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UDZIAŁ ZAŁÓG W  ZARZĄDZANIU —  ŹRÓDŁEM MOTYWACJI

DO PRACY

S tan is ław a  Borkowska*

UCZESTNICTWO PRACOWNIKÓW W ZARZĄDZANIU

-  PRZEGLĄD DOROBKU ŚWIATOWEGO

A naliza  doświadczeń różnych krajów  dążących do dem okretyza- 

c j i  za rząd zan ia  noża okazać s i ę  pomocna w poszukiw aniu najw ła-

ściw szych f o ra  u d z ia łu  za łó g  w z a rz ą d za n iu . Za na jw łaśc iw sze  moż-

na uznać t a k i e ,  k tó re  godzą au ten tyczny  i  w ieloszczeblow y wpływ 
pracowników na k sz ta łto w a n ie  zadań i / l u b  sposobów o raz  warunków 

ic h  r e a l i z a c j i  z zarządzaniem  p rzez  wysoce fachowa kierow nictw o. 

To o s ta tn ie  J e s t  n iezbędne d la  szybkiego i  tra fn e g o  podejmowania 
d e c y z ji  w warunkach ryzyka i  n iepew ności.

1 . K la sy fik a c ja  f o ra  u d z ia łu

Ze względu na s t o s u n e k  w ł a s n o ś o i o w y  do 
p rz e d s ię b io rs tw a  (o rg a n iz a c j i )  od różn ić  trz e b a  uczes tn ic tw o  w za-

rząd zan iu  na b a z ie  w łasn ośc i p ryw atnej od u c z es tn ic tw a  na b a z ie  
w łasn o śc i sp o łe c z n e j.

Tam g d z ie  w ystępu je  w łasność pryw atna , ja k  te ż  s e k to r  z ra c jo -

nalizow any , można mówić o u d z ia le  pracowników w k a p i ta l*  (w łas-

nościowym ), bądź ty lk o  o u d z ia le  w za rząd zan iu  bez prawa do Indy-
w idualnej w łasn o śc i c z ę ś c i  k a p i ta łu  p rz e d s ię b io rs tw a .

Główną p o s ta c ią  u d z ia łu  pracowników w k a p i ta ła  J e a t  ak o jona- 

r i a t ,  c z y l i  nabywani* p rzez  pracowników a k c j i ,  oo s ta w ia  le h  w

*  P ro fe s o r  w Z ak ład z ie  Ekonomiki P racy  UL.



r o l i  podwójnej» pracowników i  udziałowców. Na p rzy k ład  w* Fran-

c j i  na mocy ustaw y z 2 .01 .1970  r .  u d z ia ł  w k a p i ta le  wprowadzony 

z o s ta ł  w szereg u  znscjonalizow anych  p rz e d s ię b io rs tw  fra n c u sk io h  w 

przem yśle samochodowym, w bankach i  u b ezp ieczen iach1. Akcje 

d z ie lo n e  są  wśród pracowników według s ta ż u  p ra c y , a łączn a  ic h  

p u la  n ie  może p rzek raczać  254 k a p ita łu  spo łecznego .

I s t n i e j ą  t e l  s p ó łk i  anonimowe z udziałem  pracowników, w k tó -

rych  wyodrębnia Bię a k c je  k ap ita łow e i  a k c je  pracow nicze. Te d ru -

g ie  s tanow ią  w łasność kolektywną pracowników sp ó łk i  - . handlow ej. 

P rz e d s ta w ic ie le  pracowników s ą  rep rezen tow ani zarówno w zgroma-

dzen iu  ogólnym, Jak  i  w ra d z ie  n a d z o rc z e j.

V USA u d z ia ł  w k a p i ta le  wykazuje powolny, a le  rosnący  tre n d  

i  do tyczy  w z a sa d z ie  k ad r kierow nlozyoh.

Bogate formy p a r ty c y p a c ji  f in an so w e j, c z y l i  k ap ita ło w ej a le  

n ie  w łasnościow ej, funkcjonu ją  J u t  od 1961 r .  w RFTT. Są to :

1) premiowana p rzez  państwo k s iążeczk a  oszczędnościow a,

2) lo k a ta  na koncie  budowlanych,

3) lo k a ta  na dodatkowe u b ezp ieczen ie  na s ta r o ś ć ,

4) zakup ulgowych a k c j i .p rz e d s ię b io rs tw a .

Mimo ic h  k o le jnych  m o d y fik ac ji, sen s  w szystk ich  tych  form par-

tycypacji z a łó g  polega na tym, że  pracow nik może odłożyć rocz-

n ie  kwotę 624 marek z wynegocjowanego uposażen ia  i  św iadczeń so-

c ja ln y c h , na k tó re ś  z c z te re c h  wymienionych kont na ok res  6 l a t .  

W zamian za to  o trzym uje oprócz od se tek  ta k ż e  20% prem ię od pa>W 

stw a, co podwaja w ielkość od łożonej kwoty. N a jsze rz e j (50S wszy-

s tk ic h  form p a r ty c y p a c j i)  wykorzystywano p ierw szą  formę premiowa-

n ia .  Korzyść p rz e d s ię b io rs tw a  p o le g a ła  na dysponowaniu k a p ita -

łem pracowników. Obecnie przygotow uje s i ę  nowe formy partycyp a-

c j i  f in a n so w e j, zm ie rza jące  do:

-  ro z sz e rz e n ia  n ie  k siążeczek  oszczędnościow ych, le c z  lo k a t  

pracowników w k a p i ta ł  obrotowy p rz e d s ię b io rs tw a ; oznacza t o ,  że  

będą o n i ponosić  ryzyko z ty tu łu  n ie t r a f n e j  lo k a ty  lu b  k o rz y ś c i , 

J e ś l i  okaże s i ę  ona pomyślna}

-  w zrostu  zak resu  w spółudziału  pracowników w podejmowaniu de-

c y z j i  (p rzy  dotychczasowych formach p a r ty c y p a c j i  finansow ej wła-

śc iw ie  on n ie  w ystępow ał))

1
M. L o g a n , La p a r t i c i p a t i o n ,  Lizbona 1974.

2
H. J  a n s e n , Pracow nicy w spółudziałow cam i p rz e d s ię -

b io rs tw , « P ro m *  1 э е з , n r  3.



-  zagw arantowania pracownikom w każdym przypadku ok. 73# u -  

lokowanago k ap ita łu -5, z ozego 50# gw aran tu je  p rz e d s ię b io rs tw o , a 

23Ч pochodzi od państw a w c h a ra k te rz e  p r e a i i  za lo k a tą  p ie n ią d z /  

w k a p i ta ł  p rz e d s ię b io rą tw a ;

-  « tw orzenia pracownikom m ożliw ości odsprzedaży  a k c j i ,  a wiąo 

zapew nienia i s  ty tu łu  w łasno śc i a k c j i .  Jednak to  o s ta tn ie  rozw ią-

z a n ie  J e a t  n a jb a rd z ie j  kon trow eray jne i  poaiada  najm nie j azana 

na powodzenie.

P rzew iduje a ią  c z te ry  główne formy u d z ia łu j

1) c ic h e  w spólnlctw o,

2) z rz e sz e n ia  udziałowców -  członków z a ło g i ,

3) pożyczanie  p rzez  pracowników wspomnianych 624 marek p rao o - 

dawcy 1 nabywanie d z ię k i  temu u d z ia łu  w jeg o  k a p i t a ła ,

A) w płaty  na międzyzakładowy fundusz lnw estyoy jny .

S zczegó ln ie  a tra k o y jn e  j e s t  c ic h e  w apólnlctw o. Polega ono na 

tym, że  każdy pracow nik p rz e d s ię b io rs tw a  z a tru d n io n y  w nim 00 

n ajm niej p rzez  2 ,5  roku może z o s ta ć  członkiem  tzw . poolu  pracow-

ników, Na poo l o d p iau je  a ią  30# zysku p rz e d s ię b io rs tw a , zaś ж 

p o zoa ta ły ch  70» w ła ś c ic ie l  za trzym uje  30#, a 40* p o z o a ta ja  w 

p rz e d s ię b io rs tw ie . U dzia ł w poolu  J e a t  oprocentowany w wysokości 

11#, o d s e tk i  aą  p ła tn e  pod koniec każdego roku . U dzia ł poszczą« 

gólnych pracowników w poolu  J e a t  o k reś la n y  na podstaw ie  s p e c ja l -

n e j p u n k ta c ji  w z a le ż n o śc i  od fu n k c j i  p e łn io n e j  w p r z e d s ię b io r -

s tw ie . S t r a ty  p rz e d s ię b io rs tw a  pokrywane aą  z p o o lu . Tak wiąo 

pracow nik może a t r a c i ć  swój u d z ia ł  lu b  te ż  zyakać na nim w ra z ie  

pomnożenia zyaku p rzez  p rz e d s ię b io rs tw o , a le  n igdy  n ie  d o p łaca .

U czestnictw o na b a z ie  w łasno śc i sp o łeczn e j J e a t  zróżnicow ana 

z e  względu na ro d za je  t e j  w łasności*  grupowej i  ogó lnospo łecznej.

V przypadku w łasn o śc i grupowej ( s p ó łd z ie lc z e j)  pracow nicy mają 

prawo do wyodrębnionej w apółw łaanoioi p rz e d e ię b io ra tw a , o ż y li  j a a t  

to  p a rty c y p a c ja  w łasnościow a, Natom laat. w p rz e d s ię b io rs tw a c h  o - 

p a rty o h  na w łasn ośc i o g ó lnospo łeczne j pracow nicy n ie  mają t a k ie -

go prawa i  n ie  mogą zbywać c z ę ś c i  lu b  c a ło ś c i  p rz e d e ię b io ra tw a , 

ś c i ś l e j  -  zm niejszać funduszu s ta tu to w eg o . Wyklucza a ię  tu  wapół- 

w łaaność grupową i  indyw idualną.

Z uwagi na s k a l ę  u d z i a ł u  pracowników w z a rz ą -

dzan iu  od ró żn ić  trz e b a j  ( ry s .  1 ) j

3 Nie lę k a ć  a ię  n iep o p u lsm y ch  d e c y z j i ,  " P ro f i l*  1963, n r  3 .
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1) u d z ia ł  jednostkow y (ind yw idua lny ),

2) u d z ia ł  grup i  zespołów ,

3) u d z ia ł  c a łe j  z a ło g i  p rz e d s ię b io rs tw a .

M ożliwości wpływu pojedynczych pracowników na podejmowane 

d e c y z je  na różnych sz cz eb lach  za rz ą d za n ia  w p rz e d s ię b io rs tw ie  wią-

żą  a ię  ś c i ś l e  ze  a t y l e m  z a r z ą d z a n i a  o raz  r e -

s t r u k tu r a l iz a c j ą  p racy  na a tanow isku , a w reszc ie  z ruchomym cza-

sem p rac y .

Jednostkow y u d z ia ł  w z a rz ą d z a n iu , ma c h a ra k te r  b ezp o śre d n i, a -  

l e  z reg u ły  ty lk o  k o n su lta c y jn y , bez prawa s ta n o w ie n ia . J a k  wska-

zywano może to  być n ie  ty lk o  u d z ia ł  w z a rz ą d z a n iu , a le  te ż  u d z ia ł  

w k a p i ta le  (w łasnościow y) w przypadku w łasnośc i p ryw atnej i  zna- 

c jo n a lizo w an e j w państw ach k a p ita l is ty c z n y c h .

U dzia ł jednostkow y j e s t  sz c z e g ó ln ie  ro zw in ię ty  w k ra ja c h  ka- 

p i ta l la ty c z n y c h ,  co n iew ą tp liw ie  w iąże s i ę  z wysoką k u l tu rą  za-

rz ą d z a n ia , a le  w i s t o c i e  awej stanow i on podstawowe n a rz ę d z ie  ł a -

godzenia skutków a l i e n a c j i  p raco w n icze j, sp rz e c z n o śc i między p ra -

cą a kap ita łem .

W iększą l ic z b ę  osób obejm uje u d z ia ł  g r u p o w y  l ub

z e s p o ł o w y .  Jego  i s t o t a  po lega  na tym, że  grupy pracow ni-

ków u c z e a tn ic z ą  w podejmowaniu d e c y z j i  do tyczących  bezpośrednio  

ic h  p ra c y , n ie  zaś ca łego  p rz e d s ię b io rs tw a . Ma to  te ż  m ie jsce  w 

przypadku u d z ia łu  zespołow ego. U dzia ł zespołowy obejm uje wpraw-

d z ie  w iększą l ic z b ę  pracowników i  s z e rsz y  k rąg  spraw , a le  w spo-

sób mniej b e z p o śre d n i. Członkowie zespołów  (podmiotów wewnętrz-

n ych) mają na ogół k o n su lta c y jn y  wpływ na k sz ta łto w a n ie  za-

dań i  mierników ic h  oceny o raz  na sposób w ynagradzania. N ie po-

s ia d a ją  n a to m ia s t swobody z a tru d n ia n ia  członków z e sp o łu . U czest-

n ictw o zespołowe i  grupowe mocno a k c e n tu je  odpow iedzialność f i -

nansową pracowników. W g ru p ie  j e s t  to  z re g u ły  odpow iedzialność 

p o le g a ją c a  na z a le ż n o śc i  wynagrodzeń j e j  członków od wykonania 

zad an ia  g rupy. W z e sp o le  -  ze  względu na w iększą jeg o  l ic z e b n o ść  

i  różnorodny wpływ poszczególnych  członków zesp o łu  na jeg o  wyni-

k i  -  u d z ia ł  finansow y po lega  na u z a le ż n ie n iu  ruchomej c z ę ś c i  wy-

nagrodzeń  od wyników d z ia ła ln o ś c i  zesp o łu  o raz  od indyw idualnych 

efoktów  p racy  ozłonków ze sp o łu .

