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Najnowszy etap dzialania rad pracowniczych trwa od lat pigciu,
Byt to okres burzliwy i trudny w sensie gospodarczym, politycznym
i spotecznym, Po fazie spontanicznej aktywnodci ruch samorzgdowy
przebrnat przez stan wojenny i stangl przed prozaiczng pragmatyka
gospodarki i spoteczenstwa w stanie kryzysu, Zderzenie aspiracji
i nadziei zatdég z realiami ekonomicznych i politycznych ograniczen
uruchomito proces spolecznej weryfikacji idei samorzgdnos$ci i Jej
zbiorowych nosicieli - aktywu rad pracowniczych.

W ciggu 1985 r. CBOS zrealizowalo trzy badania podejmujgce m,in,
problematyke funkcjonowania samorzgdéw w zreformowanych przedsig-
biorstwach1. Na podstawie wynikéw pierwszego z tych badaﬁ2 i obser-
wacji mozna stwierdzié, ze jedynie okoio 15% rad prowadzi dziatal=
nosé zgodng z duchem ustaw o samorzgdzie i przedsigbiorstwie oraz
z oczekiwaniami wyborcéw. Coraz wyrazniej zarysowuje sie linia demar-
kacyjna oddzielajgca samorzady bierne, ograniczajgce sig do wypei-
niania swych podstawowych kompetencji stanowigcych, od samorzgdéw
czynnych, ktdére traktujg gwarancje ustawowe jako przesitanki umozli-
wiajgce rzeczywiste wspéizarzgdzanie przedsigbiarstwem.

Pogtebiajgce sig¢ zréznicowanie dynamiki dziatania rad Jest
zwigzane z ekonomiczng sytuacjg przedsigblorstwa, z jego pozycJjg
w stosunku do instytucji zewnetrznych oraz z mechanizmami funkcjo-
nowania organdw samorzgdu.

1. Samorzad a struktura organizacyjna przedsiebiorstwa
Korzystne warunki rozwoju samorzgdnosci pracowniczej gwarantujg
przedsiebiorstwa monocentryczne, czyli spéjne terytorialnie, orga=-
nizacyjnie i ekonomicznie. Interes przedsiebiorstwa jako catosci jest

1 Samorzgd pracowniczy w przedsigbiorstwie przemysiowym - kwie=
cier *85. Préba losowa 334 przedsiebiorstw zatrudniajgcych powyzej
500 oséb, W kazdym z nich badano opinie przewodniczgcego rady pra=-
cowniczej, dyrektora, I sekretarza POP, przewodniczgcego organizacji
zwigzkowe j; Moja praca, méj zaklad pracy - czerwiec *85, Préba lo=-
sowa 168 pracownikéw przedsigbiorstw przemystowych zatrudniajgcych
powyzej 3000 oséb; Dyrektor i jego partnerzy - listopad *85, Préba
losowa 455 dyrektoréw przedsigbiorstw przemysiowych zatrudniajgcych
powyzej 500 oséb,

2 Samorzad pracowniczy ..., badanie cyt,
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w tym przypadku dos$é jednoznacznie okreslony. Ulatwia to wybdr

celdéw powszechnie akceptowanych przez zaloge, zwigksza szanse uzys-
kania jeJj poparcia dla realizacji konkretnych zadani, zmniejsza ilosdé
kwestii spornych i obcigZen zwigzanych z ich rozwigzywaniem, W zakia-
dach tego typu istniejsg silne wiezi spoleczne migdzy pracownikami,
wynikajgce ze wspdélnoty pracy i wspélnoty loséw, Oparcie sie rady

na tych naturalnych wigziach i Swiadome przyjecie na siebie roli
nosiciela wspélnych réznym grupom interesdéw w istotny sposéb uzat-
wia dziatanie strukturom samorzgdowym,

W przypadku przedsigbiorstwa policentrycznego, skiadajgcego
sie z kilku zakladdw o rdéznym stopniu samodzielnosci ekonomiz nej,
nierzadko rozproszonych po kraju, sytuacja rady pracowniczej Jest
znacznie trudniejsza, W zaktadach filialnych czesto pojawiajg sie
tendencje odsrodkowe, co predzej czy péiniej znajduje odbicie w
pracy rady., Innowacyjne dzialania samorzgdu muszg przezwycigzyé
opér konserwatywnej czesci administracji, Jjak tez uprzedzenia czgsci
dziataczy samorzadowych przedktadajgcych partykularne interesy swych
zak1adéw nad interes przedsiebiorstwa jako catosci. Pokonanie tych
sprzecznosci wymaga rozwinietej socjotechniki dziatania, ktdéra po=-
lega m.in, na organizowaniu sesji wyjazdowych rady przedsiebiorstwa
w zakladach filialnych lub na odbywaniu posiedzern monotematycznych,
poswieconych wylgcznie problemom danego zaktadu,

Dynamika dziatania rady zaiety zatem - w obydwu omawianych
typach przedsiebiorstw - od stopnia speiniania przez nie funkcji
integracyjnej w stosunku do przedsiebiorstwa i jego zatogi.

