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Swego czasu próbowano udowadniać, że maszyna cięższa od powietrza nie 
może latać. Po pierwszym udanym locie aparatu braci Wright dowodzenie 
takie straciło sens i można co najwyżej tłumaczyć laikom, dlaczego samoloty 
latają. Niemniej jednak mogą nadal pojawiać się osoby próbujące udowad-
niać, że samolot latać nie może. Nie jest to już jednak problem z zakresu 
awiacji a raczej dewiacji. Taka właśnie dewiacja panoszy się w Polsce już od 
dziesięciu lat w komentowaniu akcjonariatu pracowniczego. 
Krytyka własności pracowniczej na łamach prasy krajowej (a celuje w tym 
triada: „Gazeta Wyborcza”, Tygodnik „Wprost” i „Tygodnik Powszechny”) 
opiera się na teoretycznych wywodach, z których ma wynikać niezbicie, że 
jest ona nieefektywna. 
Tymczasem urządzenie to wzbiło się w powietrze w Stanach Zjednoczonych 
w połowie lat siedemdziesiątych i lata lepiej od innych. Na ten temat istnie-
je wiele obszernych i kompetentnych opracowań, które nie zostały jeszcze 
w polskiej prasie zaprezentowane, mimo że próbowano to robić, i mimo że 
chodzi o problem pierwszej wagi. Część z nich postaram się w skrócie przed-
stawić. Szczegóły znajdzie Czytelnik w źródłach zamieszczonych na końcu 
artykułu. Omówione też zostaną czynniki warunkujące wysoką efektywność 
akcjonariatu pracowniczego.

Wyniki badań akcjonariatu pracowniczego1

1. W 1979 roku Senacka Komisja Finansów w USA  przeprowadziła badania 75 przedsię-
biorstw z własnością pracowniczą. Jak pisze Stanisław Rudolf  „Ich wyniki okazały się 
rewelacyjne”. W ciągu trzech lat od wprowadzenia akcjonariatu, zyski tych przedsię-
biorstw wzrosły średnio o 157%.

2. W 1980 roku M. Conte i A. Tannenbaum z Uniwersytetu Michigan przeprowadzili ba-
dania 98 spółek pracowniczych. Okazało się, że są one o 50-70% bardziej dochodowe 
od podobnych  przedsiębiorstw z tradycyjną własnością prywatną.

3. W 1981 roku T. Marsh  i  D. McAllister opublikowali wyniki badań 128 przedsiębiorstw 
z tzw. ESOP-ami (Planami Pracowniczej Własności Kapitału). Wykazały one roczny 
średni wzrost produktywności o 1,52% wyższy od przedsiębiorstw konwencjonalnych.

1  Przedstawione wyniki opierają się na badaniach z całego dwudziestolecia  1980-2000, czyli od po-
czątków ESOP-ów do (siłą rzeczy) czasu pisania artykułu. Własność pracownicza wypracowuje nadal 
lepsze metody współzarządzania i jest nadal własnością prywatną bardziej efektywną od tradycyjnej 
własności prywatnej (uw. 2011 r.)
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4. W tym samym roku ukazał się raport R. Longa prezentujący wyniki badań 75 firm  
z ESOP-ami. Produktywność wzrastała w nich 4-krotnie szybciej a zyski 2-krotnie 
szybciej niż odpowiednie przeciętne wskaźniki  wszystkich przedsiębiorstw amerykań-
skich.

5. W 1985 roku  A. Cohen opublikował wyniki badań 28 przedsiębiorstw sprzedanych 
pracownikom przez wycofujących się z działalności gospodarczej właścicieli. Sprzedaż 
wzrastała w nich średnio 1,3 razy szybciej niż w porównawczych przedsiębiorstwach 
zwykłych.

6. W tym samym roku  I. Wagner i C. Rosen ogłosili wyniki badań 13 spółek akcyjnych 
z ponad 10% własności pracowniczej. Okazały się one bardziej efektywne od 2/3 po-
równawczych zwykłych spółek akcyjnych.

7. W 1987 roku ukazał się raport C. Rosena i M. Quarreya prezentujący wyniki badań 
45 przedsiębiorstw ESOP-owych, w zestawieniu z 238 przedsiębiorstwami porównaw-
czymi. Analizę prowadzono dla okresu 5 lat przed i po wprowadzeniu ESOP-u. W okre-
sie pierwszym późniejsze firmy ESOP-owe miały tylko o 1,2% szybszy wzrost zatrud-
nienia i o 1,89% szybszy wzrost sprzedaży niż firmy porównawcze. Po wprowadze-
niu ESOP-u powyższe wskaźniki wzrosły odpowiednio do 5,05% i 5,4%. Kluczowym 
czynnikiem podnoszącym efektywność okazał się współudział pracowników w zarzą-
dzaniu. ESOP-y, które wprowadziły takie zarządzanie, rozwijały się 3-4 razy szybciej  
w porównaniu z tymi, które poprzestały na samym współudziale we własności.

