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WSTEP

Zmiany transformacyjne wystepujace w naszym kraju po 1989 roku spowo-
dowaty szereg przeobrazen w roznych sferach zycia spotecznego. Przemiany
kulturowe, spoteczne, ekonomiczne, gospodarcze wyzwolity nowe rozwiaza-
nia organizacyjne, ktore spowodowaty, ze zaktady pracy zaczetly egzystowaé
w wielce ztozonych warunkach. Ich przeksztatcenia byty odpowiedzia na pro-
cesy przebiegajace w skali makrospotecznej. Musialy one przystosowac si¢
i poradzi¢ sobie z funkcjonowaniem w nowej rzeczywistosci. Transformacja
zaktadow pracy przybieraty r6zne formy, m.in.

— prywatyzacjg, ktora polegata na zmianie statusu wlasnosciowego przedsig-
biorstwa;

— restrukturyzacjg, obejmujaca zmiang sposobu zorganizowania przedsigbior-
stwa i jego potozenie w szerszym uktadzie ekonomiczno-instytucjonalnym,;

— modernizacj¢ o charakterze techniczno-produkcyjnym, polegajaca na zmianie
technik produkcyjnych;

— reorientacjg¢ rynkowa, przejawiajaca si¢ w poszukiwaniu nowych rynkow zby-
tu, zamiang proporcji warto$ci wyrobow sprzedawanych na rynku krajowym
1 zagranicznym.

Tym i innego rodzaju zmianom podlegaja przedsigbiorstwa funkcjonujace
W zmiennej rzeczywistosci. Zastosowanie programow naprawczych wplywa na
ich kondycjg, a takze na konkurencyjnos¢. Przyktadu moze dostarczy¢ nam prze-
myst okrgtowy, ktory musiat odnalez¢ sig i poradzi¢ sobie w nowych warunkach,
gdzie ,,Centromor”? nie czuwat juz nad kontraktami z armatorami. Przemyst

! B. Gaciarz, W. Pankow, Transformacja przedsigbiorstw. Aktorzy—integracja—struktury spoleczne,
[w:] Elementy nowego fadu, A. Rychard, H. Domanski (red.), Warszawa 1997, Wyd. IFiS PAN, s. 125-126.

2 Do konca lat osiemdziesiatych ,,Centromor” jako jedyna instytucja w Polsce zajmowat si¢ kon-
traktami na budowg statkow w polskich stoczniach. Utrata kontroli nad sytuacja w przemysle okrgto-
wym przez ,,Centromor” wprowadzata de facto chaos w catym polskim przemysle okrgtowym.
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okretowy, aby mogt przetrwa¢ musial przeprowadzi¢ gleboka restrukturyzacje,
obejmujaca swoim zasi¢giem nastepujace elementy:
— poszukiwanie 1 wejécie na nowe rynki zbytu,
— obranie trafnej strategii przy wielkosci i typie statkow,
— zahamowanie narastajacych dtugéw, oddtuzenie, a takze szukanie i pozyski-
wanie nowych zZrodet finansowania dla zawieranych kontraktow,
— reorganizacja wewngtrznej struktury stoczni (zmniejszenie jej funkcji socjal-
nej i opiekunczej),
— postawienie na nowoczesne, nie odbiegajace od standardow $wiatowych me-
tody produkc;ji statkow, skrocenie cykli ich budowy?.
Dziatania te spowodowaty, ze niektore z polskich stoczni poradzity sobie
lepiej niz inne przedsigbiorstwa zwiazane z gospodarka morska.
W literaturze mozemy spotkac si¢ z roznymi sposobami przedstawiania
przedsigbiorstw i otoczenia, w ktorym funkcjonuja. Jednym z przyktadow mo-
ze by¢ koncepcja stakeholders.

KILKA SLOW O TEORII STAKEHOLDERS

Analizujac otoczenie zaktadu pracy nalezy uwzgledni¢ zmiany, jakie w nim
zachodza. Zastosowanie odpowiedniej taktyki pozwoli na lepsze jego funkcjono-
wanie. Jedna z takich strategii moze by¢ stakeholders. Zatozenia tej teorii zwra-
caja uwage na to, ze funkcjonuje on w zmiennym i dynamicznym otoczeniu.

