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FUNKCJONOWANIE SAMORZADU PRACOWNICZEGO
-~ UWARUNKOWANIA WEWNATRZORGANIZACYJINE

Badania prowadzone na temat samorzgdu i uczestnictwa zatogi
wykazywaly zawsze znaczne zrdznicowanie efektéw, wielosé czynnikéw
je determinujgcych, koniecznos¢é pojawienia sie kilku czynnikéw
sprzyjajacych naraz. Nie zawsze przy tym i nie wszedzie te syndro-
my mialy uniwersalny charakter, daty sie raczej zauwazyé rdézne
typy samorzgddéw.

Aby ustalié te typy, te syndromy i te czynniki mozZna postegpo-
waé dwojako.

Po pierwsze, bada¢ liczne préby samorzadéw reprezentatywne dla
przemysiu czy branzy i droga analiz ilosciowych ustalaé zaleznosci,
tendencje i modele.

Po drugie, bada¢ celowo dobrane przykiadowe samorzady, zwraca-
jac uwage na konfiguracje czynnikéw determinujgcych ich funkcjono-
wanie. Sg to przewaznie analizy jakosciowe. Decydujacym elementem
takich badan jest dobdr przedsigbiorstw. Niestety typologiom sa-
morzadéw nie towarzyszy wiedza o ich zasiegu ilosciowym.

Interesujgqc sigq dziatalnoscig i funkcjonowaniem samorzgdu ro-
botniczego od 1956 r. odwolywalam sie czesciej do drugiej metody
- monograficznejl. 2 tych dosSwiadczen wynika swoista lista czynni-
kéw sprzyjajacych rozwojowi samorzqduz. S3 one wobec przedsigbior-
stwa i wobec samorzgdu zewnetrzne bagdZ wewnetrzne. Do zewng-
trznych zaliczam: system zarzgdzania, prawo samorzadowe i makro-
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1 Prowadzilam badania nad radami robotniczymi w latach 1956-1958, nad KSR w
1965-1967, 1977-1978, nad tworzeniem sie samorzadu w 1981 r. oraz nad jego
funkcjonowaniem w 1985 r.

2 J. Kulpinska, Uczestnictwo robotnikéw w zarzgdzaniu - uwarun-
kowania sukcesu, "Acta Universitatis Lodziensis" 1982, Folia socjologica 4, Po-
stawy i zachowania pracownicze.
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spoieczny kontekst o charakterze politycznym i kulturowym (samo-
rzad w systemie wartosci i w wukiadzie wtadzy). W dyskusjach o-
statnich lat, a wigc w okresie formowania obecnego samorzadu
pracowniczego oraz pierwszych doswiadczen, na plan pierwszy wy-
suwa sie wiasnie problem zewnetrznych uwarunkowan, tj, powigza-
nia samorzgdowego fadu przedsigbiorstwa 2z systemem zarzgdzania
gospodarky oraz rozwigzaniami ustrojowymi. Jedynym chyba czyn-
nikiem wewngtrznym jest stosunek zaidg pracowniczych do instytu-
cji samorzgadu. W Swietle tych badari3 wytania sie obraz nastepu-
jacy:

- zahamowania we wdrazaniu reformy, ktérej symbolem byiy "3 s*
(samodzielnosé, samofinansowanie i samorzgdno$é przedsiegbiorstwa),

- niespéjnos¢ przepiséw prawa gospodarczego i prawa pracy,
ograniczajgca samorzgadnosé na rzecz partycypacji4,

- ogranlczenia natury politycznej, ktére wpiywajg na aktyw-
no$é zatdg oraz aktywno$§é dziataczy samorzadowych, a jednoczesnie
prowadza do polityzacji samorzgadu, do traktowania go jako insty-
tucji zastepczej, poprzez ktorq kanalizujg sie polityczne aspi-
racje pracownikéw,

- w zwigzku z oddzialywaniem tych funkcji i innych czynnikéw
mozna zauwazyé, iz za¥ogi nie oceniajg wysoko swoich rad praco-
wniczych, ani tez nie zajmujg sie zbytnio ich dziatalnoscia, jed-
noczesnie jednak wysoko cenig samg idee samorzadnosci i uczest-
nictwa,

- inaczej ustosunkowujg sie do samorzadu dyrektorzy i kiero-
wnicy wyzszych szczebli. Wspdipracuja z koniecznosci z radami,
jednakze pod wpiywem samcrzgdowego systemu nie zmieniajg stylu
kierowania,

