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ODDZIAŁYWANIE ZORGANIZOWANYCH SIŁ 
SPOŁECZNYCH PRZEDSIĘBIORSTWA NA JEGO 
WZROST I ROZWÓJ

Streszczenie: Wzrost i rozwój przedsiębiorstwa jest wynikiem oddziaływania wielu sił o ze-
wnętrznym i wewnętrznym charakterze. Jedną z nich są zorganizowane siły społeczne repre-
zentowane przez związki zawodowe. W artykule przedstawiono ich wpływ na procesy roz-
wojowe zachodzące w organizacji gospodarczej. Mechanizm tego wpływu został pokazany 
w konwencji gry społecznej prowadzonej w przedsiębiorstwie.

Słowa kluczowe: wzrost przedsiębiorstwa, rozwój przedsiębiorstwa, zorganizowane siły 
społeczne przedsiębiorstwa, zachowania prorozwojowe pracowników, Pozytywny Potencjał 
Organizacji.

1. Wstęp

Przedsiębiorstwo jest przestrzenią, w której dochodzi do konfrontacji i swoistej gry, 
w której uczestniczą jego zewnętrzni i wewnętrzni interesariusze. Ostateczny jej 
wynik demonstruje się w postaci wartości dostarczanych klientom i korzyści indy-
widualnych osiąganych przez poszczególnych graczy. Przedsiębiorstwo jako odręb-
ny byt dąży do maksymalizacji własnych korzyści oraz maksymalnego przedłużenia 
swojej egzystencji przez zapewnienie stałego wzrostu i rozwoju. Jest w związku 
z tym zainteresowane, aby wynik gry prowadzonej przez jego zewnętrznych i we-
wnętrznych interesariuszy sprzyjał zwiększeniu jego potencjału koniecznego 
do osiągnięcia zamierzonych celów i obecności na rynku. Subtelny, a zarazem zło-
żony charakter ma gra wewnętrznych sił społecznych reprezentowanych przez pra-
cowników przedsiębiorstwa postrzeganych z perspektywy zarówno pojedynczych 
relacji, jak i zbiorowych zorganizowanych oddziaływań poszczególnych grup, a tak-
że całej populacji zatrudnionych. Wynik wewnętrznej gry ma kluczowe znaczenie 
dla zapewnienia wzrostu i rozwoju organizacji gospodarczej. Stąd też głównym 
przesłaniem tej publikacji jest identyfikacja istoty i mechanizmów oddziaływania sił 
społecznych przedsiębiorstwa na jego wzrost i rozwój oraz ujawnienie ich znaczenia 
dla przebiegu i skutków zmian transformacyjnych zachodzących w polskiej gospo-
darce.
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2. Gra sił społecznych w organizacji gospodarczej