8. W 1991 r. Narodowe Centrum Własności Pracowniczej z Oakland (Kalifornia) opubli-
kowało zestawienie efektów 74 zwykłych wykupów przedsiębiorstw z 23 wykupami 
pracowniczymi. W pierwszej grupie zbankrutowało 13,5%, a w drugiej tylko 4,5%.

9. W 1992 r. ta sama instytucja podała , że z 15 ESOP-ów z większościowym udziałem 
pracowniczym znajdujących się na liście Forbesa 400 największych spółek zamknię-
tych (z o.o.), 11 poprawiło swoją pozycję na liście w stosunku do roku ubiegłego. Wy-
nika z tego, że spółki te rozwijają się szybciej od pozostałych na  liście.

10. W 1993 roku opublikowano wyniki badań 25 ESOP-ów w stanie Nowy York, prze-
prowadzonych przez G. Winthera z Uniwersytetu Aalborg (Dania). Metoda badań była 
analogiczna do zastosowanej przez C. Rosena i M. Quarreya. Badaniami porównawczy-
mi objęto 108 spółek zwykłych. Okazało się, że spółki ESOP-owe zwiększają sprzedaż 
i zatrudnienie średnio 4,8% szybciej w skali roku, niż spółki zwykłe.

11. W tym samym roku Centrum Własności Pracowniczej Północno – Wschodniego Ohio 
ogłosiło wyniki badań 279 spółek ESOP-owych z terenu tego stanu. Badania dotyczyły 
zdolności utrzymywania dotychczasowych i tworzenia nowych miejsc pracy. Okazało 
się, że 50% spółek ESOP-owych nie różni się od spółek zwykłych tej samej branży, 
1% działa gorzej, ale aż 49% działa lepiej.
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12. W 1999 roku zostały opublikowane wyniki badań 382 ESOP-owych spółek akcyjnych, 
przeprowadzonych przez Hamid Mehran z Northwestern University na zlecenie Hewitt 
Associates. Badania prowadzone były dla okresów 2 lata przed i 4 lata po wprowadzeniu 
ESOP-u. Okazało się, że zwrot z zainwestowanego kapitału był średnio 2,7% większy 
niż należałoby się spodziewać, gdyby spółka działała dalej bez ESOP-u i 6,9% większy 
od analogicznych nie ESOP-owych spółek porównawczych. Okazało się również, że 
cena akcji w 60% badanych spółek wzrosła w okresie 2 dni po ogłoszeniu wprowadze-
nia ESOP-u.

A więc nasz samolot lata, i to lepiej od innych. Zobaczmy teraz, z czego to wynika.

Właściciel obecny
Przede wszystkim pracownik-właściciel jest tzw. właścicielem obecnym, w przeciwień-

stwie do rzeszy właścicieli nieobecnych (zewnętrznych) w zwykłej spółce akcyjnej. Już 
prawie sto lat temu amerykański „król stali” Andrew Carnegie nazywał spółkę akcyjną: 

(...) spółką bezimienną która należy do tysiąca właścicieli zmieniających się ciągle 
i nie znających się ani trochę na tym, w czym umieścili swoje kapitały. 

Przewidywał też , że 
(...) olbrzymie spółki przyszłości dzielić będą dochody nie pomiędzy setki bezczynnych 

kapitalistów, nie świadczących postępowi żadnych usług, lecz pomiędzy setki najzdolniej-
szych pracowników, od których zdolności i wysiłku powodzenie najbardziej zależy2.

W zwykłej spółce akcyjnej dochodzi do oddzielenia funkcji zarządzania od instytucji 
własności, przy którym kreatywne walory własności prywatnej zanikają. Menedżer spółki 
akcyjnej jest po prostu pracownikiem najemnym, zaś tłum akcjonariuszy zewnętrznych, 
to gracze giełdowi i obserwatorzy. Takiemu właśnie kapitalizmowi graczy i obserwatorów 
przeciwstawia się dziś –jako bardziej sprawny- kapitalizm aktywnych właścicieli pracu-
jących we własnej firmie, czyli właścicieli obecnych (proprietor capitalism). Kapitalizm 
z nadmiarem spółek akcyjnych i akcjonariuszy zewnętrznych, to kapitalizm typu anglosa-
skiego. W kapitalizmach typu japońskiego i niemieckiego udało się nie dopuścić do nadmia-
ru właścicieli nieobecnych.

Więcej właścicieli obecnych 
i ich współdecydowanie

Ujemne skutki rozdzielenia własności i zarządzania zostały dostrzeżone już wiele lat 
temu i zapobiega im się poprzez zaopatrywanie wynajętego menedżera w duży pakiet akcji 
przedsiębiorstwa, którym kieruje. Jednakże ani kierujący swoim przedsiębiorstwem wła-
ściciel ani zaopatrzony w akcje wynajęty dyrektor nie jest w stanie sprostać współczesnej 
konkurencji bez aktywnego współdziałania wszystkich pracowników przedsiębiorstwa. 

