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Podstawowa funkcja samorzgadu pracowniczego w systemie
spofeczno-ekonomicznym przedsiebiorstwa polega na tworzeniu
mechanizmu partycypacji zatogi w zarzadzaniu. Formalnie rzecz
biorgc, zaloga moze uczestniczyé w procesach decyzyjnych jedynie
za posrednictwem rady pracowniczej. Jednakze sam fakt powstania
W przedsiebiorstwie wybieralnego ciata decyzyjnego jest zaledwie
warunkiem wstepnym uspotecznienia systemu zarzadzania. Przebieg
tego procesu zalezy w znacznym stopniu od formuty dziatania sto-
sowanej przez rade pracownicza. Zakres samorzadno$ci zatogi moze
zatem sprowadzac¢ sie do samego aktu wylonienia jej pelnomocnych
reprezentantdw, moze tez zostaé rozszerzony przez udziatl pracow-
nikéw w pracach zespoidéw czy komisji powotywanych przez rade pra-
cownicza, w organizowanych przez nig zebraniach konsultacyjnych
lub cho¢by przez rdézny stopien uczestnictwa w wymianie informacji
miedzy rada a zaloga.

Zasieg uspotecznienia procesdéw decyzyjnych w przedsiebiorstwach
wspbizarzgdzanych przez rady pracownicze byt badany dwukrotnie
poprzez opinie samych zainteresowanych (przewodniczacych rad pra-
cowniczych) oraz innych ogniw decyzyjnychl. W opracowaniu tym
problem uspozecznienia rozpatrujemy w odniesieniu do dwdéch obszardw
dziatalnosci samorzadowej: organizacji pracy rady pracowniczej i jej
kontaktéw z zatoga na podstawie wypowiedzi przewodniczacych rad

pracowniczych.

1. Podziat pracy wewngtrz rady pracowniczej

Rady pracownicze podejmuja decyzje na swych posiedzeniach
(sesjach) przez jawne lub tajne glosowanie. Jest to powszechnie
stosowana procedura. Natomiast prace przygotowawcze (opracowanie
materiatdéw niezbednych dla podjecia decyzji oraz projektdw uchwat)
organizuja w rdézny sposdéb w zaleznos$ci od sytuaciji (tab. 1).
Prawie wszystkie (95,4%) powierzaja je swemu prezydium, a czes$é
Jednoczesdnie odpowiedniej komisji i czonkom. Wiele rad korzysta

tez z pomocy rdznego typu organdw doradczych.

Sondaz pod hastem "Rola samorzadu pracowniczego w przedsiebiorstwie"
- kwiecien 1985 r., losowa préba przewodniczacych rad pracowniczych, dyrektorodw,
I sekretarzy partii i przewodniczacych organizacji zwigzkowych z 334 przedsie-
biorstw przemysiowych (bez kopalni wegla kamiennego), zatrudniajacych ponad 500
pracownikéw; wrzesien 1987 r., losowa préba przewodniczacych rad pracowniczych
i dyrektoréw z 353 przedsiebiorstw z tej samej grupy.



Tabela 1. Uspotecznienie dziatan wewnetrznych rady pracowniczej
w procentach

Rady pracownicze
Formy organizacji pracy w radzie pracowniczej Réznica
1985 1987

Materiaty na posiedzenia rady pracowniczej

przygotowuja:

- prezydium rady 88,6 95,4 +6,8
- komisja rady 52,1 53,5 +1,4
- cztonkowie rady (podczas sesji) 39,6 42,4 +2,8

Rada korzysta z pomocy nastepujacych organdw
doradczych:

state komisje powolywane ze sktadu rady 45,5 45,0 -0,5

- zespoly powolywane okresowo ze sktadu rady
do rozwigzania konkretnego problemu 71,9 64,6 -7,3

- zespoly (komisje) majgce w swym sktadzie

przedstawicieli zatogi 59,0 54,9 -4,1
- eksperci powotani spoérdd pracownikow

przedsiebiorstwa 35,6 38,2 +2,6
- eksperci powolani spoza przedsiebiorstwa 10,2 7,1 -3,1

O wyraznie wyksztalconym systemie podziatu pracy mozna

méwi¢ w przypadku tych rad pracowniczych (45%), w ramach ktdrych
funkcjonuja staie komisje problemowe. Powotanie statych komisji
oznacza przypisanie poszczegdlnym czlonkom rady konkretnych obo-
wiazkéw zwykle na okres trwania kadencji (2 lata). Konsekwencija
tego rozwigzania jest zwigkszenie ich uczestnictwa w procesach
decyzyjnych oraz specjalizacji w okreslonej problematyce, co

| zwykle wpiywa korzystnie na jako$é przygotowywanych materiatdw.

Z tego punktu widzenia dziatalno$é statych komisji mozna potrak-

towa¢ jako jedna z podstawowych przestanek funkcjonowania samorzadu

w roli merytorycznego partnera administracji przedsiebiorstwa.




Zespoiy o charakterze okresowym powoiuje niemal 2/3 rad
pracowniczych. Ta forma organizacyjna znajduje zastosowanie przy
rozwigzywaniu biezacych probleméw przedsiebiorstwa, kiedy zachodzi
konieczno$¢é¢ stosunkowo szybkiego podjecia decyziji.

W przypadku spraw wymagajacych specjalistycznej wiedzy rady
korzystaja z pomocy ekspertdéw, z tym ze znacznie czedciej sa to
fachowcy z przedsiebiorstwa niz z zewnatrz. Natomiast gdy kwestia
budzi zainteresowanie catej zatogi, powoiluja do komisji pra-
cownikéw nie bedacych czionkami rady /ok. 55% rad/.

Mozna zatem stwierdzié¢, zZe prouces uspolecznienia obserwuje
sie w dziatalnosci mniej wiecej 50% rad pracowniczych. Przy sto-
sowaniu wielu rozwigzanh organizacyjnych mozliwe jest wykorzysta-
nie potencjatu intelektualnego i dodwiadczen znacznej czedci
cztonkdéw rady. Formula zespotowego przygotowywania materiatdéw do
decyzji sprzyja artykulacji interesdéw réznych grup pracowniczych
oraz uruchamia mechanizmy konkurencyjne wobec nakazowo-dyrektywnego

stylu zarzadzania przedsieBiorstwen.

