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Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsigbiorstwem pracowniczym jest kolejnym tematem (po efek-
tywnosci samego akcjonariatu), ktory udato si¢ w Polsce skutecznie zaklamac.
Oba tematy wiaza si¢ zreszta ze soba. Sam akcjonariat ma by¢ nieefektywny,
a pracownicze wspotzarzadzanie to juz pono¢ catkowita klgska. Oto np. Jacek Ka-
labinski w artykule ,,ESOP — koniec zludzen?” (,,Gazeta Wyborcza”, 09.03.1994)
daje taki srodtytut: ,,Akcjonariat zamiast dobrego zarzadzania.” Pawel Wujec
w artykule ,,Rafako w rgce zatogi” (,,Gazeta Wyborcza”, 13.01.1993) pisze, ze
pojedynczy strategiczny inwestor poprawi zarzqdzanie i wydajnosc pracy. Sprze-
daz spolce pracowniczej takiej gwarancji nie daje. No 1 Michat Zielinski (,,Nie-
naruszalne jadro reformy; prywatyzacja”, ,,Tygodnik Powszechny”, nr 29/1993),
po niewybrednym ataku na wlasnos¢ pracownicza, w ktorym dowiadujemy sie,
ze pono¢ ,,W USA rzeczywiscie cos takiego jak ESOP przemkneto przez gospo-
darke w poczatku lat 80-tych”, deklaruje: ...ja, ktory wiele widziatem i styszatem
twierdze, zZe nie ma prostych bananow, nie ma spiewajqcych tabedzi i nie ma takze
efektywnych firm, nad ktorymi nie wisiatby bat prywatnego witasciciela. Moze to
i przykre. Gorzka prawda. Ale prawdziwe.

Klam powyzszym twierdzeniom zadaje m.in. prezentowana ponizej praca Corey-
’a Rosena 1 Karen Young: ,,Beyond Taxes. Managing an Employee Ownership
Company”, wyd. National Center for Employee Ownership, 1988), ktora nalezy
— tak jak prezentowana tydzien temu — do klasyki przedmiotu.

Skuteczno$¢ partycypacyjnego zarzadzania nie powinna by¢ zaskoczeniem dla
0sob jako tako obeznanych z zagadnieniami ekonomicznymi. Jest ono bowiem
jedna z podstaw skutecznosci gospodarki japonskiej. Tamtejszy przedsigbiorca
Konosuke Matsushita relacjonuje: Dla nas zarzqdzanie to sztuka mobilizowania
i wiqczania calej inteligencji wszystkich dla dobrej pracy przedsiebiorstwa (...).
Tylko inteligencja wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa moze mu pozwolic¢
na stawienie czota komplikacjom i wymaganiom nowego srodowiska. Partycypa-
cyjne zarzadzanie (tzw. Mitbestimmung) jest rOwniez jedng z przyczyn skutecz-
nosci gospodarki niemieckiej. U nas w wyniku propagandy, ktorej probke przed-
stawiliSmy powyzej, zapanowala moda na zarzadzanie autorytarne udokumento-
wane w: Jerzy Maczynski ,,Styl zarzadzania polskich 1 zachodnich menedzerow”,
,»Nasz Dziennik™, 19 1 26.05.2000). Zarzadzanie takie nie jest efektywne.
Postugujaca si¢ nieprawda propaganda skierowana przeciwko akcjonariatowi,
utrudnita w naszym kraju powstawanie spotek pracowniczych, a te ktore powsta-
ty odbiegaja od wypracowanych za granica (1 u nas przed wojna) standardow.
Trzy zasadnicze warunki, ktore powinien spetniac¢ akcjonariat pracowniczy, nie sa
u nas realizowane. Sa to:



— Zdeponowanie pracowniczych udziatow we wspolnym zaktadowym funduszu
inwestycyjnym

— Niezbywalno$¢ pracowniczych udziatow w okresie zatrudnienia pracownika

— Partycypacyjne zarzadzanie.

W zwiazku z powyzszym, wiele spotek, tworzonych jako spotki pracownicze,
to po prostu spotki menedzerskie. Mimo to radza sobie niezle, a ich najwigksza
zashuga jest utrzymanie polskiego majatku w polskich rekach. Moglyby jednak
ewoluowa¢ w kierunku poprawnych form akcjonariatu pracowniczego, zgodnie
z dobrze rozumianym interesem, zarowno ich dyrektorow jak i pracownikow. Ce-
lowi temu stuzy m.in. prezentacja ponizszego tekstu.

Jan Koziar

. WSTEP

Badania przeprowadzone w Stanach Zjednoczonych przez Narodowe Centrum
Witasnosci Pracowniczej wykazaty, ze spotki z ESOP-em wzrastaja rocznie o 3 do 4% szyb-
ciej niz spotki bez akcjonariatu pracowniczego. Jednakze spotki z ESOP-em, ktére wdro-
zyty to, co bedziemy nazywac ,,partnerskim stylem zarzadzania”, notuja roczny wzrost o
11 do 17% szybszy niz te, ktore sa zarzadzane bardziej tradycyjnie. Dla spotek, ktore chea
uzyska¢ z ESOP-u jak najwigcej, wprowadzenie akcjonariatu jest dopiero pierwszym kro-
kiem w dlugim procesie, ktéry wymagac bedzie zaangazowania pracownikoOw w biezace
zarzadzanie firma. Czy warto to robi¢? Rozwazmy kilka przyktadow.

Naprzestrzeni ostatniego dziesigciolecia, Quad/Graphics - spotka drukarska z Wisconsin,
odnotowata wzrost o 50% w skali roku. Przedsigbiorstwo W.L. Gore Associates, producent
materiatow wysokiej technologii z Delaware, wykazywato wzrost o 40% rocznie w tym
samym okresie. Weirton Steel Company jest najlepiej prosperujacym producentem stali
w Stanach Zjednoczonych, mimo iz jego poprzedni wtasciciel National Steel zamierzat za-
mkna¢ przedsigbiorstwo. Spotka Virginia Textiles zaczynata w 1977 z majatkiem w postaci
jednego magazynu, za$ do roku 1985 r. warto$¢ jej sprzedazy osiagngla 12 milionow dola-
rOw.

Spoftki te sa przyktadami zastosowania partnerskiej teorii zarzadzania (tzw. teoria ,,0”,
od ,,ownership” - wtasnos$¢). Uwaza si¢ w nich, ze nie wystarczy tylko podnie$¢ zarobki
1 okaza¢ ludziom wigcej szacunku (jak w teorii zarzadzania ,,Y’) lub nawet ustanowic styl
zarzadzania konsultacyjny z udziatlem pracownikow (jak w teorii ,,Z”). Sa to warto§ciowe
teorie, zachowuja one jednak r6znice migdzy pracownikami i pracodawcami. W teorii ,,0”
istnieja tylko partnerzy (wspdlnicy), inaczej: wspotpracownicy a zarazem wspditwlasciciele.



Kierownicy 1 nie-kierownicy maja si¢ traktowac tak, jak powinni si¢ traktowac wtasciciele.
Bierze si¢ pod uwagg pomysty i talenty kazdego 1 w petni je wykorzystuje. Wedtug tej teorii
ludzie najlepsi w danej dziedzinie powinni decydowac o sprawach z nia zwigzanych a kazdy
pracownik ponosi cz¢$¢ odpowiedzialnosci za dziatalno$¢ firmy.

Sposoby wprowadzania w zZycie partnerskiej teorii zarzadzania r6znia si¢ znacznie
w zalezno$ci od firmy. Liderzy kazdej spotki, po przeanalizowaniu wiasnej sytuacji, daza
do osiagnigcia tego, co jest najkorzystniejsze dla przedsigbiorstwa. Czgsto przy tym wpro-
wadzaja zmiany 1 realizuja nowe koncepcje. Odzwierciedla to zarowno ich charakter jak
1 specyfike calej firmy.

