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PULAPKI I ZAGROZENIA

ZWIAZANE Z WDRAZANIEM

KONCEPCJI PARTYCYPACJI PRACOWNIKOW

W PROCESIE ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
NA PRZYKLADZIE PWC ,,ODRA” SA

Streszczenie: Artykul opisuje zagrozenia zwigzane z implementacja koncepcji partycypaciji
pracownikéw w procesie tworzenia i wdrazania strategii, zilustrowane przyktadem firmy,
w ktorej ich pojawienie si¢ doprowadzito do zmiany struktury wilascicielskiej, a w konse-
kwencji modyfikacji dotychczasowej strategii.

Slowa kluczowe: strategia, zarzadzanie strategiczne, koszty wdrazania koncepcji partycypa-
¢ji, udziat pracownikow.

1. Wstep

Skuteczna realizacja strategii wymaga spetnienia wielu réznorodnych warunkow,
czesto zwigzanych z ograniczeniami zasobowymi, infrastrukturalnymi oraz zaanga-
zowaniem pracownikéw. Ich partycypacja w procesie zarzadzania strategicznego
bywa zagadnieniem kontrowersyjnym, posiadajacym zaréwno zwolennikow, jak
i przeciwnikéw. Badania prowadzone w tym obszarze nie daja jednoznacznej reko-
mendacji oraz nie postulujg koniecznosci jej implementacji w kazdej organizacji.
Ich wyniki wskazuja jednakze na szereg zalet, jakie moze ona przynosic, jesli zosta-
nie odpowiednio wykorzystana. Nalezy jednak wspomnie¢ o szeregu zagrozen, kto-
re niewatpliwie moga wystapic¢. Celem artykutu jest ich przedstawienie oraz analiza
skutkéw z nimi zwigzanych na przykladzie opisanego przedsiebiorstwa.

2. Potencjalne zagrozenia zwigzane z implementacja koncepcji
partycypacji w procesie tworzenia i wdrazania strategii

Obok niezaprzeczalnych zalet, jakie wynikaja z szerokiego wdrazania partycypacji
we wspotczesnych przedsigbiorstwach, nalezy takze wspomniec, iz istnieje kilka
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wad tego rozwigzania, ktorych zarzadzajacy powinni by¢ swiadomi'. Zaliczy¢ tutaj

nalezy:

— dhugi okres dzielacy moment powstania problemu czy niezbednej decyzji z chwi-
13 ich implementacji,

— czasochlonnos¢ i pracochtonnos$¢ niezbgdnych narad, konsultacji i spotkan,

— mozliwo$¢ wystgpienia konfliktow, trudnosci komunikacyjnych oraz szablono-
wych sposobow postepowaniaZ.

Wystapienie tego typu zagrozen i negatywnych nastepstw jest wiec uzaleznione
od dziatan pobocznych, ktore niewatpliwie powinny zosta¢ podjete, aby uczestnic-
two pracownikow w zarzadzaniu przynosito wzrost efektywnosci zamiast spadku
energii organizacji. Niekorzystne efekty zwigzane z wiaczaniem szerszego grona
wspotpracownikow w aspekty strategiczne, pojawiajg si¢ wowczas gdy:

— partycypacja ma charakter jedynie formalny inie wprowadza rzeczywistych,
dlugoterminowych rozwiazan;

— dopuszczanie pracownikow do zarzadzania ma charakter wycinkowy, co w efek-
cie moze stuzy¢ swoistej manipulacji;

— pracownicy nie posiadajg odpowiednich umiejetnosci i wiedzy, niezbednych
do efektywnego zaangazowania;

— partycypacja ma charakter czasowy i stuzy jedynie do rozwigzania tymczaso-
wych kwestii organizacyjnych’.

Aby w pelni wykorzysta¢ korzysci ptynace z partycypacji pracownikdw, nalezy
zapewni¢ eliminacj¢ roznorodnych barier, naturalnie wystepujacych w kazdej orga-
nizacji. Do przeszkod partycypacyjnych zaliczy¢ nalezy trzy podstawowe grupy:

e Przeszkody organizacyjne — tradycja firmy, filozofia i dominujgce wartosci
W organizacji, jako$¢ i sposéb podejmowania decyzji, stopien formalizacji struk-
tury organizacyjnej, brak klimatu wspierajacego wdrazanie partycypacji.

