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ABSTRAKT

W artykule zostaly omoéwione wyniki badan (przeprowadzonych w latach 2008-2010) dotyczace
socjologicznych aspektéw prywatyzacji Polskich Linii Lotniczych LOT. Celem jest wskazanie
najwazniejszych obszaréw problematycznych procesu prywatyzacji tego przedsigbiorstwa. Do
wyjasnienia obecnej trudnej sytuacji spotki postuzyla analiza dziatan i decyzji kolejnych elit,
poczawszy od roku 1989. Niniejszy tekst szczegdlowo prezentuje gléwne konkluzje dotyczace
elit PLLL LOT i ich wplywu na proces prywatyzacji wynikajace z przeprowadzonych badan oraz
uzupelnia je aktualnymi danymi.

Stowa kluczowe: elita, $wiatopoglad konserwatywny/innowacyjny, grupa interesu, prywatyzacja
oligarchiczna

ABSTRACT

The article presents the results of research (conducted from 2008 to 2010) on sociological aspects
of privatization of LOT Polish Airlines. The aim is to indicate the most important problem areas
in this process. The explanation of the present situation of this company is based on the analysis
of the actions and decisions taken by company’s elites since 1989. The article presents in details
the main conclusions about the elites’ influence on privatization of LOT Polish Airlines.

Keywords: elite, conservative/innovative wotldview, group of interest, oligarchic provatization

Wprowadzenie

Polskie Linie Lotnicze LOT to spélka Skarbu Panstwa z dluga tradycja, strategicznym
statusem 1 silna, zakorzeniong w historii Polski marka. Spotka dziala na polskim rynku, ktory jest
oceniany przez specjalistow jako ten o duzym potencjale rozwojowym. Krzysztof Banaszek —
prezes Polskiej Agencji Zeglugi Powietrznej podsumowujac rok 2012, szczegdlnie zaznaczyl
»wzrost 0 3,8% w stosunku do 2011 liczby operacji dolotéw/odlotéw z polskich lotnisk oraz
niesamowity wzrost operacji pomiedzy lotniskami w Polsce, ktory wyniost 17,5%.” Nawet biorac
pod uwage ,efekt OLT” oraz ,efekt Euro 20127 jest to — jego zdaniem — wynik, ktory
»(-..)dobrze swiadczy o rozwijajacym si¢ rynku uslug lotniczych w Polsce, w szczegdlnosci na tle
wynikéw innych krajow europejskich gdzie w wigkszosci zanotowano kilkuprocentowe spadki
liczby operacji lotniczych” (Jakubczyk 2013 ,,Prezes PAZP: musimy mie¢ w Polsce silng linie
lotnicza”). Nie jest to jednoroczna korzystna statystyka. Analizujac wzrost ruchu lotniczego nad
Polska w szerszej perspektywie widaé, ze od 2004 r. sicga on 100%. Pomimo tych czynnikéw
polski przewoznik od lat nie jest rentowny. Z roku na rok odnotowuje ogromne straty
w dziatalnosci podstawowej, a wszelkie proby wdrozenia kolejnych planéw ratunkowych okazuja
sie nieskuteczne.
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Powolywanie si¢ na kryzys gospodarczy w usprawiedliwianiu trudnej sytuacji spotki nie
wydaje si¢ zasadne w kontekscie chociazby sytuacji Lufthansy — przewoznika niemieckiego, od lat
dobrze wykorzystujacego potencjal polskiego rynku przewozow. Bart Buyse — dyrektor generalny
Lufthansy — przyznaje, ze globalna polityka firmy z uwagi na trudng sytuacje w branzy nie jest
wolna od oszczednosci i zwigzanych z nimi trudnych decyzji kadrowych, ale zaznacza, Ze nie
dotyczy to rynku polskiego: ,,Sytuacja w Polsce jest jednak trochg¢ inna i moge powiedzied, ze
jeste$Smy tutaj w calkiem dobrym polozeniu. Zamiast zmniejszaé¢ zatrudnienie, kontynuujemy
rozpoczete tu inwestycje. Nasze zaangazowanie w 2013 roku na pewno wigc nie zmaleje a by¢
moze wrecz delikatnie wzroénie. Zwlaszcza, ze widzimy, iz tutejszy rynek ma wcigz potencjal do
wzrostu, ktory bedziemy oczywiscie starali si¢ wykorzysta¢, gdy tylko nadarzy si¢ okazja”
(Szygulski 2013 ,,Lufthansa nie planuje nowych przejec linii lotniczych”). Dlaczego tak wzglednie
dobrych warunkéw nie potrafia wykorzysta¢ PLL LOT? Ani nowy dreamliner, ani jakakolwiek
dotacja panistwowa nie rozwiaze problemow spotki.

W latach 2008 — 2010 casus przedsigbiorstwa byl przedmiotem mojej uwagi badawcze;.
Socjologiczne ujecie procesu prywatyzacji spotki dostarczylo waznych przestanek 1 konkluzji
pozwalajacych na zrozumienie trudnej sytuacji przedsiebiorstwa. Wnioski, ktoére pojawily sie
wskutek postepowania badawczego mozna uznac za niezwykle cenne biorac pod uwage fakt, iz
z uplywem czasu nie tylko nie zdezaktualizowaly si¢, ale wrecz zostaly potwierdzone przez
dziejace si¢ wydarzenia. Niniejszy artykul ma za zadanie przyblizy¢ wyniki otrzymanych analiz
z perspektywy aktualnych danych. Czes¢ wiasciwa tekstu stanowia konkluzje plynace z tych
analiz, a wigc obszary problematyczne zwiazane z rola elit podczas prywatyzacji PLL LOT.
Omowienie poszczegolnych wnioskow/obszardéw zostato poprzedzone uwagami teoretycznymi
1 metodologicznymi.

Perspektywa teoretyczna

Kluczem do zrozumienia sytuacji w przedsigbiorstwie PLL LOT jest w moim
przekonaniu podejscie systemowe, w ktoérym zwraca si¢ szczegdlng uwage na powiazania
i interakcje pomiedzy elementami jakiej$ calosci (systemu lub podsystemow) i ich wplyw na
istnienie tej calosci. Wazne s réwniez wzajemne relacje pomiedzy systemem a jego otoczeniem.
Za funkcjonalistami przyjmuje, ze dla funkcjonowania systemu (w tym wypadku
przedsigbiorstwa) niezbednym elementem jest elita, ktéra posiada sprawcza role nie tylko
w istnieniu systemu spolecznego, ale tez w jego zmianie. Termin elita oznacza ,,(...)grupe
jednostek wyrdzniajacych sie lub uprzywilejowanych w stosunku do reszty spoleczefistwa ze
wzgledu na posiadanie pewnych cech lub débr cenionych spolecznie” (Woijtaszczyk, Jakubowski
2007: 390). Sa to wigc najlepsi w jakiej§ dziedzinie, wybrani z wigkszej calosci przy pomocy
okreslonych kryteriéw na mocy wyboréw, konkurséw itp.

W ujeciu funkcjonalnym wazne sa relacje pomiedzy elitami i masami, czyli tymi
wickszymi catosciami, z ktorych elity sa wylaniane oraz aktywno$¢ elit majaca wplyw na charakter
systemu. W takim rozumieniu elity ,,(...)sa odzwierciedleniem dazen, priorytetéw oraz trendow
rozwojowych danego systemu. W kazdym systemie istnieja wigc rozne elity, ktére w zaleznosci od
ksztaltu struktury klasowej czy warstwowej posiadaja wlasna, specyficzna charakterystyke. Ta
specyfika poszczegdlnych elit jest wypadkows ich pochodzenia, realizowanych funkcji
spolecznych, posiadanego autorytetu i prestizu oraz stopnia stabilnosci. Tak wiec, o ile elity
posiadaja wplyw na charakter systemu, tak system wplywa na charakter istniejacych w nim elit”.
(Nocon 2004: 110)
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Biorac pod uwage kryterium wplywu, a wigc realne dzialania i lezace u ich podloza
decyzje, ktore determinuja lub znaczaco modyfikujg stan systemu, do elity PLL. LOT mozna
zaliczy¢:

e zarzad (elite zarzadzajaca) na czele z prezesem oraz
e kierownictwa i aktywnych dzialaczy zwigzkéw zawodowych.

Aktywno$¢ elit jest pochodna reprezentowanego przez nie $wiatopogladu.
,Swiatopogladem nazywamy wewnetrzny — najczesciej niezwerbalizowany — obraz $wiata
jednostki, w ktérym si¢ ona porusza, dokonuje wartosciowan, podejmuje wybory” (Swida-
Ziemba 1999: 30). Mozna powiedzie¢, ze jest to zespol pogladéw, przekonan i wartosci, na
podstawie ktérych jednostka podejmuje dziatania.

Swiatopoglqd konserwatywny charakteryzuje si¢ ostroznoscia, zachowawczoscia,
utrzymaniem istniejgcego status quo, tradycjonalizmem, stabilnos$cia. W dzialaniach przejawia si¢
nieche¢cig do wszelkich zmian 1 innowacji, proéba utrzymania za wszelka ceng istniejacych
mechanizméw i rozwigzan. W odniesieniu do elity PLL LOT, §wiatopoglad ten mozna rozpoznaé
we wszelkich decyzjach i dzialaniach, ktére hamuja proces prywatyzacji 1 restrukturyzacji, sa
bezpieczne, zgodne z wypracowanymi regulami dzialania, ale nierozwojowe, nieperspektywiczne
1 co za tym idzie niedopasowane do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia ekonomicznego.

