa¢ korzysci polityczne, awiec rozmaite ulgi, dotacje, doptaty i zwol-
nienia pozasystemowe. Osigganie tych korzysci byto komplementarnym, w stosunku do zysku,
motywem gospodarowania przedsiebiorstwa” 3 Cele te przedsiebiorstwa staraty sie realizowac
w ramach procedur planowania pomiedzy poszczegolnymi szczeblami hierarchii gospodarczej.
W efekcie powstawaty relacje o charakterze quasi-kontraktowym, ktére mozna okresli¢ jako
»przetarg planistyczny”3l

Ewa Balcerowicz definiuje przetarg planistyczny jako szczegolny rodzaj przetargu miedzy-
szczeblowego charakteryzujacego sie ,,manipulowanie[m] organizacjami z sasiednich szczebli
hierarchii za pomoca nadawanych informacji”. Kryterium wyodrebnienia przetargu miedzy-
szczeblowego sposrdd innych jest formalna nieréwnorzedno$¢ organizacji bioracych w nim
udziat. Specyfika jego odmiany planistycznej wynika z charakteru systemu nakazowego, w kt6-
rym relacje przetargowe koncentrujg sie w procesie planowania, co odréznia je od podobnych
zjawisk wystepujacych np. w koncernach gospodarki rynkowej

W ramach przetargu planistycznego mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe fazy. W pierwszej,
obejmujacej okres planowania, przedsiebiorstwo starato sie uzyskaC jak najkorzystniejsza
kombinacje zadan i Srodkéw w ramach opracowywanego planu. W drugiej, przypadajacej na
okres realizacji planu, charakterystyczne byly dziatania zmierzajgce do zmian ustalonych juz
wielkosci planowych. Koniec tej fazy zbiega sie z koficem okresu, dla ktérego opracowywany
byt dany plan. Trzecia, majgca miejsce po zakoriczeniu realizacji planu, wystepowata w przy-
padku gdy przedsiebiorstwu nie udato sie wypetnié¢ zadan planowych i na drodze negocjacji

D APW, KMIP Pruszkéw, 79/IV-28, k 59, Protokét z posiedzenia KMIP w Pruszkowie, 29 V111 1963 .
D W. Frackowiak, Strategie przedsiebiorstwa wgospodarce nadmiaru i niedoboru, Poznai 1992, s. 1, 86.

3 Problem przetargu planistycznego poruszjg m.in.: E. Balcerowicz, Przetargplanistyczny, Warszawa 1990;
B. Blaszczyk, Rola i uwarunkowania planowania w organizacjach gospodarczych, ,,Materiaty i Studia”,
nr 20, Warszawa 1980; E. Balcerowicz, Przetargi wprocesie tworzenia i realizacji plandw, w. Systemfunkcjo-
nowania gospodarki a planowanie worganizacjach gospodarczych, red. M Dabrowski, ,Materiaty i Stu-
dia”, nr 19, Warszawa 1980; Zarzadzanie przedsiebiorstwami uczestnikami rynku ddbr konsumpcyjnych,
red. J. Beksiak, Warszawa 1981

2 E Balcerowicz, op. cit, s. 43-44.
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probowato dokona¢ zmiany planu za zakorfczony juz okres. Ewa Balcerowicz stosuje podobny,
cho¢ nie identyczny, podziat: pierwsza faze — wAasciwego planowania — widzi jako trzy
nastepujace po sobie etapy — wstepny, projektu planu oraz planu. Druga, a zarazem ostatnia
faza obejmuje okres realizacji planu. Rdznica polega na pominieciu przez badaczke trzeciej
fazy, tj. okresu po zakoniczeniu obowigzywania danego planu produkcji®

Pierwsze sygnaly wskazujace na che¢ prowadzenia negocjacji ze zjednoczeniem przedsie-
biorstwa wysytaty juz podczas przekazywania dyrektyw do planu. W czasie kolegiéw zjedno-
czen, podczas ktorych przekazano przedstawicielom przedsiebiorstw pierwsze wskazniki do
planu, dyrektorzy zgtaszali obiekcje co do realnosci przedstawionych im dyrektyw, przy czym
najczesciej pojawialy sie watpliwosci co do propozycji dotyczacych zatrudnienia i funduszu
ptac, choé negowano réwniez inne. Dominowaty stwierdzenia, iz ,,przedsiebiorstwo otrzymato
za niski wskaznik ptac”, ,,za nisko zostat ustawiony wskaznik zatrudnienia”, ,,uruchomienie
przez przedsiebiorstwo trzeciej zmiany wymaga zwiekszenia zatrudnienia”3 Zachowanie
dyrektoréw miato podwadjne znaczenie, z jednej strony sygnalizowato gotowos¢ przetargowa,
z drugiej dawato zjednoczeniu argumenty wjego targach z ministerstwem.

Powstaje w tym miejscu pytanie, czy proces przetargowy nie rozpoczynat sie jeszcze przed
wyznaczeniem wskaznikéw przez zjednoczenia. Badane przeze mnie materiaty nie pozwalajg
na jednoznaczne postawienie takiej hipotezy. Nie mozna jednak wykluczy¢, iz dyrekcje przed-
siebiorstw staraty sie jeszcze na etapie przygotowywania wskaznikow wptyna¢ na ich wielko$¢
w kontaktach ze zjednoczeniami, ktore formutowaty zadania dla przedsiebiorstw na podstawie
wynikéw z lat poprzednich. Na tego typu zjawisko w odniesieniu do przetargu pomiedzy
centralami zjednoczen a ministerstwami zwracata uwage Ewa Balcerowicz, piszac, iz ,,centrale
zjednoczen przekazywaty ministerstwom z whasnej inicjatywy (...) pierwsze wersje swych pla-
néw o roznym polu i szczegétowosci oraz réznej formie zapisu (...). W ten spos6b okreslaty
one swoje stanowisko w pozniejszych fazach planowania”&

Gotowos$¢ zaktadéw do prowadzenia negocjacji o wielkosci planowe materializowala sie
w pracach przygotowawczych oraz w projektach plandéw opracowywanych wedtug wytycz-
nych przesytanych przez zjednoczenia. Wedtug informacji przygotowanej przez WKW w sty-
czniu 1965 r. ,,miato miejsce wystgpienie tendencji do «zabezpieczania sie na wszelki wypa-
dek», znajdujace wyraz w nieuzasadnionej daznosci do rozluznienia niektérych wskaznikow.
Np. w ZP 1-go Maja postulowano zwiekszy¢ powyzej dyrektywnego wskaznika zatrudnie-
nie”3 z raportu zas pochodzacego z poczatku 1966 r. mozna sie dowiedzie¢, ze podczas narad
w wiekszych zaktadach upowazniano ,kierownictwo do dalszych rozméw ze zjednoczeniami
i resortami 0 zmiane niektorych lub catosci wskaznikéw dyrektywnych, a gtéwnie wielkosci
zatrudnienia i inwestycji”3r.

Przedsiebiorstwa w swoich projektach planéw umieszczaty wielkosci niezgodne z wytycz-
nymi zjednoczen lub przyjmujac zatozenia zwracaty uwage na ich nierealno$¢. W planie na
1962 r. FUD zwigkszyt limit zatrudnienia robotnikéw o 11% z 730 na 810, motywujac to
proporcjonalnym ,,zwiekszeniem produkcji globalnej”, podczas gdy wspomniany wzrost w sto-

3 Ibidem, s. 49-51

4 Przytoczone stwierdzenia pochodza z dyskusji podczas kolegium Zjednoczenia Przemystu Kablowego
i Sprzetu Elektrotechnicznego wistopadzie 1966 r. (AAN, Elkam, 976/5/73, k. 8-10, Protokét z Kolegium
dyrektorow zaktadow odbytego 25 X1 1966 r.)

3 E. Balcerowicz, op. cit,, s. 48.

3B APW, WKW, 60/VIII-26, t. |, k 59, Informacja o przebiegu KSR przedsigbiorstw przemystowych
wojenddztwa warszawskiego, styczen 1965 .