2, Wielkos¢ przedsiebiorstwa

Na podstawie wynikéw badai socjologicznych mozna stwierdzié,
ze aktywne samorzady czesciej wystepujg w duzych przedsigbiorstwach,
usytuowanych w wielkich miastach. Wydaje sig, 2e zjawisko to nalezy
rozpatrywaé z punktu widzenia pozycji spoiecznej rady, Jjej znacze-
nia czy prestizu wérdd - zatogi i administracji przedsigbiorstwa.

Jednym z wyznacznikdéw silnej pozycji rady jest frekwencja wy-
boréza, Reda wybrana przez znaczng wiekszosé zalogi /60-80%/ dziata
ze Swiadomoscig spolecznego poparcia. Ma to istotny wpiyw na ukiad



stosunkdéw pomiedzy nig a innymi strukturami decyzyjnymi w przedsig-
biorstwie, przede wszystkim miedzy radg a dyrekcjg. Kredyt zaufania
wyrazony przez kilku czy kilkunastotysigczng zbiorowosé jest argu-
mentem, z ktérym liczg sie nawet tzw. mocni dyrektorzy.

Wielkos¢ przedsiebiorstwa jest zarazem synonimem jego rangi
politycznej. Oznacza to, Ze procesy spoieczne zachodzgce w duzych
zaktadach pracy sg uwaznie $ledzone przez wojewddzkie instancje
partyjne.

Badani dyrektorzy3

stwierdzili, ze najwazniejszym Kkryterium

oceny dyrektora przez KW PZPR jest niedopuszczanie do zakidcen po-
rzadku i strajkdéw w zakladzie /Srednia ocena na 10-punktowe]j skali
8,9/. Na szdstym miejscu w tej hierarchii ocen znalazla sig kate-

goria "bezkonfliktowe wspétdzialanie z rada pracowniczg" /6,6 punktu/.

Z perspektywy samorzgdu polityczna ranga zakiadu wigze sig z
obecnos$cig wsrdd zatogi sporej grupy wysoko wykwalifikowanych robo-
tnikéw, o wysokim stopniu $wiadomos$ci wtasnych intereséw i bogatym
doséwiadczeniu politycznym. Jest to grupa opiniotwdércza, w ktérej
istotng role odgrywaja pracownicy majacy pozycje¢ autorytetdw nie-
formalnych, jako nosiciele wig¢zi i norm wewnatrzgrupowych. Na pod-
stawie wiasnych obserwacji moge stwierdzié, Ze w przedsiebiorstwach
wielkoprzemystowych sg to z reguly ludzie mnieJ lub bardzie]j Scisle
zwigzani z bylg "Solidarnoscig". Akceptacja samorzgdu ze strony tych
nieformalnych ugrupowan Jjest zatem kolejnym warunkiem jego aktyw-
nosci. Ponadto z badan wynika, Zze rady pracownicze, w ktérych za-
siadaja aktywisci byiej "Solidarnosci', wykazuJja wigkszg samodziel-
nos¢ w podejmowaniu decyzji.

Korzystniejsze przestanki rozwoju samorzgdnosci wystgpujg za-
tem w duzych przedsig¢biorstwach, majgcych strategiczne znaczenie
dla gospodarki, pod warunkiem czynnego poparcia rady pracownicze]
przez opiniotwdércze kregi zakladowe]j spotecznosci.

W przedsiebiorstwach matych, wsréd zatdg nie wykazujacych zain-
teresowania wyborami swego przedstawicielstwa, przy biernej badZ nie-
chetnej postawie nieformalnych struktur spoleczne szanse samorzadu
ulegajg znacznemu ograniczeniu.,

3 Dyrektor i Jjego partnerzy ..., badanie cyt.

Samorzad pracowniczy ..., badanie cyt.
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3. Uspolecznienie systemu zarzgdzania

Samorzgdno$é pracownicza to przede wszystkim przekazenie decy=-
zji strategicznych w przedsiebiorstwie przedstawicielom zaiogi. Za=-
sada ta jest réinie realizowana przez rady pracownicze, niemniej
rysujq sie tu dwie podstawowe strategie: zarzgdzanie w imieniu za=-
Yogi i zarzgdzanie poprzez zalogg.