Swiatopoglad innowacyjny (postepowy) to z kolei przedsigbiorczosé, sktonnosé do
tamania tradycji, przebieglos¢, spryt, otwartos¢ na wszelkie nowosci, tatwa adaptacja do zmian.
W przypadku dziatan i decyzji elity PLL LOT s3 to wszelkie ambitne 1 perspektywiczne programy
restrukturyzacji, odwazne inwestycje sprzyjajace rozwojowi przedsigbiorstwa i jego pracownikow,
wszelkie usprawnienia istniejacych mechanizméw i regul dzialania. Takie dziatania i decyzje
odpowiadaja wyzwaniom stawianym przez otoczenie ekonomiczne, ale sa obarczone duzym
ryzykiem.

U badaczy zajmujacych si¢ problematyka elit wazna kategorie stanowi pojecie alienacji
elit. Nocon wyréznia dwa wymiary tego zjawiska. W wymiarze obiektywnym oznacza ona
»(-..)stan braku zaleznosci miedzy potrzebami i interesami szeroko ujmowanego spoleczenstwa
a warto$ciami, decyzjami i dzialaniami elit politycznych” (Nocon 2004: 203). W wymiarze
subiektywnym jest to z jednej strony ,,spoleczne poczucie braku wplywu na dziatania i decyzje
wladcze”, a z drugiej: ,,poczucie oderwania si¢ cztonkéw elit od szarg rzeczywistosci spotecznej
1 instrumentalnego traktowania mas spolecznych czy tzw. elektoratu” (Nocon 2004: 204).
Zdaniem autora symptomem takiego stanu rzeczy jest istnienie w percepcji spolecznej silnego
rozréznienia my-oni (spoleczenstwo-wladza) oraz postrzeganie elity jako dbajacej tylko
1 wylacznie o wlasne interesy bez jakichkolwiek konsultacji spotecznych i dialogu z masami
(Nocon 2004: 204). W wyniku alienacji, elita moze przeksztalci¢ si¢ w grupe interesow.

,Grupy intereséw sa to struktury o zdecydowanie elitarnym charakterze, obejmujace
kilka, kilkanascie lub co najwyzej kilkadziesiat oséb. Uczestnikami grup interesow sa osoby
dysponujace okreslonym kapitalem. Moze to by¢ kapital finansowy, kapital spoteczny, kapitat
w postaci specjalistycznej wiedzy. Wplywowe grupy interesow dysponuja wszystkimi
wymienionymi typami kapitalu. Celem dzialan podejmowanych przez grupy intereséw jest
wywieranie wplywu na okreslone decyzje gospodarcze lub polityczne” (Ruszkowski 2009: 33).
Kategoria grup intereséw wywodzi si¢ od pojecia oligarchia (rzady mniejszosci) wprowadzonego
po raz pierwszy przez Roberta Michelsa (zob. Michels 1958) i zyskuje znaczenie zwlaszcza
w warunkach zmiany systemowej (zob. Ruszkowski 2009: 34). Mechanizm spolecznej kontroli
jest wtedy ostabiony, co sprzyja czerpaniu materialnych i1 niematerialnych korzysci przez
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okreslone grupy bez jakichkolwiek konsekwencji. Skutki takiej niejawnej i zakulisowej dziatalnosci
grup interesow sa cz¢sto dysfunkcjonalne dla  systemu. Na poziomie konkretnego
przedsigbiorstwa moze to oznacza¢ upadek w wyniku braku rentownosci, na poziomie bardziej
ogolnym, jak wskazuja wnioski Kai Gadowskiej, czy Jadwigi Staniszkis, moze dojs¢ do
wytworzenia si¢ ,,niepodlegajacego spolecznej kontroli, zamkni¢tego, samoodtwarzajacego si¢
systemu polityczno-ekonomicznego” i prowadzi¢ do ,,zawlaszczania pafstwa” (zob. Gadowska
2007, Staniszkis 2001).

Prywatyzacja oligarchiczna oznacza zdominowanie szeroko rozumianego procesu
zmiany struktury wiasnosci przedsi¢biorstwa przez grupy intereséw. Przejawami tej dominacji sa:
przewaga interakcji nieformalnych, mechanizméw niejawnych, dzialan oportunistycznych oraz
niska przejrzysto$¢ przeplywow finansowych miedzy sektorami publicznym i prywatnym
(por. Ruszkowski: 2009: 39 i 149).

Nieformalna gra intereséw jest niezwykle trudnym badawczo tematem z uwagi na
rozleglos¢ powiazan oligarchicznych, ich przenikanie oraz zakulisowo$¢. Trudno uchwycié to, co
niejawne, ale mimo wszystko warto probowac z uwagi na wage uzyskanych materiatéw dla
wyjasnienia wielu mechanizmoéw spolecznych.

Metoda badawcza

Aby mozliwie najpelniej wyjasnic sytuacj¢ przedsi¢biorstwa PLL LOT od 1989 r., a wigc
od momentu rozpoczecia przemian wiasnosciowych przedsiebiorstwa panstwowego, postuzylam
si¢ jakosciowymi metodami badawczymi. Gléwnym Zrédlem informacji byly materialy
zgromadzone w zbiorach RHB (Rejestru Handlowego) 1 KRS (Krajowego Rejestru Sadowego)
oraz raporty pokontrolne NIK (Najwyzszej Izby Kontroli). Analizie poddano réwniez
komunikaty po posiedzeniach Rady Ministrow, Biuletyny Komisji Sejmowych, akty prawne,
artykuly prasowe oraz informacje zawarte w internetowych serwisach branzowych. Waznym
dopelnieniem badania wlasciwego byl wywiad grupowy 2z przedstawicielami zwigzkéw
zawodowych dzialajacych w  firmie, wywiad poglebiony z bylym czlonkiem organéw
zarzadzajacych, a takze pilotaz w formie obserwacji uczestniczacej. Informacje, do ktérych
starano si¢ uzyskac dostep nalezg do tych szczegdlnie strzezonych przez samych zaangazowanych
aktoréw, z obawy o wlasne interesy. Sfera powiazan nieformalnych i proceséw niejawnych
z uwagi na swoj charakter réwniez jest malo dostgpna badawczo. Z pewnoscia wigc material nie
jest wyczerpujacy, a analiza niedostatecznie poglebiona. Mimo wszystko wnioski, ktére udalo si¢
wyciagnaé stanowig niezwykle cenny wktad w proces wyjasnienia obecnej sytuacji PLL LOT.

Whnioski

Decyzje wlasnosciowe z poczatku lat 90-tych umozliwily przeksztalcenie elity pilotéw w grupe

intereséw. Flita pilotéw reprezentuje konsekwentnie $wiatopoglad konserwatywny. Jej moralny

autorytet pozwala jej na skuteczny op6r wobec zmian.

Lini¢ lotnicza skomercjalizowano 29 grudnia 1992 r., realizujac postanowienia ustawy
z dnia 14 czerwca 1991 r. o przeksztalceniu wlasnosciowym przedsigbiorstwa panstwowego
Polskie Linie Lotnicze LOT. Wazny zapis tej ustawy stawia warunek utrzymania 51% akcji spotki
w rekach Skarbu Panstwa. Wylaczenie LLOTu z ustawy o prywatyzacji przedsigbiorstw
pafstwowych, prywatyzacja posrednia i zamrozenie mozliwosci sprzedazy wigkszo$ciowego
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pakietu firmy spowodowalo, ze mimo zmian formalnych nie doszto do wielu zmian praktycznych
w funkcjonowaniu PLL. LOT. Dalej byla to wlasnos¢ panstwowa tylko w nieco innym typie.

Zapis o pozostawieniu w rekach panstwowych minimum 51% akcji byl tlumaczony
obowigzujacym prawem lotniczym z 1962 r., ktére mialo zosta¢ wkrétce zmienione. Status
jednoosobowej spotki Skarbu Panstwa mial obowigzywac¢ do roku 1996, w ktérym planowano
finalizacj¢ procesu prywatyzacji. Mimo deklaracji status jednoosobowej spotki Skarbu Panstwa
utrzymano az do 2000 r., a warunek utrzymania 51% akcji zniesiono dopiero w czerwcu 2013.
Przez ten dlugi czas tworzone byly ciggle nowe strategie prywatyzacji, wylaniano kolejnych
doradcow prywatyzacyjnych, prowadzono liczne rozmowy z potencjalnymi inwestorami, a do
opinii publicznej podawano kolejne mozliwe daty finalizacji procesu. Trudno jednak wskazac
realne efekty tych dziatan.

Skutkiem tego zastoju decyzyjnego, ktory mozna przypisa¢ kolejnym ekipom rzadzacym
jest miedzy innymi przetrwanie uktadu sil skonsolidowanych na poczatku lat dziewiec¢dziesiatych.