*  Przeszkody ze strony kierownictwa — nawyki i nadmierne przywiazanie do do-
tychczasowego sposobu podejmowania decyzji, nieznajomos¢ prawdziwej isto-
ty zarzadzania partycypacyjnego, opory przed jego wprowadzeniem wynikajace
z obawy o utratg wtadzy oraz troski o stopien realizacji zadan.

*  Przeszkody ze strony pracownikow — niski poziom potrzeb, kwalifikacji oraz
opor przeciw zmianom®,

Nalezy takze nadmieni¢, iz z wdrazaniem partycypacji wiaza si¢ takze pewne
koszty, ktore organizacja musi uwzgledni¢. Aby nie popas¢ w putapke pozornego

"' M. Berk, Let workers help themselves, “Sales and Marketing Management” 2008, no 5, s. 34.

2 B. Mikuta, A. Potocki, Metody zarzqdzania innowacyjno-partycypacyjnego, Drukarnia An-
tykwa, Krakow 1997, s. 21.

3 T. Wawak, Partycypacja pracownicza a jakos¢ zarzqdzania przedsigbiorstwem w warunkach
Unii Europejskiej, [w:] Partycypacja pracownicza. Echa przesziosci czy perspektywy rozwoju?, red.
S. Rudolf, Wyd. Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2001, s. 241.

* T. Mendel, Partycypacja w zarzqdzaniu wspolczesnymi organizacjami, Wyd. Akademii Ekono-
micznej, Poznan 2001, s. 115.
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wspotzarzadzania, lecz wykorzysta¢ potencjat pracownikow do stworzenia skutecz-

nej strategii, nalezy mie¢ §wiadomos¢ ich wystepowania. Do najpowszechniej wy-

stepujacych zaliczy¢ nalezy:

— duzo wyzsze koszty zwigzane z rekrutacjg, szkoleniem i wynagrodzeniem pra-
cownikow,

— zwigkszone wymagania dotyczace szybkiego wzrostu i sukcesu w rozwoju orga-
nizacji,

— ryzyko decyzji bedacych efektem kompromisu, a nie rzetelnie wypracowanego
consensustu,

— ryzyko oporu przeciw zmianom oraz zwigzanego z tym niepokoju wérdd pra-
cownikow, ktorzy nie sg gotowi na przyjmowanie odpowiedzialno$ci’.

Aby unikng¢ zwlaszcza tych ostatnich z wymienionych zagrozen, warto zwroci¢
uwage menedzerdw na ksztattowanie wsrod pracownikow umiejetnosci tzw. samo-
zarzadzania, a wigc wyksztalcenia w nich zdolnosci do ustalania wlasnych celow
oraz postrzegania swojej pracy jako elementu wigkszej catosci, czyli strategii przed-
sigbiorstwa. Dzigki temu beda oni w stanie zdiagnozowaé potencjalne wyzwania
stojace na wspoélnej drodze do sukcesu®.

Warto wspomnie¢, iz pomimo ze partycypacja pracownikow posiada wiele za-
let, ,,nie nalezy dostrzega¢ w niej srodka, ktory stanowitby panaceum na wszelkie
mankamenty w procesie funkcjonowania i zarzadzania dana organizacjg [...]. Za-
ktada sig, ze jest ona konsekwencja zdrowego rozsadku i praktyki zarzadzania, nie
moze wigc utrudnia¢ wdrazania postgpu organizacyjno-technicznego, a w rezultacie
— ekonomicznego™”.

Nalezy nadmienié, iz wspotczesna partycypacja powinna by¢ koncepcja, ktora
nie tyle okresla liczbe czy rodzaj pracownikow uczestniczacych w procesie zarza-
dzania, ile przede wszystkim informuje o tym, w jaki sposob sg oni w ten proces
wlaczani, a wigc na ktéorym etapie rozpoczynaja swoja dziatalnos¢, kiedy i w jakim
zakresie sg zaangazowani. Nalezy takze pamie¢ta¢ o wymianie informacji i mechani-
zmach ich mimowolnej kreacji®.

Oczywiscie sukces w zakresie wdrazania partycypacji jest silnie uzalezniony
od zaangazowania i postepowania przywodcow, ktorych dziatanie powinno by¢ sku-
pione na roztaczaniu i werbalizacji nowych wizji rozwojowych, a takze dzieleniu
si¢ informacjg i tworzeniu klimatu organizacyjnego, ktory bedzie sprzyjat rozwojo-

5 J. Younker, Selecting your organization’s employee involvement & empowerment strategy, “Tap-
ping the Network Journal” 1995, no 3, s. 21.

