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Kto rzadzi w przedsigbiorstwie?

Opis préby i charakterystyka kwestionariusza

dpowiedzi na ankietg uzyskano w 66 przed-
siebiorstwach. Ankieta byla adresowana do
trzech kategorii respondentow:

® przedstawicieli kierownictwa naczelnego — dy-
rektoréw/prezeséw przedsigbiorstw i ich zastgpcow,
® przedstawicieli kierownictwa Sredniego szczebla
— kierownikéw dzialéw, wydzialéw, itp.;

® reprezentantéw pracownikéw — przywédeow
zwigzkowych, przedstawicieli pracownikéw w ra-
dach pracowniczych i radach nadzorczych, niefor-
malnych lideréw.

Poproszono, by ankiete wypelito w kazdym
przedsigbiorstwie 3—4 reprezentantéw wymienio-
nych w kategorii. Uzyskano 541 odpowiedzi, w tym:
A 98 od przedstawicieli naczelnego kierownictwa
(18,1% odpowiedzi otrzymanych),

A 215 od czlonkoéw sredniego kierownictwa (39,7%
odpowiedzi),

A 215 od reprezentantéw pracownikéw (39,7% od-
powiedzi).

W 13 przypadkach (2,4% odpowiedzi) nie udato
sie zidentyfikowaé respondentow.

Najwiecej odpowiedzi — 358 (66,2% odpowiedzi)
— pochodzito z przedsigbiorstw &rednich, zatrud-
niajacych 100 — 500 pracownikéw. Z przedsig-
biorstw duzych, zatrudniajacych 501 — 2000 pra-
cownikéw otrzymano 149 odpowiedzi (27,5% od-
powiedzi). Z przedsigbiorstw bardzo duzych, zatru-
dniajacych ponad 2000 pracownikéw, otrzymano 25
odpowiedzi (4,6% odpowiedzi), w tym 8 odpowiedzi
z przedsigbiorstw wielkich, zatrudniajacych ponad
5000 os6b. W 9 przypadkach nie udalo si¢ ustalié
wielkoéci zatrudnienia.

Odpowiedzi uzyskano z przedsigbiorstw o réznym
statusie wlasnoéciowym, a mianowicie:
® z przedsiebiorstw pafstwowych: 213 odpowiedzi
(39,4%),
® ze spéldzielni: 117 odpowiedzi (21,6%),
® z przedsiebiorstw skomercjalizowanych: 28 od-
powiedzi (5,2%),

® ze spotek pracowniczych (leasing): 45 odpowiedzi
(8,3%),

® z przedsiebiorstw prywatnych: 27 odpowiedzi
(5,0%),

@ nie podano statusu przedsigbiorstwa w 2 przypa-
dkach (0,2%).

Wiasciciele pelnigcy funkcje kierownicze byli
kwalifikowani do kategorii kierownikéw naczel-
nych (dyrektor — prezes). Wlasciciele nie pelniacy
funkcji kierowniczych byli zaliczani do kategorii:
organ zalozycielski — wlasciciel.

Pytania o wplyw wywierany na decyzje strategi-
czne i operatywne zawieraly skale ocen:

0 — brak wptywu,

— bardzo maly wplyw,

— éredni wplyw,

— duzy wplyw,

5 — bardzo duzy (decydujacy) wplyw.

Poziom konfliktu oceniano postugujac sie naste-
pujacg skalg:

0 — brak konfliktu,

— bardzo maty konflikt,
— maly konflikt,

— &redni konflikt,

— duzy konflikt,

5 — bardzo duzy konflikt.

