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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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Streszczenie: W artykule podjgto probe analizy jednego z dylematow decyzyjnych w wasko
okreslonej sytuacji przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ rozdrobniong strukturg wlasnosci
pracowniczej. Celem gldwnym jest przedstawienie modelowo nierozwigzywalnych sytuacji
i wyzwan decyzyjnych, przed ktorymi moga zosta¢ postawieni menedzerowie. Podstawg arty-
kutu jest analiza przypadkow przedsigbiorstw pracowniczych, ktore jednoczes$nie znajduja si¢
w obliczu koniecznej restrukturyzacji (w badaniu wykorzystano obserwacj¢ uczestniczaca).
Dylematy decyzyjne opisano z wykorzystaniem wybranych teorii ekonomicznych, w tym
koncepcji opartych m.in. na teorii gier i eksperymentach etycznych, takich jak ,,aukcja jedne-
go dolara”, ,,tragedia wspolnego pastwiska” oraz ,,dylemat wagonika”.

Stowa kluczowe: paradoksy, podejmowanie decyzji, restrukturyzacja, wlasno$¢ pracownicza.

Summary: The article tries to analyze one of the decision dilemmas in a very narrowly defined
situation in which there are companies with highly dispersed employee ownership. The main
aim is to present insoluble situations and decision challenges which the management is faced
with. The basis of this article is the analysis of employee companies cases, which at the same
time need to be restructured (the observation and participation was used in the research).
Decision dilemmas were described using chosen economic theories, among which there were

LI

the concepts of game theory and ethical experiments (e.g. “the dollar auction game”, “tragedy

ELINTS

of the commons”, “trolley problem”).

Keywords: paradoxes, decision making, restructuring, employee ownership.
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Zle decyzje sq lepsze niz brak decyzji

1. Wstep

Jednym z kluczowych dziatan wykonywanych w ramach zarzadzania jest proces
podejmowania decyzji. Mimo iz wraz z rozwojem technik wspomagania zarzadza-
nia, automatyzacji i coraz lepszego wsparcia informacyjnego powinien on stawac
si¢ prostszy, to rownoczesna dynamika otoczenia, poszerzajace si¢ wymagania inte-
resariuszy, a takze wiedza i $wiadomos$¢ decydentéw powoduja, Ze staje si¢ on bar-
dziej zlozony.

Niniejszy artykut podejmuje probe wielowatkowej analizy jednego z dylema-
tow decyzyjnych w wasko okreslonej sytuacji przedsiebiorstw charakteryzujacych
si¢ rozdrobniong struktura wlasno$ci pracowniczej, ktore jednoczesnie znajduja si¢
w obliczu koniecznej restrukturyzacji. Celem gtéwnym jest przedstawienie mode-
lowo nierozwigzywalnych sytuacji i wyzwan decyzyjnych; rownocze$nie ma on
stuzy¢ przedstawieniu paradoksow, przed ktorymi staja wspodtczesni menedzero-
wie, kiedy zakres posiadanych przez nich informacji jest wiekszy niz kiedykolwiek
wczesniej, ale brak optymalnych wyboréw prowadzi do paralizu decyzyjnego.

Przedstawione zagadnienie jest wielowatkowe. Zawiera w sobie problematyke
funkcjonowania przedsigbiorstw pracowniczych (spétek lub spotdzielni; w tym na-
wigzuje do problematyki prywatyzacji), partycypacji pracowniczej, restrukturyza-
cji (w szczegbdlnosci downsizingu) oraz podejmowania decyzji i spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu.

Artykut oparto na metodzie analizy przypadkow, w tym obserwacji uczestni-
czacej — przedstawienie sytuacji procesoOw zmian przedsiebiorstw, w ktérych autor
miat okazje bezposredniego udziatu. Réwnoczesnie opisane przypadki musza pozo-
sta¢ mozliwie anonimowe, co wymaga osobnego wyjasnienia.

Problematyka badania proceséw restrukturyzacyjnych zwigzana jest z mozli-
woscig dostgpu do danych. O ile dane statystyczne czy dane finansowe podmiotow
publicznych sa tatwo dostepne, o tyle analiza pozostatych przypadkow, a w szcze-
golnosci problematyki decyzyjnej, nastrecza badaczom wielu trudnosci. Przedsig-
biorcy, zarowno wilasciciele, jak i menedzerowie niechetnie pozwalaja na wyko-
rzystanie przypadkow swoich przedsigbiorstw, nawet w celach naukowych. O ile
w przypadku sukcesow jest to bardziej prawdopodobne, o tyle w trakcie procesu
restrukturyzacji lub w przypadku jego niepowodzenia dostep do danych jest nie-
zwykle utrudniony.

