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ODDZIALYWANIE ZMIAN

W POLSKIM SYSTEMIE GOSPODARCZYM
NA RELACJE: KADRA KIEROWNICZA -

— PRACOWNICY PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W opracowaniu przedstawiono podstawowe kierunki i formy zmian w rela-
cjach pomiedzy kadrg kierownicza a pracownikami w polskich przedsigbiorstwach po 1989
roku. Gtéwna uwage zwrocono na zmiany wywotane procesem prywatyzacji i restrukturyza-
cji dawnych przedsigbiorstw panstwowych oraz pdézniejszymi procesami zwigzanymi z glo-
balizacja i kryzysem gospodarczym.

Stowa kluczowe: transformacja gospodarki, relacje kadra kierownicza — pracownicy, zacho-
wania menedzerow.

1. Wstep

Przeksztalcenia, ktore wystapity w Polsce po 1989 r., okreslane terminem ,,transfor-
macja gospodarcza”, spowodowaly istotne zmiany w systemie relacji miedzy kadra
kierownicza a pracownikami w przedsiebiorstwie.

Charakter tych relacji w przedsigbiorstwach panstwowych — dominujacych
w okresie wczesniejszym — wynikat w duzym stopniu ze specyficznej roli naczelne;j
i $redniej kadry kierowniczej. Kadra ta byta zobowigzana z jednej strony do repre-
zentowania w przedsiebiorstwach wtadzy centralnej i utrzymywania na okre§lonym
poziomie wynikow ekonomicznych oraz porzadku spotecznego, z drugiej za$ strony
menedzerowie przedsiebiorstw panstwowych starali si¢ by¢ przedstawicielami zato-
gi przedsicbiorstwa wobec wladzy centralnej czy lokalnej. Dlatego w ich dziataniu
dominowatly postawy kompromisowe, charakteryzujace si¢ wystepowaniem w roli
zaréwno petentdw wiladzy, jak i dysponentow rdéznych dobr typu materialnego lub
pozamaterialnego.

Dazenie do ,,spokoju spolecznego” w kierowanych przedsigbiorstwach i nasta-
wienie na ,,wywalczenie” korzystnych dla pracownikow rozwiazan to cechy, ktore
okreslaty relacje kadra kierownicza — pracownicy w przedsigbiorstwach panstwo-
wych.
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Celem opracowania jest okreslenie kierunkéw i form zmian, jakie zaszty w sfe-
rze tych relacji w polskich przedsiebiorstwach po 1989 roku. Analiza tych zmian
zostanie przeprowadzona w uktadzie chronologicznym, w ktérym umownie wyod-
rebniono dwa nastgpujace etapy:

— okres nasilonej prywatyzacji i restrukturyzacji przedsiebiorstw (lata dziewigé-

dziesigte XX w.);

— okres dominacji mechanizméw rynkowych i wzrostu rangi proceséw globaliza-

cyjnych w gospodarce polskiej (pierwsze dziesigciolecie XXI w.).

2. Relacje pomiedzy kadrg kierownicza a pracownikami
w pierwszym okresie przeksztalcen w polskiej gospodarce

Procesy prywatyzacji i restrukturyzacji przedsigbiorstw spowodowaly pojawienie

si¢ réznorodnych form prywatnej dziatalnosci gospodarczej i znacznego wzrostu

roli wiascicieli przedsiebiorstw, w tym akcjonariuszy i udziatowcéw spoédtek kapita-
lowych. Cele 1ipotrzeby pracownikoéw zostaly w naturalny sposob przesunigte
na plan dalszy.

Opierajac sie na obszernej analizie B. Wawrzyniaka z owego okresu, mozna wy-
odrebni¢ trzy typy postaw polskich menedzeréw w pierwszym okresie transformacji
[Wawrzyniak 1998, s. 204-206]:

— orientacja monistyczna, charakteryzujaca si¢ silnym ukierunkowaniem kadry
zarzadzajacej na osiagniecie celow wiascicieli (udziatowcow) firmy;

— orientacja dualistyczna, polegajaca na skupieniu dzialan menedzerow wokot ce-
16w wiascicielskich oraz pracowniczych, czyli na nastawieniu ekonomicznym
i spotecznym jednoczes$nie;

— orientacja pluralistyczna, ktorg reprezentujg kierownicy dazacy do realizacji po-
trzeb réznych grup interesow, w tym udzialowcow i pracownikdw, a takze ban-
kow, poddostawcow, dystrybutordw i innych interesariuszy.

