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INSTYTUCJONALNY WLASCICIEL (NFI)
W WARUNKACH ADAPTACJI PRZEDSIEBIORSTW
DO GOSPODARKI RYNKOWEJ W POLSCE

Narodowe Fundusze Inwestycyjne (NFI) to spolki akcyjne. Ich dzialanie
zostalo uregulowane w ustawie z dnia 30.04.1993 r. o narodowych funduszach
inwestycyjnych i ich prywatyzacji. Jako spolki akcyjne wyposazone w specjalne
ustawowe uprawnienia maja szczegélnie duzy zasigg dziatania. Wiaza bowiem
kapitalowo Skarb Panstwa, 512 spoélek i prawie 26 mln dorostych polskich
obywateli, ktorzy stali si¢ wspotwlascicielami tych spoélek. Zaliczone do tzw.
zamknigtych funduszy inwestycyjnych, odpowiadajacych close-end funds
w USA lub instrument truste w Anglii, maja stala liczbe udziatow (akcji),
ktorych warto$¢ okreslaja transakcje kupna i sprzedazy na rynku. Obowigzuje
w nich zasada, zeby kto§ mogl nabyc¢ akcje takiego funduszu, kto$§ inny
musi sprzedac. Zarzadzanie funduszami powierza si¢ profesjonalnym firmom,
od ktorych wymaga si¢ zatrudnienia personelu posiadajacego wysoka
profesjonalng wiedz¢ i do$wiadczenie oraz zaplecze analityczne.

Okreslenie jednak w praktyce, czym sa NFI, sprawia trudnoéci nie tylko
przecigtnemu posiadaczowi $wiadectwa udzialowego, ale nawet — jak sugeruja
badania Wawrzyniaka (1996a) — przewodniczacym rad nadzorczych
funduszy. Sadzi si¢, ze miala na to wplyw sama konstrukcja NFI i przypisane
im w ustawie cele realizacyjne. Przypisano im: 1) zwigkszanie wartosci akcji
tych spotek, w ktorych fundusze sa akcjonariuszami, 2) poprawe zarzadzania
spotkami, w ktorych fundusze maja pakiet kontrolny, umocnienie ich
pozycji na rynku i pozyskanie dla nich nowych technologii i kredytow,
3) prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej polegajacej na nabywaniu i zbywaniu
akcji spolek oraz wykonywaniu uzyskanych praw, 4) udzielanie i zaciaganie
pozyczek oraz kredytow (M alewicz 1995, s. 36). W merytorycznej dyskusji
sprowadzono wszystkie cele do trzech funkcji: 1) spolecznej — jako rodzaj
uwlaszczenia spoleczenstwa, 2) strukturalnej — dotyczacej zmiany struktury
wilasnosciowej w sektorze panstwowym, w kierunku znaczgcego sprywaty-
zowania liczgcej si¢ grupy srednich 1 duzych przedsiebiorstw panstwowych
oraz 3) modernizacyjnej — poprzez zintensyfikowanie dzialan restrukturyzacyj-
nych i zwigkszenie ich zdolnosci konkurencyjnych (Stankiewicz, 1996).
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KROTKA HISTORIA NARODOWYCH FUNDUSZY INWESTYCYJNYCH

W listopadzie 1988 r. Janusz Lewandowski wraz z Janem Szomburgiem
wzigli udzial w prywatyzacyjnej konferencji — ,,burzy mézgéow” zorganizowanej
w warszawskiej SGPiS, na ktorej po raz pierwszy, przedstawili zagadnienic
bonéw majatkowych jako narzedzia przelomowej zmiany wlasnosciowe;.
Problem ten sprowadzat si¢ do pytania: ,Jak przywrocié wlasnosé prywatng
w ubogim spoleczenstwie, ktorego cale oszczednoéci starczaja na 7-10%
warto$ci ksiggowej sektora publicznego?” (Lewandowski, 1995). Jak
przystalo na liberalow odwolali si¢ do regut ekonomicznych, a nie marzen
o powszechnej sprawiedliwosci spolecznej.

Pierwszy okres reformy systemowej z lat 19891990 nie objal prywatyzacji
1 reprywatyzacji. Wprawdzie dyskutowano nad zrgbami prawnymi i or-
ganizacyjnymi zmian wlasnosciowych w Polsce, lecz idea bonow obywatelskich
blakala si¢ na uboczu 6wczesnych sporow i byla sztucznie doczepiona do
uchwalonej 13.07.1990 r. ustawy prywatyzacyjnej. Dopiero powierzenic
stanowiska premiera Krzysztofowi Bieleckiemu stworzylo stosowne warunki
do pracy nad programem prywatyzacji. Zadanie to zostalo powierzone
Januszowi Lewandowskiemu. Jego zdaniem, o ksztalcie programu zadecy-
dowaly dwa wzgledy. Po pierwsze, ,[...] niecelowoé¢ kosztownego drukowania
bonow, ktore bylyby zaledwie wstgpem do uzyskania prawdziwych papierow
warto$ciowych i po jednorazowym uzyciu nadawalyby si¢ na przemial. Stad
decyzja, by udostgpni¢ ludziom $wiadectwa udzialowe, ktoére miatyby wszelkic
walory papierow wartosciowych.” Po drugie

[..] wzglad na owczesny stan sektora publicznego. W 1990 r. przezywal on najbardziej
dramatyczng faz¢ dostosowywania si¢ do warunkow rynkowych. Myslenie ograniczajace sie
do upowszechnienia praw wiasnosci byloby w tym kontekscie zamykaniem oczu na najpilniejsze
potrzeby naszego przemystu. Wbudowanie w PPP zdolnoci do restrukturyzaciji przedsigbiorstw
stawalo si¢ rownie wazne jak powszechny udzial obywateli w prywatyzacji. Lacznikiem miedzy
masowym i rozproszonym akcjonariatem, a efektywnym zarzadzaniem mialy by¢ Narodowe
Fundusze Inwestycyjne (Lewandowski, 1995).