Rozpowszechnianie zarowno motywow decyzji, jak i wykorzystywanych narze-
dzi restrukturyzacji moze godzi¢ w interes poufnosci danych handlowych podmio-
tow 1 wplynaé na ich postrzeganie przez kontrahentéw. Jednocze$nie sam proces
restrukturyzacji nierzadko zwigzany jest z konfliktami interesow miedzy wiasci-
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cielami, pracownikami czy menedzerami; publikacja poszczegoélnych stanowisk,
nawet mozliwie obiektywna, mogtaby w trakcie procesu zmian naruszy¢ rownowa-
ge migdzy stronami, a po jego zakonczeniu wptyna¢ na odnowienie rdznicy zdan.

Zawarta w artykule analiza przypadku ma by¢ tlem do przedstawienia wie-
lowatkowych dylematow decyzyjnych, $wiadomie zatem zastosowano nietypowa
konstrukcje: w pierwszej kolejnosci scharakteryzowano obserwowane przypadki,
pozniej ukazano problemy zwigzane z wtasnoscig pracowniczg (odnoszac si¢ do
dotychczasowych badan réznych sfer tego zagadnienia), w kolejnych czg$ciach opi-
sano trudno$ci w przeprowadzeniu restrukturyzacji i dokonano proby odniesienia
ich do ram wybranych teorii ekonomicznych.

2. Opis przypadkow przedsi¢biorstw pracowniczych

Ponizej przedstawiono opisy obserwowanych przypadkow przedsiebiorstw.
Przypadek 1. Podmiot z branzy charakterystyka zblizonej do spozywczej, dzia-

fajacy na wysoko konkurencyjnym rynku, ktory, bedac w fazie wzrostu, pozwala

na osigganie dobrych marz. Spétka prowadzi dziatalno§¢ wytwoérczg i handlows,
obejmujac niemal caly proces powstania produktu: od projektu, przez pozyskanie
surowcow 1 polproduktow, produkeje, po dystrybucje do odbiorcow masowych.

Spotka z wieloletnig tradycja, posiadajaca majatek o duzej warto$ci, zarzadzana

pod wzgledem finansowym w sposob bardzo konserwatywny. Obecne wyniki fi-

nansowe sg jednak ujemne.

Przypadek 2. Przedsigbiorstwo wielobranzowe, z przewaga dziatalnosci ustu-
gowej, opartej glownie na bezposredniej pracy pracownikow. Przy wykonywaniu
kluczowych dziatah nie jest istotny majatek spotki, znaczaca technologia czy uni-
katowe know-how. Firma historycznie miata pozycje lokalnego lidera w niektorych
swoich ustugach. Obecnie sytuacja zaréwno branzy, jak i samego przedsi¢biorstwa
jest trudna, a konkurencja prowadzi bardzo agresywne dziatania. Posiadany maja-
tek jest bardzo atrakcyjny, a poziom zadtuzenia ciagle niski, rownocze$nie obecnie
osiggana rentownos$¢ jest ujemna.

Oba podmioty, cho¢ dzialajace w réoznym otoczeniu, w innych branzach, maja
wiele cech wspolnych; podobnie wspolne sa wyzwania przed nimi stojace. Kluczo-
we cechy i1 problemy to:

e Bardzo rozdrobniona struktura wtascicielska (niemal wytgcznie pracownicza),
brak kontraktowych intereséw wtascicieli (poza zatrudnieniem).

e Od dhluzszego czasu nie przeprowadzano istotnych zmiany organizacyjnych,
procesowych, technologicznych czy w zakresie relacji z otoczeniem; realizowa-
ne zmiany byly nieadekwatne do potrzeb i dynamiki zmian rynkowych.

e W obu podmiotach wystepuja znaczne przerosty zatrudnienia (nie tylko w stuz-
bach administracyjnych). Charakterystyczna jest bardzo niska rotacja pracowni-
koéw, wysoka srednia wieku 1 dhugi staz pracy wigkszosci pracownikow.

* Przedsiebiorstwa nadal posiadajg atrakcyjne zasoby z istotng warto$cia rynkowa.
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e Potencjat do osiggania przewagi konkurencyjnej jest znacznie obnizony i oba
podmioty maja ujemne wyniki finansowe.

e Kultura organizacyjna przedsi¢biorstw jest bardzo niska, co wynika z wielolet-
nich zaniedban. Kazdy wariant restrukturyzacji obejmuje istotne, grupowe zwol-
nienia pracownikow.