Zmiany wplywu na decyzje i zmiany poziomu
konfliktu podzielono na cztery kategorie:

+ — wzrost,

— — spadek,

0 — bez zmian,

P — pojawienie sig osrodka wtadzy lub linii konflik-
tu po 1990 roku.
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Cel badania

Przedmiotem badania bylo ustalenie opinii re-
spondentéw co do:
@ wplywu poszczegdlnych osrodkéw wiadzy na de-
cyzje strategiczne, dotyczace kierunkéw produkcji
i sprzedazy,



® zmian, jakie zaszly w poziomie wplywu na te
decyzje w stosunku do okresu przed reforma rynko-
wa,

@ wplywu poszczegdlnych oérodkéw wladzy na de-
cyzje operatywne, dotyczace organizacji pracy, wy-
znaczania zadan biezacych, zatrudnienia,

@ zmian, jakie zaszly w poziomie wplywu na te
decyzje w stosunku do okresu przed reforma rynko-
wa,

® poziomu konfliktu miedzy osrodkami wladzy
oraz miedzy nimi a niektérymi grupami spolecz-
nymi w przedsiebiorstwach,

©® zmian, jakie zaszly w poziomie konfliktu w sto-
sunku do okresu przed reformg rynkows.

Uzyskane wyniki

yniki badain nad strukturg wladzy
w przedsiebiorstwach przedstawiajg ta-
bele 1 do 4. W odniesieniu do wplywu
na decyzje strategiczne mozna stwierdzié, ze:
® Dominujacy wplyw na te decyzje ma naczelne
kierownictwo (dyrektor — prezes i zastepcy) — nie-
zaleznie od pozycji hierarchicznej respondenta,
wielkosci przedsigbiorstwa i statusu prawno-wlas-
nosciowego przedsigbiorstwa.

®m Bardzo nisko oceniany jest wplyw zwiazkéw za-
wodowych. Nieco wyzej w przedsiebiorstwach za-
trudniajacych ponad 5000 0s6b i zdecydowanie nis-
ko (prawie zupelny brak wplywu) w przedsiebiorst-
wach prywatnych i prywatyzowanych.

& Nisko oceniany jest wplyw rad pracowniczych (w
przedsigbiorstwach pafistwowych, &rednia ocena
wplywu wynosi 1,69). Wplyw ten jest wiekszy w du-
zych przedsigbiorstwach, ale i tam érednia ocena
wplywu nie przekracza 2. punktéw (maly wplyw).
m Wplyw rad nadzorczych wystepuje w przedsie-
biorstwach spétdzielezych, spoétkach pracowniczych
i spétkach mieszanych — lecz nawet tam mieéci sie
w przedziale miedzy matym a §rednim.

m Wplyw organu zalozycielskiego oceniany jest ja-
ko znikomy.

M Znaczgca czesé respondentéw wskazuje, ze w po-
réwnaniu do okresu sprzed reformy wzréost wplyw
dyrektoréw (34,4% odpowiedzi) i ich zastepcéw
(30,1%) na decyzje strategiczne.

m W opinii duzej liczby respondentéw w tym okre-
sie nie zmienila sie w istotny sposéb rola zwigzkéw
zawodowych (48,2% odpowiedzi: ,bez zmian”) i rad
pracowniczych (49,7% ,bez zmian”). Niewielka licz-
ba respondentéw wskazuje na wzrost lub zmniej-
szenie wplywu tych organizacji.

Opinie dotyczace wplywu na decyzje opera-
tywne przedstawialy sie nastepujaco:
m Zdecydowanie dominujacy wpltyw wywiera kiero-
wnictwo naczelne — niezaleznie od poziomu hierar-
chicznego respondenta, wielkosci firmy i jej statusu
prawno-wiasnodciowego.
m Rola kierownikéw Sredniego szczebla oceniana

Jjest przecigtnie jako &rednia (§rednia ocena dla catej
proby: M=2,81 pkt). Role te wyzej oceniajg kierow-
nicy naczelni (M=3,81). Jest tez ona oceniana wyzej
w przedsiebiorstwach bardzo duzych i wielkich
(M=3,65 oraz M=3,25).

m Niska jest ocena wplywu nadzoru bezposredniego
— okolo 2 pkt w wigkszoéci kategorii odpowiedzi.
Szczegolnie niska jest ocena w przedsiebiorstwach
skomercjalizowanych (M=1,43) i prywatnych
(M=1,37). Wigksza jest w przedsiebiorstwach bar-
dzo duzych (M=2,59) oraz wielkich (M=2,50).

m Stosunkowo niska jest ocena wplywu zwigzkéw
zawodowych. Nieco wyzsza jest ona w przedsiebior-
stwach bardzo duzych (M=38,00) i wielkich
(M=3,13).