W czerweu 1991 r. program zostal ogloszony w TV przez ministra
Janusza Lewandowskiego.

Kolejny krok w rozwoju programu nastapit jesienig 1992 r., gdy ustawa
prywatyzacyjna zostala wprowadzona do Sejmu. W celu pozyskania glosow
postow Solidarnosci zmieniono nazw¢ z PPP na NFI. Jednak dopiero
30.04.1993 r. ustawa o NFI zostala uchwalona przez Sejm RP.

W nastgpnych latach, nastgpowalo powolne zatwierdzanie przez Rzad
Pawlaka kolejnych transz przedsiebiorstw do NFI, a caly program zostal
uruchomiony 19.10.1994 r. po zatwierdzeniu trzech transz, tj. 444 firm. We
wrze$niu 1995 r. zatwierdzono czwarta transze 105 przedsiebiorstw, co
oznaczalo, ze ostatecznie w NFI znalazlo si¢ 512 firm.
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STRUKTURA ZARZADZANIA W RAMACH NFI

Konstrukcja NFI pod wzgledem struktury przypomina holding, ktérego
wladze maja by¢ rzeczywistym, a nie malowanym wlascielem. W zwigzku
z tym sa nastawione na egzekwowanie swoich uprawnien z tytutu posiadania
pakietu kontrolnego (33%). (Pozostala czgs¢ zostala rozdysponowana pomigdzy
pracownikow (15% akcji), Skarb Panstwa (25%), i pozostale NFI (27%).
Jedli nie zarzad, to na pewno firmy zarzadzajace beda egzekwowaly upraw-
nienia z tytulu umowy o zarzadzanie zawarta z rada nadzorcza funduszu,
mimo iz w praktyce spotykaja si¢ z dosy¢ egzotycznym zwyczajem, a mia-
nowicie, ze uprawnienia wlasciela (akcjonariusza) podlegaja negocjacii.
Wskazuje to zarazem, jak trudno jest okresli¢ czym jest wlasno$¢ i nadzor
wlascicielski w sektorze panstwowym (Gruszecki, 1996).

Zarzadzanie w ramach funduszu opiera si¢ na trojwladzy: rady nadzorczej
NFI majacej wigkszo§¢ kompetencji wiasciciela, firmy zarzadzajacej oraz
zarzadu NFI. Jego struktur¢ przedstawiono na rys. 1. Taka struktura
zarzadzania funduszami, jest ze swej natury konfliktogenna. Zdaniem
Wawrzyniaka (1996a), skladaja si¢ na to trzy kwestie.

Wiodacy NFI
Walne
Zgromadzenie
Rada Firma
Nadzorcza zarzgdzajaca
Przedstawiciele
Zaroad FZ w RN
Walne Walne Walne
Zgromadzenie Zgromadzenie Zgromadzenie
4
RN RN RN
A N
Zarzad Zarzad Zarzad

Rys. 1. Proces decyzyjny w programie NFI
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Pierwsza z nich wiaze si¢ z doborem firm zarzadzajacych i zawarty
z nimi umowa o zarzadzaniec. W doborze firm zarzadzajacych nie bylo
mozliwosci wyboru ze wzgledu na ograniczong ich liczbg; bylo tyle firm co
funduszy. Natomiast umowy o zarzadzanie byly wadliwie skonstruowane.
Za najwigksza wad¢ uznano asymetri¢ migdzy uprawnieniami, obowigzkami
i wynagrodzeniami firmy zarzadzajacej oraz rady nadzorczej. Druga grupa
problemow wiaze si¢ z roznicami interesow mi¢dzy rada nadzorcza i firmami
zarzadzajacymi. Rady nadzorcze — z racji uprawnien — czuja si¢ wlascicielami
funduszu, natomiast firmy zarzadzajace z zewnatrz reprezentuja swoje
interesy i interesy udzialowcow. Na dodatek umowa o zarzadzanie dala
przewage firmom zarzadzajacym - autsajderom programu. Trzecia grupa
dotyka — zdaniem Wawrzyniaka — kwestii braku umiejetnosci w zakresic
partnerskiego wspoéldziatania migdzy radami nadzorczymi, zarzadami i firmami
zarzadzajacymi. Zdaniem niektorych przewodniczacych rad, firmy zarzadzajace
lekcewaza rady, odcinaja ich od waznych informacji o zarzadzaniu funduszem
i nie znaja realiow polskiej gospodarki. Efektywne wspoldzialanie wymaga
jednak czasu.

