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W artykule przedstawiono koncepcj¢ tworzenia indywid

Dr B. Blaszczyk - Instytut Nauk Ekonomicz-
nych PAN(1).

inwestycyjnych itp.). Oczywicie potrzebne s3 zmiany
przeszkodzie, aby je wprowadzaé. Tym bardziej Ze zais
ekonomicznym, a przeciwdziala¢ pauperyzacji, tak juz dz
operacj¢ — uspolecznienie przedsigbiorstwa — przeprowadzi¢. (Redakcja)

Przez wlasno$¢ pracowniczg rozumiemy
taka forme wlasnosci, w ktorej udzialy kapi-
talowe, dotyczace czesci majatku przed-
sigbiorstw, przekazywane sa do rak praco-
wnikéw tych przedsiebiorstw.

W naszej propozycji majatek przedsig-
biorstw nie jest przekazywany przyszlym
wlascicielom za darmo, lecz wymaga wnie-
sienia przez nich wlasnego wktadu (w roz-
nej postaci), przy czym przewidujemy za-
stosowanie realnych utatwieri dla pracow-
nikéw jako nabywcéw udziatow kapitato-
wych. Z ich posiadaniem wiaze sig zespol
praw majatkowych, dochodowych i decy-
zyjnych.

Wiasnoéé pracownicza jest jedna z wielu
form wiasnosci w przysztej gospodarce,
istniejaca obok innych form wlasnoéci lub
w skojarzeniu z nimi. Tej formie wtasnosci
przypadnie jednak szczegbine znaczenie,
zwlaszcza w okresie przejsciowym.

Pozadana cecha przedstawianych roz-
wigzan instytucjonalnych powinna by¢ ich
otwarto$é na dalsze zmiany, ktérych w tej
chwili nie potrafimy przewidzie¢ (,niedo-
mykanie” systemu) i na tyle og6ine sformu-
lowanie tych zasad, aby mozliwe byto two-
rzenie wariantéw w zaleznosci od potrzeb
praktycznych. Zalkdadam, ze rozwigzania
wiasno$ciowe powinny:

1. Poprawi¢ ekonomiczna efektywno$¢
przedsigbiorstw, a zwtaszcza ich diugoo-
kresowa efektywnosé alokacyjna.

2. Rozwija¢ oddolne mechanizmy regu-
lacji gospodarczej i tworzyé logike gospo-
darki rynkowej.

3. Byé akceptowane przez spoleczerist-
wo. :
4. Mozliwie szybko byé rozpoczete przy
niskich ich kosztach.

Przedstawiana koncepcja przyjmuje
jako podstawe istniejace w naszym syste-
mie ogéine regulacje i kategorie, zaklada-
jac wprowadzenie pewnych koniecznych
modyfikacji w konkretnych rozwigzaniach
prawno-finansowych.

Atrakcyjno$é wlasno$ci pracowniczej
wynika z tego, Ze laczy ona w sobie
szereg pozytywnych cech pozaekono-

Wlasnos$¢ pracownicza
w prywatyzowanych przedsi¢biorstwach

micznych z ekonomicznymi (w ujeciu
makro i mikro).

Odpowiada ona szeroko akceptowanym
w naszym spoleczeristwie wartosciom

i celom, jak upodmiotowienie czlowieka

i godnoéé pracy ludzkiej. Pozwala ponadto
na skojarzenie czynnika pracy z wiasnos-
cia kapitatu, a nie przeciwstawia ich sobie.
W tym sensie koncepcja wiasnosci praco-
whiczej odpowiada na postulaty(2) o niez-
bednoéci zmian w statusie pracownikéw
bedacych zaleznymi zatrudnionymi

i w charakterze samej pracy ludzkiej.

