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Swego czasu probowano udowadniaé, ze maszyna ci¢zsza od powietrza nie
moze latac. Po pierwszym udanym locie aparatu braci Wright dowodzenie
takie stracilo sens i mozna co najwyzej thumaczy¢ laikom, dlaczego samoloty
lataja. Niemniej jednak mogg nadal pojawiac si¢ osoby probujace udowad-
niaé, ze samolot lata¢ nie moze. Nie jest to juz jednak problem z zakresu
awiacji a raczej dewiacji. Taka wlasnie dewiacja panoszy si¢ w Polsce juz od
dziesigciu lat w komentowaniu akcjonariatu pracowniczego.

Krytyka wlasnosci pracowniczej na lamach prasy krajowej (a celuje w tym
triada: ,,Gazeta Wyborcza”, Tygodnik ,,Wprost” i ,,Tygodnik Powszechny”)
opiera si¢ na teoretycznych wywodach, z ktorych ma wynika¢ niezbicie, ze
jest ona nieefektywna.

Tymczasem urzgdzenie to wzbilo si¢ w powietrze w Stanach Zjednoczonych
w polowie lat siedemdziesiatych i lata lepiej od innych. Na ten temat istnie-
je wiele obszernych i kompetentnych opracowan, ktore nie zostaly jeszcze
w polskiej prasie zaprezentowane, mimo ze probowano to robi¢, i mimo ze
chodzi o problem pierwszej wagi. Cz¢$¢ z nich postaram si¢ w skrocie przed-
stawi€. Szczegoly znajdzie Czytelnik w zrdédlach zamieszczonych na koncu
artykulu. Omowione tez zostang czynniki warunkujgce wysoka efektywnos¢
akcjonariatu pracowniczego.

Wyniki badan akcjonariatu pracowniczego'

1. W 1979 roku Senacka Komisja Finansow w USA przeprowadzita badania 75 przedsig-
biorstw z wlasnos$cia pracownicza. Jak pisze Stanistaw Rudolf ,, Ich wyniki okazaly sie
rewelacyjne”. W ciagu trzech lat od wprowadzenia akcjonariatu, zyski tych przedsie-
biorstw wzrosty §rednio o 157%.

2. W 1980 roku M. Conte i A. Tannenbaum z Uniwersytetu Michigan przeprowadzili ba-
dania 98 spotek pracowniczych. Okazato sig, ze sa one o 50-70% bardziej dochodowe
od podobnych przedsigbiorstw z tradycyjna wlasnoscia prywatna.

3. W 1981 roku T. Marsh 1 D. McAllister opublikowali wyniki badan 128 przedsigbiorstw
z tzw. ESOP-ami (Planami Pracowniczej Wiasnosci Kapitatu). Wykazaly one roczny
sredni wzrost produktywnosci o 1,52% wyzszy od przedsigbiorstw konwencjonalnych.

' Przedstawione wyniki opieraja si¢ na badaniach z catego dwudziestolecia 1980-2000, czyli od po-
czatkow ESOP-0w do (sita rzeczy) czasu pisania artykutu. Wtasnos¢ pracownicza wypracowuje nadal
lepsze metody wspotzarzadzania i jest nadal wlasnoscia prywatng bardziej efektywna od tradycyjne;j
wlasnos$ci prywatnej (uw. 2011 r.)



4. W tym samym roku ukazat si¢ raport R. Longa prezentujacy wyniki badan 75 firm
z ESOP-ami. Produktywnos$¢ wzrastata w nich 4-krotnie szybciej a zyski 2-krotnie
szybciej niz odpowiednie przecigtne wskazniki wszystkich przedsigbiorstw amerykan-
skich.

5. W 1985 roku A. Cohen opublikowal wyniki badan 28 przedsigbiorstw sprzedanych
pracownikom przez wycofujacych si¢ z dziatalnosci gospodarczej wilascicieli. Sprzedaz
wzrastata w nich Srednio 1,3 razy szybciej niz w pordwnawczych przedsigbiorstwach
zwyklych.

6. W tym samym roku I. Wagner 1 C. Rosen oglosili wyniki badan 13 spétek akcyjnych
z ponad 10% wtasnosci pracowniczej. Okazaty si¢ one bardziej efektywne od 2/3 po-
rownawczych zwyktych spoétek akcyjnych.

7. W 1987 roku ukazal si¢ raport C. Rosena 1 M. Quarreya prezentujacy wyniki badan
45 przedsigbiorstw ESOP-owych, w zestawieniu z 238 przedsigbiorstwami poréwnaw-
czymi. Analiz¢ prowadzono dla okresu 5 lat przed i po wprowadzeniu ESOP-u. W okre-
sie pierwszym pozniejsze firmy ESOP-owe miaty tylko o 1,2% szybszy wzrost zatrud-
nienia i 0 1,89% szybszy wzrost sprzedazy niz firmy porownawcze. Po wprowadze-
niu ESOP-u powyzsze wskazniki wzrosty odpowiednio do 5,05% i 5,4%. Kluczowym
czynnikiem podnoszacym efektywno$¢ okazat si¢ wspotudziat pracownikow w zarza-
dzaniu. ESOP-y, ktére wprowadzily takie zarzadzanie, rozwijaly si¢ 3-4 razy szybciej
Ww poroOwnaniu z tymi, ktore poprzestaly na samym wspotudziale we wlasnosci.

8. W 1991 r. Narodowe Centrum Wtasnosci Pracowniczej z Oakland (Kalifornia) opubli-
kowato zestawienie efektow 74 zwyklych wykupow przedsigbiorstw z 23 wykupami
pracowniczymi. W pierwszej grupie zbankrutowato 13,5%, a w drugiej tylko 4,5%.