Wymienione wczesniej spotki sa wyjatkowo dobrymi przyktadami. Nie kazda firma
moze si¢ spodziewac takich sukceséw w wyniku zastosowanie takiego wtasnie stylu zarza-
dzania. Jednakze badania, o ktérych byta mowa dowodza jasno, ze samo wspolne posiadanie
przynosi tylko czg$¢ korzysci mozliwych do osiagnigcia w systemie akcjonariatu pracow-
niczego. Firmy, ktoére naprawdg chca przescigna¢ swoich rywali, musza polaczy¢ korzysSci
wynikajace z posiadania z tymi, ktore wynikaja z zaangazowania w proces podejmowania
decyzji, szczegdlnie na poziomie szeregowego stanowiska pracy.

Il. LEKCJE WYNIKAJACE Z AKCJONARIATU
PRACOWNICZEGO

Wigkszo$¢ opracowan na temat udziatu pracownikéw w zarzadzaniu jest bardzo ogol-
nikowa. To, czego potrzebuje wigkszos$¢ ludzi zajmujacych si¢ zarzadzaniem, to przyktady
firm juz dzialajacych. Podajac tutaj takie przyktady, nie namawiamy do zwyktego naslado-
wania innych. Przyktady te powinny stymulowa¢ tworzenie wlasnych, optymalnych dla da-
nego przypadku, pomystéw. Przyktady te sa przedstawione w formie osmiu lekcji z ,.teorii
07, jakich udzielity nam najbardziej efektywne akcjonariaty.

LEKCJA 1. Osobiste zaangazowanie osoby kierujgcej
przedsi¢biorstwem, sprawg zasadnicza

Jest paradoksem, ze dla osiagnigcia sukcesu akcjonariaty pracownicze czgsto potrzebu-
ja silnego lidera. Chociaz celem akcjonariatu jest wciagnigcie jak najwigkszej liczby ludzi
w proces podejmowania decyzji, to bardzo silny, zdecydowany lider jest czgsto potrzebny,
aby przelamac naturalny ludzki opor przed dokonaniem zmian. Ponadto, jesli lider nie jest
zaagazowany w akcjonariat pracowniczy, pracownicy zastanawiaja si¢ czy ich zaangazowa-
nie bedzie nagrodzone i czy w ogodle bgdzie traktowane powaznie.

Dla przyktadu, Thomas Melohn 1 Garner Beckett wykupili North American Tool and
Die w San Leonardo (Kalifornia) w 1978 roku. Melohn zostal dyrektorem. Gdy kupowali
przedsigbiorstwo, przynosito ono niewielki zysk, a jego pracownicy byli niezadowoleni.
Wartos$¢ sprzedanej produkcji wynosita w 1978 roku 1,8 miliona dolarow. Od tego czasu
sprzedaz wzrosta ponad trzykrotnie, a wartos¢ kapitatu wzrasta o 40% w skali roczne;.
Wskaznik reklamacji spadt z 5 do 0,3%. Coz si¢ wydarzyto?



Melohn, w artykule opublikowanym w Harvard Business Review z przetomu stycznia-
lutego 1983 wyjasnia, ze sposob byt bardzo prosty. Przed przedsigbiorstwem postawiono
trzy cele: zwigkszy¢ sprzedaz i zyski oraz spowodowac, aby kazdy czerpat satysfakcje ze
swej pracy, a nawet zeby go ona bawita. Ustanowiono ESOP, w ktérym Melohn 1 Backett nie
partycypowali (pracownicy mogli wigc zyska¢ wiecej). Wprowadzono co-miesigczne spo-
tkania dla omawiania osiagni¢¢, problemow i opinii klientow. Najlepsi pracownicy zostali
wyrdznieni plakietkami z numerami. Wprowadzono premie pienig¢zne. Kierownicy otrzy-
mali wigce] samodzielno$ci, co pozwolito Melohnowi skoncentrowaé si¢ na dziatalnosci,
na ktorej znat si¢ najlepiej. Poproszono pracownikéw o nowe pomysty i1 zachgcano do ich
wyprobowania. Nie winimy nikogo za bledy — pisat Melohn — poniewaz bytoby to hamulcem.
W koncu wprowadzono szereg nagrod dla pracownikéw, w tym okazjonalne jednodniowe
urlopy, aby skorzystali z tadnej pogody. Jest jasne, ze Melohn zainicjowat zupetnie inny styl
dziatania firmy, uzyskujac imponujace wyniki.

Podobna historia wydarzyta si¢ u Leslie Paper Co. w Minneapolis. Leslie Paper powstat
w 1894 roku 1 urédst do ponad 200 pracownikéw. W 1969 roku Janes Leslie, ktorego dzia-
dek byt zalozycielem firmy a ojciec dyrektorem, doszedt do wniosku, ze przysztos$¢ firmy
nie wyglada r6zowo, jesli nie wprowadzi si¢ zmian. Firma byla ,,0od poczatku przedsiebior-
stwem rodzinnym — jak mowi — kierowanym odgornie. Ta paternalistyczna struktura zrodzita
,wpoddanstwo i cynizm” wsrdd pracownikow ,,a wielu mysiqcych niezaleznie i innowacyjnie
odeszio”. Przez trzy poprzednie lata firma przynosita straty. Leslie przedstawit ojcu ultima-
tum: albo przekaze mu firme¢ albo on sam odejdzie. Jim Leslie przejat firme¢ w 1972 roku
1 natychmiast sprzedat ja pracownikom poprzez system ESOP-u.

Leslie dokonat jednak czego$ wigcej niz zmiany wiasno$ci. Obecnie pracownicy sg za-
che¢cani do podjecia wigkszej odpowiedzialnosci. W zwiazku z tym np. kierowcy cigzarowek
wystapili z nowym rozktadem przejazdow, co zwigkszyto wydajnos¢ o 40%. Pracownicy
magazynoéw zaczeli prowadzi¢ wlasna inspekcje, obnizajac koszty ubezpieczenia, opraco-
wali rowniez nowy plan pracy bez godzin nadliczbowych. Pracownicy zaproponowali roz-
szerzenie pracowniczej opieki zdrowotnej o profilaktyke. Wynajgto dwoch ludzi dla opra-
cowania programu usprawniania dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Pracownicy posiadaja peine
prawo glosowania na bazie swojego kapitatu. Wszyscy pracownicy nazywani sa ,,partnera-
mi”, a motywem przewodnim firmy stato si¢ hasto ,,sita partnerstwa”.

Leslie stworzyt bardzo efektywna strategi¢. Przy niezmienionej liczbie pracownikow
sprzedaz wzrastata rocznie o 18%, przy wzro$cie wydajnosci 476% w czasie ostatniej de-
kady.

Jedna z najlepiej znanych firm z akcjonariatem jest W.L. Gore Associates (swego czasu
pan Gore napisal do nas, informujac, ze jego firma nie ma pracownikoéw lecz ,,wspdlni-
kow” ). Wraz z czterema tysiacami wspolnikow Gore cieszyt si¢ 40-procentowym rocz-
nym tempem wzrostu przedsigbiorstwa na przestrzeni ostatniej dekady. Najbardziej znanym
wyrobem firmy jest ,,Gore-Tex”, przepuszczajacy powietrze wodoodporny rodzaj teflonu
stosowany do pokrywania tkanin. Ale firma stosuje go takze do wielu innych wyrobow

' W oryginale ,,associates”



wysokiej technologii. Przedsigbiorstwo znajduje si¢ na kazdej liScie ,,najlepszych” firm —
najlepszych w kategorii atrakcyjnych miejsc pracy, najlepiej zarzadzanych, najlepszych pod
wzgledem roznych kryteridw socjalnych, itd.