Najwazniejszym wyzwaniem dla zarzadu jest przeprowadzenie restrukturyza-
cji. W sferze technologicznej, majatkowej i finansowej zmiany sg mozliwe — oba
podmioty posiadajg wolne srodki pienigzne lub atrakcyjny nieoperacyjny majatek,
ktory moze stuzy¢ do sfinansowania zmian. Jednak zmiany w sferze technicznej
czy zmiany dostosowujace organizacj¢ do warunkéw rynkowych wymagajg prze-
prowadzenia zwolnien w znacznej skali — co stanowi glowny dylemat decyzyjny.

3. Pracownicy jako wlasciciele przedsiebiorstwa

W obu przedstawionych sytuacjach podjecie decyzji przez racjonalnego wiasciciela
obejmowaloby probg maksymalizacji wtasnosci dla siebie, a wigc wyboru jednej
Z opcji:

1) gruntownej restrukturyzacji obejmujacej wszelkie konieczne czynnosci,
wraz z realizacjg zwolnien,

2) w przypadku zbyt wysokich kosztéw restrukturyzacji lub zidentyfikowa-
nych barier (np. znacznego oporu, braku potencjalu zmian) likwidacji przedsigbior-
stwa i innego wykorzystania pozostatego majatku.

W przypadku przedsigbiorstwa z pracownicza wlasno$cig moze jednak docho-
dzi¢ do sytuacji wykraczajacej poza modelowe ujecie. Racjonalnos¢ decyzji zostaje
naruszona ze wzgledu na reprezentowang site nacisku: pracownikéw-wiascicieli.

Ciekawe spostrzezenia zwigzane sg z badaniami podejmowanych decyzji
w spoldzielniach pracowniczych. Zauwazono, ze jezeli zaden z patrondw (spotdziel-
cO6w) nie dziala strategicznie, mechanizm wspolnych decyzji rodzi¢ moze rozwiaza-
nia nieefektywne w sensie maksymalizacji sumy pozytkow pojedynczych patronow
[Lawrynowicz 2004].

Dla spoélek pracowniczych wyrdznia si¢ znaczenie finansowego i spotecznego
modelu korporacji [Misiotek 2007]. Model finansowy koncentruje si¢ na celach wia-
Sciciela i zwraca szczegolng uwage na efektywno$¢ ekonomiczng, w ramach ktorej
przedsigbiorstwo i jego sktadowe staja si¢ narzedziem jej osiagania. Model spoteczny
akcentuje znaczenie interesariuszy i zaspokajanie ich potrzeb. Maksymalizacja zy-
skow i1 zaspokojenie oczekiwan pracownikdw stoja jednak w sprzecznosci do siebie.

Lawrynowicz [2004], badajac stosunki spotdzielcow (patronéw — majacych
rowniez inne poza wiascicielskimi interesy) i sposob efektywnego przypisania
wlasno$ci w firmie, zauwazyt, Ze jest ona najwyzsza, gdy suma kosztéow patronow
przedsigbiorstwa osigga minimum. Oznacza to minimalizacje kosztéw kontraktow
patronéw niewtascicieli i minimalizacj¢ kosztow wlasnosci ponoszonych przez wias-
cicieli. W przedmiotowej sytuacji wlascicieli-pracownikéw oznaczatoby to jednak
konieczno$¢ minimalizacji wynagrodzen.
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Ten zauwazalny konflikt miedzy ,kapitatem” a ,,pracg” determinuje poziom
rozwoju przedsiebiorstwa. Skala tego konfliktu moze jednak zosta¢ zmniejszona
poziomem integracji spotecznej [Bednarski 2011], ktory z kolei moze zagwaranto-
wac odpowiednia partycypacja pracownicza. Pozytywny wptyw partycypacji pra-
cowniczej na przedsigbiorstwo jest przedmiotem wielu badan i publikacji (np. [Ru-
dolf 2012]). Powstaje jednak pytanie, czy polaczenie czynnika ,,kapitatu” i ,,pracy”
w jednym podmiocie zagwarantuje optymalny rozwdj przedsicbiorstwa?

W przypadku spotek pracowniczych mowi si¢ o partycypacji materialnej po-
przez udzialy (prawo otrzymywania korzys$ci) oraz niematerialnej (jako mozliwos¢
wspotuczestnictwa w zarzadzaniu) [Misiolek 2007]. Z zatozenia partycypacyjna
kultura organizacyjna ma wspomagac¢ pokonywanie oporu przed zmianami, stuzy¢
komunikacji i wzmacnia¢ motywacj¢. Faktycznie, mozna zatozy¢, ze w przedsie-
biorstwach o pracowniczej strukturze wlasnosci nie wystepuje asymetria informa-
cji, nie ma probleméw monitoringu, cho¢ wystepuja znaczne koszty kolektywnego
podejmowania decyzji.

