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TADEUSZ MENDEL

Samorzadowy 1 menedzerski model
zarzadzania przedsi¢gbiorstwami

Wprowadzenie

Celem opracowania jest charakterystyka samorzadowego i menedzerskiego
modelu zarzadzania przedsigbiorstwami przemyslowymi w Polsce w latach
osiemdziesiatych. Tak sformulowany cel zdeterminowal strukture artykuhu.
Najpierw dokonano wigc okreslenia zakresu pojec oraz istoty dwoch przeciw-
stawnych modeli zarzadzania, nie pomijajac ich genezy i rozwoju oraz pogladow
na funkcjonowanie jednostek gospodarczych zarzadzanych przez samorzad lub
menedzera. W oparciu o dostgpna literaturg przedmiotu i praktyke gospodarcza
opisane zostaly uwarunkowania, w ktorych rozwinely si¢ obydwa systemy
zarzadzania przedsigbiorstwami. Zar6wno jeden, jak i drugi model posiadaja
swoje zalety i wady. Do wad lub zalet danego modelu zaliczone zostaly te cechy
charakterystyczne, ktore stwarzaja mozliwosci efektywnosci gospodarowania
(zalety) badz tez obnizaja t¢ efektywno$é (wady). W praktyce gospodarczej lat
osiemdziesiatych w Polsce zaobserwowa¢ mozna wyksztalcenie si¢ posredniego
modelu zarzadzania przedsigbiorstwami, ktory mozna by nazwaé modelem
samorzadowo-menedzerskim lub menedzerskim ze wsparciem samorzadowym.
Proba uogolnienia stanowi koficowa czesé rozwazan.

2. Ogolna charakterystyka modelu zarzadzania
menedzerskiego i samorzadowego

Przez model rozumie si¢ wzor, miarg, norme¢, wedlug ktorego co$ jest
wykonywane, a takze przedmiot lub organizacj¢ bedaca kopia jakiego$ orygi-
natu (realnie istniejacego lub abstrakcyjnego)!. Jako model zarzadzania przyjeto
tu: wzor, miarg, norme, wedtug ktérych prowadzona jest dzialalnosé kierow-
nicza w przedsigbiorstwach, polegajaca na dysponowaniu zasobami ludzkimi,
rzeczowymi i finansowymi, zgodnie z wola zarzadzajacego, w ktorego rekach sa

1 Zob. Maly slownik jezyka polskiego. Warszawa 1968, s. 399 oraz T. Pszczolowski: Mala
encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wroclaw—Warszawa-K rakow-Gdansk 1978, s. 119.
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Samorzadowy

Srodki produkcji lub mozliwosci dysponowania nimi. W naukach o organizacji
i zarzadzaniu przykladami modeli sa np. style zarzadzania, model decyzji, model
struktur organizacyjnych, ale takze menedzerski i samorzadowy model
zarzadzania?.

Stosunki mig¢dzy kierownictwem przedsigbiorstwa a zaloga wyznaczaé moze
model technokratyczny, zwany menedzerskim, badz model samorzqdowy. Prak-
tyka uczy, ze zaden z tych modeli nie zdaje egzaminu na dluzsza mete. Na
wzglednie niskim poziomie rozwoju cywilizacyjnego model menedzerski ma
nawet pewne zalety. Jednak w krajach rozwinigtych, w ktorych spoleczenstwo
osiagnelo nie tylko wysoka stopg zyciowa, ale rowniez odpowiedni poziom
Swiadomosci, nie jest mozliwe przedmiotowe traktowanie pracownikéw. Prowa-
dzi to do alienacji i frustracji w takim natezeniu, ze odbija si¢ na poziomie
wydajnosci pracy. Proste zaprzeczenie modelu menedzerskiego rowniez jest nie
do przyjecia w praktyce. Samorzadowy model nie zdaje bowiem egzaminu
zarowno w krajach rozwinietych, jak i rozwijajacych sic. W zwiazku z taka
sytuacja pilnie poszukiwane sa rozwiazania posrednie. Przykladem takiego
rozwigzania jest model menedzerski z ,,uwlaszczona” zaloga®. Samorzadowy
model zarzadzania przedsigbiorstwami zawiera w sobie dwa aspekty: ekonomi-
czny i spoleczno—polityczny. W aspekcie ekonomicznym chodzi o odpowiedz na
pytanie: Czy samorzadnos¢ przedsigbiorstwa sprzyja podnoszeniu efektywnosci
gospodarowania? Natomiast aspekt spoteczno—pclityczny miesci w sobie utrwa-
lenie procesu demokratyzacji w przedsigbiorstwie, a w nastgpstwie stabilizacje
zycia politycznego.