Koncepcja wiasno$ci pracowniczej jest
zgodna 2 logika gospodarki rynkowej
z przewaga indywidualnej wtasnosci pry-
watnej. Wiasno$é pracownicza w naszym
ujeciu jest zblizona do klasycznej prywat-
nej wiasnosci kapitalowej poprzez indywi-
duaine wyodrgbnienie udziatéw kapitalo-
wych, nadanie im wartoéci rynkowej, przy-
porzadkowanie ich precyzyjnie okreslonym
podmiotom i zwigzanie posiadania tych
udzialéw z okreslonymi korzysciamiiodpo-
wiedzialno$cia. Réznice migdzy wiasnos-
cia pracownicza a klasyczna wiasnoscia
kapitalowa (wystepujaca np. w formie akeji
podlegajacych swobodnemu obrotowi na
gieldzie) polegaja nainnym trybie nabywa-
nia pracowniczych udziatéw kapitalowych
ina pewnych ograniczeniach w ich zbywal-
nosci, przynajmniej w poczatkowym okre-
sie.

W rozwinietych krajach gospodarki ryn-
kowej zostalo udowodnione, Ze spotka
akeyjna jest pod pewnymi wzgledami(3)
optymalna forma wiasnosci, zwtaszcza dla
wielkich przedsigbiorstw. Jednak w zad-
nym z tych krajow sp6tki akcyjne nie sa
jedyna forma prawna przedsigbiorstwa,
obok nich istniejg inne (typu spotki z 0.0.
iinne), w ktérych obrét rynkowy tytutami
wiasnosciowymi jest ograniczony. Mozna
sie spodziewa¢, ze w gospodarce polskiej
powstanie podobna mieszana struktura.

Wlasno$é pracownicza, jak dowodzi
praktyka zachodnia — moze przybie-
raé tak wiele postaci, Ze nadaje si¢ do
wprowadzenia w kazdym typie spotki
handlowej. W spélce akeyjnej — po-
przez instytucje akcjonariatu pracow-
niczego.

ualnych udziatéw kapitalowych pracownikéw w przedsigbior-
stwach, w ktérych pracuja (z pomini¢ciem tej problematyki w instytucjach zewnetrznych, np. funduszach emerytalnych,
formalno-prawne w takich przedsi¢biorstwach, ale nic nie stoi na
tnienie wlasnoSci pracowniczej moze sprzyjac sukcesom

isiaj widocznej. Artykut daje tez praktyczne rady, jak taka

Barbara Blaszczyk (opr.)

W przedsigbiorstwach, ktérych przeksztat-
cenie w spotki akcyjne nie jest mozliwe, wia-
snoé6 pracownicza moze wystepowac
w postaci réznego typu pracowniczych
udziatéw majatkowych, dla ktérych w przed-
siebiorsiwie istnieje wewnetrzny quasi-rynek
kapitatowy. Stworzenie takiego quasi-rynku
jestzjawiskiem pozytywnym dla samooceny
firmy i stanowi wazny krok na drodze do
urynkowienia gospodarki, zwlaszcza gdy
budowana jest od podstaw infrastruktura
bankowo-finansowa i tworzone sa instytucjo-
nalne zrgby rynku kapitalowego.
Indywidualne wyodrebnienie udzialéw
kapitatowych, $wiadomoéé ich wartosci
rynkowej i trakiowanie ich jak dobrze uloko-
wanego wiasnego majatku, ktéry bedzie
mozna w przyszio$ci wykorzystag, rozni
proponowany tutaj typ wlasnoéci pracowni-
czej od wiasnosci grupowej, znanej z klasy-
cznych rozwigzan samorzadowych i spot-
dzielczych. Mankamentem wiasnosci gru-
powej jest oderwanie prawa do podejmo-
wania decyzji od dlugookresowej odpowie-
dzialnoéci i od korzy$ci materialnych kaz-
dego czlonka kolektywu. Po odejsciu
z takiego przedsigbiorstwa pracownik traci
wszelkie prawa do wypracowanych przez
siebie wartoci, nie czuje sig wigc zaintere-
sowany maksymalizacja wiasnego wkiadu
na rzecz przedsigbiorstwa, gdy w nim pra-
cuje, a jego horyzont widzenia jest ograni-
czony do okresu zatrudnienia. Powoduje to
znane trudnosci tego typu przedsigbiorstw
we wprowadzaniu inwestycji, innowacii
i wszelkich diugofalowych przedsigwzigc.
W przedsigbiorstwach z wyodrgbnionymi
i podlegajacymi obrotowi (cho¢ z pewnymi
ograniczeniami) udzialami pracowniczymi
wystepuje sytuacja odwrotna — gdyz dodat-
kowy wysitek w pracy poprawia wyniki przed-
sigbiorstwa zwigkszajac tym samym jego
warlo$6 rynkowa, a wiec podnoszac warlos¢
majatku i pracownikéw-akcjonariuszy. Opie-
rajac sie na do$wiadczeniach przedsie-
biorstw, w ktérych wprowadzono pracowni-
cze udzialy kapitatowe na Zachodzie,