Definiujac podstawowe relacje migdzy funkcjami wtascicielskimi i menedzer-
skimi, wskazuje si¢ typowe zalezno$ci, w ktorych menedzer i wihasciciel sg tymi
samymi osobami, kiedy wystepuje pelna odrgbnos$¢, oraz sytuacje posrednie, kiedy
(zazwyczaj gtowni) wlasciciele angazujg si¢ w proces zarzadzania. Wedlug badan
[Lachiewicz, Matejun 2004], struktura ta wptywa m.in. na oczekiwanie dotyczace
wspotodpowiedzialnosci za zarzadzanie innych organow (wigksza w sytuacji jedno-
$ci funkcji), czgstos¢ zmian w zarzadzie (wigksza w sytuacji rozdziatu funkcji) czy
orientacj¢ przy podejmowaniu decyzji na zapewnienie rownowagi miedzy wszyst-
kimi grupami interesow (wieksza w sytuacji jednosci funkcji) lub kierowanie si¢
profesjonalng wiedza (wicksza w sytuacji rozdziatu funkcji). Mozliwo$¢ wptywu
pracownikow-wlascicieli na wybdr menedzerdéw, ktdrzy maja tymi pracownikami
zarzadza¢, powoduje jednak zakldcenia w zakresie zarowno odpowiedzialnosci
(cho¢by za zmiang zarzadu), jak i przestanek podejmowania decyzji (migdzy zacho-
waniem réwnowagi a racjonalno$cia decyzji).

Podsumowujac problematyke przedsiebiorstw pracowniczych i wptywu pra-
cownikow na zarzadzanie, nalezy zauwazyc¢, ze taka struktura wlasnosci moze ro-
dzi¢ znaczne problemy i utrudnia¢ rozwoj — co nastapito w przedstawianych przy-
padkach. Niektore badania (np. [Bohdanowicz 2014]) pokazuja przyktadowo, ze
udziat pracownikow w radach nadzorczych nie jest postrzegany jako korzystny dla
spolek i jako mogacy przynies¢ wzrost efektywnosci nadzoru; wiaze si¢ to glownie
z obawa przed dazeniem pracownikéw glownie do ochrony wilasnych intereséw niz
do rozwoju spotki. Jak wskazujg inni [np. Leski 2012], a potwierdzajg przedstawio-
ne sytuacje, akcjonariat pracowniczy powstaty w zwigzku z prywatyzacja polskiej
gospodarki okazuje si¢ nietrwaly; nawet reprezentanci strony pracowniczej zauwa-
zaja istotne problemy zwigzane z efektywnym zarzadzaniem [Michalski 2002].
Roéwnoczesnie pozytywne doswiadczenia miedzynarodowe przemawiaja jednak za
tym, aby podja¢ proby upowszechnienia wtasnosci pracowniczej w Polsce, wycia-
gajac jednoczesnie nauke z dotychczasowych niepowodzen.
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Odnoszac si¢ do opisanych przypadkéw, nalezy stwierdzié¢, ze ich obecny stan
przypomina efekt charakterystyczny dla dziatalnosci zwiazkow zawodowych (por.
[Bednarski 2011]). Pracownicy naciskajg na ograniczenie inwestycji w innowacje,
gdyz to moze prowadzi¢ do redukcji zatrudnienia. Podobna tendencja zauwazana
jest rowniez przez badaczy problematyki prywatyzacyjnej (np. [Szmitka 2014]). Sil-
ne lobby pracownicze ma tendencj¢ do ograniczania prywatyzacji, gdyz przedsig-
biorstwa panstwowe zapewniajg pracownikom poczucie bezpieczenstwa, a szanse
niesione przez przeksztalcenia przynosza wiele zagrozen, zmuszaja do wigkszej ak-
tywnosci, zdobywania nowej wiedzy czy prowadzenia rachunku ekonomicznego na
kazdym stanowisku.

Jednoczesnie dtugookresowy brak postepu powoduje, ze przewaza interes pra-
cownika kosztem wiasciciela; efektem takiej sytuacji jest natomiast konieczno$¢
restrukturyzacji, ktéra w spoétkach pracowniczych obejmie te sama osobe pracow-
nika-wlasciciela. Dylematy tej restrukturyzacji i interesy najwazniejszych interesa-
riuszy przedstawiono ponize;j.