Przedsigbiorstwo ,,Gore” zostato zalozone przez Billa 1 Vieve’a Gore w roku 1958.
Wtedy to Bill Gore opuscil Du Pont, by realizowa¢ swdj pomyst uzycia teflonu jako war-
stwy ochronnej innych materiatow. W. L. Gore & Associates zostato zatozone, jak stwierdzit
Gore, by zacheci¢ 1 doda¢ odwagi ludziom z dobrymi pomystami 1 aby praca mogta sta¢ si¢
zabawa. By tego dopilnowac rodzina Gore uczynita wszystkich pracownikow wtascicielami
1 stworzyta strukture, ktora nazwano ,,siatkowym” systemem zarzadzania.

Ponizej przedstawiony jest model ideowy tej struktury zarzadzania.

Organizacja siatki:

Q A B C D E

m | oo

A oznacza Ala

B oznacza Boba

C oznacza Cor¢

D oznacza Dave’go
E oznacza Ewe

wKazda osoba w siatce” - pisze Gore - ,,oddziatluje bez posrednikow (i wzajemnie) na
kazdq innq osobe. Kanaty komunikacji sq bezposrednie — od osoby do osoby ™.

Nowym pracownikom wyznacza si¢ opiekunow, ktorzy pomagaja im okresli¢ swoja
przyszia role w firmie. Wtadza nie jest sztywno ustalona 1 podzielona. Rozwija si¢ ona ,,na-
turalnie”, zgodnie z realizacja inicjatywy 1 nabywaniem doswiadczenia.

Kontrole sprawuja ci ludzie, ktorzy potrafia wdrozy¢ i realizowa¢ projekty. W ramach
tej struktury powstaja specjalne zespoty, ktorych celem jest praca nad poszczegdlnymi pro-
jektami.

Gorny limit zatrudnienia w fabrykach zostat ograniczony do 200 os6b (obecnie istnieje
28 filii rozrzuconych po calym §wiecie) lub nawet mniej, celem utatwienia (i utrzymania)
wymaganych w tym systemie bliskich kontaktow, mimo, ze w wielu przypadkach ekonomi-
ka produkcji nakazywataby tworzenie wigkszych fabryk.

Ten niecodzienny system organizacyjny moze niektorym wydawac si¢ anarchistyczny.
Jednakze filozofia Gore’a opiera si¢ na przekonaniu, ze wszystkie systemy organizacyjne



u swych podstaw maja fundament w postaci niesformalizowanej struktury siatkowej. Nie
wykorzystuja jej jednak odpowiednio, narzucajac biurokratyczne, piramidalne struktury,
ktore staja si¢ bariera ograniczajaca i blokujaca nawet najlepsze starania ludzi. Wyjatkowy
sukces, jaki odniosto przedsigbiorstwo wskazuje, ze Gore podaza wtasciwa droga.

Gore & Associates stanowi jeden z wazniejszych przykladow, wskazujacych jak zaan-
gazowanie kierownictwa w bardziej wspotdecyzyjny i otwarty system moze stworzy¢ rodzaj
swoistej kultury wtasnosci - efektywnej zaréwno dla pracownikoéw jak i dla samej firmy.

LEKCJA 2. Opracowanie pisemnych zasad okreslajacych
postawe zaangazowang

Ustanowienie zbioru zasad 1 przelanie ich na papier moze si¢ wydawa¢ niczym innym
jak powielaniem frazesow. Tak rzeczywiscie jest w przypadku niektorych firm. Czasami
zasady te nie sa niczym wigcej niz zwyktymi nakazami obowiazujacymi w stosunkach mig-
dzyludzkich, ale czasami wyrazaja gigbokie zbiorowe zaangazowanie. Jesli zasady te po-
wstang w firmie poprzez dyskusje pomiedzy kierownictwem i pracownikami, moga one
tworzy¢ konsensus dla osiagania wspolnych celow pracownikow-wlascicieli. Nawet gdy
zasada stworzona jest w catosci przez kierownictwo, przypomina ona kazdemu, ze zgodnie
z nig powinni dziala¢ wszyscy. Oczywiscie sprawa kluczowa jest stosowanie si¢ do tych
zasad. Powinny one by¢ realistyczne. Nie moga to by¢ cele postawione tak wysoko, zeby
nie mozna ich osiagnac.

llustracja z publikaciji w Naszym Dzienniku



Zasady takie okreslaja etyke korporacji. W cynicznych spoteczno$ciach moze to by¢
oceniane sceptycznie. Nasze doswiadczenia z wieloma akcjonariatami wskazuja jednak, ze
ich liderzy kieruja si¢ gigboko zakorzenionym systemem norm i Ze te normy rzeczywiscie
wspomagaja ich w dzialaniach.

North American Telephone, firma telekomunikacyjna w Tampa na Florydzie, posiada
najlepszy zestaw norm z wszystkich nam znanych. Podajemy go ponize;j.

DEKLARACJA NORTH AMERICAN TELEPHONE

Jako pierwsze w swiecie przedsigbiorstwo sprzetu telekomunikacyj-
nego, bedace wlasnoscia pracownikow

* rozwijamy postawy, ktore pozwalaja przetrzymac
najostrzejsza konkurencjg, podtrzymuja intensywny wzrost
1 wzapewniaja ustugi wysokiej jakosci kazdemu naszemu klientowi

* oferujemy lepszy serwis niz jakiekolwiek konkurencyjne
przedsigbiorstwo, pozyskujemy klientow poprzez jakos¢
1 integralnos¢ naszych ustug, a nie poprzez promocje sprzedazy
1 puste obietnice

* miarg naszych sukcesow jest w wigkszym stopniu
zadowolenie klientow niz zysk, zas uwazne wystuchiwanie klientow
jest probierzem naszego dzialania

* mamy znaczny ekonomiczny 1 spoteczny wktad w dobro
stanu Floryda poprzez produkcje i sprzedaz unikalnych urzadzen,
stuzacych konkretnym potrzebom miejscowego biznesu

* nagradzamy naszych pracownikéw, ktorzy osiagaja
dobre wyniki, ulepszaja serwis i ktorych zaangazowanie pozwala
osiagnac¢ firmie wyznaczone cele

* stwarzamy srodowisko pracy, w ktorym pracownicy
sa zadowoleni; srodowisko modelowe dla innych przedsi¢biorstw

* pamigtamy, ze wigksza efektywnos¢ prowadzi
do wigkszych zyskow a ich konsekwencja sa ustugi wyzszej jakosci.

JesteSmy partnerami w tworzeniu postgpu



Inna bardzo dobra deklaracja norm pochodzi z ComSonics, firmy elektronicznej
z Harrisonburga w Wirginii. Deklaracj¢ t¢ dotacza si¢ do wszystkich zamowien 1 rozpo-
wszechnia w catej fabryce.

COMSONICS, INC.
Rola i misja
Nasza dynamicznie rozwijajaca si¢ spotka pracownicza

branzy elektronicznej 1 telekomunikacyjnej, realizuje w swej
dziatalnosci wysokie etyczne standardy

* zwigksza warto$¢ materialnego 1 niematerialnego kapitatu,
przyczyniajac si¢ do statego wzrostu zamoznosci pracownikow

* umozliwia produkcj¢ i sprzedaz na rynku swiatowym
innowacyjnych, wyrobow wysokiej jakosci

* zapewnia zaopatrujacym si¢ u nas firmom najlepszy,
osiagalny w naszej branzy, techniczny serwis, poprzez wysokiej
jakosci reperacje 1 modyfikacj¢ wyposazenia

* wspomaga serwis tychze firm dla indywidualnych
klientow, poprzez kompetentne terenowe pogotowie techniczne

* przyczynia si¢ do rozwoju technologii branzy przez
intensywna dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa

* rozwija marketing w skali miedzynarodowej, dbajac
o utrzymanie stalego popytu na nasze produkty i ustugi

* zapewnia dogodne warunki rozwoju osobowosci
pracownikow, w harmonii z celami firmy

* demonstruje, jak r6znorodni pracownicy moga pracowac
razem dla swych indywidualnych i wspolnych korzysci

* wzmacnia wigzi sSrodowiskowe w spotecznosciach, wsrod
ktorych dziata.