PROBLEMATYKA BADAN - KWESTIE TEORETYCZNE

Doceniajac wage i znaczenie tego, nie tylko spolecznego i ekonomicznego
eksperymentu, ale takze z zakresu zarzadzania, postanowiono zdiagnozowac
warunki funkcjonowania przedsi¢biorstw zakwalifikowanych do NFI w okresic
czterech lat 1992-1995. Chodzilo glownie o zbadanie: Jak przedsigbiorstwa
panstwowe zakwalifikowane do NFI i przeksztalcone w spotki Skarbu
Panstwa adaptowaly si¢ do warunkow gospodarki rynkowej po ,,szokowej
terapii” w latach 1990-1992?

Tak postawione pytanie ma teoretyczne jak i praktyczne implikacje.
Rozpatrujgc pytanie w kategoriach teoretycznych nalezy stwierdzi¢, ze literatu-
ra przedmiotu dostarcza raczej sprzecznych odpowiedzi na t¢ kwesti¢ w postaci
dwu konkurujacych ze soba opcji teoretycznych. Starsza — adaptacyjna — zakla-
da, ze systemy organizacyjne sa wzglednie elastyczne i wykazuja stosunkowo
wysokie umiejetnosci w zakresie przystosowania si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia (Chandler, 1962; Thompson, 1967; Lawrence,
Lorsch, 1967, Williamson 1975). Zharmonizowanie strategii dziatan ze
strukturg organizacyjna ma zagwarantowac efektywnoS§¢ dzialania systemu.

Taki punkt widzenia kwestionuja badacze opcji ekologicznej, dla ktorych
Swiat organizacji jest zbyt spetryfikowany, przez co wystepuja istotne
ograniczenia w postaci sil inercyjnych tkwiacych zar6wno wewnatrz jak i na
zewnatrz systemu organizacyjnego (Hannan, Freeman, 1977; Aldrich,
1979; Nelson, Winter, 1982, DiMaggio, Powell 1983). Wystepowanie
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MODEL ADAPTACJI PRZEDSIEBIORSTW DO WARUNKOW OTOCZENIA

ZMIANY W OTOCZENIU (URYNKOWIENIE)
PRZEDSIEBIORSTW 1990-1995

Np: przebudowa systemu [inanséw publicznych,

handlu zagranicznego, infrastruktury [inansowej

»NIEDOROZWOJ” STRUKTUR ZARZADZANIA
W PRZEDSIEBIORSTWIE
Np: - wielolunkcyjno§¢ przedsigbiorstw;

- ytrojkat bermudzki™: samorzad, zwigzki, kierownictwo (krzyzo-
wanie si¢ zaleznosci zawodowych, politycznych, zwigzkowych,
samorzadowych);

— przerost mechanizmow biurokratycznych (przymus normatywny)

K
OBAWY, LEKI, ZAGROZENIA UTRATA MOZLIWOSCI ADAPTACYJNYCH
zarzgdzajgcych i pracownikow . redukcja zbednych struktur zarzadzania,
zagrozenia logiczno-racjonaine, redukcja zatrudnienia, wyprzedaz mienia,

atrofia, upadek
zagrozenia spoleczno-ekonomiczne A
(utrata pracy) S //

POCZUCIE , KOMPLEKSU SKALI” DZIALAN
- przekonanie o nieuchronnosci redukcji zatrudnienia i obawy co
do jej skali;
— przekonanie o potrzebie dostosowania strategii i struktury orga-
nizacyjnej do warunkow otoczenia i obawy co do ich zakresu

tego typu ograniczen powoduje, Ze podejmowane ze strony menedzeréw proby
wdrazania zmian organizacyjnych sa zbyt trudne do realizacji. Ponadto, kazda
zmiana niesie z soby ryzyko niepowodzenia, co jeszcze dodatkowo wzmacnia
dzialania zachowawcze. Dlatego pojedynczej organizacji trudno si¢ zdobyé na
dzialania dostosowawcze i dopiero otoczenie organizacyjne w postaci mechaniz-
mow selekeyjnych, jak konkurencja o zasoby czy instytucjonalne normy,
wymuszaja na niej przeksztalcenia o charakterze adaptacyjnym. Z tego wzgledu
zmiany moga by¢ postrzegane na poziomie populacji organizacji (organizacje
tego samego typu), a nie pojedynczego systemu.

Postawione pytanic ma takze istotne konseckwencje dla praktyki or-
ganizacyjnej przedsigbiorstw poddanych w 1990 r. | katastroficznym wStrzg-
som” reformy gospodarczej. Zmiany, jakie si¢ wowczas dokonaly w ich
otoczeniu, byly tak glebokie i rozlegle, ze nie tylko pojedyncze przedsigbiorstwa
czy branze, lecz cale galgzie przemystu zatracily zdolnosci adaptacyjne. Od
tego momentu zaczely one funkcjonowac w sytuacji permanentnego zagrozenia
i nieuchronnego upadku (Gtadys-Jakubik, 1994). Dlatego istotnym
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problemem stato si¢ dla nich rozpoznanie warunkéw otoczenia, w ktoérym
przyszto im dziala¢. Powyzej zaprezentowano model opisujacy proces
adaptacji przedsigbiorstw do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

Weryfikacja modelu byly badania empiryczne przeprowadzone w 219 fir-
mach wyselekcjonowanych do NFI. Zostaly one zrealizowane na przetomie
lat 1994/1995 oraz we wrze$niu 1995 r. Kwestionariusze badawcze rozestano
do wszystkich 512 przedsi¢biorstw, ktore zakwalifikowano w czterech
transzach do NFI. Zwroty otrzymano od 219 co stanowi 43,0%. W probce
badawczej znalazty si¢ wszystkie branze przemystowe.