9. W 1992 r. ta sama instytucja podata , ze z 15 ESOP-6w z wigkszoSciowym udziatem
pracowniczym znajdujacych si¢ na liscie Forbesa 400 najwigkszych spotek zamknig-
tych (z 0.0.), 11 poprawito swoja pozycje na liscie w stosunku do roku ubiegtego. Wy-
nika z tego, ze spotki te rozwijaja si¢ szybciej od pozostatych na liscie.

10. W 1993 roku opublikowano wyniki badan 25 ESOP-6w w stanie Nowy York, prze-
prowadzonych przez G. Winthera z Uniwersytetu Aalborg (Dania). Metoda badan byta
analogiczna do zastosowanej przez C. Rosena i M. Quarreya. Badaniami pordwnawczy-
mi obje¢to 108 spotek zwyktych. Okazato sig, ze spotki ESOP-owe zwigkszaja sprzedaz
1 zatrudnienie $rednio 4,8% szybciej w skali roku, niz spotki zwykle.

11. W tym samym roku Centrum Wtasnos$ci Pracowniczej Péinocno — Wschodniego Ohio
ogtosito wyniki badan 279 spotek ESOP-owych z terenu tego stanu. Badania dotyczyly
zdolnosci utrzymywania dotychczasowych i tworzenia nowych miejsc pracy. Okazato
sig, ze 50% spdtek ESOP-owych nie ro6zni si¢ od spotek zwyktych tej samej branzy,
1% dziala gorzej, ale az 49% dziata lepie;.



12. W 1999 roku zostaty opublikowane wyniki badan 382 ESOP-owych spotek akcyjnych,
przeprowadzonych przez Hamid Mehran z Northwestern University na zlecenie Hewitt
Associates. Badania prowadzone byty dla okresow 2 lata przed 14 lata po wprowadzeniu
ESOP-u. Okazato sig, ze zwrot z zainwestowanego kapitalu byt srednio 2,7% wigkszy
niz nalezaloby si¢ spodziewac, gdyby spotka dziatata dalej bez ESOP-u i 6,9% wigkszy
od analogicznych nie ESOP-owych spoétek poréwnawczych. Okazato si¢ rowniez, ze
cena akcji w 60% badanych spotek wzrosta w okresie 2 dni po ogloszeniu wprowadze-
nia ESOP-u.

A wigc nasz samolot lata, 1 to lepiej od innych. Zobaczmy teraz, z czego to wynika.

Wiasciciel obecny

Przede wszystkim pracownik-wtasciciel jest tzw. wlascicielem obecnym, w przeciwien-
stwie do rzeszy wiascicieli nieobecnych (zewngtrznych) w zwyktej spoice akcyjnej. Juz
prawie sto lat temu amerykanski ,,krol stali” Andrew Carnegie nazywat spotke akcyjna:

(-..) spotkq bezimiennq ktora naleiy do tysiqca wlascicieli zmieniajgcych sig¢ ciqgle
i nie znajqcych si¢ ani troche na tym, w czym umiescili swoje kapitaly.

Przewidywat tez , ze

(-..) olbrzymie spotki przyszlosci dzieli¢ bedq dochody nie pomiedzy setki bezczynnych
kapitalistow, nie swiadczqcych postepowi Zadnych ustug, lecz pomiedzy setki najzdolniej-
szych pracownikow, od ktorych zdolnosci i wysitku powodzenie najbardziej zalezy’.

W zwyklej spotce akcyjnej dochodzi do oddzielenia funkcji zarzadzania od instytucji
wlasnosci, przy ktorym kreatywne walory wlasno$ci prywatnej zanikaja. Menedzer spotki
akcyjnej jest po prostu pracownikiem najemnym, za$ ttum akcjonariuszy zewngtrznych,
to gracze gietdowi i1 obserwatorzy. Takiemu wtasnie kapitalizmowi graczy i obserwatorow
przeciwstawia si¢ dzi§ —jako bardziej sprawny- kapitalizm aktywnych wtascicieli pracu-
jacych we wlasnej firmie, czyli witascicieli obecnych (proprietor capitalism). Kapitalizm
z nadmiarem spoélek akcyjnych 1 akcjonariuszy zewngtrznych, to kapitalizm typu anglosa-
skiego. W kapitalizmach typu japonskiego 1 niemieckiego udato si¢ nie dopusci¢ do nadmia-
ru wlascicieli nieobecnych.

Wiecej wlascicieli obecnych
i ich wspotdecydowanie

Ujemne skutki rozdzielenia wiasnosSci 1 zarzadzania zostaty dostrzezone juz wiele lat
temu 1 zapobiega im si¢ poprzez zaopatrywanie wynajetego menedzera w duzy pakiet akcji
przedsigbiorstwa, ktorym kieruje. Jednakze ani kierujacy swoim przedsigbiorstwem wia-
Sciciel ani zaopatrzony w akcje wynajety dyrektor nie jest w stanie sprosta¢ wspotczesnej
konkurencji bez aktywnego wspotdziatania wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa.