I APW, WKW, 60/VI11-26, 1.1, k 138, Plan tpf na KSR-ach wojewddztwa warszawskiego, 1966 r.
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sunku do dyrektyw zjednoczenia ,,nastapit na skutek wliczenia wartosci montazy dzwigow
whasnej produkcji [i] z importu, montazu suchego doku oraz pozostat[ych] pozycj[i], jak
remonty kapitalne, czesci zamienne, ktére nie sg limitowane dyrektywami”, awiec dziatalnosci,
ktéra i tak musiataby by¢ przez zaktad wykonana3® Inng metode zastosowaty ZNTK w Pru-
szkowie w planie na 1967 r. Sam projekt zostat przygotowany zgodnie z zaleceniami zjedno-
czenia jednak wczesci opisowej zaktady sygnalizowaty, iz ,faczny brak robotnikéw w stosunku
do wytycznych wynosi 103 osoby” i wobec tego ,,0d przydzielenia brakujgcego zatrudnienia
i funduszu plac uzaleznione jest wykonanie planu produkcji w 1967 r. i z tym warunkiem KSR
przyjeta plan na 1967 r.”3®

W zaleznosci od przyjetej strategii przedsiebiorstwo mogto zademonstrowaé swojg catko-
witg dezaprobate dla wytycznych zjednoczenia, ignorujac wskazniki przestane przez wyzszy
szczebel, badZ w sposéb bardziej subtelny zasugerowaé swoim wtadzom zwierzchnim koniecz-
no$¢ zmian, umieszczajac stosowne postulaty w czesci opisowej planu, ktéry opracowywato
zgodnie ze wskazaniami zjednoczenia. Wreszcie istniaty rozwigzania posrednie wyrazajace
mocniej lub stabiej intencje przedsiebiorstw. Wedtug informacji WKW z 1969 r. ,,przebieg
uzgadniania wskaznikow wykazat, ze niektdre zaktady nie zerwaty z praktyka przetargéw. (...)
Fabryka Kabli w Ozarowie i Zakfady Akumulatorowe w Piastowie przedstawity na Konfe-
rencji Samorzadu Robotniczego projekty plandéw niezgodne z wytycznymi zjednoczenia, nie
prébujac nawet opracowac wersji zgodnej ze wskaZznikami i na tej podstawie wykaza¢, (...) ze
realnos¢ realizacji planu jest niewielka. (...) Wiekszos¢ zaktadéw w takich przypadkach opra-
cowata dwie wersje planu, jedng zgodng z wytycznymi zjednoczenia i drugg opartg na wiasnych
wyliczeniach ina tej podstawie po szczegdtowej konsultacji, uzyskiwano korekte pierwotnych
wskaznikéw” 4

Niezaleznie od przyjetej strategii pewne zachowania byty wspélne dla wszystkich przedsie-
biorstw. Jednym z nich, jak donosit w 1969 r. Komitet Powiatowy z Miriska Mazowieckiego,
byto ,,zakreslenie gornej granicy swych mozliwosci techniczno-ekonomicznych na wysokosci
wskaznikow otrzymanych od zjednoczen4], co jest naturalna konsekwencja charakteru syste-
mu nakazowego, w ktérym przedsiebiorstwa starajg sie osiggna¢ mozliwie jak najkorzystniejsza
kombinacje —jak najnizszych zadan ijak najwyzszych srodkdw.

Przygotowanie projektu planu otwierato nastepny etap przetargowy. W cytowanym juz
sprawozdaniu WKW z poczatku 1966 r. autorzy pisali, iz ,,rozmowy pomiedzy zakladami
i zjednoczeniami toczyly sie juz na bazie przeprowadzanych analiz w zaktadach. Tam, gdzie
rozbieznosci byly bardzo ostre, powotywano specjalne zespoty robocze, sktadajace sie z przed-
stawicieli zjednoczen i zaktadéw dla przeprowadzenia oceny wysokosci wskaznikdw i mozli-
wosci ich realizacji”£2 Byt to réwniez okres, w ktorym przedsiebiorstwa prébowaty wykorzy-
stywa¢ nieformalne kanaty nacisku na swoich zwierzchnikéw.

W negocjacjach silniejszg pozycje zachowywaty jednak zjednoczenia. Jak donosit cytowany
juz raport instancji powiatowej z Miriska, dominowato ,,tzw. uzgadnianie jako gtéwna forma”,
przy czym ,,zjednoczenia, kontrolujgc to, co majg do zrobienia przedsiebiorstwa, nie przyjety

3B AAN, Zemak, 959/37/10c, k. 88, Czes¢ opisowa do planu zatrudnienia i funduszu plac na 1962r.; ibidem,
k 3 Czes¢ opisowa do planu szczegotowego produkcji na 1962r.

3 Arch. ZNTK, zbi6r nieuporzadkowany, Czes¢ opisowa do planu zatrudnienia i funduszu ptac na 1967 r.
4H APW, WKW, 60/VI11-26, t. 1, k 195, Informacja o przebiegu KSR wsprawie projektu planu pieciolet-
niego na lata 1971-75, 10 XIl 1969r.

4 APW. KP Mirsk, 68/11-12, k 121, Informacja o realizacji Uchwaly Il Plenum KC PZPR na terenie
powiatu Mirsk Mazowiecki, 1969 .

2 APW, WKW, 60/VI11-26, t.1, k. 138, Plan tpf na KSR-ach wojewddztwa warszawskiego, 1966 .
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na siebie zadnych zobowiazan. Nie ustosunkowano sie takze w sposéb jasny do przedstawio-
nych alternatyw planu. Jednym stowem zostawity sobie petng swobode wypowiadania sie we
wszystkich dziedzinach, nie gwarantujac w zasadzie niczego w sposéb wigzacy obydwie stro-
ny”43 Powyzsze zjawisko, przynajmniej na terenie powiatu minskiego, miato charakter staty,
na co wskazuje stwierdzenie, ze ,,wstosunkach zaktad — zjednoczenie nic w zasadzie nie ulegto
zmianie”4 W rezultacie czesciej zdarzaty sie przypadki, jak w ZP 1 Maja w 1963 r., kiedy to
»Zjednoczenie — jak méwit dyrektor zaktadéw — wykazato, ze zaklad zawyzyt projekt planu
[zatrudnienia] o 34 000 godzin niestusznie. W zwigzku z tym przyznane zatrudnienie jest
wystarczajgce i zabezpiecza potrzeby zaktadu”%4

Ustalenie planu produkcji na dany rok nie koriczyto jednak procesu przetargowego.
W trakcie realizacji planu dochodzito, zaréwno ze strony przedsiebiorstw, jak izjednoczen, do
dziatan prowadzacych do jego zmiany.

W przypadku zjednoczen, ze wzgledu na ich dominujaca pozycje, decyzje o zmianie planu
mogty by¢ podejmowane w sposéb arbitralny, co jak sie zdaje nie bylo rzadkim zjawiskiem.
W 1960 r. kierownik dziatu zaopatrzenia w Fabryce Kabli zwracat uwage, ze ,w (...) zjedno-
czeniu co$ nie gra, gdyz co chwila plany sie zmieniaja”, w 1964 r. za$ wiadze nadrzedne
dokonaty korekty planu 20 kwietnia, by jg odwota¢ pismem z 5 majads Podobnie wygladaty
sprawy w ZP 1 Maja w 1961 r., gdzie wedtug informacji WKW, ,,pieciokrotnie zmieniano
wersje planu piecioletniego”™#. O powszechnosci podobnych praktyk $wiadczy informacja
WKW z marca 1963 r., w ktérej autorzy stwierdzali, ze na porzadku dziennym sg ,,czeste
zmiany planu w trakcie roku przez zjednoczenia. Zmiany te dotycza planu zatrudnienia,
akumulacji, asortymentu, wielkosci produkcji i zamierzen inwestycyjnych. Zmiany te [sa]
z zasady dokonywane w sposéb zaskakujacy zaktady, stawiajac je przed faktem dokonanym”&

Przedsiebiorstwa, bedac w pozycji stabszego partnera, nie mogty narzucic¢ swoich rozwia-
zan zjednoczeniom, musiaty wej$¢ na droge targow, wykorzystujac swojg przewage informa-
cyjng. O wystepowaniu powyzszego zjawiska Swiadczy postepowanie Fabryki Kabli w Ozaro-
wie w latach 60. W 1961 r. zaklad toczyt ,.dyskusje ze Zjednoczeniem o korekte wskaznika
akumulacji”, co miato pozwoli¢ ,,na poprawienie procentu wykonania [planu]” i ,,da[¢] pod-
stawe do ubiegania sie o prawidtowy odpis na fundusz zaktadowy na 1961 r.”DW 1964 r.
przedsiebiorstwo najpierw ubiegato sie bezskutecznie o korekte planu na pierwszy kwartat
0 2,3mln zt, motywujac to brakiem papieru pétprzewodzacego i awarig wyttaczarki PCV,
a nastepnie w pazdzierniku, z czesciowym skutkiem, wystgpiono o zmiane planu na czwarty
kwartat®d W 1965 r. skuteczna okazata sie taktyka opracowywania plandéw whrew dyrektywom

BAPW, KP Mirsk, 68/11-12, k 124, Informacja o realizacji Uchwaly Il Plenum KC PZPR na terenie
powiatu Minsk Mazowiecki, 1969 .