Jak zwykle istnieja dwa skrajne stanowiska: ,,czystych menedzerow” i ,,czys-
tych samorzadowcow”*.

Zwolennicy menedzeryzmu twierdza, ze wyzszo$¢ tego modelu wynika
z lepszej efektywnosci gospodarowania, natomiast samorzad pracowniczy te
efektywno$¢ utrzymuje na niskim poziomie. Samorzad pracowniczy zawsze
posiada sklonnosci do eksponowania tendencji roszczeniowych, np. z tytulu
wynagrodzenia za pracg, przy jednoczesnym braku odpowiedzialnosci za rozwoj
przedsigbiorstwas.

Samorzadowy model zarzadzania przedsigbiorstwami opiera si¢ na respek-
towaniu kompetencji stanowiacych organéw samorzadu pracowniczego oraz

% Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1981, s. 277, oraz W. Gabara: Model jako
instrument badania form dzialalnosci gospodarczej. Warszawa 1974, s. 21 i nast.

3 AM. Zawislak: Organizacyjne dylematy ladu spolecznego, materiat powiel. Warszawa 1988, s. 2.

*J. Galicki: Miejsce samorzqdu zalogi w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem w warunkach
zréwnowazonego rynku, w: Samorzqd pracowniczy a zarzqdzanie przedsigbiorstwem parnstwowym.
Poznan 1988, s. 25 i dalsze.

$ Zwolennicy menedzeryzmu na potwierdzenie takich twierdzen czgsto powotuja sie na negatywne
skutki funkcjonowania gospodarki jugostowianskiej. Upraszczajac problem w literaturze podaje sig
niekiedy, ze system zarzadzania przedsiebiorstwami w Jugostawii nazywany jest samorzadowym,
natomiast system wegierski nosi najwigcej cech modelu zarzadzania menedzerskiego.
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spojnego traktowania atrybutow przedsigbiorstwa: samodzielnosci, samo-
finansowania i samorzadnos$ci. Cechy te legly zreszta u podstaw reformy
gospodarczej w Polsce w latach osiemdziesiatych. Spdjne traktowanie tych cech
jest warunkiem prawidlowego funkcjonowania samorzadowego modelu
zarzadzania.

W samodzielnym przedsigbiorstwie istnieja tylko dwa podmioty zarzadzania:
zaloga reprezentowana przez samorzad i dyrekcja. Nie mozna mowic¢ o samo-
dzielnosci przedsigbiorstwa, jesli istnieja jeszcze inne podmioty zarzadzania, np.
jednostki nadrzedne, partie polityczne itp. Wystepowanie wielu podmiotow
zarzadzania w przedsigbiorstwie jest charakterystyczne dla scentralizowanego
systemu zarzadzania, w ktorym nakazy, zakazy, szczegotowe wytyczne, instruk-
cje, wskazowki i sugestie z moca obowiazujaca sa podstawowymi narzedziami
kierownika i kontroli procesow gospodarczych. W zaleznosci od tego, ktory
podmiot zarzadzania w przedsigbiorstwie jest hegemonem, rozroznia si¢ typ
przedsigbiorstwa samorzadowy (dominuje samorzad) lub menedzerski (przewa-
ga jednoosobowego kierownictwa, dyrekcji)s.

Model zarzadzania menedzerski stawia jednoznacznie wymagania spraw-
nosciowe. Zasadnicza idea tego typu zarzadzania sprowadza si¢ do przekazania
wladzy w rece specjalistow, tworzacych dyrekcje przedsigbiorstwa. Ocena
dyrekcji nastgpuje przez centrum na podstawie kryteriow techniczno—ekonomi-
cznych. Samorzad i zwiazki zawodowe w tym modelu zarzadzania posiadaja
znaczenie marginalne. Rosnie natomiast wladza i prestiz kadr kierowniczych
1 specjalistycznych. W krotkim czasie model menedzerski charakteryzuje si¢
stosunkowo wysoka efektywnoscia zarzadzania. W okresie dluzszym wykazuje
on tendencje do zwyrodnienia ze wzgledu na brak skutecznej kontroli spolecznej
i polityczne;j”.

Ograniczajac dotychcasowe rozwazania do dwoch podmiotow zarzadzania
przedsigbiorstwem: samorzadu i dyrekcji, pozostawiono na uboczu rolg
1 dzialalnos¢ partii i zwiazkow zawodowych. Warto jednak zauwazy¢, ze silna
partia w przedsigbiorstwie czgsciej kojarzy si¢ z modelem menedzerskim niz
samorzadowym, natomiast zwiazki zawodowe sa zawsze naturalnym zapleczem
dla rozwoju samorzadnosci®.

S A. Srzednicki: Samorzqd a dyrektor — partnerzy czy przeciwnicy, w: Prace naukowe Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu. Wroctaw 1987, s. 61.