Rozwiazanie samorzadu zalogi, a wiec zgoda strony spolecznej na przeprowadzenie
procesu prywatyzacji wigzala si¢ z ograniczeniem wplywow elity solidarnosciowej. Umocnila si¢
natomiast elita pilotow. Silna pozycje pilotéw zbudowana w czasach socjalistycznych przez
podréze za granice, umozliwiajace niedostepne dla innych kontrakty i interesy ugruntowaly
znaczne w poréwnaniu z innymi grupami zawodowymi podwyzki wynagrodzen oraz podpisanie
w 1993 r. zakladowego ukladu zbiorowego pracy (ZUZP). ZUZP zawieral caly zestaw
kosztownych przywilejow i1 rozbudowanych dodatkéw uzaleznionych nie od efektéw pracy, ale
od czynnikow nabytych. Dotyczyto to gléwnie wynagrodzen i czasu pracy.

wPlace wynikaly 2 zasady starszeristwa. Im dlugsgy stag pilota, tym wigksgy samolot i wygsza placa.
Na zmiane przeszeregowanie pilotow nie mial praktycznie wplhywn zarzad spitki. O zmianie samolotn,
Jotela decydowata zasada starszeristwa, kolejnosci na liscie starszeristwa pilnowali sami piloct. Zmiana
samolotn, miana fotelu 3 prawego na lewy powodowata antomatyczne preszeregowane. (...) LOT nie
mdgl pogyskac 3 rynku pilotdw na dany typ samolotu.” (Wywiad poglebiony)

s Ze w3gledn na przekraczanie stref czasowych po podrigy za Atlantyk i 3 powrotem, piloci mieli dos¢
dlugi czas na odpocgynek, priekraczajacy cas jaki wynikat 3 ustawy prawo lotnicze. Pilot mdgl lecie 3a
Altlantyk 3, max 4 ragy w miesiqen i to byla cala praca, jakq on wykonywal w miesiqen.” (Wywiad
poglebiony)

Taki system, cho¢ innowacyjny jak na czasy jego uchwalenia, nie ma odzwierciedlenia
w realiach wolnorynkowych, zwlaszcza po wejsciu Polski do Unii Europejskiej 1 konkurencji ze
strony innych linii lotniczych, w tym nowopowstalych linii niskokosztowych.

Piloci w PLL LOT to niezbgdna i strategiczna grupa zawodowa o wysokich
kwalifikacjach potwierdzonych wieloma zdobytymi tytutami i nagrodami w Mistrzostwach Swiata,
Europy i Polski w dyscyplinach lotniczych. W wyniku kolejnych lat stagnacji wlasnosciowej elita
pilotéw zdotata bez przeszkod przeksztalci¢ sie w grupe intereséw blokujaca dalszy przebieg
prywatyzacji, ktéry naruszalby zdobyta pozycije i przywileje. Elita pilotéw spelnia kryteria grupy
interesow: iloSciowe (waska liczba os6b) oraz kryterium posiadania okreslonego kapitatu
w postaci specjalistycznej wiedzy 1 kwalifikacji. Piloci skupieni sa w dwoéch zwiagzkach
zawodowych: Pilotéw Komunikacyjnych i Pilotéw Liniowych. Chociaz zwiazki te powinny by¢
formalnie wyrazicielami wszystkich 460 pilotow zatrudnionych w PLL LOT, sa kanalem wplywu
1 obrony interesow tylko tych z duza wystuga lat i najwyzszymi kwalifikacjami. Piloci latajacy na
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najmniejszych maszynach, z malym stazem pracy sa na ich tle dyskryminowani. Jak moéwi
»Pulsowi Biznesu” jeden z pilotow: , Kagdy pilot otrgymuje stalq pensje. Jezeli przekroczy 67 godzin
tygodniowo, wzrasta ona o 1 proc. System prowadzi wiec do wieln patologii. Najwiece) zarabiajq piloci dugych
Jednostek, ktorgy wykonujac dingie loty s3ybeief przekraczajq prog 67 godzin. W ten sposéb mogq zarabiaé grubo
ponad 40 tys. 21 brutto.” Dla poréwnania, w tym czasie, poczatkujacy piloci najmniejszych jednostek
otrzymywali ok. 9,2 tys. brutto w podstawie. Dodatkowo z pensji poczatkujacych potracane byly
$rodki na odbywane raz na miesigc szkolenia (Wszelaka 2008 ,,Piloci LOT zala si¢ na poziom
wynagrodzen”).

Przeprowadzona analiza dziatan elity LOTu na przestrzeni lat wykazala aktywna obrone
zapisoéw ZUZP. Dopoki planowane i prowadzone dzialania restrukturyzacyjne i prywatyzacyjne
nie dotyczyly tej sfery wplywow, elita pilotow nie podejmowala zadnych dziatan mogacych
$wiadczy¢ o oporze wobec wprowadzanych zmian.

WLwiqzki zawodowe pilotdw mialy najsilniejsza pogyge w firmie. Ta silna pogyga wynikata 3 tego,
Jakaq funkge oni petnili - stanowiq podstawowy trion zatogi. Jakakolwiek propogyga mian w tef grupie
gawodowej praktycznie byla niemogliwa.” (Wywiad poglebiony)

Przykladem tego byla sprzedaz w 1999 r. 37,6% akcji spdlki inwestorowi
strategicznemu — spdlce SAirGroup, wladcicielowi szwajcarskich linii lotniczych Swissair.
30 marca 2001 r. zawarto ze zwigzkami zawodowymi ,,Porozumienie w sprawie gwarancji
pracowniczych”, na mocy ktérego nie tylko nie zmieniono systemu wynagrodzen z 1993 r. , ale
dodatkowo zapewniono okres gwarancyjny, czyli 3-letnig stagnacje w strukturze zatrudnienia
1 ptacach. W ten sposob zarzad firmy 1 inwestor zapewnili spokdj spoleczny w przedsiebiorstwie
po zmianach wlasnosciowych i uzyskali zgodg¢ na planowane dzialania restrukturyzacyjne.

Jesli jednak przywileje pilotéw byly naruszane lub istnialo realne zagrozenie ich
naruszenia, wtedy elity te aktywizowaly si¢ w imi¢ obrony istniejacego status quo. Czesto
w dziataniach protestacyjnych elite pilotow wspierala pozostata elita zwigzkowa, co moze
$wiadczy¢ o silnym autorytecie moralnym pilotéw dla pozostalych grup zawodowych.

WNajwazgniejsze prgy wprowadzaniu diatani innowacynych - restrukturyzaci bylo zawsze pierwsze
Spotkanie 3 pilotami. Jezeli te grupe ndato si¢ przekonac do jakiegos rozwiqzania, to azwyczaj pogostate
organizagje wiqikowe tez akceptowaly te roxwiqzania.” (Wywiad poglebiony)

Z analiz wynika, ze najwicksze zaleznosci istnieja migdzy pilotami i mechanikami
lotniczymi oraz stewardami/stewardesami. To z nimi najczesciej zawierano nieformalne sojusze
1 wspolnie protestowano. Z mechanikami tacza pilotow duze przywileje, ktore i jednym i drugim
gwarantuje ZUZP, a z personelem pokladowym wspélne miejsce pracy. Jak twierdzi Elwira
Niemiec, przewodniczaca Zwiazku Zawodowego Personelu Poktadowego: ,,Personel pokladowy,
podobnie jak piloci stanowi serce kazde linii lotnicge). Jestesmy odpowiedzialni a dziatalnosé podstawowq.
Jestesmy wigytowka Polskich Linii Lotniczych LOT” (Biuletyn nr: 4665/ VI). Autorytet pilotéw, mimo
wielu réznic w pogladach na funkcjonowanie spolki, uznaja takze inne elity zwiazkowe
1 pracownicy firmy. Jak wynika z wypowiedzi zwiazkowcdéw podczas wywiadu grupowego,
zwigzki nie-pilotdw sa za prywatyzacja spolki, a wobec dziatan elity pilotéw wykazujq
zdystansowanie a nawet niezrozumienie. W ich dziataniach wida¢ takze gotowos¢ do wspotpracy
z zarzadem w sprawie restrukturyzacji spotki.
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o Wydaje mi sig, e wszysey pracownicy sq ga tym, zeby LOT byl sprywatyzowany w stu procentach.”

wMoze to byé tak zwany brangowy imwestor. Moze byé to konsorgum jakies finansowe albo
samorzadowe, nie ma problemn.”

INze cheielibysmy, zebyscie patistwo mieli takie preswiadezente, e pogostale wiqzki Zawodowe majq
pretensje wylqeznie do personelu kokpitowego, bo tak nie jest. My cheemy, geby oni zarabiali jak napwiece),
bo to jest grupa gawodowa, ktdra jest niexwykle wazgna w tym predsi¢biorstwie, ale to nie nacyy, e my
tak  begkrytyeznie bedzgiemy podchodzic do ich  systemn wynagradiania 1w oparciu o dane, ktdre
otrzymujemy.”’

- Lo nie polega na tym, e my tak w nich waliny, jak w pusty beben, ich tu nie ma, niestety, ale oni
ostatnio, jak gdyby probuyq...

- Swojef drog.

- Tak, swoje drogi, i probujq pokazaé, e oni sq ponad wsystkimi, i oni sq pepkien, tego
predsiebiorstwa.

- Nie, nie, sq wazmni.

- Ale sq napwazniesi.