Przyjecie przez kadre kierowniczg okreslonego typu zachowan rzutuje w du-
zym stopniu na relacje spoteczne wewnatrz przedsigbiorstwa. Wyniki badan pro-
wadzonych w latach dziewieédziesigtych XX w. wskazuja na pewne zroznicowanie
charakteru tych relacji, a jednocze$nie wystepowanie orientacji typu monistyczne-
go na szerokg skalg. I tak na przyktad z badan przeprowadzonych przez J. Gladys-
-Jakobik w latach 1989-1994 wynika coraz silniejsze ukierunkowanie menedzerow
na sukces calej firmy, ktore w latach 1990 i 1994 plasuje si¢ na pierwszym miejscu
[Gladys-Jakobik 1999, s. 101 i dalsze]. W roku 1994 znaczaco wzrosta takze ranga
czynnika okre$lanego jako ksztaltowanie pracy wedtug wtasnych wyobrazen (poczu-
cie autonomii). Natomiast nastgpito wyrazne obnizenie pozycji celow zwigzanych
z pracg zespolowa oraz z mozliwoscig pomagania innym ludziom. Widoczny jest
wiec proces wzrostu poziomu identyfikacji menedzerow z organizacja gospodarcza,
z jej sukcesem 1 stawianymi przez nig wyzwaniami.
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Podobne wnioski nasuwaja si¢ z badan menedzerow, prowadzonych w latach
1996-1998 i dotyczacych preferencji szefow przedsiebiorstw w zakresie celow zwia-
zanych bezposrednio z pracg (tab. 1). Z tabeli tej wynika, ze w drugiej polowie lat
dziewigédziesigtych XX w. utrzymuje si¢ silne nastawienie badanych menedzerow
na rozwdj organizacji ijej cele ekonomiczno-finansowe (maksymalizacja zyskow
i plynno$¢ finansowa). Wigze si¢ z tym takze wysoka pozycja celow zwigzanych
z konkurencyjnos$cig organizacji i posiadaniem grona zadowolonych klientow.

Tabela 1. Kolejnos¢ celow zwigzanych z pracg wedtug szefow firm w latach 1996-1998

L Ny Liczba wskazan w latach
Lp. Cele dzialan menedzerow 1996 1997 1998
1 | Dynamiczny rozwoj firmy 57 55 55
2 | Posiadanie wysokich zyskow 45 46 36
3 | Uzyskiwanie ptynnosci finansowe;j 29 37 36
4 | Posiadanie marki w kraju 31 32 30
5 | Konkurencyjno$¢ firmy 22 31 29
6 | Posiadanie grona zadowolonych klientow 32 31 28
7 | Zadowolenie pracownikow z pracy 21 23 23
8 | Przetrwanie na rynku przez najblizsze lata 21 11 18
9 | Zapewnienie pracownikom statej pracy 12 10 14
10 |Znalezienie partnerdéw, ktérzy pomoga w rozwoju firmy 7 9 11
11 | Uzyskanie przez firme¢ marki za granica 11 7 8
12 | Osiagnigcie zatozonego udzialu w rynku danych produktow 10 7 8

Zrédto: opracowano na podstawie: [Obtoj 1998].

Zwraca natomiast uwagg niskie miejsce celow zwigzanych z zapewnieniem pra-
cownikom statej pracy oraz osigganiem przez nich zadowolenia. Podkresla to wyka-
zany wczesniej brak postaw prospotecznych w zachowaniach menedzerow i skton-
no$¢ do coraz stabszego liczenia si¢ ze sSrodowiskami pracowniczymi w warunkach
redukcji zatrudnienia i spadku roli zwigzkéw zawodowych.

Takie postawy oraz zachowania menedzerow wynikaty takze w duzym stopniu
z réznorodnych obaw, ktére pojawiaty si¢ wowczas wsrod kadry kierowniczej na tle
zagrozenia wlasnej pozycji w przedsiebiorstwach. Z badan prowadzonych w owym
okresie w Katedrze Zarzadzania Politechniki t.0dzkiej wynika, Zze do podstawowych
obaw i zagrozen wskazywanych przez menedzerdéw przedsigbiorstw przemystowych
objetych procesem prywatyzacji i restrukturyzacji nalezy zaliczy¢:

— mozliwos¢ utraty wptywdw i prestizu, wyrazajgca si¢ najczegsciej w obnizeniu
posiadanej rangi w hierarchii wladzy i wynagrodzen, w mozliwo$ci zahamowa-
nia dotychczasowej kariery, a w skrajnych przypadkach w grozbie utraty pracy;

— konieczno$¢ zmian w sferze kompetencji na tle ograniczonej przydatnosci po-
siadanych kwalifikacji oraz potrzeby przekwalifikowania sig;

— obawy przed rozpadem dotychczasowych wiezi stuzbowych i nieformalnych,
np. na tle zmian w strukturze wlasnosci lub na najwyzszym szczeblu zarzadzania.
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Te obawy byty przenoszone i czesto wzmacniane w relacjach z innymi grupami
zawodowymi w przedsiebiorstwach. Z obszernych badan przeprowadzonych przez
A. Zakrzewska-Bielawska wynika, ze pracownicy duzych przedsi¢gbiorstw do gtow-
nych obaw zwigzanych z procesem restrukturyzacji zaliczali [Zakrzewska-Bielaw-
ska 2005, s. 255]:

zagrozenie redukcjg zatrudnienia i zwolnieniami z pracy (35,0% wskazan);

— niebezpieczenstwo obnizenia wynagrodzen (31,5%);

— oszczednos$ci na wydatkach socjalnych (14,7%);

— obawy zwigzane z niepewnoscig w miejscu pracy i brakiem stabilnosci dziatania
(11,3% wskazan).

Podsumowujac to syntetyczne omowienie wptywu zmian zwigzanych z prywa-
tyzacja i restrukturyzacja przedsigbiorstw na relacje kadra kierownicza — pracow-
nicy w pierwszym okresie transformacji polskiej gospodarki, nalezy sformutowac
nastepujace wnioski:

— na zachowania menedzerow istotnie wptyneta wystepujaca wowcezas duza skala
niepewnos$ci zwigzana z ostabieniem ich roli w prywatyzowanych przedsigbior-
stwach oraz zagrozeniem utratg zajmowanych stanowisk kierowniczych;

— procesy restrukturyzacyjne w przedsigbiorstwach, ukierunkowane na ogranicza-
nie kosztéw, podziat lub sprzedaz czesci przedsicbiorstw oraz na redukcje za-
trudnienia i wymiane¢ duzych grup pracowniczych, powodowaty pogorszenie si¢
relacji: kadra menedzerska — pracownicy;

— ukierunkowanie dziatalnos$ci przedsigbiorstw na wzrost sprzedazy i maksymali-
zacj¢ zyskow oraz na osiggniecie celdw wiascicieli prywatnych sktaniaty do mi-
nimalizowania rangi probleméw spolecznych i kadrowych w dziataniach mene-
dzerow.

3. Ksztaltowanie si¢ relacji menedzerowie — pracownicy
w ostatnim okresie zmian gospodarczych w Polsce

Drugi okres przeksztatcen gospodarczych w Polsce (przetom XX i XXI w. oraz lata
pozniejsze) charakteryzuje si¢ juz silniejszym zakorzenieniem mechanizmow ryn-
kowych oraz nasileniem proceséw globalizacyjnych. Gtéwne symptomy tego ostat-
niego dziesieciolecia to wejscie Polski do struktur gospodarczych Unii Europejskiej,
naptyw funduszy z programow unijnych, duza skala inwestycji zagranicznych oraz
procesow potaczeniowych (fuzje i przejecia), a w ostatnich latach trudnosci na tle
zjawisk kryzysowych w gospodarce §wiatowe;.

Badacze problematyki spotecznej w przedsigbiorstwach wskazuja takze na pew-
ne zmiany w relacjach menedzerowie — pracownicy w tym okresie. Zwraca si¢ tu-
taj szczeg6lna uwage na dazenie kadry menedzerskiej do ograniczenia skali napieé
i konfliktéw pomigdzy wtascicielami i innymi grupami interesOw oraz na przywia-
zywanie wickszego znaczenia do potencjatu spolecznego przedsigbiorstwa.
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Odnoszac si¢ tylko do niektérych zagadnien, nalezy podkresli¢, ze korporacje
migdzynarodowe wchodzace na rynek polski stawiaja wysokie wymagania wobec
kadry kierowniczej w zakresie tzw. kompetencji migkkich. Partnerstwo wewnatrz
firmy, umiejetnos¢ komunikowania si¢ i pokonywania konfliktow, zespolowe roz-
wigzywanie probleméw i odpowiedni poziom zaufania w stosunkach z podwtadny-
mi to gldwne wymagania z tego zakresu [Zarzqdzanie kadrq... 2008, s. 106 i dalsze].