Siły społeczne w przedsiębiorstwie są reprezentowane przez tę część zatrudnionych, 
która nie wchodzi w skład naczelnego kierownictwa i ma możliwość wywierania 
bezpośredniego wpływu na wyniki funkcjonowania całej organizacji gospodarczej. 
Wpływ ten jest wywierany przez zachowania i rezultaty pracy pojedynczych osób, 
jak również zespołów pracowniczych. W małych przedsiębiorstwach siły społeczne 
nie mają zorganizowanego charakteru, a ich oddziaływanie przyjmuje postać pro-
stych relacji występujących między właścicielem firmy a poszczególnymi pracow-
nikami. Siła oddziaływania zatrudnionych na decyzje podejmowane przez przedsię-
biorców jest tu niewielka, a możliwość spełnienia oczekiwań pracowniczych leży 
w wyłącznej gestii pracodawców. W dużych przedsiębiorstwach siły społeczne mają 
zorganizowany charakter i większą siłę oddziaływania, którą zawdzięczają instytu-
cjonalnym, a zarazem przedstawicielskim formom partycypacji decyzyjnej, do któ-
rych zalicza się związki zawodowe, rady nadzorcze czy też rady pracownicze [Bor-
kowska 1994, s. 4]. Siły społeczne w przedsiębiorstwie są jedną z grup interesów, 
które wpływają na warunki i rezultaty jego funkcjonowania. Grupy te są zaliczane 
do tzw. interesariuszy wewnętrznych organizacji. Według niektórych autorów okreś-
la się ich mianem interesariuszy podstawowych (primary stakeholders) ze względu 
na dużą siłę wpływu, jaką mają [Freman, Harrson, Wicks 2007, s. 6-7], i lokuje się 
ich w zbiorze kluczowych grup interesu, takich jak: klienci, dostawcy czy instytucje 
finansowe. Interesariusze przedsiębiorstwa to osoby lub grupy osób, które mogą 
wpływać na osiągnięcie jego celów lub są zainteresowane ich realizacją. Są podmio-
tami mającymi różne cele i oczekiwania wobec przedsiębiorstwa. Różnorodność 
ta jest siłą motoryczną uruchamiającą mechanizmy gry, która zachodzi między za-
rządzającymi przedsiębiorstwem a jej interesariuszami. Jej prowadzenie w układzie: 
siły społeczne–zarząd przedsiębiorstwa może wynikać z rozbieżności celów i ocze-
kiwań wymienionych graczy lub ich dążenia do maksymalizacji własnych korzyści 
często kosztem drugiej strony. Rozbieżność ta jest wyraźna. Głównym celem pra-
cowników jest zapewnienie wysokiego poziomu jakości życia zarówno w organiza-
cji, jak i w przestrzeni prywatnej, spełnienia zawodowego oraz satysfakcjonującego 
wynagrodzenia. Wśród oczekiwań pracowniczych znajdują się również: zadowole-
nie z pracy, możliwość rozwoju, wywiązywanie się ze zobowiązań wobec pracowni-
ków, dostarczanie przez pracodawcę pełnych i rzetelnych informacji, dobre warunki 
pracy oraz sprawne zarządzanie firmą. Potwierdzają to wyniki badań wielu autorów 
[Adamczyk 2009, s. 87-88]. Główne cele i oczekiwania właścicieli oraz akcjonariu-
szy, które muszą być również respektowane przez menedżerów, są odmienne. Wzrost 
wartości przedsiębiorstwa jest w tym przypadku głównym celem, któremu podpo-
rządkowane są oczekiwania różnej natury, wśród których wymienia się najczęściej: 
maksymalizację wartości akcji, przestrzeganie ładu korporacyjnego, wzmocnienie 
wizerunku firmy. Oprócz tego akcjonariusze oczekują kompetentnego zarządzania. 
Interpretacja zachowań sił społecznych przedsiębiorstwa w konwencji gry umożli-
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wia ich ukierunkowanie zgodnie z wolą zarządzających oraz zapobieganie wystąpie-
niu niekorzystnych zdarzeń z punktu widzenia interesów organizacji jako całości 
dążącej do wzrostu i rozwoju. Konieczne jest w związku z tym stosowanie w zarzą-
dzaniu przedsiębiorstwem reguł obowiązujących w organizacjach postrzeganych 
w konwencji analogii do gry. Sprowadza się to zwykle do respektowania czterech 
założeń [Obłój 1986, s. 126-129]:

organizacja jest sztuczną konstrukcją społeczną, którą tworzą autonomiczni  •
uczestnicy,
cele uczestników organizacji są różne i niesprowadzalne do wspólnego mianow- •
nika,
zasadniczym czynnikiem integracji organizacyjnej są reguły, w ramach których  •
autonomiczni gracze wykorzystują swoje zasoby i tworzą strategie działania,
konfl ikt i zmiana stanowią siły motoryczne rozwoju organizacji. •
Wszechogarniająca analogia gry pozwala wyjaśnić złożony mechanizm oddzia-

ływania sił społecznych na procesy rozwojowe przedsiębiorstwa, które ściśle zwią-
zane są występowaniem konfliktów i zmian.