2. Spoteczna komunikacja w samorzadzie

Sprawny system komunikacyjny jest warunkiem skutecznego dzia-
iania wszelkiego typu struktur spotecznych. W przypadku samorzadu
zatogi zadanie zorganizowania obiegu informacji jest utrudnione,
gdyz jego praca ma charakter czysto spoieczny. W praktyce oznacza
to, ze czynnod$ci zwigzane z nadawaniem i odbiorem przekazdéw in-
formacyjnych wykonuja dziatacze samorzgdowi, posgwiecajac swdj
wolny od pracy czas. Wypowiedzi respondentdw wskazuja, 2Ze znaczna
czes¢ rad pokonata te ograniczenia przez zastosowanie wielu uzupel-
niajacych sie metod dziatania (tab. 2).

Rady pracownicze wystepujac w roli nadawcy informacji nie
zawsze korzystaja z podrednictwa oficjélnych Srodkdéw przekazu:
przez radiowezel zakiadowy ogtasza swoje komunikaty 55% rad, podczas
gdy techniczne $rodki istniejg w 80% przedsiebiorstw objetych bada-
niem; publikuje materialy w prasie zaktadowej ok. 13% rad, mimo ze

gazety ukazuja sie w 60% przedsiebiorsth. Najbardziej powszechnym

Nasuwa sie tu pytanie, czy rady S$wiadomie ograniczaja korzystanie z tech-
nicznych érodkéw przekazu informacji, czy tez nie maja one do nich swobodnego
dostepu. Rozstrzygniecie tego problemu wymaga jednak dalszych badai.
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Tabela 2. Przeptyw informacji miedzy rada pracownicza a zaloga przedsie-

biorstwa

w procentach

Rady
j . pracownicze .
Formy kontaktéw miedzy radg i zatoga Réznica
1985 1987

Czlonkowie rady zbieraja opinie swych
kolegbw z pracy 88,3 88,3 -
Poglady i opinie zatogi przekazuja radzie
delegaci ogdlnego zebrania oraz czlonkowie
rad nizszego szczebla 85,0 87,5 +2,5
Na zlecenie rady sa przeprowadzane socjo-
logiczne sondaze opinii zalogi 5,1 15,0 +9,9
Rada przeprowadza referendum wsréd
zatogi 5,4 4,0 -1,4
Rada organizuje zebrania konsultacyjne
zalogi w wydziatach /zaktadach/ 51,5 42,7 -8,8
Pracownicy =zglaszaja swe opinie czion-
kom rady w czasie ich dyzurdéw w lokalu
rady 41,4 37,7 -3,7
Rada wywiesza uchwaly i komunikaty w
swych gablotach 71,3 77,0 +5,7
Rada ogtasza swoje komunikaty przez
radiowezetl 52,1 55,2 +3,1
Uchwaly i informacje rady sa zamieszcza-
ne w gazecie zaktadowe] 9,9 12,7 +2,8
Rada rozpowszechnia powielone informa-
tory, maszynopisy 32,3 32,3 -
Cztonkowie rady wystepuja:
- na odprawach przedzmianowych 19,8 19,5 -0,3
- na naradach produkcyjnych 78,4 72,5 -5,9
Przewodniczacy rady wystepuje na odpra-
wach przedzmianowych 19,8 18,1 -1,7

sposobem przekazywania informacji zatodze jest wywieszanie

uchwat w wydzielonych gablotach (77%), ponadto prawie 1/3 rad

rozpowszechnia powielane informatory i maszynopisy. Dane te

wskazuja na dazenie rad do stworzenia wtasnego,

stosunkowo nie-

zaleznego od wpiywdw administracji przedsiebiorstwa

informacyjnego.

systemu



W obiegu informacji wazna role speiniaja bezpos$rednie
kontakty dziataczy samorzgdowych z zaXoga. W tym celu wykorzysty-
wane sa narady produkcyjne (72,5%) oraz odprawy przedzmianowe
(19,5%) . Powszechnie przyjeta praktyka jest zbieranie opinii zatogi
przez czionkdéw rady (88,3%), delegatdw ogdlnego zebrania i czlonkdéw
rad nizszego szczebla (87,5%).

Mozna zatem powiedzieé, ze osobliwo$é wytworzonego przez samo-
rzady mechanizmu komunikacji spotecznej polega na dominujacej roli
osobistej formy przekazywania informacji. Podstawowym S$rodkiem
przekazu jest czitowiek - dziatacz samorzadu.

Kontakty pomiedzy rada pracownicza a zatoga rozpatrzono rdéw-
niez z punktu widzenia stosowanych w praktyce mechanizméw konsul-
tacyjnych. Jest to kwestia wykraczajaca poza wasko rozumiany obieg
informacji, gdyz konsultacja w mniejszym lub wiekszym stopniu
oznacza uwzglednianie interesdw grupowych.

Ustawowa forma wyrazania woli zatogi, tj. referendum, byta
stosowana jedynie w 4% przedsiebiorstw. Przeprowadzenie referendum
wymaga bowiem znacznego wysitku techniczno-organizatorskiego.

Poza tym wielu merytorycznie skomplikowanych spraw, ktére poten-
cjalnie mogtyby staé sie przedmiotem referendum, nie mozna ujac

w formie prostych i jednoznacznych pytan, Zrozumialych dla wszyst-
kich pracownikodw.

Nieco czesdciej, bo w 15% przedsiebiorstw rady przeprowadzatly
socjologiczne sondaze opinii zatogi (warto podkres$lié, ze w roku
1985 tylko w 5% przedsiebiorstw).