2 ,,The Empire of Business”
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Zestawit Jan Koziar na podstawie:

Corey Rosen, Michael QUarey

"How well is employee ownership working”
Harvard Business Review 1987/5, str. 126-129



Podmiotowej, zaangazowanej pracy catej zalogi stuza r6znego rodzaju systemy partycypa-
cji pracownikOw w zarzadzaniu. Partycypacja ta dotyczy gléwnie warsztatu pracy 1 spraw,
ktore pracownicy dobrze rozumieja, 1 ktore sa czgsto poza polem widzenia dyrekcji. To
ta wlasnie pracownicza partycypacja nie tylko w kapitale firmy, ale rowniez w jej prowa-
dzeniu, decyduje o efektywnos$ci amerykanskiego akcjonariatu pracowniczego. Zacytujmy
fragment raportu Rosena i Quarreya z 1987 roku:

(-..) najbardziej uderzajqcy zwiqzek wystqpil pomiegdzy efektywnosciq przedsiebior-
stwa a stosunkiem kierownictwa do udziatu pracownikow w decyzjach. Przedsigbiorstwa
7z ESOP-em, ktore wprowadzily pracownicze wspotzarzqdzanie rozwijaly sie 3 do 4 razy
szybciej niz te, ktore tego nie dokonaly.

Nie jest to efekt nowy i niespodziewany. Od dawna bowiem japonski pracownik sam
przyczynia si¢ do podnoszenia jakos$ci swoich wyrobow; ma on prawo zatrzymacé tasme
montazowa, jesli zauwazy jakie$ usterki.

To co robia dzi§ Amerykanie w spotkach pracowniczych, jest doktadnie tym co ro-
bia Japonczycy w swych eksportujacych przedsigbiorstwach. To za$ co robia Japonczycy
wymyslili Amerykanie, ktérzy dopiero teraz w powiazaniu z wlasno$cia pracownicza, sa
w stanie realizowac swe wczesniejsze idee pracowniczego zaangazowania. Dlaczego tak si¢
dzieje — wyjasnimy dale;.

Wspotdecydowanie bez wspotwilasnosci
- przyktad Japonii

Praca podmiotowa staje si¢ czynnikiem decydujacym we wspotczesnej gospodarce. Dla
jej lepszego zrozumienia potrzebne jest spojrzenie szersze, obejmujace rowniez jej formy
nie oparte na pracowniczej wspotwlasnosci kapitatu, stosowane natomiast szeroko w nie-
ktorych gospodarkach narodowych. Najlepszym przykladem jest Japonia ze swoim wyso-
kiej klasy przemystem, radzacym sobie doskonale w konkurencji migdzynarodowe;.

Japonskie sukcesy przypisuje si¢ czgsto wrecz niewolniczej pracy. Nic bardziej btedne-
go. Pracowitos¢ Japonczyka wynika z jego kultury a nie z przymusu. Ostatnio pracownicy
japonscy sa naktaniani do brania urlopdéw, podczas gdy pracownicy amerykanscy obawiaja
si¢ wykorzystywac urlopy, by w tym czasie nie otrzymaé¢ wypowiedzenia. Japonski system
zarzadzania jest tez o wiele bardziej demokratyczny niz na Zachodzie a zwtaszcza w ka-
pitalizmie anglosaskim. Nic lepiej nie ilustruje tego stanu rzeczy niz wypowiedz znanego
przedsigbiorcy japonskiego Matsushity, ktora przytoczymy tu w catosci:

My wygramy, a Zachod przemystowy przegra. Nic na to nie poradzicie, bo wy w sa-
mych sobie nosicie przyczyne waszej przegranej.

Wasze organizacje sq taylorowskie [taylorowska organizacja pracy sprowadza pra-
cownika do roli robota — J.K.], ale co gorsze, wasze glowy sq takze takie. Wy jestescie prze-
konani, e aby wasze przedsigbiorstwa funkcjonowaly dobrze, trzeba rozrozniac z jednej
strony szefow, a 7 drugiej wykonawcow. Z jednej strony tych, ktorzy myslq, z drugiej tych,
ktorzy przykrecajq sruby.



My jestesmy potaylorowcami, my wiemy, Ze przedsigbiorstwa staly si¢ tak skompliko-
wane, Ze przezycie firmy w srodowisku coraz bardziej niebezpiecznym, zmiennym i kon-
kurencyjnym jest tak problematyczne, e musi ona kazdego dnia mobilizowaé calq inteli-
gencje wszystkich, aby mieé szanse dania sobie rad)y.

Dla nas zarzqdzanie to sztuka mobilizowania i wlqczania calej inteligencji wszystkich,
dla dobrej pracy przedsigbiorstwa. PoniewaZ my, lepiej niz wy, oceniliSmy wymiary nowe-
go wyzwania techniki i ekonomii, my wiemy, e inteligencja kilkunastu technikow, chocéby
byli najzdolniejsi, jest niewystarczajqca, aby sprostaé¢ wyzwaniom.

Tylko inteligencja wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa moZe mu pozwoli¢ na
stawienie czola komplikacjom i wymaganiom nowego srodowiska.

Dlatego wiasnie nasze wielkie firmy wydajq na szkolenie calego personelu trzy lub
cztery razy wigcej ni; wasze, dlatego wewnaqtrz przedsiebiorstwa prowadzq dialog i dwu-
stronny przekaz informacji, dlatego domagajq si¢ sugestii usprawnien od wszystkich i dla-
tego Zqdajq, aby szkoly przygotowywaly ciqgle wigcej absolwentow oswieconych i kultu-
ralnych, niezbednych dla przemystu, ktory musi ;ywié si¢ ustawicznie inteligencjq.

Wasi dzialacze spoleczni, czesto ludzie dobrej woli, sq przekonani, Ze trzeba chronié
czlowieka w przedsigbiorstwie. My, jako realisci, myslimy odwrotnie, ze ludzie muszq bro-
ni¢ przedsigbiorstw, a one oddadzq im stokrotnie to, co od nich otrzymajq. Tak postepujqc,
my jestesmy bardziej spoleczni ni; wy.’