Stakeholders oznacza podmioty posiadajace okre$lone udziaty, tj. udziatow-
coOw. Moga by¢ oni zaliczani do indywidualnych badz zbiorowych aktoréw dzia-
fajacych w otoczeniu okreslonej organizacji. Definicje tego terminu sa ze soba
pokrewne. Wskazuja na to, ze do stakeholders odnosi si¢ kazdy, kto w sposob
bezposredni badZ posredni czerpie korzysci lub ponosi koszty wynikajace z rezul-
tatow, efektow dziatania firmy*. Inni badacze wskazuja na to, ze za stakeholders
uznaje si¢ wszystkie elementy, mogace wptywac na organizacje lub kazdego, kto
znajduje si¢ pod wptywem organizacji, czyli stakeholders sa to grupy, bedace
w jakikolwiek sposob zaangazowane w interesy firmy lub zgtaszajace wobec niej
jakies$ roszczenia®. Termin ten jest odnoszony rowniez do organizacji i grup w oto-

3 J. Dudziak i inni (red.), Polski przemyst okretowy 1945-2000, Okretnictwo i Zegluga Sp z o.0.,
Gdansk 2000, s. 134—135; Stocznia Szczecinska 1948—1998, Szczecin 1998, s. 131 i nast.

4 A. Hax, Redefining the concept of strategy, Planning Review, May—June 1990, podaj¢ za
A. Chrisidu-Budnik, Analiza znaczenia stakeholders w sektorze publicznym, Acta Universitatis Wrati-
slaViensis No. 2018, Przeglad Prawa i Administracji, t. XXXVIII/1997.

* R.E. Freeman, D.J. Reed, Stakeholders and Shareholders: A New Perspective on Corporate
Governance, California Management Review, XXV/1983.
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czeniu firmy, ktore sa w jakis sposob uzaleznione od jej funkcjonowania i (lub)
ktore wptywaja (moga wptywac) na nia. Sa to (...) r6zni ,,posiadacze stawek”,
ci wszyscy kibice organizacji, ktorych losy sa przynajmniej czg§ciowo zwiazane
z firma i uzaleznione od jej strategii oraz efektow. Kibice organizacji moga jej
zaszkodzi¢ lub pomoc i dlatego nalezy okresli¢, kim sa stakeholders i na ile sa
wazni z punktu widzenia strategii organizacji®. Analizujac otoczenie zaktadu pra-
cy nalezy zwrdci¢ uwage na jego niejednorodny charakter. ,,Kibice” w kazdym
z nich posiadaja odmienne pozycje i sil¢ oddziatywania na organizacjg. W oto-
czeniu dalszym sa oni bardziej bezksztaltni, interesuja si¢ wybranymi dziataniami
zaktadu np. jego stosunkiem do ekologii, za§ w blizszym ich sita, kierunek od-
dzialywania, zainteresowanie organizacja sa coraz wigksze. Z tej juz skrotowe;j
charakterystyki da si¢ zauwazy¢, ze kazdy stakeholders posiada okreslona pozycje
i site oddziatywania w stosunku do organizacji, przy czym moga one ulegac
roznym transpozycjom. Podkreslenia wymaga takze fakt, ze katalog ,,oddziaty-
waczy”’ moze by¢ zmienny. Moga wystapi¢ w nim np.: akcjonariusze, banki,
dostawcy, pracownicy, klienci, konkurenci i inni. Kazdy z tych podmiotow ma
swoje partykularne, czgsto sprzeczne interesy. Cel organizacji krystalizuje sig jako
wypadkowa tych interesdw na drodze kompromisow. W tej koncepcji wszystkich
uczestnikow otoczenia mozna przyporzadkowaé do jednej z nastepujacych grup:
— tych, ktorzy sa pozytywnie do niej nastawieni i wspieraja ja (akcjonariusze,
pracownicy, dostawcy, klienci);
— tych, ktorzy sa jej konkurentami, a nawet wrogami (ruchy ekologiczne, firmy
zajmujace si¢ ta sama branza, organizacje konsumenckie).

Podzial ten jest z natury rzeczy bardzo nieostry, trudno bowiem czasami za-
kwalifikowa¢ kogo$ jednoznacznie do ktorejs z tych grup. Czasem, w zaleznos$ci
od sytuacji, kto$, kto raz sprzyja organizacji, innym razem moze jawic si¢ jako
jej adwersarz, a nawet wrog. Dobrym tutaj przyktadem sa pracownicy, ktorzy
w momencie strajku wystepuja przeciwko organizacji, do ktorej naleza.