- Sq wazni.” (Wywiad grupowy)

Analiza zebranego materialu wykazala jednak, ze mimo powyzszego rozdzwigku,
zwiazki zawodowe nie-pilotéw, w sytuacji zagrozenia dolaczaja si¢ do dzialan protestacyjnych
elity pilotéw w obronie ich intereséw. Wida¢ wigc, ze mimo réznic, mozliwa jest wspolpraca
ponadzwigzkowa w zakresie blokowania zmian.

Skutecznos$¢ takich dzialan, biorac pod uwage réwniez wsparcie innych zwigzkow
zawodowych byla ogromna — siegata nawet poziomu wlasnosci i zarzadzania strategicznego.

Najlepsza egzemplifikacja tej sytuacji byla sprawa zwigzana z wyborem na prezesa
LOTu w marcu 2007 r. Marka Mazura — kandydata zwigzkéw zawodowych, ktéry nie miat
poparcia Ministerstwa Skarbu Pafstwa — gléwnego udzialowca. Warto dodaé: kandydata
wprowadzonego dodatkowo na list¢ kandydatow w drugiej turze. Mimo, iz Marek Mazur zostal
wkrétce odwolany, to cel zwigzkéw poprzez dzialania protestacyjne zostal osiagniety. Tym celem
bylo niedopuszczenie do wyboru na stanowisko prezesa PLL LOT Tomasza Dembskiego,
kandydata popieranego przez MSP. Ten, jako pelniacy obowiazki prezesa dal si¢ poznac
zwigzkom jako szef nieustepliwy, podwazajacy silna pozycje zwiazkéw, prezentujacy
konfrontacyjny model relacji ze strong spoteczna.

Podobny los spotkal prezesa Sebastiana Mikosza, ktéry zdecydowal si¢ na radykalny
krok jakim bylo rozwiazanie ZUZP i wprowadzenie zarzadzeniem Regulaminu Dziatania
Pilotow, wbrew woli zwigzkéw (zob. PAP 2010 ,,0d 1 wrzesnia nowy regulamin dla pilotéw PLL
LOT”). Jego rezygnacja ze stanowiska zaledwie miesiac pdzniej moze $wiadczy¢é o silnej
politycznej pozycji elity pilotow w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa. Kiedy nastgpca Mikosza
zostal kolejny prezes — Marcin Pirég — do negocjacji powrdcono, ale do porozumienia nie
doszto. Zwigzek Zawodowy Pilotéw Liniowych 1 Zwiazek Zawodowy Personelu Poktadowego
protestowaly apelujac o odwolanie prezesa ze stanowiska (zob. PAP 2011 ,,MSP nie podziela
opinii zwiazkowcow cheacych odwolania szefa LOT-u”).

Sytuacja elity pilotow jest jednak coraz trudniejsza z uwagi na bardzo zla
sytuacje ekonomiczng przedsigbiorstwa. W 2010 r. PLL LOT odnotowaly 163,1 mln =zt
straty, w 2011 r. 1455 mln zt, a w 2012 roku az 399,9 mln zt (zob. MAG 2013 ,,LOT mial 400
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mln z! na minusie”). Mimo kontrowersyjnych, olbrzymich dotacji panstwowych LOT jest
na granicy bankructwa. Jak podaje Newsweek: ,,W sumie z publicznej kasy LOT pod réznymi
postaciami dostal (i dostaje nadal, liczac z obecnym wsparciem) ok. 3 mld ztotych” (Omachel
2013 ,Latajaca skarbonka”). To moze jednak nie wystarczy¢, zwlaszcza, ze skonczyl sie juz
majatek, ktérego sprzedaz do tej pory pomagala w splatach zaleglych zadluzen. By¢ moze
w obliczu upadtosci przedsigbiorstwa, opér wobec zmian ostabnie i piloci zdecydujg sie
na rezygnacj¢ z czg¢s$ci posiadanych przywilejow i tym samym obszaru swoich wplywow,
godzac si¢ na niezbedna restrukturyzacj¢ rowniez w zakresie zatrudnienia. Wydaje sie, ze
przywrdécenie na stanowisko prezesa firmy Stanistawa Mikosza czyni taki scenariusz
mozliwym. Na razie jednak sposréd 560 planowanych do zwolnienia pracownikow
zwolniono 360. Zwolnienia nie obje¢ly personelu poktadowego i latajacego (zob. PAP 2013
»Baniak: w L. etapie zwolnien w PLL LOT odejdzie 360 os6b”).

Elita pilotéw w PLL LOT ma silne poczucie nie tylko przynaleznosci do organizacji,
tozsamosci z nia, ale wrecz poczucie jej posiadania, wlasnosci. Dobrym potwierdzeniem takiego
stwierdzenia jest zalozenie przez nig spolki pracowniczej Air LOT w kwietniu 2011 r. Jak
twierdzi Joanna Modzelewska, przewodniczaca Zwiazku Zawodowego Pilotéw Liniowych: ,,Jako
spoltka pracownicza mozemy za zgoda ministra skarbu zlozy¢ oferte zakupu spotki lub jej czesci,
tak jak inne podmioty na rynku. Poza tym, gdyby LOT zbankrutowal, mamy pierwszefstwo przy
nabyciu” (PAP 2011 ,,Pracownicy chca przeja¢ stery w PLL LOT”). Elita pilotéw stanowi
najbardziej spéjna grupe elitarng w firmie, separujacaq si¢ znacznie od reszty pracownikow.
Przyswieca temu przekonanie o wyzszosci, prestizu i najwazniejszej roli petnionej w firmie. Jest

to grupa wysoce $wiadoma swojej pozycji.

Wyrazicielami pogladéw i wartosci zwiazanych ze §wiatopogladem postepowym sa czlonkowie
elity zarzadzajacej, ale ich pozycja spoleczno-polityczna w przedsigbiorstwie nie jest na tyle

istotna, aby znaczaco wplynaé na sytuacje spotki.

Analizujac  poszczegélne lata prywatyzacji PLL LOT wyraznie widaé, ze elita
zarzadzajaca prezentowala $wiatopoglad innowacyjny (postepowy). Dzialania podejmowane
przez zarzad od roku 1989 byly dzialaniami adaptacyjnymi do nowych realiéw, nastawionymi na
poprawe efektywnosci i dostosowanie do standardéw europejskich. Byly one réwniez
poprzedzone stosownymi analizami i prognozami dotyczacymi przysztych uwarunkowan
funkcjonowania linii lotniczej. Zmiany byly wdrazane we wszystkich dziedzinach funkcjonowania
spotki i byly adekwatne do zmieniajacej si¢ sytuacji w otoczeniu przedsigbiorstwa. Mozna
stwierdzi¢, ze prezesi w swoich dzialaniach byli przedsigbiorczy i aktywnie odpowiadali na
czynniki zewnetrzne. Warto wspomnie¢ chociazby Program Zmian LOT 2001, ktoéry
zmodyfikowano zaraz po wydarzeniach zwiazanych z 11 wrzesnia, powstanie Centralwings
w 2004 jako odpowiedZ na pojawienie si¢ nowego zjawiska w postaci konkurencji ze strony
niskokosztowych linii lotniczych, czy tez gruntowne zmiany struktury organizacyjnej w latach
2009-2010 polegajace na jej splaszczeniu i tym samym usprawnieniu zarzadzania i skréceniu drogi
podejmowania decyzji.

Problemem bylo to, ze wiele z programoéw restrukturyzacji czy nawet strategii firmy
wdrazanych przez elite zarzadzajaca nie zostalo doprowadzonych do konca. Najgorzej pod tym
wzgledem wypada okres po 2004 r., a wiec czas najwickszego zapotrzebowania na zmiany
1 adaptacjc do nowych warunkéw funkcjonowania z uwzglednieniem — dotad praktycznie
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nieistniejacej — konkurencji. W tym czasie tylko jeden program ,,500 mil” prezesa Marka
Grabarka zostal zrealizowany do konca. Reszte w trakcie implementacji przerywano lub w ogdle
nie rozpoczeto wdrazania. Do kwestii strategii PLL LOT odniosta si¢ takze NIK. W wystapieniu
pokontrolnym z 2009 r. mozna przeczyta¢: ,W latach 2004-2008 Spoétka 7-krotnie
przygotowywala opracowania opisujace strategig, przy czym 4 z nich obejmowaly 5-letni,
a pozostale krétszy horyzont czasowy. (...)Zadna z opracowanych strategii nie zostala w pelni
zrealizowana, przy czym w 3 przypadkach dokument nie zostal nawet formalnie zatwierdzony,
a w 4 przypadkach realizacja strategii zostala przerwana po zmianie zarzadu.” Mozna wigc
powiedzie¢, ze w latach 2004-2008 nie bylo Zadnej spojnej strategii spotki Skarbu Panistwa.
Dodatkowo jak obliczyli kontrolerzy ,,(...)taczne koszty ustug firm doradczych przy
opracowywaniu tych dokumentéw poniesione przez PLL LOT wyniosty 11,87 miln zt” (NIK
2009: 8). Ten problem zauwazaja takze pracownicy firmy:

WStrategia to nie jest papier, ktory awiera plan diatania na najblizsge 4 lata. Strategia to jest
okreslenie gasad dziatania tef firmy w horyzoncie czasowym minimum 15 lat. O 15 latach nikt nie mowi

w Locie.” (Wywiad grupowy)

Przyczyna takiego stanu byly cze¢ste roszady kadrowe ze wzgledow politycznych: wybory
patlamentarne i niesubordynacja wobec rzadzacej partii/koalicji politycznej oraz opdr wobec
zmian, ktére naruszaly interesy elity pilotow.