2 „The Empire of Business”
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Zestawił Jan Koziar na podstawie:
Corey Rosen, Michael QUarey

”How well is employee ownership working”
Harvard Business Review 1987/5, str. 126-129
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Podmiotowej, zaangażowanej pracy całej załogi służą różnego rodzaju systemy partycypa-
cji pracowników w zarządzaniu. Partycypacja ta dotyczy głównie warsztatu pracy i spraw, 
które pracownicy dobrze rozumieją, i które są często poza polem widzenia dyrekcji. To 
ta właśnie pracownicza partycypacja nie tylko w kapitale firmy, ale również w jej prowa-
dzeniu, decyduje o efektywności amerykańskiego akcjonariatu pracowniczego. Zacytujmy 
fragment raportu Rosena i Quarreya z 1987 roku:

(...) najbardziej uderzający związek wystąpił pomiędzy efektywnością przedsiębior-
stwa a stosunkiem kierownictwa do udziału pracowników w decyzjach. Przedsiębiorstwa 
z ESOP-em, które wprowadziły pracownicze współzarządzanie rozwijały się 3 do 4 razy 
szybciej niż te, które tego nie dokonały.

Nie jest to efekt nowy i niespodziewany. Od dawna bowiem japoński pracownik sam 
przyczynia się do podnoszenia jakości swoich wyrobów; ma on prawo zatrzymać taśmę 
montażową,  jeśli zauważy jakieś usterki.

To co robią dziś Amerykanie w spółkach pracowniczych, jest dokładnie tym co ro-
bią Japończycy w swych eksportujących przedsiębiorstwach. To zaś co robią Japończycy 
wymyślili Amerykanie, którzy dopiero teraz w powiązaniu z własnością pracowniczą, są 
w stanie realizować swe wcześniejsze idee pracowniczego zaangażowania. Dlaczego tak się 
dzieje – wyjaśnimy dalej.

Współdecydowanie bez współwłasności 
– przykład Japonii

Praca podmiotowa staje się czynnikiem decydującym we współczesnej gospodarce. Dla 
jej lepszego zrozumienia potrzebne jest spojrzenie szersze, obejmujące również jej formy 
nie oparte na pracowniczej współwłasności kapitału, stosowane natomiast szeroko w nie-
których gospodarkach narodowych. Najlepszym przykładem jest Japonia ze swoim wyso-
kiej klasy przemysłem, radzącym sobie doskonale w konkurencji międzynarodowej.

Japońskie sukcesy przypisuje się często wręcz niewolniczej pracy. Nic bardziej błędne-
go. Pracowitość Japończyka wynika z jego kultury a nie z przymusu. Ostatnio pracownicy 
japońscy są nakłaniani do brania urlopów, podczas gdy pracownicy amerykańscy obawiają 
się wykorzystywać urlopy, by w tym czasie nie otrzymać wypowiedzenia. Japoński system 
zarządzania jest też o wiele bardziej demokratyczny niż na Zachodzie a zwłaszcza w ka-
pitalizmie anglosaskim. Nic lepiej nie ilustruje tego stanu rzeczy niż wypowiedź znanego 
przedsiębiorcy japońskiego Matsushity, którą przytoczymy tu w całości:

 My wygramy, a Zachód przemysłowy przegra. Nic na to nie poradzicie, bo wy w sa-
mych sobie nosicie przyczynę waszej przegranej. 

Wasze organizacje są taylorowskie [taylorowska organizacja pracy sprowadza pra-
cownika do roli robota – J.K.], ale co gorsze, wasze głowy są także takie. Wy jesteście prze-
konani, że aby wasze przedsiębiorstwa funkcjonowały dobrze, trzeba rozróżniać z jednej 
strony szefów, a z drugiej wykonawców. Z jednej strony tych, którzy myślą, z drugiej tych, 
którzy przykręcają śruby. 
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My jesteśmy potaylorowcami, my wiemy, że przedsiębiorstwa stały się tak skompliko-
wane, że przeżycie firmy w środowisku coraz bardziej niebezpiecznym, zmiennym i kon-
kurencyjnym jest tak problematyczne, że musi ona każdego dnia mobilizować całą inteli-
gencję wszystkich, aby mieć szansę dania sobie rady. 

Dla nas zarządzanie to sztuka mobilizowania i włączania całej inteligencji wszystkich, 
dla dobrej pracy przedsiębiorstwa. Ponieważ my, lepiej niż wy, oceniliśmy wymiary nowe-
go wyzwania techniki i ekonomii, my wiemy, że inteligencja kilkunastu techników, choćby 
byli najzdolniejsi, jest niewystarczająca, aby sprostać wyzwaniom.  