N a jsze rsza  s k a la  u c z e s tn ic tw a  ma m ie jsce  w tedy, gdy ogó ł p ra -

cowników p rz e d s ię b io rs tw a  b ie r z e  u d z ia ł  w z a rz ą d z a n iu . N astępu je  

to  za pośrednictw em  zebrań, ogólnych lu b  referendum . Taki sposób



u c z e s tn ic tw a  J e a t  bardzo u tru d n io n y , zw łaszcza w dużych o rg an iz a -

c ja c h  gospodarczych . Ogólne zeb ra n ia  z n a tu ry  rzeczy  mogą odbywać 

s ię  rzadko i  dotyczyć spraw bardzo ogólnych i  n a jb liż s z y c h  p ra -

cownikom. Z ebrania  i  narady  c z ę ś c ie j  organizowane s ą  w m niejszych 

komórkach p rz e d s ię b io rs tw a -(z a k ła d a c h , w y d z ia ła c h - l t d . ) .

Mała s k a la  u cz es tn ic tw a  ma m ie jsce  w tedy, gdy ty lk o  k i lk u  

p r z e d s ta w ic ie l i  z a ło g i b ie rz e  u d z ia ł  w p racy  organów z a rz ą d z a ją -

cych.

S k a la  u d z ia łu  ś c i ś l e  w iąże s i ę  z c h a r a k t e r e m  u-  

c z e s t n i c t w a  pracowników. Może ono mieć c h a ra k te r  

b e z p o ś r e d n i  l ub p o ś r e d n i  c z y l i  p r z e d -

s t a w i c i e l s k i .  P ierw szy  ro d z a j u c z es tn ic tw a  po lega  na 

bezpośrednim  u d z ia le  pracowników w p ro c e s ie  podejmowania d e c y z j i ,  

k o n t ro l i  ic h  r e a l i z a c j i ,  op in iow aniu  zam ierzeń o raz  w ic h  in s p i r o -

w aniu. U dział b ezpośredn i ma na jw iększe  znaczen ie  motywacyjne i  z 

teg o  względu z a s łu g u je  na upow szechnianie . Jednakże zm niejsza  on 

szybkość podejmowania d e c y z ji  i  e la s ty c z n o ść  dostosow ań! ro d z i  spo-

ro  tru d n o śc i w uzgadn ian iu  s tan o w isk . U dział bezp ośredn i J e a t  tym 

b a rd z ie j  efektyw ny, im m niejeza J e s t  Jego fkala (n ie w ie lk a  l i c z e -

bność zesp o łu , g ru p y ) i  im węższy zak res  spraw obejm uje, a ś c i ś l e j

-  zak res  spraw  b l iż s z y  pracownikom uczestnicząoym  w z a rz ą d za n iu , 

bo z n a jd u jący  s i ę  w p o lu  ic h  b e z p o śre d n ie j o b se rw a c ji. Głównymi 

formami u c z es tn ic tw a  bezpośredniego  s ą  z e b ra n ia  ogólne za łóg  o raz  

p a rty c y p ac ja  grupowa (grupy autonom iczne i  pó łau tonom iczne).

U dział p o ś re d n i ,  p r z e d s ta w ic ie ls k i  u ła tw ia  podejmowanie decy« 

z j i  czy ic h  konsu ltow anie  . lu b  k o n tro lo w an ie , a le  Jego r o l a  moty*. 

w acyjna J e s t  n ieró w n ie  m n ie jsza . W g ru n c ie  rzeo zy  pracow nicy n ie  

będący rep re z en ta n ta m i za łóg  w organach w ładzy n ie  c z u ją  s i ę  włą-

czen i do zarządzan ia*  S łabość  t ę  w ydatn ie ła g o d z i utrzym ywanie 

m ożliw ie c z ęs ty ch  1 system atycznych  kontaktów  rep rezen tan tó w  z wy-

borcam i, r o z l ic z a n ie  s i ę  ic h  p rzed  za ło g ą  ze swej d z ia ła ln o ś c i ,  

a w reszc ie  możliwość odwoływania ic h  p rze z  wyborców.

S ła b o śc i u d z ia łu  bezpośredn iego  i  pośredn iego  s p ra w ia ją , że 

w p rak ty ce  s to s u je  s i ę  n a jc z ę ś c ie j  ro zw iązan ia  m ieszane, k tó re  s ta -

nowią kom binację obu form p a r ty c y p a c j i .

Ze względu na z a k r e s  u c z es tn ic tw a  o d różn ić  t r z e b a  u - 

d z la ł  do tyczący  ogółu  spraw p rz e d s ię b io rs tw a  lu b  Jego wewnętrzne-

go ogniwa od u d z ia łu  cząstkow ego, p o leg a jąceg o  na wpływie pracow-

ników ty lk o  na n ie k tó re  spraw y, np . so c ja ln o -b y to w e , wynagrodź*-



n i*  i t p .  Zazwyczaj im a z e ra zy  zak res epraw o b ję ty c h  uczeatnictw am  

za łó g  w u r z ą d z a n iu ,  tym b a rd z ie j  p o śred n i i  p r z e d a ta j r ic ie ls k i  

j e s t  jago  c h a ra k te r .  Typowym przykładem  p rz e d a ta w ic ie la k ‘lkgÓ- i  o - 
gólnego u d z ia łu  J e a t  uozeatn ic tw o  pracowników w radach  ' nadzor-
czych , a  tak ż e  i  pracow niczych (z a le ż y  to  od ic h  konkretnych u- 

p raw n leń ). N atom iaat przykładem  u d z ia łu  cząatkowego i  p rze d s taw i-

c ie ls k ie g o  j e a t  d z ia ła ln o ś ć  związków zawodowych. N a jb a rd z ie j o - 

gó lną  formę u d z ia łu  za łó g  w za rząd zan iu  stanow ią  tzw . kolektyw y 

pracow nicze w ZSRR.

I a to tn e  zn aczen ie  d la  ro z ró ż n ie n ia  form u d z ia łu  ma a t  o -  

p i  a ń ( s i ł a )  wpływu pracowników na z a rz ą d z a n ia . Wyrazem 

najw yższego e to p n la  wpływu za łóg  na za rz ą d za n ie  J e a t  p rzy zn an ie  im 

kom petencji s tanow iących . Daleko m nie jszy  wpływ zapew nia u d z ia ł  o 

c h a ra k te rz e  konsultaoyjnym , kontrolnym  bądź ledw ie  in sp iru ją c y m .

Wymienione formy u d z ia łu  za łóg  w za rząd zan iu  z n a jd u ją  o d b ic ie  

w odmiennych rozw iązan iach  in s ty tu c jo n a ln y c h . Do n a jc z ę a tsz y c h  ro z -

w iązań n a le ż ą :

1) rad y  n adzo rcze , rad y  dyrektorów  i t p .

2) rad y  pracow nicze ( z a ło g i ,  ro b o tn ic z e , k o m ite ty  fab ryczne  

i t p . )

3) z e b ra n ia  ogólne z a ło g i 1 narady  wytwórcze, k o ła  Ja k o śc i 

czy  w ydajności, k tó re  zazwyczaj d o p e łn ia ją  formy p o p rzed n ie .

Obok ty ch  form fu n k cjo n u ją  te ż  grupy i  ze sp o ły  p racow nicze. Są 

one Jednak głów nie formami o rg a n iz a c j i  p rac y , k tó re  Jednocześn ie  

gw aran tu ją  u d z ia ł  pracowników w za rz ą d za n iu , Jednak n ie  s ą  powoły-

wane w yłączn ie  do tego  c e lu .

W k ra ja c h  k a p ita l is ty c z n y c h  dom inują rad y  n ad zo rcze , dość pow-

sz ec h n ie  w ystępu ją  te ż  rad y  pracow nicze, a le  p o s ia d a ją  w zasa d z ie  

ty lk o  upraw nienia opiniodaw cze, k o n tro ln e  i  i n s p i r u ją c e .  Narady o - 

gó lne  i  p rodukcyjne aą  r z a d z ie j  stosow aną form ą p a r ty c y p a c j i  ro -

botników  w z a rz ą d za n iu .

Odmiennie ro z k ła d a ją  s i ę  akcen ty  na organy u d z ia łu  za łóg  w za-

rz ą d z a n iu  w k ra ja c h  a o c ja lis ty c z n y c h . Powszechnie bowiem stosow a-

ne s ą  z e b ra n ia  ogólne i  narady wytwórcze, rady  pracow nicze i  im 

podobne organy w ystępu ją  w w iększośc i krajów  s o c ja l is ty c z n y c h , a le  

przew aża io h  fu n k c ja  k o n su lta c y jn a , I n s p i r u ją c a ,  k o n tro ln a . Zu-

p e łn ie  rzadko spotykane są  rad y  nadzo rcze .

Rady nadzorcze w każdym k ra ju  dop uszcza ją  ty lk o  p a rty c y p a c ję  

(w sp ó łu d z ia ł)  z a łó g  w z a rz ą d z a n iu . Rola ra d  pracow niczych J e a t



b a rd z ie j  zróżnicow ana. Zazwyczaj p o s ia d a ją  one głów nie kom petencje 

opin iodaw cze, k o n tro ln e  i  in s p i r u ją c e  a częściow o tak że  kompeten-

c je  s tan o w iące . Wówczas powiemy, że tak że  są  formą w s p ó ł u -

d z i a ł u  z a ł ó g  w za rz ą d za n iu . J e ś l i  Jednak p o s ia d a ją  

kom petencje stanow iące  w podstawowych spraw ach p rz e d s ię b io rs tw a  a 

d y rek c ja  J e s t  ic h  organem wykonawczym, wówczas stanow ią one n ie  

formę p a r ty c y p a c j i ,  le c z  s a m o r z ą d u  pracow niczego. Samo-

rzą d  t a k i  wzmacniany j e s t  zebraniam i ogólnymi i  wydziałowymi o raz  

referendum  za łóg  w n a jży w o tn ie jszy ch  sprawach p rz e d s ię b io rs tw a .

O i l e  p a rty c y p a c ja  za łóg  w z a rząd zan iu  p rzedsięb io rstw em  J e s t  

powszechna w k ra ja c h  s o c ja l is ty c z n y c h  i  szeroko stosow ana w k ra -

ja c h  k a p ita l is ty c z n y c h , to  samorząd -  poza s p ó łd z ie lc z o ś c ią  -  wy-

s tę p u je  ty lk o  w Ju g c s ła w ii i  to  ju ż  od ponad 30 l a t .  P e łna  samo-

rządność  dopuszczona j e s t  tak ż e  w P o lsce  na mocy ustaw y z 2 5 .0 9 .

1981 r .  w s tosunku  do c z ę śc i p rz e d s ię b io rs tw  państwowych.

2 . K raje k a p i ta l i s ty c z n e ;  formy u c z es tn ic tw a  p ośredn iego

W k ra ja c h  zachodnich w zro st k w a l i f ik a c j i  pracowników z ro d z i ł  

ic h  z a in te re so w an ie  udziałem  w z a rz ą d za n iu . Wpłynął na to  tak że  

rozwój opiekuńczych fu n k c j i  państw a.

W pewnych g ra n ic a c h  z a in te re so w an ie  to  okazało  s i ę  zb ieżne  z 

dążeniam i pracodawców. S p o s trz e g li  on i bowiem, że a l ie n a c ja  p ra -

cowników n ie  s p rz y ja  ic h  zaangażowaniu s i ę  w poprawę efek tyw ności 

p racy  an i n ie  k re u je  motywacji do p rac y . D latego te ż  z a c z ę l i  szu -

kać form i n te g r a c j i  pracowników z p rzedsięb io rstw em  i  Jego celam i 

stopniow o w łącza jąc  ic h  w p ro cesy  z a rz ą d z a n ia . Główny akcen t po-

staw iony  z o s ta ł  na p a rty cy p acy jn e  s ty l e  z a rz ą d za n ia  (k o n s u l ta c je ,  

m ożliw ości s k ła d a n ia  wniosków 1 p ro p o zy c ji ze s tro n y  pracowników, 

p a rty c y p a c ja  finansow a) o raz  p rz e d s ta w ic ie ls k ie  formy p a r ty c y p a c j i  

( ra d y  n adzo rcze , rad y  p raco w n icze). Towarzyszy im t e ż  stopniow e 

ro z s z e rz a n ie  grupowej o rg a n iz a c j i  p ra c y . Tak w ięc w k ra ja c h  ka-

p i ta l i s ty c z n y c h  obserw uje s i ę  sp e cy ficz n y  m ariaż menedżeryzmu 1 u - 

d z ia łu  za łóg  w z a rz ą d za n iu .



a) Rady nadzorcze

P rzes łan k ą  dość powszechnego u d z ia łu  pracowników w radach  nad-

zorczych s t a ło  s i ę  p rześw iad czen ie , ż e : '

-  u ła tw ia  on dopływ in fo rm a c ji  "z d o łu " , popraw ia kom unikację, 

d z ię k i  czemu w z ra s ta  wiarygodność i  Jakość in fo rm a c ji  s tan o w iące j 

podstawę podejmowania d e c y z j i ;  samo dośw iadczenie p rz e d s ta w ic ie -

l i  pracowników i  ic h  w iedza zw iększa efektyw ność in fo rm a c ji  i  

t ra fn o ś ć  d e c y z j i ;

-  s p rz y ja  te ż  popraw ie przepływ u in fo rm a c ji  w d ó ł ,  lepszemu 

rozum ieniu  i  a k c e p ta c j i  podejmowanych d e c y z j i .