LEKCJA 3. Symbole podkreslajace, ze kazdy jest wlascicielem

Ustanowienie symboli wiazacych firmg z akcjonariatem pracowniczym, podobnie jak
zestaw zasad, moze wydawac si¢ pustym gestem. Symbol jednak, jesli jest trafny, moze
przypomina¢ ludziom, ze sa wlascicielami 1 ze powinni by¢ traktowani 1 dziata¢ jak wtasci-
ciele. Firmy tworza te symbole na wiele roznych sposobow. Wiele z nich eliminuje dodatki



podkreslajace wyzsze stanowiska, jak stoléwki kierownicze, oddzielne parkingi, odmienne
ubiory dla kierownikéw. Nalezy stworzy¢ atmosfere, w ktorej ludzie czuliby, ze sa wspot-
wiascicielami, ze ich pomysty sa doceniane, a osoby, ktore probuja traktowaé kogo$ inaczej,
sa przywolywane do porzadku.

Innym waznym czynnikiem moze by¢ reklama. Poprzez zaznaczenie na drukach fir-
mowych, sprzecie lub materiatach handlowych, ze firma jest wlasnoscia pracownikéw,
przypomina si¢ o specjalnym charakterze firmy. Klienci moga zacza¢ oczekiwaé od pra-
cownikow czego$ wigcej, wzmacniajac dodatkowo kulture wtasdcicieli. Innym potgznym
czynnikiem jest sposob okres§lania pracownikdéw: ,partnerzy”, ,,wspdlpracownicy”, ,,pra-
cownicy-wlasciciele”, ,,menedzerowie” itp. Jednakze, tak jak inne gesty symboliczne, maja
one znaczenie tylko wtedy, gdy znajduja odbicie w rzeczywisto$ci, w przeciwnym razie
powoduja wigcej cynizmu niz motywacji.

Dyrektor Consumers United Group, firmy z Waszyngtonu bedacej wlasnoscia pracow-
nikow, ustawit swoje biurko w jednym pomieszczeniu z pracownikami.

W firmie Leslie Paper pracownicy nosza plakietki, na ktérych widnieje hasto ,,Partner”.
Z kolei w przedsigbiorstwie Scully-Jones, firmy z Chicago, szyld przed wejsciem glosi
,» Whasno$¢ pracownikow”. Wewnatrz za$ pracownicy maluja swoje maszyny tak jak chca.

Na oktadce rocznego raportu spotki Herman Miller z 1985 r. czytamy: ,,Poznaj wlasci-
cieli”. Na kolejnych stronach przedstawione sa zdjecia wszystkich wtascicieli (pracowni-
kow), w sumie 3000 oséb. Herman Miller nalezy do wiodacych w kraju producentow me-
bli biurowych i znany jest ze swoich innowacyjnych projektow. Aby podkresli¢, ze kazdy
z pracownikéw nalezy do ,,rodziny” (termin czgsto uzywany w firmach z akcjonariatem
pracowniczym) Miller, dyrektor Max De Pree, zachgca pracownikow by sami wyja$niali
nowym pracownikom 1 klientom w jaki sposéb dziata w ich firmie wysoce partycypacyjna,
otwarta kultura. Wszystkie biura sa tak zaprojektowane, ze kazdy pracownik pracuje przy
Swietle naturalnym, a jedna czwarta powierzchni firmy zajgta jest przez ro§liny. Wszystko to
pomogto firmie zwigkszy¢ dochody z 40 milionow dolarow w 1973 roku do 400 milionow
w 1983 roku.

Kazda firma moze znalez¢ odpowiednie dla siebie symbole. Bez innych dziatan, o kto-
rych mowa w tym artykule, symbole staja si¢ puste. Jako dodatek do innych dziatah, moga
odegra¢ wazna role.

LEKCJA 4. Ludzie najbardziej kompetentni w danej dziedzinie
powinni decydowac o sprawach z nig zwigzanych

Jest to najwazniejsza ze wszystkich lekcji. Chociaz jest to jedyny sensowny sposob or-
ganizacji firmy, tylko niektore sa tak zorganizowane. Istnieje wiele powodow takiego stanu
rzeczy. Najbardziej znana jest ,,zasada Petera”: ludzie w r6znych strukturach awansuja az do
poziomu, na ktérym okazuja si¢ niekompetentni. Sa jednak 1 inne przyczyny. Kierownicy na
przyktad odczuwaja niezrozumiala potrzebe demonstrowania swojej kompetencji w roznych
dziedzinach. Moga odczuwac¢ konieczno$¢ okazywania swojej wtadzy nawet, gdy podwiad-
ny moze znac si¢ lepiej na konkretnych sprawach. I odwrotnie, niektérzy podwtadni moga



odczuwaé opor w wykazywaniu si¢ wlasng rozlegla wiedza, bo mogloby to wyglada¢ na
wywyzszanie si¢. Niektorzy pracownicy moga mysle¢: ,,Po co miatbym pokazywac lepszy
sposob dziatania? Nie bgde miat z tego nic”. Nawet, gdy kierownicy Zycza sobie wigkszego
zaangazowania pracownikow, moga by¢ krgpowani przez system, w ktorym pracownicy
nie maja dostatecznego dostepu do informacji lub szkolen, umozliwiajacych korzystanie
z tych informacji. Organizacja typowej firmy wyglada jak piramida, w ktorej informacje
przeplywaja w gore i w dot poprzez szereg poziomdw kierowniczych. Tak jak w dziecig-
cej grze w ghluchy telefon; zanim informacja dotrze do gory, jest juz czgsto znieksztatcona.
Szczegolnie, gdy ludzie na nizszych poziomach beda ochrania¢ swoich szefow przed ztymi
wiadomos$ciami. Tak wigc, nawet gdy ludzie na wyzszych poziomach sa kompetentni, moga
nie mie¢ informacji potrzebnych do prawidlowego dzialania.

Koszty nietrafnych decyzji sa oczywiste, ale sity, ktore utrudniaja zmiang postaw opi-
sanych wyzej, sa ogromne. Teoria zarzadzania przedsigbiorstwem pracowniczym posungta
si¢ daleko w probach pokonania tych sit, osiagajac imponujace wyniki.

Na przyktad, w przedsigbiorstwie ComSonics pracownicy zorganizowani sa w grupy
interesu 1 spotykaja si¢ corocznie w celu sporzadzenia prognozy zyskéw mozliwych do
osiagnig¢cia w nastgpnym roku. Przejmuja zatem podstawowa funkcje zarzadzania 1 otrzy-
muja pelne informacje do tego niezbedne. Pracownicy kazdej grupy otrzymuja nagrode
w wysokos$ci potowy zyskéw, jakie uda im si¢ osiagnaé powyzej wyznaczonego przez sie-
bie putapu. Warren Braun, dyrektor firmy, moze zakwestionowa¢ decyzje, ale nigdy jeszcze
tego nie zrobit.

Mimo, iz system ten zdawalby si¢ sktania¢ do ustalania wyjatkowo skromnych zato-
zen, Braun twierdzi, ze pracownicy prawie zawsze planuja docelowe zyski na poziomie
wyzszym, anizeli on sam to czyni. Nie jest to bynajmniej az tak zaskakujace. W socjologii
istnieje dobrze znane zjawisko tzw. efektu Pigmaliona. Efekt ten (ktorego nazwa pochodzi
od sztuki teatralnej Bernarda Show’a, bardziej znanej pod nazwa ,,My Fair Lady”) polega
na tym, ze wysokie oczekiwania i nadzieje nauczyciela lub przelozonego wiazane z ludzmi
powoduja, ze ludzie ci sprawdzaja si¢ znacznie lepiej anizeli osoby o podobnych umiejet-
no$ciach, w stosunku do ktorych nauczyciele lub przetozeni wykazali mniej zaufania. Braun
oczekuje wiele od pracownikéw 1 oni spetniaja te oczekiwania.