- w Swietle réznych wynikdéw badan méwi sig o 15-20% aktywnych
samorzgddéw, reprezentujacych przewaznie "typ niezalezny" wobec
administracji, a moze nawet '"konfliktowy", tzn. taki, w ktérym

2 W szczegdlnoscis J. Osiatydski, W. «Pa nkow «Ms Foe-
dorowiigiz,s Samorzad w gospodarce polskiej 1981-1985, Polskie Towarzy-
stwo Socjologiczne, maszynopis powielony ] 1985; P, Ruszkowski,

Awangarda nie kuca, 'Polityka" 1985, nr 24; Samorzad Pracowniczy w opinii
pracownikéw przemysiu wielkiego, "Biuletyn CBOS'" 1985, nr 2; Gospodarka w pro-
cesie -reformowania (1982-1983), "Studia Ekonomiczne' 1984, t. 8; W. Mo r a-
ws ki, Samorzad Pracowniczy: wizje i realia, "Studia Socjologiczne" 1986,
nr 3y J. Hauwsnery J. Imdraszkiewids, Szukanie miej-
sca, "Polityka'" 1984, nr 46.

4 Samorzad pracowniczy polega na tym, Ze zaloga stanowi podmiot wladzy, a
wigc decyduje o organizacji i rozwoju przedsiebiorstwa, o warunkach pracy i
obsadzie kluczowych stanowisk kierowniczych. Partycypacja natomiast polega na
uczestnictwie zatogi w sprawowaniu zarzgdzania i moze mieé rézne formy i nate-
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dostrzega sie rdéznice i sprzecznosci intereséw spoteczno-gospo-
darczych w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa i traktuje dziatalnos$é
rady i samorzadu jako pole uzgadniania regui i warunkéw koopera-
cji. Pewna cze$¢é aktywnych samorzadéw ma charakter partycypacyj-
no-kooperacyjny, tzn. jest wiaczona w administracyjny uktad wla-
dzy, traktujgc swoje zadanie jako przedstawianie opinii za%ogi i
wpiywanie na decyzje. Inna czesé - zdaniem niektoérych badaczy
wigkszo$é - samorzadow nie ma znaczenia, nie spelnia wymogéw usta-
wowych, jest atrapg samorzgdu (nawet w sensie partycypacyjnym).
Zdaniem pesymistéw decydujg o tym wlasnie zewnetrzne, makrospo-
léczne, systemowe uwarunkowania.

Gdyby przyjaé taki punkt widzenia, mozna by nie zajmowaé sie
dalej oceng tych samorzaddéw, pozostatoby "tylko" wyjasnié, co
pozwala mniejszosci uzyskiwaé rezultaty pozytywne, mimo rzeczy-
wiscie niesprzyjajgcych uwarunkowan kontekstowych i formalnych.
Sadzg, Ze sg to czynniki o charakterze wewnatrzorganizacyjnym, Za-
liczaft do nich:

- "wlasne prawo", tj. statuty, regulaminy, porozumienia z or-
ganizacjami spoteczno-politycznymi,

- ustalenie zasad i sposobéw godzenia zasad samorzadu i wspoi-
uczestnictwa zardéwno przez dyrekcje (administracje) jak i czion-
kéw rady pracowniczej,

- funkcjonowanie samorzadu zgodnie z zasadami demokracji we-
wnatrzorganizacyjnej, jako ptaszczyzny uzgadniania interesdw,

- zainteresowanie i aktywnos$é zalogi,

- liczny aktyw, zwiaszcza wsrdd "szeregowych'" czionkéw zalo-
ai,

- kooperatywne kierownictwo, ksztattujjce styl kierowania
zgodny z duchem i literg prawa samorzadowego.

Nie sposéb przytoczyé przykiaddw samorzaddéw speiniajacych te
wszystkie warunki, tym bardziej Ze niemal kazdy 2z nich ma stop-
niowalny charakter. Mozliwe natomiast jest poszukiwanie konkret-
nych rozwigzan i konkretnych efektéw w kazdej =z wyroznionych
dziedzin, a takze ich wpiywu na powodzenie catosci (tj. samorzgdu)