U dział pracowników w radach  nadzorczych n a jw c ze śn ie j z o s ta ł  

wprowadzony na szero k ą  s k a lę  w RFN. Szeroko w ystępu je  on w w ie lu  

k ra ja c h  e u ro p e jsk ic h , a  nawet A z ji i  A fry k i, zw łaszcza w s e k to rz e  

publicznym . W s e k to rz e  prywatnym J e s t  on sz c z e g ó ln ie  ro z w in ię ty  w 

A u s t r i i ,  F r a n c j i ,  RFN, Luksemburgu, H o la n d ii, Norwegii i  S zw ec ji. 

N atom iast n ie  w ystępu je  on w tym s e k to rz e  w B e lg i i ,  S z w a jc a r i i ,  

USA i  W łoszech.

S tru k tu ra  ra d  nadzorczych o p a r ta  J e s t  zasadn iczo  na je d n e j z 

t r z e c h  fo rm uł: 1 /3 , 2 /3  lu b  1 /2 .

F o r m u ł a  1 /3  w ystępuje  w k ra ja c h  a n g lo sa sk ic h  i  we f ra n -

cu sk ich  radach  dyrektorów , w D anii i  w Luksemburgu. Sens form uły 

po lega  na tyra, że pracow nicy s tanow ią  t r z e c i ą  s i ł ę  wchodzącą w 

sk ła d  rad y  obok udziałowców o raz  zawodowego k iero w n ic tw a. L iczeb-

ność każdej z n ich  J e s t  równa 1 /3  ca łeg o  sk ła d u  ra d y . Łączą one 

fu n k cje  nadzoru i  k ie ro w an ia . W radaoh w ystępu je  indyw idualna od-

powiedzialność ic h  członków . O k re ś la ją  one s t r a t e g i ę  i  p o l i ty k ę  

p rz e d s ię b io rs tw a  o raz  epraw ują nadzór nad kierow nictw em . One te ż  

dokonują wyboru k ierow nika  p rz e d s ię b io rs tw a .

F o r m u ł a  2 /3  zasadza s i ę  na ro z d z ie le n iu  nadzoru i  k ie -

row ania operatyw nego, co z n a jd u je  wyraz w w yodrębnieniu  rad y  nad-

z o rc z e j ( su p e rv is o ry  b o a rd , c o n s e i l  d* a d m in is t r a t io n )  i  rad y  dy-

rek to rów  (board  o f  d i r e c to r s ,  d i r e c to i r e ) .

Rada nadzorcza spraw uje nadzór nad d z ia ła ln o ś c ią  p rz e d s ię b io r -

stw a i  k o n tro lu je  p racę  rady  dyrektorów , np . we F ra n c j i  i  w RFN. 

Z atw ierdza te ż  b i la n s .

R eprezen tanc i pracowników w radach  nadzorczych  na ogół mają 

równe prawa x innymi członkam i ra d y . Jednakże w n ie k tó ry c h  k ra -

ja c h , np. w Szwecji, pozbaw ieni są oni prawa głosu stanow iącego w



spraw ach s tra jk ó w , n e g o c ja c ji  pracow niczych, umów zbiorow ych. Ha 

to  zapobiegać występowaniu ty ch  p r z e d s ta w ic ie l i  po dwu s tro n a c h !  

pracowników i  ra d y . Z tego  t e t  powodu re p re z e n ta c ja  pracowników 

n ie  może p rzek raczać  l ic z b y  '2  osób. We F ra n c j i  p rz e d s ta w ic ie le  

praoowników aą  w c a ło ś c i  pozbaw ieni g ło au  stanow iącego , a le  l i c z e -

bność ic h  J e a t  równa l ic z e b n o ś c i  p rz e d s ta w ic ie l i  konsumentów.

Sprawność p racy  rad y  n ad zo rcze j z a le ż y  od wew nętrznej j e j  

h a rm o n ii, w yk luczająoej ro z s trz y g a n ie  apraw p rzez  pryzm at p a rty k u -

la rn y c h  grup 1 Jednostek  organizacyjnych**.

F o r m u ł a  1 /2  oznacza , że połowę ak ładu  rad y  a tanow ią 

p rz e d s ta w ic ie le  pracowników, a połowę p rz e d s ta w ic ie le  d y re k c ji  

(w espół z udziałow cam i).

Warto p o d k re ś l ić ,  że ty lk o  w przem yśle węglowym i  hutniczym  

RFN od 1951 r .  p rz e d s ta w ic ie ls tw o  robotników  k s z t a ł t u j e  a ię  na 

za sa d z ie  p a ry te tu .  Zmodyfikowana zasada  p a ry te tu  z o s ta ła  wprowa-

dzona w RFN w 1976 r .  do p rz e d s ię b io rs tw  z a tru d n ia ją c y c h  ponad 

2000 osób . Do p rz e d s ta w ic ie l i  pracowników za licz o n o  Jednak tak że  

ś re d n ie  kierow nictw o o raz  pracowników umysłowych. A o b ie  t e  grupy 

zajm ują atanow lako Jednomyślne z d y rek c ją  (udzia łow cam i).

N ajpow szechniej w ystępu je  p a rty c y p a c ja  pracow nicza o p a r ta  na 

form ule 1 /3  (35# sk ła d u  r a d y ) ,  z b liż o n a  do za łożeń  RFN-owakieJ u -  

ataw y z 1952 r . t d o ty czące j p rz e d a ię b io rs tw  z a tru d n ia ją c y c h  ponad 

500 oaób. r

W n ie k tó ry c h  k ra ja c h  n ie  ma prawnych podstaw  u d z ia łu  pracow-

ników w radach  nadzorczych czy dyrektorów , a  p rz e d s ię b io ra tw a  do-

brow oln ie  z a p ra s z a ją  p rz e d s ta w ic ie l i  pracowników do n iego  na p ra -

wach obserw atorów .

Obserwacja u d z ia łu  pracowników w radach  nadzorczych lu b  w r a -

dach dyrektorów  nasuwa k i lk a  sp o s trz e ż e ń :

1) Spora część  k ierow nictw  p rz e d s ię b io rs tw , głów nie w s e k to rz e  

prawytnym J e a t  n ie c h ę tn a  udz ia łow i pracowników w radach  nadzor-

czych . Komplikuje to  p roces podejmowania d e c y z j i ,  zmusza do u - 

w zg lędn ian la  w większym z a k re s ie  in te re só w  pracowników, umacnia s i -

ł ę  pracowników (zw iązk i zawodowe p lu s  p rz e d s ię b io rs tw a ) . Kierow-

nictw o podnosi ta k ż e  k ło p o ty  w p rzep ływ ie  in fo rm a c ji .  B a rd z ie j o -  

tw a rty  p rz e b ie g  in fo rm a c ji  g ro z i  większym ryzykiem  d o ta rc ia  j e j  w 

n iep o trze b n e  r ę c e t zw łaszcza do k o n k u re n c ji. Także i  z a ło g i  p ra -

^ R ozporządzenie RM z 5 lu te g o  1983, DzU 1983, n r  9 , p oz . 24.



cowij.cz* n ie  w szystko •  Ich  zdaniem — powinny w ie d z ie ć . K ierowni-

cy śred n ieg o  sz c z e b la  c z u ją  s i ę  zag ro żen i na sw oich stanow iskach  

p rze z  wykwalifikowanych p rz e d s ta w ic ie l i  pracowników.

2) Udziałowi pracowników w rad ach  nadzorczych czy  dyrektorów  

nad a l n ie c h ę tn a  J e s t  te ż  duża część  związków zawodowych w k ra ja c h  
zachodnich . O s ta tn io  Jednak obserw uje s i ę  i s t o t n ą  zmianę ic h  po-

glądów w k ierunku  przejm ow ania bądź w łączan ia  s i ę  w fu n k c je  za-

rz ą d z a n ia . n ie  zaś  pozostaw ania s t ro n ą  w k o n f l ik c ie ,  Jako że u -  
s t a j e  w ie le  powodów do ro szczeń  i  d z ia ła ń  rew indykacyjnych. Rośnie 

bowiem zak res  obowiązkowego zab ezp ieczen ia  so c ja ln eg o  d z ię k i  d z ia -
ła n iu  państw a.

3) Związki mają tru d n o ś c i  w delegow aniu do ra d  d o s ta te c z n i*  
wykwalifikowanych p r z e d s ta w ic ie l i .

4) W ystępuje stosunkowo duża J e d n o li to ś ć  s tanow isk  re p re z en -
tan tów  z a ło g i o raz  k ierow nictw a p rz e d s ię b io rs tw . J e ś l i  p o jaw ia ją  

s i ę  ró ż n ic e  s tan o w isk , to  do tyczą one spraw  sp rzecznych  z I n te r e -
sem ra d  pracow niczych czy  związków zawodowych. Świadczyć to  może 

bądź o małym przygotow aniu  fachowym ty c h  rep rezen tan tó w , bądź o do-

chodzeniu do wspólnych poglądów w toku  d y sk u s ji  i  w p ro c e s ie  i n t e -
g r a c j i .

5) Wypracowano w ie le  użytecznych  tec h n ik  i  sposobów zapobie-

g a n ia  dużemu ro zp ro sz en iu  wyników g łosow an ia . S tro n y  dokonują mię-

dzy sobą ro z d z ia łu  kom petencji 1 o d p o w ied z ia ln o śc i, aby sprow adzić 

do minimum zak res  p o ten c ja ln y ch  sporów , prowadząo n ie fo rm aln e  u -  
z g o d n ien ia , n e g o c ja c je  i t d .

6 ) P rzeciw nicy  u d z ia łu  pracowników w radach  zw racają  uwagę na 

o b n iża n ie  s to p y  inw estow ania tam , g d z ie  u d z ia ł  te n  w y stęp u je , a  to  

w skutek p r e s j i  ty ch  p rz e d s ta w ic ie l i  na  w zro s t sp o ż y c ia . Zwolenni-

cy  z k o le i  w skazu ją , że n ie  z n a jd u je  to  p o tw ie rd z en ia  w żadnych 

s ta ty s ty k a c h  dotyczących  d łu g ic h  okresów . N atom iast u d z ia ł  p ra -
cowników w rad ach  b e z sp rzeczn ie  prow adzi do o b n iż a n ia  l ic z b y  s t r ą j -  

ków i  poprawy w spółpracy  za łóg  z kierownictw em . Na zjaw isko  to  

zw raca ją  tak ż e  uwagę związkowcy u p a tru ją c  Jednak w nim s ła b o ś c i  

sam ej i d e i ,  k tó ra  -  ic h  zdaniem -  prow adzi do szk o d liw e j kolabo-
r a c j i  p rac y  i  k a p i ta łu .

7) Obserwuje s i ę  o s ła b ia n ie  r o l i  ra d  nadzorczych  w ty ch  orga-

n iz a c ja c h , w k tó ry ch  s k ła d  wchodzą p rz e d s ta w ic ie le  pracowników. 

W ięcej upraw nień uzy sk u ją  wówczas rad y  dyrektorów .



b) Rady pracow nicza

Rady pracow nicze stanow ią  in s ty tu c jo n a ln y  organ pracowników, 

k tó reg o  nazwa i  r o la  k s z ta ł tu j ą  s i ę  niejednakow o w różnych k ra -

ja c h . Są to  rad y  z a ło g i ,  rad y  ro b o tn ic z e  (worker c o u n c il ) ,  rady  

fab ryczne  (com itć  ď e n t r e p r i s e ) ,  k o m ite ty  produkcyjne (w Norwe-

g i i ) ,  k o m ite ty  w spółpracy  (w D an ii) i t d .  W n ie k tó ry c h  k ra ja c h  w 

s k ła d  ra d  pracow niczych wchodzą p rz e d s ta w ic ie le  k ierow nic tw a, np. 

w B e lg i i ,  F r a n c j i ,  Lekaemburgu i  W. B ry ta n i i .