3. Oddziaływanie gry sił społecznych na wzrost 
i rozwój przedsiębiorstwa

Wzrost i rozwój przedsiębiorstwa jest kategorią celową, która nabiera priorytetowe-
go charakteru w organizacjach gospodarczych, które nie są zagrożone utratą bytu. 
Zdaniem niektórych autorów [Lichtarski 1997, s. 47] głównym celem każdej organi-
zacji, bez względu na jej charakter i typ działalności, jest istnienie. Przetrwanie 
w konkurującym otoczeniu jest w związku z tym równoznaczne z rozwojem jedno-
stek gospodarczych, często utożsamianym z ich wzrostem. Autor tej publikacji skła-
nia się w kierunku uznania poglądu, że wzrost przedsiębiorstwa jest kategorią ilo-
ściową, ściśle związaną ze zwiększeniem jego zasobów i obecności na rynku. 
Natomiast rozwój jest kategorią towarzyszącą wzrostowi, a jego przejawem jest 
wprowadzanie pozytywnych zmian o charakterze produktowym, technologicznym, 
organizacyjno-zarządczym czy rynkowym. Pomimo że wzrost i rozwój zachowują 
swoją znaczeniową odrębność, to w sensie realnym występuje między nimi współ-
zależność. Uwarunkowania wzrostu i rozwoju przedsiębiorstwa mają różnorodny 
charakter. Biorąc pod uwagę źródła ich występowania, można mówić o ich zewnętrz-
nym lub wewnętrznym rodowodzie. O ile wzrost zewnętrzny bazuje na współdziała-
niu z innymi podmiotami gospodarczymi, o tyle jego wewnętrzna postać jest ściśle 
związana z poziomem i stopniem wykorzystania posiadanych zasobów materialnych 
i niematerialnych. Kluczową rolę w tym przypadku odgrywają zasoby niematerial-
ne, a zwłaszcza ta ich część, która związana jest z szeroko rozumianymi kompeten-
cjami (wiedza, zdolności innowacyjne w zakresie produktów i procesów, zdolności 
integracyjne, przywództwo) oraz kulturą organizacyjną panującą w przedsiębior-
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stwie. Rozpatrywane w tej publikacji oddziaływanie zorganizowanych sił społecz-
nych na wzrost i rozwój przedsiębiorstwa, postrzegane w konwencji gry, jest ściśle 
związane z koncepcją Pozytywnego Potencjału Organizacji [Stankiewicz 2010, 
s. 45]. U jej podstaw leży założenie, że kluczowym czynnikiem decydującym o suk-
cesie lub porażce każdej organizacji są zachowania jej pracowników, które pozosta-
ją we współzależności z innymi zgromadzonymi w niej zasobami. Przy czym zależ-
ność ta ma dwustronny charakter. Zachowania pracowników mogą stymulować 
pozyskiwanie i rozwijanie określonych zasobów, z drugiej zaś strony istniejący ich 
stan może te zachowania kształtować. Ich wystąpienie może być przejawem prowa-
dzonej w organizacji gry, mającej wpływ na tę część zasobów niematerialnych, któ-
ra dotyczy zarówno kapitału relacyjnego, jak i zasobów kompetencyjnych. Zacho-
wania te mogą mieć spontaniczny i indywidualny charakter bądź też przyjmować 
postać zorganizowaną, inspirowaną np. przez związki zawodowe. Wówczas mamy 
do czynienia ze zorganizowanymi siłami społecznymi w przedsiębiorstwie. Proroz-
wojowe zachowania pracowników postrzegane w indywidualnym wymiarze mają 
liczny i zróżnicowany charakter. Mogą dotyczyć: innowacyjności, wydajności pra-
cy, poziomu jakości, satysfakcji pracowników, satysfakcji klientów i wizerunku 
przedsiębiorstwa. Jak wynika z przeprowadzonych badań, najsilniejszy wpływ 
na rozwój firmy mają zachowania pracowników dotyczące jej klientów [Stankie-
wicz 2010, s. 143]. Jeżeli pracownicy traktują uwagi klientów jako cenne źródło 