PROPOZYCJA ZASTOSOWANIA TEORII STAKEHOLDERS
DO STOCZNI SZCZECINSKIEJ SA

Stocznia Szczecinska SA byt to zaklad produkujacy statki dla polskich
1 zagranicznych armatoréw. Funkcjonowata ona od 1948 do 2002 roku, w kto-
rym to zostata ogloszona jej upadios¢. Na bazie jednej ze spolek stoczniowych

¢ A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2002, s. 135.
7 Termin ten zostal uzyty w polskim ttumaczeniu ksiazki H.J. Ansoffa, Strategic Management,
(K. Obtoj, J.N. Sajkiewicz, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 12).
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zostat utworzony nowy zaktad o nazwie Stocznia Szczecinska Nowa, ktora zo-
stala przejeta przez Agencj¢ Rozwoju Przemystu za ,,symboliczna ztotowke”.
W niniejszym artykule omowiona zostanie Stocznia Szczecinska SA, ktora jako
jedna z pierwszych przystosowata si¢ do nowej rzeczywistosci po zmianie sys-
temowej dzigki pionierskiemu postgpowaniu ukladowemu. Byta stawiana jako
pozytywny wzor przeksztalcen wtasnosciowych. Mozna powiedziec¢, ze byta
modelowym przykladem zaktadu, ktory ,,sobie poradzit”. W zwiazku z tym
chciatabym przedstawi¢ otoczenie, w jakim ona funkcjonowata, jakie elementy
z niego byty mniej badz bardziej istotne dla tego zaktadu pracy. Sprawy, ktore
doprowadzity do jej upadku beda zajmowaly marginalna pozycjg, bo nie jest to

celem niniejszego artykutu.
*

Wihasciciele ‘ STOCZN 1A
SZCZECINSKA

Klienci

Otoczenie

Pracownicy Spoteczenstwo

Rysunek 1. Model przedsigbiorstwa w teorii stakeholders na przyktadzie
Stoczni Szczecinskiej SA

Zrédto: opracowanie na podstawie S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Teoria stakeholders. Krytyka zalozen,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, 2002, nr 940.

Waznym okresem w dziataniach prywatyzacyjnych Stoczni byt rok 1993.
W tym to czasie cztonkowie Zarzadu Stoczni, przedstawiciele zwiazkow za-
wodowych (przypomng tylko, ze w tamtym okresie na terenie zaktadu dziataty:
NSZZ ,,Solidarnos¢”, OPZZ, ,,Solidarnos¢ 807, Zwiazek Inzynierow i Techni-
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kow), jak 1 minister przeksztalcen wlasnosciowych podpisali list intencyjny do-
tyczacy prywatyzacji przedsigbiorstwa. Polityce, jaka chciat prowadzi¢ zarzad,
do$¢ wyraznie przeciwstawiala si¢ ,,Solidarno$¢ 80, ktora chciata, aby Stocz-
nia przeksztalcila si¢ w spotke o charakterze pracowniczym, a nie akcyjnym.
Powstala sytuacja miata swoje dalsze reperkusje. Liderzy zwiazku wystosowali
prosbe do prezydenta L. Walesy o zaniechanie dalszych procesow prywatyza-
cyjnych przedsigbiorstwa, on natomiast pozytywnie ja rozpatrzyt.

Wtadze Stoczni ztozyly w tej sprawie wyjasnienie i moca Uchwaty Rady
Ministrow nr 66 w dniu 10 sierpnia 1993 roku sprywatyzowano Stocznig Szcze-
cinska?.

Aby by¢ bardziej konkurencyjnym na rynku przemyshu okrgtowego, Stocz-
nia Szczecinska podjeta starania o utworzenie holdingu. Stala si¢ gtownym ini-
cjatorem i liderem tego przedsiewzigcia, rozpoczynajac tym samym nowy etap
w dziatalnosci polskiego przemystu okretowego’. Gtownymi filarami tego przed-
sigwzigcia byla przede wszystkim Stocznia Szczecinska i skupione wokot niej
podmioty, a takze grupa paliwowa na czele z Porta Petrol, ktora miata zosta¢
wiceliderem grupy. W 1999 roku Nadzwyczajne Walne Zgromadzenie Akcjona-
riuszy dokonalo zmiany nazwy zaktadu ze Stocznia Szczecifiska SA na Stocznia
Szczecinska Porta Holding Spotka Akcyjna, mogaca postugiwac sig¢ rowniez
skrétem Porta Holding SA. Kilka miesi¢cy pdzniej, tego samego roku, zostata
powotana do zycia Stocznia Szczecinska SA jako jedna z ,,corek” holdingu.