Tylko inteligencja wszystkich pracowników przedsiębiorstwa może mu pozwolić na 
stawienie czoła komplikacjom i wymaganiom nowego środowiska. 

Dlatego właśnie nasze wielkie firmy wydają na szkolenie całego personelu trzy lub 
cztery razy więcej niż wasze, dlatego wewnątrz przedsiębiorstwa prowadzą dialog i dwu-
stronny przekaz informacji, dlatego domagają się sugestii usprawnień od wszystkich i dla-
tego żądają, aby szkoły przygotowywały ciągle więcej absolwentów oświeconych i kultu-
ralnych, niezbędnych dla przemysłu, który musi żywić się ustawicznie inteligencją. 

Wasi działacze społeczni, często ludzie dobrej woli, są przekonani, że trzeba chronić 
człowieka w przedsiębiorstwie. My, jako realiści, myślimy odwrotnie, że ludzie muszą bro-
nić przedsiębiorstw, a one oddadzą im stokrotnie to, co od nich otrzymają. Tak postępując, 
my jesteśmy bardziej społeczni niż wy.3

A oto ilustracja jak takie podejście działa w praktyce i jak bardzo różni się od tradycyj-
nego podejścia amerykańskiego:

Amerykański pracownik znajduje część ze zbyt dużym otworem, rzuca ją do kosza 
z brakami i bierze następną. Po pewnym czasie kosz ten zostaje napełniony i odnotowuje 
się wielkość strat. Sprawą ta może się zainteresować inżynier i zidentyfikować problem.

Japoński pracownik stwierdza, że otwór jest za duży. Tego samego dnia on i jego 
współpracownicy dyskutują o tym i o innych anomaliach dnia roboczego. Następnego 
dnia rano inny pracownik, który obsługuje prasę do otworów uważnie obserwuje proces, 
ustala przyczynę odchylenia od normy i eliminuje ją.4

Japońskie współdecydowanie jest mało sformalizowane, za to bardzo skuteczne. 
Związki zawodowe przesunęły punkt ciężkości swojego działania z negocjacji zbiorowych 
do uczestnictwa w tzw. Komitetach Wspólnych Narad, gdzie razem z kierownictwem przed-
siębiorstwa dyskutuje się takie sprawy jak: plany inwestycji, wprowadzenie nowej techno-
logii, regulacje zatrudnienia, przeznaczenie różnych funduszy itp.

3 Za: Materiały konferencyjne ”Grupowe formy organizacji pracy – doświadczenia, potrzeby, perspekty-
wy”, Rzeszów 1986 r., cz. 2a, s. 33)

4 Powyższy przykład został zaczerpnięty z amerykańskiego artykułu zatytułowanego „Dlaczego ame-
rykańskie firmy nie mogą konkurować z japońskimi” P. Condit, Research & Technology Management, 
1988/3.
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Na poziomie warsztatu pracy powstają dobrowolne grupy, głównie tzw. kółka jakości 
(QC – Quality Circle) i grupy defektu zerowego (ZD – Zero Defect). Grupy te wypracowują 
propozycje poprawy produktywności, jakości produktu, organizacji pracy itp. oraz angażują 
się w prace badawcze.

Wkład kółek jakości i grup defektu zerowego w poprawę wydajności i jakości produkcji 
w przemyśle japońskim został powszechnie uznany w kraju i zagranicą.

Nadmieńmy, że kółka jakości to pomysł amerykański niedoceniony swego czasu we wła-
snym kraju.

Przy wysoce społecznym nastawieniu całej gospodarki japońskiej, tamtejsi pracownicy 
nie mają motywacji do wykupywania swoich przedsiębiorstw. Menedżerowie w Japonii 
nie mają tak niebotycznych pensji jak ich odpowiednicy w Stanach Zjednoczonych. Zysk 
przedsiębiorstwa nie trafia do kieszeni całej armii akcjonariuszy, lecz jest reinwestowany. 
Zysk ten wraca więc w swoisty sposób do pracownika, który jest na stałe związany ze swym 
przedsiębiorstwem. Wszystko to sprawia, że Japończyk traktuje zatrudniające go przedsię-
biorstwo jako własne, mimo że nie jest jego współwłaścicielem.

Mimo to własność pracownicza w Japonii istnieje. Obejmuje ona niewielki procent 
wartości firm, jest jednak powszechna, co w skali kraju daje sporą ilość pracowniczego 
kapitału.

Współdecydowanie bez współwłasności 
– przykład Niemiec

Niemcy wprowadzili i rozwinęli system pracowniczego współdecydowania, 
tzw. „Mitbestimmung”. Obowiązuje on z mocy prawa. Zgodnie z nim w każdej firmie za-
trudniającej ponad 15 osób musi działać rada pracownicza. W radzie nadzorczej każdej 
spółki zatrudniającej ponad 500 osób muszą zasiadać przedstawiciele pracowników. Przy 
zatrudnieniu powyżej 2 tys. osób, połowa rady nadzorczej jest obsadzona przez przedstawi-
cieli pracowników. Zarówno do rad pracowniczych jak i nadzorczych wybierani są z reguły 
działacze związków zawodowych.