W k ra ja c h  k a p ita l is ty c z n y c h  rad y  pracow nicze p o jaw iły  a ię  w 

ty ch  o rg a n iz a c ja c h , g dz ie  zakładowe zw iązki zawodowe b y ły  a ła b e , 

a p rz e d s ię b io rc y  w id z ie l i  w n ich  n a rz ę d z ie  poprawy kom unikacji i  

w zrostu  s to p n ia  i n te g r a c j i  In te resó w  o so b is ty c h  1 zakładowych. W 

z a sa d z ie  nada l d z ia ła ln o ś ć  ra d  pracow niczych zamyka s i ę  w obrę-

b ie  p rz e d s ię b io rs tw , a w ięc r e p re z e n tu ją  one ty lk o  i n te r e s  p ra -

cowników danego p rz e d s ię b io rs tw a , podczas gdy zw iązki zawodowe -  

i n te r e s  sze rsz y ch  grup społeczno-zawodowych czy  c a łe j  spo łeczno-

ś c i  pracowników ( fe d e ra c je  lu b  k o n fed e ra c je  związkowe).

Rady t e  fu n k c jo n u ją  bądź na podstaw ie ogólnokrajow ych aktów 

prawnych, bądź ty lk o  w o p a rc iu  o umowy na sz c z e b lu  zak ładu  czy  

re g io n u . V k ra ja c h  zachodnich  w yraźn ie  r y s u je  a ię  te n d e n c ja  do ro z -

s z e rz a n ia  zak resu  l e g i s l a c j i  praw nej w t e j  m a te r i i ,  co w iąże a ię  

z ogólnym wzrostem in te rw e n c ji  państw a w s to su n k i p racy .

Kompetencje ra d  pracow niczych w k ra ja c h  k a p ita lla ty c z n y c h , choć 

zróżnicow ane, w p rzew aża jące j m ierze m ają c h a ra k te r  opiniodaw czy 

1 in s p i r u ją c y ,  do tyczą  spraw so c ja ln y c h , warunków p rac y  i  p ła c y . W 

znikomym s to p n iu  odnoszą s i ę  one do spraw  ekonomicznych, ś c i ś l e j  -  

z a rząd zan ia  p rzedsięb io rs tw em .

N a jsze rsze  kom petencje p o s ia d a ją  rad y  pracow nicze w R F lr. Na-

le ż y  do n ic h  z a rząd zan ie  u rządzen iam i so c ja ln y m i, p o s ia d a ją  ona 

wpływ na d ecy z je  in w esty cy jn e , sposób użytkow ania środków produk-

c j i ,  p o d z ia ł zysku , warunki bhp, w ynagrodzen ia , p o l i ty k ę  osobo-

wą, warunki p racy  i  wypoczynku. W n ie k tó ry c h  k ra ja c h  rad y  zajm ują 

s i ę  Jedyn ie  d z ia ła ln o ś c ią  s o c ja ln ą ,  np . w S z w a jc a r ii ,  a w k ra ja c h  

A fryk i -  obok d z ia ła ln o ś c i  s o c ja ln e j  -  zajm ują s i ę  za ła tw ian iem

^ G. S t r a u s s ,  Y orkers P a r t i c ip a t io n .  A C r i t i c a l  View.
" I n d u s t r i a l  R e la tio n s"  1970, t .  9 , n r  2 .



sk a rg  i  nadzorem nad p rzes trzeg an iem  przepisów  praw a, w spółpracą 

z In sp e k c ją  p racy  1 zaw ieraniem  umów zbiorow ych.

W A u s tr i i  rad y  pracow nicze odbywają com iesięczne k o n s u lta c je  z 

d y re k c ją  w spraw ie  m ożliw ości poprawy w ydajności p ra c y . Najm niej 

n a le g a ją  p rz y  tym na w zro st pozyskiw anej in fo rm a c ji  o s y tu a c j i  e -  

k o noalczno-flnansow ej p rz e d s ię b io rs tw a .

Rady pracow nicze w B e lg ii  1 H o lan d ii obarczone s ą  t e ż  d z ia ł a l -

n o ś c ią  k o n tro ln ą .

Pogląd d y re k c j i  na c e le  i  zasady  funkcjonow ania ra d  pracow ni-

czych w k ra ja c h  zachodnich n a j l e p ie j  o d z w ie rc ie d la ją  u s ta le n ia  

k o n fe re n c ji  e u ro p e js k ie j  dyrektorów  1 szefów  s łu ż b  pracow niczych w 

B arce lo n ie  z 1979 r .  Ic h  zdaniem:

1) kierow nictw o powinno p o p ie rać  tw orzen ie  ra d  pracow niczych 

J e ś l i  i s t n i e j e  gw arancja , że będą one rep rezen to w a ły  zarówno i n te -

r e s y  p racow nicze. Jak  1 p rz e d s ię b io rs tw a ;

2) rad y  pracow nicze powinny mleć c h a ra k te r  k o n su lta c y jn y  i  

koncentrować swoją d z ia ła ln o ś ć  na sprawach so c ja lno -by tow ych ;

3) kierow nictw o powinno p o p ie rać  i  rv zw ijać  różne formy d ia -

lo g u  z pracownikami w obowiązującym prawodawstwie)

4) połowę sk ła d u  ra d y  p racow niczej powinno stanow ić  k ierow ni-

ctwo p rz e d s ię b io rs tw a ; •

5) n a le ż y  ro zw ijać  ró żn e , a le  intensyw ne formy s z k o le n ia  c z ło n -

ków rad y 6 .

c ) Z ebran ia  pracowników, k o ła  ja k o ś c i  l  w ydajności

V k ra ja c h  zachodnich  z e b ra n ia  zazwyczaj n ie  gromadzą ogółu  

pracowników p rz e d s ię b io rs tw a , le c z  organizowane s ą  na sz c z e b lu  za-

kładów , wydziałów czy Innych m niejszych  komórek. Celem ic h  J e s t  

p rzedyskutow anie spraw  p rz e d s ię b io rs tw a , k tó ry ch  n as tęp s tw a  d o ty -

c z ą  pracowników danej kom órki. Są to  głów nie spraw y zmian w orga-

n i z a c j i  p rac y , w yposażenia nowych wydziałów czy  oddziałów  i t p .  

Bywają te ż  organizow ane com iesięczn e , a nawet i  c z ę s ts z e  sp o tk a n ia  

pracowników komórek, na k tó ry ch  pracow nicy u zy sku ją  szero k ą  in -

fo rm ację  o spraw ach p rz e d s ię b io rs tw a  Jako c a ło ś c i  (Jego s y tu a c j i  

f in a n so w e j, p o z y c ji  na rynku, głównych tru d n o śc ia c h  i  zam ierze-

6 A. D. H a e d t ,  I n d u s t r ia l  and Economic Demokracy. I n t e r -
n a t io n a l  P e rson nel Management C onference, B arcelona 1979.



n ia c h ) ,  a  p rzede  wszystkim  o spraw ach kom órki. S łużą  one lepszemu 

zrozum ieniu  spraw p rz e d s ię b io rs tw a  p rzez  pracowników.

K o ł a  J a k o ś c i  czy w y d a j n o ś c i  a ą  odpo-

wiednikiem  narad  produkcyjnych  poświęconych popraw ie w ydajności 

l u b / i  Ja k o śc i p racy  i  p ro d u k c ji , a le  n ie  o g a rn ia ją  ogółu  pracow ni-

ków w ydzia łu  czy o d d z ia łu , le c z  węższą ic h  g ru p ę . Koła p o jaw iły  

a ię  n a jw cześn ie j w J a p o n ii ,  n a a tę p n ie  w k ra ja c h  Europy zachodniej, 

zw łaszcza w W ie lk ie j B ry ta n i i .  Nie mają one c h a ra k te ru  form alnego. 

Zasady Ich  funkcJonow ania są  zróżnicow ane.

W J a p o n ii  od 1963 r . 7 p r z y ję ła  s i ę  koncepcja  k ó ł k o n t ro l i  Ja -

k o ś c i ,  k tó ry c h  celem  J e s t  w ykorzystan ie  doświadczeń pracowników 

(wykonawców) d la  o k re ś le n ia  kierunków d z ia ła n ia  zapew niających na - 

le ż y tą  Jakość o p e ra c j i  i  te c h n o lo g ii .  Zajmują a ię  aprawami braków 

w e ry f ik a c ji  norm p ra c y , ruchu r a c jo n a l iz a to r s k ie g o , o b n iżk i kosz-

tów, podnoszenia  k w a l i f ik a c j i ,  bhp i  o rg a n iz a c j i  p rac y .

W p racy  k ó ł b ie rz e  u d z ia ł  40# robotn ików . Koła s ą  dobrowolny-

mi stow arzyszen iam i robotników  o l ic z e b n o ś c i  3-12 osób .

P raca  k ó ł k o n t ro l i  Ja k o śc i koordynowana J e s t  w s k a l i  k ra ju  

p rzez  o rg a n iz a c ję  sp o łeczn ą  wyposażoną w swoje wydawnictwo. Koła 

p ra c u ją  głów nie po godzinach p ra c y . W iększość czaau  (6 0 -70# ) po-

św ię ca ją  one na rozw ój k w a l i f ik a c j i  sw oich członków. Propozycja 

poszczególnych  pracowników rozpatryw ane są  na z a b ra n iu  k o ła , J e ś l i  

w zbudzają za in te re so w a n ie  k o ła  to  aą  p rzedstaw iana  na ze b ra n iu  

w iękaze j Je d n o a tk i o rg a n iz a c y jn e j. R obotn icy , w m iarę  p o trz e b y , 

zw racają  a i ę  o e k sp e rty zę  i  pomoc do inżyn ierów . W przypadku ro z -

wiązywania trudnego  problem u tworzona aą  m leazane k o ła  g ru p u jące  

ta k ż e  inżyn ierów .

P raca  w k o łach  p rzy n o si robotnikom  w ie le  s a ty s f a k c j i ,  choć ni* 

J e a t  p ła tn a ,  ponieważ mogą być o n i d z ię k i  n i e j  b a rd z ie j  u ż y te c z n i 

d la  p rz e d s ię b io rs tw a . A trz e b a  p am ię tać , że -w p rz e d s ięb io rs tw a c h  

Japońsk ich  J e s t  s i l n i e  ro z w in ię ty  p a te rn a liz m  i  zw iązan ie  pracow-

n ik a  z Jednym zakładem , w łaśc iw ie  na c a łe  ż y c ie . Ponadto p rac a  t a  

um ożliw ia w zro st k w a l i f ik a c j i ,  a t e  aą  podstaw ą awansu zawodowego. 

Koła s tan o w ią  t e ż  uży teczną  formę lepazago  spożytkow ania doświad-

czeń s ta r s z y c h  pracowników p rzy  p ro jek tow an iu  i  w drażaniu  nowości

•7
J .  S o l a r z ,  Jap ońsk i ayatem skutecznego motywowania a a -  

czy n o p ia , PAN, Warszawa 1983.



tech n iczn y ch  1 o rg an izacy jn y ch . D zięki temu u n ik a  s i ę  w ie lu  kon-

f l ik tó w .

N atom iast w W ie lk ie j B ry ta n ii  do k ó ł w ydajności lu b  Jakoác i 

( p ro d u c t iv i ty  c i r c l e s ,  q u a l i ty  c i r c l e s )  wchodzą p rz e d s ta w ic ie le  

związków zawodowych p rz e d s ię b io rs tw a , kierow nictw o i  n iez a le ż n y  

e k s p e r t  (pracow nik naukowy)« L iczebność ic h  J e s t  n iew ie lk a  (o k .

10 o só b ), z a le ż n a  od l ic z b y  różnych związków zawodowych. Koła n ie  

p o s ia d a ją  żadnych upraw nień w ładczych. Celem ic h  J e s t  poszukiwa-

n ie  dróg poprawy w ydajnoáci iA u b  Jak o ác i poprzez usp raw nien ia  orga-

n iz a c y jn e , tec h n icz n e  i t d .  Są one za in teresow ana  t ą  poprawą ta k  

d ługo , Jak  długo n ie  zag raża  ona red u k c ją  z a tru d n ie n ia  lu b  pogor-

szeniem  warunków p ła c y  czy  p rac y . Koła s ą  bardzo cen ioną  p rzez  ro -

botników  formą p a r ty c y p a c j i .  Zw iększają poinform owanie pracow ni-

ków o spraw ach p rz e d s ię b io rs tw a . Tworzą re a ln e  m ožllw oácl wpływa-

n ia  na decyzje  p rz e d s ię b io rs tw a .

u d z ia łu  za łóg  w zarządzan iu  p rzed s ięb io rs tw am i 

w k ra ja c h  soc"

D zięki I s tn i e n iu  w łasn o śc i sp o łe c z n e j przełam ana z o s ta je  za-

sad n ic z a  b a r i e r a  d z ie lą c a  p rac ę  od k a p i ta łu .  W ty c h  warunkach od-

m iennie p rzed s taw ia  s i ę  r o la  1 tre á ó  u d z ia łu  z a łó g  w za rz ą d za n iu .

S zero k i u d z ia ł  za łóg  w za rząd zan iu  poprzez organa samorządu 

ro b o tn iczeg o  ma być ręko jm ią  u sp o łe c z n ie n ia  p rocesu  z a rz ą d z a n ia . 

