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UCZESTNICTWO PRACOWNIKOW W ZARZADZANIU
- PRZEGLAD DOROBKU $WIATOWEGO

Analiza dodwiadczert ré2nych krajéw dqigcych do demokretyza-
cJi zarzqdzenia wmoize okezaé siq pomocns w poszukiwvaniu npajwia-
dciwszych form udzialu zeldg w zarzgdzeniu, 2Za nejwiadciwsze moze
na uznad¢ takie, ktére godzg autentyczay i wieloszczeblowy wplyw
pracownikéw na ksztaXtowanie zader 1/lub sposobéw orez  warunkéw
ich realizecji 2z zarzqdzesniem przez wysoce fachowe kierownictwo,
To oststnie jest niezbedne dla szybkiego L trafnego podejmowanis
decyzji w warunkech ryzyka i niepewnosci.

1. Klulnkacga form udzisiu

Ze wzglqdu na s tosunek wiasnodoiowy do
przedsigblorstwa (orgenizecji) odréznié trzeba uczestniotwo w za-
rzadzaniu na bazie wlasnodci prywatnej -od uoxntniotu ne bazie
wiasnodci spoxecznel. -

Tam gdzie wystgpuje wlasnofé prywatna, Jak tu sektor :uo:)o-
nalizowany, woina méwié 0 udziale precownikéw w kapitsle (wiase
nodclowym), bqdf tylko o udziale w zarzgdzaniu bez prawa do indy-
widualne) wlasnodci czgsci kapimu., pumuhxontn. | YaEh P

G2éwng post.c.tq ‘udzislu pracownikéw w kapitale Jest lkoaom-
‘riat, c:yu nlbynnic przez pnco\mutév lkoai. oo stawia ich w

*Pm.tmr v zanmu muouks. Pucy u&.
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roli podwéjinej: pracownikéw i udziaXowcéw, Na przykiaed we Frane
cJi na mooy ustawy 2z 2.01,1970 r. udzial w kapitale wprowadzony
zostal w szeregu znacjonalizowanych przedsigbiorstw frencuskich w
przemysile samochodowym, w bankach | .u&zpieozeniach‘. © Akaje
dzielone sq wirdd pracownikéw wediug stazu pracy, a 2gczna ich
pula nie moze przekraczaé 25% kapitalu spolecznego,

Istniejq tei spélki anonimowe =z udzielem preacownikéw, w kté-
rych wyodrgbnia si¢ akoje kapitalowe i akc)e pracownicze. Te drue
gie stanowiq wlasnoié kolektywny pracownikéw spéiki . handlowej.
Przedstawiciele pracownikéw sg reprezentowani zardwno w Zgroma-
dzeniu ogélnym, jak i w radzie nadzorcze). :

W USA udzisl w kapitale wykazuje powolny, ale rosnqcy trend
i dotyczy w zasedzie kadr kierowniczych. .

~ Bogate formy partycypacji finsnsowej, czylli kapitalowe) ale
nie wlesnodciowe], funkcjomuja jJut od 1961 r. w « Sq tos

1) premiowana przez parstwo ksigleczka oszczgdnodciowa,

2) lokata na koncie budowlanych,

3) lokata na dodatkowe ubezpieczenie na staméd,

&) zekup ulgowych ake)i.przedsi¢biorstwa, |

Mimo ich kolejnych modyfikacji, sens wszystkich tych form par-
tycypacji 2al6g polege na tym, 2e pracownik moze o0dio2yé rocze
nie kwotq 624 marek z wynegocjcwanego uposazenia 1 dwiadczed soe
cjalnych, na ktdéres z czterech wymienionych kont na okres 6 lat,
¥ zamian za to otrzymuje opréoz odsetek takie 20% premig od pari-
stwa, ¢0 podwaja wielkosé odiozone) kwoty. Najszerze) (50% wszy-
stkich form partycypacji) .wykorzystywano pilerwszgy form¢ premiowa-
nia, Korzyié przedsigblorstwa polegala na dysponowaniu kapita-
tem pracownikéw., Obecnie przygotowuje siq¢ nowe formy partycypa=
¢ji finsnsowe), zmierzajace do: | ' '

- rozszerzenia nie ksigleczek oszczg¢dnosciowych, lecz lokat
pracownikdw w kapital obrotowy przedsigbilorstwa; oznacza to, e
bgda oni ponosié ryzyko 2z tytuilu nietrafne) lokaty lub korzydci,
Jesli oka2e sig¢ ona pomyslnaj

- wzrostu zekresu wspdiudzielu pracownikéw w podejmowanin de- '
cyzji (przy dotychczasowych formach partycypacii tinansowoa Wia~
§ciwie on nie wystgpowal); '

S ———

M. L ogan, L& participation, Lizbona 1974,

‘Y, Janse n, Pracownicy wspdiudzialowcami przedsig-
tiorstw, ®"Profil®* 1983, nr 3,
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- zagwarantowania precownikom w kazdym przypadku ok, 73% ue
lokowanego kapitaln’ Z czego 50% gwarantuje przedsigbiorstwo, a
23% pochodzi od pafistwa w charekterze premii za lokatg picniqd:y
w kapital przedsigbiorstwa;

- stworzenia pracownikom mozliwodci odsprzedaty akcji, a wigo
Zapewnienia im tytulu wlasnodol akoji. Jednak to ostatnie rozwige
zanie Jest najbardzie) kontrowersyjne 1 posiada nejmnie) szans
na powodzenie.

Przewiduje siq cztery giéwne tor-y udzialus

1) ciche wspélnictwo,

2) zrzeszenia udzialowcdw - czlonkéw zalogi,

3) potyczanie przez pracownikéw wspomnianych 624 marek pracoe
dawcy 1 nabywanle dzigki temu udzialu w jego kapitale,

4) wplaty na miqdzyzekladowy fundusz inwestyocyjny.

Szczegdlnie atrakoyjne jest ciche wspdlnictwo., Polega ono na
tym, te kazdy precownik przedsigbiorstwa zatrudniony w nim 00
najuniej przez 2,5 roku mote zostaé czlonkiem tzw. poolu Pracows
nikéw, Na pool odpisuje sig 30% zysku przedsigbiorstws, zaé =z
pozostalych 70% wladciciel zatrzymuje 30%, . a 40% pozostaje w
przedsigbiorstyle. Udzial w poolu jest oprocentowany w wysokodci
11%, odsetki sq platne pod koniec kazdego roku. Udziel poszczee
‘g6lnych pracownikéw w poolu Jest okreslany na podstawie specjale
nej) punktscji w zaletno$ci od funkcji peinione) v przedsigblore
stwie. Straty przedsigblorstwa pokrywsne sq z poolus, - Tek wige
pracownik moze stracié swé) udziel 1ub tez zysked na nim w ruzio
pomnozenis zysku przez przedsiqbiorstwo, ale nigdy nie dopleca.

Uczestnictwo na bazie wlasnodci tpozoczncd jest zrétnicowane
ze wzgledu na rodzaje tej wiasnodoip grupowe) 1 oganospolmm
¥ przypedku wlasnosci grupowe) (apéldzinlcano) ‘pracownicy = majy
- prawo do wyodnbnionoa wspéiwiasnofol przedsigbiorstwa, czyli jest
to pgrtyoypncaa u!asnoﬁelovn. Natomiast. w przedsigbiorstwach o=
partych na wlasnoici ogélnospoleczne) pracownicy nie majs takiee
g0 prawa i nie mogq zbywaé ozgéci lub caodci  przedsigbliorstwa,
dcifle) - zmnicaazné fynduszu statutow-go. lyklucza siq tu v:p‘!-
wasnosé grupouq i 1ndyv1dnalnq. . :

i Zuwegina Sskealg¢ udziatl u pr‘covnikdv'\v zarzq~
* dzaniu odréznié trzeba: (rys, 1)3 s ¥

3«Nio lgkad iin_nibpopulafn,ch dncyiai. ‘Pro!ll‘ 1983.'nr 3.
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1) udzial jednostkowy (indywidualny),

2) udzial grup i zespoldw,

3) udzial calej zalogl przedsigbiorstwa, e

Mo2liwosci wpiywu pojedynozych pracownikéw na podejmowane
decyzje na ré2nych szczeblach zarzqdzanie w przedsigbiorstwie wig-
2q slg Scifleze s tylem 2arzqgdzenia oraz re-
strukturalizacjq pracy na stanowisku, a wreszcie 2 ruchomym cza=
sem pracy.