W pierwszym przypadku rada funkcjonuje w charakterze kolektyw=-
nego dyrektora, a jedynym jej partnerem jest administracja przedsig-
biorstwa. Druga strategia polega na otwartym wielopiaszczyznowym
wspétdziataniu z zalogg, na uruchomieniu mechanizméw samorzgdowych
we wszystkich strukturach organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Rada pracownicza, okres$lajgca sie wytgcznie jako podmiot decy=-
zyjny, ryzykuje stopniowg izolacje od wyborcéw. W konfrontacji z
mechanizmami dyrektywnego stylu zarzgdzania, samorzgd traci swoje
atuty spolecznego zaangaZowania i entuzjazmu. Stopniowo zaczyna tez
ulegaé presji zawodowej administracji, dziatajgcej wedle utartych
i sprawdzonych schematdw,

Partycypacja zatogi w zarzgdzaniu to nie tylko kwestia stworze=-
nia warunkéw do udzia*u pracownikéw w procesie decyzyjnym., To réwniez
problem systemu ekonomicznego, ktéry wigZe interesy materialne grup
spotecznych uczestniczgcych w procesie produkcji z interesem przed-
siebiorstwa jako catosSci. Mechanizmy samorzgdowe nalezy zatem roz-
patrywaé w kontekécie funkcjonowania w przedsiebiorstwie ekonomicz=-
nych zasad reformy,

Celem badania5 dotyczgcego tego zagadnienia byio stwierdzenie,
w jakim stopniu zaavransowanie w przeksztaiceniach systemu ekonomicz-
nego przedsiebiorstwa wediug modelu polskiej reformy gospodarcze]
spowodowato - w opinii badanych - zmiany w sposobie zarzgdzania.
Okazato sig, 2e w przedsiebiorstwach zreformowanych respondenci
wyzej oceniajgq wplyw szeregowych pracownikéw na decyzje podejmowane
na nizszych szczeblach zarzgadzania /brygady i wydziatu/:

1/ wplyw brygady zwiekszyt sig¢ w decyzjach dotyczgcych orga-
nizacji produkcji, w kwestiach ptacowych, w sferze decyzji kadrowych;

5 Moja praca, méj zaklad pracy ..., badanie cyt.
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2/ wzrost znaczenia rady pracowniczej dotyczy procesu podziaiu
zysku, decyzji ptacowych oraz planowania i przydziatu zadar bryga-
dom,

Charakterystyczne jest, ze wigkszy udzial rady pracowniczej
w decyzjach najczesciej postrzegajg robotnicy.

Wprowadzenie mechanizméw reformy gospodarczej spowodowaio
zatem wzrost uspolecznienia zarzgdzania na nizszych szczeblach decy=-
zyjnych, Natomiast w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem jako ca-
toécig fakt wdrazania zasad reformy nie spowodowal - zdaniem respon=-
dentéw -~ zadnych zmian,

Wskazane zaleznos$ci stwarzajg przesitanki weryfikacji obiegowej
tezy, w my$l ktérej reforma dotara do przedsigbiorstw, lecz nie do-
tarta do stanowisk pracy. Po pierwsze, obok przedsigbiorstw dzialajg-
cych zgodnie z zasadami reformy sg takie, w ktdérych ekonomice nie
zaszly Zadne zmiany, dominujg zas te, w ktérych stosowane sg pewne
wybrane elementy reformy. JeZzeli upowszechnianie zasad reformy po-
réwnamy z losem ksigzki , ktérgq wieszcz wysylail pod strzechy, to
mozna stwierdzié, ze dotarta ona do adresata, tyle ze jednym siuzy
do czytania, innym - do rozpalania w piecu. Po drugie, w przedsigbior-
stwach stosujgcych w szerokim zakresie podstawowe instrumenty reformy
/np. powigzanie wysokoéci pac z wydajnoscig pracy, stosowanie mier-
nika produkcji netto/ zmiany systemu zarzgdzania nastgqpity wiasdnie
na stanowiskach pracy, zarazem jednak monopolistyczna pozycja decy=
zyjna administracji na szczeblu przedsigbiorstwa nie zostata ograni-
czona, Istnieje zatem Scisty zwigzek miedzy zasadami samorzgdnosci
i efektywnosci ekonomicznej., Ich polgczenie stwarza system wymusza-
jgcy zmiany w funkcjonowaniu gospodarki, natomiast oddzielenie pro-
wadzi do przeksztaicenia idei reformy w czystg utopig. Takie konse-
kwencje moze spowodowaé koncepcja, w mysSl ktdrej samorzgdy powinny
skoncentrowaé¢ sie na dzialaniach proefektywnosciowych, takich jak
oszczednosé materiaildw, surowcéw i energii, wynalazczosé i racjo-
nalizacja, wzrost dyscypliny pracy, poprawa jakosci pracy. Oznacza
to faktyczng degradacje samorzgdu do roli spoiecznego administra-
tora, ktérego celem jest w tym ujeciu nie tyle tworzenie nowego sys-
temu zarzgdzania, ile tatanie niedociggnigé starego., Mamy tu do czy-
nienia z koncepcjg "samorzgdnosci dyrektywnej", ktéra zmierza do
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przeksztalcenia rad pracowniczych w jeden z wielu odgdérnie sterowa-
nych mechanizméw efektywnosciowych, Wydaje sie, ze nastawienie takie
zostanie odpowiednio wykorzystane przez administracje gospodarczg

i przyczyni sie do ostabienia dynamiki ruchu samorzgdowego.