Od 2004 r. do 2010 r. na stanowisku prezesa zasiadalo az 6 oséb. Jesli doliczy¢ do tego
pelniacych obowigzki prezesa, liczba ta jeszcze wzrasta. Marek Garbarek rzadzil w okresie
07.07.2003 r. — 16.01.2006 r., Tomasz Kopoczynski (p.o. prezesa): 16.01.2006 r. — 12.04.20006 r.,
Krzysztof Kapis: 29.06.2006 r. — 11.12.2006 r., Tomasz Dembski (p.o. prezesa): 23.08.20006 r. —
05.03.2007 r., Marek Mazur: 05.03.2007 r. — 23.04.2007 r., Piotr Siennicki: 30.05.2007 r. —
02.04.2008 1., Dariusz Nowak: 25.04.2008 r. — 05.03.2009 r., Sebastian Mikosz: 11.05.2009 r. —
29.09.2010 r. Po zakonczeniu badania odbyly si¢ jeszcze dwie zmiany: 29.10.2010 r. prezesem
zostal Marcin Pirdg, po jego odwolaniu 13.12.2012 r. p.o. prezesa zostal Zbigniew Mazur,
a 07.02.2013 r. na fotel prezesa powrdcit Sebastian Mikosz.

Nowy preges potrzebuje ok. szescin miesiecy na orientowanie co si¢ dieje w firmie, jaka jest jej
Sytuagja ekonomicina, jakie diatania innowacyne tryeba pryeprowadzic, aby wusprawnié arzadzanie
Sfirma.” (Wywiad poglebiony)

Na zaplanowanie, przygotowanie i wdrozenie jakichkolwiek zmian potrzeba jeszcze
wigcej czasu. Przy tak duzej karuzeli stanowisk nie jest mozliwe zarzadzanie zadnym
przedsigcbiorstwem. Taka sytuacje poteguje fakt, ze praktycznie kazdy prezes rozpoczynal prace
od poczatku, z nowymi pomystami i wizjami, rzadko korzystajac z dorobku poprzednikéw.
Koniecznos$¢ zmian i problemy, jakie nawarstwily si¢ powodowaly, ze za kazdym razem potrzeby
byly coraz wigksze i coraz trudniejsze do zaspokojenia. Smiato wiec mozna stwierdzi¢, ze od
2004 r. w PLL LOT panuje chaos organizacyjny.

Mozna bylo tego doswiadczy¢ podczas obserwacji uczestniczacej. W 2008 r. zespot
badawczy podczas pobytu w firmie mial okazje przyglada¢ si¢ funkcjonowaniu LOTu podczas
odwolania urzedujacego prezesa. W tym czasie umowy pozostaly nie podpisane, a decyzje
zawieszono. Trwala sytuacja biernego oczekiwania. Ale nawet kilka dni wczedniej dalo sig
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zaobserwowac bierno§¢ w wykonywaniu codziennych obowiazkéw (wypowiedZ jednego
z pracownikéw: ,,Po co to robié, skoro i tak na nic sig to nie prgyda po tym jak ten ariad odejdzie, pr3yjda
inni i bedaq mieli inne koncepere.””) Z. racii tego, ze po zmianie zarzadu wymieniona zostaje takze spora
cze$¢ kadry sredniego szczebla, wplyw takiej zmiany na biezace funkcjonowanie spolki jest
bardzo duzy. Podstawowg dzialalnoscig zajela si¢ nieformalna grupa koordynujaca, ktérej okres
dzialania szacowano na ok. 3 miesigce. Biorac wigc pod uwage wszystkie zmiany zarzadu
1 zwigzane z nim zastoje, taki okres biernosci 1 chaosu trwa praktycznie nieprzerwanie od ok. 10
lat.

W ten sposéb podejmowane dzialania, w zamierzeniu innowacyjne, nie mialy
mozliwosci pelnej realizacji. Zadnej strategii do korica nie wcielono w zycie, wiele z programéw
restrukturyzacyjnych pozostalo jedynie na papierze, wielu pomystéw nie dopracowano, a zmiany
struktury organizacyjnej wynikajace z czgsto odmiennych koncepcji poszczegdlnych prezesow
spowodowaly na przestrzeni lat jej chroniczna niestabilnos¢.

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, elita zarzadzajaca podejmowala liczne proby
zmiany zakladowego ukladu pracy i tym samym rozwigzania kwestii spolecznej w PLL LOT.
Pierwsze proby mialy miejsce w 2002 r., najwicksze nasilenie tych prob natomiast, w okresie po
2004 r. Byly to proby mniej lub bardziej radykalne, ale w zamierzeniu zawsze innowacyjne. Opor
wobec zmian byl jednak na tyle silny, Zze zadne zmiany w tym zakresie nie zostaly
przeprowadzone. Z perspektywy wida¢ jak wielka role odegrala stabilizacja wlasnosciowa
1 pozostawienie nienaruszonej kwestii ZUZP w latach dziewieédziesiatych. To dzigki temu z elity
pilotéw mogta wytworzy¢ si¢ tak silna do dzisiaj grupa interesow.

Kolejni prezesi skladajac rezygnacje, odnosili si¢ do problemu relacji ze zwiazkami
zawodowymi 1 w ten sposob posrednio wskazywali na powody swojej decyzji. M. in. dotyczy to
prezesa Mikosza. , Istnienie wiqzkow zawodowych jest prawem pracownikow. Zwiqiki awodowe sq
tradycyinym elementem struktury firmy. Podstawowym ich jednak prawem jest ochrona miejsc pracy pracownikow,
a nie proba garzadzania firma, co w LOT czesto si¢ zdarza.” (PAP 2010 ,,Pikieta zwigzkowcow z PLL
LOT w Warszawie”)

Nie bez znaczenia w tak nakreslonej sytuacji, jest tez stosunek elity zwigzkowej do elity
zarzadzajacej. Wida¢ wyraznie brak powazania tej ostatniej. Zwiazkowcy skarza sie na
upolitycznienie stanowisk 1 co za tym idzie problem niewystarczajacego doswiadczenia, malych
kwalifikacji i brak znajomosci branzy politycznie uwiklanego zarzadu. Wyraznie zaznacza si¢ tutaj
roznica miedzy elita pilotéw obdarzonych ogromng estyma, a elita zarzadzajaca bez
jakiegokolwiek autorytetu wérdd pracownikow.

WMuie po prostu ogarnia prierazenie jak panowie, ktirgy pryychodza do Lotu, i czujq sie
menedgerami, bo jest cos takiego, Ze nie mogna arzucal im, e to nie sq wykstatceni lndzie. Bo oni
koticzq studia gagranicine, majq praktyke, ale po prostu w upetnie innych dziedzinach.”

wZnat sig na wsgystkim chlopina, dla niego nie bylo rignicy samolot a cz0lg.”

w(---)Niech wreszcie polityey sig odezepiq od te firmy.”

wRekord pobita ekipa PiSowska, ktira znalazta si¢ w Locie, poniewas wprowadzila tu, Srednio
liczae e 25 056b, 3 c3eg0 ostaly ajete stolki wysokiego s3ezebla, przex osoby, ktdre na pryykiad
angielskiego nie znajq. Mozecie sobie Paristwo wyobrazic, jak szef spriedagy bez jezyka angielskiego mose
cokolwiek sprzedad.”

WKagdy wybrany prezes powinien pojechac do Emirates, cxyli do Dubaju i 30baczyé jak wyglada firma,
ktdra jest stabilnie arzadiana i nie wynika to 3 tego, e akurat oni sq piecdziesiqt ragy bogatsi od nas,
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bo oni gaczynali 3 takim kapitatem 3 jakim acgynali, e stu milionami dolarw, wiee to na warunki
lotowskie Fadne pieniqdze. Problem thwi w tym, %e od 30 lat ta firma arzadzana preg te sama grupe
Indzi. To samo dotycgy firm 3 naszego aliansu, e jezeli tam nastgpujq miany w samym ariqdie to sq
na tyle begbolesne, poniewaz priygotownje si¢ ludzi odpowiednio wezesnief do pelnienia tych wagnych
Sfunkgi.” (Wywiad grupowy)

Te sytuacje dobrze oddaja takze stowa zwiazkowcdw zamieszczone w oswiadczeniu
przekazanym PAP w zwiazku z akcja protestacyjna, ktéra miata miejsce w 2011 . Zadano wtedy
odwolania prezesa Marcina Piréga. Wg nich prezesem spo6tki powinna by¢ osoba o ,,wysokich
kwalifikacjach z branzy lotniczej, (...)takich, jakimi wykazal si¢ kpt. Wrona w swojej
specjalnosci”. (PAP 2011 ,,Zwiazki zawodowe z LOT domagaja si¢ odwolania prezesa”)

Przy takim negatywnym stosunku zwiazkéw zawodowych trudno jest wprowadzac
skutecznie jakiekolwiek rozwiazania.

Elementy konserwujace zostaly zidentyfikowane takze w otoczeniu politycznym PLL LOT. Pula

korzydci zwiazanych z kontrola wlascicielska jest na tyle duza, ze kolejne ekipy polityczne nie

decydowaly sie na rezvgnacje z panistwowego charakteru spotki.