4 Ibidem.

5 APW, KZ ZP 1 Maja, 169/11-3, k. 2, Protokét z posiedzenia KZ PZPR, 151 1963 .

4 APW, KZ Kabel, 171/111-2, k 59, Protokét z posiedzenia KZ, 25 VI 1960 r.; AAN, Elkam, 976/7/408,
k 415, Pisma ZPKISE do Fabryki Kabli wOzarowie z20 IVi5V 1964 .

& APW, WKW, 60/1X-8, t. |, k 78, Informacja o realizacji planéw postepu technicznego w Swietle
uchwat 1V Plenum KC PZPR —wwybranych zakladach przemystowych wojewddztwa warszawskiego,
2L VI 1%L r.

8 APW, WKW, 60/1V-76, k 11, Informacja o dziatalnosci samorzadu robotniczego wprzedsiebiorstwach
przemystowych wojewddztwa warszawskiego, 30 111 1963 r.

A APW, KZ Kabel, 171/1-1, k 171, Referat na Konferencje sprawozdawczo-wyborcza POP przy Fabryce
Kabli w Ozarowie, 1961 r.

B AAN, Elkam, 976/5/444, kk. 1, 58, 74, Korespondencja miedzy Fabryka Kabli w Ozarowie a ZPKISE,
21,141, 17 X 1964 r.
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zjednoczeniaSl W 1967 r. i 1969 r. fabryka prowadzita targi 0 zmniejszenie wskaznika rentow-
nosci. W 1967 r. kierownictwo zaktadu powotywato sie na korekty planéw dokonane przez
zjednoczenie, w 1969 r. zas motywowano wniosek nierytmicznoscig w dostawach materiatow
i awarig prasy32

Szczegdlnie ciekawy przebieg miat przetarg w 1968 r. Zjednoczenie na podstawie polece-
nia ministerstwa podwyzszyto 1lipca plan wartosci produkcji fabryki o 10 min zk, nie zmieniajac
zarazem pozostatych wskaZznikow. W odpowiedzi na to zaktad stwierdzat, izjest to dla przed-
siebiorstwa ,,zaskoczeniem, zwtaszcza gdy wezmie sie pod uwage zaistniata sytuacje na prasach
otowiu”. Poniewaz w odpowiedzi z 2 sierpnia zjednoczenie podtrzymato swoje poprzednie
stanowisko, zaktad w kolejnym pismie z 16 sierpnia zwrécit sie z prosbg ,,0 zajecie stanowiska
w poruszanej sprawie, ktdre postuzyloby za podstawe do ewentualnego zorganizowania Kon-
ferencji Samorzadu Robotniczego w przypadku podwyzszenia planu”. Najwyrazniej grozba
wyciagniecia sprawy na forum catego przedsiebiorstwa poskutkowata, bo w kolejnym pismie
z 28 sierpnia zjednoczenie, podtrzymujac zmiane planu produkcji, zgadzato sie na korekte
pozostatych wskaznikowx

Mozliwosci przetargowe nie koriczyty sie wraz z okresem, ktorego dotyczyt plan. W rzeczy-
wistosci, poki realizacja planu nie zostata ostatecznie zatwierdzona przez zjednoczenie, przed-
siehiorstwa miaty jeszcze sposobnosé wytargowania korzystnych dla siebie zmian, innymi stowy
mogty sie stara¢ o dokonanie korektpostfactum. Przedsiebiorstwo wystepujace o taka korekte
thumaczyto sie niezaleznymi od niego okolicznosciami, np. warunkami atmosferycznymi lub
problemami z dostawcami. W 1957 r. FUD argumentowat, iz ,,niewykonanie planu pierwszego
kwartatu [w 1956 r.] spowodowane zostato bardzo ciezkimi warunkami atmosferycznymi”,
czego konsekwencjq byto wykonanie zadan zaledwie w 60% i w efekcie zatamanie produkcji
w catym roku54 Trzy lata pdzniej to samo przedsiebiorstwo zwracato sie 0 zaakceptowanie
,0siggnietego wskaznika asortymentowosci za prawidtowy”, poniewaz, jak argumentowata
fabryka, ,,przyczyna niewykonania planowanej liczby dzwigow byto pdzne zatwierdzenie do-
kumentacji technicznej — co nie pozwolito na terminowe przygotowanie materiatéw, techno-
logii i kooperacji”® Skuteczno$é tego typu présb byka rdzna, choé jesli miaty one dobrze
uzasadnione podstawy, to mogty liczyé na zatwierdzenie przez whadze zwierzchnie przedsie-
biorstwa%

Waznym elementem, powszechnie wykorzystywanym przez kierownictwa zaktadow, byto
szukanie wsparcia tzw. organizacji masowych. Szczeg6lnie owocne mogto sie to okazac¢ w przy-

8 Przedsiebiorstwo sporzadzito plan asortymentowy whrew wskaznikom, ignorujac nastepnie monity

zjednoczenia. Ostatecznie pod koniec kwietnia zjednoczenie uznato czesciowo postulaty zakladu (AAN,

Elkam, 976/5/476, k 9, Pismo ZPKISE do Fabryki Kabli w Ozarowie w sprawie korekty rocznego planu

produkgji, 21 1V 19651.)

B AAN, Elkam, 976/7/411, k 1-3, Korespondencja pomiedzy Fabryka Kabli w Ozarowie a ZPKIiSE

w sprawie zmiany dyrektywnego wskaznika rentownosci, 14 VII, 3L VIII, 11 XII 1967 r.; AAN, Elkam,

976/7/413, k. -4 Korespondencja pomiedzy Fabryka Kabli w Ozarowie a ZPKISE w sprawie zmiany

%/rektywne 0 wskaznika rentownosci, 22-30 XI1 1969r. _ S
AAN, Elkam, 976/5/527, k 10-21, Korespondencja pomiedzy ZPKISE a Fabrykg Kabli w Ozarowie

wsprawie korekty planu produkcji, 1VI1-8 X 1968 .

% APW(oddz. w Otwocku), FUD, 1920, k 18, Pismo dyr. FUD do CZ BMCKIT w sprawie funduszu

zakiadowegoza 1956 ., 19111 1957.

% APW(oddz. wOtwocku), FUD,19/24, k. 52, Pismo FUD do ZPBMC ,,Zemak” wsprawie asortymentu

za 1959r., 28 111 1960r.

% Np. w 1961 r. Fabryka Kabli, uzasadniajac przekroczenie funduszu ptac, oparfa sie na przychylnej opinii

oddziatu NBP, co pozwolito uzyska¢ akceptacje zjednoczenia.



104 Meciej Tymiriski

padku uzycia kanatéw partyjnych, w mniejszym stopniu w przypadku samorzadu, cho¢ powo-
tywanie sie na jego decyzje dawato dyrekcji podstawy formalne wynikajace z zapiséw ustawy
0 samorzadzie robotniczym z 1958 .

Szanse na pomoc ze strony lokalnego aparatu partyjnego byly, jak sie zdaje, powazne. Cho¢
formalnie w gospodarce obowigzywata doktryna ,,interesu ogélnospotecznego”, to w rzeczy-
wistosci wyodrebniaty sie interesy branzowe i terytorialne, przy czym reprezentantem tych
ostatnich byty wznacznej mierze regionalne organizacje partyjne. W tym kontekscie nie dziwig
deklaracje dziataczy powiatowych, zeby ,egzekutywa KP bita sie o (...) sprawy [przedsie-
biorstw] w WKW?”, w zwigzku z tym, iz ,,nie wszystkie zaklady potrafig bi¢ sie o swoje sprawy
w Zjednoczeniach” i ze ,,na pewno zajdzie potrzeba, ze w niektdrych sprawach bedzie musiat
wihaczy¢ sie WKW, jak te sprawy wygladaja wyzej.” W podobnym tonie byty utrzymane zobo-
wigzania sekretarza ekonomicznego WKW wobec kierownictwa ZNTK ,,do przedstawienia
zagadnien na szerszym forum™s7.

