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Poniziszy tekst zostal napisany w Narodowym Centrum Wiasnosci Pracowniczej
w Stanach Zjednoczonych w 1991 roku, 7 przeznaczeniem dla polskiego czytel-
nika. Dopiero po blisko dziesigciu latach [rok 2000] udaje si¢ go opublikowa’é
w prasie krajowej.

Plan pracowniczej wlasnosci kapitalu (ESOP — Employee Stock Ownership Plans)
to wazne narzedzie w amerykanskiej gospodarce. Od pierwszych prac legislacyjnych
stwarzajacych ESOP-y, obj¢ly one 10 500 przedsi¢biorstw z 11,5 mln pracownikow-
akcjonariuszy.

ESOP zostal powotany do zycia jako $rodek umozliwiajacy indywidualnym pracowni-
kom przedsigbiorstwa zrzeszanie si¢ oraz zaciaganie kredytéw do zakupu jego akcji. Akcje
te sktadane sa w pracowniczym funduszu inwestycyjnym, wspolnym dla wszystkich zatrud-
nionych. Dopiero, kiedy pracownicy zwalniaja si¢ lub przechodza na emeryturg, moga nimi
dysponowaé. Niemoznos¢ zakupu akeji z pensji przez indywidualnych pracownikéw spo-
wodowata wprowadzenie bodzcoéw podatkowych dla przedsigbiorstw, ktore finansuja ak-
cje swoich pracownikdéw kwotami odliczanymi od podstawy opodatkowania. Zastosowano
roOwniez inne bodzce podatkowe zachecajace wihascicieli mniejszych przedsigbiorstw do ich
sprzedazy swoim pracownikom oraz atrakcyjne dla bankéw kredytowanie zakupu akeji pra-
cowniczych.

W jednych przedsigbiorstwach akcjonariat pracowniczy prowadzi do wyraznej poprawy
wynikow firmy. W innych nie zauwazono wigkszego wptywu, zar6wno pozytywnego jak
1 negatywnego. Przedsigbiorstwa takie utrzymuja poziom poréwnywalny z innymi przedsig-
biorstwami — nie lepszy 1 nie gorszy niz przed zastosowaniem ESOP-6w. Od czasu powota-
nia ESOP-6w do zycia, rozpoczgto intensywne badania dla ustalenia powiazan miedzy ak-
cjonariatem pracowniczym a wynikami firmy, aby dowiedzie¢ si¢ w jakich okoliczno$ciach
akcjonariat pracowniczy przyczynia si¢ do osiagania przez firmg najlepszych rezultatow.

Wydtuzona praca?

Poczatkowo wiele osob myslato, ze akcjonariat pracowniczy bedzie prowadzil do
wydtuzenia czasu pracy i1 ze to wlasnie polepszy wyniki firmy. Jest to czgSciowa prawda.
Zatrudnieni przyznajq, ze rzeczywiscie odpowiada im posiadanie akcji, a wielu mowi,
Ze sq z tego powodu bardziej zwigzani z firma i sami chcg pracowa¢ wigecej. Ale wydtu-
Zona praca sama przez si¢ nie prowadzi do polepszenia rezultatow firmy.

Po pierwsze, pracownicy moga pracowac¢ dluzej wykonujac nieefektywne zadania. Ale
nawet jesli sa to prace efektywne, przedsigbiorstwa moga w wigkszosci dodac¢ przecigtnie
30 minut pracy do normalnego 8-godzinnego czasu pracy dla, by¢ moze, potowy zatrudnio-
nych. Moze to da¢ 3% przyrostu czasu pracy. Co prawda, wydluzona praca moze oznaczac
spore oszczg¢dnosci dla przedsigbiorstwa, nie jest ona jednak tym, co wyrdznia przedsigbior-
stwo wyjatkowe od przecigtnych.