Jednostkowy udzial w zarzgdzaniu. ma charakter bezpodredni, a-
le 2 reguly tylko konsultacyjny, bez prawa stanowienia. Jak wske=
zywano moze to by¢ nie tylko udzial w zarzqdzaniu, ele tez udzial
w kapitale (wiasnosciowy) w przypadku wtasnosci prywatne) i zna-
cjonalizowane) w panstwach kapitalistycznych,

Udziat jJednostkowy Jest szczegbélnie rozwinigty w krajach kae
pitalistycznych, co niewgtpliwie wijZe sigq 2z wysokq kulturg zae
rzqdzania, ale w istocie swe) stanowi on podstawowe narzgdzie la-
.godzenia skutkéw alienac)i pracownicze), sprzecznofci migdzy pra-
cq a kapitalem,

Wigkszg liczbg 0séb obejmuje udziar grupowy lub
Zespolowy. Jego istota polega na tym, 2e grupy pracowni-
kéw uczestniczq w podejmowaniu decyz)i dotyczqoych bezposrednio
ich pracy, nie zadé calego przedsigbiorstwa, Ma to tez miejsce w
przypadku udzialu zespolowego. Udzial zespolowy obejmije wprawe
dzie wigkszq liczbg pracownikéw i szerszy krqg spraw, ale w Spo-
86b mniej bezpodredni, Czlonkowie zespoldw (podmiotéw wewngtrz-
nych) majq na  ogél konsultacyjny wplyw na ksztaltowanie za=
dad i miernikéw ich oceny oraz na sposéb wynagradzania. Nie po=
sladajq natomiast swobody zatrudniania czilonkéw zespolu, Uczest-
nictwo zespolowe i grupowe mocno akcentuje odpowiedzialnoéé fi-
nansowg§ pracownikéw. W grupie jest to z reguly odpowiedzialnosé
polegajgca na zaleznoscl wynagrodzed Je) czionkéw od wykonania
zadania grupy. W zespole - 2ze wzglqdu na wigkszg Jego liczebnosé
i ré2norodny wplyw poszczegdlnych czlonkéw zespolu na jego wyni-
ki =« udzial finansowy polega na uzaleznieniu ruchome) czesci wy-
. nagrodzeti od wynikéw dziatulnosci zespoiu orez od indywidualnych
efoktdéw pracy czionkdéw zespolu,

Najszersza skala uczestnictwa ma mie)sce wtedy, gdy ogél pre-
cownikéw przedsigbiorstwa bierze udzial w zarzgdzaniu., Nastepuje
t0 za podrednictwem zebrad. ogélnych lub referendum, Taki sposéb
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uczestnictwa Jjest bardzo utrudniony, zwtaszcza w duzych organiza-
cjach gospodarczych, Ogélne zebrania z natury rzeczy mogq odbywad
sig rzadko 1 dotyczyé spraw bardzo ogélnych 1 najblizszych pra-
cownikom, Zebrania i narady czqéciej organizowane sg w mniejszych
komérkach przedsigbiorstwa (zakladach, wydziazach 1td.).

Mala skala uczestnictwa ma miejsce wtedy, gdy tylko kilku
przedstawicieli zatogi bilerze udzial w pracy organéw zarzgqdzajgq-
cych,

Skala udzialtu dcifle wig2e sig z charakteqren u=
czestnictwa pracownikéw. Moze ono mieé charakter
bezpodredni 1lub poédredni czyll pPrzeds-
stawicielskd., Plerwszy rodzaj uczestnictwa polega na
bezpodrednim udziale pracownikéw w procesie podejmowania decyzji,
kontroli ich realizacji, opiniowaniu zamierzer oraz w ich inspiro-
waniu, Udzial bezpodredni ma najwigksze znaczenie motywacyjne 1 2z
tego wzgledu zastuguje na upowszechnianie, Jednakie 2zmniejsza on
szybkodé podejmowania decyzji i elastycznodé dostosowarl; rodzi spo-
ro trudnodci w uzgadnianiu stanowisk. Udzial bezpodredni Jest tym
bardzie) efektywny, im mniejsza jest jego gkala (niewielka licze-
bnodé zespoiu, grupy) 4 im weiszy zakres spraw obejmuje, a Scifle)
- zakres spraw bli2szy pracownikom uczestniczqcym w zarzgdzaniu,
bo znajdujgcy sig w polu ich bezpoérednie) obserwacji. Gxéwnymi
formami uczestnictwa bezpofredniego sq zebrania ogélne zaldég oraz
partycypacja grupowa (grupy autonomiczne i pétautonomiczne).

Udzial pofredni, przedstawicielski ulatwia podejmowanie decy-
z31 czy ich konsultowanie . lub kontrolowanie, ale jego rola moty-
wacyjna Jjest nieréwnie mniejsza. W gruncie rzeczy pracownicy nie
bedgqcy reprezentantami zalég w organach wiadzy nie czujg sie wig-
czeni do zarzgqdzania. Stabosé tg wydatnie agodzi utrzymywanie
mozliwie czgstych i systematycznych kontaktéw reprezentantéw z wy-
borcami, rozliczanie sie ich przed zalogg ze swej dziatalnodci,
a wreszcie mozliwodé odwolywania ich przez wyborcéw,

Stabodci udzialu bezpodredniego i podredniego sprawiajg, 2e
w praktyce stosuje si¢ najczedcie) rozwigzania mieszane, ktére sta-
nowig kombinacjg obu form partycypacji.

Ze wzgledu na 2z a kres uczestnictwa odré2nié trzeba u-
dziat dotyczgqcy ogélu spraw przedsigbiorstwa lub jego wewngtrzne-
go ogniwa od udzialu czgstkowego, polegajgqcego na wpiywie pracow=
nikéw tylko na niektére sprawy, np. socjalno-bytowe, wynagrodze-
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nia itp. Zazwycza) im szerszy zakres spraw objetych uczestnictwen
zalég v zarzqdzaniu, tym bardziej pofredni | . przedstawicielski
Jest jego charakter. Typowym przykladem przodntqwicidlnki 6.1 o=
g6lnego udzialu Jest uozestnictwo pracownikéw w radach  nadzor
czych, a takie i pracowniczych (zalezy to od ich konkretaych u-
prawniefi), Natomiast przykladem udziaiu czgstkowego i przedstawi-
cielskiego Jest dziatalnoéé zwigqzkéw zawodowych, Najbardziej o
g6lng formg udziatu zalég w zarzqdzaniu stanowiq tzw. kolektywy
pracownicze w ZSRR, ;

Istotne 2naczenie dla rozré2nienia form udzialu ma 8 t o=
pierd (s11%a) wplywu pracownikéw na zarzgdzanie. V¥yrazem
najwy2szego stopnia wplywu zalég na zarzqdzanie jest przyznanie im
kompetencji stanowigcych. Daleko mniejszy wplyw zapewnia udzial o
charakterze konsultacyjnym, kontrolnym bqdZ ledwie inspirujgcym.

Wymienione formy udzialu zaiég w zarzgdzaniu znajdujq odbicie
¥ odmiennych rozwigzaniach instytucjonalnych. Do najcz¢stszych roz-
wigzad naleiq:

1) rady nadzorcze, rady dyrektoréw itp. :

2) rady pracownicze (zalogi, robotnicze, komitety fabryczne
itp,.)

3) zebrania ogélne zalogi 1 narady wytwéroze, koza Jakodéci
czy wydajnosci, ktére zazwyczaj dopeiniajy formy poprzednie.

Obok tych form funkcjonujgq tez grupy i zespoly pracownicze. Sg
one jednak gléwnie formami organizacji pracy, ktére Jednoczednie
gwarantujq udzial pracownikéw w zarzgdzaniu, Jednak nie 88 powoily-
wane wylacznie do tego celu.

W krajach kapitalistycznych dominujgq rady nadzorcze, doéé pow-
szechnie wystgpujg tez rady pracownicze, ale posiadajq w zasadzie
tylko uprawnienia opiniodawcze, kontrolne i inspirujgce. Narady o=
g6lne i produkcyjne 8q rzadzie) stosowang formg partyoypacai ro=
botnikéw w zarzgdzaniu.

Odmiennie rozkladajq si¢ akcenty na organy udzillu zaég w za-
rzqdzaniu w krajach socjalistycznych, Powszechnie bowiem 8tosowas
ne sq zebrania ogélne i narady wytwércze, rady pracownicze i im
podobne organy wystepujq w wigkszodci krajéw socjalistycznych, ale
przewaza ich funkcja konsultacyjna, 1nsp1ru3qca. kontrolna, Zu-
peinie rzadko spotykane sg rady nadzorcze,

Rady nadzorcze w kazdym kraju dopuszczajg tylko partycypacjg
(wspéiudzial) 2zaiég w zarzqdzaniu, Rola rad pracowniczych jest
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bardziej zréinicowana. Zazwycza) posiadajg one giéwnie kompetencje
opiniodawcze, kontrolne i inspirujqce a czgdciowo takie kompeten-
cje stanowigce, Wéwczas powiemy, 2e takie sq formqg w8 p 6 2 u-
dzialu zalég w zarzqdzaniu, Jedll jednak poiiadajq
kompetencje stanowigce w podstawowych sprawach przedsigbiorstwa a
dyrekcja jest ich organem wykonawczym, wéwczas stanowig one nie
form¢ partycypacji, lecz s amor z qdu pracowniczego., Samo-
rzqd takli wzmacniany jest zebraniami ogélnymi 1 wydzialowymi oraz
referendum zalég w najiywotniejszych sprawach przedsigbiorstwa.

0 ile partycypacja zaldg 'w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem jest
powszechna w krajach socjalistycznych i szeroko stosowana w kra-
Jach kapitalistycznych, to samorzqd - poza spéidzielczodcig - wy-
stepuje tylko w Jugcstawii 1 to juz od ponad 30 lat. Pelna samo-
rzqdnos¢ dopuszczona jest takie w Polsce na mocy ustawy z 25.09,
1981 r. w stosunku do czgéci przedsigbiorstw parstwowych.

20 KI‘ eka

italistyczne; formy uczostniotvaﬁ

orodnl 220

W krajach zachodnich wzrost kwalifikacji pracownikéw zrodzii
ich zainteresowanie udzialem w zarzgdzaniu. Wpiyngt na to takie
rozwéj oplekuiczych funkcji paristwa.