Wedtug koncepcji Brauna, poszczegdlne grupy pracownikow wiedza wigcej o swoich
interesach, anizeli on sam. Swoja role postrzega on jako zachgcanie do harmonizowania in-
teresu grupowego z potrzebami firmy oraz koordynowanie i dopilnowywanie tego procesu.

Koncepcja Brauna sprawdza si¢ dobrze. Dzigki swemu rocznemu 30-procentowemu
wskaznikowi wzrostu, jaki wykazywatla przez kilka ostatnich lat, firma znalazta si¢ na liscie
magazynu ,,Inc”, przedstawiajacego najszybciej rozwijajace si¢ spotki z o.0.

Gil Philips z Philips Paper ma podobny punkt widzenia. Philips uwaza, ze sa rzeczy,
ktore lubi robi€ 1 robi dobrze oraz, ze powinien mie¢ mozliwo$¢ skoncentrowania si¢ na
nich. Aby do tego doj$¢, dal on pracownikom mozliwo$¢ decydowania i ponoszenia od-
powiedzialno$ci za podejmowane decyzje wszedzie tam, gdzie tylko mozna to bylo uczy-
ni¢. Pracownicy spotki dystrybucji papieru w San Antonio w Teksasie w liczbie 54, weszli
w sklad roznych komisji: zarzadzania, sprzedazy, lokalnej dostawy hurtowej i detaliczne;j



oraz dostawy zamiejscowej. Komisje te spotykaja si¢ co dwa tygodnie w celu przedysku-
towania planow, konserwacji sprze¢tu lub jego zakupdw, ksiggowosci, warunkow pracy lub
innych problemow. Kazda komisja wybiera swojego przewodniczacego, ktéry przekazuje
zalecenia tej komisji do komisji zarzadzajacej. Komisja zarzadzajaca sklada si¢ z trzech
pracownikéw administracji wyznaczonych przez Zarzad oraz dwoch pracownikow spoza
administracji wyznaczonych przez przewodniczacych innych komisji. Phillips nie zasiada
w komisji zarzadzajacej poniewaz uwaza, ze jego obecnos$¢ dziatataby krepujaco.
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Komisja zarzadzajaca dziata wedtug zalecen innych komisji. Mimo, Ze jej decyzje moga
by¢ zmienione przez Zarzad, z reguly nie sa one zmieniane. Niemniej Zarzad jest rOwniez
aktywny. Sklada si¢ z prezesa, wiceprezesa, sekretarza oraz 4 wybieranych pracownikow
spoza administracji. Czlonkowie Komisji spotykaja si¢ kilka razy w roku w celu ustanowie-
nia ogolnej strategii dziatania firmy.

Phillips wierzy, ze system ten umozliwia podejmowanie decyzji ludziom, bedacym naj-
lepszymi specjalistami w danej dziedzinie. Jednocze$nie podtrzymuje on zaangazowanie
pracownikow-wlascicieli firmy. W ciagu pierwszych trzech lat po tym jak Philips przejat
spotke po swoich wujach (poprzednich wtascicielach), sprzedaz wzrosta o ponad 500% w
porownaniu z latami poprzednimi. Od tej pory firma stale utrzymuje wyzszy poziom zy-
skow niz jej konkurenci. Pracownicy Phillipsa, wedlug badan NCEO, wykazuja wyjatkowy
stopien zaangazowania 1 zadowolenia z pracy. Dzigki wysokiej jakosci pracy firma moze
pozwoli¢ sobie na nadzwyczaj korzystny system nagrod 1 dodatkéw oraz ptace wyzsze od
oferowanych przez konkurencjg.



Fastener Industries, producent $rub i uchwytow spawanych w Cleveland w Ohio, za-
trudnia 145 pracownikéw 1 jest innym przykladem wyjatkowo dobrego motywowania pra-
cownikow. Fabryka daje swoim pracownikom najwyzsza satysfakcje z pracy, z ESOP-u
oraz najwyzszy stopien zaangazowania w zarzadzanie wsrod wszystkich firm, w ktorych
przeprowadzali$my wywiady. Firma wprowadzita akcjonariat pracowniczy w 1981 roku,
kiedy to uzyto ESOP-u do wykupu akcji znajdujacych si¢ w regkach rodziny — wiascicieli
firmy od 1905 roku. Ryszard Biernacki, 6wczesny ksiegowy firmy, zostal dyrektorem.

Biernacki jest gteboko przekonany, ze ,,pracownik jest rzeczywiscie wlascicielem firmy
[ pragnie sie zaangazowac w jej dziatalnos¢. Respektujesz go i chcesz jego zaangazowa-
nia. Wiesz, ze on zna sie najlepiej na swojej pracy i moze oszczedzic¢ ci wielu problemow.”
Gdy wprowadzono ESOP, Biernacki nalegatl na petne prawa gtosowania dla pracownikéow.
Pracownicy wybieraja Zarzad 1 Biernacki zwraca uwagg na fakt, ze gdyby nie podobato im
si¢ to co on robi, moglby ,,znalez¢ sie na bruku w przeciqgu 30 dni”’. Utrudnia to nieco jego
prace, ale jak sam zauwaza - taki dodatkowy wysitek jest optacalny.

Podczas gdy pracownicy chca wiedzie¢ co 1 dlaczego robi Biernacki, Biernacki pra-
gnie zna¢ opinig zalogi 1 stosowac si¢ do niej. Na poziomie warsztatu organizowane s3
comiesigczne spotkania miedzy kierownikami i pracownikami. Zakup nowych maszyn jest
wczesniej konsultowany z pracownikami, ktérzy maja na nich pracowac. Pracownicy spo-
tykaja si¢ regularnie z Biernackim w 11-osobowych grupach co 6 miesigcy, dzigki czemu
kazdy ma szansg¢ na bezposredni kontakt z dyrektorem. Mozna dyskutowac 1 dyskutuje si¢
o wszystkim, co umozliwia pracownikom wyrazenie swoich pogladéw. Biernackiemu za$
pozwala zorientowac sig, co dzieje si¢ na poziomie warsztatu. Spedza on takze wiele czasu
chodzac po fabryce i pytajac pracownikow o ich opinie.

Potaczenie wlasnosci 1 wspotdecydowania, przesunigtych na najnizsze mozliwe szcze-
ble, pomogto firmie Fastener utrzymac staty poziom zatrudnienia w okresie recesji wcze-
snych lat 80-tych. A trzeba zwroci¢ uwage na fakt, ze byly to czasy gdy wiele konkuren-
cyjnych firm zniknglo z rynku. Po okresie recesji przedsigbiorstwo osiagneto wyjatkowo
wysoka rentownos$¢.

Jezeli chodzi o zyski, niewiele spotek przesciga Quad/Graphics, drukarnie z Pewaukee
(stan Wisconsin). Cztery tysigce pracownikow spoétki drukuje setki czasopism, lacznie
z ,,Newsweek”, ,,U.S. News”, ,,Inc.”, ,,Time” 1 wieloma innymi. Zalozona w 1971 roku
spotka wprowadzita ESOP juz kilka lat pdzniej. Do ESOP-u nalezy 20% wartosci spotki. Od
potowy lat siedemdziesiatych spotka rosnie w zdumiewajacym tempie 50% rocznie.