"Trzeba -  p i s a ł  W. I .  Lenin -  c o raz  b a rd z ie j  ro z sz e rz a ć  u d z ia ł  s a -

mych mas p racu jący ch  w za rz ą d za n iu  gospodarką i  w budownictw ie no-

wej p ro d u k c ji . J e ś l i  teg o  zad an ia  n ie  rozwiążemy [ . . .]  wówczas 

spraw y budownictwa kom unistycznego n ie  doprowadzimy do końca"3 . 

Koncepcja u sp o łe c z n ie n ia  p ro cesu  z a rz ą d z a n ia  n a jp e łn ie j  rea liz o w a -

na j e s t  w Ju g o s ła w ii . O p iera  s i ę  ona na sam orządności z a łó g .

P o d leg a jąca  ew o lu c ji koncepcja  sam orządności ju g o s ło w ia ń sk ie j 

ocen iana  J e s t  p rz e z  s p e c ja lis tó w  pozytyw nie. Do j e j  głównych za-

l e t  z a l ic z a  s i ę ,  co n a s tę p u je .

1) Jugosław ia  konsekw entnie r e a l i z u j e  s z e ro k i u d z ia ł  mas w za-

rz ą d z a n iu , rozum iejąc  samorządność w p rz e d s ię b io rs tw ie  jak o  e le -

ment całościow ego samorządowego system u z a rz ą d z a n ia .

8 W. Z. L e n  i  n , D z ie ła , t .  XXVIII, Warszawa 1954, s .  441.



2) Jugosłow iańsk i system  samorządowy łą c z y  w so b ie  samorząd-

ność b ezp o śred n ią  z p o ś re d n ią . Wobec m ałej sk u te c z n o śc i najw cześ-

n i e j  wypracowanej formy sam orządności b e z p o śred n ie j w p o a ta c i  o - 

gólnych zebrań  z a ło g i^  stw orzono n ie w ie lk ie  autonom iczne Je d n o stk i 

gospodarcze , tzw . podstawowe o rg a n iz a c ja  p racy  z rz e sz o n e j (POZP), 

w k tó ry ch  b ieżące  za rząd zan ie  może być dokonywane p rzez  pracow ni-

ków, k tó rz y  mogą wzajem nie kontrolow ać sw oją p ra c ą . Jednoczesna 

swoboda łą c z e n ia  s i ę  ta k ic h  Jednostek  w w iększe o rg a n iz a c je  p ra -

cow nicze, a  tak że  zach ę ty  do pionowej i n te g r a c j i  o rg a n iz a c j i  p ra -

cowniczych p rz y c z y n ia ją  s i ę  do unow ocześnienia s t r u k tu r  o rg an iz a -

cy jnych , z b l iż a ją c  Ja  do e la a ty czn y ch  s t r u k tu r  m acierzowych.

3) System te n  na t l e  innych ayatemów spo łeczno-gospodarczych  

n a jp e łn ie j  in te g r u je  in te r e s y  o s o b is ta  pracowników z in te re sa m i 

p rz e d s ię b io ra tw  i  in te resem  społecznym , p rz e c iw d z ia ła ją c  a l ie n a -

c j i .  Łączy on w so b ie  w p e łn i  podstawowe zasady a u te n ty c z n e j samo- 

rz ą d n o ś c i:  odpow iedzialność finansow ą, in s ty tu c je  um ożliw iająca 

awobodny d ia lo g  (n e g o c ja c je , k o n s u lta c je )  k ierow nictw  z pracow ni-

kami o raz  p o d z ia ł upraw nień stanow iących  między pracowników i  

w ładzę ( tu :  c e n tr a ln ą )  w z a k re s ie  n ie k tó ry c h  d e c y z ji  s t r a t e g i c z -

nych1 . 0 s t r a t e g i i  rozwojowej p rz e d s ię b io rs tw  w ramach i s t n i e j ą -

cych ogólnych norm prawa i  umów spo łecznych  decydują pracow nicy.

4) System Jugosłow iańsk i o p ie ra  s i ę  na za sa d z ie  wypracowywa-

n ia  consensusu w podejmowaniu d e c y z j i .  Z b liż a  to  go w tym wzglę-

d z ie  do system u Jap ońsk ieg o . P roces decyzyjny s t a j e  s i ę  co praw-

da d łu ż sz y , -Jednak zasada consensusu gw aran tu je  w iększą in te g r a c ję  

In te resó w  i  sku teczność  d e c y z j i ,  le p s z ą  motywację do p ra c y .

5) System Jugosłow iańsk i cechu je  s i ę  dużą e la s ty c z n o ś c ią  i  

pragmatyzmem w r e a l i z a c j i  id e i  u sp o łe c z n ie n ia  środków p ro d u k c ji

1 p rocesu  z a rz ą d z a n ia . E la sty czn o ść  t a  gw aran tu je  ła tw o ść  do-

stosow ań do z m ie n ia ją c e j s i ę  s y tu a c j i  sp o łe c z n o -g o sp o d a rcze j. 

S p e c ja l i ś c i  zachodni p o d k re ś la ją  t ę  cechę, Jak  te ż  zasadę 

consensusu  Jako cechy k o rz y s tn ie  w yróżn ia jące  system  Jugo-

s ło w ia ń sk i na t l e  systemów ' z a rz ą d za n ia  krajów  zachodnich ,

^ A. P o r n a l c z y k ,  Jug osłow iańsk i system  gospodarczy  
1950-1976, Łódź 1979, s .  240.

10 i». T a u c h e r ,  L*a u to g e s tio n  en Y ougoslav ie . Une expe-
r ie n c e  de la b o r a to i r e  p o r l e s  s o c ie té s  o c c id e n ta le s ,  "Revue Econo- 
mique e t  S o c ia le "  1977, n r  11.



u p a tru ją c  w n ich  wskazówek d la  s i e b i e .  Zapewne n ie  bez wpływu na 

ta k ą  o p in ię  p o z o s ta je  ek sp an sja  J a p o n ii ,  tak że  szeroko  wykorzy-

s tu j ą c e j  za rząd zan ie  kolektyw ne.

Jed nocześn ie  system  jug o sło w iań sk i stanow i p o u czającą  le k c ję  

d la  krajów  poszukujących  optymalnych dróg u d z ia łu  za łó g  w z a rz ą -

d zan iu , ukazu jąc  n iezw ykle tru d n e  do u s u n ię c ia  p rzeszkody na drodze 

r e a l i z a c j i  tego  u d z ia łu .

P rak tyczne r e z u l t a ty  d z ia ła ln o ś c i  sp o łeczn o -g o sp o d arcze j Jugo-

s ła w ii  n ie  s ą  bynajm niej Jednoznaczn ie  pozytyw ne. W o k re s ie  po-

czątkowym o d n io s ła  ona sz e re g  sukcesów ekonomicznych. S t a le ,  w 

długim o k re s ie  utrzymywało s i ę  wysokie tempo w zrostu  dochodu n s ro -  

dowego. W la ta c h  1968-1980 w ynosiło  ono 5 ,7  i  było  id en ty czn e  w 

podokresach 1968-1970, 1971-1975 i  1976-1980, co J e s t  zjaw iskiem  

wyjątkowym11, bowiem we w szy stk ich  Innych k ra ja o h  s o c ja l is ty c z n y c h  

ogólnośw iatowy kryzys psliwowy o d b ił  s i ę  na spadku dynamiki wzro-

s tu  dochodu narodowego w tym c z a s ie .

W Ju g o sław ii w ystępu je  bardzo wysoka dynamika p ro d u k c ji p rz e -

mysłowej (6 ,8 #  w la ta c h  1976-1980 wobec ś r e d n ie j  w s o c ja l ia ty o z -  

nych k ra ja c h  e u ro p e jsk ic h  4 ,8 # )  z b liż o n a  do najw yższych w skaźni-

ków w áw iecie12. V o k re s ie  po re fo rm ie  system u samorządowego w 

1974 r .  n a s tą p i ło  te ż  w ie lk ie  p rz y s p ie sz e n ie  in w esty cy jn e  d la  usu-

n ię c ia  pow stałych  zan iedbań  okresu  g łę b o k ie j  d e c e n t r a l i z a c j i .  

Wskaźnik dynamiki nakładów inw estycy jnych  w 1979 r .  w porównaniu 

do 1975 r .  w yniósł aż  141 i  J e s t  nsjw yższy w k ra ja c h  e u ro p e jsk ic h  

o raz  ro zw in ię ty ch  k ra ja c h  p o zaeu ro p e jsk ich  (n p . w J a p o n ii  wynosi 

on 130, w USA i  G re c ji  126, w ZSRR — 116, na Węgrzech — 119, w 

P o lsce  -  98, w W ie lk ie j B ry ta n ii  -  100, we F ra n c j i  -  107 )1^ .

Wysokie tempo inw estow ania Jednak m usiało  s i ę  odbló na kon-

su m p cji. W 1978 r .  zanotowano n a jn iż s z y  sp o śró d  krajów  s o c j a l i s t y -

cznych i  krajów  ro zw in ię ty ch  u d z ia ł  konsum pcji w dochodzie naro -

dowym, sp ad a jący  grubo p o n iż e j 70# (6 3 # ).

Do ujemnych z jaw isk  tow arzyszących gospodarce Jug o sło w iań sk ie j, 

n ie  w y łączając  o s ta tn ie g o  ok resu  po re fo rm ie  z 1974 r . ,  z a lic z y ć  

t rz e b a  w pierwszym rz ę d z ie  b e z ro b o c ie , k tó re  n i e s t e ty  n ie  m ale je , 

a  w 1980 r .  o s ią g n ę ło  w ie lkość  dwucyfrową (11 ,9#  w porównaniu z

Rocznik e ta ty s ty c z n y  1981, GUS, Warszawa 1982, 8 . 643.

12 Tamże, s .  650.

13 Tamże, s .  649.



6 ,1 #  w 1960 r . )  i  w zrosło  praw ie dw ukrotnie na p r z e s t r z e n i  20 l a t .  

Gospodarkę t ę  nęka te ż  s t a l e  wysoka dwucyfrowa i n f l a c j a ,  poważne 

z a d łu ż e n ie , racjonow anie  ap o życia  n ie k tó ry c h  artyku łów  l t d .

Krańcowo odmienna koncepcja u d z ia łu  za łóg  w za rząd zan iu  z a k ła -

d a , że p a r t i a  Jako p rz e d s ta w ic ie ls tw o  ob yw ate li spraw uje w ic h  i -  

a ie n iu  w ładzę, m ianuje kierow nictw o a d m in is tra c y jn e  p rz e d s ię -

b io rs tw , a  pracow nicy w uk ładach  zawodowych rep rezen tow an i aą p rzez  

awoje zw iązk i, z a b ie ra ją c e  g łoe  w sprawach wspólnych d la  zawodu, 

ta k ic h  Jak  w ynagrodzenia, czas p rac y , spraw y s o c ja ln a  l t d .  P a r t ia  

i  zw iązk i są  dwoma głównymi p rzed s taw ic ie ls tw am i k la s y  r o b o tn ic z e j .  

Tego ro d za ju  koncepcja  u d z ia łu  za łó g  w za rząd zan iu  z n a la z ła  n a j-  

p e łn ie ja z y  wyraz w Związku Radzieckim , a  tak że  w CSRS i  na Wę-

g rze c h .

Odnotować t r z e b a ,  że w o s ta tn im  c z a s ie  w 1983 r . 1** p o d ję te  

z o s ta ły  w Związku Radzieckim l a to tn e  decyzje  d la  um ocnienia u -  

d z ia łu  za łóg  w z a rz ą d za n iu . M ianow icie, za podstawowe ogniwo spo-

łeczeń stw a  ra d z ie c k ie g o  uznano tzw . kolektyw y pracow nicze, c z y l i  

z a ło g i p rz e d s ię b io rs tw , o rg a n iz a c j i  gospodarczych i  i n a t y t u c j i .

Kolektywy t e  n ie  p o s ia d a ją  upraw nień atanow iących , a la  bardzo 

r o z le g łe  kom petencje opiniodaw cze, k o n tro ln e , in s p i r u ją c e  i  moty-

w acyjne, zm ierza jące  do wyzwolenia w ysokiej aktyw nośoi pracow ni-

ków i  w ysok iej efek tyw ności ic h  p ra c y .

Kompetencje t e  d a le c e  w ykraczają  poza aprawy p rz e d s ię b io r -

stw a, d o ty k a jąc  spraw, ogólnospołecznych  i  te r y to r ia ln y c h .  Obok u - 

praw nień Jasno sformułowano obow iązki kolektywów. Do obowiązków 

ty ch  n a le ż y  wysoko wydajna p ra c a , p rz e s trz e g a n ie  postanow ień p a r-

t i i ,  ustawodawstwa, d e c y z ji  rzą d u , tro s k a  o podnoszenie efektyw -

n o śc i i  ja k o ś c i  p ra c y , d y scy p lin a  p ra c y , rozw ój aktyw ności a p o łe -  

c z n o -p o lity c  z n e J .