4. Restrukturyzacja kadrowa obejmujgca wlascicieli

Zmiany w sferze organizacyjnej obejmuja cze¢sto przeprojektowanie wykonywa-
nych funkcji, procesow, ktore skutkuja zmiang dotychczasowych obowigzkow pra-
cownikow, a czesto bezposrednio prowadza do redukeji zatrudnienia. W sytuacji
ideowej, w wariancie podejscia planistycznego (strap and build), organizacja po-
winna zosta¢ zaprojektowana z uwzglednieniem wymagan otoczenia, ale z pomi-
nigciem istniejagcych uwarunkowan wewnetrznych. W podejsciu ewolucyjnym
zmiany powinny nastgpowac systematycznie, a nowa struktura wylaniac si¢ wraz z
podejmowaniem kolejnych krokéw. W obu podejsciach w procesie restrukturyzacji
kazdy z pracownikow powinien zosta¢ poddany ocenie obejmujacej jego dotychcza-
sowe osiagnigcia, aktualne kompetencje, potencjat, a takze mozliwosci wykorzysta-
nia jego zdolnosci w nowej lub ewoluujacej strukturze.

W obserwowanych przypadkach restrukturyzacja przebiegata jednak blizej mo-
delu zasobowego, ocenie jednak nie podlegaty kompetencje i zdolnosci, ale uwa-
runkowania przeprowadzenia zamian. Kluczowym zadaniem bylo przetrwanie
pracownikow pozostajacych wiascicielami, gdyz od ich akceptacji zalezata mozli-
wos¢ przeprowadzenia restrukturyzacji. Czynnikiem potgegujacym problem w obu
badanych przedsigbiorstwach bylo istnienie znacznej grupy pracownikow w wieku
ochronnym (przedemerytalnym) oraz pracownikéow petniacych funkcje w organi-
zacjach zwiazkowych.

Przy takiej strukturze podejmowanie decyzji w zakresie redukcji kadry staje si¢
niemozliwe, gdyz przy znacznym udziale w strukturze pracownikéow oséb ,,chro-
nionych” wérod osob, ktore ze wzgledéw formalnych lub strategicznych mogg zo-
sta¢ zwolnione, sg pracownicy o kluczowych dla przedsigbiorstwa kompetencjach.
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W trakcie obserwacji zauwazono rowniez kolejny paradoks decyzji wlascicieli,
ktoérzy pozostaja pracownikami, zwigzany bezposrednio z motywacja (wynagro-
dzeniami) i oceng efektywnosci.

Wprowadzenie oceny pracy (w tym efektywnosci) nie jest wspierane przez
pracownikow, gdyz rodzi ryzyko negatywnej oceny. Podobnie tworzenie progra-
moéw motywacyjnych opartych na ocenie moze powodowaé ryzyko zmniejszenia
wynagrodzen dla osob bedacych wilascicielami. Réwnoczesnie znacznie lepszym
instrumentem zwigkszenia wynagrodzenia (wykorzystywanym w obu przypadkach
historycznie) jest odpowiedni nacisk na zarzad — albo poprzez rad¢ nadzorcza, albo
przez bezposrednie dzialanie w trakcie pracy organéw stanowigcych.

Jakkolwiek nie potwierdzono tego bezposrednimi badaniami wsréd pracow-
nikéw, w obu obserwowanych przypadkach oczywiste bylto, ze sami wtasciciele-
-pracownicy oczekujg zyskow w postaci dywidendy. Potwierdzat to rowniez stan
faktyczny, a takze znaczgce proby angazowania si¢ pracownikéw w proces decyzyj-
ny, kiedy na skutek pogarszajacej si¢ sytuacji wyptata renty dla wlascicieli zostata
znacznie zmniejszona lub wstrzymana.

Utrzymujacy si¢ stan prowadzit do niezwyklego sptaszczenia wynagrodzen
w przedsicbiorstwie — relatywnie dobre warunki zapewniono wykonujacym naj-
prostsze prace, a znacznie nie doszacowano pracy pracownikow obejmujacych klu-
czowe stanowiska pracy.

Osoby niebedace wlascicielami stawaty si¢ zatem zdemotywowane, a najlepsze
albo popadaty w marazm, albo zmieniaty prace. W praktyce w trakcie obserwacji
w obu przedsigbiorstwach stwierdzono jedynie znikoma rotacje pracownikow —
liczba odej$¢ z powodu przejscia na emeryture znacznie przekraczata liczbg odejs¢
z powodu wypowiedzenia umowy o prace (bez wzgledu na inicjatora) lub porozu-
mienia stron.