Inna forma masowej konsultacji sa wydziatowe (zakladowe)
zebrania zatogi organizowane przez rady pracownicze. Wprawdzie
w pordwnaniu z rokiem 1985 zmalata aktywno$é w tym zakresie,
niemniej nadal spora czesé (42,7%) korzysta z tej platformy uzgad-
niania interesdw grupowych w skali przedsiebiorstwa.

‘ Podobny odsetek rad (37,7%) przeprowadza konsultacije z indy—'
widualnymi pracownikami - zgtaszaja oni swe opinie dyzurujacym
cztonkom rady. Spoteczna ranga tej formy kontaktdéw z zatoga wydaije

sie mniejsza niz zebran wydziatowych.



3. Style dziatania rad pracowniczych

Przyjeto, 2Ze jedli rada pracownicza stosuje $rodki uspotecz-
nienia wtasnej pracy oraz tworzy mechanizmy umozliwiajace zalodze
wptyw na podejmowane przez nia decyzje, to mamy do czynienia z
okreslonym stylem dziatania rady.

Po przeanalizowaniu zwiazkdw statystycznych pomiedzy rdéznymi
srodkami uspotecznienia zarzadzania stosowanymi przez rady (tab. 3)
za kryteria okreslajace styl dziatania rady uznano: korzystanie
przez nia z pomocy statych komisji oraz organizowanie zebrad kon-
sultacyjnych zalogi. Dane dowodza bowiem, ze rady stosujgace wymie-
nione sposoby dziatania czes$ciej niz inne postuguja sie wieloma
innymi $rodkami uspoiecznienia zarzadzania.

Na tej podstawie skonstruowano typologie styldw dziatania
rad pracowniczych, obejmujaca trzy odrebne formuly postepowania:

1) styl partycypacyjny - rada korzysta z pomocy stalych

komisji oraz organizuje konsultacyjne zebrania zatogi,

2) styl technokratyczny - rada nie korzysta z pomocy statych
komisji i nie organizuje konsultacyjnych zebraid zatogi,

3) styl partycypacyjno-technokratyczny - rada stosuje tylko

jeden z wymienionych $rodkéw uspoteczniania dziatania.

Powyzsze kategorie staly sie podstawa klasyfikacji zbiorowosci
rad pracowniczych z przedsiebiorstw objetych badaniem (tab. 4).
W rezultacie wyodrebniono trzy duze grupy rad, z ktérych dwie -
reprezentujace styl partycypacyjny i technokratyczny - stosuja
wyraznie odmienne sposoby dziat*ania. Empiryczna warto$é tych kate-
gorii zalezy jednak od tego, czy i w jakim zakresie okredlony styl
dziatania rady pracowniczej wpiywa na sposdb jej funkcjonowania
w przedsiebiorstwie. Przeprowadzone analizy statystyczne nie dos-
tarczyty jasnej odpowiedzi na to pytanie. Okazalo sie, ze nie
mozna zasadnie wyjasnié tej kwestii béz uwzglednienia wpiywu rad
na podejmowane w przedsiebiorstwie decyzje. Kolejnym krokiem ba-
dawczym byto zatem potaczenie dwdch wymiardw analizy: stylu dzia-
tania rady i jej samodzielnosci decyzyjnej. Zgodnie z uzyskanymi
poprzednio wynikami badan przyjeto, ze miara wpiywu rady pracowni-

czej na decyzje jest "syntetyczny wskaZnik wpitywu" obejmujacy 12



Tabela 3. Zwiazki statystyczne pomiedzy réznymi érodkami uspoltecznienia
zarzadzania stosowanymi przez rady pracownicze

Srodki uspolecznienia
zarzadzania

Kryteria okreélajace styl dziatania rady

organizowanie zebran
konsultacyjnych zatogi

korzystanie z pomo-
cy statych komisji

1985 1987

1985

1987

Rada korzysta z pomocy stalych
komisji

Materiatly na sesje przygoto-
wuja czlonkowie rady w czasie
trwania sesji

Materialy na sesje przygoto-
wuje komisja

Rada korzysta z pomocy zespoildw
powolywanych okresowo

Rada powoluje komisje z udzia-
tem cztonkdw zalogi nie wcho-
dzacych w sktad rady

Rada powotuje ekspertdw spo-
$r6d pracownikdéw przedsie-
biorstwa

Pracownicy zgtaszajg swe opi-
nie podczas dyzuru w lokalu
rady pracowniczej

Rada informuje zaloge poprzez
rozpowszechnianie powielonych
informacji

Na polecenie rady sa przepro-
wadzane sondaze opinii zatogi

Rada informuje zaloge poprzez
wystapienia swoich czltonkoéw
na odprawach przedzmianowych

0,216 0,260

0,111 0,284

0,246 0,286

0,158 0,226

0,200 0,239

0,167 0,223

0,307 0,276

0,165 0,246

0,133 0,216

0,187 0,237

0,186

0,422

0,203

0,128

0,168

0,228

0,047

0,100

0,047

0,201

0,590

0,287

0,346

0,205

0,318

0,120

0,236

0,118

wybranych spraw3. Procedura ta doprowadzita do wyrdznienia rad

o duzej i matej samodzielnos$ci decyzyjnej.

3 . . . .. .
Por. Wpiyw rady pracowniczej na decyzje w przedsiebiorstwie. CBOS
luty 1988 r. Wielko$é wpiywu rady na decyzje okredlono na podstawie stopnia

jej samodzielno$ci decyzyjnej: czy rada podjeta uchwate w danej sprawie zgodnie
z wtasnym projektem, wprowadzita poprawki do projektu dyrektora, zaakceptowata

propozycje dyrektora, nie uczestniczyla w podejmowaniu decyzji.