doskonalenia swojej pracy, a swoje działania podporządkowują poprawie ich satys-
fakcji, to dzięki temu zwiększają nie tylko ich liczbę i lojalność, ale przynoszą do-
datkowe korzyści wynikające ze wzrostu renomy firmy. Również ogromną siłę 
wpływu na jej rozwój stwierdzono w odniesieniu do zachowania polegającego 
na kreatywnym rozwiązywaniu napotkanych problemów, gdyż rutynowe podejście 
do ich rozwiązywania może spowodować zaniedbanie potencjalnych punktów roz-
wojowych. Pracownicy mający świadomość mechanizmów oddziaływania ich za-
chowań na rozwój przedsiębiorstwa mogą je wykorzystywać w ramach prowadzo-
nej przez siebie gry do własnych celów. Stąd też w systemie zarządzania zasobami 
ludzkimi ważna rolę odgrywają metody i praktyki aktywizowania indywidualnych 
prorozwojowych zachowań stosowane w procesie motywowania pracowników. Za-
chowania te znajdują się również pod wpływem zorganizowanych sił społecznych, 
których uosobieniem są związki zawodowe. Mogą one kształtować indywidualne 
zachowania pracowników, traktując je jako narzędzie realizacji własnej polityki, nie 
zawsze zgodnej z żywotnymi interesami przedsiębiorstwa. Przekładem tego może 
być wykorzystanie akcji strajkowych w przedsiębiorstwach zagrożonych kryzysem 
do wymuszonej realizacji pakietów socjalnych. Rola związków zawodowych jest 
zwykle kojarzona z obroną interesów pracowniczych. Jednak ich umocowanie praw-
ne daje większe możliwości oddziaływania, których skutki wykraczają daleko poza 
obszar obrony praw pracowniczych i mogą mieć decydujący wpływ nie tylko 
na wzrost i rozwój przedsiębiorstwa, ale również na jego przetrwanie w sytuacjach 
kryzysowych. Potwierdzają to zachowania związków zawodowych towarzyszące 
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przemianom transformacyjnym zachodzącym w polskich przedsiębiorstwach. Od-
działywanie zorganizowanych sił społecznych na wzrost i rozwój przedsiębiorstwa 
może mieć konstruktywny lub destrukcyjny charakter. Konstruktywne oddziaływa-
nie polega na sytuacyjnym podejściu w zakresie egzekwowania praw pracowniczych 
i realizacji w związku z tym prerogatyw związkowych oraz wspieraniu partycypacji 
pracowniczej w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Destrukcyjne oddziaływanie jest 
przeciwieństwem tych zachowań i wiąże się z bezwzględnym egzekwowaniem po-
siadanych uprawnień, którym towarzyszy zastępowanie łagodnych form wywierania 
wpływu (np. negocjacji) formą ostateczną, jaką są strajki. Szczególnie pozytywny 
wpływ na rozwój i wzrost przedsiębiorstwa ma partycypacja pracownicza w zarzą-
dzaniu, która polega na współuczestnictwie wykonawców w podejmowaniu decyzji, 
przy czym jego wystąpienie jest następstwem stosunku pracy. Partycypacja pracow-
nicza wzmacnia prorozwojowe zachowania, gdyż sprzyja zaspokojeniu potrzeb sa-
morealizacji, uznania, podejmowaniu odpowiedzialności i jest formą upodmioto-
wienia człowieka w organizacji. Jednak zakres jej występowania jest pochodną opcji 
politycznej, którą reprezentują zorganizowane siły społeczne przedsiębiorstwa. 
Związki zawodowe o zabarwieniu socjaldemokratycznym z dużą aprobatą odnoszą 
się do współuczestnictwa pracowników w zarządzaniu [Mendel 2001, s. 75]. Nato-
miast te, które reprezentują poglądy lewicowe, są mu przeciwne, gdyż wyznają po-
gląd, że partycypacja pracownicza kłóci się z zasadą nieprzekraczania bariery wy-
stępującej między właścicielami środków produkcji a pracownikami najemnymi.