Jednakze to, co rzeczywiscie wyroznia Quad/Graphics, to szczegolny 1 wysoce efek-
tywny styl zarzadzania. Wszyscy pracownicy sa, jak to si¢ trafnie okreéla, ,,partnerami”. Od
partnerow oczekuje si¢ udziatu w podejmowaniu decyzji na kilku poziomach. Na przyktad
specjalne zespoly, ustanawiaja normy dyscyplinarne i moga nawet wyrzucac ludzi z pracy.
Partnerzy stworzyli Quad/Ed — program szkoleniowy i1 edukacyjny, ktéry bedzie omowiony
w dalszej czesci tego rozdziatu. Kierowcy cigzarowek utworzyli tzw. grupg zyskow, organi-
zujac przewozy dodatkowych tadunkow w drodze powrotnej, podczas gdy poprzednio wra-
cano bez tadunku. Zespotly drukarzy sa autonomiczne, a ich liderzy odpowiadaja za wyniki.
Zatogi maja prawie calkowita wiadze, jesli chodzi o sporzadzanie kosztorysow, kontrolg



jakos$ci oraz stosunki z klientami. Bierze sig takze pod uwagg ich opinie w kwestii naboru,
zwolnien 1 organizacji pracy.

Od menedzeréw oczekuje sig, by spetiali funkcje koordynatorow nie za§ wydawcow
polecen, pomagajacych partnerom wykorzysta¢ ich umiejgtnosci do przejecia mozliwie naj-
wigkszej odpowiedzialnos$ci. Przyjmuje si¢, ze ludzie z Quad najlepiej znaja si¢ na swojej
pracy 1 ze powinno si¢ ich zacheca¢ do brania odpowiedzialno$ci za dziatanie zaktadu.

Zatozyciel 1 dyrektor Quad, Harry Quadracci, jest przekonany, iz jest to jedyny sposob
prowadzenia przedsigbiorstwa. Dla przykiadu, kiedy stawili si¢ u niego kierowcy cigzaro-
wek z propozycja dotyczaca powrotnych przewozow. Quadracci powiedziat: ,,Nie znam sie
zupetnie na prowadzeniu 18-kotowych pojazdow. Nie znajde wam tadunkow.”” Oddat jednak
w rece kierowcow sprawe zatatwienia tadunkow, co tez zrobili. Tak jak wielu menadze-
ré6w wyznajacych teori¢ ,,0”, Quadracci stara si¢ znajdywac okazje do prezentowania filo-
zofii swojego przedsigbiorstwa. W ostatnim sprawozdaniu rocznym Quad/Graphics mowi:
~Ktadziemy nacisk nie na liczby, lecz na ludzi, ktorzy pielegnujq i dzielqg wspolne wartosci
i postawy: ludzi, ktorzy rozszerzyli swoje horyzonty myslowe i ludzi, zwyklych ludzi, ktorzy
uzyskali ten wyjqtkowy rezultat przez wiare w wyznawanq w Quad filozofie wzajemnej ludz-
kiej pomocy w stawaniu sie lepszymi niz sami mogliby przypuszczac¢”. Najwyrazniej filozo-
fia ta pomogta takze Quad/Graphics sta¢ si¢ czyms$ znacznie wigcej niz wigkszos¢ firm.

LEKCJA 5. Wspoludzial w procesie podejmowania decyzji wymaga
zdobycia niezbednych umiejetnosci poprzez szkolenie

Odpowiedzialno$¢ pracownikéw w firmach o wysokim poziomie wspdldecydowania
takich jak Quad, musi by¢ wsparta odpowiednim szkoleniem. W przeciwnym razie bedzie
si¢ wymagac od pracownikOw mniej niz mogliby zrobi¢ lub wigcej niz sa w stanie zrobic.

Quad/Graphics rozwiazuje ten problem poprzez swoj program szkoleniowy Quad/Ed
1 system mentorski. Wedlug dyrektora firmy, Harry V. Quadracciego, Quad wydaje si¢ no-
wym pracownikom bardziej ,,obozem szkoleniowym™ niz wspolnym przedsigbiorstwem.
Na okres okoto roku grupie partneréw przydziela si¢ mentora, ktory wprowadza ich w kul-
ture Quadu. Program Quad/Ed realizowany jest w dawnej szkole, zakupionej przez firme.
Wielostopniowe szkolenie dotyczy wiedzy z branzy drukarskiej. Quadracci osobiscie pro-
wadzi szkolenie wstgpne. Dopiero po gruntownym przeszkoleniu pracownicy koncza okres
probny 1 przyjmuja na siebie obowiazki wynikajace z partnerstwa.

Weirton Steel, najwigksza firma ze 100% wiasno$cia pracownicza oparta swoja filozofie
dziatania na wspotudziale pracownikéw w decyzjach. Po wykupieniu firmy w 1984 roku
nowy dyrektor naczelny Robert Loughhead uzyskat znaczna swobod¢ dziatania, poniewaz
byl znany ze swojego zaangazowania na rzecz zarzadzania partnerskiego. Od poczatku
firma zorganizowala swoich pracownikow w dobrowolne partnerskie grupy (dobrowolne,
poniewaz liderzy Weirton wierzyli, ze zwigkszy to wydajnos¢ tych grup). Grupy sktadaja
si¢ z 10-12 pracownikow 1 lidera (facylitatora) ktory odpowiada za cata grupeg. Tysiac pra-
cownikéw juz nalezy do takich grup i co tydzien tworzona jest nowa grupa. Kierownictwo
Weirton nie mierzyto doktadnie efektoéw. Uwaza si¢ jednak, ze grupy te zaoszczedzity juz



miliony dolarow. Na przyktad jedna z grup opracowata technologi¢ zapobiegajaca powsta-
waniu wad przy odlewaniu stali do walcowania.

Czionkowie grupy przechodza trzydniowe szkolenie w zakresie rozwiazywania proble-
mow. Omawia si¢ tu osiem tematow:

1. Wyszukanie i definiowanie problemow

2. Analiza problemow

3. Wynajdywanie mozliwych rozwiqzan

4. Ocena rozwiqzan

5. Wybor rozwiqzan najlepszych

6. Ustalanie sposobow wdrazania tychze rozwiqzan
7. Wdrazanie rozwiqzan

8. Dalsza analiza i ulepszenia

Na zakonczenie kursu szef spotki 1 zazwyczaj przewodniczacy zwiazku zawodowego
przemawiaja do uczestnikdéw 1 skladaja im gratulacje. Jest to przejawem znaczenia, jakie
przywiazuje si¢ w hucie Weirton do tego rodzaju szkolenia.

LEKCJA 6. Informacje powinny przeplywa¢ nie tylko z gory na dol,
ale rowniez z dohu do gory

Dla wielu spotek z ESOP-em ,komunikacja” oznacza informowanie pracownikow
o tym, jakie korzysci daje im ESOP. Jednak przekazywanie informacji przez pracownikow
jest rowniez wazne. Niektore sposrod omdéwionych wyzej lekcji zawieraja t¢ mysl. Grupy
wspotdecydujace, takie jak w Weirton, male spotkania Richa Biernackiego z pracownikami
oraz dziatalno$¢ grup interesu w firmie ComSonics — wszystkie one polegaja na przeka-
zywaniu informacji od pracownikéw do kierownictwa. Ale informacje mozna dostarczaé
takze za pomoca mniej formalnych sposobow, zwlaszcza w mniejszych firmach.

Allied Plywood, firma w Pélnocne; Wirginii zatrudniajaca 75 pracownikow 1 zajmu-
jaca si¢ sprzedaza sklejki, uruchomita ESOP pod koniec lat 70-tych. Firma przejeta 100%
kapitatu siedem lat po tym, jak jej zatozyciele Ed 1 Phyllis Sanders przeszli na emerytureg.
Allied przynosita dochody przez caly okres depresji w przemysle budowlanym pod koniec
lat 70-tych. Sprzedaz wzrosta 0 20% w 1984 roku i 0 25% w 1985. Pracownicy otrzymuja
miesigczne premie od sprzedazy, ktore czesto sa wyzsze od ich pensji. Przez wiele lat daje
im to dodatkowy $§redni roczny dochdd ponad 40 tys. dolarow.