Niemiecki system współdecydowania został wprowadzony (choć w mniej zaawanso-
wanej formie) w całej kontynentalnej Europie Zachodniej, w pierwszym rzędzie w krajach 
niemieckojęzycznych, skandynawskich i w krajach Beneluksu. Wpływ tego systemu na 
efektywność gospodarczą jest również pozytywny.

Ciągnąć razem za jeden koniec sznura, 
czy za końce przeciwne?

Nakreślone tu stosunki między pracownikami i zarządem praktykowane w kapitali-
zmach typu japońskiego i niemieckiego, noszą nazwę kooperacyjnych stosunków przemy-
słowych. Jest to kategoria ogromnie ważna, bez której nie sposób zrozumieć poprawnie 
różnic między istniejącymi typami kapitalizmów i ich powolnych przemian. Nie sposób 
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także w pełni zrozumieć zasad katolickiej nauki społecznej postulującej pracę podmiotową 
i harmonię między pracą i kapitałem.

W koncepcji kooperacyjnych stosunków przemysłowych zwraca się uwagę, że oprócz 
przeciwstawnych interesów miedzy pracą i kapitałem istnieje duży zakres interesów wspól-
nych. Stąd biorą się wyżej opisane rozwiązania. Związki zawodowe działające w tych sys-
temach noszą nazwę związków współzarządzających.

Przeciwieństwem stosunków kooperacyjnych są konfliktowe stosunki przemysłowe, ty-
powe dla kapitalizmu anglosaskiego. Wiążą się one z gorszą jakością pracy i większą ilością 
strajków wywoływanych przez związki, nastawione głównie rewindykacyjnie.

Dla przykładu można tu przytoczyć liczbę nie przepracowanych dni w ciągu roku z po-
wodu  strajków, przypadającą na 100 pracowników (średnia dla pierwszej połowy lat sie-
demdziesiątych)

stosunki konfliktowe
  Anglia       – 164 
stosunki kooperacyjne
  Holandia     – 10
  RFN            –  6      
  Szwecja       – 2

Nadmieńmy przy tym, że związki holenderskie, niemieckie i szwedzkie mają wgląd 
w finanse firm, zaś związki angielskie go nie mają.

Anglosaskie konfliktowe stosunki przemysłowe wywodzą się z doktryny liberalnej, któ-
ra konkurencję między przeciwstawnymi interesami traktuje jako czynnik rozwojowy. Jest 
to słuszne dla rynku, ale nie zdaje egzaminu wewnątrz przedsiębiorstwa. Tutaj doktryna po-
szła za daleko powodując dysfunkcjonalność i dając pożywkę marksistowskiej walce klas.

Zilustrujmy amerykańskie stosunki konfliktowe na przykładzie fragmentu tekstu ame-
rykańskiego socjologa i katolickiego duchownego zarazem, Andrew Greeley’a:5

Nigdy nie mogłem zrozumieć, dlaczego tak wielu menedżerów uważa, że może efek-
tywnie kierować firmą tylko wtedy, kiedy pracownicy ich nienawidzą. Jeszcze trudniej 
jest mi zrozumieć, dlaczego menedżerowie są przekonani, że mogą usprawnić działalność 
przedsiębiorstwa traktując pracowników jako wrogów. 

Minęło już ponad pół wieku od wprowadzenia ustawy Wagnera [Ustawa z 1935 roku 
zapewniająca wolności związkowe – J.K.] i wygląda na to, że wielu amerykańskich me-
nedżerów nie nauczyło się niczego. Pracownicy są dla nich nadal wrogami,  jak było za 
czasów Toma Girdlera w Republic Steel i Harry Benetta u Forda. Menedżerowie nadal 
próbują rozbijać związki zawodowe i naginać pracowników do swojej woli z arogancją 
plantatorów z czasów niewolnictwa (...).

A przecież nie można efektywnie zarządzać firmą, jeżeli pracownicy nie stoją po stro-
nie zarządu. Dlaczego myśli się inaczej? Menedżer z miękkim sercem – pada argument 

5 Chicago Sun Times 9/10/1990.
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– nie jest zdolny do robienia pieniędzy. Jeżeli jednak amerykańscy dyrektorzy przyjrze-
liby się swym dwom największym konkurentom na rynku światowym, stwierdziliby, że 
respekt dla pracowników wcale nie jest barierą rentowności u Niemców i Japończyków. 
Niemieccy pracownicy zasiadają, na mocy ustawy o współdecydowaniu, w radach nad-
zorczych wszystkich większych firm. Japońscy pracownicy prawie nigdy nie są zwalniani 
i partycypują w zarządzaniu poprzez swoje kółka jakości. Nic nie wskazuje, by utrudniało 
im to konkurencję z amerykańskimi firmami. Wręcz przeciwnie. To czyni ich firmy bar-
dziej konkurencyjnymi. 
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 Dziwaczność tradycyjnego modelu menedżera, wojującego na dwa fronty z konkuren-
cją i z własną załogą, ujawnia się tu w całej okazałości. Menedżer nowoczesny walczy tylko 
z konkurencją, w ścisłej współpracy ze swoimi pracownikami.