A oto ilustracja jak takie podejscie dziata w praktyce 1 jak bardzo r6zni si¢ od tradycyj-
nego podejscia amerykanskiego:

Amerykanski pracownik znajduje czes¢ ze byt duiym otworem, rzuca jq do kosza
z brakami i bierze nastepnq. Po pewnym czasie kosz ten Zostaje napelniony i odnotowuje
sig wielkos¢ strat. Sprawq ta moZe sig zainteresowac inZynier i zidentyfikowad problem.

Japonski pracownik stwierdza, e otwor jest za duZy. Tego samego dnia on i jego
wspolpracownicy dyskutujq o tym i o innych anomaliach dnia roboczego. Nastgpnego
dnia rano inny pracownik, ktory obstuguje prase do otworow uwaznie obserwuje proces,
ustala przyczyne odchylenia od normy i eliminuje jg.*

Japonskie wspotdecydowanie jest mato sformalizowane, za to bardzo skuteczne.
Zwiazki zawodowe przesungly punkt ciezkosci swojego dziatania z negocjacji zbiorowych
do uczestnictwa w tzw. Komitetach Wspdlnych Narad, gdzie razem z kierownictwem przed-
sigbiorstwa dyskutuje si¢ takie sprawy jak: plany inwestycji, wprowadzenie nowej techno-
logii, regulacje zatrudnienia, przeznaczenie rd6znych funduszy itp.

3 Za: Materiaty konferencyjne “Grupowe formy organizacji pracy — doswiadczenia, potrzeby, perspekty-
wy”, Rzeszow 1986 1., cz. 2a, s. 33)

4 Powyzszy przyktad zostal zaczerpnicty z amerykanskiego artykutu zatytutowanego ,, Dlaczego ame-
rykanskie firmy nie mogq konkurowac z japonskimi” P. Condit, Research & Technology Management,
1988/3.



Na poziomie warsztatu pracy powstaja dobrowolne grupy, gtoéwnie tzw. kétka jakosci
(QC — Quality Circle) 1 grupy defektu zerowego (ZD — Zero Defect). Grupy te wypracowuja
propozycje poprawy produktywnosci, jakosci produktu, organizacji pracy itp. oraz angazuja
si¢ w prace badawcze.

Wktad kotek jakosci 1 grup defektu zerowego w poprawe wydajnosci i jakosci produkeji
w przemysle japonskim zostal powszechnie uznany w kraju 1 zagranica.

Nadmienmy, ze kétka jakosci to pomyst amerykanski niedoceniony swego czasu we wla-
snym kraju.

Przy wysoce spotecznym nastawieniu catej gospodarki japonskiej, tamtejsi pracownicy
nie maja motywacji do wykupywania swoich przedsigbiorstw. Menedzerowie w Japonii
nie maja tak niebotycznych pensji jak ich odpowiednicy w Stanach Zjednoczonych. Zysk
przedsigbiorstwa nie trafia do kieszeni catej armii akcjonariuszy, lecz jest reinwestowany.
Zysk ten wraca wigc w swoisty sposob do pracownika, ktéry jest na state zwiazany ze swym
przedsigbiorstwem. Wszystko to sprawia, ze Japonczyk traktuje zatrudniajace go przedsig-
biorstwo jako wlasne, mimo ze nie jest jego wspdotwlascicielem.

Mimo to wlasno$¢ pracownicza w Japonii istnieje. Obejmuje ona niewielki procent
warto$ci firm, jest jednak powszechna, co w skali kraju daje spora ilos¢ pracowniczego
kapitatu.

Wspotdecydowanie bez wspotwlasnosci
- przyktad Niemiec

Niemcy wprowadzili 1 rozwingli system pracowniczego wspoldecydowania,
tzw. ,,Mitbestimmung”. Obowiazuje on z mocy prawa. Zgodnie z nim w kazdej firmie za-
trudniajacej ponad 15 os6b musi dziala¢ rada pracownicza. W radzie nadzorczej kazdej
spotki zatrudniajacej ponad 500 oséb musza zasiada¢ przedstawiciele pracownikow. Przy
zatrudnieniu powyzej 2 tys. osob, polowa rady nadzorczej jest obsadzona przez przedstawi-
cieli pracownikow. Zaréwno do rad pracowniczych jak 1 nadzorczych wybierani sa z reguty
dziatacze zwiazkoéw zawodowych.

Niemiecki system wspoldecydowania zostal wprowadzony (cho¢ w mniej zaawanso-
wanej formie) w calej kontynentalnej Europie Zachodniej, w pierwszym rzedzie w krajach
niemieckojezycznych, skandynawskich 1 w krajach Beneluksu. Wpltyw tego systemu na
efektywnos¢ gospodarcza jest rowniez pozytywny.

Ciggnqgc¢ razem za jeden koniec sznura,
czy za konce przeciwne?

Nakres$lone tu stosunki migdzy pracownikami 1 zarzadem praktykowane w kapitali-
zmach typu japonskiego i niemieckiego, nosza nazwe kooperacyjnych stosunkéw przemy-
stowych. Jest to kategoria ogromnie wazna, bez ktorej nie sposéb zrozumie¢ poprawnie
réznic mig¢dzy istniejacymi typami kapitalizméw 1 ich powolnych przemian. Nie sposob



takze w pelni zrozumie¢ zasad katolickiej nauki spotecznej postulujacej prace podmiotowa
1 harmoni¢ migdzy praca i kapitatem.