Od momentu powstania spotki, Sandersowie ktadli nacisk na ,,polityke otwartych
drzwi”. Wiele firm uwaza, ze tak dziata lecz Sandersowie tak robili naprawdeg. Probowano
organizowa¢ miesi¢czne spotkania, ale niewiele to dato. Jak méwit jeden z pracownikow:
,INiektorzy ludzie nic nie mowiq, a sq tacy, co powtarzajq te samq rzecz bez przerwy”.
Pracownicy niechgtnie mowili to, o czym mysleli. Spotkania przestano organizowac jeszcze
przed odejsciem Sandersow. Z drugiej strony pracownicy czuli si¢ swobodnie w rozmo-
wach sam na sam z Sandersami. ,, Oni prowadzq polityke otwartych drzwi” mowit jeden



z pracownikow. ,,7o jest naprawde dobra rzecz. Mozesz powiedziec, czego naprawde chcesz
[ sprawy sie zmieniajq’’.

System ten dziatat, gdy Sandersowie byli obecni, po ich odej$ciu zastapiono go bardziej
formalnym, partnerskim podej$ciem. Spdtka rozrastata sig 1 byto coraz wigcej pracownikow.
Wczesniej nie bylo widocznych zmian, kazdy znat kazdego. Wraz z nowymi pracownikami
oraz odejsciem zasluzonych zatozycieli zaistniata potrzeba nowego systemu. Pracownicy
maja teraz reprezentacje¢ w radzie nadzorczej 1 chociaz nie posiadaja formalnego prawa
glosu opartego na udziatach w spotce, to moga glosowac na zebraniach pracowniczych (na
przyktad, w sprawie zakupu nowego sprzetu komputerowego). Organizowane sa rowniez
regularne zebrania pracownikow. Nowy dyrektor Alliedu, Bob Shaw, postrzega te mecha-
nizmy jako sposoby uzyskiwania informacji z dotu do gory. Shaw moéwi, ze nie uczynitby
niczego, jesli pracownicy by tego nie chcieli ,, nawet kiedy mysle, ze nie majq racji”.

Jerry Gorde, zatozyciel Virginia Textiles, jest kolejnym zwolennikiem idei szukania
informacji u pracownikow. Gorde rozpoczat karierg jako organizator protestow antywojen-
nych. Zdecydowat p6zniej, ze najlepszym sposobem wprowadzenia w zycie swoich ideatow
byloby stworzenie biznesu, ktory zawieratby i urzeczywistniatby wyznawane przez niego
demokratyczne wartoSci.

llustracja z publikaciji w Naszym Dzienniku



Jego wizja zdumiewajaco dobrze realizuje si¢ w zyciu. Wraz z 95-procentowym rocz-
nym wzrostem, spotka Virginia Textiles pokazata, ze wtasno$¢ pracownicza oraz demokra-
tyczne wspotdecydowanie i zyski ida z soba w parze. Zreszta w 1984 roku Gorde otrzymat
tytut [-go Cztowieka Matej Przedsigbiorczosci Stanu Wirginia. Gorde utrzymuje formalne
biuro, w ktorym moze przyjmowac klientow w garniturze 1 pod krawatem. Ale swoje praw-
dziwe biuro dzieli z innymi pracownikami i para swoich psow, a oficjalny str6j zamienia na
flanelowe koszule i dzinsy. Jedna z jego funkcji jest roznoszenie poczty. Regularnie mozna
zobaczy¢ go krazacego po fabryce i rozmawiajacego z pracownikami. Wszystko to ma swe
zrodlo w pragnieniu Gorde’a by dopilnowa¢, aby pracownicy mowili mu wszystko co mysla
na temat tego, co si¢ dzieje w firmie. Jest takze wigcej spotkan formalnych, lecz w firmie
o rozmiarach Virginia Textiles (okoto 50 pracownikdéw) wiasnie te nieformalne kontakty sa
bardziej efektywne.

Ed Sanders i Jerry Gorde, w oczach przypadkowego obserwatora, mogliby si¢ wydawac
ludZzmi z dwoéch réznych $§wiatow. Sanders jest spokojnym, zasadniczo konserwatywnym
cztowiekiem po sze$c¢dziesiatce. Gorde, to elokwentny byly dzialacz polityczny, wciaz zy-
jacy swymi ideatami z przesztosci. Jednak pod pewnym wzgledem sa bardzo podobni. Oba;j
gleboko wierza, ze pracownicy maja co$ bardzo waznego do powiedzenia menedzerom
oraz, ze udany interes mozna budowac tylko w oparciu o udostgpnienie tego typu informa-
cji. Roznymi drogami obaj odniesli sukces. Udalo im si¢ doskonale zbudowa¢ zaufanie,
ktore pozwala pracownikom swobodnie dzieli¢ si¢ swoimi opiniami. Jak to si¢ dzieje, ze
przy tak roznych podej$ciach odniesiono sukces w obu przypadkach? Przypuszcza¢ mozna,
ze stato sig tak dlatego iz obaj traktuja pracownikow z nalezytym respektem 1 jak rownych
sobie.

LEKCJA 7. Wspolne decyzje podejmowane sa dluzej,
ale wdrazane krocej

Jedna z najwigkszych barier w ustanowieniu partnerskiego stylu podejmowania decyzji
jest prze§wiadczenie, ze sposéb ten zajmuje zbyt duzo czasu. Kierownictwo straszy wizjami
niekonczacych si¢ spotkan, na ktorych kazdy upiera si¢ przy swoim zdaniu a decyzji po-
dejmuje si¢ niewiele. Rzeczywiscie istnieja takie problemy. Jednak praktyka partnerskiego
zarzadzania firma pokazuje, ze jesli decyzja zostanie podjgta, to potrzeba mniej wysitku
1 czasu na jej wdrozenie. Poza tym realizowana jest ona wtedy bardziej entuzjastycznie.

W rzeczywisto$ci wynika to ze zdrowego rozsadku. Ludzie rzadko lubia to, co im si¢
kaze robi¢. Jesli kierownik po prostu powie: ,,Zréb to!”, pracownik prawdopodobnie nie
bedzie tego robit z entuzjazmem. Gdy kierownik poswigci wigcej czasu na wyjasnienia,
dlaczego ,,to” ma by¢ zrobione, reakcja pracownika bedzie lepsza. Badania wskazuja, ze
gdy pracownicy nawet posrednio biora udzial w tworzeniu decyzji, wowczas postrzegaja t¢
decyzj¢ jako swoja wlasna. Nie ma wtedy potrzeby udzielania wyjasnien jak poprzednio.
Podobnie wyjasnia si¢ dlaczego systemy totalitarne, w przeciwienstwie do demokratycz-
nych, musza by¢ wspierane duzymi sitami policji. Dyktator w istocie moze podejmowac
decyzje bardzo szybko. Problemem jest jednak naklonienie ludzi do ich entuzjastycznego
wykonania lub wykonania w ogole.



Jak bedzie to dziata¢ w r6znych firmach zalezy od charakteru pracownikow. Niektorzy
pracownicy bardziej kieruja si¢ wlasna wola, inni mniej. Ankiety moga pomoc w tej spra-
wie. Jednak wielu kierownikdéw wie jak reaguja ich pracownicy. Badania pokazuja jednak,
ze chociaz decyzja partnerska nie zapada w prosty sposob, gdyz jej podjecie zajmuje duzo
czasu to, strata ta jest z nawiazka nadrabiana przy jej szybkim realizowaniu.