Prawo gtosowania

W przedsigbiorstwach amerykanskich petna kontrola firmy spoczywa w r¢kach rady
nadzorczej wybranej przez wiascicieli akcji. W okoto 70% amerykanskich przedsigbiorstw
z ESOP-ami zezwala si¢ pracownikom na oddanie gtosu w pewnych waznych sprawach,
jak np. potaczenie (fuzja) czy likwidacja firmy (pracownicy przedsigbiorstw bez ESOP-u
nie maja prawa gtosowania w zadnej kwestii dotyczacej polityki firmy). Glosowanie zato-
gi w innych sprawach odbywa si¢ za posrednictwem powiernika ESOP-u, zwykle miano-
wanego przez zarzad. Powiernik ten jest zobowiazany do glosowania ,,w interesach pra-
cownikow”. Nie jest jednak zobowigzany do bezposrednich konsultacji z zatrudnionymi.
Niektorzy twierdza, ze jezeli tylko pracownicy zdobeda petna kontrolg, to poprawi to stan
przedsigbiorstwa. Inni przekonuja, ze skutki beda odwrotne.

Prawda jest taka, ze kazda z tych dwdéch opinii jest btedna. Okoto 30% amerykanskich
firm ESOP-owych daje swoim pracownikom pelne prawo gtosowania. Studia wykazaty, ze
nadanie pelni tych praw nie ma wpltywu na produktywnos¢, lub ma tylko nieznaczny po-
zytywny wptyw. Jako glosujacy posiadacze udziatow, pracownicy maja sktonnosci do kon-
serwatyzmu i prawie zawsze popieraja zarzad. Posiadanie reprezentantéw pracownikow
w radzie nadzorczej zdaje si¢ nie czyni¢ zadnej istotnej roznicy w ostatecznych decyzjach.
Pracownicy sa odpowiedzialnymi posiadaczami akcji, ale zarzadzaja nie lepiej (i nie go-
rzej) niz konwencjonalni akcjonariusze.

Akcjonariat pracowniczy i wyniki przedsiebiorstwa -
praca mqgdrzejszal

Jesli nie zwigkszony wysitek, czy lepsze wspolne zarzadzanie, to co w takim razie thu-
maczy doskonate wyniki wielu firm z akcjonariatem pracowniczym? W przedsigbiorstwach
tego typu w USA przeprowadzono 5 obszernych badan dla zrozumienia wptywu, jaki akcjo-
nariat pracowniczy ma na wyniki przedsigbiorstwa. W badaniach tych, przeprowadzanych
w rdzny sposob, szukano wyjasnienia Swietnych wynikow niektérych firm 1 bardzo przecigt-
nych innych przedsigbiorstw. Wszystkie byly prowadzone przez r6znych naukowcow, wy-
korzystujacych bardzo rézne dane 1 wszystkie sprowadzaty si¢ do jednakowych wnioskow.
Akcjonariat pracowniczy wplywa na znaczne polepszenie wynikow przedsi¢biorstwa
tylko wtedy, gdy idzie w parze ze sprawnym udzialem pracownikéw w podejmowaniu
codziennych decyzji. Kiedy pracownicy wykorzystuja swojg wiedze i doSwiadczenie
w zagadnieniach, ktore znaja najlepiej (warunki pracy, wybor nadzoru i sposéb wyko-
nywania pracy) pozytywne rezultaty dla przedsi¢biorstwa moga by¢ ogromne.

Ostatnie badania przeprowadzone przez Narodowe Centrum Wiasnosci Pracownicze]
(NCEO) z Oakland (Kalifornia) wykazaty, ze przedsi¢biorstwa z akcjonariatem pracow-
niczym i wplywem pracownikow na decyzje mialy o 8-11% szybszy wzrost niz gdyby
nie stosowaty w ogole ESOP-u (np. jesli przedsigbiorstwa bez akcjonariatu pracownicze-
go maja wzrost 3% rocznie, to z demokratycznym systemem ESOP-u wzrost wynositby
11 - 14% rocznie). Inne badania przeprowadzone przez General Accounting Office (biuro