CHARAKTERYSTYKA DEMOGRAFICZNA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Badane spoiki, pod wzgledem czynnikow kontekstualnych (wiek i wielko$é
zatrudnienia), zaliczaly si¢ do starych i duzych. Sredni wiek badanych
spolek wyniost 61,1 lat. Najmlodsza z nich liczyta 7 lat, a najstarsza 240 lat.
W trakcie analizy wieku dokonano podziatu spolek na takie, ktore powstaty
przed 1939 r.; pomigdzy rokiem 1946 i 1955 oraz po tym okresie. W wyniku
takiego podzialu okazalo si¢, ze w grupie najstarszej znalazlo si¢ 64 spotek
(4. 29,2%); w przedziale 40-49 lat bylo ich 88 (4. 40,2%), za§ w grupie
najmlodszej (< 40 lat) znalazlo si¢ 67 spolek (tj. 30,6%).

Srednia wielko§é spolki, okreslona przez ogot zatrudnionych pracownikow
ksztaltowala si¢ na poziomie 902,3 osob. Klasyfikuje si¢ ona w przedziale
,,dos¢ duze”(501-2000), wedtug GUS. W przedziale 0-200 znalazlo si¢
9 firm; 201-500, 70 spoélek; 501-1000, 75 firm; 1001-1500, 39 spolek;
powyzej 1500, 26 badanych przedsigbiorstw. Z tego wynika, Ze prawie
90,0% badanych spolek mozna zaliczy¢ do $rednich, duzych lub bardzo
duzych jednostek gospodarczych. (Jesli natomiast uwzgledni si¢ dane MPW,
ktore wskazuja, Ze na koniec 31.12.1994 r. byto zatrudnionych we wszystkich
512 spotkach 338 103 pracownikow (zob. ,,Zycie Gospodarcze” 1995), to
wowczas Srednio na jedna spotke przypadato 660,3 pracownikow. Wielkosé
ta pokazuje, Zze w probce badawczej wystapila nadreprezentacja duzych
i bardzo duzych spolek.

Analiza wskaznikow ekonomicznych sugeruje, ze srednie obrazujgce
naklady inwestycyjne w latach 1992-1994 nie ulegly istotnym zmianom
(w 1992 r. wyniosty 7,335 mld z; w 1993r. 7,172 mld zk; w 1994 r.
7,287 mld z}). Nie mozna natomiast tego powiedzie¢ o wskazniku sprzedazy
wyrobow 1 ustug, ktory mial tendencj¢ wzrostowa: z 214,308 mld 2
w 1992 r. do 310,093 mld zt w 1994 r. Podobny trend wystapil przy
wskazniku rentownosci, ktory byt ujemny w 1993 r. (0,349 mld z1); jeszcze
bardziej si¢ poglebit w 1993 r. (—1,381 mld zt), aby w 1994 r. zyskac
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warto$¢ dodatnia (4,455 mld z). Na podstawie tych danych mozemy
wnioskowa¢, ze dla badanych przedsigbiorstw rok 1993 byl krytyczny,
w ktorym wigkszo§¢ spolek zanotowala kryzys finansowy, o czym $wiadczy
ujemny wskaznik zyskowno$ci. W literaturze przedmiotu z kolei uwaza si¢
1992 r. za ostatni, w ktérym wigkszo$¢ przedsigbiorstw zanotowala ujemne
saldo zysku (por. Mujzel, 1993, s. 51). W nastgpnych latach zaczety
objawia¢ si¢ oznaki poprawy, jednak — jak wskazuja powyzsze dane — nie
dotyczyly one spolek wyselekcjonowanych do NFI. Dowodzi to raczej
ogromnego zroznicowania galeziowego wsrod firm co do stanu ich zyskow-
nosci i wychodzenia z ,,zapasci ekonomicznej”. Mujzel (1993) przytacza
badania porownawcze GUS, ktore objely ponad 8 tys. jednostek publicznych
i ponad 13 tys. prywatnych, gdzie wykazano, ze rentownos$¢ og6tu jednostek
publicznych wynoszaca od stycznia do listopada 1992 r. 4,3% byla znacznie
wyzsza od rentownosci ogolu badanych firm prywatnych, rownej zaledwie
0,1%. Pod wzgledem rentownosci firmy publiczne gérowaly wyraznie nad
prywatnymi poza budownictwem i transportem. T¢ réznicg w rentownosci
mozna cz¢sciowo thumaczy¢ tzw. , kompleksem miodego wieku” tych ostatnich,
gdzie zaklada si¢, ze w poczatkowym okresie dzialalnosci firmy jej rentownosé
jest zbyt trudna do oszacowania (por. Stinchcombe, 1965).