Analitycy zachowan polskich menedzeréw w ostatnich latach wskazuja jednak
nadal na wystepowanie pewnych niekorzystnych nawykow i cech. Sa to np. takie
mankamenty, jak: silne przywigzanie do wtadzy na szczeblu centralnym, pasywnosc¢
w dzialaniu, konformizm, nadmierna podejrzliwo$¢ czy tez stabe umiejetnosci w za-
kresie komunikowania si¢. Dobre przygotowanie fachowe i do$¢ niskie kompetencje
w sferze pracy zespotowej to czgsto powtarzajacy si¢ watek w ocenach polskich me-
nedzerdw i specjalistow [Rakowska 2007, s. 125 i dalsze].

Potrzebg rozwoju takich kompetencji i duzg ich role w ksztaltowaniu relacji
z pracownikami dostrzega takze wielu badanych menedzeréw w owym okresie.
I tak na przyktad w trakcie badan ankietowych, ktore objety 115 prezeséw zarzadu
spotek akcyjnych z sektora przemystowego, budowlanego i finansowego, zapytano
o to, jakie cechy pracownikow maja decydujacy wplyw na sukces przedsigbiorstwa.
Odpowiedzi respondentéw wskazujg na podstawowe znaczenie takich cech, jak: sa-
modzielno$¢ 1 inicjatywa, zaangazowanie w wykonywanie zadan, innowacyjnos¢
1 kreatywno$¢ oraz sktonno$¢ do wspolpracy [Struktura i formy... 2005, s. 140].

Omawiane cechy i kompetencje sg takze uznawane za znaczace w procesach
fuzji i przejec przedsiebiorstw. Menedzerowie i pracownicy sg zazwyczaj w duzym
stopniu objeci skutkami tych proceséw potaczeniowych. Sg oni — zwlaszcza w fir-
mach przejmowanych — czesto zwalniani oraz degradowani w sferze wptywow i sa-
modzielnosci dziatania. Z drugiej strony — w procesach tych duza role odgrywaja
zachowania ukierunkowane na wspotprace, lojalnos¢ wobec nowej firmy i rozwoj
wigzi komunikacyjnych pomiedzy tgczacymi si¢ podmiotami.

Cz. Zajac wskazuje, ze w trakcie procesOw potaczeniowych oraz po potaczeniu
przedsigbiorstw do najwazniejszych dziatan w sferze zasobow ludzkich nalezy zali-
czy¢: integracje pracownikow i menedzerow wokot wprowadzanych zmian, utrzy-
manie kluczowych pracownikow, odpowiednia polityke w sferze komunikowania
zmian, wlaczanie pracownikdw w proces zmian oraz motywowanie do uczenia si¢
[Zajac 2010, s. 209]. Wymaga to wiec czesto duzych przeksztalcen w relacjach po-
miedzy menedzerami i personelem wykonawczym.

Konczac te analize wybranych zagadnien dotyczacych drugiego okresu zmian
w gospodarce polskiej, nalezy takze wskaza¢ na istotne skutki zjawisk kryzysowych
z ostatnich lat dla wspotpracy kierownikéw i podwladnych w przedsigbiorstwach.
Mozna tutaj wyr6zni¢ dwa sposoby podejscia menedzerow do spraw pracowniczych
w warunkach kryzysu w przedsigbiorstwie. Po pierwsze, jest to nastawienie opar-
te na zatozeniu, ze potencjal pracowniczy moze stanowi¢ najwazniejszy zasob fir-
my podczas wychodzenia z sytuacji kryzysowej. Wydaje si¢ ono bardzo racjonalne
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1 efektywne, szczego6lnie w perspektywie dtuzszego czasu. Natomiast podejscie dru-

gie, o charakterze wasko pragmatycznym, zaklada, ze najszybsze efekty przy wy-

chodzeniu z kryzysu mozna uzyska¢ poprzez znaczace ograniczenie kosztow pra-
cowniczych, np. w wyniku redukcji zatrudnienia, ograniczenia wydatkéw na ptace,
szkolenia, dziatalno$¢ socjalna i innych naktadéw na cele pracownicze.