¢ C. Manz, Self-leadership... The heart of empowerment, “The Journal of Quality and Participation”
1992, no 4, s. 81-83.

7 K. Dobrzanski, Ksztaltowanie postaw partycypacyjnych w zarzqdzaniu, [w:] Partycypacja pra-
cownicza. Echa przesztosci czy perspektywy rozwoju?, red. S. Rudolf, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego,
L6dz 2001, s. 269-270.

8 D. Ashmos, D. Duchon, R. McDaniel, Participation in strategic decision making: The role of
organizational predisposition and issue interpretation, “Decision Sciences” 1998, no 1, s. 27-28.
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wi zdolnosci pracownikéw oraz generowat elastyczne reakcje na zmiany otoczenia.
Dlatego tak istotne jest odejscie od praktyki administrowania przedsiebiorstwem
w kierunku autentycznego przywodztwa strategicznego’.

Kluczowe jest takze zaangazowanie samych zainteresowanych, wynikajace
z ich gotowosci do wspotzarzadzania, ale takze wigzacej si¢ z tym wspotodpowie-
dzialnos$ci za losy przedsigbiorstwa. Bez ich wewnetrznej motywacji i checi uczest-
niczenia nie tylko w podejmowaniu decyzji, ale takze w skutkach i bezposrednich
konsekwencjach, koncepcja partycypacji pozostanie jedynie swoistg deklaracja i nie
przyczyni si¢ do sukcesu organizacji. Wtasnie taki przyktad rozumienia partycypacji
prezentuje przedstawiony przypadek.

3. Charakterystyka opisywanej firmy

Przedsigbiorstwo Wyroboéw Cukierniczych ,,Odra” SA ma ponad 60 lat tradycji
i jeszcze do niedawna mogto zosta¢ zaliczone do grona nielicznych firm o cato$cio-
wym kapitale polskim, gdzie komplet akcji znajdowat si¢ w rekach pracownikow.
Firma, dziatajaca pod nazwg Opolskie Zaklady Przemyshu Cukierniczego, zostala
sprywatyzowana w marcu 1993 r., kiedy to jej zatoga zatozyta spotke z 0.0., a udzia-
Iy w powstatej w ten sposdb spolce pracowniczej objeto 370 pracownikow, co sta-
nowito wowczas okoto 90% zatrudnionych. Jako jedna z pierwszych w branzy zo-
stata zatem przeksztalcona drogg leasingu w spotke pracowniczg. Firma znana jest
ze swojej dziatalnosci charytatywnej oraz znakomitych warunkow pracy, jakie two-
rzyta pracownikom. Zostata wielokrotnie wyrozniona, otrzymujac wiele tytutéw
i nagrod, m.in. ,,Przedsiebiorstwo Fair Play” za krzewienie idei fair play w biznesie,
»Gazela Biznesu”, ,,Lew wérdd pracodawcow”, przyznawanego przez ING Employee
Benefis, czy tez wyrdznienie w najbardziej prestizowym konkursie organizowanym
przez Krajowa Izbe Gospodarcza ,,Polska Nagroda Jakosci”.

Dzi$ udziat ,,Odry” w krajowym rynku cukierniczym szacuje si¢ na okoto 5%.
W spétce zatrudnionych jest okoto 700 pracownikow. Oferta asortymentowa firmy
przedstawia si¢ do$¢ imponujaco — obejmuje ona ponad 100 produktow, ktore sprze-
dawane sg takze poza granicami Polski, m.in. na rynku rosyjskim, wloskim, kana-
dyjskim czy szwedzkim. Jesli chodzi o pozycj¢ rynkowa, jest nickwestionowanym
liderem w segmencie chalwy z udziatem ponad 60% w rynku, natomiast w segmen-
cie sezamek znajduje si¢ w grupie aspirujacej do osiggnigcia pozycji lidera, ktorym
obecnie jest firma Cadbury-Wedel. W pozostatych kategoriach asortymentu przed-
siebiorstwo jest zaliczane do grupy nasladowcow lub graczy mato znaczacych, kto-
rzy majg swoje znaczenie na rynku lokalnym, lecz nie odgrywaja zbyt wielkiej roli
na rynku ogéInopolskim zdominowanym przez zagraniczne koncerny. Przyczynia si¢

° R. Koztowski, Wieloaspektowosé wspolczesnego przywodcy — zarys problemu, [w:] Zarzgdzanie
strategiczne. Podstawowe problemy, red. R. Krupski, Wyd. Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2008, s. 237.
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do tego takze problem ograniczen finansowych, z ktérym boryka si¢ PWC ,,Odra”,
nie posiadajac wystarczajacych srodkow finansowych na osiagniecie pozycji lidera.
Sama marka wyceniona jest jednakze na 51,9 mln z'°.