Tabela 4. Typologia rad pracowniczych ze wzgledu na styl ich dziatania

Rady pracownicze
Styl dziatania 1985 (N=334) 1987 (N=353)
1b. % 1b. %
Partycypacyjny 93 27,8 89 25,2
Technokratyczny 101 30,6 128 36,3
Partycypacyjno-technokratyczny 136 40,4 130 36,9
Brak danych 4 1,2 6 1,6

Uwzglednienie tego aspektu dziatalnosci samorzadowej prowadzi
do rozszerzenia zakresu kategorii "uspotecznienia zarzadzania
przedsiebiorstwem". W dotychczasowym ujeciu rozpatrywalismy proces
uspolecznignia z punktu widzenia organizacji wewnetrznych dziatan
rady pracowniczej oraz partycypacji zaXogi w podejmowanych przez
nig decyzjach. Obecnie, fakt duzej samodzielnosgci decyzyijnej
traktujemy rdéwniez jako przejaw uspotecznienia systemu zarzadzania.

Wielowymiarowa charakterystyka dziatalnodci samorzadowe],
obejmujaca zrdznicowanie stylu dziatania rad pracowniczych oraz
wielko$¢ ich wpiywu na decyzje, umozliwia wyodrebnienie w badanej
zbiorowosci przedsiebiorstw, ktdére rdznia sie stopniem zaawansowa-
nia procesu uspolecznienia.

Grupe rad o: duzej samodzielnos$ci decyzyjnej i partycypacyjnym

stylu dziatania okreglamy jako rady samodzielne partycypacyijne,

duzej samodzielnodci decyzyjnej i technokratycznym stylu - jako

rady samodzielne technokratyczne; duzej samodzielnosci decyzyjnej

i stylu partycypacyjno-technokratycznym - jako rady samodzielne

partycypacyjno-technokratyczne; matej samodzielnodci decyzyjnej

- jako rady niesamodzielnéﬁ bez wzgledu na stosowany przez nie

styl dzia%tania. Sk¥ad badanej zbiorowoséci rad z punkitu widzenia

tak okres$lonych kryteridw podziatu obrazuje tabela 5.

Stwierdzono, ze w przypdku rad o matym wpiywie na decyzje zastosowanie
wskaznikédw stylu dziatania (korzystanie z pomocy staiych komisji i1 organizowanie
zebran konsultacyjnych zalogi) nie daje jednoznacznych rezultatéw. By¢ moze
brak samodzielno$ci decyzyjnej rady ostabia efektywnos$é jej wspdtdziatania
z zaloga. Problem ten wymaga jednak dalszych analiz. Z tego wzgledu w niniejszym
opracowaniu ograniczamy sie do aneiizy sytuacji rad o duie’ samodvielnoéci d=acy-
zyjnej.



Tabela 5. Typologia rad pracowniczych ze wzgledu na uspotecznienie zarzadzania

Rady pracownicze

Typ rady pracownicze] 1985 (N=330) | 1987 (N=347)

1b. % 1b. 7%
Samodzielna partycypacyjna 30 9,1 47 13,5
Samodzielna technokratyczna 18 5,5 42 12,1
Samodzielna partycypacyjno-technokratyczna 37 11,2 63 18,2
Niesamodzielna 245 74,2 195 56,2

Zaprezentowane w tabeli 5 dane wskazuja, ze dziatalnos$é¢ rad
pracowniczych uspotecznita w roku 1985 proces zarzadzania w 20,3%
przedsiebiorstw. W 1987 roku odsetek ten wzrdést do 31,7. Réwno-
czednie jednak w ponad 2/3 badanych przedsiebiorstw system zarzg-
dzania nie zostal przeksztatcony w tym kierunku.

Zakres zmian systemowych w przedsiebiorstwie i ich zwigzek
z typem rady pracowniczej wymaga szczegdlowego zbadania. Na po-
czatek poddano analizie rdznice pomiedzy poszczegdlnymi typami
rad pracowniczych ze wzgledu na czestosé stosowania przez nie
srodkdéw uspotecznienia (tab. 6 i 7).

Stwierdzono, ze uspofecznienie zarzadzania jest najbardziej
zaawansowane tam, gdzie rady pracuja partycypacyjnie, najmniej
za$ tam, gdzie stosuja metody technokratyczne. Widoczne jest to
szczegdlnie na przyktadzie stosowania zasady przygotowania mate-
riatéw na sesje rady przez odpowiednig komisje. Przewaga rad par-
tycypacyjnych nad technokratycznymi pod tym wzgledem wynosita
57,3 punkta procentowego w 1985 roku i 72,2 w roku 1987.

Rozpatrujac dane z tabel 6 i 7 z punktu widzenia dynamiki .
zréznicowania pomiedzy radami partycypacyjnymi a radami techno-
kratycznymi, stwierdzono, 2e przewaga pierwszych Jjest najbardziej
widoczna w czestodci postugiwania sie nastepujacymi metodami:
rozpowszechnianie przez rade powielanych informatordw (wzroszia

o 39,2 punkta procentowego), korzystanie przez rade z pomocy



- 11 -

Tabela 6. Zrdznicowanie stosowania $Srodkdéw uspotecznienia zarzadzania
w zalezno§ci od typu rady pracowniczej w 1985 roku

Rady pracownicze
samodzielne
Srodki uspotecznienia party-| techno+4 party- . 2021om VCra-
zarzadzania cypa- | kraty-| cypa- nie- istot—Imera
cyjne |czne cyjno-| S3MOT nosci
7 7 dzielt
~tech- ne
nokra-
tyczne
%
Materialy na sesje rady przy-
gotowuje odpowiednia komisja 86,7 29,4 59,4 50,0| 0,001 0,19
Materialy przygotowuja czion-
kowie rady na sesjach 44,8 33,3 27,8 41,91 0,700 0,09
Rada korzysta z pomocy zespo-
16w /komisji/ powolywanych ze
sktadu rady do rozwigzywania kont
kretnych probleméw 90,0 61,1 67,6 71,5{ 0,100 0,14
Rada korzysta z pomocy zespo-—
téw /komisji/ z udziatem przed-
stawicieli zalogi,ktdérzy nie
zawsze sa czlonkami rady 70,0 66,7 67,6 56,3 0,300 0,11
Cztonkowie rady zbieraja opi-
nie swych kolegdw z pracy 86,2 83,3 88,9 90,6 0,800| 0,08
Pracownicy zgtaszajg swe opi-
nie czlonkom rady w czasie ich
dyzurdéw w lokalu rady 73,3 16,7 29,7 40,8} 0,001 0,18
Na zlecenie rady pracownicze]j
sa przeprowadzane socjolo-
giczne sondaze opinii zalogi 13,3 11,1 2,7 4,11 0,100 0,13
Rada informuje zatoge o swej
dziatalno$ci przez rozpowsze-
chnianie powielonych informa-
tordéw, maszynopisdw 33,3 27,8 33,3 34,5| 0,980 0,03
Rada informuje zatoge o swej
dzialalnosci przez wystapienia
przewodniczacego na odprawach
przedzmianowych 17,9 20,0 25,7 21,8 0,900 0,04