W artykule zajmg sie niektérymi czynnikami wewnjtrzorganiza-
cyjnymi, wpiywajacymi na powodzenie instytucji samorzadu, a mia-
zenia. Ustawa o Samorzadzie zalogi przedsiebiorstw panstwowych zdaniem wielu
badaczy jest niekonsekwentna, przyznajac rézne uprawnienia zalodze, jednocze-
$nie ogranicza jej suwerenno$é, mimo nazwy "Samorzad" méwi o prawie zatogi do
wspéluczestnictwa itp. Por. m. in. M. Lewandowsk i, M. Sewe-

r 'y .s-K'1, Partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem w Pol-
sce, Uniwersytet Lédzki, 1985 [ maszynopis],
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nowicie - ustaleniem regui i procedur dziatania, rolg dziazaczy
samorzadowych oraz procesami formalizacji (biurokratyzacji). Pod-
stawe tych rozwazan stanowig wyniki badan wzasnych (por. przyp.
1), w szczegdlnosci monografie wybranych samorzgadéw 2z roku 1985,
jak réwniez wyniki badan wielu osSrodkdéw (por. przyp. 3).

PRZEPISY I PROCEDURY DZIALANIA

Ustawa o Samorzgdzie Zatogi Przedsigbiorstw z 25.9.1981 r. by-
ta - jak wiadomo - powodem kontrowersji i konfliktu. Byla ona za-
razem aktem Kompromisowym, wyznaczajgcym okreslone role, zadania
i sposoby dziatania. Przewidywano w niej tworzcnie statutéw i re-
gulaminéw, uscislajacych te reguiy i dostosowujgcych je do kon-
kretnych warunkéw sytuacyjnych. Tworzace sie jeszcze przed przy-
jeciem Ustawy samorzady rozpoczynaly swoje istnienie od sporzg-
dzenia tymczasowego statutu. Dgzenie zaldég i dziataczy robotni-
czych do nadania reguiom ich dzia%ania legalnej formy jest wyra-
zem natezenia konfliktu spolecznego, braku zaufania do protagoni-
sty, a jednoczesSnie wyrazem uzyskania porozumienia i pola wspdi-
pracy. 2 tego tez powodu przywigzywano wielka wage do ustalenia
regul dziatania. Utworzenie tymczasowych statutdw absorbowato
pierwsze rady pracownicze latem i jesienig 1981 r. W tym samym
stopniu jak wokét spornych projektéw Ustawys krystalizowaily sie
tez stanowiska wokél wzorcowych statutdédw i regulaminéw wyborczych
Jednym z pierwszych zadan "odwieszonych'" w stanie wojennym samo-
rzaddéw byio dostosowanie statutéw i ordynacji do obowigzujgcej U-
stawy. Pierwsza kadencja rad pracowniczych byZa w duzej mierze
poswigcona tej sprawie. Powolywano komisje, konsultowano sieg z
pracownikami, szukano doradcéw na zewnatrz przedsiebiorstwa. Zna-
ne mi statuty sg przewaznie szczegdlowe, powtarzaja te paragrafy
Ustawy, ktére uwaza sig za wazne dla ich dzialania. Szczegdiowo
zwiaszcza s okreslane procedury wspéldzialania z dyrektorem (i
administracjg) oraz innymi organizacjami.

Szczegdiowo takze formulowane sa ordynacje wyborcze delegatow
zaXogi i rad pracowniczych. W niektérych przedsigbiorstwach opra-
cowuje sie regulaminy dziatania rady i innych organéw samorzgdo-

ch.

W. Jermakowicz przeanalizowat kilkadziesiat tymczasowych statutéw opra-
cowanych w 1981 r. Przytlaczajaca wigkszosé byta sporzadzana zgodnie 2 pro-
jektem Ustawy o przedsigbiorstwie spolecznym, przygotowanym przez tzw. ''Sied".
W. Jermakowicz, Samorzgd Pracowniczy, Nadzieje i niespeinienia,
Warszawa 1983.
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Czy nie jest to zbyt daleko posunigete formalizowanie dzialan,
ktére przeciez w zalozeniu maja mieé charakter spontaniczny, "od-
dolny" i zgodny przede wszystkim 2z ogdélnymi reguami demokra~-
tycznymi? Wydaje sig, Ze utrwalenie i legalizowanie regul miazo
zrédio wiasdnie w niedostatku doswiadczenia 2z zakresu demokracii,
jak réwniez w zadawnionej nieufno$ci wobec pozordéw i rytuaidéw ce=-
remonialnych.