W roku 2010 spotka osiagneta przychody na poziomie 109 min zt oraz zysk net-
to w wysokosci 973 tys. zt.

4. Partycypacja w procesie zarzadzania strategicznego

W pracach nad koncepcja strategiczng uczestniczyto grono 20 osob, a byli to przed-
stawiciele wszystkich komorek organizacyjnych ze wzgledu na to, iz kazda z nich
jest kosztotworcza i tym samym niezbgdne jest uwzglednienie jej wptywu na plano-
wane wptywy 1 wydatki budzetowe. Strategia przedsiebiorstwa jest bowiem bardzo
silnie powigzana z budzetem, ktory stanowi jej fundament''.

Kazda komorka przygotowala wewnetrzng analize strategiczng, ktora byta
przedmiotem prezentacji podczas cyklu spotkan, majacych charakter warsztatow
strategicznych. Prowadzone byly dyskusje dotyczace zatozen przyjetych przy two-
rzeniu wspolnej koncepcji strategii. Przyjeto zasade eliminacji elementow koszto-
tworczych, ktore w wyniku analizy okazaty si¢ nieistotne. Znalazly si¢ one poza
strategig, a przede wszystkim, w wyniku wspélnych uzgodnien, odroczona zostata
ich realizacja. Kazdorazowo uzgadniany byt roczny budzet oraz dokonywano jego
biezacej korekty. Zgtaszane byty wowczas potrzeby inwestycyjne, ktore weryfiko-
wano na podstawie danych pochodzacych z komorki marketingu prowadzacej bada-
nia rynku.

Prezentacja finalnych ustalen odbyla si¢ w trakcie jednego ze spotkan kadry,
a uczestniczyto w nim okoto 65 0soéb. Poprzedzone zostato narada kierownikow,
podczas ktorej odbyly si¢ koncowe konsultacje. Kazda z komorek przedstawiala
na forum swoje zatozenia, ktore staty si¢ podwalinami wypracowanej strategii, wy-
powiadali si¢ takze audytorzy wewnetrzni, ktorych zadaniem byta weryfikacja re-
alnosci przedstawionych elementow. Ostatecznie strategie firmy zatwierdzit zarzad.

Decyzje dotyczace kierunku rozwoju przedsiebiorstwa rowniez podejmowane
byly przez zarzad, przy czym poszczegdlne cele strategiczne byly wytyczone sa-
modzielnie przez wszystkie komorki i podlegaly jedynie akceptacji zarzadu. Raz
na kwartal odbywaly si¢ poszerzone spotkania z zaloga, podczas ktoérych, w postaci
zwigzlego raportu, prezentowane byty zalozenia oraz postepy w realizacji. W spo-
tkaniach tych uczestniczyto minimum 35-40 osob, w tym co najmniej 10% stano-
wili pracownicy produkcyjni, ktorzy brali udziat w spotkaniach na etapie tworzenia
koncepcji rozwojowej, a nastepnie w ich realizacji po zatwierdzeniu finalnej wersji
strategii.

Niezbedne modyfikacje i uaktualnienia, zar6wno celow strategicznych, jak i tre-
$ci misji, dokonywane byly corocznie, a w spotkaniach temu stuzacych uczestni-

1 Ranking marek wedlug wartosci, ,,Rzeczpospolita” 2011 (z 10 grudnia).
' Informacje pozyskane w 2011 r. w drodze wywiadu z 6wczesnym prezesem firmy.
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czyto grono okoto 20 oséb, w ktorego sktad wchodzili ci pracownicy, ktorzy brali

udziat w pracach nad stworzeniem koncepcji strategii. Stuzyly temu biezace analizy,

za pomocg ktoérych monitorowano przeobrazenia otoczenia oraz poziom realizacji
wyznaczonych wskaznikow wraz z diagnoza ich odchylen.