Analiza wykazala, ze zmiany innowacyjne, jakie probowala wdrozy¢ elita zarzadzajaca
nie byly takze, a moze przede wszystkim, korzystne dla otoczenia politycznego. Jak twierdza
specjalisci: ,,Dobre przeprowadzenie prywatyzacji wymaga silnego, obiektywnego, wolnego od
partykularnych interesow nadzoru. Nadzér zas moze by¢ wykonywany wiasciwie tylko wtedy,
kiedy istnieja jasne plany co do przysziosci danego przedsigbiorstwa w kwestii zmiany (badz
zachowania) jego struktury wlasnosciowej” (Baltowski, Miszewski 2007: 89). W przypadku PLL
LOT o takim wolnym od partykularnych intereséw nadzorze nie ma mowy. Juz od poczatku
przemian zwigzanych z rokiem 1989 widac, ze korzysci, jakie nidst za soba nadzoér wlascicielski
byly na tyle duze, ze zadna z rzadzacych ekip politycznych nie zdecydowala si¢ na finalizacje
procesu prywatyzacji, wrecz odwlekajac jak najdalej decyzje z tym zwigzane.

Juz zapis zwiazany z zamrozeniem mozliwosci sprzedazy wickszosciowego pakietu
firmy byl przyzwoleniem i gwarantem wplywu klasy politycznej na przedsiebiorstwo. Zmiana
statusu  wlasnosciowego  z  przedsigbiorstwa  pafstwowego na  przedsigbiorstwo
skomercjalizowane nie zmienia jego panstwowego charakteru. O ,,recznym sterowaniu’ §wiadczy
chociazby to, ze Boguslaw Liberadzki bedac Ministrem Transportu i Gospodarki Morskiej
(26.10.1993 — 31.10.1997) pelnil jednoczesnie funkcje¢ przewodniczacego Rady Nadzorczej PLL
LOT (1992-1994). Jak wskazuja dane, pokusa zwigzana z tzw. politycznym zawlaszczaniem
spolek jest silna, bo rzecz dotyczy ponad 30 000 intratnych stanowisk w skali calej gospodarki
panstwowej, a co za tym idzie, wplywu dotyczacego ,strategicznych decyzji biznesowych
w calym sektorze spotek panstwowych” (Ruszkowski 2007: 131). Jak pisze Maria Jarosz: ,,Spotki
stanowla prechodnie zaplecze gospodarcze partii politycznych sprawujacych wladze: zrédlo
majatku czy kapitaléw, ktére mozna transferowa¢ do prywatnych spélek, kontrolowanych przez
partie oraz zbior posad (zarzady, rady nadzorcze) dla politycznej klienteli” (Jarosz 2006: 60).
Zmiany na stanowisku prezesa firmy wywolane wyborami parlamentarnymi i zmiang ukladu sil
na scenie politycznej mialy miejsce w 2003, 2006 i 2008 r.'

Lokowanie wiasnych ludzi na lukratywnych stanowiskach (tzw. ,,tupy polityczne”) to nie
wszystkie ,,konfitury” jakie mozna uzyska¢ przedtuzajac stagnacje wlasnosciowa. Na przykltadzie
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PLL LOT mozna zaobserwowaé caly mechanizm rozwoju sieci obustronnych zalezno$ci.
W zamian za posade, osoby w ten sposob ulokowane maja mniej lub bardziej jawne zobowiazania
wobec takich ,,patronéw”. Kryterium oceny i co za tym idzie mozliwo$¢ dalszego zajmowania
stanowiska jest uzalezniona od postuszenstwa i lojalnosci wobec politykéw. Ci maja tym
sposobem mozliwo$¢ wplywu na korzystne dla siebie rozwigzania biznesowe takie jak
uruchomienie okre§lonych polaczen lotniczych, konkretnych kierunkéw lotéw zaleznych od
potrzeb i wlasnego elektoratu, czy np. ulatwienie dla prowadzenia intereséw z partnerami
handlowymi z okreslonych miejsc.

(- )polityey wymus3aja latanie dalej na takich kierunkach, ktore my powinnismy natychmiast
gamknas, bo nie mamy tam biznesn Zadnego, cxyli musimy garabiac na innych.” (Wywiad grupowy)

WPolityey byli bardzie) ni% innowacyinosciq w- firmie ainteresowani utrgymaniem i otwieraniem
dodatkowych polaczeri na terenie kraju. Oczgekiwali, e LOT bedzie te nowe polaczenia obstugiwal.
Najbardziej zainteresowani byli otwieraniem polacgenia 3 miejscowoscs, ktore byly ich okregami
wyborezymi (polaczenie lotnicze jest nobilitagiq dla miasta) i 3 ktdrych to miejscowosci latali do Warsgawy.
W zwiqzkn 2 tym probowano wplywaé na to, aby polaczenia 3 tych migjscowosci byly jak najliczniejsze.
Jezeli samorzad 3 danego obszaru mial pomysty eby budowac u siebie port lotniczy, to postowie probowali
przekomywaé LOT Zeby polaczenia 3 tef miefscowosci realizowat i utrzymywat. Nie interesowaly ich nigdy
wyniki ekonomicgne i problemy wynikajqce 3 tego, Ze do tych polaczern bedzie si¢ dokladato.” (Wywiad
poglebiony)

Tego typu naciski mozna bylo zaobserwowa¢ podczas badania pilotazowego. Sprawa
dotyczyla polecenia ministra wymuszajacego sponsorowanie przelotu sportowcéw na olimpiade
na bardzo niekorzystnych dla LOTu warunkach. Z nieoficjalnych rozméw mozna bylo
dowiedzie¢ si¢ takze o innych tego typu sprawach: telefonach od ministrow i posléw, aby
uruchomic¢ jakie§ polaczenie, kogos waznego za darmo przewiezé, czy sponsorowac jakie$
wydarzenie, ktore z marketingowego punktu widzenia nie bylo atrakcyjne. W sytuaciji, kiedy taki
prezes z politycznego nadania nie wywiazywal si¢ z oczekiwan i nie realizowal zamierzen
1 polityki partii politycznej i jej wplywowych dzialaczy, zostawal odwolany lub zmuszany do
zlozenia rezygnacji. Taka sytuacja miata miejsce w 2006 r., kiedy prezes Krzysztof Kapis po
zaledwie 6 miesiacach od wyboru zostal odwolany z funkcji. Nieoficjalnym powodem jego
odwolania byla jego wypowiedZ na temat mozliwosci sprzedazy PLL LOT Lufthansie jako
inwestorowi strategicznemu. Nie bylo to zgodne z koncepcja MSP. Mozna tez przypuszczac, ze
dodatkowo wplyw na jego odwolanie miala zmiana na stanowisku premiera. Premiera
Marcinkiewicza zastapil premier Kaczynski, co wiazalo si¢ z wewnetrznymi przetasowaniami
w partii.

Sprawa z odwolaniem prezesa Krzysztofa Kapisa jest warta uwagi takze z innego
powodu. Lufthansa nie byla mile widziana przez MSP jako inwestor, ale powody mogly by¢
bardziej ztozone niz nastroje antyniemieckie. Podobna sytuacja miata bowiem miejsce w 1999 r.,
kiedy inny silny partner rowniez nie byl mile widziany jako inwestor. Chodzi o British Airways —
linie, ktére ubiegaly si¢ o zakup akeji PLL LOT obok Lufthansy i SAirGroup. W latach 90-tych
okreslane byly jako najbardziej rentowne na $wiecie, nalezace do aliansu Oneworld — jednego
z najwickszych sojuszy linii lotniczych. Mimo to, wybrano SAirGroup, wlasciciela linii Swissair
i przynaleznos$¢ do stabego sojuszu Qualiflyer. Wg raportu NIK decyzja o wyborze inwestora
byla niecelowa, bo bankructwo linii Swissair w 2001 r. nie bylo spowodowane tylko $wiatowym
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kryzysem lotniczym po 11 wrzesnia. Jak twierdzi NIK , faktycznie byly to linie lotnicze od
kilkudziesigciu lat deficytowe”, a 11 wrzesnia i jego konsekwencje ,,byly jedynie weryfikatorem
ich faktycznej, zlej kondycji ekonomiczno — finansowej” (NIK 2004: 27). Te informacje
wskazuja, ze $wiadomie zdecydowano si¢ na wspolprace z partnerem stabym. Mozna
przypuszczaé, ze silny inwestor strategiczny bylby zagrozeniem dla interesow elity pilotow
1 otoczenia politycznego. Przedluzajacy si¢ pobyt syndyka masy upadlosciowej w radzie
nadzorczej PLL LOT po bankructwie inwestora uprawomocnil stagnacje wlasnosciows przez
kolejne lata 1 umozliwit dalsza ingerencje partii politycznych w funkcjonowanie firmy.