W pewnych granicach zainteresowanie to okazalo sig¢ zbieine 2
dqZeniami pracodawcéw. Spostrzegli oni bowiem, 2e alienacja pra-
cownikéw nie sprzyja ich zaangazowaniu si@ w poprawg efektywnosci
pracy ani nie kreuje motywacji do pracy. Dlatego tez zaczgli szu-
ka¢ form integracji pracownikéw 2z przedsigbiorstwem 1 jego celami
stopniowo wigqczajgc ich w procesy zarzgdzania, Gidéwny akcent po=-
stawiony zostal na partycypacyjne style zarzqdzania (konsultacje,
mozliwodci skladania wnioskéw 1 propozycji ze strony pracownikéw,
partycypacja finansowa) oraz przedstawicielskie formy partycybacdi
(rady nadzorcze, rady pracownicze). Towarzyszy im tez stopniowe
rozszerzanie grupowe) organizacji pracy. Tak wigc w krajach ka-
pitalistycznych obserwuje sig specyficzny mariaZz mened2eryzmu i u-
dziatu zaiég w zarzgdzaniu,
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a) Rady nadzorcze

| Przestankq doéé powszechnego udzialu pracownikéw, w radach nade
zorczych stato sig przeéwiadczenie, Ze: ° ; 4 ‘

- utatwia on dopiyw informacji "z doiu", poprawia komunikacjg,
dzieki czemu wzrasta wiarygodnosé i jakodé informacji stanowiqce)
podstawg podejmowania decyzji; samo doféwiadczenie przedstawicie-
11 pracownikéw 1 ich wiedza zwiqksza efektywnoéé informacji i
trafnodé decyzji;

- sprzyja tez poprawie przeptywu informacji w déz, lepszemu
rozumieniu i akceptacji podejmowanych decyzji.

Udziat pracownikéw w radach nadzorczych najwczedniej zostal
wprowadzony na szeroks skalq w RFN. Szeroko wystepuje on w wielu
krajach europejskich, a nawet Azji i Afryki, zwlaszcza w sektorze
publicznym. W sektorze prywatnym Jest on szczegélnie rozwinigty w
Austrii, Francji, RFN, Luksemburgu, Holandii, Norwegii 1 Szwecji.
Natomiast nie wystepuje on w tym sektorze w Belgii, Szwajcarii,
USA { Wloszech.

Struktura rad nadzorczych oparta jJest zasadniczo na chnea z
trzech formul: 1/3, 2/3 lub 1/2.

Formula 1/3 wystepuje w krajach anglosaskich iwe fran-
cuskich radach dyrektoréw, w Danii i w Luksemburgu. Sens formuly
polega na tym, 2e pracownicy stanowia trzeclg silq wchodzgcg W
sktad rady obok udzialowcéw oraz zawodowego kierownictwa. Liczeb-
nodé kazdej z nich jest réwna 1/3 catego sktadu rady. igqczg one
funkcje nadzoru i kierowania., W radach wystgpuje indywidualna od-
powiedzialnodé ich czlonkéw. Okreflajs one strateglq 1 polityke
przedsigbiorstwa oraz sprawujq nadzér nad kierownictwem. One tez
dokonujg wyboru kierownika przedsigbiorstwa.

Formula 2/3 zasadza sig na rozdzieleniu nadzorui kie-
rowania operatywnego, co znajduje wyraz w yyodrqbnioniu rady nad-
zorczej (supervisory board, conseil d’administration) 4 rady dy-
rektoréw (board of directors, directoire).

Rada nadzorcza sprawuje nadzér nad dziatelnoscip przedsigbiore
stwa i kontroluje prace rady dyrektoréw, np. we Francji 1 w RFN.
Zatwierdza tez bilans.

Reprezentanci pracownikéw w radach nadzorczych na 0361 majy
réwne prawa 2 innymi czlonkami rady, Jednakie w niektérych kra-
jach, np. w Szwecji, pozbawieni sq oni prawa giosu stanowigcego w
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sprawach strajkéw, negocjacji pracowniczych, uméw zbiorowych. Ma
to zapobiegaé wystgpowaniu tych przedstawicieli po dwu stronach:
pracownikéw i rady. Z tego tez powodu reprezentacja pracownikdw
nie moze przekraczaé liczby ‘2 oséb., We Francji przedstawiciele
pracownikéw sy w catodci pozbawieni glosu stanowigcego, ale licze-
bnodé ich Jeat réwna liczebnodci przedstawicieli konsumentéw,

Sprawnodé pracy rady nadzorczej zaleiy od wewngtrzne) Je)
harmonii, wykluczajqcej rozstrzygenie spraw przez pryzmat partyku-
larnych grup i Jednostek organizacyjnych . .

Formula 1/2 oznacza, 2e polowq skladu rtdy stanowig
przedstawiciele pracownikéw, a potowg przedstawiciele dyrekcii
(wespél z udziatowcami).

Varto podkreflié, 2e tylko w przemyéle weglowym 4 hutniczym
RFN od 1951 r. przedstawicielstwo robotnikéw ksztaituje si¢ na
zasadzie parytetu, Zmodyfikowana zasada parytetu zostaia wprowa-
dzona w RFN w 1976 r. do przedsigbiorstw zatrudniajqcych ponad
2000 oséb. Do przedstawiciell pracownikéw zaliczono Jednak takie
frednie kierownictwo oraz pracownikéw umystowych. A obie te grupy .
zajmujq stanowisko jednomyflne 2z dyrekcjy (udzisXowcemi).

Najpowszechniej wystgpuje partycypacja pracownicza oparta na
formule 1/3 (35% sk2adu rady), zbliona do zalozeri RFN-owskiej u-
stawy z 1952 r., dotyczgqce] przedsigbiorstw zatrudniaejqcych ponad
500 oséb. t

¥ niektérych krajach nie ma prawnych podstaw udziaiu pracow=
nikéw w radach nadzorczych czy dyrektoréw, a przedsigbiorstwa do-
_browolnie zapraszajq przedgtawicieli pr-cownikdv do niego na pra-
wach obserwatoréw.

Obserwacja udzialu pracownikéw w radach nadzorczych lub w ra-
dach dyrektoréw nasuwa kilka spostrzezerd:

1) Spora czeéé kierownictw przedsigbiorstw, giéwnie w sektorze
prawytnym Jjest nieche¢tna udzialowi pracownikéw w radach nadzor=
czych. Komplikuje to proces podejmowania decyzjli, zmusze do u-
wzgledniania w wigkszym zakresie interesadéw pracownikdw, umacnia si-
1¢ pracownikéw (zwigzki zawodowe plus przedsigbiorstwa). Kierow-
nictwo podnosi takze klopoty w przepliywie informacji. Bardziej o=
twarty przebieg informacji grozi wigkszym ryzykiem dotarcia jej w
niepotrzebne rece, zwiaszcza do konkurencji. Takze i zalogi pra-

4 Roiporzqdzonic RM z 5 lutego 1983, DzU 1983, nr 9, poz. 24.
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cownicze nie wszystko -« ich zdaniem - powinny wiedzieé, Kierowni-
cy fredniego szczebla azujq siq zagrozeni na swoich stanowiskach
przez wykwalifikowanych przedstawicieli pracownikéw, -

2) Udziatowl pracownikéw w radach nadzorczych czy dyrektordw
. nadal niechgtna jest tei duza czgéé zwigzkéw zawodowych w krajach
zachodnich. Ostatnio jednak obserwuje siq istotnq zmiang ich po-
gladéw w kierunku przejmowania bqdZ wigczania si@ w funkcje za-
rzqdzenia, nie zad pozostawania strong w konflikcie, jako 2e ue
staje wiele powodéw do roszczed i .dziatad rewindykacyjnych. Rodnie
bowiem zakres obowigzkowego zabezpieczenia socjalnego dzigki dzia- i
1aniu pafistwa.

3) Zwigqzki majy trudnofci w delegowaniu do rad  dostatecznie
wykwalifikowanych przedstawicieli.

4) VWystepuje stosunkowo duza jednolitodé stanowisk reprezen=
tantéw zatogi oraz kierownictwa przedsigbiorstw, Jedli pojawiajgq
sig ré2nice stanowisk, to dotyczgq one spraw sprzecznych z intere-
sem rad pracowniczych czy zwigqzkéw zawodowych, éviadczyé to moze
bgdZ o malym przygotowaniu fachowym tych reprezentantéw, bgdZ o do-
chodzeniu do wspélnych pogladéw w toku dyskusji i w procesie inte-
gracji.

5) Wypracowano wiele uzytecznych technik 1 sposobdéw zapobie-
gania duzemu rozproszeniu wynikéw glosowania, Strony dokonujg mige
dzy sobg rozdzialu kompetencji i odpowiedzialnodci, aby sprowadzié
do minimum zakres potencjalnych sporéw, prowadzgc nieformalne u-
zgodnienia, negocjacje itd.

6) Przeciwnicy udzialtu pracownikéw w radach zwracajy uwagq na
obnizanie stopy inwestowania tam, gdzie udziat ten wystgpuje, a to
wskutek presji tych przedstawiciell na wzrost spofycia, Zwolenni-
cy 2 kolel wskazujq, 2e nie 2znajduje to potwierdzenia w Z2adnych
statyatykach dotyczqcych dRugich okreséw. Natomiast udzial pra=
cownikéw w radach bezsprzecznie prowadzi do obnizania liczby straj-
kéw 1 poprawy wspéipracy zalég 2z kierownictwem, Na zjawisko to
zwracajq takie uwagg zwigzkowcy upatrujqc jednak w nim  stabodci
samej idei, ktéra - ich zdeniem - prowadzi do szkodliwej kolabo=-
racji pracy i kapitazu.

7) Obserwuje sig@ ostabianie roli rad nadzorczych w tych orga-
nizacjach, w ktérych skiad wchodzg przedstawiciele pracownikéw,
Vigce) uprawnier uzyskujs wéwczas rady dyrektoréw,
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b) Rady pracownicze

Rady pracownicze stanowig instytucjonalny organ pracownikéw,
ktérego nazwa i rola ksztaitujy sig niejednakowo w réznych kra-
_ Jach, S to rady zalogi, rady robotnicze (worker éouncil), rady
fabryczne (comité d’entreprise), komitety produkcyjne (w Norwe-
gii), komitety wspélpracy (w Danii) itd, V¥ niektérych krajach w
sklad rad pracowniczych wchodzg przedstawiciele kierownictwa, np.
w Belgii, Francji, Leksemburgu i W, Brytanii.