Szczegbiowe okreslanie w Ustawie i statucie uprawnien organéw
samorzadu czestokroé peini funkcje wykazu zadad nie tyle mozli-
wych, co pozgdanych badZ nawet koniecznych. W ten sposéb badania
a takze kontrolne analizy NIK wskazujg, Ze rady pracownicze wy-
wigzuja sie z tych zadan, co do ktérych majg uprawnienia stano-
wigce i wylgczne, sa natomiast mniej aktywne w zakresie opiniowa-
nia dziatalnosci przedsiegbiorstwa i wykazuja maio inicjatyw wobec
administracjis. 2 badan CBOS i M. Jarosz wynika, iz uchwaly rad
dotycza czesto spraw marginesowych z punktu widzenia strategicz-
nych planéw zakiadu, jak np. odznaczenia, dotacje dla organizacji,
nagrody itp. Sa to sprawy wazne dla kierowania ludZmi. Ich za-
strzezenie do decyzji rad swiadczy o nasileniu konfliktu spoiecz-
nego w 1981 r. 2z jednej strony, z drugiej zas o intencji ustawo-
dawcy w zakresie samorzadowego rozwigzywania stosunkéw pracy.

Formalizacja procedur dziatania dotyczy w szczegdlnosci tych
spraw, ktére na podstawie uprzednich doswiadczenn 2z KSR uznano za
siabe punkty w demokratycznym ustroju pracy i ktére nalezg od lat
do spraw wymagajacych ochrony. Jest to przeciwdziatanie oligar-
chizacji, odrywaniu sie rady od zaiogi, przechwytywaniu kompe -
tencji przez ciata mniejsze (Prezydium, Komisje problemowe) i
nieustawowe. Rozwigzywaniu tych spraw poswieca sie wiele miejsca
w wewngtrzorganizacyjnych procedurach. Jednakze okazuje sie to
nie dosé skuteczne. 2 badan wynika, iz niedostatecznie aktywne sa
zebrania zatogi (delegatéw zatogi). Kryje sie za tym zagrozenie
"oderwania" od zaiogi, zablokowania kanaiéw informacji i kontroli

6 Uprawnienia opiniodawcze organéw samorzadu wykorzystywane sa w stopniu
zadowalajacym w odniesieniu do spraw okreslonych w ustawie jako obligatoryjne,"
wyniki przeprowadzonej kontroli wykazaly jednak, Ze w 167 przedsiebiorstw or-
gana te nie wykorzystywaty mozliwoSci wyrazania opinii w sprawach dotyczacych
przedsigbiorstwa. Nie wszystkie rady pracownicze wystepowaly tez z inicjatywa-
mi i uwagami w sprawach przedsigbiorstwa - aktywnosci takiej nie zaobserwowano
w 257 skontrolowanych jednostek organizacyjnych. Stosunkowo najsiabiej przed-
stawia sig realizacja posiadanych przez organa samorzadu uprawnien do kontroli
caloksztaltu dziatalno$ci przedsigbiorstwa, bowiem kontroli takiej nie podjeto
w 367 badanych przypadkéw. Patrz art. Jak dziata samorzad, "Rzeczpospolita"
nr 167, 18,7, 1986.
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oddolnej. Badania wskazujg takze, iz swoistym konkurentem zcbra-
nia ogélnego (delegatéw) =zatogi jest cialo =zblizone do dawnej
KSR, oparte na kooptacji uczestnikéw sposréd czionkéw organiza-
cji i przedstawicieli administracji. Niekiedy funkcjonowanie ta-
kich cia% wywodzi sie z przejecia inicjatywy ustalania dtugofa-
lowych projektéw rozwoju przedsigbiorstwa, gidéwnie przez PZPR.

Najbardziej zwalczane przez Ustawe i pochodne przepisy jest
istnienie pozalegalnego organu przedsiebiorstwa w formie "kole-
ktywu kierowniczego", zlozZonego z dyrektora_ oraz reprezentantow
PZPR, 2Zwigzku 2Zawodowego i rady pracowniczej. Intencja Ustawodaw-
cy byta jasna - chodzito o podkresSlenie suwerenno$ci i niezalez-
nosci samorzadu. Funkcjonowanie "kolektywu" (odnotowywane niemal
we wszystkich przedsiebiorstwach) jest natomiast zgodne z trady-

cja stylu kierowania '"autokratyczno-kolegialnego" (wedtug sfor-
muiowania W. Kiezuna). Nawigzuje sige w ten sposdéb do utrwalonego
zwyczaju sprzed 1980 r., dogodnego zreszta z punktu widzenia pra-

ktycznego, najtatwiej bowiem w ten sposéb rozwigzaé zadanie
wspéiuczestnictwa w decyzjach reprezentantéw podstawowych instytu-
cji (organizacji) zakladowych.