Przytoczmy jeszcze fragment listu amerykańskiego gubernatora i senatora Johna 
Rockefellera IV do redakcji ‘Weirton Times” (29.06.90):

Jako gubernator stanu Zachodnia Wirginia w 1982 roku współpracowałem ściśle z za-
łogą Stalowni Weirton i z przywódcami miejskiej społeczności nad sukcesem nowo usta-
nowionego ESOP-u. Od tego czasu huta Weirton stała się symbolem udanej współpracy 
między załogą i zarządem. Pracownicza partycypacja kwitnie tam od poziomu warsztatu 
po gabinet dyrekcji. 

Partycypacja taka jest kluczem do powodzenia planów pracowniczej własności. Jej 
rezultaty – wzrost produkcji i stabilność zatrudnienia – to powody, dla których dałem 
ESOP-om priorytet w mojej pracy w Senacie Stanów Zjednoczonych. 

Swego czasu byłem zdumiony, zapoznając się z wynikami badań wykazujących, że 
tylko 7 na 100 amerykańskich pracowników uważa, że zwiększony wysiłek w pracy przy-
niesie im osobiste korzyści. Pozostali są przekonani, że korzyści odniosą właściciele, me-
nedżerowie i ich przełożeni a nie oni sami. Ażeby nasz naród mógł sprostać wyzwaniu 
międzynarodowej konkurencji, ten stan rzeczy musi ulec zmianie.

Przytoczmy na koniec fragmenty artykułu byłego sekretarza pracy USA, Roberta Reicha 
z czasów, gdy był jeszcze profesorem Harvardu:

Amerykanie nadal przodują w przełomowych nowościach i wielkich odkryciach na-
ukowych. Ale Wielkie Pomysły, które powstały w USA, szybko przenoszą się obecnie za 
granicę, gdzie nie tylko realizuje się je z dużą szybkością, przy niskich kosztach i z wielką 
wydajnością, ale również podlegają one ciągłemu rozwojowi i udoskonaleniom. Ponadto 
amerykańskie firmy zbyt często grzęzną gdzieś między wynalazkiem a produkcją. 

Oto parę przykładów. Amerykanie wynaleźli tranzystor w stanie stałym w 1947 roku. 
Następnie w 1953 roku Western Electric sprzedało licencję tej technologii firmie Sony za 
25.000 $ – i reszta jest znaną historią. Kilka lat później RCA sprzedało kilku firmom ja-
pońskim licencję na produkcję telewizorów kolorowych – i to był początek końca  produk-
cji tych telewizorów w USA. Rutynowe linie produkcji telewizorów kolorowych przeniosły 
się w końcu na Taiwan i do Meksyku. W tym samym czasie Sony i inne firmy japońskie 
pchnęły tę technologię w nowych kierunkach, ciągle przystosowując ją do potrzeb maso-
wego odbiorcy. 

W 1968 roku przedsiębiorstwo Unimation przekazało licencję na produkcję robotów 
przemysłowych Kawasaki Heavy Industries. Japończycy przejęli początkową technolo-
gię i ciągle ją ulepszali. Bieg wypadków jest taki sam w przypadku kolejnych Wielkich 
Pomysłów. Amerykanie stworzyli Wielkie Pomysły zestawów wideokasetowych, pieców 
tlenowych, ciągłego odlewania stali, kuchni mikrofalowych, maszyn tłoczących karose-
rie, skomputeryzowanych narzędzi automatycznych, obwodów scalonych. Ale te Wielkie 
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Pomysły – i wiele, wiele innych – szybko zaczęły być realizowane w innych krajach, w wer-
sji standard w krajach rozwijających się lub udoskonalane w Japonii. W obu przypadkach 
USA straciły swą bazę.

I fragment tegoż tekstu, który już cytowałem w artykule o pracowniczym wykupie linii 
lotniczych United Airlines:

Jeśli w nowym współzawodnictwie globalnym Ameryka ma wygrać musimy zacząć 
realizować nowy scenariusz, w którym przedsiębiorstwa konkurują wykorzystując talenty 
i zdolności twórcze wszystkich pracowników, a nie jedynie paru wynalazców i dynamicz-
nych naczelnych dyrektorów.6 

Problem anglosaskiego indywidualizmu 
i jego rozwiązanie

Amerykanie już dawno dostrzegli szkodliwość konfliktowych stosunków przemysło-
wych i próbują im zapobiegać poprzez wprowadzanie różnego rodzaju programów mo-
tywacyjnych, bez partycypacji we własności. Okazało się jednak, że to co zdaje egzamin 
u Niemców i Japończyków nie działa u Amerykanów. Programy takie szybko upadają, gdyż 
pracownicy traktują je jako narzędzie ich wykorzystywania lub nawet oszukiwania a nie-
stety często, w konkretnych sytuacjach, takimi one właśnie są. Na przeszkodzie stoi więc 
indywidualizm Amerykanów (po obu stronach barykady). Ten sam indywidualizm, któremu 
Amerykanie zawdzięczają tyle wymienianych przez Reicha epokowych wynalazków, nie 
pozwala im zrobić z nich należytego użytku w produkcji masowej.