W koncepcji kooperacyjnych stosunkéw przemystowych zwraca si¢ uwage, ze oprocz
przeciwstawnych interesow miedzy praca 1 kapitatem istnieje duzy zakres intereséw wspol-
nych. Stad biora si¢ wyzej opisane rozwigzania. Zwiazki zawodowe dziatajace w tych sys-
temach nosza nazwe zwiazkéw wspotzarzadzajacych.

Przeciwienstwem stosunkdéw kooperacyjnych sa konfliktowe stosunki przemystowe, ty-
powe dla kapitalizmu anglosaskiego. Wiaza si¢ one z gorsza jakoscia pracy 1 wigksza iloscia
strajkoéw wywotywanych przez zwiazki, nastawione gtownie rewindykacyjnie.

Dla przyktadu mozna tu przytoczy¢ liczbg nie przepracowanych dni w ciagu roku z po-
wodu strajkow, przypadajaca na 100 pracownikoéw ($rednia dla pierwszej polowy lat sie-
demdziesiatych)

stosunki konfliktowe
Anglia - 164

stosunki kooperacyjne
Holandia —10
RFN -6
Szwecja -2

Nadmienmy przy tym, ze zwiazki holenderskie, niemieckie i szwedzkie maja wglad
w finanse firm, za§ zwiazki angielskie go nie maja.

Anglosaskie konfliktowe stosunki przemystowe wywodza sig z doktryny liberalnej, kto-
ra konkurencje miedzy przeciwstawnymi interesami traktuje jako czynnik rozwojowy. Jest
to stuszne dla rynku, ale nie zdaje egzaminu wewnatrz przedsigbiorstwa. Tutaj doktryna po-
szta za daleko powodujac dysfunkcjonalno$¢ i1 dajac pozywke marksistowskiej walce klas.

Zilustruymy amerykanskie stosunki konfliktowe na przyktadzie fragmentu tekstu ame-
rykanskiego socjologa i katolickiego duchownego zarazem, Andrew Greeley’a:’

Nigdy nie moglem zrozumied, dlaczego tak wielu menedzerow uwaza, ;e moze efek-
tywnie kierowac firmq tylko wtedy, kiedy pracownicy ich nienawidzq. Jeszcze trudniej
jest mi zrozumied, dlaczego menedierowie sq przekonani, ;e mogq usprawnic dziatalnosé
przedsiebiorstwa traktujqc pracownikow jako wrogow.

Minelo juz ponad pot wieku od wprowadzenia ustawy Wagnera [Ustawa z 1935 roku
zapewniajaca wolnosci zwiazkowe — J.K.] i wyglqda na to, Ze wielu amerykanskich me-
nedZerow nie nauczylo sie¢ niczego. Pracownicy sq dla nich nadal wrogami, jak bylo za
czasow Toma Girdlera w Republic Steel i Harry Benetta u Forda. Menedzerowie nadal
probujq rozbijaé zwiqzki zawodowe i naginaé pracownikow do swojej woli 7 arogancjq
plantatorow 7 czasow niewolnictwa (...).

A przeciez nie mozna efektywnie zarzqdzad firmgq, jeZeli pracownicy nie stojq po stro-
nie zarzqdu. Dlaczego mysli si¢ inaczej? Menedzer 7 miekkim sercem — pada argument

> Chicago Sun Times 9/10/1990.



— nie jest zdolny do robienia pieniedzy. Jezeli jednak amerykanscy dyrektorzy priyjrze-
liby sie swym dwom najwiekszym konkurentom na rynku swiatowym, stwierdziliby, Ze
respekt dla pracownikow wcale nie jest barierq rentownosci u Niemcow i Japonczykow.
Niemieccy pracownicy zasiadajq, na mocy ustawy o wspotdecydowaniu, w radach nad-
zorezych wszystkich wigkszych firm. Japonscy pracownicy prawie nigdy nie sq walniani
i partycypujq w zarzqdzaniu poprzez swoje kotka jakosci. Nic nie wskazuje, by utrudnialo
im to konkurencje 7 amerykanskimi firmami. Wrecz przeciwnie. To czyni ich firmy bar-
dziej konkurencyjnymi.

Jak wiasnos¢ pracownicza wplywa
na tworzenie i zachowywanie
miejsc pracy w porownaniu
Z przecietnymi wynikami
w danej branzZy

tak samo
Jak branza
50%

lepiej gorzej
niz branza niz branza
499 1%

Zrodto: Contrum Whasnodei Pracowniczej Pétnocno-Wschodniego Ohie



Dziwacznos$¢ tradycyjnego modelu menedzera, wojujacego na dwa fronty z konkuren-
cjaiz wlasna zatoga, ujawnia si¢ tu w catej okazatosci. Menedzer nowoczesny walczy tylko
z konkurencja, w $cistej wspotpracy ze swoimi pracownikami.

Przytoczmy jeszcze fragment listu amerykanskiego gubernatora 1 senatora Johna
Rockefellera IV do redake;ji ‘Weirton Times” (29.06.90):

Jako gubernator stanu Zachodnia Wirginia w 1982 roku wspoélpracowalem scisle 7 za-
togq Stalowni Weirton i z przywodcami miejskiej spolecznosci nad sukcesem nowo usta-
nowionego ESOP-u. Od tego czasu huta Weirton stala si¢ symbolem udanej wspolpracy
miedzy zalogq i zarzqdem. Pracownicza partycypacja kwitnie tam od poziomu warsztatu
po gabinet dyrekcji.