B Pewien wplyw na decyzje operatywne wywierajg
rady nadzorcze — przede wszystkim w spoétdziel-
niach (M=2,43).

®m Rola rad pracowniczych w decyzjach operatyw-
nych jest znikoma.

B W opinii wielu respondentéw nastgpil wzrost
wplywu kierownikéw wyzszego szczebla na decyzje
operacyjne — w przypadku dyrektoréw w opinii
52,7% respondentéw, w przypadku zastepcow
— 44,9%, w przypadku kierownikéw Sredniego
szczebla — 38,8%, w przypadku nadzoru bezpoéred-
niego — 23,1%.

Opinie dotyczace poziomu konfliktu
w przedsigbiorstwie przedstawiajg tabele
5 oraz 6. Mozna je podsumowaé nastepujaco:
m Ogolnie poziom konfliktu oceniany jest jako bar-
dzo niski lub nieistotny.

B Nieco wyzszy, ale i tak tylko dochodzacy do
niskiego, jest poziom konfliktu miedzy kierownic-
twem naczelnym a zwigzkami zawodowymi
w przedsigbiorstwach duzych (M=1,81), przedsie-
biorstwach pafistwowych (M=1,59) oraz przedsie-
biorstwach skomercjonalizowanych (M=1,80).

m Nietypowy jest obraz poziomu konfliktu w przed-
sigbiorstwach wielkich, gdzie oceny sa zdecydowa-
nie wyzsze odnosnie konfliktu miedzy kierownic-
twem naczelnym a organem zalozycielskim, kiero-
wnikami &redniego szczebla, zaloga, zwigzkami za-
wodowymi.

® Znaczna liczba respondentéw oceniala, ze poziom
konfliktu wzrést na nastegpujacych liniach:

@ kierownictwo naczelne — kierownicy $redniego
szczebla — 26,1%,

® kierownictwo naczelne — zaloga — 25%,

@® kierownictwo &redniego szczebla — nadzér
— 31,1%,
® kierownictwo &redniego szczebla — zaloga
— 33,1%,

@® nadzér — pracownicy — 36,2%, _

® Duza czesé¢ respondentéw dostrzega spadek po-
ziomu konfliktu na nastepujacych liniach:

@ kierownictwo naczelne — zaltoga — 24,4%,

® kierownictwo §redniego szczebla — zaloga
— 25,5%,

® nadzér — pracownicy — 20,7%.



Wyniki badah nie potwierdzaja wystepowania
w przedsigbiorstwach pafistwowych zjawiska ,tréj-
kata bermudzkiego”. Wiadza rad pracowniczych
i zwigzkoéw zawodowych oceniana jest jako mata.
Dominujacg role w decyzjach strategicznych od-
grywa kierownictwo naczelne. Niski jest tez, na
ogol, poziom konfliktu miedzy kierownictwem na-
czelnym a radami pracowniczymi i zwigzkami za-
wodowymi. Moze to §wiadczyé o znacznej zbieznosci
intereséw kierownictwa naczelnego i pracownikéw.
Z drugiej strony mozna jednak przyjaé, ze odpowie-
dzi uzyskiwano przede wszystkim z przedsie-
biorstw, ktére nie byly sparalizowane konfliktem
wewnetrznym. Mozna przypuszczaé, ze przedsie-
biorstwa o wysokim poziomie konfliktu odméwily
odpowiedzi na ankiete.