Powyzsze implikuje rowniez kolejng trudno$¢ w decyzji zarzadu, zwigzang
z brakiem mozliwosci zatrudnienia nowych osob. Spotecznie trudne do zaakcep-
towania jest zatrudnianie nowych pracownikoéw, ktoérych pozyskanie wymaga za-
oferowania wyzszych wynagrodzen w okresie przeprowadzania zwolnien wérod
wieloletnich pracownikow.

Analiza przyczyn niewielkiego potencjatu pracownikéw i niskiego zaanga-
zowania skutkuje pozyskaniem informacji o braku przeprowadzania znaczacych
zmian w dtuzszym czasie, nie wptywa jednak na trudna zalezno$¢ strategiczna.

Przedstawiona powyzej sytuacja decyzyjna wydaje si¢ patowa:

1. Zarzad musi przeprowadzi¢ gruntowng restrukturyzacje. W przeciwnym wy-
padku przedsiebiorstwo utraci cenne zasoby, wykorzystujac ich warto$¢ na pokrycie
strat kolejnych okreséw dziatania. Utraci rowniez zdolnos¢ finansowg do przepro-
wadzenia restrukturyzacji oraz narazi si¢ na wrogie przejecie’ lub niewyptacalnosc.

' Ryzyko przejecia w takiej sytuacji potwierdzaja rowniez inni autorzy, wskazujac, ze inwesto-
rzy zar6wno zewnetrzni, jak 1 wewngtrzni, planujac przejaé spotke pracownicza, dzialaja w otoczeniu
czynnikow wysoce sprzyjajacych dokonaniu takiej operacji — istnieje $cista zalezno$¢ pomiedzy typo-
logia spotki pracowniczej a zwiekszonym zagrozeniem jej przejecia [Golab 2011].
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2. Wdrozenie gruntownych zmian musi objg¢ zwolnienie pracownikow-wtasci-
cieli przedsiebiorstwa, ktorzy nie wyraza na to zgody. Objawem oporu moze by¢
odwotanie z funkcji zarzadu.

3. Wdrozenie innych niz gruntowne zmiany, nie przyniesie spodziewanego
efektu, nie pozwoli na odbudowanie zdolnosci do konkurowania na rynku i osiaga-
nie dodatnich przeptywow pieni¢znych; jednoczesnie wywota znaczne opory inte-
resariuszy.

Z pozoru przeprowadzanie takich decyzji strategicznych moze zosta¢ scedo-
wane na organy stanowigce, ktore powinny poprze¢ rekomendacj¢ zarzadu lub si¢
im sprzeciwi¢. Odpowiedzialno$¢ za nieprzeprowadzenie restrukturyzacji (a wigc
negatywne wyniki finansowe), wzglednie odpowiedzialno$¢ za przeprowadzenie
zwolnien i koniecznos$¢ zmierzenia si¢ z oporem pracownikow-wiascicieli (i innych
zorganizowanych grup interesariuszy), pozostanie jednak po stronie zarzadu.

Wiele teorii zarzadzania przewiduje racjonalnos¢ dziatania uczestnikow proce-
su decyzyjnego, wystepowanie jednak znacznej grupy pracownikow w roli wlasci-
cieli (z bardzo rozdrobniong struktura wlasnosci) wskazuje na konieczno$¢ rewizji
tego zatozenia.

5. Dylematy decyzyjne w Swietle teorii ekonomicznych

Do wyjasnienia pojawiajgcych si¢ sytuacji warto wykorzystac teori¢ kosztow trans-
akcyjnych — powstajacych réwniez w relacjach wewngtrznych przedsigbiorstw. Do
konfliktow migdzy zarzadem a pracownikami moze dochodzi¢ w sytuacji asymetrii
informacji. Ich skutkiem moga by¢ plotki, strajki czy inne formy oporu lub braku
wsparcia pracownikow dla dziatan zarzadu. W sytuacji akcjonariatu pracowniczego
konflikt ten nie powinien istnie¢. W obserwowanych przypadkach wynikat on ra-
czej z braku wzajemnego zrozumienia, a takze przewagi checi realizacji celow do-
raznych (osiggania pozornej stabilno$ci zatrudnienia) nad celami dtugookresowymi
(budowania dtugookresowej wartosci).

Przypadki opisywanych przedsiebiorstw warto rozwazy¢ z wykorzystaniem
teorii agencji (por. [Noga 2011]). Zaktada ona, ze agent (menedzer) i pryncypal (wia-
Sciciel) pozostaja w konflikcie, gdyz mimo wspodlnego dzialania majg inne cele i po-
stawy wobec ryzyka. W przypadku wtascicieli-pracownikow i ich agentow (rowniez
wlascicieli) obie strony majg podobne cele i rownie wysoka awersj¢ do ryzyka. Obie
strony unikajg zatem konfliktu, co prowadzi jednak do stagnacji. Efektem stagnacji
jest jednak sytuacja mogaca prowadzi¢ do wybuchu niekontrolowanego sporu.