B

DZIAXACZE SAMORZADOWI

Do najwazniejszych wewnatrzorganizacyjnych warunkéw funkcjono-
wania samorzadu nalezy dobdér dziataczy, tzn. wylonienie chetnych
i kompetentnych pracownikéw - leaderdw. Wiadomo ze tatwiej o nich
w zaXogach wiekszych zaktadéw, zatrudniajacych wykwalifikowanych
mgzczyzn w Srednim wieku, w galeziach nowoczesnych - jak przemysit
maszynowy czy chemiczny’'. Tak wigc samo pojawienie sie owych lea-
derdw nie jest catkiem przypadkowe ani tez '"Scigéle wewngtrzorga-
nizacyjne". Dodaé¢ nalezy wazny czynnik sytuacyjny - co$ musi po-
ruszyé zatogg, pobudzié do dziatania, spowodowaé¢, iz leaderzy
sig ujawnig. To "co$" niewatpliwie nastapilo w 1980/1981 r., to-
tez nie brakio dziataczy w nowych radach pracowniczych. Stan wo-
jenny i zawieszenie dziatalnosci: samorzadu spowodowaty ich wyco-
fanie sig. W "odwieszonych" w 1982 i 1983 r. radach wiekszosé
stanowili nowi dziatacze. Idea samorzadnosci okazata sie tak sil-

4 Jo' K uw Tep 1 A-m Kk ay Spoteczna aktywnosé pracownikéw przedsiebior-
stwa przemystowego, Wroctaw 1969.
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na i atrakcyjna, ze mozliwy byt dobér aktywistéw mimo wycofania
sie czesci z nich, zdarzajacego sie bojkotu wyboréw nowej rady
i ogélnej apatii spotecznej.

7 badan wynika, iz w skiadzie rad nieznaczng przewage ilo~-
Sciowa maja robotnicy i Ze kluczowe pozycje zajmujg w nim kierow-
nicy nizszych i $Srednich pozioméw. Tak byio i w KSR sprzed 1980 r.
Konieczno§é przeprowadzenia 2zmian w skladzie, statucie i dziatal-
nosci rady wymagaia, aby zasiadali w niej ludzie bardziej bliscy
dyrekcji, bardziej dyspozycyjni, a jednoczesnie kompetentni i
skionni do dziatania. Mogli to byé wiasnie kierownicy Srednich
szczebli, zreszta zaangazowani w sprawe samorzadu i reformy go-
spodarczej. ‘

Badania pokazujg, 2e jest wsSrdd dziataczy réwniez wysoki pro-
cent czionkéw partii i zwigzku zawodowego. Wynika to z podobnego
mechanizmu, co w przypadku kierownikéw, jak réwniez z tego, ze
czionkowie partii ws$réd pracownikdéw byli w 1982/1983 (kiedy two-
rzono nowe samorzady) bardziej skionni do dziaiania niz bezpar-
tyjni - do dziatania zgodnego 2z nowa sytuacjg kontekstowa, w my§l
nowego statutu samorzgdu. W Ustawie z 1981 r. nie ma zadnych
wskazan co do skladu spoteczno-zawodowego organdw samorzgdu. W
obserwowanej praktyce zaréwno I (tj. od 1982/1983 r.), jak i II
kadencji mamy do czynienia z wystepowaniem charakterystycznych
mechanizméw selekcyjnych, ktére wywieraja zapewne wpiyw na spo-
s6b i intensywno$¢ dziatania samorzadu. Dobdr o znamionach koopta-
cyjnych powoduje wigksza sklonno$é do wspdipracy niz dazenie do
ustawowe]j niezaleznosci. Inicjatywa w ten sposéb zostata przeje-
ta przez dyrekcje. Sam sposéb doboru rady wyraza najmocniej ten-
dencje do realizacji modelu partycypacyjrego samorzadu. Dodac
nalezy, iz mozliwos¢ utworzenia rad po "odwieszeniu" samorzadu
i dalsza jego dziatalnoS¢ wskazujg wyrazniej nawet niz sondaze
opinii na przywigzanie zaldg do idei samorzadnosci.