Nie znajduje tez potwierdzenia hipoteza o kon-
centracji wladzy gléwnie w przedsigbiorstwach pry-
watnych i prywatyzowanych (z wyjatkiem spélek
pracowniczych). Niezaleznie od statusu prawno-
wlasnoéciowego, decydujacy wplyw na strategie wy-
wiera kierownictwo naczelne.

Powszechng cechg przedsigbiorstwa jest nato-
miast centralizacja zarzgdzania operatywnego. Do-
minujacy wplyw na decyzje operatywne wywiera
kierownictwo naczelne — niezaleznie od statusu
prawno-wlasno§ciowego przedsigbiorstwa. Rola
kierownikéw éredniego szczebla jest oceniana jako
Srednia, choé jest nieco wigksza w przedsigbior-

stwach bardzo duzych i wielkich. Niska jest, na
og6t, ocena roli nadzoru bezposredniego.

Oceny respondentéw potwierdzajg obserwacje
o zdecydowanie biernej roli organéw zalozyciels-
kich. Ich wplyw na decyzje przedsiebiorstw powsze-
chnie oceniany jest jako znikomy. Ciekawym zjawi-
skiem jest relatywnie wysoki poziom konfliktu na
linii organ zalozycielski — kierownictwo naczelne
w wielkich przedsigbiorstwach.

Wstepnie podsumowujac mozna stwierdzié, ze
zjawiskami w dziedzinie struktury wtadzy w przed-
sigbiorstwach, mogacymi stanowié istotng prze-
szkode w przystosowaniu si¢ do warunkéw gos-
podarki rynkowej, sa;
® Zbyt wysoki stopien centralizacji zarzadzania
operatywnego.

B Zarysowujgca sie zbieznoéé interesé6w kierownic-
twa i pracownikéw, zwlaszcza wobec braku popar-
cia ze strony wlasciciela (organu zalozycielskiego).

Wiestaw. Otta

* Szersze wyniki badafi nad przystosowaniem sie przed-
siebiorstw postsocjalistycznych do warunkéw gospoda-
rki rynkowej przedstawione sg w ksigzce pod red. W. J.
Otty, Droga do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, AR,
Poznah 1994.

Tabela 1. Wplyw na decyzje strategiczne — wielko$é zatrudnienia

Cata préba Do 500 osob 501-2000 osob 2001-5000 oséb Powyzej 5000 osob

Osrodek wiadzy "¢ nia | Odch. | Srednia | Odoh. | Srednia | Odch, | Sredmia | Odch. | Srednia | Odoh.
stand. stand. stand. stand. stand.
1. Dyrektor 4,54 0,89 4,53 0,84 4,57 0,98 4,82 0,39 3,88 0,99
2. Zastepey dyr. 3,75 1,25 3,71 1,28 3,86 1,13 4,06 0,90 3,50 1,93
3. Kierownicy 2,57 1,31 2,63 1,22 2,47 1,43 2,82 1,47 2,63 1,69
4. Nadzor 1,10 1,26 1,80 1.27 0,91 1,23 0,94 1,03 1,13 1,46
5. Zwigzki zawodowe 0,52 0,99 0,47 0,87 0,64 1,19 0,53 0,80 1,38 1,77
6. Rada Pracownicza 0,77 1,32 0,72 1,23 0,85 1,50 0,35 0,61 2,00 1,69
7. Rada Nadzorcza 1,32 1,74 1,51 1,77 1,05 1,66 0,06 0,24 0,00 0,00
8. Organ Zaloz./Wias. 0,74 1,54 0,75 1,48 0,81 1,73 0,00 0,00 0,63 1,77

Tabela 2. Wplyw na decyzje strategiczne — status prawny przedsigbiorstwa

Cala proba Przeds. panistwowe Spbidzielnie Przeds. skomercjal. | Leasing pracowniczy | Spdlka mieszana Przeds. prywatne

Obiodek W02y I"Soima | Odch. | Srodnia | Odch | Grechia | Odch | Srecnia | Occh | Sredia | Odeh | Sredia | Odeh, | Sredia | Oces
stand. stand. stand. stand. stand. stand. stand.