Kolektywy n ie  mają w łasnego, wyodrębnionego organu p rze d s taw i-

c ie ls k ie g o .  D z ia ła ją  za pośrednictw em  zebrań  ogólnych o raz  -  mię-

dzy zebraniam i -  poprzez o rg a n iz a c je  p a r ty jn e ,  związkowe i  adm ini-

s t r a c j ę  p rz e d s ię b io rs tw a .

Jedn o cześn ie  w ZSRR, NRD i  C zechosłow acji dużą r o lę  odgrywają 

s t a ł e  narady  wytwórcze organizow ane w p rz e d s ię b io rs tw ie , bądź

14
P ro je k t ustaw y o kolektyw ach pracow niczych i  ic h  r o l i  w za-

rzą d z a n iu  p rze d s ięb io rs tw a m i, in s ty tu c ja m i 1 o rg a n iz a c ja m i, *Eko- 
nom iczeskaja  G az ie ta "  1983, n r  16.



c z ę ś c ie j  -  w w ydzia łach , k tó re  p e łn ią  głów nie fu n k c ję  m o b iliz a c y j-

ną) ukierunkowane eą  na poszukiw anie dróg i  m ożliw ości poprawy r e -

a l i z a c j i  zadań planow ych. P e łn ią  te ż  fu n k c ję  wychowawczą. Pracow-

n ic y  w inni uchybień w p racy  muszą a ię  z n ich  tłum aczyć p rzed  ko-

lektywem.

Nieco ró żn e , a le  z b liżo n e  modele p a r ty c y p a c j i  Jak  w ZSRR wy- 

a tę p u ją  w B u łg a r i i  i  w NRD. W tych  k ra ja c h  obok p a r ty c y p a c ji  za 

pośrednictw em  związków zawodowych i  p a r t i i .  Jak te ż  zebrań  z a ło g i ,  

fu n k cjo n u ją  s p e c ja ln e  organy w ybierane p rzez  z a ło g ę , a m ianow icie! 

kom itety  ekonomiczne w B u łg a r i i  i  kom ite ty  produkcyjne w dużych 

o rg a n iz a c ja c h  goapodarczych NRD. Już  nazwa ic h  w skazuje na charak -

t e r  głów nie m o b ilizacy jn y  i  doradczy* W związku z tym w s k ła d  ko-

m itetów  NRD-owskich wchodzą wysoko w ykw alifikow ani i  dośw iadczeni 

pracow nicy1^ .

W reszcie koncepcja  p o śre d n ia  w pewnym s e n s ie  łą c z y  rozw iązan ia  

w łaściw e d la  dwu p ierw szych . B iu ro k ra ty z a c ja  ż y c ia  goapodarczego 

g ro z i  powataniem z jaw isk a  a l i e n a c j i  pracowników, b raku  Ich  zaanga-

żowania s i ę  w rozw ój p rz e d s ię b io rs tw a , w konsekw encji prow adzi do 

spadku efek tyw ności p racy  1 d e fo rm ac ji w za rząd zan iu  p rz e d s ię b io r -

stwem so c ja lis ty c z n y m . Drogą zap ob iegan ia  n iebezpieczeństw om  J e s t  

dopuszczenie  z a łó g  do k o n t ro l i  d z ia ła ln o ś c i  a d m in is t r a c j i ,  do 

sz e rsz eg o  podejmowania d e c y z ji  w spraw ach s tr a te g ic z n y c h , a zwła-

sz cza  konsekw entnie rea lizo w ane  zobow iązanie d y r e k c j i ,  do k onsu l-

tow ania azeregu  d e c y z ji  z za ło g ą  Jako gospodarzem p rz e d s ię b io r -

s tw a . Prowadzi to  do rozw oju sam odzielnych organów p rze d s taw i-

c ie l s k ic h  za łóg  n ie  w topionych w o rg a n iz a c je  p o lity c z n o -s p o łe o z -  

ne p e łn ią c e  s z e r s z e  fu n k c je  n iż  za rz ą d za n ie  p rzed s ięb io rs tw em . Or- 

j%j^any t e  mają n ie  zarządzać ,- a le  w spó łzarządzać p rzed s ięb io rs tw em .

W g ru n c ie  rz e c z y  rozw ój p a r ty c y p a c j i  w P o lsce  odpowiada t e j  

^ " k o n c e p c ji ,  choć rad y  ro b o tn ic z e  Jako podstawowy organ  za łóg  d z ia -  

0TVłały ze zmiennym, a le  na ogół małym szczęściem  i  w sumie bardzo 

k ró tk o . Można r z e c ,  że ś c ie r a ły  s i ę  w ic h  k o n c e p c ji t e  dwie p i e r -

w sze, Jednak na ogół z przewagą d r u g ie j .

A n a liz u jąc  modele u c z e s tn ic tw a  za łóg  w za rz ą d za n iu  p rz e d a ię -  

b lorstw am i w e u ro p e jsk ic h  k ra ja c h  s o c ja l is ty c z n y c h  odnotować t r z e -

15 T. P 1 e w a, Koncepcje samorządu robotniczego w krajach 
RWPG, "Polityka Społeczna" 1983, nr 1) Rozporządzenie RM z 5 lute-
go 1983, DzU 1983, nr 9, poz. 24.



ги

b a , że z u p e łn ie  odmienny model n iż  w p o z o s ta ły ch  k ra ja c h  w ystępuje  

w Rumunii. M ianowicie oprócz "ogólnych zebrań  lu d z i  p racy" funk-

c jo n u ją  "rady  lu d z i  p ra c y " . Rady t e  s ą  odpowiednikiem omawianych 
ra d  k ierow niczych  w k ra ja c h  k a p ita l is ty c z n y c h . W Ic h  sk ła d  wcho-

d z i kierow nictw o p rz e d s ię b io rs tw a  (d y re k o ja , główny księgow y, k i e -

row nicy w ażn iejszych  działów  i  wydziałów , mianowani p rzez  Jed n o st-
kę nadrzędną na w niosek ogólnego z e b ra n ia ) ,  s e k re ta r z  o rg a n iz a c j i  

p a r ty jn e j  Jako przew odniczący rad y  o raz  7-17 pracowników, t j .  n ie -

co m niej n iż  połowa sk la d u  rad y . Pośród pracow ników-75# stanow ią  

ro b o tn ic y , m istrzo w ie  z a tru d n ie n i bezp ośredn io  w p ro d u k c ji1^ . Or-

ganem wykonawczym rad y  J e a t  J e j  b iu ro ,  c z y l i  d y rek c ja  o raz  osoby z 

kadry  k ie ro w n ic ze j pow ołanej p rzez  ra d ę  z J e j  g ro n a .

Ś c is łe  pow iązanie p a r ty c y p a c j i  p o l i ty c z n e j  z gospodarczą w 

k ra ja c h  s o c ja l is ty c z n y c h  zaważyło na wyeksponowaniu r o l i  u d z ia łu  

p rz e d s ta w ic ie ls k ie g o  o ró ż n e j nazwie i  n ieco  u sunę ło  w c ie ń  sprawy 

p a r ty c y p a c j i  Jednostkow ej i  grupowej Jako głównych form p a rty c y -

p a c j i  b e z p o ś re d n ie j.

V powszechnym odczuciu  u d z ia ł  Jednostkowy ma całk iem  m argine-

sowe zn a cz e n ie . Dominuje r a c z e j  p a te rn a l is ty c z n y  s t y l  z a rz ą d z a n ia . 
Brak jednak  badań w t e j  m a te r i i .  Stosunkowo małe znaczen ie  w k ra -

ja c h  s o c ja l is ty c z n y c h  p o s iad a  t e ż  p a rty c y p a c ja  grupowa w p o s ta c i  

g rup autonom icznych czy  półautonom icznych, a  w iększe -  p a rty cy p a -

c ja  zespołowa o p a r ta  na funkcjonow aniu o rg a n iz a c y jn ie  w yodrębnio-

nych podmiotów p o zo sta jąc y c h  na wewnętrznym rozrachunku gospodar-
czym.

Grupowe i  zespołowe formy u d z ia łu  rozw in ę ły  s i ę  n a jb a rd z ie j  w 

ty ch  k ra ja c h  s o c ja l is ty c z n y c h  poza Ju g o s ła w ią , g d z ie  n ie  w ystępo-

wały organy p rz e d s ta w ic ie ls k ie  z a łó g , a  więc w ZSRR, B u łg a r i i  i  o - 
s ta tn io  w C zechosłow acji.

S zczeg ó ln ie  szeroko  stosow any J e s t  tzw . brygadowy rozrachunek 
gospodarczy , zb liż o n y  ra c z e j  do grup półautonom icznych, choć czę-

s to  w ie lk ie  ro zm iary  brygady odpow iadają r a c z e j  zespołom (wyodręb-

nionym wydziałom i t p . , ) .  Ma to  m ie jsce  zw łaszcza w Związku R adzie-
ckim.

V k ra ja c h  s o c ja lis ty c z n y o h  z a ra z  po w ojn ie  na szero k ą  sk a lę  

ro zw in ę ły  a ię  formy tak ie g o  u d z ia łu  z a łó g , Jak  k o ła  r a c jo n a l i z a c j i

K. B a b u l a ,  P o lsk ie  t r a d y c je  sam orządności z a łó g , "Po-
l i t y k a  Społeczna" 1983, n r  1 .



i  w yna lazczo śc i, współzawodnictwo p ra c y , p rac a  k ó ł techników , eko-

nomistów i t p .  Są to  formy stosow ane daleko  w cześn ie j od omawianych 

k ó ł Ja k o śc i czy  w ydajności i  p rz y n io s ły  sze reg  k o rz y śc i sp o łecz -

nych i  ekonomicznych. Ich  r o la  z a le ż y  Jednak w z a sa d n ic z e j m ierze 

od system u z a rz ą d za n ia  gospodarką i  s to p n ia  sam odzielności p rzed-

s ię b io r s tw .

Doświadczenie funkcjonow ania u d z ia łu  za łóg  w za rząd zan iu  p rzed -

sięb io rstw em  w k ra ja c h  s o c ja l is ty c z n y c h , a ta k ż e  i  k a p i t a l i s ty c z -

nych nasuwa sz e re g  s p o s trz e ż e ń .

Mimo różno rodnośc i rozw iązań k o le jny ch  zmian rozwój rzeczyw i-

s te g o  i  skutecznego u d z ia łu  za łóg  w za rząd zan iu  nieodm iennie u tru d -

n ia ły  czy wręcz o g ra n ic z a ły  n a s tę p u ją c e  b a rie ry «

1) n ie d o s ta te c z n y  dopływ in fo rm a c ji  do z a łó g , zw łaszoza o s p ra -

wach ekonomicznych dotyczących ca łeg o  p rz e d s ię b io rs tw a . Brak do-

b r e j  in fo rm a c ji  un iem ożliw ia au ten ty czn y  i  owocny u d z ia ł  w z a rz ą -

d zan iu ;

2 ) n ie d o s ta te k  k w a l if ik a c j i  pracowników -  członków w radach  

pracow niczych u tru d n ia ją c y  p a r tn e r s k i  wpływ na decy z je  względem 

fachow ej kadry  k ie ro w n ic z e j;  r o la  ty ch  k w a l i f ik a c j i  ro ś n ie  wobec 

ko n ieczn o śc i podejmowania d e c y z ji  w zmiennym i  niepewnym o to cze -

n iu . Ten powód sp ra w ia , że fak ty czn y  s to p ie ń  u d z ia łu  za łó g  w za-

rzą d z a n iu  J e s t  n i s k i  i  n iew ie le  wyższe J e s t  z a in te re so w an ie  Jego 

w zrostem . W skazują na to  s p e c j a l i ś c i  Jugosłow iańscy17;

3) n ie sk u teczn o ść  b e z p o śre d n ie j sam orządności w p o s ta c i  ogól-

nych zebrań  z a ło g i .

Te same b a r ie ry  n ap o ty k a ła  b u rz liw a  h i s t o r i a  ra d  ro b o tn iczy ch  

w P o lsc e , p o jaw ia jących  s i ę  falow o w 1918 r .  u z a ra n ia  tw orzen ia

I I  R z e c z y p o sp o lite j, z a ra z  po I I  w ojn ie  św iatow ej ( je s z c z e  w 1945 r.), 

k iedy  to  rad y  przejm ow ały opuszczone p rzez  Niemców zak ład y ; ponow-

n ie  i  na najw iększą  s k a lę  p o jaw iły  s i ę  one w 1956 r .  w o k re s ie

4 . U dział za łóg  w za rządzan iu  

po lak lm l p rzed s ięb io rs tw am i państwowymi

17
J . S z a b a n ,  Samorzą 

chn iczny" 1982, z . 27, s .  30-31 .
Samorząd -  rze c z  p o lity c z n a ?  "P rzeg ląd  Te-



g łęb o k ich  przem ian sp o łe c z n o -p o lity c z n y ch  w P o lace , po to  aby wła-

śc iw ie  ca łk o w ic ie  zniknąć w końcu l a t  s ie d e m d z ie s ią ty c h . Po o s t a t -

n ich  wyborach do ra d  na przełom ie l a t  1979/1980 p o z o s ta ły  one t y -

lko  w s z e ś c iu  p rz e d s ię b io rs tw a c h 18. Raz Je szcze  p o jaw iły  s i ę  rady  
po p rzełom ie sierpniowym z '1980 r .