Jak wynika z powotywanych juz badan [Lachiewicz, Matejun 2004], w sytu-
acjach typowych przedsigbiorstw, w ktorych wystepuje rozdzielenie wtasnosci od
zarzadzania, konflikty migdzy zarzadem a wtascicielami wystepuja ze wzgledu na
preferowanie interesow wybranych grup wlascicieli, a nie calego podmiotu; wzgled-
nie poczucie wtascicieli o braku odpowiedzialno$ci za rozwoj catosciowy i podej-
rzenia o nastawienie zarzadu na realizacje jedynie krotkoterminowych celow. Jed-
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noczesnie sita konfliktow jest wyzsza z perspektywy wiascicieli, ktérzy roéwniez
angazuja si¢ w proces zarzadzania. Obserwowane przypadki, cho¢ niestandardowe,
W znacznym stopniu potwierdzajg t¢ zaleznos¢: wystgpowanie sprzecznych intere-
sow wiasciciela 1 pracownika prowadzi do konfliktow, ktorych efektem w przed-
miotowych przedsigbiorstwach jest jednak pat decyzyjny.

Z pomoca w wyjasnieniu sytuacji moze przyj$¢ rowniez teoria praw wlasnosci.
Zaktada ona, ze prawa osoby podejmujacej decyzje zwigzane z wlasnoscig beda
wykonywane w celu maksymalizacji funkcji uzytecznosci. RoOwnoczesnie teoria ta
wskazuje, ze rozproszona wlasno$¢ buduje tendencje do proby maksymalizacji in-
dywidualnych zyskéw przy jednoczesnej checi unikania strat; cechg t¢ potwierdza-
ja rowniez wyniki badan empirycznych polskich autorow (por. [Bednarski 2011]).
Szczegdlng sytuacje opisuje tzw. tragedia wspdlnego pastwiska (tragedy of com-
mons) [Hardin 1968]. Problem opiera si¢ na analizie korzystania z dobra publiczne-
go i przedstawiony zostal na podstawie przyktadu pasterzy wypasajacych zwierzeta
na jednym pastwisku. Jesli jeden z pasterzy zacznie wypasa¢ wigksza liczbe zwie-
rZzat, stracg na tym pozostali; gdy powielg jego postgpowanie, pastwisko zostanie
wyjatowione.

Koncepcja tragedii wspolnego pastwiska opiera si¢ na teorii gier, ktéra wyko-
rzystuje réwniez jeden z paradoksow podwazajacych teori¢ racjonalnego wyboru,
okreslany jako ,,aukcja jednego dolara” (the dollar auction game). Opisat ja M. Shu-
bik [1971]: licytujac banknot jednodolarowy, wprowadzit zasadg, w ktorej za dolara
ptaci zarowno najwyzej licytujacy, jak i ostatnia przelicytowana osoba, a to nawet
podczas zabawy prowadzi do sytuacji, w ktorej konkurujacy migdzy sobg licytu-
jacy, chocby liczac na mniejszg strate, przekraczajg wartos¢ przedmiotu licytowa-
nego. W opisywanych przypadkach przedsiebiorstw przed takim dylematem stoi
wlasnie zarzad i pracownicy: przedtuza sie ,,licytacja” (podjecie decyzji), wazac z
jednej strony interes wiascicieli, z drugiej interes pracownikow — prowadzac jedno-
czes$nie do spadku warto$ci przedsigbiorstwa i ryzyka niewyptacalnosci.

Bezposredni dylemat zarzadu i jego postawe moze okresli¢ takze inne nie-
zwykle ciekawe zjawisko (eksperyment myslowy w etyce), tzw. dylemat wagonika
(trolley problem). Teoretyczna sytuacja opisuje pedzacy wagonik kolejki, na ktére-
go drodze pracuje pieciu nieSwiadomych tego robotnikow. Obserwator ma szans¢
przestawi¢ zwrotnice, kierujac wagonik na inny tor, na ktorym pracuje tylko jeden
cztowiek — w obu sytuacjach wszyscy znajdujgcy si¢ na torze, po ktorym jedzie
wagonik, zging. Z pozoru (w podejsciu utylitarnym) przestawienie zwrotnicy jest
wyborem lepszym. Z drugiej strony, podjecie dziatania czyni obserwatora uczestni-
kiem i czgsciowo odpowiedzialnym za skutki. ROwnoczes$nie niepodjecie dzialania
moze rowniez zosta¢ ocenione jako wybor niemoralny?.