W krajach kapitalistycznych rady pracownicze pojawily si¢ w
tych organizacjach, gdzie zakladowe zwigzki zawodowe byly siabe,
a przedsigbiorcy widzieli w nich narz¢dzie poprawy komunikacji 1
wzrostu stopnia integracji intereséw osobistych 1 zakladowych, W
zasadzie nadal dzialalno$é rad pracowniczych zamyka si¢ w obre-
bie przedsigbiorstw, a wi¢c reprezentujq one tylko interes pra-
cownlkéw danego przedsigbioratwa, podczas gdy zwigzki zawodowe -
interes szerszych grup spoleczno-zawodowych c¢zy calej spoleczno=-
§ci pracownikéw (federacje lub konfederacje zwigzkowe).

Rady te funkcjonuja badZ na podstawie ogélnokrajowych aktéw
prawnych, bgdZ tylko w oparciu o umowy na szczeblu =zakladu ozy
regionu., W krajach zachodnich wyraZnie rysuje si¢ tendencja do roz-
szerzania zakresu legislacji prawnej w tej materii, co wigZe sig
z ogélnym wzrostem interwenc)i pafdstwa w stosunki pracy.

Konpetencje rad pracowniczych w krajach kapitalistycznych, choé
zréinicowane, w przewazajgcej mierze majq charakter opiniodawczy
i inspirujqcy, dotyczgq spraw socjalnych, warunkéw pracy i placy. ¥
znikomym stopniu odnoszg sig one do spraw ekonomicznych, Scisle) -
zarzgqdzania przedsigbiorstwem,

Najszersze kompetencje posiadajq rady pracownicze w RFNS. Na=
lezy do nich zarzqdzanie urzgdzeniami socjalnymi, posiadajq one
wplyw na decyzje inwestycyjne, sposéb uzytkowania drodkéw produk-
cji, podzial zysku, warunki bhp, wynagrodzenia, polityke osobo=-
wg, warunki pracy i wypoczynku. W niektérych krajach rady zajmujq
s8i¢ jedynie dziatalnodcig socjalng, np. w Szwajcarii, a w krajach
Afryki - obok dziatalnofci socjalnej - zajmujg sie zatatwianiem

>G.Straus 8, Vorkers Participation. A Critical View.
"Industrial Relations®™ 1970, t. 9, nr 2,
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skarg i nadzorem nad przestrzeganiem przepiséw prawa, wspdéipracy
z inspekc)q pracy i zawleraniem uméw zbiorowych.

¥ Austrii rady pracownicze odbywajsq comiesiqczne konsultacje z
dyrekcjq w sprawie mo2liwodci poprawy wydajnodci pracy. Najmnie)
‘nalegajq przy tym na wzrost pozyskiwanej informacji o sytuacji e-
Konomiczno-finansowe) przedsigbiorstwa.

Rady pracownicze w Belgii i Holandii obarczone sg tez dzialel-
nodcig kontrolng.

Poglaqd dyrekcji na cele i zasady funkcjonowania rad pracowni-
czych w krajach zachodnich najlepie) odzwierciedlajq ustalenia
konferencji europejskiej dyrektoréw { szefdéw stu2b pracowniczych w
Barcelonie z 1979 r. Ich zdaniem:

1) kierownictwo powinno popieraé tworzenie rad pracowniczych
jJedli istnieje gwarancja, 2e bgdg one reprezentowaly zaréwno inte-
resy pracownicze, jak i przedsigblorstwa;

2) redy pracownicze powinny mieé charakter konsultacyjny i
koncentrowaé swojq dzialalnodé na sprawach socjalno-bytowych;

3) kierownictwo powinno popieraé 41 revzwijaé réine formy dia-
logu z pracownikami w obowigzujqcym prawodawstwie;

4) poloﬁh sktadu rady pracowniczej powinno stanowié kierowni-
ctwo przedsigbiorstwa; o

5) naleizy rozwijaé¢ réine, ale intensywne formy szkolenia czilon-
kéw radys.

¢) Zebrania pracownikéw, kota jakosci i wydajnodci

¥ krajach zachodnich zebrania zazwycza] nile gromadzg ogétu
pracownikéw przedsigbiorstwa, lecz organizowane sq na szczeblu za-
ktadéw, wydzialéw czy innych mniejszych komérek. Celem ich Jest
przedyskutowanie spraw przedsigbiorstwa, ktérych naste¢pstwa doty-
czg pracownikéw danej komérki. Sg to giéwnie sprawy zmian w orga-
nizacji pracy, wyposaZenia nowych wydziatéw czy oddzialéw itp.
Bywajs te2 organizowane comiesig¢czne, a nawet i czgstsze spotkania
pracownikéw komérek, na ktérych pracownicy uzyskujgq szerokg in-
formacje o sprawach przedsigbiorstwa Jjako catodci (jego sytuacji
finansowej, pozycji na rynku, giéwnych trudnosciach i zamierze-

6 A, D, Haedt, Industrial and Economic Demokracy. Inter-
national Personnel Management Conference, Barcelona 1979,
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niach), a przede wazystkim o sprawach komérki. S2uzq one lepszemu
rrozumieniu spraw przedsigbiorstwa przez pracownikdw.

Kota Jakoéfci o2y wydajnosdci 83 odpoe
wiednikiem narad produkcyjnych pollwigc,onyoh poprawie wydajnofci
" lub/i jakodcl pracy i produkcji, ale nie ogarniajgq ogéiu pracowni-
kéw wydzialu czy oddzialu, lecz wg2szq ich grupg. Kola pojawily
8lq najwczednie) w Japonii, nastgpnie w krajach Europy zachodnisj,
zwtaszcza w Wielkie) Brytanii. Nie majq one ohauktcru formalnego,
Zasady ich funkcjonowania sq zréinicowane,

¥ Japonii od 1963 r.7 przyjqta sig¢ koncepcja .kél kontroli Jja-
kofici, ktérych celem jest wykorzystanie dodwiadczer pracownikéw
(wykonaweéw) dla okredlenia kierunkéw dziatania zapewniajgcych na-
lezytyq Jakosé operacjii i technologii. Zajmulq siq sprawami brakéw
weryfikacji norm pracy, ruchu racjonalizatorskiego, obnizki kosz-
téw, podnoszenia kwalifikacji, bhp i organizacji pracy.

W pracy két bierze udzial 4OX robotnikéw. Kola sg dobrowolny-
mi stowarzyszeniami robotnikéw o 1iczebnodci 3-12 oséb.

Praca ké kontroli jakofci koordynowana jest w skali kraju
przez organizacjg spoteczng wyposaiong w swoje wydawnictwo, Koia
pracujyq giéwnie po godzinach pracy. Wigkszofé czasu (60-70%) po-
éwigcajq one na rozwé) kwalifikacji swoich cz2onkéw, Propozycje
poszczegdlnych pracownikéw rozpatrywane sg na zebraniu kola, Jjeéli
wzbudzajq zainteresowanie kola to sq przedstawiane na zebraniu
wigkszej jednostki organizacyjnej. Robotnicy, w miarg potrzeby,
zwracajq si¢ o ekspertyzq i pomoc do inZynieréw, W przypadku roze-
wigzywania trudnego problemu tworzone s mieszane kola grupujgqce
tak2e inzynierdéw.

Praca w kolach przynosi robotnikom wiele satysfakcji, choé nie
Jest platna, poniewaz moggq byé oni dzigki niej bardzie) uzyteczni
dla przedsigbiorstwa., A trzeba pamigtaé, 2e .w przedsigbiorstwach
Japoifiskich Jest silnie rozwiniqty paternalizm i zwigzanie pracow-
nika z jednym zaktadem, w2adciwie na cale 2ycie, Ponadto praca ta
umozliwia wzrost kwalifikacji, a te sq podstawq eawansu zawodowego.
Kola stanowisg tez uZyteczng form¢ lepszego spoiytkowania dodwiad-
czefi starszych pracownikéw przy projektowaniu i wdrazaniu nowodci

(4 JeSolarz, Japoriski system skutecznego motywowania ma-
czynopis, PAN, Warszawa 1983,
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technicznych i organizacyjnych. Dzigki temu unika siq wielu kon-
fliktéw. X

Natomiest w Wielkiej Brytanii do ké2 wydajnofci lub - jekodci
(productivity circles, quality circles) wchodzq  przedstawiciele
zwigzkéw zawodowych przedsigbiorstwa, kierownictwo 1 niezale2ny
ekspert (pracownik naukowy). Liczebno#é ich Jest niewielka (ok.
10 oséb), zalezna od 1liczby ré2nych zwigzkéw zawodowych. Kola nie
posiadajq 2adnych uprawnieri wladczych. Celem ich jest poszukiwa-
nie drég poprawy wydajnodci 1/lub jakodci poprzez usprawnienia orga-
nizacyjne, techniczne itd. 3gq one zainteresowane ty poprawg tak
diugo, Jak diugo nie zagraza ona redukcj)q zatrudnienia lud pogor-
szeniem warunkéw ptacy czy pracy. Kola s bardzo ceniong przez ro-
botnikéw formg partycypacii. 2Zwigkszajq poinformowanie pracowni-
kéw o sprawach przedsigbiorstwa, Tworzgq realne mozliwoéci wplywa=
nia na decyzje przedsigbiorstwa,

e Przciiad form udzialu zclég w zur:adzaniu grzodltsbiorituanl
. w 5£=gnch soc!allatzgznxgh

Dzigki istnieniu wlasnofci spoteczne) przelamana zostaje za-
sadnicza bariera dzielqca pracq od kapitatu. W tych warunkach ode
miennie przedstawia sig rola i tresé wudzialu zalég w zarzgqdzaniu.