Mimo tych sukcesow zaktad nie przetrwat proby czasu. Gtéwnym winnym
tej sytuacji, przynamniej najbardziej znanym, byt chemikaliowiec dla greckiego
armatora. Wskutek wadliwej technologii spawania jego budowa opdznita sig
o dziesie¢ miesigcy. Przejsciowe niepowodzenia sa takze wynikiem zaréwno ztej
koniunktury na rynkach §wiatowych, kryzysu gospodarczego w Polsce oraz, co
by¢ moze najwazniejsze, btedow w zarzadzaniu. Istotnym czynnikiem poglebia-
jacym ktopoty Stoczni byta aprecjacja ztotowki oraz lawinowo rosnace koszty
dziatania przedsigbiorstw w naszym kraju. Dodatkowo modernizacja pochylni
Waulkan II pochfaniata i tak juz szczuple $rodki inwestycyjne oraz zmniejszy-
ta produkcje, przy rownoczesnym utrzymaniu tej samej liczby pracownikow.
Modernizacja pochylni byta dobrym posunigciem, poniewaz umozliwita budo-
we statkow szerokokadtubowych, na ktore obecnie jest wigkszy popyt. Innym
sposobem wyjscia z impasu, ktory zastosowal zaktad, byto takze uporczywe
poszukiwanie nowych rynkow oraz nastawienie si¢ na budowe statkow specjali-
stycznych, przeznaczonych do transportowania konkretnych produktéw. Oprocz

8 Inf. z Dziatu Marketingu Stoczni Szczecifiskiej SA.
? I. Bielinski, Restrukturyzacja stoczni w latach 90. — Postep coraz wyrazniejszy, ,,Budownictwo
Okrgtowe i Gospodarka Morska” 1996, nr 11.
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tego Stocznia takze poczynita inwestycje w innowacje w celu zwigkszenia wy-
dajnosci procesow produkcyjnych i zminimalizowania kosztow produkcji. Szko-
lita rowniez intensywnie pracownikéw w zakresie odpowiedzialnosci za jakos¢
i terminowos$¢ produkcji. Jako jedna z nielicznych wprowadzita system zarza-
dzania jakos$cig wedlug wymagan migdzynarodowych norm serii ISO 9000'.

Mimo tych znacznych poczynan, ktore spowodowaly, ze Stocznia byla
liczacym sig zaktadem nie tylko w Polsce, ale 1 na §wiecie musiata oglosi¢ swoja
upadlos¢é. Mozemy postawié¢ sobie pytanie, ktore z elementow w jej otoczeniu
byly odpowiedzialne za ten stan rzeczy. Czy mozna je zaliczy¢ do czynnikoéw
wewngetrznych, czy zewngtrznych, a moze do jednej i drugiej grupy. Sprébujmy
wyr6zni¢ pewne elementy jej otoczenia positkujac sig¢ rysunkiem (patrz rys. 1).

Z tej perspektywy mozemy wskaza¢ na roznych ,,oddziatywaczy”, ktorzy
wywierali wptyw na jej funkcjonowanie. W przypadku pracownikow mozemy
wyr6zni¢ dwie grupy'': zwiazani z majatkiem zaktadu, posiadaja oni istotny gtos
w decyzjach dotyczacych przedsigbiorstwa, np. zarzad firmy, oraz ci, ktorzy
nie sa zwiazani z firma kapitatowo, np. zwiazki zawodowe. W tym przypadku
»Solidarno$¢ 80 odznaczajac si¢ duza sita normatywna, legitymizacjq dziatan,
a takze natarczywoscia zajeta pozycje przeciwstawna w odniesieniu do zaktadu
pracy, uwazajac, ze wlasciwym kierunkiem jego przeksztatcen jest spotka o cha-
rakterze pracowniczym. Polityka prowadzona przez panstwo (a konkretnie rzad)
w odniesieniu do przedsigbiorstwa rowniez wywarta wptyw na jego funkcjono-
wanie. Wycofanie si¢ panstwa z wszelkiej pomocy przy budowie i sprzedazy
statkow, jego polityka gospodarcza nie pozostala dla Stoczni obojetna.