0 niepowodzeniu i  upadku ra d  zdecydowało azereg  czynników zew-

nę trzn ych  względem p rz e d s ię b io rs tw a  i  wewnętrznych. Do przyczyn 
zew nętrznych względem p rz e d s ię b io rs tw  z a l ic z a  s l ę 1^:

1) brak  sp ó jn o śc i między założoną i  oczekiw aną r o lą  u d z ia łu  

za łóg  w zarząd zan iu  a c e n tra lis ty c z n y m i metodami z a rz ą d z a n ia ;

2 ) deform acja I n s ty tu c j i  i  mechanizmów dem okracji s o c j a l i s ty -
c z n e j;

3 ) b rak  konsekw encji w egzekwowaniu p rzez  p a r t i ę  obowiązków ad-
m in i s t r a c j i  wobec samorządu o raz  b ie rn y , a n ie k ie d y  wręcz n iec h ę -

tn y  s to su nek  związków zawodowych do problemów sam orządności ro b o t-
n ic z e j ;

4 ) sfo rm alizow an ie  s t r u k tu ry  samorządu i  o g ran ic ze n ia  rea ln y ch  
kom petencji Jego organów;

5) ingerow anie związków zawodowych i  a d m in is t ra c j i  w b ież ą c ą  
d z ia ła ln o ś ć  sam orządu; '

6) rze c z y w is te  s to su n k i między a d m in is tra c ją  państwową a  zwią-
zkami zawodowymi.

P ierw sza przyczyna -  wolno są d z ić  -  ma c h a ra k te r  powszechny w 

k ra ja c h  s o c ja l is ty c z n y c h  (z w yjątkiem  J u g o s ła w ii) .  Ona te ż  spowo-

dowała spadek za in te re so w a n ia  tradycyjnym i formami u d z ia łu  poprzez 

współzawodnictwo, ruch  r a c jo n a l iz a to r s k i  i t p .  form y.

Do niepow odzenia sam orządności ro b o tn ic z e j  p rz y c z y n iły  s i ę  te ż  

czy n n ik i wew nętrzne, t a k ie  Jak* a )  sfo rm alizow anie  sposobu powoły-

wania 1 d z ia ła ln o ś c i  organów sam orządu; b) przejm ow anie fu n k c ji  

KSR p rzez  prezydium  sam orządu; c) ro z lu ź n ie n ie  s i ę  w ięz i między 

organami samorządu a za ło g ą , fak ty czn y  zan ik  bezp ośredn ich  form 
u c z e s tn ic tw a  z a ło g i w za rząd zan iu .

W yciągając w nioski z h i s t o r i i  i  u zn a jąc  p r io ry te to w e  znacze-

n ie  u d z ia łu  za łóg  w za rząd zan iu  d la  motywacji do p rac y  Jednym z

18
T. B. J  a w o r  s к i ,  £>amorząd pracow niczy w p ro c e s ie

p rzezw yciężan ia  kryzysów, [w i] Ź ród ła  i  c h a ra k te r  kryzysów sp o łe -
czn o -p o lity c zn y c h  w P o lsc e , Warszawa 1982.

1^ Tamże, s .  17; p o r . tak że  T. F u k s ,  Samorząd -  rzeczy -
w is to ść  i  oczek iw an ia , Warszawa 1981.



t rz e c h  głównych f i la ró w  reform y gosp o d arcze j wprowadzanej w Pol-

sc e  od 1981 r .  uczyniono -  obok sam odzielności i  sam ofinansow ania

-  w łaśn ie  sam orządność, a ś c i ś l e j  p o g ł ę b i o n y ,  u d z i a ł  
20

załóg  w za rząd zan iu  . P ełna samorządność możliwa J e a t  ty lk o , w 

g ru p ie  p rz e d s ię b io rs tw  n ie  za liczo n y ch  do sz c z e g ó ln ie  ważnych21, 

an i do i n s t y t u c j i  u ży teczn o śc i p u b lio z n e j i  innych  wymienionych w 

u s ta w ie .

Jed n o cześn ie  ustaw a o sam orządzie za łó g  wprowadza sz e re g  za-

bezp ieczeń  p rzeciw  deformacjom i  ograniczeniom  u d z ia łu  za łó g  w za-

rządzan iu«

1) Członkowie rad y  z a ło g i w yb ieran i s ą  w wyborach powszechnych, 

b ezp o śred n ich , równych i  ta jn y c h . Oznacza t o ,  że w s k ła d  rad y  n ie  

wchodzą d e le g a c i żadnej o rg a n iz a c j i  sp o łe c z n o -p o lity c z n e j fu n k cjo -

n u ją c e j  w p rz e d s ię b io rs tw ie . Nie może te ż  w ejść do n i e j  d y re k to r , 

a n i żaden z Jego zastępców  z głównym księgowym w łą c z n ie . Do prezy-

dium ra d y , stanow iącego j e j  organ wewnętrzny, n i e  m o ż e  

w ejść  funkcy jny  p rz e d s ta w ic ie l  związków zawodowych i  o rg a n iz a c j i  

p a r ty jn e j ,  J e ś l i  nawet z o s ta ł  wybrany w s k ła d  rad y .

2) V p rz e d s ię b io rs tw ie  wielozakładowym organami samorządu -  o - 

bok rad y  p racow niczej p rz e d s ię b io rs tw a  -  są  rad y  pracow nioze z a k ła -

dów. Rada p rz e d s ię b io rs tw a  może te ż  powołać rad y  wydziałowe czy 

oddziałow e, o k re ś la ją c  ic h  kom petencje. Stworzono zatem podstawy 

do p rz y b liż e n ia  p rz e d s ta w ic ie ls k ic h  form p a r ty c y p a c ji  do bezpośred-

n ic h  wytwórców.

3) Rady pracow nicze n ie  s ą  p o d leg łe  a n i  d y r e k c j i ,  a n i  związkom 

zawodowym, a n i o rg a n iz a c j i  p o l i ty c z n e j .  Nadzór nad nim i spraw uje 

Sejm . V Sejm ie z o s ta ła  powołana kom isja d s . sam orządu.

4) Aby uniknąć na p rz y sz ło ść  kłopotów  we w spółpracy  między 

różnymi organami p rz e d s ię b io rs tw a  i  o rg a n iz a c j i  s p o łe c z n o -p o li ty -  

cznych , zawsze zgubnych d la  sam orządu, dokonany z o s ta ł  p o d z ia ł 

kom petencji między nimi w wymienionych w cześn ie j ustaw ach. Wprowa-

dzono te ż  za sa d ę , że formy w spółpracy  sam orządu z innymi organami 

o k r e ś l i  sama r a d a ,  choć obowiązek w spółpracy z o s ta ł  na n ią  ustaw o-

wo nałożony . N iem niej i  t u  n ie  w szy stk ie  sprawy z o s ta ły  w y» tarcza- 
 _ •

20
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.1ąoo Jasno  uregulow ane, zw łaszcza J e ś l i  chodzi o sprawy p racy  i  

p ła c y  wchodzące zarówno w zak res kom petencji rad y  ro b o tn ic z e j .  Jak  

i  związków zawodowych.

5) Zapobieganiu  próbom in g e r e n c j i  z zew nątrz w spraw y sam orzą-

dowe s łu ż y ć  ma sz e re g  rozw iązań , m. i n . i a )  p o d ję to  l ik w id a c ję  

z jed n o czeń . P rz e d s ię b io rs tw a  n a to m ia s t łą c z ą  s i ę  w z rz e s z e n ia  do-

browolne lu b  o b l ig a to ry jn e .  W pierwszym przypadku deoyzję  o p rzy -

s tą p ie n iu  do z rz e s z e n ia  podejm uje rad a  pracow nicza. P rz e d s ta w ic ie l  

samorządu -  obok p rz e d s ta w ic ie la  d y re k c j i  -  wchodzi je  u rzędu  do 

rad y  z rz e s z e n ia . Form alnie zatem z o s ta ło  u s u n ię te  podstawowe za-

g ro ż e n ie  d la  o g ra n ic z e n ia  r o l i  sam orządu. Wszystko Jednak za leżeć  

b ęd z ie  od rz e c z y w is te j r o l i  z rz e sz e ń ; b) Centrum ty lk o  ustawowo 

może wprowadzić zmiany w upraw nieniach  p rz e d s ię b io rs tw  1 samorzą-

dów. Nie może teg o  dokonać w drodze stosunkowo łatw ych do uchwale-

n ia  tzw . aktów sam oistnych rz ą d u , c z y l i  n ie  znajdu jących  o p a rc ia  w 

d e le g a c ja c h  ustawowych.

Przejawem niepożądanego um ocnienia r o l i  organów z a ło ż y c ie ls k ic h  

J e s t  nadan ie  im prawa k sz ta łto w a n ia  wynagrodzeń dyrektorów  ty ch  

p rz e d s ię b io rs tw , w k tó ry ch  s ą  o n i powoływani p rzez  rad ę  pracow ni-

czą . Takie o k re ś le n ie  kom petencji de f a c to  w ydatnie o g ran ic za  

r o lę  rad  pracow niczych.

P roces tw o rzen ia  bądź reaktyw ow ania ra d  pow stałych  p rzed  uka-

zaniem  s i ę  ustaw y, a n a s tę p n ie  zaw ieszonych w s ta n ie  wojennym w 

P o lsce  p o s tę p u je  pow oli w warunkach ro z le g łe g o  1 g łębok iego  k ry -

zysu p o lity c z n e g o , społecznego i  gospodarczego w naszym k r a ju ,  

zw łaszcza k ryzysu  z a u fa n ia  do w ładzy. I  t e r a z .  Jak  daw nie j, ś c ie -

r a j ą  s i ę  różne koncepcje  do tyczące  sam orządności p raco w n icze j. 

Wśród kadry  k ie ro w n icze j p rz e d s ię b io rs tw  można zaobserwować dwie 

grupy poglądów na samorządność pracow niczą}

1) d y re k to rz y  w idzą sens I s t n i e n i a  ra d  pracow niczych w charak -

te r z e  trad y cy jn eg o  pomocnika w o b ja ś n ia n iu  d e c y z ji  k ierow niczych  i  

pozyskiw aniu  ic h  a k c e p ta c j i  p rzez  praoowników, to  J e s t  p o d e jś c ie  

m enedżersk ie;

2) d y rek to rzy  u z n a ją  celow ość i s t n i e n i a  ra d  pracow niczych Ja -

ko rzeczyw istego  organu w sp ó łzarządza jącego , a le  oczeku ją  d osto -

sowania ic h  kom petencji do typu  p rz e d s ię b io rs tw a  ( s to p n ia  samo-

d z ie ln o ś c i ) ,  upraw nienia rad  do powoływania dyrektorów .

22
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Nadal w ystępu ją  wśród kadry  k ie ro w n ic ze j postaw y w yczekiw ania, 

a  nawet n ie c h ę tn e  sprawom sam orządnośol p raco w n icze j. Sami pracow-

n ic y  z k o le i  g e n e ra ln ie  u d z ie la ją  p o p a rc ia  id e i  u d z ia łu  p rz e d s ta -

w ic ie ls k ie g o , a le  Jed no cześn ie  n ie  p o s ia d a ją  w iedzy na tem at te g o , ' 

co może i  pow inien ro b ić  tzw . sam orząd. Zazwyczaj u p a tr u ją  w nim 

Je sz c z e  Jedno ogniwo zajm ujące s i ę  d z ia ła ln o ś c ią  so c ja ln o -b y to w ą  i  

k o n tro ln ą  względem d y re k c j i .

Rady pracow nicze według s ta n u  na 31.12 .1982 r .  w ystępu ją  w 

3620 p rz e d s ię b io rs tw a c h  państwowych na 6580 p rz e d s ię b io rs tw , w k tó -

rych  mogłyby i s t n i e ć 23 .

Mimo stw orzonych ram d la  rozw oju sz e ro k ieg o  u d z ia łu  za łó g  w 

z a rz ą d za n iu , na Jego drodze p i ę t r z y  s i ę  sz e re g  p rzeszkód  i  poważ-

nych zag rożeń . Oto n ie k tó re  z n ic h t

1) Jak  wskazywano jed n ą  z i s to tn y c h  p rzyczyn niepow odzenia 1 - 

d e i sam orządności w P o lsce  b y ły  c e n tr a l i s ty c z n e  ten d e n c je  c e n t r a l -

n e j i  terenow ej w ładzy g o sp o d a rc z e j. Dotychczas Centrum n ie  z o s ta -

ło  przebudowane o raz  n ie  o k reślo n o  Jasno  zadań i  kom petencji po-

szczegó lnych  Jego organów. Utrzymane z o s ta ły  m in is te rs tw a  g a łę -

ziow e, co zag raża  odradzaniem  s i ę  nakazow o-rozdzielczego  system u 

za rz ą d za n ia  ze w szystkim i konsekwencjami negatywnymi d la  sam orzą-

du I p rz y ję to  te ż  za sad ę , że organ z a ło ż y c ie ls k i  może u c h y lić  ty -

lk o  t e  d ecyzje  sam orządu, k tó re  są  n ie le g a ln e .  Organ te n  może te ż  

zaw iesić  d y rek to ra  p rz e d s ię b io rs tw a . J e ś l i  Jego deoyzje  s ą  n ie le -

g a ln e  lu b  n a ru s z a ją  podstawowe in te r e s y  go sp od ark i narodow ej. Ta-

k ie  o k re ś le n ie  sk ąd inąd  zasadne, dopuszcza Jednak swobodę i n t e r -

p r e t a c j i  i  powstawanie na tym t l e  sporów na l i n i i  sam orząd -  o rgan 

z a ło ż y c ie l s k i .  Może te ż  zaw iesić  rad ę  p racow niczą, a  nawet tak  ze-

b ra n ie  o g ó lne, Jak i  rad a  może być rozw iązana p rze z  kom isję  ds. s a -

morządu p rzy  Radzie Państwa na wniosek organu z a ło ż y c ie lsk ie g o . Ta-

ką możllwość dopuszcza ustaw a o sz c z e g ó ln e j r e g u la c j i  praw nej w o-* 

k r e s ie  wychodzenia z k ryzysu .