Tabela 7. Zréznicowanie stosowania 3rodkdéw uspotecznienia zarzadzania

w zaleznoéci od typu rady pracowniczej w 1987 roku

Rady pracownicze

samodzielne
ol IO et L
Srodki uspotecznienia party—{ techno— y? ., . |mera
zarzadzania cypa—- | kraty- eyJno= | samo= nosei
cvine | czne —-tech- | dziel-
3 nokra- { ne
tyczne
%

Materiaty na sesje rady przygo-
towuje odpowiednia komisja 93,6 21,4 68,2 47,2 0,001 0,31
Materialy przygotowuja czionko-
wie rady na sesjach 59,6 30,9 47,6 39,9 0,200 0,12
Rada korzysta z pomocy zespoldw '
(komisji) powotywanych okresowo
ze sktadu rady pracowniczej do
rozwigzywania konkretnych probleméw 83,0 61,9 79,4 56,5 0,001 0,23
Rada korzysta z pomocy zespoldw
(komisji) z udzialem przedstawi-
cieli zalogi, ktdérzy nie zawsze
sa cztonkami rady 85,1 50,0 63,5 46,5 0,001 0,27
Cztonkowie rady zbieraja opinie
swych kolegbw z pracy 100,0 85,4 91,9 86,5 0,050 0,15
Pracownicy zgtaszaja swe opinie
cztonkom rady w czasie ich dyzu-
réw w lokalu rady 65,2 26,2 39,6 33,9 0,001 0,17
Na zlecenie rady sa przeprowadza-
ne socjologiczne sondaze opinii
zalogi 19,1 2,4 9,5 4,5 0,001 0,20
Rada informuje zaloge o swej
dziatalnoéci przez rozpowszech-
nianie informatordéw, maszynopisdw 68,2 23,5 31,5 37,6 0,001 0,27
Rada informuje zatoge o swej
dziatalnosci przez wystagpienia
przewodniczacego na odprawach
przedzmianowych 39,0 15,8 22,8 16,0 0,001 0,19
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komisji z udziatem cztonkdéw zatogi (wzrosta o 31,8), informowanie
zatogi o dziatalnosci rady poprzez wystapienia jej przewodniczacego
na odprawach przedzmianowych (wzrosta o 25,3).

Wyrazne zmniejszenie réinicy pomiedzy omawianymi grupami
zaobserwowano w nasileniu kontaktdw z zatoga polegajacych na zbie-
raniu opinii pracownikéw w czasie dyzurdw w lokalu rady (zmalata
o 17,6 punkta.procentowego).

7z pordwnania danych z lat 1985 i 1987 w odniesieniu do wyrdz-
nionych grup rad pracowniczych wynika, ze:

- rady partycypacyjne oraz partycypacyjno-technokratyczne
zwiekszyly czestos$é stosowania siedmiu $rodkdéw uspoteczniania,

- rady technokratyczne oraz rady niesamodzielne zmniejszyly
czestos$é korzystania z szesciu $rodkdédw uspoteczniania,

- w roku 1985 jedynie w przypadku dwéch $rodkéw uspoteczniania
wystepowat istotny statystycznie zwigzek pomiedzy ich stosowaniem
a pozycija rady, natomiast w roku 1987 w przypadku siedmiu.

Na tej podstawie mozna okre$lié pewne ogdlne tendencje:

w dziatalnos$ci rad pracowniczych utrwalaja sie odmienne sposoby
realizacji zasady samorzadnos$ci i zwiazane z tym zrdznicowanie
zakresu uspoleczniania systemu zarzadzania przedsigbiorstwem;.

w miare rozwoju ruchu samorzadowego zaleznos¢ pomiedzy typem

rady pracowniczej a stosowaniem przez niag rdéznych Srodkdéw uspoiecz-

nienia ulega wzmocnieniu.

4. Typ rady pracowniczej a jej wpiyw

na podejmowanie decyzji

Zgodnie z przyjeta koncepcja uspolecznienia zarzadzania pod-
jeto prébe ustalenia zwiazku pomiedzy typem rady pracowniczej a
wielko$cia jej wplywu na decyzje. Jak juz wspomniano, o samodziel-
noéci decyzyjnej rady w danej sprawie mozna méwié¢ wtedy, gdy podej-
muje ona uchwale na podstawie wiasnego projektu lub wprowadza
poprawki do projektu przedstawionego przez dyrektoraS. Szczegdiowe

dane empiryczne na ten temat w tabelach 8 i 9.