stuzace Kongresowi analizami 1 danymi) wykazaty, ze przedsigbiorstwa, w ktorych taczono
wlasnos$¢ pracownicza z udziatem pracownikow w decyzjach, zwigkszyty produktywnos¢
0 52% w stosunku do przedsigbiorstw bez akcjonariatu (tj. jesli produktywnos$¢ bez ESOP-u
wzrastala w tempie 3% rocznie, to z demokratyczna forma tego systemu wzrastata o 4,5%
rocznie). Przedsigbiorstwa te generalnie nie stosowaty wydluzonego czasu pracy (chociaz
niektére zapewne to robily). Pracowaly one po prostu madrzej poprzez lepsze wykorzysty-
wanie wiedzy 1 umiej¢tnosci zwyktych pracownikow. Sam akcjonariat pracowniczy nie po-
woduje postepu, poniewaz nawet kiedy pracownicy maja motywacje do uczynienia swojego
przedsigbiorstwa bardziej produktywnym (a zatem podniesienia warto$ci swoich akcji), to
nie maja sposobu wywarcia na to wpltywu. Sporo badan wykazato rowniez, ze sam program
udziatu pracownikow w zarzadzaniu réwniez nie prowadzi do osiagnigcia dtugotermino-
wych sukcesow, bowiem gdy nawet pracownicy maja mozliwos$¢ dzielenia si¢ swoja wie-
dza, to nie maja materialnych bodzcow do realizowania tego. Tylko kombinacja akcjona-
riatu pracowniczego i sensownego, codziennego udziatu w podejmowaniu decyzji — tworzy
potencjal do osiagania wigkszych zyskow.

Akcjonariat pracowniczy,
wspotdecydowanie i produktywnosé

Programy wspoldecydowania moga przybiera¢ wiele form, w tym regularne spotkania
w celu omawiania zadan, zespoly studyjne do rozwiazywania pewnych szczegdlnych pro-
blemow, programy zglaszania sugestii, czy inne formy udzialu na poziomie warsztatu pracy.
Np. jedna z firm, Avis Rent Car (najwigksza amerykanska agencja wynajmu samochodow,
ktorej pracownicy posiadaja wigkszos¢ akcji), ma zorganizowane grupy, ktore spotykaja si¢
regularnie raz w miesiacu na 4 godziny. Pracownicy tych grup wybieraja swoich reprezen-
tantow, ktorzy uczestnicza w rzadszych regionalnych 1 krajowych spotkaniach w ramach fir-
my. Programy innych firm nie sa tak wypracowane, ale wszystkie maja jedna ceche wspdlna
— strukture formalna. Nie wystarczy po prostu mie¢ kierownika, ktory mowi: ,,wystucham
kazdej sugestii”. Aby osiagna¢ wyniki, ktore sa mozliwe do osiagnigcia w oparciu o akcjo-
nariat pracowniczy, przedsigbiorstwa musza wypracowac sposoby inicjowania i zastosowa-
nia 1 oceny pracowniczego wspotdecydowania

Sceptycy moga si¢ zastanawia¢, czy zwyczajni pracownicy wiedza dostatecznie duzo,
aby moc przyczyni¢ si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa. W tych amerykanskich przedsig-
biorstwach z akcjonariatem pracowniczym, ktore odniosly duzy sukces, ulepszen nie
wprowadzono jednym czy dwoma gigantycznymi skokami, lecz sg one rezultatem wielu
malych, ale waznych sugestii. Nie prosi si¢ pracownikoéw o podjecie decyzji w sprawach,
na ktorych si¢ nie znaja. Nie potrzebuja oni specjalnej edukacji, by wiedzie¢ jak lepiej zor-
ganizowac swoja prace 1 by¢ za nig bardziej odpowiedzialnym. Wszystko, co potrzebne, to
dostarczenie im doktadnej informacji o biezacym stanie firmy.

Amerykanscy pracownicy-akcjonariusze wnosza swoj wktad do wynikow przedsigbior-
stwa w rdézny sposob.

Oszczednosci finansowe: Pracownicy maja swoj ogromny wkiad w zmniejszenie mar-



notrawstwa czasu 1 materialdw na stanowisku pracy. W jednym z warsztatéw wspomnia-
nej firmy Avis pracownicy zauwazyli, ze bardzo czgsto famane byly anteny samochodowe,
a wymiana ich byta bardzo droga. Pracownicy Avis zaj¢li si¢ problemem i po trzech miesia-
cach liczba ztamanych anten z 40 miesigcznie spadta do zera. Dzigki regionalnym 1 krajo-
wym spotkaniom pracownikow Avis rozwigzanie to mogto by¢ rozpowszechnione w filiach
catego kraju zwigkszajac oszczednosci.