Skiad spoieczno-zawodowy organdw samorzgdowych Kkryje w sobie
okreslone szanse i zagrozenia. Sg to:

- wigczenie do struktury wtadzy o charakterze kooperacyjno-
-partycypacyjnym,

- szanse na dalszy awans zawodowy dziaraczy, ktorzy sprawdzi-
1li sie w dzia%alnosci SP,

- swoista profesjonalizacja dziataczy, zgodna z ich zawodowy-
mi kompetencjami,

- obecnos$é kryteridéw "bliskosci z wiadzg" administracyjng i
polityczna w ocenie dziataczy i funkcjonowaniu rady,
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- przyjmowanie sposobéw dziatania wiasciwych funkcjonowaniu
administracyjnemu,

- "odrywanie sie" od zalégs,

- wzmocnienie ambiwalencji roli aktywisty, ktéra polega na
reprezentowaniu intereséw za*ogi (i réznych jej segmentéw), a
zarazem na reprezentowaniu interesu przedsigbiorstwa, tak jak go
rozumie i realizuje kierownictwo (w ktérego sktadzie znajdujg
sie dziatacze SP).

Przedstawiam te mechanizmy jako zagrozenie dla samorzadu,
stanowia bowiem czg$é mechanizmu biurokratyzowania sie i utraty
autonomii. Powodujg zatem oddalanie sie tej instytucji od wizji
zawartej (przynajmniej w czesci) w Ustawie i Kierunkach Reformy,
jak tez od wizji bliskiej znacznym odXamom zalégg. w mniejszym
stopniu wymienione mechanizmy zagrazajg SP w jego modelu partycy-
pacyjnym, jednakZe mogg go spychaé na nizsze poziomy udziatu w
decyzjach i kontroli, ponizZej szans danych przez Ustawe w kie-
runku modelu konsultacyjnego (a nie wladczego).

BIUROKRATYCZNE ZAGROZENIE SAMORZADU

Wewngtrzne uwarunkowania funkcjonowania samorzadu obejmujg
czynniki sprzyjajace powodzeniu, ktdére jednak w okreslonych oko-
licznosciach staja sie Zrédiem biurokratycznych zagrozeri. Biuro-
kratyzacje przeciwstawiamy tu pozadanej demokracji organizacyj-
nej zgodnie 2z ideologiczna koncepcja Samorzadu, wedle ktérej tad
samorzadowy ma ziama¢ hierarchie i alienacje biurokratyczng w za-
ktadzie pracy, tak jak ma przeciwdziataé centralizmowi biurokra-
tycznemu w skali makrospolecznejlo.

8 Uzywam tu terminu bardzo rozpowszechnionego w 1957 r., kiedy zarzucono
radom robotniczym ‘'odrywanie sie od zalég". Chodzi tu o ztozony proces rozer-
wania wiezi informacyjnej, utraty zainteresowania ze strony zaldg, ostabienia
zaufania itd. W rezultacie Samorzad traci swoja funkcje reprezentacyjng i mo-
bilizacyjng.

Wedlug badari W. Morawskiego i in. warszawscy robotnicy sg krytyczni wo-
bec funkcjonowania SP, poniewaz nie speinia  ich oczekiwadi samodzielnosci i

suwerenno$ci. W. Morawski, Samorzad Pracowniczy: wizje i realia,
"Studia Socjologiczne" 1986, nr 3.
10 Por. m. in. A. Fornalczysk, Modele zarzadzania, "Przeglad

Socjologiczny" 1986, t. 36; L. Gile j ko [ red.], Problemy i perspe-
ktywy samorzadu spotecznego, Warszawa [IP PML ] 1983; A. Iwanows k a,
M. Fedorowicz, T: Z1%kowsk i, tad administracyjny w za-
rzgdzaniu gospodarka, referat na konferencji "Cztowiek w systemie gospodarowa-
ria", Suprasl 1986.
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W obu wymiarach biurokratyzacja oznacza, iz uczestnicy proce-
séw produkcyjnych i spoiecznych tracg kontrole nad wiasng sytua-
cja. Biurokratyczna organizacja wzmacnia wadze hierarchiczng i
podporzadkowanie ogniw wykonawczych, prowadzi do depersonalizacji
wiezi miedzy ludZmi i rodzi ponzucie anonimowosci i bezsilnosci.
W przeciwstawnym 2adzie samorzgdowym pracownicy majgq moznosé wy-
wierania wpiywu na decyzje, ktdére ich dotycza. A jednak samorzad
nie przezwycigza biurokracji, sam ulega jej fatalnemu oddziatywa-
niu, choé =zarazem tworzy i pobudza mechanizmy przeciwdziaajace.
W Swietle dotychczasowych wywoddw i wykorzystujgc wczeéniejsze'
badania mozna wymienié te mechanizmy i zaqrozeniallz