4, Struktura organdw samorzgdu

Samorzgdnos$é pracownicza jest zazwyczaj utoZsamiana z dziatal-
noscig rady pracowniczej przedsiebiorstwa. Tymczasem ustawa przewi=-
duje istnienie systemu samorzgdowego skiadajgcego sie z trzech elemen-
téw: ogélnego zebrania delegatéw, rady pracowniczej i rad zaktaddw
/wydziatéw/. Kilkuletnia obserwacja pracy samorzgddw pozwala stwier-
dzié wyraZny niedorozwé]j dwéch ogniw systemu = ogélnego zebrania
delegatéw i rad nizszego szczebla,

Rady pracownicze, uwiklane w mase¢ problemdéw natury merytorycz-
nej i organizacyjnej, przywigzujsg zbyt matg wage do swego natural-
nego zaplecza, Jjakim sg delegaci, System informacyjny samorzadéw w
wiegkszosci przedsiebiorstw nie istnieje, W konsekwencji delegaci
otrzymujg 2-3 razy w roku pakiet materiatéw, do pracy nad ktérymi
nie sg przygotowani., Szkolenia dziataczy samorzgdowych obejmujg
wytgcznie czionkéw rad, a rzadko lub nigdy delegatdéw, co uzasadnia
sie rzekomo wysokimi kosztami oraz niebezpieczeristwem dezorganiza=
cji. W tej sytuacji entuzjazm i zaangazowanie zmieniajg sie¢ z bie=-
giem czasu w biernoéé i zniechecenie,

Ositabienie pozycji ogdélnego zebrania jest pierwszym krokiem
do splaszczenia struktury wtadzy w przedsigbiorstwie, Formalnie
biorgc jest ona tréjszczeblowa: ogdlne zebranie - rada pracownicza =
dyrektor, Wycofywanie sie delegatéw z gry decyzyjnej powoduje stop=-
niowe hamowanie uspolecznienia procesu zarzgdzania oraz wzmocnienie
wiadzy typu administracyjnego.

Zjawisko to ma Jjeszcze dodatkowe konsekwencje, o bardziej ogél=-
nym znaczeniu., Pracownicy, ktdérych zaangaZowanie nie zostaio wyko=-
rzystane na forum ogdélnego zebrania,quq przez diugi czas nieufnie
traktowaé wszelkie propozycje spoiecznej aktywnosci, Jezeli wezZmiemy
pod uwage, Ze gremium to obejmuje $rednio 50-150 oséb, to w skali
przedsiebiorstwa jest to liczgcy sig potencjal energii spoiecznej,.
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Istnieje oczywiscie wiele przedsiebiorstw, w ktérych delegaci
sg wciggani do zespoiéw i komisji rad pracowniczych, zapraszani na
sesje rad, pelnig role %gcznikéw z zatogg., Biorgc Jjednak pod uwage
fakt, 2e wiekszosé diugofalowych, strategicznych dla rozwoju przed=-
siebiorstwa decyzji lezy w kompetencjach ogdélnego zebrania, nie moz=
na lekcewazy¢ niebezpieczenistwa przeksztalcenia sie tego najszersze-
go forum zatrogi w formalno=biurokratyczny rytuail,

Dla dynamiki dziatania samorzgdu zasadnicze znaczenie ma funk-
cjonowanie rad pracowniczych w strukturze dwuszczeblowej. Z badan
wynika, Ze rady na poziomie zakladdw /wydziaidéw/ istniejq w ok.15%
przedsiebiorstw . Wplywa to korzystnie na poziom aktywnosci i samo=-
rzgdnosci rady pracowniczej przedsiebiorstwa, czego wyrazem jest
m.,in, podejmowanie decyzji niezaleznie od kolektywu zakladowego
czy uchwalanie regulaminu podziaiu zysku wedlug wiasnego projektu,

Rady nizszego szczebla odgrywajg istotng role w dgzeniu do
uspotecznienia procesu zarzgdzania w przedsigebiorstwie, W wielu spra-
wach rada pracownicza zasiega opinii rad wydziatowych, co daje okazje
znacznej liczbie pracowmikéw do bezposredniego udziaiu w przygotowy=-
waniu ostatecznego ksztattu uchwail,

Przyjecie takiej formuty dziatania wydiuza i komplikuje preces
podejmowania decyzji. W wielu bowiem kwestiach trudno uzyskaé jednoe
my$1lnosé czy Jjednoznaczne poparcie wigkszosci, Wysitek ten jest jed=-
nak zazwyczaj rekompensowany na etapie akceptacji i wdrazania decyzji,
gdyz efektywnosé dziatania jest wzmacniana przez psychospwleczne me=
chanizmy zwigzane z czymnym uczestnictwem w sprawowaniu wtadzy.

Rady wydzialowe ograniczajgq swe zainteresowania do spraw kon=
kretnych, $cisle powigzanych z terenem ich dziatania, PrzyJjecie
takiej perspektywy zwykiych, codziennych spraw sprawia, Ze robotni-
cy chetniej decydujq sie na prace w radzie wydziatowej niz w radzie
przedsiebierstwa, Wydaje sie, Ze istotng role odgrywa w tym przypa-
dku znajomos¢é realiéw wydzialowych, poczucie kompetencji oraz staty
kontakt z wyborcami.