Szeroki udzial zaldég w zarzgdzaniu poprzez organa samorzgdu
robotniczego ma byé rgkojmiq uspolecznienia procesu zarzgdzania.
"Trzeba - pisal W, I, Lenin « coraz bardzie) rozszerzaé udzial sa-
mych mas pracujqcych w zarzgdzaniu gospodarkq i w budownictwie no-
wej produkcji, Jesli tego zadania nie rozwiqzemy [...) wéwozas
spravy budownictwa komunistycznego nie doprowadzimy - do korica®®,
Koncepcja uspolecznienia procesu zarzqdzania najpelnie) realizowa=
na jest w Jugostawii. Opiera si¢ ona na samorzgdnofci zalég.

Podlegajaca ewolucji koncepcja samorzgdnodci Jugosiowiariskie]
oceniana jest przez specjalistéw pozytywnio. Do je) gibéwnych za-
let zalicza sig, co nnstqpude.

1) Jugoslawia konsekwentnie realizuje szeroki udzial mas w za=
rzgdzaniu, rozumiejgc samorzgdnoéé w przedsigbiorstwie Jako ele-
ment calodciowego samorzgdowego systemu zarzgdzania,

Sw.X.Lend n, Dzieta, t. XXVIII, Varszawa 1954, s. 441,
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2) Jugoslowiarski system samorzqdowy 1qczy w sobie samorzgd-
noéé bezpodrednigq z podrednig. Wobec male) skutecznodci najwczed-
niej wypracowane) formy samorzqdnodci bezposdredniej w postaci o=~
gélnych zebran zalogig stworzono niewielkie autonomiczne jJednostki
gospodarcze, tzw, podstawowe organizacje pracy zrzeszone) (POZP),
w ktérych bie2gqce zarzqdzanie mo2e by¢é dokonywane przez pracowni-
kéw, ktérzy mogq wzajemnie kontrolowaé swojq prace. Jednoczesna
swoboda gczenia sig¢ takich Jednostek w wigksze organizacje pra-
cownicze, a takie zachqty do pionowe] integracji organizacj)i pra-
cowniczych przyczyniajq sig¢ do unowoczeénienia struktur organiza-
cyjnych, zblizajgqc Je do elastycznych struktur macierzowych.

3) System ten na tle innych systeméw spoleczno-gospodarczych
najpeiniej integruje interesy osobiste pracownikéw 2z interesami
przedsig¢biorstw 1 interesem spolecznym, przeciwdziatajqc aliena-
cji. tqczy on w sobie w peini podstawowe zasady autentyczne) samo-
rzgdnodci: odpowiedzialno$é finansowy, instytucje umozliwiajgce
swobodny dialog (negocjacje, konsultacje) kierownictw z pracowni-
kami oraz podzial uprawnief stanowigcych migdzy pracownikéw 1
vlad:a (tu: centralng) w zakresie niektérych decyzji strategicze-
nych “, O strategii rozwojowe) przedsigbiorstw w ramach istniejg-
cych ogélnych norm prawa i uméw spolecznych decydujq pracownicy.

4) System jugoslowiariski oplera sig¢ na zasadzie wypracowywa-
nia consensusu w podejmowaniu decyzji. Zbli2a to go w tym wzglg-
dzie do systemu japoriskiego. Proces decyzyjny staje sig co praw-
da dluzszy, Jednak zasada consensusu gwarantuje wigkszgq integracjq
intereséw i skuteczno$é decyzji, lepszg motywac)q do pracy.

5) System Jjugoslowiariski cechuje sig¢ du2g elastycznodciq 1
pragmatyzmem w realizacji idei uspolecznienia Srodkéw produkcji
i procesu zarzgdzania, Elastycznodé ta gwarantuje :atwodé do-
stosowal do zmiéeniajqce] sig¢ sytuacji spoteczno-gospodarczej.
Specjalidci zachodni podkredlajgq tg cechg, Jak te2 zasadg
consensusu Jako cechy korzystnie wyré2niajgce system Jugo-
slowiariski na tle systeméw ' zarzgqdzania krajéw zachodnich,

9
A. Fornalczyk Jugostowiariski system gospodarczy
1950-1976, Léd%Z 1979, s, 2k, 5

Vg Tauche r, Lrautogestion en Yougoslavie. Une expe-
rience de laboratoire por les societés occidentales, "Revue Econo-
mique et Sociale® 1977, nr 11.
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upatrujac w nich wskazéwek dla siebie., Zapewne nie bez wpiywu na

takg opinig pozostaje ekspansja Japonii, takZe szeroko wykorzyb

stujgce) zarzgdzanie kolektywne,

. Jednoczednie system jugostowiariski stanowi poﬁczajgcq‘. lekcjeg
dla krajéw poszukujqcych optymalnych drég udzialu zaidg w zarzg~

dzaniu, ukazujgc niezwykle trudne do usunigcia przeszkody na drodze

realizacji tego udzialu,

Praktyczne rezultaty dzialalnodci spoieczno-gospodarcze)j Jugo-
stawii nie sg bynajmniej Jednoznacznie pozytywne. W okresie po=
czqtkowym odniosa ona szereg sukceséw ekonomicznych, Stale, w
diugim okresie utrzymywaio sig¢ wysokie tempo wzrostu dochodu naro-
dowego. W latach 1968-1980 wynosilo ono 5,7 i bylo identyczne w
podokreaaoh 1968-1970, 1971-1975 1 1976-1980, co jest zjawiskiem
wyJjatkowym 1. bowiem we wszystkich innych krajach socjalistycznych
ogélnoéwiatowy kryzys paliwowy odbil sig¢ na spadku dynamiki wzroe-
stu dochodu narodowego w tym czasie,

W Jugostawii wystgpuje bardzo wysoka dynamika produkcji prze-
mystowe) (6,8% w latach 1976-1980 wobec Sredniej w socjalistyoz-
nych krajach europejskich 4,8%) =zbliZona do najwyiszych wskaZni-
kéw w 6wiecie12. W okresie po reformie systemu ..norzgaowego Y
1974 r. nastqpilo tez wielkie przyspieszenie inwestycyjne dla usu-
nigcia powstalych zaniedbari okresu gigbokiej decentralizacji.
WskaZnik dynamiki nakladéw inwestycyjnych w 1979 r. w pordéwnaniu
do 1975 r. wyniést az 141 1 jest najwyzszy w krajach europejskich
oraz rozwinigtych krajach pozaeuropejskich (np, w Japonii wynosi
on 130, w USA { Grecji 126, w ZSRR = 116, na Wegrzech - 119. v
Polsce - 98, w Wielkiej Brytanii - 100, we Francji - 107)1>

Wysokie tempo inwestowania Jjednak musialo sig odbié na kone
sumpcji. W 1978 r. zanotowano najni2szy spoéréd krajéw socjalisty-
cznych i krajéw rozwinigtych udzia® konsumpcji w dochodzie naro-
dowym, spadajgqcy grubo ponizej 70% (63%).

Do ujemnych zjawisk towarzyszgcych gospodarce Jugostowiariskie),
nie wylaczajac ostatniego okresu po reformie z 1974 r., zaliczyé
trzeba w plerwszym rzqdzie bezrobocie, ktére niestety nie maleje,
a w 1980 r. osiggngto wielkodé dwucyfrowg (11,9% w poréwnaniu 2z

11 Rocznik statystyczny 1981, GUS, Warszawa 1982, s, 643.
Tamze, 8. 650. :
13 ranze, s. 649.
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6,1% w 1960 r.) 1 wzroslo prawie dwukrotnie na przestrzeni 20 lat.
Gospodarkg tq ngka te2 stale wysoka dwucyfrowa inflacja, powazne
zadiuzenie, racjonowanie spoiycia niektérych artykuléw itd.

Kraricowo odmienna koncepcja udzialu zalég w zarzgqdzaniu zakla-
da, 2e partia jako przedstawicielstwo obywatell sprawuje w ich i~
mieniu wiadzq, mianuje kierownictwo administracyjne przedsige
biorstw, a pracownicy w uktadach zawodowych reprezentowani sg przez
swoje zwigzki, =zablerajqce glos w sprawach wspélnych dla zawodu,
takich Jak wynagrodzenia, czas pracy, sprawy socjalne itd. Partia
i zwiqzki sgq dwoma giéwnymi przedstawicielstwami klasy robotniczej.
Tego rodzaju koncepcja udzialu zaiég w zarzgqdzaniu znalazla naj-
pelniejszy wyraz w Zwigzku Radzieckim, a takie w CSRS i na Wg-
grzech,

Odnotowaé trzeba, 2e w ostatnim czasie w 1983 r.1“ podjgte
zostaly w Zwigzku Radzieckim istotne decyzje dla umocnienia u~
dziatu zaldg w zarzgdzaniu., Mianowicie, 2za podstawowe ogniwo spo-
leczeristwa radzieckiego uznano tzw. kolektywy pracownicze, czyli
zatogi przedsigblorstw, organizacji gospodarczych i instytucji.

Kolektywy te nie posiadajq uprawnief stanowigcych, ale bardzo
rozlegle kompetencje opiniodawcze, kontrolne, inspirujgqce i moty-
wacyjne, zmierzajgqce do wyzwolenia wysokie) aktywnodcl pracowni-
kéw 1 wysokiej efektywnosci ich pracy.

Kompetencje te dalece wykraczajq poza sprawy przedsig¢bior-
stwa, dotykajqc spraw ogélnospolecznych i terytorialnych. Obok u=
prawnied Jjasno sformuiowano obowiqzki kolektywéw. Do  obowigzkéw
tych nale2y wysoko wydajna praca, przestrzeganie postanowierd par-
tii, ustawodawstwa, decyzji rzgdu, troska o podnoszenie efektyw-
nodci i jakosci pracy, dyscyplina pracy, rozwéj aktywnofci spole-
czno-polityczne].