Partycypacja taka jest kluczem do powodzenia planow pracowniczej wlasnosci. Jej
rezultaty — wzrost produkcji i stabilnosé zatrudnienia — to powody, dla ktorych dalem
ESOP-om priorytet w mojej pracy w Senacie Stanow Zjednoczonych.

Swego czasu bylem zdumiony, zapoznajqc si¢ 7 wynikami badan wykazujqcych, Ze
tylko 7 na 100 amerykanskich pracownikow uwaza, Ze zwiekszony wysilek w pracy przy-
niesie im osobiste korzysci. Pozostali sq przekonani, Ze korzysci odniosq wlasciciele, me-
nedzerowie i ich przeloieni a nie oni sami. AZeby nasz narod mogl sprostaé wyzwaniu
miedzynarodowej konkurencji, ten stan rzeczy musi ulec zmianie.

Przytoczmy na koniec fragmenty artykutu bylego sekretarza pracy USA, Roberta Reicha
z czasow, gdy byt jeszcze profesorem Harvardu:

Amerykanie nadal przodujq w przelomowych nowosciach i wielkich odkryciach na-
ukowych. Ale Wielkie Pomysly, ktore powstaly w USA, szybko przenoszq sig obecnie za
granice, gdzie nie tylko realizuje sig je 7 duzq szybkosciq, przy niskich kosztach i 7 wielkq
wydajnosciq, ale rownie? podlegajq one ciqglemu rozwojowi i udoskonaleniom. Ponadto
amerykanskie firmy zbyt czesto grzeznq gdzies miedzy wynalazkiem a produkcjq.

Oto pare przyktadow. Amerykanie wynaleZli tranzystor w stanie stalym w 1947 roku.
Nastepnie w 1953 roku Western Electric sprzedalo licencje tej technologii firmie Sony za
25.000 $ — i reszta jest znanq historiq. Kilka lat poZniej RCA sprzedalo kilku firmom ja-
ponskim licencje na produkcje telewizorow kolorowych — i to byt poczqtek konca produk-
cji tych telewizorow w USA. Rutynowe linie produkcji telewizorow kolorowych przeniosly
si¢ w koncu na Taiwan i do Meksyku. W tym samym czasie Sony i inne firmy japonskie
pchnely te technologie w nowych kierunkach, ciqgle przystosowujqc jq do potrzeb maso-
wego odbiorcy.

W 1968 roku przedsiebiorstwo Unimation przekazalo licencje na produkcje robotow
przemystowych Kawasaki Heavy Industries. Japonczycy przejeli poczqtkowq technolo-
gie i ciqgle jq ulepszali. Bieg wypadkow jest taki sam w przypadku kolejnych Wielkich
Pomystow. Amerykanie stworzyli Wielkie Pomysly zestawow wideokasetowych, piecow
tlenowych, ciqglego odlewania stali, kuchni mikrofalowych, maszyn tloczqcych karose-
rie, skomputeryzowanych narzedzi automatycznych, obwodow scalonych. Ale te Wielkie



Pomysly — i wiele, wiele innych — szybko zaczely byé realizowane w innych krajach, w wer-
sji standard w krajach rozwijajqcych si¢ lub udoskonalane w Japonii. W obu przypadkach
USA stracily swq baze.

I fragment tegoz tekstu, ktdry juz cytowatem w artykule o pracowniczym wykupie linii
lotniczych United Airlines:

Jesli w nowym wspolzawodnictwie globalnym Ameryka ma wygraé musimy zaczqé
realizowaé nowy scenariusz, w ktorym przedsiebiorstwa konkurujq wykorzystujqc talenty
i zdolnosci tworcze wszystkich pracownikow, a nie jedynie paru wynalazcow i dynamicz-
nych naczelnych dyrektorow.®

Problem anglosaskiego indywidualizmu
i jego rozwiqgzanie

Amerykanie juz dawno dostrzegli szkodliwos¢ konfliktowych stosunkéw przemysto-
wych 1 probuja im zapobiegaé poprzez wprowadzanie ré6znego rodzaju programow mo-
tywacyjnych, bez partycypacji we wlasnosci. Okazato si¢ jednak, ze to co zdaje egzamin
u Niemcow 1 Japonczykdéw nie dziata u Amerykandw. Programy takie szybko upadaja, gdyz
pracownicy traktuja je jako narzedzie ich wykorzystywania lub nawet oszukiwania a nie-
stety czesto, w konkretnych sytuacjach, takimi one wtasnie sa. Na przeszkodzie stoi wigc
indywidualizm Amerykanow (po obu stronach barykady). Ten sam indywidualizm, ktéremu
Amerykanie zawdzigczaja tyle wymienianych przez Reicha epokowych wynalazkow, nie
pozwala im zrobi¢ z nich nalezytego uzytku w produkcji masowe;.

Rozwiazaniem okazuje si¢ wlasnos¢ pracownicza. Gdy amerykanscy pracownicy staja
si¢ wspotwlascicielami przedsigbiorstwa, konieczno$¢ wigkszego zaangazowania w jego
sukcesy staje si¢ dla nich w pelni zrozumiata. Nie chodzi tu przy tym, by pracowac wigce;.
Chodzi o to, by pracowac lepiej i madrze;.

Poruszony tu aspekt kulturowy jest ogromnie wazny ze wzgledu na podobny do an-
glosaskiego indywidualizm Polakow. W zwiazku z tym perspektywy pracy podmiotowe;j
opartej na wlasnosci pracowniczej sa u nas o wiele wigksze niz tejze pracy opartej na nie-
mieckim, czy japonskim systemie wspotdecydowania.