Interwencje instancji partyjnych na rzecz przedsiebiorstw byty czesto wykorzystywang przez
zaktady metodg korygowania wskaznikéw planowych. W 1962 r. w Fabryce Kabli w Ozarowie
wwyniku wytycznych zjednoczenia zwigzanych z wprowadzaniem nowych norm nastapit rap-
towny spadek wynagrodzen i liczby etatdw. Wizytujacy zaktad przedstawiciel WKW na skutek
skarg kierownictwa zauwazyt, ze gdyby ,,KW wiedziat, ze sg takie obnizki ptac i przenosi sie
pracownikéw umystowych na fizycznych oraz obniza sie masowo ptace nigdy nie dopuscitby do
tego”, a jednocze$nie zadeklarowat, ze ,Wydziat Ekonomiczny zaangazuje sie zeby przyjsé
z pomocg towarzyszom i zajmie sie zatrudnieniem zaktadu”®B W efekcie, jak zanotowano
w referacie KZ w styczniu 1963 r., ,,w potowie ub[iegtego] r[oku] uzyskano dodatkowe zatrud-
nienie i fundusz ptac”5y.

Charakterystyczne dla dziatan przetargowych byto to, iz obejmowaty one wszystkie dzie-
dziny dziatalnosci gospodarczej — wielkosci produkcji, wskazniki asortymentowe, limity ma-
teriatow i zatrudnienia. Caty przedstawiony powyzej proces przetargowy, poczynajac od fazy
planowania, a koriczac na etapie zatwierdzania realizacji planu miescit sie w oficjalnie przyje-
tych ramach, zadna ze stron nie stosowata tu zabiegéw, ktére nosityby znamiona przekroczenia
przepisow, cho¢ przedsiebiorstwa zachowywaty sie wobec zjednoczer oportunistycznie, mani-
pulujac informacjami.

Kontrola informacji miata, jak sie zdaje, podstawowe znaczenie w ramach mechanizméw
przetargowych. Wedtug badaczy analizujgcych problem przetargow w nastepnych dekadach
istnienia PRL wptyw informacyjny byt ,,najczesciej wykorzystywany przez przedsiebiorstwa
wgrze o wkadze z centrum”, przy czym ,,manipulowanie informacjg stosowato takze centrum?”,
robito to ,,zmieniajac (...) czesto i niespodziewanie zasady oceny przedsiebiorstw”, ktére w tej
sytuacji ,,nie miaty (...) czasu przystosowaé sie do [nowych regulacji] i wyszukaé w nich rézne
«furtki» i «obejscia»”8) Nalezy przy tym podkresli¢, ze ,,zaréwno stopien aktywnosci, jak i sita
przedsiebiorstwa w grze przetargowej zalezaty od kilku istotnych, czasem trudno uchwytnych

5 APW, KMIP Pruszkow, 79/1V-17, k 72, Protokét z posiedzenia Egzekutywy KP w Pruszkowie, 28 |
1960 r.; APW,79/1V-38, k 12, Protokét z posiedzenia egzekutywy KP, 11 IX 967r.; APW, KZ ZNTK,
163/1-1, k 210, Protokét z Konferencji WAborczej Delegata na V Zjazd PZPR, 12 IX 1968r .

B APW, KZ Kabel, 17V/111-2, k 136, Protokét z posiedzenia KZ przy Fabryce Kabli w Ozarowie, 27 111

1962r.
B APW, KZ Kabel, 171/1-1, k 185, Protokét z zebrania wyborczego KZ przy Fabryce Kabli wOzarowie,

211 1963 .
® W, Otta, Gra o wphywy. Gry i zabawy polskich przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 1986, nr 10,
s 18-19.
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czynnikdw, takich np. jak: przynalezno$¢ branzowa przedsiebiorstwa, jego wielko$¢ i znaczenie
strategiczne, stopieft zmonopolizowania rynku, poparcie wkadz polityczno-gospodarczych czy
nawet prywatne koneksje kierownictwa’6l, przy czym — w moim przekonaniu — ostatni
zwymienionych tu czynnikéw odgrywat w praktyce pierwszorzedng role.

W przypadku gdy proces przetargowy nie doprowadzit do pozadanych przez przedsiebior-
stwo rezultatéw, dyrekcja mogta zdecydowaé sie na dziatania ukryte. Jednym z nich byto
fatszowanie plandw przez kierownictwa przedsiebiorstw. W anonimie na dyrektora FUD
z pazdziernika 1964 r., wystanym do Centralnej Komisji Kontroli Partyjnej przy KC PZPR,
znajduje sie doktadny opis metod fatszowania plandw: ,,Caty rok 1964 miesiac w miesigc plan
jest fatszowany, tylko bardzo umiejetnie. Raz sie zlecenia produkcyjne taczy, drugi raz rozdzie-
la. Kontrola techniczna zwalnia obiekty niegotowe. (...) Jest tak, ze zlecenia sie zamyka jako
wykonane, bo obiekt sie wysyta do odbiorcy gotowy, a on nie jest gotowy, cos brakuje lin lub
innych podzespotéw. Odbiorca otrzymuje obiekt i ma braki, sg reklamacje, to sie odbiorce
przeprasza i mu sie brakujace czesci wysyta. (...) Zlec[enia] 426 i 427 zaliczono, ze obiekty
zostaty wykonane w miesigcu wrzesniu, a one byty wykonywane jeszcze w miesigcu pazdzier-
niku 1964 r.”@

Niezaleznie od prawdziwosci przytaczanych zarzutéw faktem jest, iz proceder zaliczania
nieukonczonych zlecen byt praktykowany w przedsiebiorstwie od dawna, jeszcze przed nasta-
niem oskarzanego dyrektora. Swiadcza o tym wyniki kontroli przeprowadzonych w przedsie-
biorstwie w 1960 i 1963 r., dotyczacych wykonania planéw w poprzednich latach. W dokumen-
tach przedsiebiorstwa za 1959 r. ,,stwierdzono, ze [dwie] suwnice [zaliczone w grudniu] nie
zostaty catkowicie zakoriczone w roku 1959, o czym $wiadczy fakt dokonywania szeregu ope-
racji w roku 1960, a w zwigzku z tym ,,wskaznik wykonania planu za rok 1959 wynosi 99%,
a nie 100,4%”& Do analogicznej sytuacji doszio trzy lata pdzniej, gdy wwyniku kontroli NIK
»Stwierdzono, ze do produkcji towarowej m[iesig]ca grudnia [przedsiebiorstwo] zaliczy[to]
niektére ustugi bez posiadania protokotow dwustronnego odbioru wykonanych prac. (...)
Ogdlna wartos¢ wspomnianych ustug wyniosta 4 317 tys. zk, stanowigcych 27,5% planu mie-
siecznego”&4

Fatszowanie planéw nie zawsze odbywato sie poza wiedzg zjednoczenia. Jak mowit w sier-
pniu 1963 r. sekretarz ekonomiczny KMIiP w Pruszkowie o sytuacji w ZP 1Maja ,,Zjednoczenie
w pewnym stopniu umozliwito dyrekcji zaktadu zacieranie rzeczywistego stanu rzeczy poprzez
wydawanie zarzadzen pozwalajagcych na zaliczanie produkcji do planu wykonanej w 95%.
O tych zarzadzeniach wiedziata jedynie dyrekcja zaktadu, nikt z aktywu ani z kierownictwa
doktadnie tego nie wiedziat. Byto réwniez zarzadzenie, ze do 5-go kazdego miesigca mozna
wykancza¢ produkcje z ubiegtego miesigca”éh

Wydaje sie, iz proceder falszerstw i zaliczania niedokoniczonych produktéw do planu
w wiekszosci przypadkéw odbywat sie za cichg aprobata zjednoczen, a to ze wzgledu na
zbiezno$¢ interesow obu stron. Dzieki zaliczaniu niedokoriczonej produkcji przedsiebiorstwo

@ J. M Dabrowski, Zarys modelu dostosowarh witradycyjnej gospodarce centralnie sterowanej, ,,Ekonomi-
sta” 1989, nr 4, s. 614.