> Por. Wptyw rady pracowniczej ..., wyd. cyt.
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Tabela 8. Samodzielnoéé decyzyjna rad pracowniczych w 1985 r. wediug ich typow

Rady pracownicze

samodzielne

partycy-| techno-| partypacyj-| niesa-

Przedmiot decyzji pacyjne | kraty- |no-techno- | modziel-| V Cra-
czne kratyczne ne mera
7%
1. Plan produkcyjny 51,7 50,0 45,9 12,1 0,28
2. Plan finansowy 48,3 33,3 29,7 7,2 0,28
3. Podzial dochodu na :
fundusze 78,6 55,6 73,0 25,3 0,30

4. Zasady podzialu zy-
sku na nagrody 72,4 62,5 75,7 30,4 0,27

5. Zakladowe budownictwo
mieszkaniowe i socjalne 70,9 40,0 45,5 13,5 0,32

6. Zbywanie maszyn i urza-
dzen 50,0 25,0 47,2 10,9 0,28

7. Uchwalanie regulaminu
pracy 75,0 4, 4 52,0 15,2 0,33

8. Porozumienie zaktado-
we w sprawie zasad
pracy i ptacy 69,2 71,4 70,4 21,0 0,33

9. Regulamin premio-
wania 85,2 78,6 74,3 21,9 0,37

10. Nadawanie dyploméw i
odznaczen zaktadowych 58,6 60,0 79,4 15,7 0,37
11. Opiniowanie wnioskow
w sprawie odznaczen
panstwowych 64,3 70,6 80,0 14,2 0,41

12. Przyznawanie mieszkan 76,2 50,0 50,0 8,7 0,41

Analiza pordwnawcza samodzielnos$ci decyzyjnej rad pracowni-
czych w latach 1985 1 1987 wykazala; ze:

1) rady partycypacyjne w roku 1985 odznaczaly sie wieksza
niz inne samodzielnos$cia w szesciu, w 1987 roku zas$ w czterech
z dwunastu rozpatrywanych spraw; rady partycypacyjno-technokra-
tyczne przewyzszaly inne samodzielno$cia w roku 1985 w dwdch,
a w 1987 roku w trzech sprawach; rady technokratyczne nie wyrdz-
niaty sie samodzielno$cia decyzyjna w 1985 roku w zadnej sprawie,

w roku 1987 zas$ byly najbardziej samodzielne w trzech sprawach;
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Tabela 9. Samodzielnoéé decyzyjna rad pracowniczych w 1987 r. wedtug ich typéw

Rady pracownicze
samodzielne
Przedmiot decyzji partych techno- partycypa- niesa- V Cra-
pacyijne | kraty- | cyjno-tech-| modziel-
mera
czne nokratyczne| ne
7%

1. Plan produkeyjny 76,1 50,0 48,4 14,1 0,35
2. Plan finansowy 50,0 31,7 41,3 12,1 0,26
3. Podziat dochodu na

fundusze 68,1 63,4 77,8 31,5 0,29
4. Zasady podziatu zysku

na nagrody 69,6 80,5 72,6 34,2 0,29
5. Zaktadowe budownictwo

mieszkaniowe 1 socjalne 41,9 59,3 65,3 17,6 0,33
6. Zbywanie maszyn i

urzadzen - 37,0 35,1 44,1 11,9 0,27
7. Uchwalanie regulaminu

pracy 67,5 76,0 54,9 26,1 0,29
8. Porozumienie zakladowe

w sprawie zasad pracy

i ptacy 76,7 62,9 72,9 24,9 0,34
9. Regulamin premiowania 85,1 77,5 74,6 33,0 0,33
10. Nadawanie dyploméw i

odznaczen zaktadowych 61,4 75,0 74,6 19,4 0,37
11. Opiniowanie wnioskoéw

w sprawie odznaczen

pafistwowych 65,9 78,0 69,8 18,8 0,38
12. Przyznawanie mieszkan 68,3 43,5 63,0 12,9 0,37

2) samodzielnosé¢ decyzyjna rad partycypacyjnych zwiekszyta
sie w sposdb istotny6 w dwéch kwestiach, zmalata za$ w pieciu;
wptyw rad partycypacyjno-technokratycznych na decyzje wzrdst w
trzech rozpatrywanych sprawach, a zmniejszyl sie w jednej; samo-
dzielnoéé rad technokratycznych wzrosta w przypadku siedmiu spraw,
zmniejszyta sie zas w dwdéch, wyrdzniaja sie one zatem rosnaca
dynamikg wpiywu na proces decyzyjny.

Na podstawie danych z roku 1987 mozna okres$li¢, w jakich sfe-
rach poszczegdlne typy rad wyraZnie przewyzszaja inne pod wzgledem

samodzielnosci decyzyjnej.

Bierzemy pod uwage tylko te przypadki, gdy wpiyw rady na decyzje zmienit
sie co najmniej o +/- 5%.
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W przypadku rad samodzielnych partycypacyjnych sag to:

regulamin premiowania (85,1%), plan produkcyjny (76,1%), przyzna-
wanie mieszkan (68,3%), plan finansowy (50%); rad samodzielnych
technokratycznych - zasady podziatu zysku na nagrody indywidualne

(80,5%), opiniowanie wnioskdéw w sprawie odznaczen palstwowych
(78%), regulamin pracy (76%); rad samodzielnych partycypacyjno-
~technokratycznych - podzia% dochodu przedsiebiorstwa na fundusze
(77,8%), zakladowe budownictwo mieszkaniowe i socjalne (65,3%),
zbywanie maszyn i urzadzern (44,1%).

Zwraca uwage fakt, ze rady partycypacyjne w wiekszym stopniu
niz pozostate koncentruja sie na realizacji strategicznych celdw
przedsigebiorstwa - ich samodzielnosé decyzyjna na przyktad w zakre-
sie uchwalania planu produkcyjnego wzrosta w pordwnaniu z rokiem
1985 o okoto 25 punktdw procentowych. Réwnoczednie staraja sie
one utrzymac¢ duzy wpiyw na decyzje w sprawach bezpoérednio doty-
czgcych interesdw zatogi (premie, mieszkania).

Z kolei rady technokratyczne daza do zwiekszenia wpiywu w sfe-
rze organizacji pracy (wzrost samodzielno$ci o 32 punkty procentowe)
oraz w sprawach waznych dla zatogi, takich jak: podziat zysku
(wzrost o 18), zakiadowe budownictwo mieszkaniowe i socjalne (wzrost
o 19), nadawanie dyploméw i odznaczen zakladowych (wzrost o 15).