Zadna chyba firma nie zaszta tak daleko w zaangaZzowaniu pracownikow w procesy
decyzyjne jak Springfield Remanufacturing Corporation. Springfield wprowadzit ESOP
w roku 1982, kiedy to International Harvester zdecydowat si¢ pozby¢ tego oddziatu. John
Stack zorganizowal wykup przy zastosowaniu ESOP-u, poniewaz chciat dzieli¢ odpowie-
dzialno$¢ z zatoga 1 byt gotow takze dzieli¢ zyski.

Udziat w majatku 1 decyzjach dobrze stuzyt firmie. Sprzedaz rosta o 40% rocznie, sto-
sunek zadluzenia firmy do jej kapitalu akcyjnego 1 rezerw spadt z 89:1 do 5:1, a wartos¢
akcji wzrosta z 0,1$ do 8,458. P6zniej jednak, w grudniu 1986 roku General Motors, gtowny
klient, zdecydowat si¢ nagle ograniczy¢ szerokie do tej pory kontakty. Oto firma, ktéra robi-
ta same stuszne rzeczy 1 w konsekwencji prosperujaca, gotowa trochg¢ zwolni¢ tempo, nagle
staje w obliczu takiej sytuacji. Zupehie jakby$ z poswigceniem dbal o zdrowie, wiczyl, sto-
sowat dietg 1 filtrowal wodg tylko po to, by nagle wpas¢ pod cigzarowke G.M. Wspomniane
ograniczenie wprowadzone przez G.M. oznaczalo inne powazne cigcie — w sferze personal-
nej. Sto 0s6b musialoby odejs¢, chyba ze udatoby si¢ rozszerzy¢ na duza skalg dziatalnos¢
firmy. John stanal przed powaznym problemem. Liczby wskazywaty na to, ze redukcja taka
jest konieczna. Nie mogt wigcej zada¢ od grupy, ktora juz data z siebie wszystko. Kazda
decyzja z jego strony musiataby si¢ spotkac¢ z ich dezaprobata i oporem. Ale si¢ zawziat,
wspoélne podejmowanie decyzji lezato przeciez u podstaw filozofii firmy. Nie byto wigc po-
wodu, by nie podzieli¢ si¢ tym problemem. Niech ludzie, ktérych to dotyczy, sami podejma
te decyzjg. I tak zrobit.

Wszyscy (350) pracownicy — wilasciciele stawili si¢ na ,,zgromadzeniu miejskim”.
Powiedziano im, ze zatrzymanie ludzi spowoduje zmniejszenie (nawet znaczne) puli nagrod
1 dodatkéw. Poza tym, utrzymanie poziomu zatrudnienia w przypadku, gdyby nie udato
si¢ im rozszerzy¢ dziatalnosci firmy 1 stworzy¢ nowych stanowisk pracy, spowoduje by¢
moze konieczno$¢ pozniejszego zwolnienia dwukrotnie wigkszej liczby pracownikow. Po
wystuchaniu 1 rozwazeniu tego, pracownicy — wlasciciele podjeli decyzjg. Zdecydowali si¢
,»poj$¢ nato” — tj. przepracowac 50.000 dodatkowych godzin pracy i zatrzyma¢ wszystkich
w firmie. | tak tez zrobili. W rezultacie udato im si¢ zwigkszy¢ sprzedaz o 2 miliony, nawet
przy 8 milionach strat zwiazanych z utrata zamowien przez G.M. oraz zwigkszy¢ 1lo$¢ za-
trudnionych o 100 oséb. A przeciez Stack mogt powiedzie¢: ,,zwolni¢ 100 0s6b” 1 to bytoby
rozwigzanie sprawy bez zastanawiania si¢ nad skutkami pdzniejszej pracy ze sfrustrowany-
mi ludzmi. Zamiast tego powiedziat: ,,ruszcie swoimi glowami” 1 od tej chwili przystapit do
pracy z oddanymi firmie ludZmi.

Inne przedsigbiorstwa przyjety podobne podejscie, aczkolwiek na mniejsza skalg. Journal
Communications na przyklad, jest jedna z najstarszych w Ameryce firm z akcjonariatem
pracowniczym. Wydaje ona ,,The Milwaukee Journal” oraz ,,The Milwaukee Sentinel” 1 po-
siada kilka stacji radiowo-telewizyjnych. W posiadaniu pracownikow jest od lat 1930-tych.



Pracownicy wybieraja swoich reprezentantow przedstawicieli do komitetu doradczego, kto-
ry spotyka si¢ regularnie z zarzadem 1 rada nadzorcza celem dostarczania informacji, przed-
stawiania pomystow i reakcji odbiorcéw. Komitet doradczy nie wytycza polityki firmy, ale
jego rady 1 zalecenia sa traktowane powaznie. Stanowi on wazna instytucj¢ pozwalajaca
pracownikom wyraza¢ swoje poglady w lepszy sposob niz pozwalaja akcjonariuszom ich
coroczne zgromadzenia.

LEKCJA 8. Nie istnieje uniwersalna regula wdrazania akcjonariatu
pracowniczego. To, co jest dobre dla jednej firmy
nie musi dobrze dziala¢ w innej lub nawet w tej samej
na innym etapie jej rozwojuw

W jednym z mitow greckich rozbojnik Prokrust rozciagal swoje ofiary lub obcinat im
nogi, aby dopasowac je do swojego toza. W podobny sposéb dzisiejsi doradcy, shuzacy
gotowymi formutkami przy wprowadzaniu partnerskiego stylu zarzadzania, moga naciagac
fakty, sugerujac istnienie jednego, idealnego rozwiazania problemu zaangazowania si¢ pra-
cownikéw na rzecz danej firmy.

Jesli istnieje jaki$ jednoznaczny wniosek wyptywajacy z doswiadczen firm zarzadza-
nych zgodnie z teorig partnerstwa, to brzmi on: to, co sprawdzito si¢ w jednej firmie, nie
musi by¢ réwniez dobre dla innej. Charakter pracownikow, rozmiar firmy, rodzaj biznesu,
preferencje 1 osobowos¢ kierownictwa oraz wiele innych czynnikow sprawiaja, ze kazda fir-
ma jest unikatowa. Dobry doradca moze dopomoc firmie odnalez¢ swoje wlasne podejscie,
chociaz wiele z omawianych tutaj firm potrafilo same wytworzy¢ swoj wlasny system.

Wielu menedzeréw moze czu€ si¢ onieSmielonych, rozpatrujac cato$¢ problematyki po-
ruszonej tutaj. Trzeba rozwazy¢ wiele problemdw, by opracowac program dziatania. Sam
dobry plan rowniez nie wystarczy. Najlepszy na $§wiecie plan nie powiedzie si¢ jesli ludzie,
odpowiedzialni za jego wdrozenie, nie sa przekonani do idei partnerstwa w zarzadzaniu.
Przedstawiony punkt widzenia jest jednak zbyt pesymistyczny. Proces zaangazowania pra-
cownikéw w zarzadzanie nie wymaga, aby wszystko byto zrobione natychmiast. Na poczat-
ku firma moze zrobi¢ kilka matych krokéw, wigksze zmiany pozostawiajac do czasu gdy
ludzie przekonaja si¢ do catej idei. Niektorzy kierownicy moga poczatkowo sprzeciwiac si¢
zmianom. Jednak gdy zobacza, ze nowy system nie jest taki straszny jak go sobie wyobra-
zali, ich postawy ulegna zmianie. Okazuje sig, Ze najwazniejszy jest sposob traktowania
pracownikow jako wiascicieli przez kierownictwo firmy. Sposdb wdrozenia catego systemu
jest juz mniej istotny. Tak wigc, nalezy probowac. Wyniki powinny wynagrodzi¢ wtozony
wysitek z nawiazka.
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