& AAN, Zemak, 959/15/623, k 463, List ,,dziataczy KSR” do przewodniczacego CKKP przy KC PZPR,
15X 1%4r.

& APW,(oddz. wOtwocku), FUD, 1925, k 8i 13 Protokét z kontroli Inspektoratu Kontrolno-Rewizyj-
nego przy PWRN wWarszawie wokresie od 9 1V do 14 VII 1960r.

MAAN, Zemak, 959/15/62a, k 88, Zemak do FUD w/s wynikéow kontroli NIK dotyczacych prawidtowosci
wykonania planéw produkcyjnych za m-c grudzien 1962 r.

& APW, KMIP Pruszkow, 79/IV28, k 207, Protokdt z posiedzenia KIMiP w Pruszkowie, 29 VIII 1963 1.
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mogto sie pochwali¢ wykonanymi zadaniami, a co za tym idzie — réwniez zjednoczenie
wypetniato swoje, a przy tym wskazniki planowe mogly pozosta¢ nienaruszone, zgodne z wy-
tycznymi ministerstw. Dochodzi w tej sytuacji do ukrytego wspétdziatania przedsiebiorstwa
i zjednoczenia w celu ukrycia rzeczywistego stanu przed wkadzami zwierzchnimi. W przeci-
wienistwie jednak do przetargu mamy tutaj do czynienia z dziataniami wykraczajacymi poza
granice przepiséw, stad liczba informacji o takich przypadkach jest zdecydowanie mniejsza, bo
chot, jak sie wydaje, dziatania takie byty dos¢ rozpowszechnione, to zarazem zaréwno zjedno-
czenia jak i przedsiebiorstwa zwracaty szczegdlng uwage, aby pozostaty one nie odkryte.

Rozdzielnictwo

Przedstawiony powyzej proces prowadzit do ustalenia wielkosci produkcji obowigzujacych
przedsiebiorstwo, jak i limitow $rodkéw oraz zatrudnienia, ktére zaktad mogt wykorzystac.
Cho¢ teoretycznie wramach planowania przydzielano wszystkie niezbedne przedsiebiorstwom
czynniki produkcji, to w praktyce sytuacja przedstawiata sie nieco inaczej. Statym elementem
systemu nakazowego w kazdej jego odmianie, jak pokazat Janos Kornai w swojej pracy Gos-
podarka niedoborugs, byto zjawisko nadmiaréw i niedoboréw.

Pomimo gwarancji dostaw w ramach systemu planowego wiekszo$¢ przedsiebiorstw nara-
zona byfa na problemy z materiatami niezbednymi do produkcji. Jak donosit raport WKW
z czerwca 1960 r. ,,wystepujgce znaczne braki w zaopatrzeniu i trudnosci kooperacyjne stano-
wity i stanowig jedng z podstawowych przyczyn nierytmicznosci i zaburzen w pracy zakla-
dow”67. Na analogiczng sytuacje zwracato uwage sprawozdanie WKW ze stycznia 1966 r.,
wymieniajgc wsrdd gtownych przyczyn niewykonania przez przedsigbiorstwa swoich zadan
,.nieterminowe dostawy p6tfabrykatow zaktadow kooperujacych [oraz] jakos¢ surowcdw i pot-
fabrykatow” @ w informacji za$ przygotowanej dla egzekutywy WKW w kwietniu 1968 r. auto-
rzy zauwazali, ze ,,formalnie bioragc producent wyrobu finalnego ma mozliwo$¢ egzekwowania
od kooperanta dostaw odpowiedniej jakosci (...). Praktycznie jednak czeste sg wypadki, ze
producent wyrobu finalnego staje wobec alternatywy albo uzycie tego co otrzymat od koope-
ranta, albo nie wykona¢ planu”&

Problemy z zaopatrzeniem nie ominely réwniez badanych przedsigbiorstw. Przyktadowo
w FUD w sprawozdaniu z wykonania planu za 1959 r. przedsigbiorstwo uskarzalo sie na
spoznione dostawy materiatowe, rdwniez w 1965 r. wedtug informacji komitetu powiatowe-
go w Minsku fabryka ,,napotyka[ta] na powazne trudnosci w zaopatrzeniu materiatowym” 71
W ZNTK Pruszkéw, jak informowano w czasie konferencji przedzjazdowej w maju 1964 r.,
ndostawy materiatowe do zaktadu to najgtéwniejsza (...) bolaczka”7L W 1960 r. w Fabryce

® J. Kornai, Niedobor wgospodarce. Warszawa 1985; oryginalny tytut ksigzki Kornaia brzmi: Gospodarka
niedoboru (Economy of Shortage), tytut polskiego wydania ze wzgledu na zastrzezenia cenzury zostat
zmieniony na Niedobdr wgospodarce.

& APW, WKW, 60/IV-62, k 61, Przebieg realizacji uchwet Il i IV Plenum KC PZPR w przemysle
wojewodztwa warszawskiego, czerwiec 1960

@ APW, WKW, 60/VI111-26, t. 1, k 157, Notatka dotyczaca niektorych wskaznikow techniczno-ekono-
micznych za 1965 r. wprzed5|eb|orstwach wojewddztwa warszawskiego, 51 1966 .

® APW. WKW, 60/1V-105, k 187, Informacja o realizacji planu postepu technicznego w zakresie uru-
chomienia nowych asortymentdw jakosci i nowoczesnosal produkeji wzaktadach przemystu elektroma-
szynowego, kwiecier 1968

0D APW (oddz. w Otvvocku) 1924, k 49, Syntetyczne sprawozdanie FUD z dziatalnosci ekonomicz-
no-gospodarczej za 1959 r.

L APW, KZ ZNTK, 163/1-1, k 18, Protokét z konferencji przedzjazdowej KZ PZPR przy ZNTK
w Pruszkowie, 15V 194 .
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Kabli ,brak drutu, otowiu i miedzi (...) spowodowat, ze (...) trzeba bylo wysta¢ do domu
w okresie od 11 do 18 Il 60 r. ponad 50-ciu ludzi, bo przedsiebiorstwo nie bylo w stanie
zapewni¢ roboty z braku materiatéw”72 a w 1969 r. Gtowny inzynier zaktadu wsrod podsta-
wowych przyczyn ,,wzrost[u] brakéw” wymienit ,,ztej jakosci polwinit (...) i wad[y] materia-
tow[e]"73 Jednak w szczegdlnej sytuacji znalazty sie Zaktady 1Majaw Pruszkowie, ktére przez
caly badany okres miaty problemy z dostawami odlewow korpusow obrabiarek z zaktadow
w Porebie, i to zarowno ze wzgledu na jakos¢, jak i z powodu opdznien. W 1968 r. 1l sekretarz
partii w przedsiebiorstwie méwit, ze ,,po 15 latach dyskusji i pewnych decyzji nie otrzymujemy
nadal odlewow wyzarzonych, oskérowanych i zagruntowanych”74

Za podstawowy powdd powstawania takiej sytuacji cytowany juz wyzej raport WKW
z 1960 r. uznawat ,,istniejgc[a] wcigz samowol[e] i bezkarnos¢ zaréwno dostawcow, jak i od-
biorcéw, wiamaniu uméw kooperacyjnych — przejawiajac[a] sie badZ wodmawianiu przyjecia
umow, nieprzestrzeganiu ich terminowosci, czy warunkéw, badz tez w czestym, nieuzasadnio-
nym wprowadzaniu poprawek i zmian ze strony odbiorcdw”. Sita przetargowa dostawcéw byta
nieporéwnanie wieksza, co przejawiato sie wedtug raportu w powszechnym ,,uchylani[u] sie od
egzekwowania kar konwencjonalnych (...). — jak zauwazali autorzy — Zakkady obawiajg sie
egzekwowania tych kar, poniewaz dostawcy potrafig odpowiednio «odptaci¢ sie» — badZ
przesunieciem termindw dostaw, badZ odmowieniem zawarcia umowy na przyszto$¢” A Wal-
demar Frackowiak charakteryzuje powyzszg sytuacje jako typows dla catego systemu gospo-
darczego. Wedtug autora przedsigbiorstwo ,,jako sprzedawca dominuje nad nabywca, jako
nabywca jest zdominowane przez dostawce. W konsekwencji na wyjsciu przedsiebiorstwo dazy
do maksymalizacji zysku, natomiast na wejsciu do maksymalnego pozyskania zasob6w jako
wyraz dazenia do minimalizacji ryzyka dziatalnosci” 76

Wedtug Janosa Kornaia77takie zjawiska byty skutkiem niepewnos$ci wystepujacej w proce-
sie produkcji i handlu, miekkiego ograniczenia budzetowego oraz dziatania pod cisnieniem
iloSciowego wzrostu produkcji. W tej sytuacji popyt przedsiebiorstw na materiaty byt praktycz-
nie nienasycony, wobec czego dostawcy spotykali sie z niemal nieograniczonym, niemozli-
wym do zaspokojenia zapotrzebowaniem na swoje wyroby. W efekcie spowodowato to utrwa-
lanie stanu niedoboréw i dominujacg pozycje dostawcy, a w konsekwencji zachowania opisane
w sprawozdaniu WKW.