2 Problem wyborow decyzyjnych w tej sytuacji zostal rowniez szerzej opisany przez badaczy
podejmujacych temat i analizujacych wybory moralne uczestnikow eksperymentu; autor zachgca do
ich poznania, jednak ich przedstawienie wykroczy poza ramy niniejszego artykutu.
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Zarzady w obserwowanych przedsiebiorstwach stoja przed podobnym dylema-
tem: przeprowadzenie restrukturyzacji (i zwolnien) spowoduje mniejsze straty dla
wiascicieli; ci sami wtasciciele jednak negatywnie ocenia (jako niemoralne) poste-
powanie obejmujgce zwolnienie pracownikow (szczegodlnie, ze dotyczy to bezpo-
srednio identyfikowanych osob). Brak dzialania (wobec mozliwosci jego podjecia)
réwniez bedzie napietnowany jako szkodliwy dla wiascicieli.

Dylematy wyborow strategicznych i ich paradoksow rozwazy¢ rowniez nalezy
w kontekscie etycznym (cho¢ nie jest intencja autora podjecie rozwazan na gruncie
moralno$ci, a zwrdcenie uwagi na podjety problem przez pryzmat wciaz popular-
nej problematyki spotecznej odpowiedzialnosci biznesu). Funkcje przedsigbiorstw
dla gospodarki zwigzane sg z budowa wartosci dodanej, kreacja, zaspokajaniem
potrzeb, ale rowniez gwarantowaniem zatrudnienia dla swoich pracownikow. Ich
zadaniem jest optymalne wykorzystanie zasobow w sposob gwarantujacy — jakze
modny w okresie ostatniego kryzysu — zrownowazony rozwoj. Zastosowanie tych
idei (ktore wcigz nielatwo poddajg si¢ teoretycznemu uporzadkowaniu) w prakty-
ce przedsigbiorstw ze strukturg wlasnosci pracowniczej jest znacznie trudniejsze.
Optymalne wykorzystanie zasobow, ktorych wlasnosciag sa pracownicy, wiaze si¢
z dziataniem w sprzecznosci z ich interesem (zatrudnienia), brak zmian sprzeczny
jest z interesem tych samych 0s6b wystepujacych tym razem w roli wlascicieli.

Dylematy omdwione na przyktadzie zaprezentowanych przypadkow przyrow-
na¢ réwniez mozna do, budzacych wiele emocji, kwestii restrukturyzacji gornic-
twa. Spoteczny interes zatrudnionych w panstwowych kopalniach jest jasny i zro-
zumialy, moze jednak wywota¢ uzasadnione poczucie niesprawiedliwo$ci innych
grup zawodowych, ktére w réznych okresach po transformacji stawaty si¢ ofiarami
restrukturyzacji branz i zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Réwnolegle in-
teresariuszami gornictwa pozostaja jego klienci (mniej czy bardziej bezposrednio:
spoteczenstwo), oczekujacy nie tylko dostaw surowca po racjonalnych cenach, ale
réwniez zapewnienia bezpieczenstwa energetycznego panstwa. Zorganizowany na-
cisk polityczny pracownikow na wiasciciela — Skarb Panstwa — powoduje jednak
wstrzymanie jakichkolwiek decyzji restrukturyzacyjnych, co powoduje jedynie po-
garszanie si¢ wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstw gorniczych.

6. Zakonczenie

Celem niniejszego artykutu nie byto rozwigzanie zaprezentowanych dylematow de-
cyzyjnych, ale pokazanie, ze zardwno najlepsze praktyki zarzadzania, jak i teorie
ekonomiczne nie zawsze potrafia sprosta¢ paradoksom, z ktorymi muszg zmierzy¢
si¢ zarzadzajacy, 1 w petni je wyjasnic.

Przeprowadzane rozwazania dotyczg jedynie dwoch indywidulanych i okreslo-
nych sytuacji i nie mogg by¢ podstawa do dalszych badan. Jednak przedstawio-
ny dylemat decyzyjny z pewno$cig moze objawi¢ si¢ w innych przedsigbiorstwach
o zblizonej charakterystyce. O ile z pewnos$cia zadne badania ani analizy nie po-
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zwola na stworzenie modelu zachowan czy optymalnej $ciezki decyzyjnej, prawi-
dtowa identyfikacja problemu, wskazanie panujacego uktadu sit, celow wszystkich
interesariuszy moze pomoc zaréwno w zrozumieniu paradoksu wynikajacego z do-
stepnych opcji decyzyjnych, jak i w uniknieciu podobnych sytuacji w przysztosci.
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