Zmiany w otoczeniu oraz biezace poczynania konkurencji $ledzita komorka mar-
ketingu. Prowadzono takze badania marketingowe, nadzorowane przez niezalezne
jednostki, ktorych celem byta diagnoza otoczenia oraz wyszukiwanie szans rozwo-
jowych inisz rynkowych. Wszelkie modyfikacje strategii byly ponownie omawia-
ne i dokonywane na podstawie analiz dostarczanych przez dziat marketingu, ktory
monitorowal otoczenie przedsigbiorstwa oraz pozyskiwat informacje od wszystkich
jego dziatoéw. Inicjatorem uaktualniania planu strategicznego zawsze byta wigc ko-
morka marketingu, stanowigca stosunkowo liczne grono (6 0s6b).

Podczas prac nad konkretnymi wyborami strategicznymi, gdy niezb¢dne bylo
przeprowadzenie analizy wnetrza i otoczenia przedsiebiorstwa, kluczowa role od-
grywato takze przekazywanie informacji od pracownikow do przetozonych i do za-
rzadu. Miato to miejsce:

— podczas narad, w ktorych uczestniczyli pracownicy bezposrednio produkcyijni,
umozliwiajacych im zgtoszenie inicjatyw strategicznych,

— W czasie okresowych zebran zespotow, podczas ktorych zbierane byty wszelkie
uwagi i propozycje pracownikow,

— w czasie regularnie odbywajacych si¢ spotkan zarzadu z zespotami powotanymi
do rozwigzywania okreslonych problemoéw oraz z kierownikami liniowymi,

— przez system wewngtrznej poczty intranetowej, ktora umozliwiata przekazywa-
nie obserwacji, uwag i proponowanych udoskonalen istniejagcych rozwigzan.
Cele strategiczne przedsi¢biorstwa znane byly zatem wigkszosci pracownikow,

informowano ich takze o ich zmianach. Byli wigc angazowani w tworzenie strategii
firmy, stajac si¢ czlonkami zespotdw majacych za zadanie wypracowanie rozwigzan
okreslonych probleméw strategicznych, przed ktorymi stata firma, oraz tymi, ktore
stawaly si¢ jej biezacymi wyzwaniami. Organizowano takze konferencje i seminaria
wspierajace 1 zachecajace pracownikdéw do partycypowania w tych pracach. Zatoga
miata tez mozliwos¢ zgtaszania swoich uwag i propozycji, ktore nastepnie byty ana-
lizowane przez kierownictwo spotki.

Jak wynika z powyzszego opisu, poza obszarem kontroli strategicznej, chet-
ni przedstawiciele wszystkich komorek mogli uczestniczy¢ w pracach nad stwo-
rzeniem strategii, jej komunikacja oraz implementacja. Wykorzystywana byta ich
wiedza i doswiadczenie oraz mozliwos$¢ konsultacji poprzez wyrazanie opinii i Spo-
strzezen.

Jednakze pozniejsze losy firmy pokazaty, iz wdrozenie koncepcji partycypacji
napotkalo szereg przeszkod, ktore w efekcie doprowadzily do drastycznych zmian.
Wystepujace konflikty oraz trudnosci komunikacyjne, a takze opor przeciw zmia-
nom oraz zwigzany z tym niepoko6j wsrod pracownikéw spowodowaty, iz w efekcie
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firma zmienita strukture wtascicielska, a tym samym zmodyfikowana zostata jej do-
tychczasowa strategia.

5. Zmiany w strukturze wlascicielskiej

Ze wzgledu na rozdrobniony akcjonariat oraz partycypacje pracownikéw firma sta-
nowita do$¢ atrakcyjny obiekt zainteresowania dla wielu konkurentow. Poczatkowo
kampania skupowania akcji przedsigbiorstwa byla prowadzona przez gietdows ,,Ju-
trzenke”, ktorej glownym akcjonariuszem i prezesem jest Jan Kolanski. Odbywato
si¢ to za sprawg kontrolowanej przez niego spotke Colian Investment, ktora rozpo-
czela skup akcji PWC ,,Odra” 2. Bojgc sie wrogiego przejecia, zarzad ,,Odry” wyra-
zit zgode na sprzedaz akcji przez pracownikow fabryce stodyczy w Otmuchowie.
Uruchomit tez fundusze naskupowanie udzialow, by uprzedzi¢ prezesa
,Jutrzenki” w zdobywaniu akcji, gdy miat on juz ponad 20% udziatow'. Zamiesza-
nie to powstato m.in. wskutek konfliktu miedzy emerytami a pracownikami. Wszy-
scy oni sg akcjonariuszami spotki, a wysoka cena oferenta skusita tych pierwszych
do sprzedazy udziatoéw, ktore nie przynosity im spodziewanego zysku'.