W dziatalnosci samorzgdowej wcigZz w zbyt matym zakresie wyko=-
rzystuje sie¢ kompetencje kontrolne rad pracowniczych, Podejmujgc

6 Samorzgd pracowniczy ..., badanie cyt.
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dziatalnosé kontrolng samorzgdy powotujg zwykle kilkuasobowg komisje
na szczeblu przedsiebiorstwa, ktéra opiera sie gidéwnie na materiatach
dostarczonych przez administracj¢. Materiaiy te sg z reguty przetwo-
rzone i zagregowane, majg zatem charakter selektywny. Dotarcie do
danych Zrédiowych Jjest w tej sytuacji trudne lub wrecz niemozliwe,

Alternatywne podejscie polega na wigczeniu do dziatan kontrol-
nych cztonkéw rad wydziatowych, ktérzy majgq znacznie wigksze mozli-
wosci zgromadzenia informacji wolnych od statystycznych uproszczen
i znieksztazcen,

Przeprowadzenie przez samorzgd kontroli weditug tradycyjnych
kanonéw Jjest przedsigwzieciem wykonalnym jedynie przy pomocy wyspe-
cjalizowanych ekspertéw spoza przedsigbiorstwa., Zdarzajg sie sytu=
acje, kiedy wysilek taki naleZy podjgé. Natomiast wszelkie szanse
powodzenia ma kontrola pragmatyczna oparta na obserwacjach, doswiad=-
czeniach i poczuciu racjonalno$ci szeregowych pracownikdéw, Jej przed-
miotem Jest w tym przypadku nie tyle 2zgodnosé zapiséw w rdéznych doku=-
mentach, ile rozbieznos¢ miedzy aktualnym a po2sgdanym stanem danej
dziedziny 2ycta przedsiebiorstwa,

Taka formula dziatarl kontrolnych prowadzi - poza okreslonymi
efektami merytorycznymi = do waznych spotecznie konsekwencji. Stwa=
rza bowiem warunki uczestnictwa wzglednie duzej liczbie pracownikéw,
ktdérzy uczg sie wykorzystywaé swe indywidualne doswiadczenia do
realizacji celdéw zbiorowych,

5. Strategia administracji gospodarczej

Na sytuacje samorzgdu w istotny sposéb wpiywa postawa admini-
stracji przedsigbiorstwa. Doswiadczenia wynikajgce z udzialu rad w
zarzgdzaniu wskazujg wyrazZnie, 2e ich giéwnymi partnerami sg dyrek-
torzy przedsiebiorstw,

W okresie wznawiania dziatalnosci organdw samorzgdu, po znie-
sieniu stanu wojennego,pojawita sie teza o antagonizmach pomiedzy
organizacjami partyjnymi i zwigzkami a radami pracowniczymi, Obecnie
wydaje sie, Ze faktyczne przeobrazenia struktury wladzy w przedsie-
biorstwie sg znacznie mniejsze niZz sie spodziewano., Z badan wynika
Jednoznacznie, Ze dominujgca pozycja decyzyjna dyrektora pozostata
we wszystkich waznych kwestiach w zasadzie nienaruszona, Spory po=

7 Dyrektor i jego partnerzy ..., badanie cyt.
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miedzy radg a organizacjgq partyjng czy zwigzkiem pajq charakter
incydentalny /np. wymiana wczasowa z zagranicg/. Formy wspéidzia=-
lania miedzy tymi strukturami stopniowo sie uksztartowaly i jedynie
w okoto 5% przypadkdéw wystepuje brak ustalonego systemu wzajemnych
kontaktéw,

Gdy wygasity emocje wynikajgce z nowej sytuacji, okazato sig,
2e ani partia, ani zwigzki nie zamierzajg wyreczyé¢ samorzgdu w wypeil-
nianiu przypisanych mu obowigzkdw. Natomiast kwestia stosunkéw pomig=
dzy radg a dyrektorem pozostaje nadal otwarta.

Ustawa o samorzgdzie zatogi powierza dyrektorowi zarzgdzanie
o charakterze operacyjnym, radzie zas - decyzje typu strategicznego.
Koncepcja ta nie zostata jednak, ogélnie rzecz biorgc,przez dyrek-
toréw zaakceptowana, W rezultacie dgzg oni zazwyczaj do przeksztai-
cenia rady pracowniczej w organ konsultacyjno=opiniodawczy dyrektora.
Aby to osiggngé stosujgq rézne strategie zmierzajgce do rzeczywistego
podporzgdkowania samorzgdu administracji gospodarczej.