Mozna zatem powiedzieé, ze w obydwu oméwionych przypadkach

typ rady wiaze sie z okre$long orientacja decyzyjna. Orientacja

rad partycypacyjnych na sfere planowania $wiadczy o dobrym rozpo-

znaniu mechanizméw decyzyjnych w przedsiebiorstwie. Kto ma wptyw

na plan, ten podrednic kontroluje znaczny obszar gospodarki przed-

sievniorstwa. Orientacja rad technokratycznych na sfere podziatu

i organizacji moze $wiadczyé o dazeniu do akceptacji ze strony
zatogi. Byioby to zrozumiate, gdyz system ich kontaktdw z wybor-
cami jest stosunkowo stabo rozwiniety. W rezultacie tworzy sie

swego rodzaju obszar niepewnosci co do zachowah zatogi.



5. Strukturalno-organizacyjne uwarunkowania dziatalnos$ci

rad pracowniczych

Analiza cech strukturalno-organizacyjnych rad pracowniczych
wykazata wyraZne rdéznice pomiedzy radami partycypacyjnymi
a technokratycznymi (tab. 10)7.

Rady partycypacyjne czedciej niz technokratyczne dziatajga
w duzych przedsiebiorstwach. Srednia wielko$é zatrudnienia w przed-
siebiorstwie w 1987 r. wynosila 2900 osdéb w przypadku rad partycy-
pacyjnych i 1400 osdéb - rad technokratycznych.

W roku 1981 powstalo az 41,4% rad partycypacyjnych i jedynie
16,7% technokratycznych. Fakt ten wiaze sie niewatpliwie z odmiennym
kapitatem dos$wiadczen spoleczno-organizacyjnych, moze réwniez swiad-
czy¢ o réznej postawie zaidg wobec samorzadnoéci pracowniczej.
Pozostate rdznice nie poddaja sie tak jednoznacznej interpretaciji.

W roku 1985 robotnicy czesciej zasiadali w prezydiach rad partycy-
pacyjnych niz technokratycznych, natomiast w roku 1987 byto od-
wrotnie. Z kolei dziatacze b. "Solidarnoéci" czedciej byli w 1985 r.
w sktadzie rad partycypacyjnych, natomiast w roku 1987 - w radach
technokratycznych. Je$li chodzi o udzial robotnikdw, czlbnkéw partii
i czionkdw zwigzkdéw zawodowych w sktadzie rady nie stwierdzono
istotnych réznic miedzy omawianymi typami rad.

Zauwazalny jest rdéwniez pewien zwigzek pomiedzy typem rady
pracowniczej a miejscem przedsiebiorstwa w strukturze branzowo-
-gateziowe] przemysiu (tab. 11).

2 danych zawartych w tabeli 11 wynika, Ze rady partycypacyjne
czescie]j niz technokratyczne pojawiaily sie w przedsiebiorstwach
przemysiu elektromaszynowego. W przypadku przemysiu lekkiego za-
leznosé jest odwrotna. Warto zwrdcié uwage, ze zwiazek ten byZ
wyraZniejszy w roku 1987. W pozostaiych branzach nie by istotny.

Dodatkowe informacje o rdéznicach pomiedzy radami partycypa-
cyjnymi a technokratycznymi uzyskano przez pordwnanie cech spo-
TYeczno-~demograficznych ich przewodniczacych (tab. 12).

W radach partycypacyinych struktura wieku przewodniczacych

ulegia pewnej modyfikacji: zmalata o 21% liczebnos$é grupy osdéb

Zmiany wartoéci analizowanych wskazZnikéw w latach 1985-1987 czedciowo
wiaza sie ze zmiang udzialu poszczegdlnych grup przedsiebiorstw w prébie.
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Tabela 11. Typ rady pracowniczej a przynaleznoéé branzowo-gaieziowa przedsie-

biorstwa w procentach
Przedsiebiorstwa przemystu:
Typ rady pracowniczej elektromaszynowego lekkiego
1985 1987 1985 1987
Samodzielne partycypacyjne 38 47 17 8
Samodzielne technokratyczne 33 29 28 26

petniacych te funkcje w wieku do 40 lat, w radach technokratycz-
nych nie zmienita sig.

W roku 1985 odsetek przewodniczacych z wyZszym wyksztaiceniem
byt w obydwu typach rad niemal identyczny (odpowiednio 62,1 i
61,1). Natomiast w roku 1987 nastgqpit*a zmiana: w radach
partycypacyjnych odsetek ten zmniejszy* sie do 51,1, w radach
technokratycznych zaé wzrési do 64,3. W te] ostatnie] grupie rad
nie wystepuja obecnie przewodniczacy z wyksztalceniem zasadniczym
zawodowym, ktdérzy w 1985 roku stanowili 16,7%.

Pordéwnujac odsetki przewodniczacych o rdéznych rodzajach
wyzszego wyksztalcenia w obydwu typach rad, stwierdzono, ze w radach
partycypacyjnych wyraZnie dominuja inzynierowile nad absolwentami
innych rodzajéw studidw wyzszych (w roku 1985 o 48,3 punkta procen-
towego wiecej, w 1987 o 34,1). W przypadku rad technokratycznych
przewaga ta byta znacznie mniejsza (odpowiednio 16,7 i 11,9).

Trudno jednoznacznie okres$lié wpiyw tego faktu na dziatalnos$é
danego typu rady. Mozna natomiast sformutowad pewng hipoteze.