W ostatnich latach, co jaki$ czas pojawialy si¢ doniesienia prasowe odno$nie rozméw
w sprawie zakupu akcji PLL LOT z kolejnymi partnerami biznesowymi. Méwiono o mozliwej
sprzedazy akcji m.in. liniom Air France, British Airways, Lufthansa, Turkish Airlines, Air China,
Etihad Airways. Zawsze jednak te rozmowy okazywaly si¢ bezowocne. Z czasem coraz trudniej
jest znalez¢ potencjalnego inwestora ze wzgledu na kryzys w branzy. Inwestowa¢ moga tylko
najwigksi, a z uwagi na to, ze wiele linii upada lub jest zagrozonych upadkiem, jest w co
inwestowaé. Jak twierdzi prof. Marciszewska z Katedry Transportu SGH: ,,obecnie trudno
pozyska¢ inwestora, ktory chcialby podja¢ ryzyko finansowe przejecia linii lotniczej o stabej
kondycji finansowej i wymagajacej zasadniczej restrukturyzacji. (...) Uwazam, ze byly juz
wielokrotnie w przeszlosci okazje do korzystnej prywatyzacjii LOTu, ale niestety nie
wykorzystano ich i ciagle placimy rente zapignienia® (Serafin 2012 ,,Pomyst na dwie pafstwowe
linie moze by¢ fatalny w skutkach”).

Z uplywem lat wytworzyla si¢ i skrystalizowala sie¢ zaleznosci wokél procesu prywatyzacji PLL

LOT. Powstala zewnetrzna sie¢ grup intereséw powigzanych wspdlnym interesem z grupa
wewnetrzng. Do sieci zaleznos$ci mozna zaliczyé srodowiska polityczne wszystkich rzadzacych

olityvcznvch, administracyine, biznesowe, stuzbv specjalne, srodowiska zwiazkowe. Jest to

sie¢_obustronna, czeSciowo niejawna i co wazne trwala, mimo zmiennych jej elementow.
Prywatyzacja PLL L.OT nosi cechy prywatyzacji oligarchicznej.

Analiza zebranego materialu pozwala stwierdzi¢, ze wokdl procesu prywatyzacji PLL
LOT powstaly grupy intereséw, ktore wytworzyly sieci zaleznosci umozliwiajace realizacje
partykularnych i grupowych intereséw kosztem interesu spotki. Zwigzkowa elita pilotow
nastawiona konserwatywnie, w swoich dzialaniach wystepowata w obronie duzych przywilejow.
Otoczenie polityczne, réowniez nastawione konserwatywnie aktywnie lub poprzez biernosc
i zaniechanie dzialan prywatyzacyjnych chronilo wiasne interesy. Warto dodaé, ze dotyczy to
wszystkich partii politycznych rzadzacych w Polsce po 1989 r. Strefa intereséw byla spdjna dla
kazdej opcji polityczne;.

Sie¢ zaleznosci wokol procesu prywatyzacji nie dotyczy tylko elity pilotéw i otoczenia
politycznego. Aktywnie dziala w tym zakresie takze $rodowisko biznesowe. W styczniu 2007 r.
w Biilach pod Zurychem rozpoczal si¢ proces karny prezesa LOTu Jana Litwinskiego razem z 18
innymi menedzerami, doradcami, przedsigbiorcami i politykami zwiazanymi z SAirGroup. Zostali
oni oskarzeni o doprowadzenie do upadlosci Swissaira, szwajcarskiego przewoznika bedacego
spolka-corkg SAirGroup, inwestora PLL LOT. Pojawily si¢ zarzuty dotyczace defraudacji
(Litwinski mial otrzymywac niczym nieuzasadnione miesi¢cczne wynagrodzenie w wysokosci 15
tys. frankow czym, wg oskarzycieli, dziatal na niekorzysé firmy), falszowania dokumentacji przez
wzajemne fakturowanie nieistniejacych uslug aby polepszy¢ wyniki ksiegowe, naduzycia zaufania
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i poswiadczenia nieprawdy (Zob. Surdel, Genewa, Tysnicki 2003 ,,Szefowie LOT-u dostawali
miesi¢cznie od SAirGroup od 60,5 do 87,5 tys. frankow”). Oskarzonych uniewinniono z uwagi
na brak dowodow.

Sprawa nieuprawnionych wynagrodzen jakie cztonkowie zarzadu PLL LOT pobierali od
SAirGroup byla takze przedmiotem uwagi ze strony NIK. Kontrolerzy zarzucili Ministrowi
Skarbu nierzetelne sprawowanie nadzoru wlascicielskiego dopuszczajacego  czerpanie
indywidualnych korzysci majatkowych przez Jana Litwinskiego 1 jego wspoipracownikéw. Choé
MSP tlumaczylo si¢ niewiedza, to trudno da¢ wiarg¢ takiemu usprawiedliwieniu, zwlaszcza biorac
pod uwage inny ujawniony przez NIK fakt. Chodzi o sprzedaz biletéw lotniczych z wysokimi
(siegajacymi nawet 95%) znizkami wybranym osobom. ,,Ustalenia kontroli wykazaly, Ze tak
wysokie ulgi przyznawane byly tylko nielicznym podmiotom, m.in. urzedom uprawnionym do
kierowania, nadzoru i kontroli zagadnieni dotyczacych lotnictwa cywilnego w RP. Przede
wszystkim dotyczylo to Ministerstwa Infrastruktury 1 Urzedu Lotnictwa Cywilnego. Z biletow
ulgowych, programéw lojalno$ciowych 1 réznego rodzaju innych upustéw korzystali takze:
rodziny urzednikéw  Ministerstwa Infrastruktury (wczesniej Ministerstwa Transportu
1 Gospodarki Morskiej) oraz — jak wskazuje raport — urzednicy <<wielu urzedéw administracji
rzadowej>>"" (NIK: 2004: 49). Mozna przypuszczac, ze w ten sposob prezes Litwinski zapewnil
sobie ,,przymykanie oka” na swoje nie do konica uprawnione dzialania.

Jan Litwinski jest wymieniony w raporcie WSI jako notowany wspoétpracownik stuzb
specjalnych ,,przekazujacy informacje z zakresu dzialalnos$ci spo6tki 1 jej struktury organizacyjnej”
(Raportt o dzialaniach zolnierzy i pracownikéw WSI...: 341). Raport WSI méwi ponadto az o 143
wspolpracownikach stuzb specjalnych dzialajacych w firmie (Raport o dzialaniach Zolnierzy
1 pracownikéw WSI...: 15). Oznacza to, ze zwigzane z procesem prywatyzacji PLL LOT grupy
polityczno-biznesowe byly powigzane z interesami grup o szerszym zasiggu oddziatywania.

Kontrola przeprowadzona przez inspektorow NIK, ktéra objeta swym zasiegiem lata
1999-2003, wykazata istnienie wielu innych nieprawidlowodci i zakonczyla sie¢ negatywna ocena
prywatyzacji. Krytyczne uwagi dotyczyly miedzy innymi niefachowosci kadry urzedniczej, braku
przejrzystosci w postgpowaniu prywatyzacyjnym. Osobom odpowiedzialnym za przygotowanie
1 podpisanie umoéw prywatyzacyjnych zarzucono nierzetelno$¢ i niegospodarnos¢ (zob. NIK
2004). Niedopatrzenia i pospiech, ktére wskazano jako przyczyne negatywnych wynikéw kontroli
nie wydaja si¢ jednak byé wyczerpujacym wytlumaczeniem. Prywatyzacja dotyczyla przeciez
strategicznego podmiotu panstwowego, a czasu na przygotowanie prywatyzacji bylo az nadto
biorac pod uwage wczesniejsza bardzo dluga zwloke w rozpoczeciu kolejnych etapow tego
procesu.

Nie bez znaczenia byly kontakty prezesa Jana Litwidskiego z prezesem SAirGroup na
dlugo przed wyborem inwestora, ale nie tylko. Jak twierdza autorzy raportu NIK, wybor
inwestora o stabej kondycji ekonomicznej byl wynikiem bezkrytycznego przyjecia rekomendacii
doradcy prywatyzacyjnego. Jak si¢ okazalo konsorcjum Dresdner Kleinwort Benson pelnito
rowniez funkcje doradey dla SAirGroup (NIK 2004: 8). Ponadto wszystkie ustugi doradcze,
z ktorych w duzej czesci nie skorzystano, obciazyly LOT nadmiernymi kosztami. Gléwnie
dotyczy to firmy McKinsey&Company, ktorej praca byla w duzej czesci kopig pracy innych
doradcéw. Wg szacunkéw NIK bioracych pod uwage wplywy z prywatyzacjii w 2000 r. oraz
dokapitalizowanie firmy przez Skarb Panstwa, aby ratowa¢ LOT po rozpadzie aliansu w 2001 r.,
prywatyzacja kosztowala panstwo ok. 264 min zt (Zob. NIK 2004).
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Mimo ujawnienia negatywnych skutkéw pracy firmy McKinsey&Company, nie tylko nie
zastosowano zadnych sankcji wobec os6b odpowiedzialnych, ale nawet ponownie w przyszlosci
skorzystano z ustug tej firmy doradczej. Skutek byl podobnie kontrowersyjny i réwniez stal si¢
przedmiotem  zainteresowania Najwyzszej Izby Kontroli. Sprawa dotyczyla transakcji
zabezpieczajacych ryzyko zmian cen paliwa. PLL LOT podpisal umowy az na dwa lata
kontraktujac zakup paliwa po cenie 140 dol. za baryltke, ale wbrew przewidywaniom ceny ropy
spadly nawet do 40 dol. za barylke, co wiazalo si¢ ze stratami rzedu 300 mln zI. Taka decyzje
podjeto ,,m.in. w oparciu o analiz¢ firmy McKinsey. Wynikalo z niej, Ze na przelomie 2008
1 2009 r. cena moze wzrosnag¢ nawet powyzej 200 dol. za barytke” (Jedrzejczak 2009 ,,LOT
przeplacit za paliwo az 280 mln z1”).