Rozwiązaniem okazuje się własność pracownicza. Gdy amerykańscy pracownicy stają 
się współwłaścicielami przedsiębiorstwa, konieczność większego zaangażowania w jego 
sukcesy staje się dla nich w pełni zrozumiała. Nie chodzi tu przy tym, by pracować więcej. 
Chodzi o to, by pracować lepiej i mądrzej.

Poruszony tu aspekt kulturowy jest ogromnie ważny ze względu na podobny do an-
glosaskiego indywidualizm Polaków. W związku z tym perspektywy pracy podmiotowej 
opartej na własności pracowniczej są u nas o wiele większe niż tejże pracy opartej na nie-
mieckim, czy japońskim systemie współdecydowania.

Współdecydowanie bez współwłasności przestaje być już wystarczające również 
w Europie. W 1998 roku odbył się w Brukseli I Zjazd Europejskiej Federacji i Pracowników 
Akcjonariuszy (European Federation of Employed Shareholders –EFES). Kolejny, II Zjazd, 
współorganizowany przez polską Unię Własności Pracowniczej, miał miejsce w listopadzie 
zeszłego roku w Warszawie. Jednym z tematów Zjazdu było: Określenie miejsca własności 
pracowniczej w tworzeniu nowej wizji gospodarczej i społecznej Europy XXI wieku oraz 
nowej kultury przedsiębiorczości w Europie.

4 Harvard Business Review 1987/3
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Przejście do strategii długofalowej
Jednym z głównych problemów gospodarki amerykańskiej jest planowanie krótkoter-

minowe, koncentrujące się na maksymalizacji kwartalnych zysków, a nie na długofalowych 
inwestycjach. Ten stan rzeczy wymuszany jest przez ogólną filozofię działania, jak też przez 
nadmierną liczbę akcjonariuszy zewnętrznych domagających się szybkich i dużych zysków. 
Rady nadzorcze (rady dyrektorów) reprezentujące interesy tych akcjonariuszy premiują me-
nedżera realizującego powyższe wymogi. Menedżer łatwo ulega presji akcjonariuszy, gdyż 
często zmienia pracę i długofalowy sukces przedsiębiorstwa nie jest jego głównym celem. 
Taka logika działania była szeroko krytykowana w kraju i zagranicą w szczytowym okresie 
reganomiki. 

Twórca Sony Akio Morita tak charakteryzował myślenie amerykańskiego menedżera: 
„Jeżeli zapytasz go dlaczego nie inwestuje, odpowie: dlaczego mam poświęcać zysk na rzecz 
mojego następcy?”.7

Eiji Toyota, szef Toyota Motor Corporation, pisał: “Przyglądając się wzrastającym spe-
kulacjom finansowym w USA uważam, że dużo talentu i energii kierowane jest na krótkoter-
minowy zysk a nie na zarządzanie produkcją.” 8

Zdziwienie Japończyków jest w pełni zrozumiałe, gdyż w Japonii podobnie jak 
w Niemczech stosowana jest od dawna strategia długofalowa, przedkładająca dalekosiężne 
inwestycje nad krótkoterminowe zyski.

Opiniom zagranicznym wtórują opinie ankietowanych amerykańskich czytelników 
Harvard Business Review (1987/5):

„Jesteśmy społeczeństwem, które jak rodzina alkoholików robi wszystko, by uzależnić 
się od krótkich terminów.”

„Oczekujemy –mówi inny czytelnik– natychmiastowej satysfakcji, natychmiastowych 
zysków w najbliższym kwartale.”

Amerykanie zauważają, że często jedyną grupą zainteresowaną w przetrwaniu przed-
siębiorstwa, są jego pracownicy. Akcje danej spółki nie są jedynym źródłem utrzymania ich 
akcjonariuszy, menedżer w porę zmieni pracę, natomiast pracownicy lądują na bruku.

Dla pracownika–właściciela głównym źródłem utrzymania pozostaje praca, nie zysk. 
Zatem własność pracownicza siłą rzeczy wymusza strategię długofalową. I co ciekawe – jak 
wynika z badań Narodowego Centrum Własności Pracowniczej w USA – te spółki pracow-
nicze, które kładą nacisk na osiągnięcie innych celów, nie tylko zysków – celów takich jak 
tworzenie dobrych miejsc pracy i działalność społecznie odpowiedzialną, te spółki osiągają 
najlepsze wyniki.