Otéz w przedsiebiorstwie przemysiowym inzynierowie zwykle sa za-
trudnieni w jednostkach produkcyjnych, osoby zas =z wyksztatceniem
wyzszym nietechnicznym (najczedciej ekonomisci i prawnicy) pracuja
raczej w zarzadzie. W pewnych sytuacjéch grupy te moga reprezento-
waé catkowicie odmienne interesy. Na podstawie danych dotyczacych
stanowiska pracy przewodniczacych rad mozna oszacowacl réznice

w liczebnosci grupy produkcyjnej (mistrzowie, kierownicy jednostek
produkcyjnych, inzynierowie specjalisci) oraz grupy reprezentujace]
interesy administracji przedsiebiorstwa (kierownicy jednostek
funkcjonalnych). Ukfad sii miedzy hipotetycznie okreélonymi grupami

intereséw przedstawia sie nastepujaco: wérdd przewodniczacych rad
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partycypacyjnych grupa "produkcyjna" byla wieksza od "administra-
cyjnej" o 28 punktdw procentowych w roku 1985 i o 38 w roku 1987,
w przypadku zas$ rad technokratycznych odpowiednio o 6 i 24 punktdw
procentowych. Przytoczone dane stwarzaja przestanki sformuitowania
hipotezy, ze wpiyw interesdédw administracji na dzialalno$¢é¢ przewod-
niczacych rad moze by¢ wiekszy w przypadku rad technokratycznych
niz partycypacyjnych.

Kolejna cecha rdéznicujgca jest przynaleznosé do zwigzkdw
zawodowych. W radach partycypacyjnych w pordéwnaniu z technokratycz-
nymi funkcje przewodniczacego peinito mniej czlonkdw zwigzkdw za-
wodowych (o 9,4 punkta procentowego w roku 1985 i 15,8 w roku 1987),
wiecej natomiast (o 14,4 - 1987 r.) czlonkdéw b. "Solidarnosdci".

Odrebnego omdéwienia wymagaja dane dotyczace okresu peinienia
funkcji przez przewodniczacych rad. W roku 1985 grupa przewodni-
czacych, ktdérzy sprawowali swe funkcje druga kadencje , byta wieksza
w radach partycypacyjnych niz w radach technokratycznych o 16,5
punkta procentowego, w roku 1987 za$ bylo odwrotnie: wiecej doswiad-
czonych liderdéw miaty rady technokratyczne (rdéznica wynosita 16,2
punkta). Zmiana ta jest w znacznej czed$ci konsekwencja przepisdw

regulujgcych czas trwania kadencji w samorzadzie8

.Wieksza rotacja
na stanowiskach przewodniczgcych w radach partycypacyjnych w latach
1985-1987 wigze sie z wczesniejszym rozpoczeciem dziatalnosci przez
rady tego typu. '

Fakt ten rzuca nowe s$wiatlo na stabszg dynamike dziatania
rad partycypacyjnych w roku 1987. 0tdz dziatacze, ktdrzy rozpoczeli
prace w samorzagdach w roku 1981 (a dotyczy to 41,4% rad partycypa-
cyjnych), musieli odejs$é¢ w latach 1985-1986. Odnosi sie to nie
tylko do przewodniczacych, ale do wszystkich czionkdéw rad. Proces
rotacji kadr w wiekszym stopniu objat wiec rady partycypacyjne
niz technokratyczne, co moze w znacznym stopniu tXumaczy¢ na
przykiad wzrost wpitywu tych ostatnich na decyzje w roku 1987.

Na podstawie przytoczonych danych mozna powiedzied, ze rady
pracownicze moga co 4 lata zmniejszad swa aktywno$é w zwigzku z

naturalnym cyklem wymiany catych grup dziataczy samorzgdowych.

Funkcje z wyboru mozna sprawowaé bez przerwy jedynie przez dwie kolei-
ne kadencje.



6. Podsumowanie

1. Dziatalnos$é¢ rad pfacowniczych spowodowata w czesci
przedsiebiorstw zmiany systemu zarzadzania. Dokonalo sie uspo-
Yecznienie procesdéw decyzyjnych w zakresie: przygotowania i po-
dejmowania decyzji oraz wpiywu zatdég na dziatainos$é rad.

2. Waznym rezultatem poznawczym Jjest wyodrebnienie dwdch typdw
rad pracowniczych: samodzielnych partycypacyjnych i samodzielnych
technokratycznych, reprezentujgacych wyraZnie okredélone, odmienne
koncepcje samorzadnos$ci pracowniczej. Rady partycypacyjne dziatajag
w 13,5% przedsiebiorstw. %facza w swe] praktyce dwa elementy: dzia-
Yanie w imieniu zatogi i dziatanie wraz z zatoga, co wskazuje na
ich zaawansowanie w uspotecznieniu zarzadzania. Rady technokratyczne
dziataja w 12,1% przedsiebiorstw. Koncentruja sie na wypeinianiu
funkcji przedstawicielskich. W praktyce mozZze to prowadzié¢ do prze-
ksztatcenia sie rady w stosunkowo nieliczng grupe ekspertdw peitnig-
cych role "spotecznego dyrektora". Uspotecznienie zarzagdzania ogra-
nicza sie w tym przypadku do stworzenia odrebnego wobec administra-
cji przedsiebiorstwa oérodka decyzyjnego.

3. Typ rady wiaze sie z okreslona orientacja decyzyjna. Rady
samodzieline partycypacyjne koncentruja sie na kwestiach planowania,
co $wiadczy o ich dobrym rozeznaniu w mechanizmach decyzyjnych w
przedsiebiorstwie i trafnym wyborze strategicznych celdéw dziatania.
Rady samodzielne technokratyczne orientujg sie na sfere podziatu i
organizacji, co moze wskazywal na ich dazenie do akceptaciji ze
strony zatogi.

4. Rady partycypacyjne w pordwnaniu z technokratycznymi sa
bardziej dynamiczne w stosowaniu g$rodkdw uspotecznienia zarzadzania.
Z kolei te ostatnie w wiekszym stopniu wzmocnity w pordwnywanych
okresach swéj wpiyw na decyzje. Przy ocenie dynamiki rozwoju dzia-
talnos$ci samorzaddw nalezy uwzgledniaé¢ zjawisko naturalnej rotacji
kadr dziataczy samorzadowych i zwiazang z tym mozliwosé okresowego
obniZzenia poziomu aktywnosci rad pracowniczych.

5. Istnieje istotny statystycznie zwigzek miedzy typem rady
pracowniczej a wielkoscia przedsiebiorstwa, jego przynaleznosciag
branzowo-gateziowa oraz struktura spoteczno-zawodowa aktywu samo-

rzgdowego.