Wspotdecydowanie bez wspotwlasnosci przestaje by¢ juz wystarczajace réwniez
w Europie. W 1998 roku odbyt si¢ w Brukseli I Zjazd Europejskiej Federacji i Pracownikow
Akcjonariuszy (European Federation of Employed Shareholders —EFES). Kolejny, Il Zjazd,
wspolorganizowany przez polska Unie Wiasnosci Pracowniczej, mial miejsce w listopadzie
zesztego roku w Warszawie. Jednym z tematow Zjazdu byto: Okreslenie miejsca wlasnosci
pracowniczej w tworzeniu nowej wizji gospodarczej i spoltecznej Europy XXI wieku oraz
nowej kultury przedsiebiorczosci w Europie.

4 Harvard Business Review 1987/3



Przejscie do strategii dlugofalowej

Jednym z gtownych problemow gospodarki amerykanskiej jest planowanie krotkoter-
minowe, koncentrujace si¢ na maksymalizacji kwartalnych zyskow, a nie na dlugofalowych
inwestycjach. Ten stan rzeczy wymuszany jest przez ogolna filozofig dzialania, jak tez przez
nadmierng liczbg akcjonariuszy zewnetrznych domagajacych sig szybkich 1 duzych zyskow.
Rady nadzorcze (rady dyrektorow) reprezentujace interesy tych akcjonariuszy premiuja me-
nedzera realizujacego powyzsze wymogi. Menedzer tatwo ulega presji akcjonariuszy, gdyz
czesto zmienia prace 1 dlugofalowy sukces przedsigbiorstwa nie jest jego gtownym celem.
Taka logika dzialania byta szeroko krytykowana w kraju 1 zagranica w szczytowym okresie
reganomiki.

Tworca Sony Akio Morita tak charakteryzowal myslenie amerykanskiego menedzera:
Jezeli zapytasz go dlaczego nie inwestuje, odpowie: dlaczego mam poswiecac zysk na rzecz
mojego nastepcy? .’

Eiji Toyota, szef Toyota Motor Corporation, pisat: “Przygladajqc sie wzrastajqcym spe-
kulacjom finansowym w USA uwazam, Ze duZzo talentu i energii kievowane jest na krotkoter-
minowy zysk a nie na zarzqdzanie produkcjq.”

Zdziwienie Japonczykow jest w pelni zrozumiale, gdyz w Japonii podobnie jak
w Niemczech stosowana jest od dawna strategia dlugofalowa, przedktadajaca dalekosigzne
inwestycje nad krotkoterminowe zyski.

Opiniom zagranicznym wtoruja opinie ankietowanych amerykanskich czytelnikow
Harvard Business Review (1987/5):

Jestesmy spoleczenstwem, ktore jak rodzina alkoholikow robi wszystko, by uzalezni¢
sie od krotkich terminow.”

,, Oczekujemy —mowi inny czytelnik— natychmiastowej satysfakcji, natychmiastowych
zyskow w najblizszym kwartale.”

Amerykanie zauwazaja, ze czgsto jedyna grupa zainteresowang w przetrwaniu przed-
sigbiorstwa, sa jego pracownicy. Akcje danej sp6iki nie sa jedynym zrodiem utrzymania ich
akcjonariuszy, menedzer w por¢ zmieni pracg, natomiast pracownicy laduja na bruku.

Dla pracownika—wtasciciela gtéwnym Zrddlem utrzymania pozostaje praca, nie zysk.
Zatem wtasno$¢ pracownicza sita rzeczy wymusza strategi¢ dtugofalowa. I co ciekawe —jak
wynika z badan Narodowego Centrum Wtasnosci Pracowniczej w USA — te spotki pracow-
nicze, ktore ktada nacisk na osiagnigcie innych celdéw, nie tylko zyskow — celow takich jak
tworzenie dobrych miejsc pracy i1 dziatalno$¢ spotecznie odpowiedzialna, te spotki osiagaja
najlepsze wyniki.

7 Shortsighted Americans — Newsweek, 9.01.1989 r.
8 Competitiveness, 23 leaders speak out, Harvard Business Review 1987/4.



Stosowalnos¢ wlasnosci pracowniczej

Wilasno$ci pracowniczej nie mozna wprowadza¢ w kazdym przypadku. Wlasnosé
pracownicza najczesciej nie obejmuje calego, a nawet potowy kapitatu przedsigbiorstwa.
Wiasnos$¢ pracownicza nie wyklucza wigc innych form wlasnosci. Ze wzgledu jednak na
swe walory 1 na dobro catej krajowej gospodarki powinna by¢ szeroko stosowana.

PRASA W POLSCE
PRZECIWNA WLASNOSCI PRACOWNICZEJ

Wielka szans¢ na upowszechnienie wiasnosci pracowniczej w Polsce niosta transfor-
macja ustrojowa. Szansa ta zostala w duzej mierze zmarnowana w wyniku dziatania wa-
skich grup interesu 1 dezinformacji prasowe;.

Pierwowzorami niniejszego artykutlu sa moje polemiki (sprostowania), nie opublikowa-
ne przez tygodnik ,,Wprost” 1 ,,Tygodnik Powszechny”.

Tygodnik ,, Wprost”

Do tygodnika ,,Wprost” wystatem polemike do artykutu Jana Winieckiego p.t. ,,Gruszki
na wierzbie” z 4.07.93 r. tuz po jego ukazaniu si¢. W artykule tym autor niezgodnie z fak-
tami twierdzi mi. in., ze:

Wtasnos¢ pracownicza w formie spotki akcjonariuszy-pracownikow (akcjonariat) wypa-
da gorzej niz inne formy wlasnosci prywatnej z punktu widzenia wszystkich kryteriow.