2 ) Kompetencje ra d  pracow niczych n ie  z o s ta ły  d o s ta te c z n ie  

zróżnicow ane w z a le ż n o śc i od typu p rz e d s ię b io rs tw a . Chodzi głów-

n ie  o t o ,  że w dużej c z ę ś c i  p rz e d s ię b io rs tw  d y re k to r  j e s t  powoły-

wany p rzez  organ z a ło ż y c ie l s k i ,  w p o zo sta ły ch  -  p rze z  rad ę  p ra -
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cow niczą. Nie można oczekiw ać, że r o la  rad  b ędz ie  w rze c z y w is to -

ś c i  Jednakowa w obu grupach  p rz e d s ię b io rs tw .

3) Dotychczaa n ie  z o s ta ły  «tworzone podetawy prawne u d z ia łu  za-

łóg  w z a rząd zan iu  w in s ty tu c ja c h  i  p rze d s ięb io rs tw a c h  ta k ic h  Jak 

PKP, PPiTT, LOT, PZU i  p rz e d s ięb io rs tw a c h  le śn y c h .

U) Nie z o s ta ły  d o s ta te c z n ie  w yraźnie ro zg ran iczo n e  up raw nien ia , 

Jak i  odpow iedzialność samych organów w p rz e d s ię b io rs tw ie , a n i za-

sady  ic h  w sp ó łd z ia ła n ia , co w p rz y s z ło ś c i  może g ro z ić  powstawaniem 

k o n flik tó w  i  p rób  podporządkowania so b ie  Jednych organów p rzez  d ru -

g i e ,  Jak  to  m iało m ie jsce  w p r z e s z ło ś c i .  U ściślen ie*upraw nień  po-

winno n a s tą p ić  w s ta tu ta c h  p rz e d s ię b io rs tw . Ważne J e s t ,  aby kompe-

te n c je  stanow iące  ra d  pracow niczych, Jako organów k o leg ia ln y c h , 

d o ty czy ły  spraw s tr a te g ic z n y c h , p o zo staw ia jąc  d y re k c j i  decy z je  o - 

peratyw ne.

5) Ponadto n ie  z o s ta ły  Jasno o k reś lo n e  zasady  rozw iązyw ania 

s y tu a c j i  k o liz y jn y c h  w przypadku odmiennego stanow iska  rad y  p ra -

cow niczej i  organu z a ło ż y c ie lsk ie g o  w sprawach zastrzeżo n y ch  do 

kom petencji ra d .

6) O tw arty J e s t  w reszc ie  problem  funkcjonow ania ra d  czy o rga-

nów podobnych na wyższych n iż  p rz e d s ię b io rs tw o  szczeb lach  z a rz ą -

d z a n ia , Jak te ż  sprawa w spółpracy organów samorządowych w układach  

pionowo-poziomych, te r y to r ia ln y c h  i  c e n tra ln y c h .

7) N iepokój budzi o g ran ic za n ie  kom petencji p rz e d s ię b io rs tw  i  

samorządów w związku z przezw yciężaniem  kryzysu  (n p . nałożono na 

p rz e d s ię b io rs tw a  obowiązek r e a l i z a c j i  zamówień rządowych nawet 

wbrew in te reso m  z a łó g , obowiązek zbywania maszyn zbędnych l t d . ) ,  a 

nade w szystko wprowadzona Już w 1983 r . ,  a więc w z a ra n iu  re a k ty -

wowania czy  powoływania samorządów możliwość okresowego zaw iesza-

n ia  (na окгез do 6 m iesięcy ) rad  pracow niczych (a  nawet rozw ią-

zywania ic h )  i  zebrań  ogólnych. S ta ć  s i ę  to  może w r a z ie  naru -

sz e n ia  porządku prawnego lub  in te re só w  sp o łeczn ych . Tak o g ó ln ie  

sform ułowany p rz e p is  dopuszcza możliwość zaw ieszan ia  samorządu, 

J e ś l i  podejm ie decyzje  n iezgodne z oczekiw aniam i organu z a ło ż y c ie -

l s k ie g o , co de fa c to  oznacza poWażne zag ro żen ie  d la  sam odzielno-

ś c i  i  samorządność i 2\

8 ) Zagrożeniem d la  r o l i  samorządu może s i ę  s ta ć  pow ołanie rad  

nadzorczych p rze z  organy z a ło ż y c ie ls k ie  d la  w szy stk ich  p rz e d s ię -

2U
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b lo rs tw , n ie z a le ż n ie  od s to p n ia  ic h  sam orządności o raz  pow ierze-

n ie  im fu n k c ji  oceny d y re k c ji  i  d z ia ła ln o ś c i  p rzed s ięb io rs tw .. Jak 

te ż  p ro filo w a n ia  rozw oju. Może s i ę  to  p rzyczyn ić  do o g ran ic ze n ia  

r o l i  sam orządu. Ocena ta k a  n a le ż a ła  bowiem do n ie g o . W każdym ra -

z ie  w p rze d s ięb io rs tw a c h  o n ie  podstawowym znaczen iu  rad a  pracow ni-

cza podejm ując decy z ja  o z a tru d n ie n iu  d y re k to ra  n ie  może teg o  czy-

n ić  r a c jo n a ln ie ,  J e ś l i  oceny Jego d z ia ła ln o ś c i  będą poza n ią .  Od 

ocen z a le ż ą  te ż  w ynagrodzenia. Tymczasem prawo d e c y z ji  o staw kach 

wynagrodzeń z o s ta ło  p rzy p isan e  w 1983 r . 2^ organom z a ło ż y c ie l -

skim , n ie z a le ż n ie  od s to p n ia  sam orządności.

Dokonany p rze g ląd  form u c z es tn ic tw a  za łóg  w za rząd zan iu  poz-
w ala sformułować k i lk a  k o n k lu z ji .

P o  p i e r w s z e  -  i s t n i e j e  bogactwo różnych form teg o  

u c z e s tn ic tw a . Żadna z n ich  n ie  wykazuje a b s o lu tn e j  w yższości nad 

innym i. P rzydatność i  sku teczność  ty ch  form z a le ż y  od w ie lu  zmien-

nych sy tuacyjnych» t r a d y c j i  i  k u l tu ry  danego sp o łeczeń stw a , w ie l-

k o śc i s to p n ia  sam odzielności p rz e d s ię b io rs tw , ro d za ju  i  c h a ra k te -

ru  d z ia ła ln o ś c i ,  k w a l if ik a c j i  o raz  system u w a rto śc i 1 oczekiwań 

pracowników 1 kadry  k ie ro w n ic z e j. Wynika s tą d  w niosek, że dobór 

form u c z es tn ic tw a  pow inien być dostosowany do s y tu a c j i ,  co p rzeczy  

u je d n o lic e n iu  rozw iązań w s k a l i  k r a ju .

P o  d r u g i e  -  g e n e ra ln ie  rz e c z  b io rą c ,  w k ra ja c h  s o c ja -

lis ty c z n y c h  nader s ła b o  s ą  wykorzystywane formy bezpośredniego  u - 

d z ia łu  za łóg  w z a rz ą d za n iu . A one w łaśn ie  s tanow ią  n a jb o g a tsze  i  

n a jb a rd z ie j  w szechstronne ź ród ło  m otyw acji. N ależałoby  zatem po 
n ie  s ię g n ą ć .

P o  t r z e c i e  - z  powyższych uwag wynika p o trz e b a  stw o-

rz e n ia  kompleksowego system u u c z es tn ic tw a  pracowników w za rząd za-

n iu ,  k tó ry  obejmowałby u d z ia ł  Jednostkow y, grupowy, zespołowy 1 

p r z e d s ta w ic ie ls k i .  Klamrę s p in a ją c ą  t e  formy stan o w iły b y  z e b ra n ia  

ogólne z a ło g i .

P o  c z w a r t e  -  wprowadzenie teg o  system u musi być po-

przedzone starannym  przygotowaniem  w d z ie d z in ie  p lanow ania zadań , 

oceny wyników a p rzede  w.szystkim wymaga a ) s t a ł e j  t r o s k i  o za-

pew nienie w ysta rcza jący ch  k w a l i f ik a c j i  członków organów p rz e d s ta -

w ic ie ls k ic h ,  b) s ta ły c h  kontaktów  ty ch  p rz e d s ta w ic ie l i  z za łogą

K ierunk i um acniania z a s a d . . .



Jako ic h  pełnom ocnikiem , c) r e o r g a n iz a c j i  w c e lu  szerszeg o  z a in -

te reso w an ia  wzbogacania p rac y  o raz  grupowych 1 zeapołowych form 

o r g a n iz a c j i ,  d )  p o d n ie s ie n ia  u m ie ję tn o śc i k ierow niczych aamej ka-
dry  k ie ro w n ic z e j, ta k  aby możliwe s t a ło  s i ę  s z e rsz e  stosow anie  

partycypacy jnego  s ty lu  k ierow an ia  i  w ykorzystan ie  b a rd z ie j  wyra-

finowanych te c h n ik  z a rz ą d z a n ia , zw łaszcza  motywowania.

P o  p i ą t e  -  konieczne J e a t  Jasne  ro z d z ie le n ie  zadarf, 

kom petencji i  o d p o w ied z ia ln o śc i, Jak  te ż  zasad  w spółpracy różnych 

podmiotów k ierow an ia  w ło n ie  p rz e d s ię b io rs tw a  o raz  w s tru k tu ra c h  

ponadzakładowych.

P o  s z ó s t e  -  n iezbędne J e s t  zapew nienie dopływu in -

fo rm a c ji do z a łó g , zw łaszcza o sprawach ekonomicznych ca łego  

p rz e d s ię b io rs tw a .

S ta n is ław a  Borkowska

EMPLOYEE PARTICIPATION IN MANAGEMENT -  REVIEW OF THE WORLD
EXPERIENCE

The a r t i c l e  aims a t  rev iew ing  d i f f e r e n t  forma o f  employee 
p a r t i c ip a t io n  in  management a p p lie d  in  s o c i a l i s t  and c a p i t a l i s t  
c o u n tr ie s ,  and an a ly z in g  t h e i r  good p o in ts  and sho rtco m in g s. Aga-
i n s t  t h i s  background, th e re  has been perform ed a n a ly s is  o f  a d v isa -
b i l i t y  and th r e a t s  c a r r ie d  by p a r t i c ip a t io n  o f  employees in  mana-
gement in  Poland acco rd in g  to  th e  Decree from 2 5 th  Septem ber 1981. 
I t  a llow ed to  o u t l in e  th e  In d isp e n sa b le  d i re c t io n s  o f  im proving 
employee p a r t i c ip a t io n  in  an e n t e r p r i s e 's  management. „

The main th e s e s  o f  th e  a r t i c l e  a re  as fo llo w s : (1) i t  i s  nece-
s s a ry  to  ap p ly  d i f f e r e n t  forms o f  such  p a r t i c ip a t io n  acco rd in g  to . 
th e  type o f  an e n te r p r i s e ;  (2) i t  i s  n e c e ssa ry  to  b u i ld  th e  p a r t i - ,  
c ip a t io n  system  w ith in  an e n te r p r i s e  t h a t  would n o t  be r e s t r i c t e d  
to  i n d i r e c t  p a r t i c ip a t io n  (th rough  r e p r e s e n ta t iv e s )  b u t t h a t  would 
In c lu d e  a ls o  d i r e c t  p a r t i c ip a t io n  i . e .  a )  in d iv id u a l  p a r t i c ip a -
t io n  connected  w ith  a p p lic a t io n  o f  th e  p a r t i c ip a t iv e  management 
s t y l e  and r e s t r u c t u r a l i z a t i o n  o f  ta s k s  on th e  work p o s t  (Job en-
rich m en t e t c . ) ;  b) group p a r t i c ip a t io n  connected  w ith  a p p lic a t io n  
o f  team work o rg a n iz a t io n , and c ) c o l l e c t iv e  p a r t i c ip a t io n  based 
on t i e s  between th e  wage system  and th e  i n te r n a l  s e l f - f in a n c in g  
system .