Kolektywy nie majq wiasnego, wyodrgbnionego organu przedstawi-
cielskiego. Dzialajgq za podrednictwem zebrad ogélnych oraz - mig-
dzy zebraniami ~ poprzez organizacje partyjne, 2zwigzkowe i admini-
stracje przedsigbiorstwa. '

Jednoczeénie w ZSRR, NRD i Czechoslowacji du2g role odgrywajg
stale narady wytwércze organizowane w przedsigbiorstwie, bgdZ =

% Projekt ustawy o kolektywach pracowniczych i ich roli w za-
rzgdzaniu przedsigbiorstwami, instytucjami i organizacjami, "Eko-
nomiczeskaja Gazlieta® 1983, nr 16. i

-
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czgécie) - w wydzialach, ktére pelnig giéwnie funkcjg mobilizacyj-
ngq; ukierunkowane sy na poszukiwanie drég i mozliwosci poprawy re-
alizacji zadar planowych, Pelnig tez funkcjg wychowawczy. Pracow-
nicy winni uchybierd w pracy muszg si¢ z nich tiumaczyé przed ko=
lektywem, . , &
Nieco réine, ale zblizZone modele partycypacji Jak w ZSRR wy-
stqpujq w Bulgarii i w NRD, W tych krajach obok partycypacji za
pofrednictwem zwigqzkéw zawodowych i partii, Jak tez zebrad zalogi,
funkcjonujyq specjalne organy wyblerane przez zatoge, a mianowicie:
komitety ekonomiczne w Bulgarii 1 komitety produkcyjne w du2ych
organizacjach gospodarczych NRD, JuZz nazwa ich wskazuje na charake-
ter giéwnie mobilizacyjny 1 doradczy, W zwigzku z tym w sklad ko=
mitetéw NRD-owskich wchodzg wysoko wykwalifikowani 1 dosdwiadczeni
pracownicy 2. '
Wreszcie koncepcja podrednia w pewnym sensie lqczy rozwigzania
wiadciwe dla dwu pierwszych., Biurokratyzacja zycia gospodarczego
grozi powstaniem zjawiska alienacji pracownikéw, braku ich zaanga=-
2owania 8iq w rozwdj przedsiqbiorstwa, w konsekwencji prowadzi do
spadku efektywnodci pracy 1 deformac)i w zarzqdzaniu przedsigbior-
stwem socjalistycznym. Droggq zapobiegania niebezpieczerstwom Jest
dopuszczenie zaldég do kontroli dzialalnosSci administracjii, do
szerszego podejmowania decyzji w sprawach strategicznych, a zwla-
szcza konsekwentnie realizowane zobowigzanie dyrekcji, do konsule
towania azeregu decyzji 2z zaloggq Jako gospodarzem przedsigbior-
stwa. Prowadzi to do rozwoju samodzielnych organéw przedstawi=-
cielskich zalég nie wtopionych w organizacje polityczno-spolecz-
ne peinigce szersze funkcje niz zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Or-
|.ikuny te majq nie zarzgdzad, ale wspélzarzgdzaé przedsigbiorstwen,

" W gruncie rzeczy rozwéj partycypacji w Polsce odpowiada te}
oncepcji, choé rady robotnicze Jako podstawowy organ zaiég dzia-
aly ze zmiennym, ale na ogél malym szczg¢sciem i w sumie bardzo

krétko. Mozna rzec, 2e é&cieraly si¢ w ich koncepcji te dwie pler-

wsze, Jednak na ogél z przewagq drugle).
Analizujgqc modele uczestnictwa zaldég w zarzgdzaniu przedsig-
biorstwami w europejskich krajach socjalistyczanych odnotowaé trze=

15 T. Plewa Koncepcje samorzgqdu robotniczego w krajach
RWPG, "Polityka Spoieczna® 1983, nr 1; Rozporzgdzenie RM z 5 lute-
go 1§8 » DzU 1983, nr 9, poz. 2&. ;
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ba, Ze zupeinie odmienny model niZ w pozostatych krajach wystepuje
w Rumunii, Mianowicie oprécz "ogélnych zebrad ludzi pracy" funk-
cjonujq "rady ludzi pracy". Rady te sq odpowiednikiem omawianych
rad kierowniczych w krajach kapitalistycznych. W ich skiad wcho-
dzi kierownictwo przedsigbiorstws (dyrekcja, giéwny. ksiegowy, kie-
rownicy wainiejszych dziatéw 1 wydzialéw, mianowani przez jednost-
k¢ nadrzedng na wniosek ogélnego zebrania), sekretarz organizacji
partyjnej Jako przewodniczqcy rady oraz 7-17 pracownikéw, tj. nie-
co mniej niz polowa sktadu rady. Poéréd pracownikéw.75% stanowiq
robotnicy, mistrzowie zatrudnieni bezpodrednio w produkch‘s. Or-
ganenm wykonawczym rady Jest jej biuro, czyli dyrekcja oraz osoby z
kadry kierowniczej powolane]j przez radg z jej grona.

Sciste powigzanie partycypacji politycznej 2z gospodarczgq v
krajach socjalistycznych zawazylo na wyeksponowaniu roli udziaiu
przedstawicielskiego o réznej nazwie 1 nieco usungto w cied sprawy
partycypacji Jednostkowej 1 grupowej jako gidwnych form partycy=
pacji bezpodrednie].

W powszechnym odczuciu udzial jednostkowy ma calkiem margine=-
sowe znaczenie. Dominuje racze) paternalistyczny styl zarzqdzania,
Brak jednak bada¥ w tej materii. Stosunkowo mate znaczenie w kra=-
Jach socjalistycznych posiada tez partycypacja grupowa w postaci
grup autonomicznych czy péiautonomicznych, a wigksze - partycypa-
cja zespolowa oparta na funkcjonowaniu organizacyjnie wyodrebnio-
nych podmiotéw pozostajqcych na wewngtrznym rozrachunku gospodar-
czym. . :
Grupowe i zespolowe formy udzialu rozwingly si¢ najbardziej w
tych krajach socjalistycznych poza Jugostawig, gdzie nie wystegpo-
waly organy przedstawicielskie zalég, a wigc w ZSRR, Bulgarii i o-
statnio w CzechosXowacji.

Szczegblnie szeroko stosowany jest tzw. brygadowy rozrachunek
gospodarczy, zbliZony raczej do grup pétautonomicznych, choé cze-
sto wielkie rozmiary brygady odpowiadajq raczej zespotom (wyodrgbe
nionym wydziaiom itp.). Ma to miejsce zwlaszcza w 2Zwigzku Radzie-
ckim, ‘ )

W krajach socjalistycznyoh 2zaraz po wojnie na szerokq skalg
rozwingly si¢ formy .takiego udzialu zalég, jak kola racjonalizacji

16 K. Babula, Polskie tradycje samorzqdnodci zatrég, "Po-
lityka 3poteczna® 1983, nr 1.



Uczestnictwo pracownikow w zarzgdzaniu 25

1 wynalazczosci, wspélzawodnictwo pracy, praca kél technikéw, eko-
nomistéw itp. Sq to formy stosowane daleko wczedniej od omawianych
két jakodci czy wydajnodci 4 przyniosly szereg korzyéci spolecz-
nych i ekonomicznych. Ich rola zaleiy jednak w zasadniczej mierze
od systemu zarzgqdzania gospodarkg 4 stopnia samodzielnofci przed-
‘ sigbiorstw,

Dofwiadczenie funkcjonowania udzialu zatég w zarzqdzaniu przed-
sigbiorstwem w krajach socjalistycznych, a takze i kapitalistycz-
nych nasuwa szereg spostrzezen,

Mimo réznorodnofci rozwigzard kolejnych zmian rozwéj rzeczywi-
stego i skutecznego udzialu zalég w zarzqdzaniu nieodmiennie utrude
nialy czy wrgcz ograniczaly nastgpujgqce bariery:

1) niedostateczny doplyw informacji do zaidg, zwiaszcza o spra-
wach ekonomicznych dotyczgcych catego przedsigbiorstwa. Brak doe
brej informacji uniemo2liwia autentyczny i owocny udziat w zarzg-
dzaniu;

2) niedostatek kwalifikacji pracownikéw = cztonkéw w radach
pracowniczych utrudniajqcy partnerski wplyw na decyzje wzgledem
fachowe) kadry kierowniczej; rola tych kwalifikacji rosénie wobec
koniecznodci podejmowania decyzji w zmiennym i niepewnym otocze-
niu. Ten powéd sprawia, 2e faktyczny stopier udziaiu zalég w za-
rzgdzaniu Jest niski i niewiele wyisze jest zainterelownnio Jego
wzrostem. Wskazujq na to specjalisci jugostowiadscy 7

3) nieskutecznodé bezpodredniej samorzqdnodci w poatnci ogbl-
nych zebrad zalogi,

4, Udzial zalég w _zarzadzaniu
polskimi przedsigbiorstwami paristwowymi

Te same bariery napotykala burzliwa historia rad robotniczych
w Polsce, pojawiajgqcych sig falowo w 1918 r. u zarania tworzenia
II Rzeczypospolitej, zaraz po II wojnie Swiatowej (jeszcze w 1945 r),
kiedy to rady przejmowaly opuszczone przez Niemcéw zaklady; ponow=
nie i na najwigkszq skalg .pojawily sig¢ one w 1956 r. w okresie

17
Jo.Szaban Samorzgd ~ rzecz polityczna? "Przeglad Te-
chniezny® 1982, z, 27: 8. 30—;‘?4 4 "
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gi¢bokich przemian spoteczno~politycznych w Polsce, po to aby wia-
Sciwie calkowicie znikngé w koficu lat siedemdziesigtych. Po ostate
nich wyborach do rad na przetomie lat 1979/1980 pozostaly one ty-
lko w szedciu przedsigbio stuuch18. Raz jeszcze pojawily siq rady
po przetomie sierpaiowym z'1980 r.,

0 niepowodzeniu i upadku rad zdecydowalo szereg czynnikéw zew-
ngtrznych wzglqdem przedsigbiorstwa i wewngtrznych, Do przyczyn
zewngtrznych wzgledem przedsigbiorstw zalicza 01919:

1) brak spéjnodci migdzy zaloZong i oczekiwang rolg udziatu
zatég w zarzgdzaniu a centralistycznymi metodami zarzgdzania;

2) deformacja instytucji 1 mechanizméw demokracii socjalisty-
cznejs

3) brak konsekwencji w egzekwowaniu przez partie obowigqzkéw ad-
ministracji wobec samorzqdu oraz bierny, a niekiedy wrqcz niechg-
tny stosunek zwigzkéw zawodowych do probleméw samorzgqdnodci robote-
niczej;

4) sformalizowanie struktury samorzqdu i ograniczenie realnych
kompetencji jego organéw;

5) ingerowanie zwigzkéw zawodowych i administracji w biezgcq
dziatalnoéé samorzgdu; M

6) rzeczywiste stosunki migdzy administracjq parfistwowq a zwig~
zkami zawodowymi.