Zespot szpitali EPIC Healthcare Inc. jest inng firma, ktora jest w wigkszosci w posia-
daniu pracownikow. W petnym konkurencji i ciagle zwigkszajacym koszty $wiecie opieki
zdrowotnej, firmy redukuja koszty przez ograniczanie ustug, obnizanie ptac i jakosci. EPIC
Healthcare wybrat inna drogg i1 zamiast powyzszych form przeprowadzil akcje promoc;i
wnioskéw pracownikow z zakresu obnizki kosztéw. Pracownicy techniczni wskazali, ze
moga sami wykonywac¢ niektore remonty, zamiast zlecania tego firmom z zewnatrz. Tylko

llustracja z publikaciji w Naszym Dzienniku

dzigki temu jednemu wnioskowi firma zaoszczedzita 41000 $. W innym dziale pielggniarki
zastanawialy si¢ nad wlasna rotacja kadr. Zdajac sobie spraweg z tego, ze rotacja taka po-
woduje znaczne koszty dla firmy 1 wplywa Zle na morale pracownikow 1 pacjentow, pielg-
gniarki przekazaly kierownictwu wiele sugestii jak uczynic¢ ich pracg bardziej atrakcyjna dla
nowych kandydatek 1 jak zatrzyma¢ wykwalifikowana zatogg.

Zwigkszenie efektywnosci: Poniewaz pracownicy sa tymi, ktorzy wykonuja wigk-
sz0$¢ prac, czgsto oni wlasnie wiedza najlepiej jak je wykona¢. W przedsigbiorstwie North-
Western Steel and Wire, bedacej w posiadaniu pracownikow, firma wykorzystata propozycje
pracowniczego zespolu projektowego 1 zamontowata platforme pozwalajaca robotnikom
na latwiejsza wymiang pewnych urzadzen. Ten prosty pomyst przyniost 7500 $ oszczed-
nosci. Inna propozycja pracownikow, dotyczaca zmiany trasy 1 rozmiaru rur rurociaggow
oraz zmiany pokryw w kontenerach magazynowych, przyniosty przedsigbiorstwu ponad
800 000 $ oszczednosci.



W firmie Avis kilku pracownikow-akcjonariuszy przedstawito sugestie, ktore wykorzy-
stano przy renowacji Migdzynarodowego Lotniska Miami.

Pozytywne nastawienie firmy Avis do wykorzystania wiedzy pracownikéw pozwala ob-
studze klientow na podjecie szeregu decyzji wynikajacych raczej z ich wlasnego osadu niz
z odgornych dyrektyw. To z kolei umozliwia pracownikom nadzoru zajac si¢ czym innym,
a klientom unikna¢ skutkéw biurokracji i opdznien.

Poprawa ustug i jakoSci: Poniewaz w branzy uslugowej pracownicy maja bezposred-
ni kontakt z klientami, a w zaktadach produkcyjnych maja bezposredni wplyw na jakos¢
produktow to jest oczywiste, ze moga oni sugerowac duze zmiany i ulepszenia w tych dzie-
dzinach. Oto znéw przyklady inicjatyw z firmy Avis. Jedna z nich to lista pracownikow
postugujacych si¢ dwoma jezykami, ktérzy sa wzywani, gdy klienci ich potrzebuja. Druga
to system odnajdywania, identyfikowania i przesylania rzeczy zgubionych przez klientoéw,
taki ze ci sprawnie je odzyskuja.

W firmie Northwestern Steel and Wire robotnicy zauwazyli czarne plamy pojawiajace
si¢ na powierzchni niektorych produktow. Szybko wysledzili 1 wyeliminowali przyczyng
powstawania tych plam.

Tworzenie nowej produkcji i ustug: Sugestie pracownikOw moga by¢ rowniez uzy-
teczne zarowno w dziedzinie wprowadzania nowych optacalnych produktéw, jak tez zdoby-
cia nowych rynkow dla produktéw biezacych.

W firmie opieki zdrowotnej EPIC Healthcare rozszerzono zakres ustug o centrum reha-
bilitacji narkomandw, zgodnie z sugestia pracownika utrzymujacego kontakty telefoniczne
z potencjalnymi pacjentami szukajacymi tego typu Swiadczen.