u pracownikéw-udzialowcéw mozna
si¢ spodziewa¢ pozytywnej zmiany
motywacji do pracy, dzialania na ko-
rzy§¢ przedsigbiorstwa w ujeciu du-
gofalowym i porzucenia postaw czysto
rozliczeniowych.
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Dzigki temu mozna uruchomié znaczne
rezerwy wzrostu wydajnosci pracy i popra-
wy wynikéw ekonomicznych, co prowadzi
do wzrostu og6lnego poziomu efektywno$-
ci ekonomicznej tych przedsigbiorstw(4).
Takie same rezerwy mozna uruchomié
w naszych przedsigbiorstwach, pamietajac
jednak o tym, Ze samo wprowadzenie wias-
_no$ci pracowniczej nie zapewnia automa-
tycznie poprawy ekonomicznej efekiywno-
4ci, lecz stanowi¢ moze czynnik jej sprzyja-
Jacy.

Zasada wnoszenia wiasnego wkiadu
przy nabywaniu pracowniczych udziatéw
kapitalowych (np. w postaci wplat got6wki,
przekazywania czgéci premii z zysku czy
tez pozniejszego odpracowywania i spla-
cania z zysku) daje przewage tak rozumia-
nej koncepciji wlasnoéci pracowniczej nad
propozycjami rozdania majatku przedsie-
biorstw zalogom czy obywatelom, gdyz nie
powoduije trudnego do akceptacji spolecz-
nej powaznego zubozenia skarbu parist-
wa, atym samym calejreszty spoleczerist-
wa na rzecz wybranych zaldg lub jedno-
stek. Wiasno$¢ nabyta, a nie otrzymana za
darmo jest ponadto zawsze bardziej doce-
niana przez jej wlascicieli i ma wigksze
szanse trwalosci. Nabywanie wilasnosci ta
droga odpowiada tez w wigkszym stopniu
zasadom gospodarki rynkowej.

Mozliwo$¢ ,wmontowania” instytucii
wilasno$ci pracowniczej do przedsie-
biorstw o r6znych formach prawnych,

a takze wykorzystania wypracowanych

w zachodnich ,ESOP-ach” form kredyto-
wania pracowniczych udzialéw kapitato-
wych czynia koncepcijg pracowniczej wias-
noéci kapitalowej znacznie bardziej realna
niz projekty jednorazowego i calociowego
wykupu przedsigbiorstw przez pracowni-
kow czy przez osoby postronne. Koncepcja
wlasnosci pracowniczej jest wewnetrznie
pluralistyczna ~ pozwala na réznorodne
kombinacje prawno-ekonomiczne.