4. Oddziaływanie zorganizowanych sił społecznych 
na wzrost i rozwój polskich przedsiębiorstw

Wpływ zorganizowanych sił społecznych na procesy rozwojowe polskich przedsię-
biorstw najwyraźniej zaznacza się na tle zachodzących w nich zmian o charakterze 
transformacyjnym oraz procesów związanych z podziałem wygospodarowanego zy-
sku. Oddziaływanie to potwierdza również presja związków zawodowych na utrzy-
manie dotychczasowego poziomu zatrudnienia i posiadanych przywilejów pracow-
niczych oraz wzrost płac. Hamujący wpływ zorganizowanych sił społecznych 
na wzrost i rozwój przedsiębiorstw jest szczególnie zauważalny podczas ich prywa-
tyzacji. Potwierdza to m.in. przykład Huty Częstochowa [Gadomski 2011, s. 15]. 
Konieczność realizacji unijnej dyrektywy dotyczącej zaprzestania dofinansowania 
hutnictwa z budżetu państwa przyspieszyła prywatyzację tego przedsiębiorstwa. 
Hutę przejęła ukraińska grupa ISD, a jej pracownicy dostali od inwestora pięciolet-
nie gwarancje zatrudnienia i jednorazową dodatkową wypłatę w kwocie od 2,5 do 
3 tys. zł. Przed tym przejęciem w hucie były duże przerosty zatrudnienia, zwłaszcza 
w administracji. Na skutek braku zamówień w połowie 2009 r. produkcja ISD Huty 
Częstochowa spadła o 70%. Właściciel nie mógł przeprowadzić zwolnień grupo-
wych, bo w pakiecie socjalnym pracownicy mają zapewnione gwarancje zatrudnie-
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nia do 2015 r. Skutki tej sytuacji dla położenia finansowego tego przedsiębiorstwa 
i jego dalszego rozwoju mają jednoznacznie negatywny charakter. Presja sił związ-
kowych na zabezpieczenie interesów pracowniczych ujawnia się często, zanim zacz-
ną się negocjacje prywatyzacyjne. Jest ona realizowana za pomocą rozwiązań legi-
slacyjnych kreowanych przez rząd, który chce zapewnić sobie poparcie związków 
zawodowych. Sytuacja taka miała miejsce w 2007 r. w sektorze energetycznym. 
Wówczas rząd, będąc pod presją związków zawodowych, podpisał „umowę spo-
łeczną”, gwarantującą zatrudnienie pracownikom tego sektora do 2018 r. W przy-
padku zwolnienia przed tym terminem pracownik ma otrzymać odszkodowanie 
w wysokości pensji, którą otrzymywałby przez cały czas pozostały do końca okresu 
gwarancji.