Zatoga Springfield Remanufacturing, firmy remontujacej silniki, pokazata w sposob im-
ponujacy swoje umiejetnosci 1 zaangazowanie w zakresie rozwoju nowych galezi produk-
cji. W 1986 roku po przeksztatceniu si¢ z upadajacego dziatu innego przedsigbiorstwa w od-
noszaca sukces firme pracownicza, Springfield Remanufacturing utracita gtdwny kontrakt,
ktory dawat 20% obrotow. W wyniku wycofania kontraktu firma powinna albo zwolni¢ 100
pracownikow, albo rozwina¢ nowa produkcje, aby pokry¢ roznice. Szef zarzadu firmy Jack
Stack zapytat 350 pracownikow firmy co robi¢. Odpowiedzieli, ze chca wykreowa¢ dodat-
kowo nowa produkcje. Przez caly rok przedsi¢biorstwo podejmowato wiele préb i wypraco-
walo kilka nowych linii produkcyjnych i zdobyto nowe rynki. Wszyscy przepracowali wiele
godzin nadliczbowych, aby wprowadzi¢ nowe wyroby. Byfo nieprawdopodobnie ciezko —
mowi Jack Stack — to bylo wrecz brutalne. Jednak pod koniec roku firma nie tylko ocalita
owych 100 miejsc pracy, ale aby sprosta¢ zadaniom musiata zatrudni¢ 100 nowych pracow-
nikow. Dzigki systemowi ESOP oraz postawie kierownictwa przedsigbiorstwa nastawione;j
na wspotuczestnictwo, pracownicy w Springfield Remanufacturing mieli zarowno bodziec
do po$wigcania sig, jak 1 do rozwijania nowych zakresow dziatalnos$ci.

Dlugoterminowe zaangazowanie: Jak ilustruje przyktad Springfield Remanufacturing,
akcjonariat pracowniczy w potaczeniu ze wspotzarzadzaniem umozliwia firmom tatwiejsze
wyzwalanie okresowych poswigcen zatogi w interesie dtugofalowej kondyc;ji 1 produktyw-
nos$ci przedsigbiorstwa. Innym przyktadem takiego dalekowzrocznego zaangazowania jest
huta Weirton Steel Corporation. Chociaz wigkszos$¢ akcji tego przedsigbiorstwa (i wybie-



ralno$¢ rady nadzorczej) jest w rekach nieprofesjonalnych, nie majacych nic wspdlnego
z zarzadzaniem pracownikoéw fizycznych, pracownicy tej firmy kilkakrotnie poparli obnizki
ptac oraz odraczali wyptate dywidend, aby sfinansowa¢ pilnie potrzebne nowe wyposaze-
nie. Pracownicy firmy Weirton rozumieja, ze nowe wyposazenie jest firmie potrzebne, aby
byta konkurencyjna. A poniewaz sa oni akcjonariuszami wiedza, ze pienigdze wstrzymane
w placach 1 wyptatach dywidend prowadza do powigkszenia wartosci akeji. Istotnie, pienia-
dze, ktore nie trafiaja do jednej kieszeni — ida do drugiej, tez wilasne;.

Tworzenie dochodu, przeptyw informaciji

Whnioski pracownikow, drobne - gdy si¢ je widzi oddzielnie, daja znaczne sumaryczne
wyniki w przedsigbiorstwach z akcjonariatem pracowniczym. W firmie Avis, reklamacje
klientow obnizyly si¢ o 35% w jednym roku. W EPIC Healthcare 2214 wnioskow pra-
cownikoéw zatrudnionych w 39 szpitalach przyniosto 10,3 mln $ oszcz¢dnosci. Program
wspotdziatania w firmie Northwestern Steel and Wire przynidst wymierny zysk 8,5 min
$ w ciagu trzech lat. Przedsigbiorstwa te, a takze wiele innych, osiagaja znaczny wzrost
produkcyjnosci, zyskownosci, sprzedazy 1 zatrudnienia, zaangazowania pracownikéw oraz
redukcj¢ ptynnosci kadr 1 absencji jako rezultat taczenia akcjonariatu pracowniczego ze
wspoldecydowaniem.