. Pierwsza przyciyua = wolno sqdzié - ma charakter powszechny w
krajach socjalistycznych (z wyjqtkiem Jugostawii). Ona tez spowo-
dowala spadek zainteresowania tradycyjnymi formami udzialu poprzez
wspétzawodnictwo, ruch racjonalizatorski itp. formy.

Do niepowodzenia samorzqdnodci robotnicze) przyczynily sig tez
czynniki wewngtrzne, takie jak: a) sformalizowanie sposobu powoly-
wania i dziatalnofci organdéw samorzqdu; b) przejmowanie funkcji
KSR przez prezydium samorzgdu; c¢) rozluZnienie siq wigzi migdzy
organami samorzqdu a zatogg, faktyczny zanik bezpodrednich ' form
uczestnictwa zatogi w zarzgdzaniu.

Wyciggajgc wnioski 2z historii 1 uznajq¢ priorytetowe 2znacze-
nie udziaiu zatég w zarzqdzaniu dla motywacji do pracy Jednym =z

18 T. B.Jaworski, Samorzqd pracowniczy w procesie
przezwyciezania kryzgaév. [wi] Zrédia i charakter kryzyséw spole-
czno;golitycznych w Polsce, Warszawa 1982,

Tamze, s. 17; por. tak2e T, Fuk s, Samorzgd = rzeczy-
wistodé 1 oczekiwania, Warszawa 1981,
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trzech giéwnych filardéw reformy gospodarcze)j wprowadzanej w Pole
sce od 1981 r. uczyniono - obok samodzielnofci i samofinansowhnia
- wladnie samorzqdnodé, a dcidle) poglegbiany. udzfa X
zalég w znrzqdzaniuzo. Petna samorzqdnodé - mo2zliwa jest tyiko; w
grupie przedsig¢biorstw nie zaliczonych do szczegdlnie vn:nynh21.
ani do instytucji uZytecznodci publicznej i innych wymienionych w
ustawie,

Jednoczesnie ustawa o samorzgdzie zalég wprowadza szereg za-
bezpieczend przeciw deformacjom i ograniczeniom udziatu zalég w za-
rzqdzaniu:

1) Czlonkowie rady zalogi wybierani sq w wyborach powszechnych,
bezpofrednich, réwnych i tajnych. Oznacza to, 2e w skiad rady nie
wchodzq delegaci 2adnej organizac)i spoiteczno-politycznej funkcjo-
nujqce) w przedsigbiorstwie. Nie moze tez we)dé do nie) dyrektor,
ani 2aden z jego zastepcdw z gidwnym ksig¢gowym wigcznie. Do prezy-
dium rady, stanowigcego jej organ wewngtrany, nie mozze
wejdé funkcyjny przedstawiciel zwigqzkéw zawodowych 41 organizacji
partyjnej, jedli nawet zostal wybrany w skiad rady.
~ 2) VW przedsiqbiorstwie wielozakladowym organami samorzqdu = o=
bok rady pracownicze) przedsigbiorstwa -~ sg rady pracownicze zakla=
déw, Rada przedsigbiorstwa mo2e tez powotaé rady wydzialowe czy
oddziatowe, okreflajqc ich kompetencje. Stworzono zatem podstawy
do przyblizenia przedstawiclelskich form partycypacji do bezposrede
nich wytwércdéw.

3) Rady pracownicze nie sg podlegte ani dyrekcji, ani zwigzkom
zawodowym, ani organizecji politycznej. Nadzér nad nimi sprawuje
Sejm. W Sejmie zostala powolana komisja ds. samorzgdu.

4) Aby unikngé na przysztodé klopotéw we wapélpracy migdzy
réznymi organami przedsigbiorstwa i organizac)i spoleczno-polity-
cznych, zawsze zgubnych dla samorzgqdu, dokonany zostal podziak
kompetenc)i migdzy nimi w wymienionych wczedniej ustawach. Wprowa=
dzono tez zasadq, 2e formy wspéipracy samorzqdu z innymi organami
okresli sama rada, choé obowigzek wspdlpracy zostal na nig ustawo=
~ wo nalozony. Niemniej 1 tu nie wszystkie sprawy zostaly wystarcza-

20 ystawa z dnia 25.09.1981 o sanorzqdzie zatogi przedsigbior-
stwa pafstwowego, DzU 1981, nr 24, poz, 123; ustawa z 25,09.1981
o przedsigbiorstwach parfstwowych, DzU 1981, nr 24, poz. 123,

1 Rozporzgqdzenie RM z 5 lutego 1983.
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Jqco jasno uregulowane, zwlaszcza jedli chodzi o sprawy pracy i
piacy wchodzgqce zardéwno w zakres kompetencji rady robotniozoj. Jak
i zwigzkdéw zawodowych,

5) Zapobieganiu prébom ingerencji z zcwnqtrz W Spravy samorzq-"
dowe stu2yé ma szereg rozwigzad, m. in.: a) podjqto likwidacje
z)ednoczeri, Przedsigbiorstwa natomiest 2q0z4 81¢ w zrzeszenia do=
browolne 1lub obligatoryjne. W plerwszym przypadku decyzje¢ o przy=-
stgpleniu do zrzeszenia podejmuje rada pracownicza. Przedstawiciel
samorzgdu - obok przedstawiciela dyrekcji - wchodzi 2z urzedu do
rady zrzeszenia., Formalnie zatem zostalo usuniQte podstawowe za-
groZenie dla ograniczenia roli samorzqdu. Wszystko jednak zalezed
bgdzie od rzeczywiste) roli zrzeszed; b) Centrum tylko ustawowo
moZe wprowadzié zmiany w uprawnieniach przedsigbiorstw 1 samorzg-
déw. Nie moz2e tego dokonaé w drodze stosunkowo tatwych do uchwale-
nia tzw. aktéw samoistnych rzqdu, czyli nie znajdujlqcych oparcia w
delegacjach ustawowych,

Przejawem niepo2gdanego unocnionia roli organdéw zatoiycielskich
Jest nadanie im prawa ksztaltowania wynagrodzerd dyrektordw tych
przedsiqbiorstv, w ktérych sy oni powolywani przez rad¢ pracowni-
czq Takie okredlenie kompetencji de facto wydatnie ogranicza
rolg rad pracownioczych,

Proces tworzenia bgqdZ reaktywowania rad powstalych przed uka-
zaniem sig¢ ustawy, a nastgpnie =zawieszonych w stanie wojennym w
Polsce postgpuje powoli w warunkach rozleglego i gigbokiego kry=
zysu politycznego, spotecznego i gospodarczego W naszym kraju,
zwlaszcza kryzysu zaufania do wladzy. I teraz, jak dawniej, 4cie-
rajq siq rdéine koncepcje dotyczgce samorzgdnoéci pracowniocze].
¥Wiréd kadry kierownicze) przedsigbiorstw mozna zaobserwowad dwie
grupy poglgqdéw na samorzgdnodé pracowniczgqi

1) dyrektorzy widzq sens istnienia rad pracowniczych w charake-
terze tradycyjnego pomocnika w objagnianiu decyzji kierowniczych 1
pozyskiwaniu ich akceptacji przez pracownikéw, to jeat podejécie
menedzerskie;

2) dyrektorzy uznajg celowoéé istnienia rad pracowniczych Jja-
ko rzeczywistego organu wspdizarzgdzajgcego, ale oczekujg dosto-
sowania ich kompetencji do typu przedsigbiorstwa (stopnia samo=-
dzielnoéci), uprawnienia rad do powolywania dyrektoréw.

&2 Kierunki umacniania zasad i usprawnienia mechanizméw reformy
gospodarczej od 1984 r., "Rzeczpospolita" 1983, nr 24,
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Nadal wystqpujq wiréd kadry kierowniczel postawy wyczekiwania,
a nawvet niechg¢tne sprawom samorzgdnodci pracovniczoa; Slni-pfncow-
nicy z kolei generalnie udzielajq poparcia idei udzialu przedsta-
wicielskiego, ale Jednoczednie nie posfadajq wiedzy na temat tego,
co moZe i powinien robié tzw, samorzqd. Zazwyczaj upatrujqy w nim
Jeszcze jedno ogniwo zajmujqce sig dziatalnofcig socjalno-bytowg i
kontrolng wzglgdem dyrekcji.

Rady pracownicze wedlug stanu na 31,12,1982 r. wystgpulgq W
3620 przedsigbiorstwach pafstwowych na 6580 przedsigbiorstw, w kté-
rych noglybylistnioGZB.