7 Tamze, s. 63. Jako przyklad efektow tego modelu autor podaje Koreg Potudniowa, gdzie
uzyskano stosunkowo duze sukcesy gospodarcze, kosztem znacznych strat spolecznych.

8 Zainteresowanych tym zagadnieniem odsytamy do literatury, a m.in. do takich pozycii,
jak: L. Gilejko: Zwiqzki zawodowe w spoleczenstwie kapitalistycznym. Warszawa 1969; T.B.
Jaworski: Samorzqd robotniczy. Warszawa 1979; tegoz autora, Udzial zalog w zarzqdzaniu.
Warszawa 1976; S. Krajewski: System zarzqdzania w przemysle jugoslowianskim. Warszawa 1975; Z.
Kubot Zwiqzki zawodowe a samorzqd pracowniczy, w: Prawo o zwiqzkach i zrzeszeniach zawodowych.
Wroctaw 1983.
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2. Wspolczesny menedzeryzm

Narodziny wspolczesnego menedzeryzmu siggaja swymi korzeniami poczat-
kow kapitalizmu. W trakcie rozwoju przedsigbiorstw nastapit okres, w ktorym
proces zarzadzania stawal si¢ coraz bardziej ztozony i wymagal profesjonalnych
kwalifikacji oraz wielorakich umiejgtnosci rozwiazywania problemow. Zadanie
to spetni¢ mogly fachowo przygotowane kadry, tworzace swoista warstwe spole-
czna zwana menedzerska. Menedzeryzm jest czgsto rozumiany jako system spra-
wowania naczelnego kierownictwa (top-management) w przedsigbiorstwie
przez zawodowego kierownika. Systemowi temu towarzyszy opracowana dla
jego potrzeb teoria zarzadzania i ideologia®. Wspolczesny menedzer traktuje
system i mechanizm zarzadzania jako narzedzie racjonalnosci dzialan gospodar-
czych, ktore za punkt wyjscia biora przedsigbiorstwo. Racjonalnos¢ ta ujeta jest
w system ocen, metod i technik zarzadzania, stale doskonalonych i aplikowa-
nych wspolczesnemu przedsigbiorstwu. O efektywnosci zarzadzania przedsie-
biorstwem decyduje w powaznym stopniu sprawnos¢ menedzera w tym procesie.
Skiadaja si¢ na nia elementy, jak: staranne wyksztalcenie w zakresie zarzadzania,
stale doskonalenie kwalifikacji, umiejgtnosc wspotpracy z ludzmi, duzy stopien ope-
ratywnosci, odwaga i rozsagdek w uruchamianiu dziatan innowacyjnych, umiejet-
no$¢ planowania i podejmowania decyzji, wysoki stopien realizacji zalozonych ce-
16w, dobra znajomos¢ metod i technik zarzadzania, znajomos¢ obcych kultur itd .

Proces przechwytywania wladzy w przedsigbiorstwie przez kadre technokra-
tyczno—menedzerska nastgpowal wraz z szybkim rozwojem gospodarczym, kto-
ry w panstwach kapitalistycznych przypadal na okres dwudziestolecia migdzy-
wojennego. Rozwoj gospodarczy, przerywany kryzysami, sprzyjat profesjonali-
zacji zarzadzania, ktore powodowato trwale oddzielenie zarzadzania od wias-
nosci, upowszechnilo si¢ w postaci spolek akcyjnych i w powstawaniu wielkich
korporacji. W tych korporacjach wlasciciel i zarzadca nie stanowili jednej osoby.
Funkcje zarzadzania korporacje powierzaly zawodowym menedzerom?.

Wyodrgbnienie zawodu menedzera postuzylo do sformulowania twierdzenia,
ze warstwa spoleczna wylamala si¢ spod zaleznosci kapitalow i uksztaltowala
odrebnq klase. Proces ten czgsto zwany jest ,,rewolucja menedzerow”. W rezul-
tacie tej ,,rewolucji” interes wlasciciela firmy przestat by¢ decydujacym, bowiem
na plan pierwszy menedzer wysuwa optymalizacje produkcji, interesy
ogolnospoleczne itp.12

9 J. Tudrej: Menedzer. Warszawa 1986, s. 6.

10 Tamze, s. 9.

11 Niewatpliwy wptyw na narodziny menedzeryzmu miat rowniez rozwijajacy sie ruch techno-
kratyczny, do§wiadczenia empiryczne tayloryzmu i tworzenie nowoczesnej organizacji opartej na
naukowych podstawach wdrozonej do praktyki gospodarczej.