NIK szczegdlnie negatywnie ocenil ,,praktyke zawierania transakcji zabezpieczajacych
na okres powyzej 3-6 miesigcy, zawieranie transakcji z odroczonym (w stosunku do daty ich
zawarcia) terminem realizacji 1 nieprzestrzeganie wewnetrznych procedur obowiazujacych
w spolce. Zdaniem NIK zawieranie tego typu transakcji (na tak dlugi okres) w warunkach
praktycznie nieprzewidywalnych zmian rynkowych bylo bardzo ryzykowne i przy spadku cen
ropy ponizej ww. barier generowalo ujemne przeplywy pieniezne” (NIK 2009: 4). Ponadto
stwierdzono, ze w 2008 r. PLLL LOT zawarly az 16 umoéw na ustugi doradcze 1 konsultingowe
z firmami zewnetrznymi. Niestety zasadno$¢ korzystania z ich uslug w tym roku ani
w poprzednich latach nie byla mozliwa do sprawdzenia ,,z uwagi m.in. na: brak w spdlce
(niemozno$¢ odszukania) czesci uméw (kopii), nieefektywne dziatanie systemu ewidencji umow,
pokrywanie si¢ tematow konsultacji w umowach z réznymi kontrahentami” (NIK 2009: 9).

Do problemu doradcéw odnidst si¢ takze byly czltonek organéw zarzadzajacych
w przeprowadzonym wywiadzie pogtebionym:

wPowinno byé prygotowane apytanie ofertowe. Firma powinna okreslic, np. ze poszukuje firmy
doradezej do Zrealizowania, opracowania jakiels koncepei, strategii albo realizowania jakiegos programu
naprawezego. Zapytanie ofertowe powinno byc prestane pryynajmniej do kilkn firm, ktire w tej brangy
majq kompetengje wystarczajace do prieprowad3enia takiego projektu i wtedy analizuje si¢ oferty, ktdre
splywaja.

- A egy tak sig dzige?

Rdgnie si¢ dzieje w zalegnosei od tego, kto, co chee realizowac. Jeseli jest to merytoryezne diatanie, to
Jest to merytoryezny wybor i wtedy to opracowanie jest bardziej potrzebne. C3y mogly si¢ xdarzal inne cele?
Mogty, jak to w ycin.” (Wywiad poglebiony)

Powyzsze materialy dobrze uzupelniaja wnioski Margaret Beare: ,Jesli nieformalne
grupy/sieci zabezpieczyly swoje wplywy oraz umocowanie w instytucjach wladzy, a tym samym
wplotly si¢ w struktury wladzy poprzez sfer¢ ekonomiczna, sojusze polityczne czy pole wymiaru
sprawiedliwo$ci, to ich dzialalno$¢ zdecydowanie latwiej moze by¢ zdefiniowana jako
prawomocna. Dzigki takiej integracji sieci zyskuja niewidzialnos¢ poprzez fakt, iz podjete decyzje,
zainicjowane dzialania polityczne czy podpisane porozumienia nie s3 definiowane jako korupcja,
lecz raczej jako ‘normalne’ przedsiewzigcia czy operacje biznesowe” (Beare 1997: 158, za: Wedel
2007: 93-94). Wida¢ wyraznie, ze w PLL LOT dzialalno$¢ grup interesow jest rozlegla
1 polaczona wspolnym interesem, jakim jest odraczanie zmian wlasnosciowych. Stala si¢ trwala
1 wrecz na tyle uprawomocniona, ze stracita swoja widzialnos$¢. Wiele decyzji jest podejmowanych
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nieformalnie, zakulisowo i stad trudno jest znalez¢ oficjalne dowody funkcjonowania takiej sieci
zaleznoscl. Sa to typowe przejawy prywatyzacji oligarchiczne;.

W listopadzie 2011 r. w zwiazku ze §ledztwem dotyczacym prywatyzacji PLL LOT
1 Stoen prowadzonym od 2005 r. zatrzymano pie¢ osob. ,,Udalo si¢ uzyskac¢ materialy wskazujace
na to, ze grupa osob, przy wspotudziale oséb dziatajacych w ministerstwie skarbu, w latach 1998-
2004 podejmowata dziatania korupcyjne zmierzajace do przeprowadzenia tych prywatyzaciji. (...)
Jesli chodzi o prywatyzacje LOT-u méwimy o kwocie ok. 1 mln dolaréw” ( DC/PAP 2011 ,,Byly
szef UOP zatrzymany przez CBA ws. Prywatyzacji LOT i Stoenu”).

Zakonczenie

Jaka jest recepta na trudng sytuacje PLL LOT? Na pewno jest nia szybka prywatyzacja
spolki, ale realna a nie pozorna i fasadowa. Problem polega jednak na tym, ze komus$ musi na tym
zaleze¢. Aby proces restrukturyzacji i prywatyzacji mogl przebiega¢ sprawnie, potrzebni sa tzw.

Jliderzy zmian”?

, czyli sita wspierajaca planowane dziatania. Taka naturalng sita moglaby by¢ elita
pilotéw z uwagi na to, ze ma najwickszy autorytet wsrod pracownikow, a co za tym idzie jest
odpowiedzialna za przekazywanie wartosci, stoi na strazy norm organizacyjnych itd. Tymczasem
jak pokazuja przeprowadzone badania, elita ta konserwuje system w obronie wlasnych
przywilejéw. Role ,lidera zmian” probuje pelnic elita zarzadzajaca, ale z uwagi na swoja slaba
pozycje wsrod innych elit 1 pozostalych pracownikéw jest w tym nieskuteczna. Szybka
prywatyzacja nie lezy tez w interesie otoczenia politycznego, ani rozbudowanej sieci powiazan
biznesowych. Korzysci ze stagnacji wlasnosciowej sa tak silne, ze szybka prywatyzacja dla zbyt
wielu §rodowisk po prostu si¢ nie oplaca.

Wydaje si¢ jednak, ze w najblizszym czasie moze doj$¢ do przesilenia. Stanie si¢ tak,
jezeli koszty przekrocza zyski stron zainteresowanych, a wiele wskazuje na to, Ze taka sytuacja
moze nastapi¢. Bodzcem sa zarzuty Komisji Europejskiej w sprawie 400 mln zt pozyczki ze
Skarbu Panstwa na ratowanie firmy. KE zgodzila si¢ na taka pomoc, ale pod warunkiem
przeprowadzenia restrukturyzacji zapewniajacej rentowno$¢ spotki w 2014 r. Prezes Mikosz
zapowiedzial bezkompromisowos¢ we wdrazaniu tego planu. ,Liczy si¢ kazdy tydzien, kazdy
miesiac. Rentownosc¢ i przysztosc tej spotki zalezy od tego, co si¢ wydarzy w ciagu najblizszych
miesiccy w samej firmie i od czasu efektywnosci wdrozenia wszystkich 131 elementow
restrukturyzacji. Cze¢$¢ z nich juz zostala rozpoczeta” — powiedzial. Dodal, ze w ramach planu
restrukturyzacji redukcja zatrudnienia dotknie réwniez pilotow 1 stewardessy (PAP 2013
»Minister skarbu chce, aby w 2014 LOT byl rentowny”).

Determinacj¢ widac takze w otoczeniu politycznym. Coraz wigksze pozyczki udzielane
firmie i inne rodzaje wsparcia ze strony panstwa nie wystarczaja, a KE monitoruje kazdy przejaw
niedozwolonej przez prawo unijne pomocy publicznej. Restrukturyzacja trwa i sa juz jej pierwsze
realne efekty; w ostatnich miesiacach w koficu wuchylono ustawe o przeksztalceniu
wlasnosciowym Polskich Linii Lotniczych LOT, co przyczyni si¢ do ,,poprawy pozycji
negocjacyjnej przewoznika z potencjalnymi inwestorami, ktérzy unikaja angazowania
kapitalowego w podmioty, nad ktérymi nie sprawuja kontroli” (PAP 2013 ,,Prezydent podpisat
ustawe umozliwiajaca sprzedaz PLL LOT”). To wszystko pozwala mie¢ nadzieje, ze w korncu
zacznie si¢ rozrywanie istniejacej od tylu lat sieci zaleznos$ci wokol prywatyzacji PLL LOT.
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Przypisy:

' Po wyborach wygranych w 2001 r. przez SLD prezesa Jana Litwinskiego zastapil Marek
Grabarek, po wyborach wygranych w 2005 r. przez PiS prezesa Marka Garbarka zastapit
Krzysztof Kapis, po wyborach wygranych w 2007 r. przez PO prezesa Piotra Siennickiego
zastapil Dariusz Nowak.

? Pojecie odpowiada wywodzacemu si¢ z socjologii amerykanskiej terminowi ,,change agent”.
»Agent zmian” to osoba, ktora kieruje lub przewodzi w procesie zmiany w organizacji. ,,Agent
zmiany zaszczepia nowe wartosci, postawy i zachowania w procesach identyfikacji i internalizacji
(przyswojenia).” (Stoner, Freeman, Gilbert 2001: 4006)
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