Na opublikowanie mojej polemiki zatytutowanej ,,Gruszki na gruszy” 1 przestanej od
razu do ,,Wprost” musiatem czekalem az do pazdziernika 93, poki profesor Winiecki nie
przygotowal odpowiedzi pt. ,,Rwanie z podszewka”, ktora ukazata si¢ tydzien poznie;.
Poziom tego artykutu jest jeszcze gorszy od poprzedniego. Prof. Winiecki nadal powtarza
wzigte z powietrza tezy, nie odwotujac si¢ do zadnych empirycznych wynikéw (bo te swiad-
€za 0 czyms przeciwnym).

W odpowiedzi wystatem do redaktora Marka Krola kolejna ripostg p.t. ,,Latajaca maszy-
na”, w ktorej podaje pozytywne wyniki 10-ciu roznych badan amerykanskich firm ESOP-
owych, dotaczajac kopie materiatow zrodtowych.

Artykut ten nie zostal wydrukowany i1 nie otrzymatem od redakcji zadnego wyjas-
nienia.

~Tygodnik Powszechny”

W 29 numerze (1993) ,,Tygodnika Powszechnego” ukazal si¢ artykul Michata
Zielinskiego zatytutowany ,,Nienaruszalne jadro prywatyzacji”, ktory byt w gruncie rze-
czy riposta na artykul Stefana Bratkowskiego ,,O czym nie rozmawiamy” (TP nr 27/93).
M. Zielinski twierdzi m.in. w swym artykule, ze w USA ESOP-y byly zjawiskiem prze;j-



sciowym, ktore “przemknely przez gospodarke w poczaqtku lat osiemdziesiqtych”’. Domagat
si¢ pokazania jednego na §wiecie przykltadu duzej firmy pracowniczej, ktéra bytaby efek-
tywna.

Do artykutu tego napisalem polemike zatytutowang ,,Najbardziej efektywna wlasnosé
prywatna”, podajac przyktady kilkunastu najwigkszych efektywnych amerykanskich ESOP-
ow (w tym spoélek pracowniczych) oraz wyniki statystycznych badan efektywnosci takich
firm. Do listu skierowanego do red. Turowicza zataczytem, jak zwykle, duza ilo$¢ materia-
tow zrodtowych.

Polemika tanie zostata wydrukowanainie otrzymatem od redakcji TP zadnej odpowiedzi.
Natomiast redakcja ta uznata za stosowne wydrukowac kolejna napas¢ Michata Zielinskiego
na Stefana Bratkowskiego zatytulowana ,,Banda nieukéw 1 Stefan Bratkowski”, w ktore;j
autor na pograniczu cenzuralnosci (,,upierdliwos¢”, ,,Wlozy w d... dwa palce”) wypowiada
si¢ przeciw wilasnosci pracowniczej, nie postugujac si¢ zadnymi merytorycznymi argumen-
tami.

Glowne tezy niniejszego artykutlu byly przedstawione w moim referacie ,, Pracownik
— wspotwlasciciel. Doswiadczenia zagraniczne”, wygloszonym 7 maja 1998 w Patacu
Staszica w Warszawie, na seminarium ,,Spotki pracownicze 1998, zorganizowanym przez
tygodnik ,,Nowe Zycie Gospodarcze” oraz Klub 500.

Referowana wysoka efektywnos$¢ amerykanskiego akcjonariatu nie zostata uwzgled-
niona w prasowych omowieniach tej prelekcji.

Wykaz zrédet podajacych przytoczone na wstepie wyniki
badan efektywnosci wtasnosci pracowniczej:

1. Stanistaw Rudolf —,,.Demokracja przemystowa w rozwinigtych krajach
kapitalistycznych”, PWN, Warszawa 1986.

2. Michael Conte, Arnold Tannenbaum — ,,Employee Ownership”, Ann Arbor, Mich.:
Survey Research Center, University of Michigan, 1980.

3. Thomas R.Marsh, Dale E.McAllister — ,,ESOP Fables: A Survey of Companies
with Employee Stock Ownership Plans”, Journal of Corporation Law 6, no. 3 (1981).

4. Russell Long — ,,Expanded Ownership — Its Importance to the Free Enterprises
System”, Congressional Record 127, no. 50 (March 27, 1981).

5. Alan Cohen — ,,After the Owner Leaves: Corporate Performance after an ESOP
Buys out an Owner”, Employee Ownership 5, no. 4 (August 1985).

6. Ira Wagner, Corey Rosen — ,,Employee Ownership: Its Effects on Corporate
Performance”, Employee Relations Today, Spring 1985.



7. Corey Rosen, Michael Quarrey — ,,How well is employee ownership working?”,
Harvard Business Review, 1987/5.

8. “ESOP vs. Conventional LBOs: ESOPs Doing Better”,
Employee Ownership Report, 1991/3.

9. ,,15 Employee Owned Companies on List of Top 400 Private Firms”,
Employee Ownership Report, 1992/1.

10. ,,New Data Show Employee Ownership Firms Grow Faster”,
Employee Ownership Report, 1993/1.

11. Northeast Ohio Employee Ownership Center, Kent State University, Kent, OH, 44242
12. Employee Ownership Report, 1999/1.
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Narodowego Centrum Wiasnosci Pracowniczej (USA)
i czlonkiem wspierajqcym
Unii Wiasnosci Pracowniczej (Polska).
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