12 Szersze omowienie tych kwestii znajdujemy w koncepcji technostruktury J. K. Galbraitha. Zob.

Z. 1zdebski i J. Tudrej: Wspolczesny menedzeryzm. Teoria i praktyka. Warszawa 1977, s. 28 oraz J.
Majchrzak: P. Drucker i jego wklad w rozwdj nauki o zarzqdzaniu. Poznan 1987, s. 42 i dalsze.
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W praktyce gospodarczej krajow wysoko rozwinigtych ogromna wage
przywiazuje si¢ do sprawnosci menedzerskiej. Wedtug P. Druckera praktyka
sprawnosci menedzerskiej obejmuje nastgpujace elementy:

— umiejetnos¢ oceny sposobu wydatkowania wlasnego czasu i systematyczna pra-
ca nad wygospodarowaniem wigkszej ilosck czasu do swojej wylacznej dyspozydj,

— koncentracja na wynikach istotnych dla odbiorcow ustug danej organizacji,
zaabsorbowanie rezultatami, ktorych si¢ oczekuje, a nie sama praca i jej
technika, nastawienie na wniesienie wkiadu w dzialalno$¢ i rozwoj swojej
instytucji,

— wykorzystanie mocnych stron sytuacji dzialania, mocnych stron szefow,
kolegow, wlasnej osobowosci, warunkow zewnetrznych, budowanie na sile a nie
na stabosci, ;

— koncentracja na niewielu podstawowych dziedzinach, w ktorych pierw-
szorzedna praca przyniesie znakomite rezultaty, ustalenie i konsekwentne
przestrzeganie hierarchii waznosci spraw,

— podejmowanie efektywnych decyzji opartych na skutecznym systemie
krokéw przygotowawczych.

Wedlug P. F. Druckera sprawnosci menedzerskiej trzeba si¢ uczyé, gdyz nie
jest to cecha wrodzona. Stad wazno$¢ permanentnego doskonalenia kwalifikacji
zawodowych menedzera. Sprawno$¢ menedzera podbudowana musi by¢
rowniez jego cechami osobowosciowymi. Do cech osobowosciowych zaliczyé
mozna: kwalifikacje umyslowe (inteligencja, jasno$¢ formulowania mysli),
kwalifikacje psychiczne (energia, odwaga w poruczaniu odpowiedzialnosci,
umiejetnos¢ przewodzenia), kwalifikacje pedagogiczne (stworzenie dobrego
przykladu, pobudzanie) oraz kwalifikacje spoleczne (dzialanie zgodnie z inte-
resem spolecznym, wrazliwos$¢ na sprawy ludzkie)®3.

Najistotniejszym atrybutem menedzerskim powinna byé przedsigbiorczo$é
rozumiana jako zestawienie takich cech, jak: zawodowos¢, rzutkos$¢, aktywnosc,
inicjatywnos¢ i pomystowos¢, zas zaprzeczeniem przedsigbiorczosci jest bezwlad,
marazm, zastoj, niezawodowos¢, nieudolnos¢ i rutyniarstwo.

»Czlowiekiem przedsigbiorczym — pisza J. Rokita i H. Bieniok — jest ten, kto
stawia sobie (a takze innym), z wlasnej inicjatywy, ambitne cele i zadania oraz
usilnie dazy do sprawnej, a zwlaszcza skutecznej ich realizacji”'¢. W ujeciu
klasycznym J. Schumpetera przedsigbiorczosc polega na wprowadzaniu nowych
kombinacji wynikéw produkcji, wprowadzaniu nowych wyrobow i metod
wytworzenia, zdobywaniu nowych rynkow zbytu i zrodet zaopatrzenia oraz na
tworzeniu nowych bardziej efektywnych form organizacyjnych?s.

Samorzadowy i menedzerski model zarzagdzania

13 P.F. Drucker: Skuteczne zarzqdzanie. Zagadnienia ekonomiczne a decyzje zwiqzane z ryzykiem.
Warszawa 1976, s. 221.

14 J. Rokita i H. Bieniok: O budzenie przedsigbiorczosci kadry kierowniczej, w: Materialy na III
Kongres Organizatoréw. Torun 1988, s. 3.

15 J. Schumpeter: Teoria rozwoju gospodarczego. Warszawa 1960, s. 120.




54 Tadeusz Mendel

Menedzerski model zarzadzania czesto laczony jest silnie z nowoczesnoscia
zarzadzania, chociaz w sklad tej nowoczesnosci autorzy zaliczaja jeszcze inne
czynniki. Wsrod najbardziej charakterystycznych cech tego zarzadzania na
pierwszym miejscu wymienia si¢!® wyeksponowana pozycj¢ menedzera — zaro-
bki, prestiz spoleczny i ogromna skal¢ inwestowania w kwalifikacje kadr
kierowniczych, co znajduje wyraz m. in. w istnieniu rozbudowanego systemu
ksztalcenia kadry kierowniczej (studia w zakresie organizacji i zarzadzania,
ksztalcenie podyplomowe, doksztalcanie zawodowe, formy doradcze).