Whprowadzenie wlasno$ci pracowni-
czej moze poméc w rozladowywaniu
konfliktéw spolecznych powstajacych
w zwigzku z prywatyzacja przedsie-
biorstw parnistwowych,

Istnieje pilna konieczno$¢ znalezienia indy-
widualnych, najlepiej prywatnych podmio-
tow wlasnoéci dla majatku produktywnego,
bgdacego obecnie w rekach paristwa, aby
spowodowac przelom w efektywnosci
przedsiebiorstw i upowszechni¢ motywac-
jg przedsigbiorcy. Za najskutecznigjsza

i najbardziej demokratyczna forme takiej
transformacii uwazaja niektdrzy publiczna
sprzedaz akcji przedsigbiorstw paristwo-
wych bez zadnych ograniczeri w dostepie
do nich z réwnoczesna zamiana formy
prawnej przedsiebiorstw paristwowych na
spolki akcyjne. Ten typ prywatyzacii nie
cieszy sig jednak szeroka akceptacja spo-
leczna. Przyczyna tego jest faktyczna wiel-
ka nieréwnosé kryjaca sig za pozornie row-
nym dostgpem dla kazdego do zakupu
akciji. Potencjat ekonomiczny do zakupu
tych akcji jest rozlozony bardzo nieréwno-
miernie, co wynika z glgbokiej pauperyzacji

wigkszo$ci naszego spoleczeristwa, spo-
wodowanej wieloletnim dzialaniem syste-
mu, anie zawinionej przez indywidualnych
ludzi. Szybka sprzedaz wszystkich akcji
przedsigbiorstw paristwowych na otwartym
rynku moze spowodowaé olbrzymia kon-
centracje majatku w rekach niewielu przy
dalszym zubozeniu catejreszty spoleczen-
stwa. Taka transformacja doprowadzilaby
wigc do korica i przypieczetowala prawnie
proces gtebokiej pauperyzacii i wynikajace
Z niego jaskrawe nieréwnoséci ekonomicz-
ne, a co wigcej stworzona w ten sposéb
struktura wtasnosci bytaby nieodwracalna.
Dlatego proponowanie tego typu transfor-
magciji wlasno$ciowej jako jedynej drogi
prywatyzaciji nie ma szans na szeroka ak-
ceplacje spoleczna, co z kolei ogranicza
mozliwosci jej realizacji.

O wiele latwiej akceptowano by caly za-
miar prywatyzacji, gdyby obok swobodne-
go nabywania tytuléw wiasnosci na rynku
przeztych, ktérych na to obecnie sta¢ pani-
stwo promowalo jednoczeénie tworzenie
wiasnho$ci pracowniczej w przedsigbior-
stwach. Byloby to szansa na ponowne,

stopniowe uwlaszczanie szerokich
warstw spoleczeristwa, zapewnialoby
niezalezno$¢ ekonomiczng i spoleczng
Jjednostkom, a poprzez rozproszenie
wlasnoSci majatku staloby si¢ Srod-
kiem do zapewnienia zdrowszej, zde-
monopolizowanej struktury wlasnosci
w gospodarce.

Wiasno$é pracownicza moze na poczatku
obejmowadé niewielka czg$¢ kapitatu
przedsigbiorstw z zachowaniem mozliwo$-
ci jej stopniowego powiekszania, je$li spra-
wdzi sig pozytywnie w naszej praktyce.
Promowanie wtasnosci pracowniczej przez
paristwo moze staé sig istotnym argumen-
tem na rzecz pobudzenia aktywnosci gos-
podarczej tych ludzi, kt6rzy nie sa w stanie
rozpoczaé dzialalnoSci samodzielnie. Re-
pertuarkorzysci, ktére mozna proponowaé
spoleczeristwu w zamian za wzmozony
wysitek jest bardzo maly, zwlaszcza jesli
idzie o ludzi utrzymujacych sie z pracy na-
jemnej. istnieje koniecznosé zapewnienia
im jakichs$ odczuwalnych korzys$ci material-
nych w niedalekiej przyszlosciw zamian za
wymaganie od nich wyrzeczen i zwigkszo-
nego wysitku w obecnej chwili.