Wiele firm z akcjonariatem pracowniczym wychodzi poza proste wykorzystywanie su-
gestii pracownikoéw - informuja ich o kosztach i wartosci sprzedazy, zezwalaja pracow-
nikom na udzial w decyzjach dotyczacych zatrudnienia nowych osob, na negocjacje
cen i zakupu urzadzen. Jak mowi Lany Mc Fadden — prezes 1 dyrektor naczelny firmy
Fairfax, handlujacego drewnem przedsigbiorstwa z akcjonariatem pracowniczym: Statek
nigdy nie tonie w kawatkach. Jedna czastka interesu nie moze prosperowac, podczas gdy
reszta przedsigbiorstwa upada. Mc Fadden zapewnia, ze wszyscy jego pracownicy wiedza,
co dzieje si¢ we wszystkich zakresach dziatania firmy. Pojedynczy pracownicy podejmuja
decyzje w zakresie ich warsztatu pracy, opierajac si¢ na znajomosci stanu i dziatania catego
przedsigbiorstwa.

Wielu tradycyjnie myslacych kierownikow sprzeciwia si¢ udzielaniu informacji pra-
cownikom, szczegolnie informacji finansowych, ktérych jak im si¢ wydaje, pracownicy
nie zrozumieja 1 moga niechcacy przekaza¢ konkurencji. Tak jednak nie jest w Springfield
Remanufacturing — jak wyjasnia kierownik zatrudnienia, Gary Brown — zdumiewajqca prze-
miana firmy nie mogtaby mie¢ miejsca bez udzielania finansowych informacji pracownikom.
Pomagamy zrozumiec kazdemu pracownikowi, jak jego praca zwigksza czy zmniejsza kazdq
czes¢ finansowej kondycji firmy kazdego dnia, tygodnia, kazdego miesiqca.

Will-Burt Manufacturing to inne przedsigbiorstwo z akcjonariatem pracowniczym,
ktore jest podobnie nastawione. Kiedy dyrektor naczelny firmy Harry Featherstone po raz
pierwszy probowat udzieli¢ informacji finansowych pracownikom-wiascicielom zauwazyt,
ze dane finansowe byly zbyt skomplikowane, aby mogli je zrozumie¢. Zamiast zaniecha-
nia tej idei, zarzad przedsigbiorstwa powtornie zredagowat dane przedstawiajac je tak, aby
byty latwiejsze do zrozumienia oraz zaoferowat szkolenie pracownikom, ktérzy mieli braki
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w podstawowych dziatach matematyki. Poczatkowo nie wszyscy pracownicy byli zachwy-
ceni powtornym pojsciem do szkoty, w koncu jednak wielu byto dumnych z nowych umie-
jetnosci, ktore zdobyli. W rezultacie przedsigbiorstwo ma zatogg nie tylko dobrze poinfor-
mowana, ale 1 lepiej wyszkolona.

Konkluzja

Amerykanskie firmy wykazuja, ze akcjonariat pracowniczy, ktory idzie w parze z do-
brze zorganizowanym wspotdecydowaniem pracownikéw, prowadzi do duzych osiagnig€.

Biora si¢ one nie tylko z tego, ze pracownicy maja motywacj¢ wynikajaca z wlasnosci,
ale rowniez maja oni mozliwosci wplywu na sukcesy przedsigbiorstwa dzigki programowi
wspotdecydowania. W przedsigbiorstwach z akcjonariatem pracowniczym nie pracuje si¢

cigzej, pracuje si¢ madrzej, robiac uzytek z wiedzy dotyczacej produkcji, wprowadza si¢
nowe wyroby, zmniejsza si¢ koszty 1 podnosi jakos¢ produkc;ji.

Corey Rosen jest Dyrektorem Narodowego Centrum Wiasnosci Pracowniczej —
National Center for Employee Ownership (NCEO) .

Margaret Lund uzyskata magisterium 7 Przemystowych Stosunkéw

Pracy w Cornell University a w czasie pisania artykutu byla Dyrektorem
Miedzynarodowych Projektow NCEQ.
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