3. Koncepcja modelu samorzadowego

Samorzadowy model wspolzarzadzania jest wyrazem bardziej zaawanso-
wanych form demokracji przemystowej, polegajacej na tym, ze wlasciciele firmy
(najczesciej akcjonariusze) i jej zawodowa administracja dziela swoje upraw-
nienia w zakresie kierowania przedsigbiorstwem z pracownikami, ktorzy
uczestnicza w zarzadzaniu poprzez wybieranych przez siebie przedstawicieli.
Podmiotem wladzy w takim przedsigbiorstwie jest grupa wilascicieli kapitalu
i podlegaiyca jej zawodowa administracja firmy. Jednak czgSC uprawnien
kierowniczych (zwlaszcza kontrolnych i opiniodawczych, a czgsciowo tez
wladczych) przekazuje si¢ zalodze, ktorej przedstawiciele sa reprezentowani na
réznych szczeblach zarzadzania w przedsigbiorstwie.

W samorzadowym modelu zarzadzania organ samorzadu jest podmiotem
wladzy w przedsigbiorstwie. Ten wlasnie organ samorzadowy przekazuje czgs¢
swoich uprawniefi wladczych zawodowej administracji przedsigbiorstwa, ze
wzgledu na techniczne i organizacyjne wymogi procesu zarzadzania. Najwaz-
niejsza funkcja samorzadowego modelu zarzadzania jest dazenie do wupo-
dmiotowienia uczestnikow procesu produkcji, przyznanie im naleznego miejsca
w nowoczesnej organizacji przemystowej i uwzglednienie ich interesow w przed-
sigbiorstwie. Samorzadnos¢ pracownicza w kazdym przedsigbiorstwie odwotuje
sic do' tych samych uniwersalnych idealow i pragnien ludzkich: potrzeby
samorealizacji w procesie pracy, potrzeby uznania godnosci ludzi i potrzeby
demokratyzacji.

Samorzadnos$¢ i oparty na niej model zarzadzania oznaczaja, ze podstawowe
funkcje kierownicze sa realizowane przez dana zbiorowos¢ bez uciekania si¢ do
zewnetrznych instrukcji. Samorzadowy model zarzadzania przedsigbiorstwem
jest nie do pogodzenia z jakakolwiek forma stuzbowej zaleznosci przedsigbio-
rstwa lub ingerencji w sfer¢ jego kompetencji decyzyjnych'”.

16 B. Glinski, S. Pogodzinski, J. Stachowicz: Najwazniejsze problemy nowoczesnego zarzqdzania,
w: Materialy na III Kongres Organizatoréw. Torun 1988, s. 4.
17 B Blaszczyk: Od wspolzarzqdzania do samorzqdnosci. Warszawa 1984, s. 10.
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W Polsce uczestnictwo zalog w zarzadzaniu podniesiono do konstytucyjnej
zasady, a prawnie problem uregulowany zostat przez Sejm w 1981 r.18

Koncepcje uczestnictwa zalég w zarzadzaniu, regulowane w przeszlosci
konstytucjami europejskich panstw socjalistycznych, charakteryzowata jedno-
rodnosé polityczno—ideowych zalozen oraz zroznicowanie konkretnych rozwia-
zan organizacycjno—prawnych. Istotne cechy samorzadowego modelu zarza-
dzania wlaczone zostaty do podstawowych zasad ustrojowych. Wystepowaly tu
rowniez kontrowersje wok 6l trwalego zespolenia jednoosobowego kierownictwa
z uczestnictwem zaldg i ich organow przedstawicielskich w procesie decyzyjnym
iw sprawowaniu kontroli. Praktyka dowodzi, Ze uSwiadomienie wspo6lzaleznosci
miedzy efektywnoscia zarzadzania a umiejgtnoscia zespolenia jednoosobowego
kierownictwa z uczestnictwem czynnika spolecznego nie jest powszechne
i dostatecznie utrwalone. W krajach wschodnioeuropejskich organizacyj-
no—prawny model zarzadzania przedsi¢biorstwem okresla formalny charakter
stosunkéw. T. B. Jaworski podaje, ze moze to by¢ taki uklad stosunkow,
w ktorym dyrektor:

1. kieruje przedsigbiorstwem z upowaznienia zalogi lub jej organu przed-
stawicielskiego (Jugostawia),

2. zarzadza przedsigbiorstwem, wystgpujac jako przewodniczacy organu
kolegialnego (Bulgaria, Rumunia),

3. zarzadza jednoosobowo przedsigbiorstwem i ponosi osobista i prawng
odpowiedzialnos¢ (Polska).