OD HIERARCHII DO RYNKU

Przejécie od ekonomii centralnie planowanej do rynkowej to co$ wigcej
niz zwykta zmiana organizacyjna. W poprzednim systemie przedsigbiorstwa
charakteryzowaly sie tym, ze zaroOwno wewngtrzne reguly dziatania jak
1 otoczenie pozostawaly ,,produktem” zetatyzowanych i upolitycznionych
stosunkow nakazowo-rozdzielczych. Legitymizowaly one wszystkie transakcje
zawierane przez przedsigbiorstwa. W wewngtrznych zasadach dzialania
reprezentowaly ja:

[...] uksztaltowany w szczegdlnych realiach 1981 r. samorzad pracowniczy i jego kont-
rowersyjne relacje z zawodowym menedzmentem; upolitycznienie 1 paternalizm instytucji
nadzoru panstwowego (przede wszystkim tzw. organow zatozycielskich); stabosc efektywnosciowych
molywacji pracowniczych i menedzerskich, zwiaszcza diugookresowych; z kolei w zewngtrznym
oloczeniu; watloSc sektora prywatnego; rozlegly zakres panstwowego cenotworstwa; masowosc
delicytow podazowych, niewymienialno$¢ pieniadza i administracyjne racjonowanie wielu
zasobow rzeczowych i {inansowych; monopolizacja rynkow wewngtrznych i urzegdowo regulowane
transakcje z krajami RWPG; zupely niedorozw6j infrastruktury finansowej, m. in. zetatyzowanie
1 upolitycznienie tzw. bankow komercyjnych (M ujzel, 1993, s. 41).

W tej sytuacji trudno mowi¢ o efektywnej alokacji zasobow na poziomie
przedsigbiorstwa, gdyz byla ona zarezerwowana dla centralnego planisty,
ktory posrednio lub bezposrednio regulowat alokacj¢ dobr lub ushug.
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Narzucal on zjawiskom spoleczno-gospodarczym, z natury zywiotowym, struk-
turg dzialan bez uwzgledniania rachunku ekonomicznego. Kategorie ekonomi-
czne, takie jak: koszty wytwarzania, wlasny kapital, rozwéj rynku, w zasadzie
nie istnialy na poziomie przedsigbiorstwa, lecz byly zarezerwowane dla wyz-
szych szczebli zarzadzania (K arczmarczuk, 1995). Logicznym nastgpstwem
splotu tych wszystkich warunkéw byla niska w relacjach migdzynarodowych
efektywno$¢ i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw panstwowych.

Do tej charakterystyki nalezy jeszcze dodaé¢ jeden fakt, ze dziatalnosé
przedsigbiorstw byla zdominowana przez przymusowe procesy izomorficzne,
polegajace gldwnie na upodabnianiu ich struktur formalnych do struktur
agend rzadowych typu ministerstw czy w przesztosci zjednoczen (T souk as,
1994). Wystgpowanie tego typu procesow we wspolczesnej gospodarce jest
wynikiem angazowania si¢ wspolczesnego panstwa w procesy ekonomiczne.
Wystepuja one zarowno w gospodarce rynkowej jak i planowej, z tym Ze
w tej ostatniej poprzez programowa centralizacje byly one szczegélnie
zintensyfikowane. Byl to izomorfizm indukowany politycznie, gdzie ideologia,
a nie rynek legitymizowala dzialalno$c przedsigbiorstw.

Sytuacja ta zmienila si¢ nagle po 1990 r., gdy w wyniku ,terapii
wstrzgsowej”’, jakim stala si¢ reforma gospodarcza, miejsce agend rzadowych
zostalo zastgpione przez mechanizmy tkwiace w otoczeniu przedsigbiorstw.
Urynkowienie otoczenia w postaci przebudowy systemu cen, finansow
publicznych, zaopatrzenia, handlu zagranicznego i infrastruktury finansowej
spowodowalo, ze przedsigbiorstwa zaczgly powoli stawaé si¢ samodzielnymi
jednostkami decyzyjnymi zdanymi coraz bardziej na ,dojrzewajace” sily
rynku w postaci konkurencji. Aby uchroni¢ si¢ przed bankructwem, musiaty
zmieni¢ swoj dotychczasowy sposob dziatania, przez dostosowanie wewnegtrznej
strategii dzialania do warunkow otoczenia, czyli przej$¢ od zhierarchizowanego
systemu zarzgdzania tworzonego przez centralnego planiste, do zarzgdzania
strategicznego generowanego przez konkurencje rynkowa. W ten sposob
zostaly zmuszone do zabiegania i konkurowania w swoim otoczeniu o krytycz-
ne zasoby. Jedna z opcji teoretycznych kwesti¢ t¢ ujmuje w kategoriach
,,zaleznosci zasobowej” (resource dependence) argumentujac, ze ,,[...] kluczem
dla przetrwania systemu organizacyjnego jest umiejetno$é¢ zdobycia koniecznych
zasobow” (Pfeffer, Salancik, 1978, s. 2). Podstawowym problemem
dla przetrwania stala si¢ teraz podaz krytycznych zasobow znajdujacych sig
w otoczeniu. Ich zdobycie zaczglo wymusza¢ konieczno$é wchodzenia
w zaleznoSci kooperacyjne z zewngtrznymi agendami, przez co rozpoczynal
si¢ nieunikniony proces przeksztalcen, czyli przechodzenia przedsigbiorstw
panstwowych, od hierarchii do konkurencji rynkowej. Zaczgl bowiem
zmieniaC si¢ charakter zalezno$ci organizacyjnych i mechanizm nimi za-
rzadzajacy. O ile bowiem w poprzednim okresie wyraznie dominowaty
zaleznosci wertykalne, to obecnie w wyniku uruchamiania si¢ mechanizmow
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rynkowych wzrastalo znaczenie zaleznoSci horyzontalnych. Wszechobecna
ideologia w zarzadzaniu przedsigbiorstwami musiala ustapi¢ miejsca nie-
zlomnym prawom rynku.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych wskazuja, ze w kolejnych
latach 1992-1995 zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw zatracily swéj dra-
matyczny charakter i przybraly form¢ bardziej umiarkowana (Karcz-
marczuk, 1996). W tym okresie nat¢zenic zmian bylo znacznie wigksze
w bezposrednim otoczeniu przedsigbiorstw, tj. wéréd odbiorcéw, konkuren-
cyjnych firm i na rynku, niZ posrednim, tj. w czynnikach regulacyjnych
(przepisach prawno-administracyjnych i polityce rzadu), w czynnikach
spoleczno-kulturowych (spoleczne wartosci, etyka pracy) i migdzynarodowych
(gospodarka $wiatowa, import, dewizy). Bezposrednie otoczenie — w literaturze
organizacyjnej okre§lane mianem technicznego $rodowiska — wiaze ze soba
kwestie produkcyjne z rynkiem (Meyer, Scott, 1983). Okazuje si¢, ze
dla badanych przedsigbiorstw mialo ono duzo wigksze znaczenie niz srodowis-
ko instytucjonalne. Jesli wigc w gospodarce rynkowej kluczowe miejsce
zajmuja odbiorcy i konkurencyjny rynek, to uzyskane wyniki badan zdaja
si¢ sugerowac, ze kadra kierownicza zaczyna powoli dostrzegaé znaczenie
funkcji strategicznego zarzadzania. W obecnej sytuacji sprowadza sie ono
glownie do skorelowania ze sobg trzech kwestii: potrzeby rozwoju nowych
technologii z potrzebami odbiorcow przez rozwdj rynkow.