W dalszej kolejnosci Zaktady Przemystu Cukierniczego Otmuchow zawarty
umowe zakupu 100% udziatow w spotce Colian Investment, a warto§¢ transakcji
wyniosta 7,1 min zt. Docelowo ZPC Otmuchéw dazyty do przejecia pakietu wigk-
szosciowego akcji spotki PWC ,,0dra”, w ktorej w wyniku zawartej transakcji po-
siadaty bezposrednio i posrednio ponad 25% kapitatu zaktadowego'®. Plany te zo-
staly zrealizowane, a na przej¢cie firmy na przetomie sierpnia i wrzesnia 2011 r.
wyrazil ostatecznie zgode Prezes UOKIiK. W wyniku koncentracji ZPC Otmuchow
zakupit od przejmowanej spotki oraz prywatnych udziatlowcow akcje dajace prawo
do co najmniej 63% glosow na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy, natomiast po-
zostale akcje znajduja si¢ w posiadaniu pracownikow zaktadu'e.

6. Przyszlos¢ firmy

Zaktady Przemystu Cukierniczego Otmuchow w 2010 r. miaty 10,47 min zt skonso-
lidowanego zysku netto wobec 11,12 mln zt zysku rok wezesniej. Skonsolidowane

12 http://www.pb.pl/2387694,83840,jan-kolanski-ma-chrapke-na-odre.

13 http://www.strefabiznesu.nto.pl/artykul/brzeg-firma-odra-broni-sie-przed-przejeciem-przez-ju-
trzenke-54250.html.

14 http://www.strefabiznesu.nto.pl/artykul/brzeg-batalia-o-udzialy-w-fabryce-odra-rozgorzala-na-
dobre-53978.html.

15 http://odra.skpemip.cba.pl/.

1 http://www.strefabiznesu.nto.pl/artykul/brzeg-nie-ma-przeszkod-otmuchow-moze-przejac-odre
-67173.html.
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przychody wyniosty 154,01 mln zt wobec 140,53 mln zt rok wczesniej'’. Te wartosci
pokazuja wyraznie przewage kapitalowa nad przejetym podmiotem. Oprocz nabycia
udziatow w PWC ,,0Odra”, przedsigbiorstwo kupito takze 96,3% udziatoéw spotki
Jednos¢ Sp. z 0.0., producenta pellet zbozowych i ziemniaczanych. Warto$¢ umowy
opiewata na 13,93 min zt.

Wedtug deklaracji, Otmuchoéw przejat ,,0dre” w celu zwigkszenia asortymen-
tu. Ponadto spétka widziata duze mozliwosci wynikajace z zagospodarowania nie-
wykorzystanych 30-40% mocy produkcyjnych ,,Odry”. Natomiast dzigki przejeciu
Jednosci przedsigbiorstwo chcialo mie¢ mozliwos¢ eksportu i uniezaleznienia si¢
od dostawcow, a takze wydtuzenia tancucha logistycznego'®

Wydaje si¢ zatem, iz dzigki tym decyzjom znacznie rozszerzyt si¢ oferowany
asortyment, a firma jako cato$¢ stata si¢ bardziej konkurencyjna dzigki znacznej dy-
wersyfikacji swojej oferty oraz powigkszeniu posiadanego majatku (mozliwa jest
takze sprzedaz w segmencie B2B (business to business), np. w przemysle farma-
ceutycznym, dzieki posiadanym liniom do produkcji karmelkéw czy gum rozpusz-
czalnych). Nowa spotka zamierza tez rozwija¢ sprzedaz na rynku tradycyjnym, aby
zdywersyfikowac swoje zrodta przychodow. ZPC Otmuchéw podzielit zatem swoj
biznes na dwa segmenty: zajmie si¢ wylacznie produkcja pod markami wtasnymi
sieci, pozostawiajac ,,Odrze” produkty brandowe, czemu stuzyto takze opracowanie
nowej koncepcji marketingowej, wedtug ktorej Otmuchow zostaje przy prywatnych
markach, natomiast ,,Odra” gromadzi wylacznie produkty markowe grupy. Przepro-
wadzony zostat takze lifting opakowan'’.