Jedynie w Polsce dyrektor moze by¢ powolany przez samorzad (konkurs
w sprawie powolania dyrektora oglasza rada pracownicza) lub przez organ
zalozycielski, w pozostalych parnstwach wylacznie przez organ zalozycielski'®.
Konkursy na stanowisko dyrektora sa jednym z ogniw laczacych cechy
menedzerskiego i samorzadowego modelu zarzadzania przedsigbiorstwem. Te
metode doboru kadr cechuje demokratyczno$¢, a przede wszystkim jawnos¢
kryteriow i szerszy udzial przedstawicieli zalog pracowniczych?®. Tak wigc
w samorzagdowym modelu zarzadzania przewiduje si¢, ze funkcj¢ menedzera
(dyrektora, kierownika) powinien obejmowac profesjonalista. Oznacza to, ze
funkcja dyrektora stala si¢ zawodem.

Daleko idaca profesjonalizacja zarzadzania i wysoka sprawnosc tego procesu
nie jest przeszkoda dla samorzadnosci zaldg, wprost przeciwnie jest ona
elementem umacniania samorzadowego modelu. Zwolennicy samorzagdowego

18 Szerzej o przestankach rozwoju samorzadnosci w Polsce patrz: T. Mendel: Zarzqdzanie
partycypacyjne w teorii i praktyce. AE Poznan 1987, s. 91.

19 B, Blaszczyk: Partycypacja pracownicza jako element funkcjonowania przedsigbiorstw w wy-
branych krajach Europy Zachodniej, w: Z badar nad funkcjonowaniem gospodarki narodowej »Studia
Ekonomiczne ” nr 10, Warszawa 1985.

20 J, Kulpifiska:Perspektywy rozwoju samorzqdu pracowniczego. w: Problemy funkcjonowania
gospodarki polskiej w latach osiemdziesigtych. Warszawa 1978, cz. 11, s. 24.
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modelu zarzadzania przedsi¢gbiorstwami sa zdania, ze w zreformowanych wa-
runkach polskich, gdy przedsigbiorstwa b¢da dziataly na zasadach samofinan-
sowania, w warunkach regutl gry rynkowej, model ten posiada znaczna przewagg
nad konkurencyjnym menedzerskim modelem. Przewaga wynika z faktu, ze
model samorzadowy daje wigksze gwarancje zachowania kontroli spolecznej
nad przedsigbiorstwami, nie dopuszczajac do technokratycznych i woluntarys-
tycznych decyzji menedzerow.

Samorzadowy model. zarzadzania przedsigbiorstwami nie jest wolny od
stabosci i mankamentow. Duza czgS¢ sytuacji patologicznych tkwi w pewnych
stabosciach samej konstrukcji rozwigzan samorzadowych. Niektore mankamen-
ty za$ wynikaja z wadliwej realizacji idei samorzadowych i jej wypaczen. Wiele
niebezpieczenstw tkwi tez w stabosci samorzadu jako pewnego systemu gos-
podarowania. Chodzi mianowicie o taka sytuacj¢, w ktorej model samorzadowy
w przedsigbiorstwie bedzie jednym z wielu rozwiazan samorzadowych w calej
gospodarce narodowej, a wigc jako partnerzy gospodarczy obok instytucji
i organizacji panstwowych bgda funkcjonowaly pozostale ogniwa systemu
samorzadowego (samorzad terytorialny, samorzad mieszkancow, samorzad
zawodowy, spoldzielczy itp.).

Czesto poruszana kwestia w samorzadowym modelu zarzadzania przed-
sicbiorstwem jest niebezpieczenstwo dominacji partykularnych interesow sa-
morzadnych przedsiebiorstw w zakresie dzialalnosci inwestycyjno-rozwojowej
i zwiazany z tym problem podzialu dochodow w zakladzie. Latwo zauwazy¢
presj¢ wladz samorzadowych w przedsigbiorstwach na konsumpcyjne zuzyt-
kowanie uzyskanych dochodow i organiczenie wydatkow na cele inwestycyjne
i rozwojowe. Poniewaz w samorzadowym modelu zarzadzania przedsigbior-
stwem o proporcjach podzialu dochodu decyduja organy samorzadowe, w skali
gospodarki narodowej moze dojs¢ do powaznych dysproporcji rozwojowych
pomigdzy przedsigbiorstwami, a nawet calymi branzami?*.