5.1, Ograniczenie samodzielnosSci decvyzyijnej rady

Waznym etapem procesu decyzyjnego jest przygotowanie materia-
18w do podjecia decyzji, W praktyce samorzgdowej czynnosci te wyko-
nuje prezydium lub specjalnie powoiana komisja problemowa, Na pod-
stawie badai” mozna stwierdzié, 2e w ponad potowie przedsigbiorstw
/54%/ ukéztattowal sie zwyczaj przygotowywania materialéw na sesje
rady wspélnie przez prezydium i ‘ dyrektora., Ponadto stwierdzono,
2e formula konsultowania z dyrektorem projektéw uchwal przed posie=-
dzeniem rady obowigzuje w 47% przedsiebiorstw,

Przyjgcie przez rade tego rodzaju ptaszczyzny wspétdzialtania
z dyrektorem daje mu peilng kontrole merytorycznej aktywnosci rady.
Ponadto rzeczywista dyskusja, konfrontacja pogladéw i koncepcji
zostaje przeniesiona na forum ¥$cistego kierownictwa", rada za$
przeksztaica sie w "maszynke do giosowania',

Inng formg ograniczania samodzielnos$ci decyzyjnej rady pracow-
niczej Jjest dziatalnos$é kolektywu zakladowego. Teoretycznie kolektyw
jest organem doradczym dyrektora. W jego sktad oprécz statutowej
dyrekcji wchodzg: pierwszy sekretarz partii, przewodniczgcy zwigzku

8 Samorzad pracowniCzy s.., badanie cyt.
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zawodowego, przewodniczgcy ZSMP 1 przewodniczgcy rady pracowniczej.
W praktyce Jjednak wickszo$é waznych decyzji zapada w ramach tego
nieformalnego gremium, Z badaid wynika”, Ze w 86% przedsiebiorstw
decyzje sg uzgadniane na forum takiego kolektywu, co w istocie
oznacza zastepowanie organdw przedstawicielskich przez ich indywi-
dualnych mandatariuszy.

Jednym ze wskazZnikdéw odpornosci rady na wpiywy kolektywu jest
sposéb opiniowania kandydatur do odznaczen, Zgodnle z ustawg o samo-
rzadzie zatogi rada ma prawo imiennej oceny poszczegdélnych oséb,
zgloszonych przez dyrekcje. Tymczasem administracja dgzy do ustale-
nia ostatecznego ksztattu listy przez kolektyw i nakionienia rady
do gtosowania na catg liste, Niekiedy rola rady sprowadza sig do
ustalenia "klucza" podziatu odznaczer, tzn. do okreslenia liczby

odznaczen przyznanych wediug wiasnego uznania przez dyrektora, orga-
nizacje partyjng, organizacje zwigzkowg i samg radg.

5e2l4 Ograniczenie dostepu do informacji

Sprawne funkcjonowanie wszelkich struktur organizacyjnych jest
uzaleznione od posiadanych informacji, Przeptyw informacji migdzy
radg pracowniczg a dyrektorem, radg a zalogg oraz obieg informacji
w Kregu czionkéw organdéw samorzgdu jest sprawg zasadniczg.

Badania pozwalajgq stwierdzié, ze czgéé dyrektordéw stosuje zasa-
de selektywnego przekazywania informacji istotnych dla zarzadzania
przedsigbiorstwem . Zdaniem przewodniczgcych rad, 36% dyrektordw
udostepnia okreglone informacje jedynie na wyraZne zgdanie rady.
Postawa taka stanowi trudng do pokonania bariere, gdyz aby zazgdal
przekazania informacji rada musi najpierw wiedzieé, Ze dany dokument
zostal w przedsiebiorstwie opracowany lub wplyngr z zewngtrz, Trud-
nosé te poglebia fakt, ze dla wigkszofci instytucji stanowigcych
organizacyjne otoczenie przedsigbiorstwa jedynym jego organem pozo=-
staje nadal dyrektor, On tez jest wygcznym adresatem wigkszosci
pism dotyczgcych spraw przedsigbiorstwa.

9Twmm

10 Tamze .



Obowigzek informowania zatogi o przebiegu posiedzen rady
i podjetych na nich uchwal jest zapisany w wigkszosci statutdw rad
pracowniczych. Tymczasem cze$é dyrektoréw uznaje, ze jawnosé proce-
séw decyzyjnych jest powaznym zagrozeniem ich pozycji. Ujawnianie
zalodze faktdéw Scierania sig na forum rady réznych koncepcji rozwig-
zania jakiego§ problemu to ewentualnosé dotarcia do Swiadomosci
pracownikéw podejrzenia, 2e dana decyzja nie byia jedyng mozliwg,
lecz wyborem sposréd kilku wariantéw. Dyrektorzy chcg za wszelks
ceng tego unikngc,

Tradycja decydowania w "zaciszu gabinetéw", w kregu ludzi zaufa-
nych, jest wéréd kadry kierownicze]j naszej gospodarki niezwykle sils
nie zakorzeniona, a wszelkie préby jej przetamywania spotykajq sig
ze zdecydowanym sprzeciwem, Wobec dziataczy samorzgdowych, ktérzy
sg zwolennikami dziatania przy otwartej kurtynie, stosuje sig socjo-
technike wciggania do elity "wtajemniczonych"., Gdy to nie skutkuje,
wymachuje sie straszakiem politycznym: przypisuje sig sympatie ana-
rcho-syndykalistyczne, przykleja etykietke "opozycji".