Szczególnie destrukcyjny wpływ zorganizowanych sił społecznych na zabezpie-
czenie procesów rozwojowych dużych przedsiębiorstw, w których skarb państwa 
ma swoje udziały, zauważa się podczas podziału wygospodarowanego zysku. Jego 
pojawienie się rodzi żądania podwyżki wynagrodzeń zgłaszane przez związkow-
ców. W sektorach surowcowych, a więc w przemyśle miedziowym i wydobywczym 
węgla kamiennego, żądania przybierają formę ostrych protestów. W przedsiębior-
stwach, w których głównym właścicielem jest skarb państwa, wrażliwość na naciski 
związków zawodowych jest znaczna, co jest związane często z dużym ich upoli-
tycznieniem. W przedsiębiorstwach surowcowych wzrost zyskowności produkcji 
nie zawsze jest wynikiem wzrostu wydajności pracy, a jego wystąpienie jest naj-
częściej rezultatem wzrostu cen na surowce na rynkach światowych. Wystąpienie 
tego wzrostu powoduje zwykle natychmiastowe wystąpienie roszczeń płacowych. 
Przykładem takich reakcji są żądania podwyżki płac strony związkowej w KGHM 
„Polska Miedź” po ogłoszeniu przez jej zarząd w 2010 r. optymistycznej prognozy 
wzrostu globalnej kwoty zysku ocenianej na kwotę 3,9 mld zł zamiast pierwotnie 
planowanej 2,9 mld zł. Presja zorganizowanych sił społecznych na wynagrodze-
nia ma zwykle jednokierunkowy charakter i następuje według schematu: poprawa 
wyniku finansowego---wzrost płac. Pogorszenie tego wyniku nie powoduje presji 
sił związkowych na obniżkę płac, lecz utrzymanie ich dotychczasowego poziomu. 
Potwierdza to sytuacja „Polskiej Miedzi” – wystąpienie straty w 2000 r., spowo-
dowanej niskimi notowaniami cen miedzi na rynkach światowych, nie wyzwoliło 
związkowej inicjatywy w zakresie zmniejszenia płac. Wymuszanie wzrostu płac 
i ochrona przerostów zatrudnienia przez związki zawodowe są aktywnymi barierami 
wzrostu i rozwoju przedsiębiorstw również w innych sektorach. Są one zauważalne 
w energetyce, przemyśle paliwowym i gazowym. Utrzymanie aparatu związkowego 
w spółkach skarbu państwa, który te bariery uruchamia, kosztuje te przedsiębiorstwa 
w skali roku ok. 50 mln zł. Jest to nie tylko cena ochrony interesów pracowniczych, 
ale również hamowania procesów rozwojowych przedsiębiorstw, w których działają 
związki zawodowe.
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5. Podsumowanie

Wzrost i rozwój przedsiębiorstwa jest wypadkową oddziaływania wielu sił o ze-
wnętrznym i wewnętrznym charakterze. Jedną z nich o dominującym znaczeniu 
są oddziaływania zorganizowanych sił społecznych na zachowania pracowników 
i decyzje strategiczne podejmowane na szczeblu zarządu przedsiębiorstw. Z zapre-
zentowanych rozważań wynika, że:

zorganizowane siły społeczne w dużych przedsiębiorstwach, w których udziały  •
ma skarb państwa, działają destrukcyjnie na wzrost i rozwój przedsiębiorstw,
wspomniane oddziaływanie przejawia się w formie roszczeń płacowych i dąże- •
niu do utrzymania przerostów zatrudnienia,
siła destrukcyjnego oddziaływania sił społecznych w dużym stopniu zależy  •
od opcji politycznej, którą reprezentuje. Związki zawodowe o zabarwieniu so-
cjaldemokratycznym ograniczają wymiar tych sił przez wykorzystanie pożyt-
ków partycypacji pracowniczej w zarządzaniu przedsiębiorstwem,
wzmocnienie konstruktywnych sił wzmacniających wzrost i rozwój przedsię- •
biorstw może następować przez aktywizację indywidualnych zachowań proro-
zwojowych pracowników,
profesjonalne zarządzanie polegające na wykorzystaniu tych zachowań w pro- •
cesie wzmocnienia Pozytywnego Potencjału Organizacji może przyczynić się 
do ograniczenia destrukcyjnych sił generowanych przez związki zawodowe.
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THE IMPACT OF ORGANIZED SOCIAL FORCES
OF AN ENTERPRISE ON ITS GROWTH AND DEVELOPMENT

Summary: The growth and development of a company is the result of impact forces of exter-
nal and internal nature. One of them are the organized social forces represented by unions. 
The article presents the impact on the development processes taking place in an economic 
organization. The mechanism of this effect was shown in the convention of the social game 
of a company.
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