Tego typu dziatania, w ktérych przywiazuje si¢ coraz wigksze znaczenice
do ww. elementoéw w literaturze organizacyjnej okresla si¢ mianem strategii
poszukiwawczej (Miles, Snow, 1978). W referowanych badaniach tego
typu strategia wyraznie dominowala wsréd badanych przedsigbiorstw. Wska-
zala na nig prawie co druga firma, tj. 102 (46,5%). Za strategia analityczna,
majaca charakter hybrydowy, tzn. taka, w ktorej splataja si¢ elementy
strategii poszukiwawczej i obronnej, optowala co trzecia spotka (74, tj.
33,8%). W sumie wigc jedng lub druga strategic wybrano w 3/4 badanych
spolek. Pozostala czg$¢ badanych przedsigbiorstw — w sumie co piate z nich
(43 spolki, tj. 19,7%) — pozostala przy strategii obronnej, w ktérej warunki
otoczenia maja niewielki wplyw na ich funkcjonowanie. W zasadzie tego
typu strategia nie prowadzi do przetrwania przedsigbiorstwa w warunkach
rynkowych. Strategia poszukiwawcza przewazala gléwnie w branzy chemicznej,
maszynowe], elektromaszynowej i przemystu lekkiego. Na strategi¢ analityczng
wskazywaly glownie spotki zaliczane do przemystu lekkiego, mineralnego
I drzewno-papierniczego. Z kolei na strategic obronng wskazala co pigta
firma, gléwnie z branzy budowlane;.

Taka struktura wyborow strategii organizacyjnych przez przedsigbiorstwa
dowodzi, ze czg§¢ z nich ( szczegdlnie ze strategia poszukiwawcza) ma juz
za soba najtrudniejszy okres przeobrazen, w ktéorym musialy przystosowaé
si¢ do nowych warunkow dzialania. W tym czasie udalo im si¢ podjaé
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stosowne dzialania adaptacyjne, aby w ten sposob uchroni¢ si¢ przed trudng
sytuacja ekonomiczng. Zaprzecza to, w pewnym stopniu, tym pogladom
gloszonym w literaturze przedmiotu, w ktorych si¢ stwierdza, ze jesli
otoczenie organizacyjne staje si¢ bardziej dynamiczne, konkurencyjne i zlozone
to przedsigbiorstwa wychodzace z gospodarki centralnic planowanej bedg
preferowaly w praktyce raczej strategie obronne niz innowacyjne i nastawione
na ryzyko (por. Tan, Litschert, 1994, s. 15). Okazuje sie jednak, zc
wigkszo$¢ z nich potrafilo tak przeorientowa¢ swojg dzialalno$é, ze byly
w stanie dostosowa¢ si¢ do nowych warunkow. Wprawdzie trudno w tych
dzialaniach doszukaé si¢ rozwigzan o charakterze innowacyjnym, tym
niemniej wystarczylo to do osiggnigcia pozytywnych wynikéw ekonomicznych.
Nalezy jednak zaznaczyé, ze tego typu dzialania nie mialy charakteru
restrukturyzacyjnego, lecz byly w zasadzie dzialaniami mieszczacymi si¢
w ramach dotychczasowej praktyki organizacyjne;j.

Jednak znaczna czg§¢ badanych przedsigbiorstw (ze strategia obronng)
nie podj¢la tego typu prob dostosowawczych, lecz przyjeta postawe biernego
wyczekiwania, co w rezultacie musialo prowadzi¢ do trudnej sytuacji
ekonomicznej. Znalazlo to swoj wyraz we wskaznikach ekonomicznych.
Strategi¢ obronna wybieraly glownie spoiki, ktore znalazly si¢ w trudnej
sytuacji ekonomicznej w latach 1992-1994. Ich zysk netto byl ujemny (od
3,78 mld zt w 1992 r. do 1,65 mld zt w 1994 r.), naklady inwestycyjne
wykazywaly tendencj¢ spadkowa (z 4,23 mld zt w 1992 r. do 2,85 mld
w 1994 r.), a przyrost w warto$ciach sprzedazy wyrobow w latach 1992/1993
byt ujemny (~1,77 mld zl). Dopiero w kolejnych latach 1993/1994 wskaznik
przybral warto$¢ dodatnia (4,42 mld z1). Potwierdzeniem tej trudnej sytuacii
byly ograniczone mozliwosci przyrostu popytu na produkowane wyroby
w ciggu roku.