Organom samorzadowym, ktore sa uosobieniem modelu samorzadowego, tak
jak kazdej innej wladzy zagraza oligarchizacja. Rada pracownicza przeksztalca
si¢ w zamknieta grupe nacisku, w nowa elit¢ wladzy, czgsto nieczula na interesy
zalogi, ktore powinna reprezentowac. Oderwaniu si¢ organow samorzadu od
reszty zalogi towarzysza czesto inne patologie, jak biurokratyzacja prac rady
pracowniczej, sktonno$¢ do dzialan pozornych, upodabnianie si¢ do innych
struktur biurokratycznych. Przy wszystkich sytuacjach patologicznych istnieje
niebezpieczenstwo manipulowania dzialalno$cia organow samorzadu przez
dyrekcje, badz male, ale wplywowe, grupy nieformalne. W taki sposob
wykorzystuje si¢ samorzad jako parawan i narzedzie zalatwiania swoich
interesow. Zagrozenia prawidtowej dzialalnosci rad pracowniczych prowadza
do tego, ze samorzadowy model zarzadzania przedsigbiorstwem przeksztalca si¢

21 T, B. Jaworski: Demokracja w przedsigbiorstwie. Warszawa 1984, s. 54.
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w swoje przeciwienstwo. To wilasnie w samorzadowym modelu zarzadzania
przedsigbiorstwem organy samorzadowe umiejscowione sa ponad hierarchiami
administracyjnymi i realizuja swoje zadania niezaleznie od administracji
zaktadowej. Administracja przedsigbiorstw ni€ moze narusza¢ kompetencji
organOow samorzadu pracowniczego, a ten z kolei nie powinien dublowa¢ pracy
niektorych komorek sztabowych. Istnieje doS¢ powszechne przekonanie, ze
samorzadowy model zarzadzania przedsigbiorstwem ,,daje szans¢ na zrealizowa-
nie mniej konfliktowego uktadu stosunkow przemystowych w przedsigbiorstwie,
pozwalajac na szybsza i skuteczniejsza artykulacj¢ interesow zatogi”?2.

Podstawowym kryterium oceny samorzadowego modelu zarzadzania przed-
siebiorstwami, to wzrost efektywnosci ekonomicznej. Nastapi on wtenczas, jezeli
pracownicy beda ponosili faktyczna wspotodpowiedzialnos¢ za stan i rozwoj
swoich przedsigbiorstw. Realizacja tego warunku zalezna jest od autentycznosci
i wiarygodnosci samorzadu pracowniczego i od poczucia przez pracownikow
zwiazku migdzy wynikami wlasnej pracy a wynikami calego przedsigbiorstwa.
W koncu lat osiemdziesiatych, pomimo niewatpliwego postepu w tym zakresie,
droga do spetnienia stawianych tu postulatow wydaje si¢ byc odlegta. Odleglos¢
t¢ zwigkszaja nie tylko patologiczne symptomy dzialania organow sa-
morzadowych, ale takze uwarunkowania systemowe. Dopiero, gdy caly system
gospodarki narodowej bedzie funkcjonowat w sposob prawidlowy, zgodny
z zalozeniami przyjetymi do realizacji, bedzie mozna wedlug kryterium efektyw-
nosci gospodarowania w calej pelni oceniC skuteczno$¢ samorzadowego (jak
rowniez menedzerskiego) modelu zarzadzania przedsigbiorstwami.

Samorzad pracowniczy dziala dzis w Polsce w ponad 6.400 przedsiebiorst-
wach. Stanowi to blisko 90% tych organizacji gospodarczych, w ktorch
ustawowo przewidziana jest jego dzialalno$C. Te organizacje gospodarcze
zatrudniaja ponad 6 milionéw pracownikow. Rady pracownicze tych przed-
sigbiorstw skupiaja ponad 137 tys. czlonkow, w tym robotnicy stanowia 53,7%,
za$ w pozostalej czesci ponad potowa to wysoko kwalifikowani inzynierowie,
technicy, ekonomisci i organizatorzy produkcji®3.

Zakonczenie

Samorzadno$¢ pracownicza stanowi istotna cech¢ polskiego modelu gos-
podarczego u progu lat dziewigcdziesiatych. Wszystko wskazuje na to, ze rozwoj
samorzadnosci stanie si¢ trwala orientacja w procesie ksztalttowania stosunkow
spoleczno—ekonomicznych w najblizszej przyszlosci. U podstaw tej tezy lezy
przekonanie, ze samorzad pracowniczy zapewnia prawidlowe kojarzenie wy-

22 Szeroko i ciekawie pisza o tym T. Listwan, J. Kozinski, S. Witkowski: Konkursy na stanowiska
kierownicze. Warszawa 1986, s. 18 i nast.
B Encyklopedia Powszechna. Warszawa 1976, s. 773.
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mogow wysokiej efektywnosci gospodarowania z podmiotowoscia ludzi pracy.
Poprzez samorzadno$¢ pracownicza powinno nastapi¢ rzeczywiste
uspolecznienie procesu wytworzenia i podziatu.