Czestsze wystepowanie tego drugiego podejscia potwierdzajg wyniki badan
przeprowadzonych przez A. Walecka w 2010 roku. Autorka objeta ankietyzacjg 138
menedzerow (w tym 59% to najwyzszy szczebel zarzadzania) z przedsigbiorstw
ustugowych, produkcyjnych, handlowych i budowlanych z wojewodztwa todzkie-
go. Na pytania o kierunki dziatan antykryzysowych podejmowanych w badanych
przedsigbiorstwach najwigcej wskazan dotyczyto wprowadzenia roznych form obni-
zenia kosztow dziatalnosci (47% odpowiedzi) oraz ograniczenia zatrudnienia w gru-
pie pracownikoéw administracyjnych (34%). Badani zdaja sobie sprawe z negatyw-
nych konsekwencji takich dziatan dla atmosfery pracy i stosunkow migdzyludzkich
w przedsigbiorstwie. Uznaja jednak, ze wydzwignigcie firmy z kryzysu wymaga
réznorodnych rozwigzan niepopularnych, tagcznie z wprowadzeniem pewnych od-
mian stylu autokratycznego [Walecka 2011, s. 193 i dalsze].

Na podstawie podanych wyzej przyktadow analizy zachowan menedzerdw i re-
lacji w sferze kadra kierownicza — pracownicy oraz wynikow badan innych autorow
mozna sformutowaé nastepujace wnioski o bardziej ogdlnym charakterze w odnie-
sieniu do drugiego okresu przeksztatcen w polskiej gospodarce:

e W zachowaniach polskich menedzeréw coraz bardziej widoczne jest profesjo-
nalne podejscie do zarzadzania przedsi¢biorstwem, w tym takze w sferze zaso-
bow ludzkich; akcjonariusze i rady nadzorcze wywieraja presj¢ na wprowadze-
nie nowych rozwigzan dotyczacych strategii personalnych, spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu i rozwoju kadry.

e Naptyw kapitatu zagranicznego do Polski generuje powstanie wigkszej konku-
rencji w sferze stanowisk kierowniczych (koniecznos$¢ rywalizacji z menedzera-
mi z innych kregow kulturowo-biznesowych), oddziatuje jednak takze na wpro-
wadzanie bardziej nowoczesnych standardéw w dziedzinie relacji: menedzerowie
— pracownicy.

* Procesy globalizacyjne w polskiej gospodarce oraz towarzyszace im przypadki
fuzji i przejec przedsigbiorstw wywoluja pewne perturbacje w zakresie stabilno-
$ci zatrudnienia iroli w strukturze wptywow kierownikow i personelu wyko-
nawczego (zwlaszcza w firmach przejmowanych), sktaniajg takze do wigkszej
mobilnosci zawodowej 1 zyciowe] (np. powstanie mozliwos$ci podejmowania
pracy w oddziatach korporacji w innych panstwach czy regionach) oraz do ko-
nieczno$ci dostosowania si¢ do wymagan nowych kultur organizacyjnych i na-
rodowych.

*  Wystepujace od kilku lat zjawiska kryzysowe w gospodarce wywieraja isto-
tny wplyw narelacje miedzyludzkie w przedsigbiorstwach; wigza si¢ one
m.in. z konieczno$cig poszerzenia skali form zatrudnienia elastycznego i tym-
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czasowego, z duzg fluktuacja kadry i1 bardziej okresowym (mniej statym) zwigz-
kiem pomiedzy kierownikami oraz personelem firmy.

* Powyzsze uwagi iobserwacje wskazuja na potrzeb¢ odmiennego spojrzenia
na sferg relacji kadra menedzerska — pracownicy we wspotczesnych przedsig-
biorstwach. Istotna rola tych relacji dla atmosfery pracy oraz dla osiggnigcia
sukceséw w biznesie wskazuje na konieczno$¢ przywigzywania duzego znacze-
nia do procesu odpowiedniego ich ksztaltowania oraz ewolucji w kierunku
sprzyjajacym rozwojowi przedsigbiorstwa.
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INFLUENCE OF CHANGES IN POLISH ECONOMIC SYSTEM
ON RELATIONSHIPS BETWEEN MANAGERS
AND WORKERS OF ENTERPRISES

Summary: The article presents basic directions and forms of changes in relationships between
managerial staff and workers in Polish enterprises after 1989. Changes resulting from the
processes of privatisation and restructuring of former state enterprises as well as subsequent
processes related to globalization and economic crisis were given the most attention.

Keywords: changes in economy, managers, workers.