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



14

Stosowalność własności pracowniczej
Własności pracowniczej nie można wprowadzać w każdym przypadku. Własność 

pracownicza najczęściej nie obejmuje całego, a nawet połowy kapitału przedsiębiorstwa. 
Własność pracownicza nie wyklucza więc innych form własności. Ze względu jednak na 
swe walory i na dobro całej krajowej gospodarki powinna być szeroko stosowana.

PRASA W POLSCE 
PRZECIWNA WŁASNOŚCI PRACOWNICZEJ

 Wielką szansę na upowszechnienie własności pracowniczej w Polsce niosła transfor-
macja ustrojowa. Szansa ta została w dużej mierze zmarnowana w wyniku działania wą-
skich grup interesu i dezinformacji prasowej.

Pierwowzorami niniejszego artykułu są moje polemiki (sprostowania), nie opublikowa-
ne przez tygodnik „Wprost” i „Tygodnik Powszechny”.

Tygodnik „Wprost”
Do tygodnika „Wprost” wysłałem polemikę do artykułu Jana Winieckiego p.t. „Gruszki 

na wierzbie” z 4.07.93 r. tuż po jego ukazaniu się. W artykule tym  autor niezgodnie z fak-
tami twierdzi mi. in., że:

Własność pracownicza w formie spółki akcjonariuszy-pracowników (akcjonariat) wypa-
da gorzej niż inne formy własności prywatnej z punktu widzenia wszystkich kryteriów.
Na opublikowanie mojej polemiki zatytułowanej „Gruszki na gruszy” i przesłanej od 

razu do „Wprost” musiałem czekałem aż do października 93, póki profesor Winiecki nie 
przygotował odpowiedzi pt. „Rwanie z podszewką”, która ukazała się tydzień później. 
Poziom tego artykułu jest jeszcze gorszy od poprzedniego. Prof. Winiecki nadal powtarza 
wzięte z powietrza tezy, nie odwołując się do żadnych empirycznych wyników (bo te świad-
czą o czymś przeciwnym).

W odpowiedzi wysłałem do redaktora Marka Króla kolejną ripostę p.t. „Latająca maszy-
na”, w której podaję pozytywne wyniki 10-ciu różnych badań amerykańskich firm ESOP-
owych, dołączając kopie materiałów źródłowych.

Artykuł ten nie został wydrukowany i nie otrzymałem od redakcji żadnego wyjaś-
nienia.

„Tygodnik Powszechny”
W 29 numerze (1993) „Tygodnika Powszechnego” ukazał się artykuł Michała 

Zielińskiego zatytułowany „Nienaruszalne jądro prywatyzacji”, który był w gruncie rze-
czy ripostą na artykuł Stefana Bratkowskiego „O czym nie rozmawiamy” (TP nr 27/93). 
M. Zieliński twierdzi m.in. w swym artykule, że w USA ESOP-y były zjawiskiem przej-
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ściowym, które ”przemknęły przez gospodarkę w początku lat osiemdziesiątych”. Domagał 
się pokazania jednego na świecie przykładu dużej firmy pracowniczej, która byłaby efek-
tywna.

Do artykułu tego napisałem polemikę zatytułowaną „Najbardziej efektywna własność 
prywatna”, podając przykłady kilkunastu największych efektywnych amerykańskich ESOP-
ów (w tym spółek pracowniczych) oraz wyniki statystycznych badań efektywności takich 
firm. Do listu skierowanego do red. Turowicza załączyłem, jak zwykle, dużą ilość materia-
łów źródłowych.

Polemika ta nie została wydrukowana i nie otrzymałem od redakcji TP żadnej odpowiedzi. 
Natomiast redakcja ta uznała za stosowne wydrukować kolejną napaść Michała Zielińskiego 
na Stefana Bratkowskiego zatytułowaną „Banda nieuków i Stefan Bratkowski”, w której 
autor na pograniczu cenzuralności („upierdliwość”, „Włoży w d... dwa palce”) wypowiada 
się przeciw własności pracowniczej, nie posługując się żadnymi merytorycznymi argumen-
tami.

■
Główne tezy niniejszego artykułu były przedstawione w moim referacie „Pracownik 

– współwłaściciel. Doświadczenia zagraniczne”, wygłoszonym 7 maja 1998 w Pałacu 
Staszica w Warszawie, na seminarium „Spółki pracownicze 1998”, zorganizowanym przez 
tygodnik „Nowe Życie Gospodarcze” oraz Klub 500. 

Referowana wysoka efektywność amerykańskiego akcjonariatu nie została uwzględ-
niona w prasowych omówieniach tej prelekcji.

Wykaz źródeł podających przytoczone na wstępie wyniki 
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