Innym efektem dziatania tego mechanizmu byta tendencja przedsiebiorstw do utrzymywa-
nia nadmiernych zapaséw. Sposrod badanych zaktadéw wszystkie posiadaty przez caty badany
okres tzw. zapasy nadmierne i materiaty zbedne, zarazem starania zjednoczen, by przedsie-
biorstwa wyzbywaty sie tych Srodkow, nie odnosity zadnych skutkw. Przyczyng powstawania
nadmiaréw byto nie tylko ,.chomikowanie” na wszelki wypadek, ale rowniez odktadanie sie
materiatow niewykorzystanych do produkcji badz ze wzgledu na zmiane asortymentu, badZ ze
wzgledu na brak materiatdw komplementarnych.

2 APW, WKW, 60/IV-61, k 135, Sprawozdanie KP PZPR w Pruszkowie z pracy partyjnej w zaktadach
rzemystowych, materiat na posiedzenie egzel WKW 29 V190 .

%APVV, KMIP Pruszkéw, 799?\5/44, k szgz Pm zwyjazdowego posiedzenia w Fabryce Kabli wOza-

rowie Egzekutywy KIMIP w Pruszkowie, 8 XII 1969r.

A APW, KMIP Pruszkéw, 79/1-8, k 10, Protokét z obrad przedzjazdowej konferencji PZPR w Pruszko-

wie, 26 1X 1963 .

B APW, WKW, 60/1V-62, k 63, Przebieg realizacji uchwat 11l i IV Plenum KC PZPR w przemysle

wojewodztwa warszawskiego, czerwiec 1960,

B W. Frackowiak, op. cit., s. 186,

7 J. Kornai, op. cit.
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Wystepowanie niedoboréw powodowato konieczno$¢ dziatan dostosowawczych przedsie-
biorstw. Pierwsza metoda wychodzenia z niedoboréw materiatowych byly interwencje przed-
siebiorstw w zjednoczeniach. Wychodzac skadingd ze stusznego zatozenia, iz zjednoczenie
odpowiada za dostawe zagwarantowanych planowo $rodkow, przedsiebiorstwa zwracaty sie
0 pomoc w realizacji uméw kooperacyjnych do swoich wiadz nadrzednych. | tak w 1958 r. na
wniosek Zaktadéw im. 1 Maja zjednoczenie wystato swojego delegata do zaktadow w Porebie
w sprawie dostaw odlewow, w 1964 r. w ZNTK w Pruszkowie dyrektor zjednoczenia zapew-
niat, iz ,,walka o [brakujace w przedsiebiorstwie] obrecze (...) trwa i bedzie ona rozwigzana”,
przy czym dyrektor zaktadow sygnalizowat kierownictwu zjednoczenia, iz nie jest to jedyny
problem, gdyz ,,nadal wystepuje brak wkretéw [i] w tej sprawie winien (...) pomdc Tow.
Dyrektor Zjednoczenia” @ Na rzecz tego samego przedsiebiorstwa zjednoczenie interwenio-
wato w 1967 r. w sprawie unilamu, wystepujac ,,0 zwiekszenie przydziatu na pierwszy kwartat
(...) do petnego pokrycia zapotrzebowania”® w roku nastepnym za$ przy okazji ,,obecnosci
Dyrektora Zjednoczenia [w przedsiebiorstwie dyrektor zaktadéw] poruszy[t] sprawe farby do
wagondw osobowych, aby jako$¢ tej farby byta whasciwa”8) Réwniez w 1968 r. Fabryka Kabli
wystapita do zjednoczenia z postulatami, w ktérych miedzy innymi domagata sie ,,zatatwienia
rocznych przydziatdw tarcicy, bebnéw i metali kolorowych”, w 1970 r. za§ FUD stwierdzat, iz
»przeprowadzone interwencje osobiste i telefoniczne pracownikéw stuzby zaopatrzenia (...)
nie daly pozytywnych rezultatow i w zwiazku z tym konieczna jest skuteczna interwencja (...)
jednostek nadrzednych”8L

W praktyce, jak stwierdzali przedstawiciele FUD w 1960 r,, nierzadko zdarzato sie, ze
»interwencje (...) zjednoczenia nie odnoszg skutkdw”& Powstaje pytanie, co blokowato dzia-
fania szczebla posredniego. Ograniczona efektywno$¢ interwencji zjednoczen miata swoje
Zrédto w braku jakiejkolwiek kontroli nad kooperantem, a zatem w braku mozliwosci egzeku-
cji zaplanowanych dostaw. W tej sytuacji, gdy dostawca nie zamierzat reagowa¢ na monity
zjednoczenia, mozliwosci tego ostatniego byty niewiele wieksze od mozliwosci podlegtego mu
przedsiebiorstwa. Przykladowo zjednoczenie Zemak, ktore interweniowato na rzecz FUD
w Hucie Warszawa nie miato w rzeczywistosci zadnych realnych instrumentéw egzekucyjnych
wobec huty. Mozna zatozyé, iz przedstawiciele zjednoczenia bronili intereséw podlegtego
przedsiebiorstwa za posrednictwem ministerstwa u wiadz nadrzednych kooperanta, jednak
pomijajac czasochtonno$¢ takich zabiegbw, trzeba zauwazy€, ze zjednoczenie, ktdremu pod-
legat dostawca, najprawdopodobniej réwniez bronito interesow wtasnego zaktadu.

Inng mozliwoscig rozwigzania problemdw z dostawami surowcow byto odwotywanie sie do
aparatu partyjnego. W listopadzie 1960 r. dyrektor Fabryki Kabli w Ozarowie mowit: ,wszyst-
ko robimy, zeby znalez¢ papier (...) o trudno$ciach nalezy zawiadomi¢ Kom[itety] Wojew[ddz-

BAPW, KZ ZNTK, 163/1-1, k 183 185, Protokdt z Konferencji Przedzjazdowej KZ PZPR przy ZNTK
wPruszkowie, 15V 1964 .

‘B Arch. ZNTK, zbidr nieuporzadkowany, pismo ZZNTK do Prezydium RR ZNTK Pruszkéw z 11 Il
1%7r.

& APW, KZ ZNTK, 163/1-1, k 209, Protokét z Konferencji Wyborczej delegata na V Zjazd PZPR, 12
IX 1968.

8 AAN, Elkam, 976/5/75, k 116, Pismo z postulatami pod adresem ZPKISE, 11 1 1968 r.; AAN, Zemak,
959/15/19, k. 65, Wprowadzenie do dyskusji na KSR na temat projektu planu na 1970 oraz zatozen na
1971r.