Bezposrednio stosowane zabiegi zmierzajgce do wyciszenia infor-
macji samorzgdowej sg dos$é prozaiczne. Czgé¢ dyrektoréw osobiscie
cenzuruje komunikaty i uchwaty rady, usuwajgc z nich te fragmenty,
ktére, ich zdaniem , nie powinny dotrze¢ do zaogi. Tego typu sytu=
acja miata miejsce w Naukowo-Produkcyjnym Centrum Péiprzewodnikéw

CEMI w Warszawle, Dyrektor zrezygnowal z praktyk cenzorskich
dopiero po prawomocnym wyroku Sgdu NajwyZszego w tej sprawie,

Oméwione dzialania stanowig dla samorzadu dos$é¢ skuteczng blo-
kade informacyjng. W wiekszosci przedsigbiorstw rady kontaktujq sig
z zatogg jedynie za posrednictwem kilku gablot, w ktérych sg wywie-
szane uchwatly, Dyrektorzy odmawiajg zgody na powielanie uchwat w li-
czbie wystarczajqcej do poinformowania wszystkich czionkdéw organéw
samorzgdu oraz catej kadry kierowniczej, ktéra przeciez ma te uchwaty
wykonywaé. Publikacja jakichkolwiek materiaidw szkoleniowych czy
instruktaZzowych, przyblizajgcych zatodze prace rady, nalezy do rzad-
kosci,
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Osobne zagadnienie stanowi obieg informacji wewngtrz rady.
Podstawowym jego ograniczeniem jest nieterminowe przekazywanie przez
dyrektora wtasciwych materiatéw i dokumentdw, Ankietowani przez CBOS
przewodniczacy rady11 stwierdzili, 2e sytuacje takie zdarzajg sie w
39% przedsiebiorstw, co znacznie ogranicza mozliwosé catosciowe]
oceny stanowiska dyrektora przez czlonkéw rady., Monopol informacyj=-
ny dyrektora utrudnia konsultacje z zalogg oraz korzystanie z pomocy
ekspertéw, zwicksza natomiast szanse przeforsowania wygodnych dla
administracji decyzji.

5.3 Taktyka dziatald biurokratycznych

Obok oméwionych strategii, ktdére polegajg na tworzeniu mecha=-
nizméw przeksztatcajgcych samorzgd w ogniwo administracyjno=-biuro-
kratycznego systemu zarzgdzania, warto wskazaé¢ na powszechnie stoso=
wane przez dyrektoréw posuniecia taktyczne ograniczajgqce kompetencje
rad w konkretnych sprawach,

Taktyka faktéw dokonanych wigZe sig z podejmowaniem decyzJji bez
zgody lub wiedzy rady. Rada Jjest pomijana najczesSciej w nastepujg-
cych sprawach: powolywanie zastepcéw dyrektora, opiniowanie kandy-
datéw na stanowiska kierownicze, umowy kooperacyjne, umowy ekspor=
towe,

Z taktykg powstrzymania sie od dzialania mamy do czynienia
wtedy, gdy dyrektor traktuje rade, jak urzednik natrgtnego petenta.

Uchwaly, wnioski czy inicjatywy rady sa ze spokojem przyjmowane i <.
nierealizowane, Jed§li rada upiera sie przy swoim, to zwykle po kilku
miesigcach milczenia otrzymuje odpowiedZ wymijajgcg lub caitkiem nie
na temat. Trzeba duzej wytrwalosci i determinacji czionkéw rad, aby
w takieJ sytuacji sprostaé roli wspéigospodarza zakladu,

Taktyka sporéw formalnych polega na zawieszaniu przez dyrek=-
tora tych wszystkich uchwal rady, ktére odbiegajg od koncepcji admi=-
nistracji przedsiebiorstwa, Dziataniom tego rodzaju sprzyjata regu-
lacja prawna obowigzujgca do korica 1985 r., w mysSl ktérej dyrektor
mégt zawiesié uchwale rady niezgodng, wediug niego, z prawem lub
naruszejgcg interes ogélnospoleczny. Z kolei sprzeciw rady wobec
decyzji dyrektora nie wstrzymywalr jej wykonania. Zasady te byily

11 Tamze,
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niejednokrotnie przez dyrektordéw naduzywane, Istotnym bowiem celem
dyrektoréw jest nie tyle obrona praworzgdnosci, ile faktyczne bloko-
wanie dziatan rady sprzecznych z interesami administracji. Procedura
rozstrzygania sporéw trwa z reguty kilka miesiecy. W konsekwencji
nawet korzystne dla rady orzeczenie komisji rozjemczej czy sgdu czestc
Jest przysiowiowg "musztardg po obiedzie",

Negatywna postawa administracji przedsiebiorstwa nie tylko
obniza efektywnosé¢ dziatania rady, lecz réwnieZz wpiywa destrukcyjnie
na poziom aktywnodci dziataczy samorzgdowych. MnoZenie trudnosci orga-
nizacyjnych, przecigganie w nieskoriczonosé sporéw, tworzenie absur-
dalnych wyktadni obowigzujgcych przepiséw powoduje zniechegcenie czion-
kéw rad, brak wiary w mezliwos$é zmiany istniejgcej sytuacji.