Mimo stworzonych ram dla rozwoju szerokiego udzialu zatég w
zarzqdzaniu, na jego drodze pigtrzy siq szereg przeszkdéd 1 powaz-
nych zagrozed, Oto niektdére z nich:

1) Jak wskazywano jedng 2z istotnych przyczyn niepowodzenia i-
dei samorzgdnodci w Polsce byly centralistyczne tendencje centrale-
nej 1 terenowej wtadzy gospodarczej. Dotychczas Centrum nie zosta=
2o przebudowane oraz nie okreflono jasno zadaf i kompetencji po=-
szczegblnych jego organéw. Utrzymane zostaly ministerstwa gale-
ziowé, co zagraza odradzaniem siq nakazowo-rozdzielczego systemu
zarzgdzania ze wszystkiml konsekwencjami negatywnymi dla samorzg-
du; przyjgto te2 zasadg, 2e organ zaloiycielski moze uchylié ty=-
lko te decyzje samorzqdu, ktére sq nielegalne, Organ ten moze tez
zawiesi¢ dyrektora przedsiqbiorstvn, Jedli jego deoyzje hq. niele=~
galne lub naruszajq podstawowe interesy gospodarki narodowej, Ta=
kie okreflenie skgdingd zasadne, dopuszcza jednak swobodg inter-
pretacji 1 powstawanie na tym tle sporéw na linii samorzgd - organ
zalo2ycielski., Moze te2z zawiesié radg pracowniczg, a nawet tak ze-
branie ogélne, jak 1 rade moze byé rozwigzana przez komisje ds. sa-
morzqdu przy Radzie Paristwa na wniosek organu zatozycielskiego. Ta~
kg mozliwoéé dopuszcza ustawa o szczegdlne) regulacji prawnej w o=
kresie wychodzenia z kryzysu,

2) Kompetencje rad pracowniczych nie  zostaly dostatecznie
zréznicowane w zaleznoSci od typu przedsigbiorstwa. Chodzi | B 6w
nie o to, 2e w duzej czqdci przedsigbiorstw dyrektor jest powoly=
wany przez organ zatozycielski, w pozostatych = przez rad¢ pra-

23 Raport o wdrazaniu i skutkach reformy gospodarczej w
1982 r., wyd. Pelnomocnika Rzgdu ds. Reformy Gospodarczej, War-
szawa 1983,
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cownliczq. Nie mo2na oczekiwaé, 2e rola rad bgdzie w rzeczywisto~
fci jednakowa w obu grupach przedsigbliorstw,.

3) Dotychczas nie zostaly stworzone podstawy prawne udzialu za-
16g w zarzqdzaniu w instytucjach i przedsigbiorstwach tekich Jjak
PKP, PPIiTT, LOT, PZU i przedsigbiorstwach leénych,

4) Nie zostaly dostatecznie wyraZnie rozgraniczone uprawnienia,
Jak i odpowiedzialnodé samych organéw w przedsigbiorstwie, ani za-
sady ich wspéidziatania, co w przysztodci moze grozié powstawaniem
konfliktéw i préb podporzgdkowania sobie Jednych organéw przez dru-
gle, Jak to miato miejsce w przeszlodci. Uéciélenie’ uprawnies po=
winno nastgpié w statutach przedsigbiorstw, Wazne jest, aby kompe~-
tencje stanowigqce rad pracowniczych, Jjako organéw kolegialnych,
dotyczyly spraw strategicznych, pozostawiajqc dyrekcji dccyzjo' 0=
peratywne, :

5) Ponadto nie zostaly jasno okreélone zasady rozwigzywania
sytuacji kolizyjnych w przypadku odmiennego stanowiska rady pra-
cowniczej 1 organu zatoiycielskiego w sprawach zastrzeZonych do
kompetenc)i rad.

6) Otwarty jest wreszcie problem funkcjonowania rad czy orga-
néw podobnych na wyzszych niz przedsigbiorstwo szczeblach zarzgq-
dzania, jek tez sprawa wspélpracy organdw samorzqdowych w ukladach
pionowo~poziomych, terytorialnych i centralnych.

7) Niepokéj budzi ograniczanie kompetencji przedsigbiorstw 1
samorzadéw w zwigzku 2z przezwyciezaniem kryzysu (np. natozono na
przedsigbiorstwa obowigzek realizacji zaméwier rzgdowych nawet
wbrew interesom zaldg, obowigzek zbywania maszyn zbgdnych itd,), a
nade wszystko wprowadzona juz w 1983 r,, a wigc w zaraniu reakty-
wowania czy powolywanie samorzqdéw mozliwoéé okresowego zawiesza-
nia (na okres do 6 miesigcy) rad pracowniczych (a nawet rozwig-
zywania ich) 1 zebrad ogélnych. Staé sig to moze w razie narue
szenia porzgdku prawnego 1lub interesdw spotecznyckh, Tak ogélnie
sformutowany przepis dopuszcza mozliwodé zawieszania samorzgdu,
Jesli podejmie decyzje niezgodne z oczekiwaniami organu zalozycie~
1skiego, co de facto oznacza powazne zagrozenie dla samodzielnoe
Sci 4 aamorzqdnoéciza. :

8) Zagrozeniem dla roli samorzqdu moze sig¢ staé powolanie rad
nadzorczych przez organy zaloiycielskie dla wszystkich przedsig-

245, Pod, Reguly f wyjqtki, "Polityka® 1983, nr 31.
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biorstw, niezaleinie od stopnia ich samorzgdnodci oraz powierze-
nie im funkcji oceny dyrekcji i dziatalnosci przedsigbiorsty, Jjak
tez profilowania rozwoju. Moz2e siq to przyczynié do ograniczenia
roli samorzgdu. Ocena taka nalezala bowiem do niego. W kazdym ra=
zle w przedsigbiorstwach o nie podstawowym znaczeniu rada pracownie
cza podejmujqc decyzje o zatrudnieniu dyrektora nie moze tego oczy=
nié racjonalnie, jedli oceny jego dziatalnoSci bedq poza nig. Od
ocen zale2g teZ wynagrodzenia, Tymczasem grtwo decyzji o stawkach
wynagrodzedl zostalo przyplsane w 1983 r.z organom zato2yciel-
skim, niezaleznie od stopnia samorzgdnosci.

Dokonany przeglqd form uczestnictwa zalég w zarzqdzaniu poz-
wala sformutowaé kilka konkluzji.

Po pilerwsze =~ istnieje bogactwo réznych form tego
uczestnictwa. 2adna z nich nie wykazuje absolutnej wyzszodci nad
innymi. Przydatnoéé i skutecznodé tych form zalezy od wielu zmien-
nych sytuacyjnych: tradycji 1 kultury danego spoleczeristwa, wiel-
koéci stopnia samodzielnosci przedsigbiorstw, rodzaju i charakte-
ru dziatalnodci, kwalifikacji oraz systemu wartodci i oczekiwah
pracownikéw i kadry kierowniczej. Wynika stqd wniosek, 2e dobér
form uczestnictwa powinien byé¢ dostosowany do sytuacji, co przeczy
ujednoliceniu rozwigzafi w skali kraju.

Po drugile - generalnie rzecz biorgc, w krajach socja=-
listycznych nader slabo s§ wykorzystywane formy bezpofredniego u=
dzialu zalég w zarzgqdzaniu., A one wladnie stanowlg najbogatsze 1
najbardziej wszechstronne #rddto motywacji, Nalezaloby zatem po
nie siggnad,

P-o trzescie =2 powyzszych uwag wynika potrzeba stwo=
rzenia kompleksowego systemu uczestnictwa pracownikéw w zarzgdza=-
niu, ktéry obejmowalby udzial jednostkowy, grupowy, zespoiowy 1
przedstawicielski. Klamrg¢ spinajacyq te formy stanowilyby zebrania
ogélne zaogi.

Po czwarte - wprowadzenie tego systemu musi byé po=-
przedzone starannym przygotowaniem w dziedzinie planowania zadafi,
oceny wynikéw a przede wszystkim wymaga a) stale) troski o zaw
pewnienie wystarczajgqcych kwalifikacji czlonkéw organéw przedsta-
wicielskich, b) stalych kontaktéw tych przedstawicieli z zalogg

25 Kierunki umacniania zadad;..
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Jako ich peilnomocnikiem, c¢) reorganizacji w celu szerszego zain-
teresowania wzbogacania pracy oraz grupowych i zespolowych form
organizacji, d) podniesienia umiejgtnodci kierowniczych samej ka-
dry kierowniczej, tak aby mozliwe stalo sig szersze stosowanie
partycypacyjnego stylu kierowania i wykorzystanie bardzie) wyra=
finowanych technik, zarzadzania, zwlaszcza motywowania.

' Po pigte - konieczne jest Jasne rozdzielenie zada,
kompetencji i odpowiedzialnoéci, jak tez zasad wepéipracy réznych
podmiotéw kierowania w onie przedsigbiorstwa oraz w strukturach

ponadzakladowych.

Po 8 zéste - niezbgdne jest zapewnienie dopiywu ine
formacji do zaiég, z2wlaszcza o sprawach ekonomicznych catego
przedsig¢biorstwa.

Stanisiawa Borkowska

EMPLOYEE PARTICIPATION IN MANAGEMENT - REVIEW OF THE WORLD
EXPERIENCE

The article aims at revievinf different forms of em 10{00
participation in nanagenent applied in socialist and capitalist
countries, and annlzz zg.thoir good points and shortco 8. a-
inst this background, re has been performed nnalztia of advisa-
bilitz and threats carried by g.rtioipation of employees in mana-
gemen in Poland according to the Decree from 25th September 1981,
t allowed to outline the indispensable directions of improving
employee participation in an enterprise’s management. :

The main theses of the article are as follows: (1) it is nece-

ssary to apply different forms of such participation according to.
the type of an enterprise; (2) it is necessary to build the parti-,
cipation szstem within an enterprise that would not be restricted
to indirect participation (through representatives) but that would
include also direct participation i.e. a) individual participa-
tion connected with application of the participative nanagement
style and restructuralization of tasks on the work post (job en-
richment etc.); b) group participation connected with agpl cation
of team work organization, and c¢) collective participation based
on ties between the wage system and the internal self-financing
systen.,

-
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