& AAN, Zemak, 959/15/62a, k. 187, Referat z zebrania sprawozdawczo-wyborczego POP wFUD z 23 XI
1980
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ki] i Pow[iatowy]”8 w 1965 r. wedtug informacji organizacji partyjnej z FUD ,,KZ przeprowa-
dzat interwencje w WKW w sprawie dostaw kooperacyjnych”84 w 1963 r. za$ | sekretarz KP
w Pruszkowie zapewniat w ZNTK, ze organizacja powiatowa ,,ze swej strony bedzie (...) stara¢
siewtym (...) zakresie [gospodarki materiatowej] pomagac”, zarazem jednak podkreslat, ze to
przede wszystkim sprawa zakfadow& Jednak interwencje instancji partyjnych nie zawsze
konczyly sie sukcesem. Jak méwit dyrektor zakladow im. 1 Maja w Pruszkowie w grudniu
1969 r. ,,mimo przyrzeczen Zjednoczenia i interwencji WKW [zaktady] nie otrzymaty do tej
pory stotdw obrotowych (35 sztuk) i aparatury Siemensa. Stad nie mozna wysta¢ obrabiarek
przygotowanych juz do eksportu”&

Ograniczone mozliwosci aparatu partyjnego wynikaty z faktu, iz interwencje w zjednocze-
niu nadzorujacym przedsiebiorstwo miaty niewielki skutek w sytuacji, gdy dostawca znajdowat
sie poza danym zjednoczeniem, bezposrednia za$ interwencja u dostawcy, ktéry nie podlegat
nadzorowi danej instancji, wymagata postuzenia sie kanatami partyjnymi. Problemy, jakie
musiat przezwyciezy¢ aparat partyjny w przypadku kooperacji, byty zatem daleko wieksze niz
w sprawach dotyczacych jedynie interwencji w zjednoczeniu lub ministerstwie nadzorujagcym
przedsiebiorstwo. Pomimo to dziatania aparatu partyjnego dawaty czesto jedyng szanse prze-
famania barier wynikajacych z systemu nakazowego. Jak pisata Jadwiga Staniszkis, ,,likwidacja
powigzan poziomych w gospodarce w ramach modelu wprowadzonego po 1949 roku dopro-
wadzita do stworzenia systemu, ktdry teoretycznie nie powinien wogoéle funkcjonowac. Jednak
brak ten zostat szybko zrekompensowany przez przejecie przez lokalne instancje polityczne
funkcji koordynacji poziomej”8.

Najbardziej racjonalnym rozwigzaniem probleméw z kooperacjg bylo powstanie relacji
bezposrednio pomiedzy zainteresowanymi stronami. Stad przedsiebiorstwa wysylaty swoich
przedstawicieli do central handlowych lub bezposrednio do producentéw brakujgcych im
materiatow. Przyktadowo w 1959 r. ZNTK w Pruszkowie, wobec braku wiertet w zaktadach
i nieotrzymania odpowiedzi na wysytane pisma, ,.w dniu 4 marca (...) delegowaty umysinego
do Centrostalu”, jak mowit zas w 1967 r. jeden z kierownikéw w ZP 1 Maja ,,trzeba przekal-
kulowaé, czy sie lepiej optaca czeka¢ na tancuchy do maszyn, ktdre stojg juz po 3 miesiace,
czy tez wystaé kogos$ i zatatwic to w ciggu tygodnia”8 W tych okolicznosciach nie dziwi ani opi-
nia kierownika zaopatrzenia z ZNTK z lutego 1963 r.. ,,Personel magazynowy mamy w 100%
dobry — uczciwy, z whasng inicjatywa (...) nie zmienia¢ czlowieka, ktory zapoznat drogi, kt6-
rymi nalezy zdobywa¢ materiat’8 ani konstatacja organizacji partyjnej z ZP 1 Majaz 1964 r.,
iz wobec tego, ze ,,Dziat Zaopatrzenia nie wykazuje dostatecznej operatywnos$ci”, przedsie-

8 APW, KZ Kabel, 171/111-2 k 254, Protokot z posiedzenia KZ przy Fabryce Kabli wOzarowie, 24 111
19a0r.
& APW, KP Minsk, 68/1V-38, k. 190, Informacja dotyczaca dziatalnosci ZNTK Mirisk i FUD za | pétrocze

1965

SAPW, KZ ZNTK, 163/1-1, k 156, Protokdt z Konferencji Sprawozdawczo-Wyborczej KZ PZPR
ZNTK Pruszkow, 23 XI 1963 .

& APW, WKW, 60/1V-114, k 178, Protokét z posiedzenia egzekutywy WKW, 5 X11 1989r.

& J. Staniszkis, Systemowe uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstwa przemystowego w Polsce,
,,Przec];\ll d Socjologiczny” 1980, t. XXXII, nr 2,s. 138, . ]

B AAN, CZ ZNTK, 1109/3/33, k. 83, Protokét z kontroli Magazynu Zaopatrzenia Materiatowego ZNTK
w Pruszkowie w Il i Il kwartale 1959 r.; APW, KZ ZP 1 Maja, 169114 k 63, protokét z posiedzenia
KZ PZPR ZP 1 Maja, 26| 1967r.

& APW, KZ ZNTK; 163/111-3; k 21, Protokét z posiedzenia egzekutywy KZ PZPR przy ZNTK Pruszkéw,
811 1963r.
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biorstwo narazone jest na postoje, ,,a pdzniej prac[e] wgodzinach nadliczbowych”@ Koniecz-
no$¢ ,,zdobywania” materiatdw, a co za tym idzie — nawigzywania bezposrednich kontaktéw
miedzy przedsiebiorstwami powodowata rozbudowe stuzb zaopatrzeniowych.

Nawiazywanie bezposrednich relacji pomiedzy przedsiebiorstwami owocowato powstawa-
niem umow niekoniecznie zwigzanych ze zobowigzaniami planowymi, np. ,we wrzesniu 1962r.
dyrekcja (...) Fabryki [Kabli] wypozyczyta Zaktadom Przemystu Gumowego w Piastowie trans-
port kauczuku naturalnego (...) w ilosci 4000 kg”9l Podobnie nie zwiazane z planem, cho¢
majace nieco inny charakter niz opisywana pozyczka, bylo zlecenie dla fabryki w Ozarowie na
wykonanie kabli dla Nowej Huty. W 1957 r. Nowa Huta podpisata z Fabryka Kabli umowe na
wykonanie 23 182 metrow kabla po 4,5 z za metr biezacy, podczas gdy cena wedhug pisma
Ministerstwa Przemystu Ciezkiego powinna wynosi¢ 3 zt. Ministerstwo zwracato zarazem
uwage, ze ,,zaktad otrzymuje z banku odpowiedni fundusz ptac na te produkcje, podczas gdy
dana robocizna jest optacana przez odbiorcéw na ciezar ich funduszu ptac”® Jednoczes$nie
rewidenci Ministerstwa Kontroli stwierdzili, ze zaméwienie bylo realizowane w godzinach
pracy przeznaczonych na produkcje planowa® Podobne umowy, jak z Nowa Hutg, przedsie-
biorstwo podpisato réwniez z Elektrobudowg i Energoaparatura oraz wiele innych na mniejsze
ilosci kabla. Kierownictwo fabryki, dyktujgc ceny wedtug swego uznania, a co za tym idzie
catkowicie ignorujac ustalenia organdw centralnych, wykorzystato z jednej strony stabsza
kontrole wtadz zwierzchnich w okresie bezposrednio po kryzysie politycznym 1956 r., z drugiej
olbrzymi popyt na swoje produkty.

Opisane tu dziatania stanowity wazny element funkcjonowania przedsiebiorstw, szczeg6l-
nie w sytuacji zagrozenia produkcji. Prawdopodobnie Nowa Huta nie bytaby w stanie wykonaé
zadan planowych, gdyby nie miata mozliwosci zawarcia kontraktu z fabryka w Ozarowie,
Zaktady w Piastowie za$ znalaztyby sie w powaznych ktopotach, gdyby nie pozyczka kauczuku.
Przedstawione przypadki sa przyktadami relacji gospodarczych wychodzacych poza sfere
dziatania planéw. Jednak trudno transakcje zawierane bezpo$rednio pomiedzy przedsiebior-
stwami okreslic¢ jako kontrakty rynkowe. Jak to wida¢ na przyktadzie umowy pomiedzy Nowg
Huta a Fabryka Kabli, ostatecznie wiadze centralne dokonaty korekty ceny do poziomu
ustalonego centralnie, a zatem rowniez tutaj istniaty ograniczenia wynikajace z zasad systemu
nakazowego.

WhioskKi

,»Dla gospodarki socjalistycznej — pisata Teresa Rabska — charakterystyczna jest zasada
wieloszczeblowej struktury organizacyjnej, w ktdrej przedsiebiorstwo stanowi[to] najnizszy
szczebel tej struktury ijest (w wiekszym lub mniejszym stopniu) podporzadkowane admini-
stracyjnemu aparatowi panstwa % Przedsiebiorstwa zgodnie z tymi zasadami zostaty poddane
catkowitej dominacji swoich wtadz nadrzednych. Zjednoczenia odgrywa¢ miaty wobec przed-
siebiorstwa role zarzadu okreslajgcego wielko$¢ produkcji, limity materiatéw i rozmiary za-
trudnienia. Administracja gospodarcza, w tym zjednoczenia, starata sie zarazem decydowac

D APW, KZ ZP 1Maja, 169113, k 257, Zadania i kierunki dziatania dla organizacji partyjnej i kierow-
nictwa ZP 1Maja zabezpieczajace realizacje zadan planowych w 1964 .