1. Centralizacja i hierarchia wiadzy w przedsiebiorstwie sta-
nowia obowigzujgcy i uznany za najbardziej sprawny sposéb organi-
zowania pracy, podejmowania decyzji i kontroli dziatania. To za-
lozenie jest jednoczesnie stale podwazane, gdy stwierdza sie niz-
sza sprawno$¢ w rezultacie malej elastyczno$ci, wydiuzania linii
hierarchicznej i komunikacyjnej, nadmiaru komérek i kierownikdw.
Wynikajg stad dazenia do decentralizacji i przenoszenia odpowie-
dzialnosci do samych wykonawcoéw. Samorzad jest z zasady antyhie-
rarchiczny, w jego dziatalnosci spotykamy nieustanne zderzenie
dwu zasad organizacyjnych: hierarchicznej i samorzgdowej. Wigze
sig z tym styl kierowania, przyjety przez dyrekcje i kadre kie-
rownicza w odniesieniu do podwiadnych. Jest wprawdzie mozliwe
wspbidzialanie samorzadu 1 autokratycznego sposobu kierowania,
jednak nie wpiywa ono na rozwodj samorzqdulz.

2. Przestrzeganie prawa. W pierwszej czesci artykulu przed-
stawitam role prawa i regui lokalnych dla dziaZania Samorzadu,
zwracajgc uwage przede wszystkim na pozytywne funkcje przepisow.
Dotyczyio to takize ochrony demokracji wewngtrzorganizacyjnej.
wWiadomo jednak, Ze jedng z wad biurokracji jest taka sztywnosc
przepisdw, iz ich przestrzeganie utrudnia osigganie zamierzonych
celéw. Innym zagrozeniem jest tworzenie dorainych przepisdw, re-
gut i wytycznych, akcentujgcych pewne tylko zadania, niekiedy
wbrew ogélnej intencji ustawodawcy. Dbalosé o dziatanie zgodne z
przepisami ma jeszcze jeden aspekt o zabarwieniu negatywnym, kie-
dy narzuca zajmowanie sig przez radg pracowniczg jakas sprawa

1 Szerzej na ten temat: J. Kulpinska, Biurokratyczne zagroze-
nia samorzgdu i jak im przeciwdziataé, Konferencja TNOiK w fodzi, 1982.

12 Szerzej na ten temat patrz J. Kulpinska, Rola kompetencji w
dziatalno$ci samorzadu [w druku].
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nieinteresujgca dla zalogi. Moze sig wéwczas okazaé, iz jej dysku-
towanie ma charakter pozorny, nieautentyczny, ceremonialny. Cere-
monial moze nadaé¢ dyskusji znaczenie symboliczne, realnie peini
tylko funkcje informacyjne. Oczywiscie nie nalezy zapominaé o sku-
tkach nieprzestrzegania prawa samorzgdowego, co pocigga za sobag
zazwyciaj ostabienie znaczenia Samorzadu.

3. Dobér dziataczy i procesy oligarchizacji. Autentycznos$é sa-
morzadu moze by¢é zachowana jesli wybierane organy beds reprezen-
towaé dazenia i interesy zalogi, jesli wybrani ludzie zachowajg
zaufanie zaiogi. Czesto w zwigzku z tym dyskutuje sie kwestie
kompetencji fachowych i kierowniczych dziataczy samorzadowych. O-
czywiscie pewien zaséb wiedzy o problemach przedsiebiorstwa jest
niezbedny, jednakze giéwne kryteria wyboru maja charakter moralny,
a nie specjalistyczny13. Inny problem wystepujacy rzeczywiscie w
organizacjach demokratycznych zostai sformulowany przed blisko 80
laty przez R. Michelsa jako zelazne (spizowe) prawo oligarchii.
Polega ono na utrwalaniu sie we wtadzach organizacji niewielkich
grup dziataczy, stale wybieranych i wywierajgcych najwiekszy wpiyw.
Sq coraz bardziej doswiadczeni i coraz lepiej znani masom czionko-
wskim. Dodatkowo sprzyja temu pewien niezbedny zasdéb kompetencji
samorzgdowych, zdobyty w dzia%aniu, ale réwniez w toku szkolenia.
Wiasnie przeciw oligarchizacji skierowane s3 przepisy o dXugosci
kadencji i rotacji czlonkéw. Sadze, ze decydujgce jest utrzymywa-
nie informacyjnej i spoiecznej wiezi miedzy radg pracownicza i
dziataczami a zalogsy.