Natomiast catkiem odmiennie ksztaltowaly sic wskazniki ekonomiczne
w dwu pozostalych strategiach, a szczegdlnie w strategii poszukiwawczej.
Od 1992 do 1994 r. nastgpowal w niej staly wzrost we wszystkich wskaznikach
ekonomicznych, tj. w rentownosci (od —0,5 do 7,38 mld zt), w nakladach
inwestycyjnych (od 7,31 do 9,02 mld zt) i w przyroscie warto$ci sprzedazy
wyrobow lub ustug (od 0,65 do 7,73 mld zl). Podobna tendencja wzrostowa
wystapila w strategii analitycznej.

Krytyczna analiza uzyskanych wynikéw badan empirycznych pozwala
stwierdzi¢, ze budowane przez poszczegolne firmy strategie organizacyjne,
nie s3 jeszcze w dostatecznym stopniu ,,zakorzenione” w otoczeniu or-
ganizacyjnym. W badaniach nie stwierdzono, aby wyrdznione parametry
otoczenia: dynamika, konkurencyjnos¢ i zlozono$¢ mial negatywny, czy
pozytywny wplyw na wskazniki ekonomiczne. Nie mozna wigc ich uznac
za istotny predyktor wskaznikow ekonomicznych. Dotyczy to zwlaszcza
tych przedsigbiorstw, ktore odwotywaty si¢ w swoich dziataniach do strategii



Instytucjonalny wiagciciel NFI... 79

poszukiwawczej lub analitycznej. Dla nich parametry otoczenia nie generowaty
niepewnoéci informacyjnej, ani tez nie ograniczaly ich dzialalnosci w dostepie
do krytycznych zasobow, przez co wybor strategii organizacyjnej byl mimo
wszystko zdeterminowany w zasadniczym stopniu przez czynniki konteks-
tualne, a nie przez warunki otoczenia.

POCZUCIE ,,KOMPLEKSU SKALI”

Inny problem, ktory ujawnil si¢ w procesie strukturalnej transformacji
byl zwiazany z nieefektywna alokacja zasobéw i ,,niedorozwojem” struktur
zarzadzania na poziomie przedsigbiorstwa (por. Zukowski, 1988; Ry-
chard, 1992, Karczmarczuk, 1995). Wdrazane do gospodarki mechani-
zmy rynkowe zredukowaly wiele zbednych strktur zarzadzania, co z kolei
zdynamizowalo tendencje do zmniejszania si¢ podmiotéw gospodarczych
(Karczmarczuk, 1996a). Na tego typu zmiany, przedsi¢biorstwa (szcze-
golnie kadra zarzadzajaca) zareagowaly poczuciem ,kompleksu skali”
dzialan, wyrazajacym si¢ najpelniej w parametrach charakteryzujacych rézne
aspekty wielkosci organizacii.

Realizacja programu transformacji niosta w sobie nieznany dotychczas
potencjal zagrozen logiczno-racjonalnych i spoleczno-ekonomicznych (por.
Karczmarczuk, 1995), ktory w praktyce zarzadzania zaczal ujawniac
si¢ w postaci poczucia ,kompleksu skali” dziatan kadry zarzadzajacej.
Musiala ona bowiem przej$¢ od dzialan o charakterze kontrolnym, do
dziatan o charakterze strategicznym.

Gdy zmienia si¢ otoczenie organizacyjne, a wyniki produkcyjne sg stabe lub spadajg, zadaniem
kadry zarzadzajacej jest interweniowaé w procesy zobowigzan i wymiany aby przeorientowac
charakter zwiazkOow organizacji z otoczeniem (Romanelli, Tushman, 1988, s. 130).

Wymaga to od niej racjonalizacji systemu pojgciowego w zakresie
zarzadzania, co znajduje swoj wyraz w zagrozeniach logiczno-racjonalnych.
Dodatkowo caly ten proces byt wzmacniany przez obawy wynikajace
z zagrozen spoleczno-ekonomicznych (utrata pracy, zmniejszenie zarobkow),
ktore naruszaly grupowe i jednostkowe interesy w przedsigbiorstwie. W ten
sposob dochodzito nie tylko do zmiany roli zawodowej kadry zarzadzajacej,
ale takze jej roli spolecznej (por. Kostera, 1995).