Innym waznym ,,0ddziatywaczem” bylo stowarzyszenie Ekologiczne Estu-
arium z Miedzyzdrojow. Otdz jego zwolennicy poprzez swoje radykalne zada-
nia przyczynili si¢ do op6znienia uruchomienia Morskiej Bazy Paliw Ptynnych
na terenie Portu Swinoujscie bedacej pod egida Porty Petrol (jednej ze spotek
holdingu)'?. Tych stakeholders mozna zaliczy¢ do niebezpiecznych lub zada-
jacych. Bardzo czgsto ich rodowdd jest lokalny, co utatwia ich identyfikacjg.
Kierownicy okreslonego zaktadu pracy powinni liczy¢ si¢ z nimi 1 mie¢ ich na
uwadze, poniewaz w momencie wzrostu ich sity moga by¢ przyczyna przykrych
konsekwencji'®. Sytuacja, ktora doprowadzita do op6znien uruchomienia bazy

10°U. Koztowska, Stocznia Szcecinska SA na tle przemian ustrojowych, Roczniki Socjologii
Morskiej, T. XIV/2002.

! Nazewnictwo stakeholders w odniesieniu do pracownikoéw zostato zaczerpnigte z T. Mendel,
Proba okreslenia wptywu poszczegolnych grup interesow (stakeholders) na zarzqdzanie przedsiebior-
stwami, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, nr 2/2000.

12 K. Kaczor, Stocznia Szczecinska Porta Holding SA Porta Petrol rusza, [w:] ,,Budownictwo
Okrgtowe i Gospodarka Morska” 2001, nr 3.

3 T. Mendel, Proba okreslenia..., wyd. cyt.,s. 52
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paliwowej stala si¢ jedna z przyczyn utraty ptynno$ci finansowej Stoczni, beda-
cej liderem grupy holdingowe;j.

Roéwniez niezwykle istotna rolg w dziatalno$ci Stoczni odegraly banki, ktore
w pewnym momencie odmowity finansowania dziatalno$ci zaktadu. Na te sytu-
acj¢ nalozyta sig¢ ogolna dekoniunktura na $wiatowym rynku oraz niekorzystny
kurs ztotowki. Tak oto staliSmy si¢ $wiadkiem, kiedy sita oddzialywan negatyw-
nych stata si¢ wigksza od sity oddzialywan pozytywnych, co doprowadzito do
upadku zaktadu. W okresie na poczatku lat dziewigc¢dziesiatych, kiedy trudna
sytuacja doprowadzita do konsolidacji w Stoczni, odniosta ona sukces. Sity
negatywne okazaty si¢ wtedy na tyle stabe, zeby nie zaszkodzi¢ zaktadowi.

Podsumowujac, mozemy stwierdzi¢, ze sytuacja zaktadu z punktu widzenia
stakeholders jest gra sit, ktore kieruja dziataniami zaktadu. Sa to sity wewngtrzne
(pracownicy, zarzad), ale takze sity zewnetrzne (dostawcy, sytuacja na rynku,
rzad). Dziatalnos¢ zakladu, w ogromnym uproszczeniu, sprowadza si¢ do prob
dostosowania si¢ do sytuacji, wyeliminowania niektorych sit oddzialujacych
niekorzystnie badz zmiany ich kierunku. Sytuacj¢ zaktadu komplikuje fakt, ze
moment wystapienia niektorych sit jest trudno przewidzie¢, na niektére nato-
miast sily zaktad pracy nie ma po prostu wplywu.

ZAKONCZENIE

Powyzsze dos¢ krotkie uwagi sa swego rodzaju proba wskazania na intere-
sujacy kierunek poszukiwan badawczych z pogranicza socjologii pracy i socjo-
logii organizacji. Przedstawiona sytuacja Stoczni Szczecinskiej rownie dobrze
pasowac moze do wielu polskich przedsigbiorstw, ktore dopiero od kilkunastu lat
stykaja si¢ z gospodarka wolnorynkowa, ktdra z natury rzeczy premiuje przede
wszystkim te firmy, ktore zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ umieja wykorzystac¢ do
wlasnych celow. Zatozenia teorii stakeholders, niestusznie juz nieco zapomnia-
ne, majq obecnie szansg¢ na ponowne zaistnienie, zwtaszcza w naszym mtodym,
nie do konca jeszcze uksztattowanym kapitalizmie.
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To Function Works in the Varialbe Social Reality and Conception
Theory of Stakeholders

Summary

This article is an attempt of explaining how the works exsists in the free-market
economy. The article contains three parts. The first part of the article shows the problem
of transformation and the ways of getting along with the new reality, for example the sea
industry. In the next part — the basic profile of the stakeholders conception is located.
In the last point of the article it is shown the attempt of the previous conception using in
the definite works as Szczecin Shipyard.