9 AAN, Elkam, 976/2/89, k 145, Pismo Prokuratora Wojewodzkiego do Dyr. ZPKISE, 10V 1966r.

@ AAN, CZPK, 633/120, k. 205, Pismo Podsekretarza Stanu wMPC do Dyr. CZPK, 2L M 1957,

B AAN, CZPK, 633/120, k. 220, Protokét z kontroli przeprowadzonej przez MKP od 12 VI do 16 VII

1957r.
A T. Rabska, Prawny mechanizm kierowania gospodarks i dziatalnos¢ prawodawcza administracii i jej
uwarunkowania, Wroctaw 1990, s. 51
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0 wszystkim, co dziato sie w przedsiebiorstwie nie, wykgczajac spraw biahych, co nabierato
charakteru daleko posunietego ,,recznego sterowania”.

W rzeczywistosci dominacja administracji gospodarczej nad przedsiebiorstwem byta ogra-
niczana w ramach procesu planowania oraz powigzaniami rodzacymi sie bezposrednio mie-
dzy przedsiebiorstwami z pominieciem ich wiadz zwierzchnich. Przedsiebiorstwa, starajac sie
umocni¢ swoja pozycje wykorzystywaty szereg mechanizméw nieformalnych. Przetarg plani-
styczny byt zjawiskiem powszechnym, w ramach ktérego zaktady manipulowaty informacjami
przekazywanymi swoim wtadzom zwierzchnim. Jak pisze Ewa Balcerowicz, ,,dla hierarchicznie
zbudowanej struktury organizacyjnej gospodarki socjalistycznej typowe jest zjawisko celowego
znieksztatcania informacji przesytanych kanatami pionowymi”®% W ten sposéb formalnie
pozbawione samodzielnosci przedsiebiorstwa mogtly realizowaé w mniejszym lub wiekszym
stopniu whasne cele whrew zamierzeniom ich wkadz nadrzednych. Podobny skutek dla struktury
wiladz nad przedsiebiorstwem przynosza ukryte dziatania zaktadéw typu fatszowania planéw,
czy budowanie powigzan poziomych z dostawcami.

Waznym elementem mechanizmu rozszerzania autonomii przedsiebiorstw byto row-
niez wspdtdziatanie pomiedzy zjednoczeniem i przedsiebiorstwem. ,,.Szczeble posrednie [byly]
sktonne do kamuflowania i ukrywania niedomog6w dziatania organizacji im podporzadkowa-
nych, i tym samym do obrony ich interesow”% Na Zrodia tego zjawiska zwrdcita uwage Anna
Iwanowska, wyrdzniajac trzy podstawowe reguty wzmacniajgce zwigzki pomiedzy przedsie-
biorstwami a zjednoczeniami: trwatej koegzystencji, wzajemnej wspotzaleznosci oraz mini-
mum skutecznego dziataniadZ. Z tej samej przyczyny dochodzito do wspdtpracy pomiedzy
przedsiebiorstwami a lokalnymi instancjami partyjnymi. Wspoélnota intereséw byla tu jeszcze
silniejsza niz w relacjach pomiedzy przedsiebiorstwem a zjednoczeniem, stad poparcie orga-
nizacji wojewddzkich i powiatowych, jakim mogty sie cieszy¢ zaklady przemystowe w swoich
targach z administracjg gospodarcza.

Cytowane analizy systemu ekonomicznego omawiajace nieformalne dostosowania w ra-
mach systemu gospodarczego PRL odnosity sie przede wszystkim do lat siedemdziesigtych
i osiemdziesiatych. Badany materiat potwierdza zasygnalizowane na wstepie przypuszczenie,
ze proces ,nieformalnej decentralizacji” zaczat sie wczesniej, przynajmniej okoto 1956r.
W zatozeniu struktura zarzadzania przedsiebiorstwami wprowadzona na poczatku lat piec-
dziesigtych charakteryzowata sie skrajng centralizacja, w ktorej kompetencje wyzszych szczebli
obejmowaty nie tylko podejmowanie decyzji strategicznych, ale rdwniez operacyjnych, ito
decyzji odnoszacych sie niejednokrotnie do niezwykle szczegbtowych kwestii. W praktyce juz
od 1956 r. dominujaca pozycja wyzszych szczebli podlegata ograniczeniu na drodze nieformal-
nych lub pétformalnych dziatan kierownikéw przedsiebiorstw, rozszerzajacych w ten sposéb
wilasng swobode decyzyjna.

Powstajg w tym miejscu watpliwosci, dlaczego, posiadajac niemal petnie whadzy, struktury
rzadzace nie dokonaty zmiany tak nieefektywnego systemu zarzadzania. Odpowiedzi na tak
postawione pytanie starata sie udzieli¢ Maria Hirszowicz, piszac, iz ,,jak dtugo istnieje margines
bezpieczenstwa ekonomicznego (...), tak dtugo brak realnych bodzcdw zmuszajacych whadze
centralng do poszukiwania nowych rozwigzan i wprowadzenia usprawnier organizacyjnych8
Innymi stowy, poki system ekonomiczny nie byt na granicy bankructwa, a wtadza rzadzacej

% E. Balcerowicz, op. cit, s. 115. ) ) o

% A Iwanowska, Dynamika systemu zarzadzania gospodarka. Analiza socjologiczna. Warszawa 1982, s. 127.
g Ibidem, s. 124-127. ] .

B M Hirszowicz, Komunistyczny Lewiatan, Paryz 1973, s. 101-102.
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partii nie byla realnie zagrozona, nie byto powodéw, by wprowadza¢ zasadnicze zmiany do
istniejacego porzadku. Stad tez proby reform pojawiajg sie nie na skutek stwierdzenia niskiej
efektywnosci systemu, ale w sytuacjach badz otwartego kryzysu, badz dajacego sie wyczué
zagrozenia dla sprawujacej whadze partii. Zarazem wraz z ustaniem przyczyn rezygnowano
z wprowadzanych zmian, wracajgc do wyprébowanych rozwigzan®

The Functioning of an Industrial Enterprise
in a Central Planning System (1956-1970)

Upon the basis of archival material referring to four industrial enterprises in the region of
Warsaw, the author attempted to demonstrate that ,,informal decentralisation”, described
in detail in economic and sociological writings dealing with the 1970s and 1980s, occurred at
the very least since 1956. The article analyses the stand of industrial enterprises in the course
of the establishment of the plans and their subsequent realisation. The author describes
debates concerning the size of the production and employment limits, efforts associated
with obtaining material and the realisation of signed co-operative agreements. The text
discusses predominantly the methods used by the enterprises in their attempts at overcoming
barriers created by binding economical conditions. Particular attention is drawn to informal
mechanisms which enabled the factories towin and expand at least partial economic autonomy
(i. a by exploiting the Party apparatus in negotiations with the economic administration
supervising the given enterprise).

® Mozna sie zastanawia¢, czy nie przeczy tej regule przyklad Jugostawii, ktéra wprowadzita zmiany
decentralizacyjne wzarzadzaniu przedsiebiorstwem. Jednak, jak pisat Milovan Drilas, ,,przywddcy jugo-
stowariscy musieli przeprowadzi¢ pewne reformy w roku 1949, kiedy poczuli sie zagrozeni konfliktem ze
Zwigzkiem Sowieckim. Zabieraja sie oni do reform, jak tylko sq zagrozeni”” (M. Dzilas, Nowa klasa, Nowy
Jork 1958, s. 77). Mozna zatem zatozyC, iz motyw kierujacy rzadzacymi w Jugostawii byt na tyle silny
i trwaly, iz zmiany, majace kupi¢ poparcie spoleczerstwa, byly stabilniejsze i trwalsze, niz w innych
pafistwach komunistycznych. Zreszta, jak twierdzi Dzilas, wprowadzone reformy nie doprowadzity do
utraty Whadzy przez partie w przedsiebiorstwach, gdyz ,,zarzad i samorzad robotniczy, zapoczatkowane
wokresie zmagania z sowieckim imperializmem (...), coraz bardziej staja sie polem dziatania skierowanej
tam podstawowej organizacji partyjnej”.