1. Dyrektor 454 0,89 4,36 1,03 470 0,59 454 0,79 480 0,55 449 1,02 493 0,27
2. Zastepcy dyr. 375 1,25 3,60 1,45 3,88 1,12 3,86 0,97 3,89 121 372 1,16 41 0,58
3. Kierownicy 257 1,31 21 137 270 121 2,46 1,26 276 1,26 224 1,34 215 1,10
4, Nadzér 1,10 1,26 1,25 1,39 1,25 1,16 0,29 0,53 1,42 1,29 0,89 1,14 0,52 0,98
5, Zwigzki zawodowe 0,52 0,99 0,79 1,21 0,59 0,94 0,04 0,19 0,11 044 0,36 0,76 0,04 0,19
6. Rada Pracownicza 077 1,32 1,69 1,57 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
7. Rada Nadzorcza 1,82 1,74 0,00 0,00 2,55 1,53 1,04 143 1,89 1,68 191 1,80 0,48 1,40
8. Organ Zaloz. Mhas. 0,74 1,54 0,77 1,52 0,00 0,00 0,64 1,45 024 | 086 1,19 1,82 2,00 23




Tabela 3. Wplyw na decyzje operatywne — wielko$¢ zatrudnienia

Cata préba Do 500 osdb 501-2000 oséb 2001-5000 osdb | Powyzej 5000 os6b

Osrodek wladzy g uio T Odch. | Srednia | Odch. | Srednia | Odch. | Srednia | Odch. | Srednia | Odch.
stand. stand. stand. stand. stand.

1. Dyrektor 4,53 0,96 4,58 0,84 448 1,18 4,35 0,70 4,00 1,07
2. Zastepcy dyr. 3,68 1,30 3,65 1,32 3,66 1,29 4,35 0,49 4,13 0,64
3. Kierownicy 2,81 1,33 2,75 1,30 2,84 1,40 3,65 0,70 3,25 1,16
4. Nadzér 1,85 1,34 1,75 1,31 1,99 1,35 2,59 1,23 2,50 1,51
5. Zwigzki zawodowe 1,68 1,56 1,38 1,44 2,23 1,65 3,00 1,06 3,13 1,96
6. Rada Pracownicza 0,80 1,32 0,78 1,27 0,81 1,41 0,82 1,19 1,75 1,28
7. Rada Nadzorcza 1,23 1,65 1,44 1,72 0,88 1,43 0,00 0,00 0,00 0,00
8. Organ Zafoz./\WHtas. 0,43 1,20 0,41 1,13 0,52 1,42 0,12 0,33 0,13 0,13

Tabela 4. Wplyw na decyzje operatywne — status prawny przedsigbiorstwa

Cafa préba Przeds. paristwowe Spétdzielnie Przeds. skomercjal. | Leasing pracowniczy | Spétka mieszana | Przeds. prywatne

Osrodek wladzy "¢ v T Odeh. | Sredia | Odch. | Srednia | Ocdeh. | Srednia | Oceh. | Srednia | Ocdch. | Srednia | Odeh. | Sredia | Occh.
stand, stand. stand. stand. stand. " sland, stand.