Warto podkresli¢, ze w polskim modelu samorzadowego zarzadzania przed-
sicbiorstwem zaloga uczestniczy w procesie zarzadzania w formie:

— bezposredniej, ktora stanowi zebranie pracownikoéw przedsigbiorstwa lub
zaktadu — forma ta wyst¢puje w jednostkach organizacyjnych zatrudniajacych
do 300 osob,

— posredniej, za pomoca zebrania delegatow pracownikow przedsigbiorstwa
(w jednostkach zatrudniajacych powyzej 300 osob) albo za pomoca rady
pracowniczej przedsigbiorstwa lub zakladu.

Kompetencje organow samorzadu zalogi sa zréznicowane. Wynikaja one na
szczeblu przedsigbiorstwa z ustawy o samorzadzie zalogi przedsigbiorstwa
panstwowego, natomiast na szczeblu zakladu ze statutu uchwalonego przez
samorzad. Jest rzecza trudna rozdzielenie kompetencji pomigdzy organami
samorzadowymi w przedsigbiorstwie a dyrektorem. Nawet normatywna kon-
cepcja rozdziatlu tych kompetencji moze wzbudza¢ watpliwosci. W ustawie
o przedsigbiorstwie jest stwierdzenie, ze dyrektor zarzadza przedsigbiorstwem
i reprezentuje je na zewnatrz oraz podejmuje decyzje samodzielnie i podnosi za
nie odpowiedzialnosé. Praktyka gospodarcza rozdziela kompetencje migdzy
dyrektora a samorzad, dzielac decyzje na wazne i drugoplanowe, strategiczne
i operacyjne oraz wprowadzajac szereg uwag 1 zastrzezen typu ,,do wylacznej
kompetencji samorzadu”, mozliwo$¢ wstrzymania lub zaskarzenia decyzji
dyrektora przez samorzad. Wszystko to potwierdza tez¢ o tworzeniu si¢
majacego racje bytu modelu posredniego samorzadowo-menedzerskiego.

Rozwazajac cechy samorzadowego i menedzerskiego modelu zarzadzania
przedsiebiorstwami, nalezy wystrzegac si¢ postaw skrajnych, ktore od dtuzszego
czasu daja si¢ zauwazy¢ w dyskusjach nad systemem zarzadzania gospodarka
narodowa. Ekstremalne postawy wyrazaja si¢ migdzy innymi?*:

— w negowaniu potrzeby istnienia samorzadu pracowniczego i przeniesieniu
calego cigzaru na czynnik menedzerski. Przeczy to podmiotowosci zalogi
i koliduje z coraz wyzszym stopniem jej Swiadomosci,

—w postulowaniu nieograniczonych uprawnien samorzadu, co grozi pomniej-
szeniu mysli menedzerskiej w zarzadzaniu.

Tak jak juz podkreslano, najwigksze szanse zastosowania w praktyce maja
posrednie modele zarzadzania, bedace ,,hybryda” postaw skrajnych.

Posrednie modele zarzadzania, dla ktorych skrajnymi rozwiazaniami sa:
model menedzerski i samorzadowy, beda mialy zastosowanie po przeprowadze-
niu istotnych zmian w gospodarce narodowej w latach dziewigcdziesiatych.
Zmiany te polega¢ beda na dominacji gospodarki rynkowej i reformie stosun-

#B. Blaszczyk: Od wspoizarzqdzania...s. 93 i nast.
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kow wlasnosciowych. Gospodarka rynkowa wymusi partycypacj¢ w zarza-
dzaniu przez system powiazan bankowych, kooperacyjnych i odbiorcow, ktorzy
ksztaltowaé beda program dzialania przedsigbiorstw. Zmiana form wlasnosci
spowoduje natomiast wplyw na zarzadzanie nowych podmiotow, takich jak:
akcjonariusze, przedstawiciele kapitatu zagranicznego itp.

W chwili oddania do druku niniejszego opracowania wiadome s3 zaledwie
kierunki reformy wlasnosciowej, ktora wplynie na ostateczny sposob
zarzadzania przedsi¢gbiorstwami. Kierunkami tymi s3:

— trwale rownouprawnienie wszystkich sektoréw gospodarczych i stworzenie
warunkéw do konkurencji pomigdzy réznymi formami wlasnosci oraz
mozliwo$¢ zmian formy wiasnosci,

— stopniowe przeksztalcanie si¢ przedsigbiorstw panstwowych w spotki
akcyjne (powstanie rynku kapitalowego),

— przekazanie w rece prywatne przedsigbiorstw malorentownych lub deficyto-
wych (sprzedaz lub dzierzawa),

—szerokie dopuszczenie kapitalu zagranicznego (tworzenie spolek, wykup
akcji itp.).