6. Na rozdrozu

Opisane mechanizmy pozwalajgq lepiej zrozumied, dlaczego poszcze=-
g6lne rady pracownicze réinig sie w znacznym stopniu poziomem aktyw=-
nosci, zakresem wplywéw, iloscig nagromadzonych dodwiadczerl, Imponu-
jaca statystyka, zgodnie z ktérg w ponad 11 tys. rad réznych szczebli
dziata okolo 130 tys. os6éb, jest wizjg czysto utopijng. W zgodzie
z literg i duchem ustawy o samorzgdzie zatogi funkcjonuje nie wigcej
niz kilkadziesigt rad pracowniczych, usytuowanych w duzych przedsig-
biorstwach, posiadajgcych autetyczne poparcie zatogi, wykazujgcych
duzg samodztelnosé dziatania.

Charakterystyczne Jjest, Ze samorzgdy te koncentrujg swe wysilki
na wprowadzaniu rzeczywistych zmian w systemie zarzgdzania przedsig-
biorstwem, Oto kilka przyktaddéw, dotyczgcych inicjatyw rad zrealizo=
wanych w roku 1985:

Fabryka Samochodéw CieZzarowych w Lublinie - z inicjatywy rady
dokonano zmian w strukturze produkcji, stworzono zakladowe systemy

rozrachunkowo-motywacyjne, podjeto decyzje o przesunieciu 200 praco=-
wnikéw ze strefy pozaprodukcyjnej do bezposredniego wykonywania zadan
w produkcji.

Huta Miedzi "Glogdw" - opracowano nowy schemat organizacyjny
huty, zlikwidowano te stanowiska kierownicze, ktérych funkcjg byio
posdredniczenie pomiedzy kierownikiem wydziaiu a dyrektorem.
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Naukowo-Produkcyjne Centrum Pélprzewodnikéw CEMI w Warszawie =

wprowadzono nowe zasady podziaiu funduszu ptac na wydzialy, rezygnu-
Jac z metody uznaniowo=przetargowej na rzecz systemu miernikowego
/przyrost produkcji netto dla wydziaidéw produkcyjnych, obnizka ko=
sztéw materiatowych dla situzb pomocniczych/; ustalono tryb przyzna-
wania odznaczeri panstwowych, dajgc prawo typowania kandydatur bezpo-
Srednio zatodze; zagwarantowano wszystkim pracownikom prawo uczest-
nictwa w wymiennych wczasach zagranicznych,

Huta "Warszawa" - rada uchwalita osiem regulamindéw, wprowadza-
Jjgc wiasne, oryginalne rozwigzanie prawno-organizacyjne: zasady po=-
dziaru funduszu wynagrodzen na wydziaty, regulamin pracy przedsig-
biorstwa, regulamin Klubu Techniki i RacJjonalizacji, regulamin korzy-
stania z zakladowego funduszu socjalnego, zasady kwalifikacji oséb
do korzystania ze Swiadczen przedsiebiorstwa, regulamin podziaiu
nagréd ga produkcje eksportows, regulamin obrad ogdlnego zebrania
delegatéw, regulamin wynagradzania lekarzy.

Fabryvka Samochoddéw Osobowych w Warszawie - uregulowany zostat
tryb uchwalania rocznych planéw przedsiebiorstwa; sformalizowano

wewngtrzzaktradowe mechanizmy rozwoju wynalazczoscli pracowniczej;
uchwalono regulaminy wykorzystywania funduszy socjalnego i mieszka=-
niowego oraz przyznawania premii za produkcje eksportows.

Dokonania te Swiadczg o duzej dojrzatosci spoteczno=-organiza-
cyJjneJ niektdérych samorzaddw. Sg przejawem perspektywicznego, systey
mowego podejscia do problematyki wspdizarzgdzania przedsiebiorstwem,
Wydaje sie¢ zatem celowe rozwaZenie koncepcji uznajacej, ze wkasnie

tego typu samorzgdy powinny stac¢ sie osSrodkami dynamizujgcymi dzia-
Yalnosé rad stabszych, mniej doswiadczonych, nie posiadajacych odpo-
wiedniego przygotowania do wypeiniania swych zadan,

Nalezatoby np.stworzyé warunki do szerokiego upowszechniania
zdobytych doswiadczen, do prowadzenia dziatalnos$ci szkoleniowo=konsul-
tacyjnej dla dziataczy samorzgddw przedsigbiorstw, ktdérych rady wyka-
zuja mniejszg dynamike dziatania,

Jest to ostatnia, jak sgdze, szansa na zahamowanie stale pogig-
biajace]j sie stagnacji ruchu samorzgdowego w Polsce,

dr Pawel Ruszkowski