1. Dyrektor 453 0,96 4,36 117 463 0,79 475 0,59 462 0,86 455 0,87 496 0,19
2. Zastepey dyr. 368 1,30 349 1,44 369 1,24 396 1,17 3,89 1,21 3.7 1,21 407 0,62
3. Kierownicy 281 1,33 291 1,3 268 1,33 289 0,99 N 1,21 2,65 1,34 263 155
4. Nadzér 1,85 1,34 2,02 1,43 1,77 1,26 143 1,10 21 1,23 1,72 1,28 137 1,31

5. Zwiazki zawodowe 168 156 2,09 161 1,54 142 1,75 1,46 087 1,14 14 151 1,33 1,94
6. Rada Pracownicza 080 1,32 1,76 150 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
7. Rada Nadzorcza 123 165 0,00 0,00 283 1,58 0,79 117 14 150 1,90 1,76 044 119
8. Organ ZaloZ.Wias. 0,43 120 0,32 101 0,00 0,00 039 117 0,13 0,63 1,03 183 093 14

Tabela 5. Poziom konflikiu — wielko$¢é zatrudnienia

Cata préba Do 500 os6b 501-2000 o0s6b 2001-5000 oséb Powyzej 5000 0séb

Osrodek wiadzy Srednia | Odch. | Srednia | Odch. | Srednia | Odch. | Srednia | Odeh. | Srednia | Odch.
stand. stand. stand. stand. stand.

1. Org. Zat-Kier. Nacz. 0,72 1,32 0,65 1,22 0,74 1,39 1,29 1,93 2,38 2,07
2. Kier. Nacz.— Kier. Sr. 1,10 1,21 0,97 1,12 1,38 1,41 0,94 0,56 1,87 1,36
3. Kier. Nacz— Zatoga 1,41 1,32 1,25 1,24 1,67 1,47 1,88 0,86 225 1,16
4, Kier. Nacz. — Zw. Zaw. 1,22 1,38 0,86 1,23 1,81 1,46 2,53 0,94 2,63 1,30
5. Kier. Nacz. — Rada Pr. 0,64 1,24 0,55 1,11 0,81 1,54 0,59 0,94 1,25 1,04
6. Kier. Sr. — Nadzor 0,98 1,09 0,88 0,99 1,17 1,29 1,53 1,01 1,13 1,25
7. Kier. §r. — Zatoga 1,11 1,07 1,01 0,97 1,34 1,27 1,65 0,93 0,63 0,52
8. Nadzér Pracowniczy 1,04 1,04 0,94 0,97 1,23 1,18 1,76 0,75 0,25 0,46

Tabela 6. Poziom konfliktu — status prawny przedsiebiorstwa

Cafa proba Przeds. paristwowe Spéldzielnie Przeds. skomercjal. | Leasing pracowniczy | Spolka mieszana |  Przeds. prywatne
Osrodek wiadzy e wia | Odch. | Grednia | Odch. | Grecia | Odeh. | Srecia | Oceh. | Sredna | Occh. | Srednia | Odeh. | Sredia | Odeh
stand. stand. stand. stand. stand. stand. stand.

1. Org. Zat-Kier. Nacz. | 0,72 132 0,86 1,50 0,54 1,10 032 061 0,36 118 0,94 142 048 075
2. Kier. Nacz-Kier. $r. 1,10 12 1,25 128 0% 1.1 1,18 125 069 1,08 1,18 12 0,89 1,01
3. Kier. Nacz-Zafoga 141 182 159 145 103 1,08 164 119 089 0% 167 140 1,26 0,90
4. Kier. Nacz.-Zw. Zaw. | 122 1,38 1,59 1,46 085 1,30 182 1,06 0,56 078 112 137 0,81 1,30
5. Kier. Nacz— Rada Pr| 0,64 1,24 1,09 139 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
6. Kier. Sr-Nadz6r 098 1,09 0,99 113 089 1,05 1,07 1,05 067 083 115 119 1,19 0,92
7. Kier. $r.-Zaloga 11 1,07 14 112 1,04 1,05 1.1 1,08 1,00 093 122 113 1,07 0,78
8. Nadzdr Pracowniczy | 1,04 1,04 1,00 110 0,96 1,00 Al 088 087 0,81 127 1,07 1,00 0%