To poczucie ,,kompleksu skali” dzialan uwidocznilo sie najpelniej w sferze
polityki personalnej. Byla nim glownie redukcja poziomu zatrudnienia
pracownikow. Procesy transformacyjne zastaly przedsigbiorstwa w sytuacji
wyraznych przerostow zatrudnienia, w relacji do skali i efektow ich dziatalnosci
gospodarczej. Szacuje si¢, ze w koncu lat 80. skala tych przerostow siggala
nawet 25% ogolnego zatrudnienia w przemysle (por. Kwiatkowska,
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1995). W $wietle tych faktow, tendencja do racjonalizacji zatrudnienia stala
si¢ czym$ naturalnym, jednak jej zakres rodzit swoisty ,kompleks skali”
zatrudnienia. Wyrazat si¢ on najpelniej w sprzecznoéci pomigdzy przekonaniem
o nieuchronnosci tego procesu a obawami co do skali redukcji. W konsek-
wencji prowadzito to do zmniejszania si¢ duzych organizacji gospodarczych,
ich podzialu na mniejsze jednostki i powstawania calkiem nowych form
(por. Dabrowski, Fedorowicz, Levitas, 1992; Kwiatkowska.
1995). Tendencja do zmniejszania si¢ podmiotéw gospodarczych, zaznaczyta
si¢ w Polsce juz pod koniec lat 70., za§ na poczatku lat 90. zostala
dodatkowo wzmocniona przez procesy transformacyjne (por. Grudzewski,
Krzyzanowski, 1994, Karczmarczuk, 1996). W pierwszym okresic,
nie byla ona jednak wynikiem efektywnej alokacji zasobow na poziomic
przedsigbiorstwa, lecz raczej rezultatem administracyjnych decyzji centralnego
planisty, ktory porednio lub bezposrednio regulowat alokacje dobr lub ustug,
Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych pozwalaja stwierdzié, ze
to poczucie ,kompleksu skali”” znalazlo swoje odbicie w dzialaniach kadry
zarzadzajacej. Dostrzegala ona bowiem zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw,
jednak dzialania, ktére podejmowala sprowadzaly sic w zasadzie do do-
stosowawczych (a nierzadko tylko ,kosmetycznych” zabiegow), anizeli
restrukturyzacyjnych. Dzialania tego typu, jak: zmniejszenie zatrudnienia,
uproszczenie struktury organizacyjnej przez zredukowanic liczby poziomow
w hierarchii, doskonalenie wyrobu, czy poszukiwanie nowych rynkOw zbytu,
prowadza wprawdzie do efektywnej alokacji zasobow, jednak na krotky
metg. Na dalsza met¢ konieczna staje si¢ organizacyjna restrukturyzacja,
ktora dopiero moze doprowadzi¢ do redukcji biurokratycznych kosztow
i wzrostu efektywnosci funkcjonowania. Dzialania o takim charakterze
moga zosta¢ dopiero wymuszone przez instytucjonalnego wiasciciela, jakim
sa Narodowe Fundusze Inwestycyjne. Czy NFI okaza si¢ efektywnym
mechanizmem restrukturyzujacym spolki, czy raczej beda si¢ koncentrowac
na glownym celu, jaki zostal zapisany w ustawie, tj. maksymalizowaniu
wartosci akcji spolek, bedzie mozna oceni¢ dopiero za jaki§ czas.
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INSTITUTIONAL OWNER (NFI) IN THE CIRCUMSTANCES OF ENTERPRISES
ADAPTATION TO THE MARKET ECONOMY

The author presents results of empirical rescarch carried in 219 firms of National Fund
Investment (NFI). The analysis of results showed that economic markel environment of
enterprises in 1990 revealed “underdevelopment” of governance structures in the investigated
enterprises. As the consequence we could observe the lose of their abilities of adaptation. It
was determined by the feeling of “scale complex™ of managers activity. The author puts the
question whether the institutional owner (NFI) will manage (o successfully change the
structure of firms when their structure of management brings conflicts. In order to solve this
question further research should be carried out.

Kpoicnun Kapumapuyk

HHCTUTYLIMOHAJILHBIN BJIAJLEJIELL
(HAIIMOHAJIBHBIE UHBECTULIMOHHBIE ®OH/IbI)
B YCJIOBUSIX MPUCIIOCOBJEHUS IMPEJNMPUSITUN

K PBIHOYHOMY XO3SIIICTBY

B cratbe npeactaBieHbl  CHHTETHUECKHME PE3ybTarthl  IMIMPUUCCKHX  MCCIEA0BAHMI
nposeienbix cpear 219 aknuonepheix obmects Haunonaisnbix Mimecrunmonisix Goiios.
AHau3 pe3yibTaToB KOHCTATHPOBAI (PAKT, YTO PbIHOUHBIC PEPYOPMBI OKPYIKCHHS HPEAPHATHIT
B 1990 r. packpbui ,oTcTapanue” YNpaBisioOIMX CTPYKTYP B VIPABASCMBIX 0OUIECTBAX.
B pesyibrare 9TOr0 npeAnpuATHS NOTEPSIM BO3MOKHOCTH QIANTalliM [PEkKIC BCEr0 H3-3a
4yBCTBA ,.KOMILIeKCa Maciraba™ JeATeNbHOCTH yripapiasiomnx kaap. Ha nocrasienuptii B 3a-
KIOYEHWUH CTaThW BOIPOC: YacTes /M MHCTHTYLMOHANLHOMY BIQJICHbILY. KOTOPHIM SIBASIOTCS
Hanuonaneneie Mnsectunmonnnie Monjnt 23pPekTHBHO PEKOHCTPYHPOBATL OOLIECTBA BXOAAIINC
B COCTaB NOPT(es akuMyu, KOIAa CTPYKTYpa €ro ynpasieHus uMeeT KOH(IMKTHBIT Xapakrep.
MOKHO OTBETHTH B OUEPC/HBIX IMITUPUUCCKUX UCCIICI0BAHUAX.