Wszystko wskazuje zatem na to, iz konsolidacja migdzy ,,0drg” i Otmucho-
wem znaczaco si¢ intensyfikuje, a takze pojawiajg si¢ coraz to nowsze synergie do-
tyczace sprzedazy, zaopatrzenia, logistyki 1 marketingu. Wiaze si¢ to niewatpliwie
z koniecznoscig zwolnien i sporej reorganizacji dotychczasowej infrastruktury, jak
i wprowadzeniem modyfikacji w dotychczas implementowanej koncepcji rozwoju.
Trudno jednoznacznie przesadza¢, czy w ostatecznym efekcie zmiany te okazg si¢
korzystne z punktu widzenia pracownikow przedsiebiorstwa, czy tez ich udziat we
wspotdecydowaniu o dalszych losach firmy okaze si¢ marginalizowany. Z pewnos-
cig takie posuniecie oznaczaé¢ bedzie takze zmiang w dotychczasowym sposobie za-
rzadzania firma, a w efekcie wydaje sie, iz mozliwos$ci partycypacji i wspotudziatu
pracownikow w tworzeniu i wdrazaniu jej strategii zostang znaczgaco ograniczone.

17 http://www.portalspozywczy.pl/inne/slodycze przekaski/wiadomosci/zpc-otmuchow-kupily-
100 -proc-udzialow-w-colian-investment-za-7-1-mln-zI, 50283.html.

18 http://www.portalspozywczy.pl/inne/slodycze przekaski/wiadomosci/prezes-otmuchowa-chce-
my-rozwijac-sie-organicznie-nasz-potencjal-produkcyjny-na-2012-rok-to-500-600-mlIn-z1,59790.html.

19 http://www.portalspozywczy.pl/inne/slodycze przekaski/wiadomosci/prezes-otmuchowa-kon
solidacja-z-odra-nabiera-tempa, 59421 1.html.
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7. Zakonczenie

Kazda organizacja charakteryzuje si¢ specyfika, ktora dotyczy niewidocznych na-
wykoéw, norm, modeléw grupowego myslenia, oraz intencjami, jakie kazdy
z jej pracownikow probuje realizowaé. Ich gotowos¢ do wspotodpowiedzialnosci
za decyzje dotyczace kierunku rozwoju jest wartoscig trudng do zdiagnozowania
1 pozostaje mie¢ nadzieje, iz jest to dziatanie na tyle motywujace, iz w powigzaniu
z odpowiednim systemem motywacyjnym zapewni skuteczno$¢ prowadzonych
dziatan. Jednakze niejednokrotnie, w obliczu niepewnosci co do dalszego powodze-
nia obranej strategii, interes wlasny pracownikow przewaza nad interesem organiza-
cji jako catosci, powodujac, iz ich partycypowanie w decyzjach strategicznych oka-
zuje si¢ najwiekszym zagrozeniem dalszego rozwoju firmy. Nalezatoby zatem
rozwazy¢, w jaki sposob eliminowac¢ wystgpowanie takich putapek oraz niwelowac
skutki, jakie one wywotuja, co powinno by¢ przedmiotem odrebnych badan. Przy-
ktad przedstawiony w niniejszym artykule jest przypadkiem szczegdlnym —ze wzgle-
du na strukture witascicielska mozliwosci wplywania pracownikow na losy firmy
byly znacznie wigksze niz w przypadku ich wspoétuczestniczenia w procesie zarza-
dzania strategicznego. Warto byloby zatem kontynuowa¢ badania w innych organi-
zacjach, ktore zdecydowaty si¢ na wdrozenie tej koncepcji.
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PITFALLS AND RISKS ASSOCIATED WITH IMPLEMENTING
THE CONCEPT OF EMPLOYEE PARTICIPATION

IN THE PROCESS OF STRATEGIC MANAGEMENT

— THE EXAMPLE OF PWC ODRA SA

Summary: The article describes the risks associated with implementing the concept of
employee participation in the process of strategy creation and implementation, illustrated by
an example of a company where their appearance led to changes in ownership structure and,
consequently, to the modification of current strategy.

Keywords: strategy, strategic management, costs of implementing the concept of participation,
involvement of employees.