4. Procedury dziatania. 2 badai wynika, ze dominujgce znacze-
nie w przedsigbiorstwie zachowuje administracja - nie tylko ze
wzgledu na role kadry Xkierowniczej, lecz takze ze wzgledu na
przejmowanie administracyjnych procedur dziatania. Dotyczy to umie-
jetnosci prowadzenia zebrai i dyskusji, formulowania wnioskéw i
uchwal, przygotowywania ocen i opinii. Tendencja do na$ladowania
procedur administracyjnych wystepuje mocniej w warunkach konfliktu
migdzy zatogg a kierownictwem, kiedy brakuje zaufania i tworzy
sig dodatkowg (i konkurencyjng) dokumentacije.

5. Informacja - wieZ rady pracowniczej z zatogs. Informowanie
za;ogi © sprawach przedsigbiorstwa nalezy do ustawowych obowigzkdéw

13 W tym konteksécie wypada wspomnieé o innej niZ samorzad formie demokracji
przemystowej, a mianowicie grupach autonomicznych albo partnerskich. Uwazam je
za istotng komplementarna forme uczestnictwa robotnikéw w zarzgdzaniu. Jak do-
tad grupy te rozwijaja sie odrebnie.
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dyrekcji, jak réwniez rady pracowniczej. Jest to bardzo wazne dla
realizacji samorzadno$ci. Wymaga uruchomienia réznych  sposobdéw
informowania - gazety, radioweza, ogtoszen i zebran informacyj-
nych. Najwiekszym dylematem funkcjonowania informacji jest to, ze
zaloga nie interesuje sig przekazem. Dzieje sie tak zwiaszcza w
warunkach konfliktu spoXecznego. Bierno$é zatogi stanowi istotne
zagrozenie dla samorzadu. Niestety, wyniki ostatnich badan (por.
przyp. 3) wykazuja niski stopien poinformowania i zainteresowa-
nia samorzadem wsrdéd zatogi.

Przeciwdziatanie biurokratyzacji samorzadu obejmuje rézne
formy i procedury. Niewatpliwie najbardziej skuteczna jest cheé
uczestnictwa w nim za*ogi i jej wpiywowych grup. Jest ona tym wie-
ksza im wiecej napotyka sukcesdw, wynikajacych takze z funkcjono-
wania demokratycznego otoczenia organizaciji przemysiowej.

ZAKONCZENIE

0 wewnatrzorganizacyjnych warunkach funkcjonowania samorzgdu
pracowniczego méwitam w dwu wymiarach: sprzyjajgcych i dziatajg-
cych ujemnie. Te ostatnie zostaly ujete zbiorczo jako procesy
biurokratyzacji. Nie wyczerpuje to zapewne listy barier. Naleza-
loby ja uzupeinié o sprawe stosunku kadry kierowniczej i polity-
kéw do tadu samorzadowego. Nalezaloby takze rozwazyé ogdlniejszy
problem zréznicowania typdw samorzgdéw w zaleznosSci od warunkéw
w jakich dziatajg.

Funkcjonowanie samorzadu jest trudne i mozliwe tylko w jakims
zakresie. Wizja ustawowa i ideologiczna ma charakter idealny, a
nawet utopijny. Jaki poziom sukcesu jest niezbedny dla zachowa-
nia tozsamosSci samorzadu? Jaki poziom konfliktu i kooperacji w
stosunku pracy jest potrzebny, aby zachowaé mozliwosé funkcjono-
wania samorzgdu?

S3 to - wbrew pozorom - pytania praktyczne, na ktére odpowia-
dajg przede wszystkim dziatajgce samorzady.
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Jolanta Kulpirska

THE FUNCTIONING OF THE WORKERS = SELF-MANAGEMENT
- THE INTERNAL DETERMINANTS

Attention is paid to the external determinants - such as the system of ma-
nagement of the State economy, the general political and social atmosphere
and the legal basis for self-management.

In its main part the paper deals with the internal organizational determi-
nants, such as statutes, acting procedures, membership and personal quali-
ties of the members. These factors sanction the formalization of self-govern-
ment and thereby diminish its social importance. The paper is based on mono-
graphs of chosen self-managements though its author utilizes also results of
other studies.