Obecny wymdg zduszenia inflacji zmu-
sza do hamowania wyplywu pieniadza
gotéwkowego. Pewnym rozwigzaniem tej
sprawy bez dalszego gwattownego zubo-
zania pracownikéw jest zamienianie czg$ci
wyplat z zysku na pracownicze udzialy
majatkowe umieszczone na specjalnych
kontach indywidualnych. W ten sposéb
powstalby zalazek przyszlego majatku
produktywnego (kapitatu) w rekach praco-
whnikéw. Majatek ten, ktéry bedzie mégi byé
zrealizowany przez pracownikéw najwcze-
$niej za kilka lat, w chwili obecnej wiaze
czg$¢ dochoddéw przedsigbiorstw i pozwala
na ich reinwestowanie. Tworzenie wiasno-
$ci pracowniczej, o ile powstataby ona na
dogodnych dla pracownikéw warunkach,
mogtoby znacznie pobudzié¢ skionno$¢ do

oszczgdzania i do inwestycji w przedsig-
biorstwach.

Wprowadzanie wiasnosci pracowniczej
mogloby stanowi¢ dalszy etap ewolucji
polskiego systemu samorzadowego
w dostosowaniu do obecnych zmian wia-
snosciowych. Istniejace w naszych zakia-
dach pracy struktury samorzadowe mo-
glyby stanowi¢ wazny atut instytucjonalny
we wprowadzaniu wlasnosci pracowni-
czej, gdyz umozliwityby zaréwno sprawna
komunikacje, jak | reprezentacje intere-
sOw pracowniczych w sprawach zwigza-
nych z przeksztalceniami wiasnosciowy-
mi.

Instytucje samorzadu moglyby pelni¢
podmiotow3 role przy tworzeniu wla-
snoSci pracowniczej.

Po dokonaniu przeksztalceri wlasnos-
ciowych w przedsigbiorstwie powstalaby
potrzeba dwdch réznych sposob6w repre-
zentowania zatrudnionych: pracownikéw
jako udziatowc6w- wspéiwlascicieli majat-
ku i pracownikéw jako zatrudnionych na
podstawie umowy o prace. Wymagaloby to
rozwigzania organéw samorzadowych
i utworzenia nowych instytucji reprezentac-
ji majatkowej i pracowniczej dla zatrudnio-
nych. Pierwsza z nich dziatalaby w ramach
zwykfych organ6w spélek prawa handlo-
wego, przy czym pracownicy-udzialowcy
musieliby uzyskaé réwne prawa z innymi
udzialowcami (mozliwo$é wybierania ich
do rady nadzorczej). Druga moglaby uzys-
kac bad? formg rady pracowniczej o kom-
petencjach konsultacyjno-doradczych,
bad? mie¢ dodatkowa reprezentacje
w organach spolki.

Pracownicza wlasnosé kapitatowa
moze by¢ tworzona we wszystkich
typach przedsi¢biorstw niezaleznie od
ich formy wlasnosci czy struktury or-
ganizacyjnej.

W przedsigbiorstwach niepanstwowych
(spdlkach, spéldzielniach) wiasno$é praco-
wnicza moze by¢ wprowadzana tylko na
podstawie decyzji wiascicieli przedsie-
biorstw i naich wniosek (np. zgromadzenie
wspolnikéw w spéice lub walne zgroma-
dzenie spéldzielcéw w spétdzielni). Zakres
mozliwych zmian majatkowych i ich formy
zaleza od istniejacych og6inych regulacji
prawnych (kodeks handlowy, kodeks cywi-
iny, ustawodawstwo spéldzielcze) i od re-
gulaciji szczegblowych w statutach badz
umowach zalozycielskich.

Zewnetrznym bodzcem sklaniajgcym do
wprowadzania pracowniczych udziatéw
kapitatowych w tych przedsigbiorstwach
bytoby przyznanie im przez parstwo tych
samych preferencii, z kiérych korzystalaby
wilasno$¢ pracownicza tworzona w innych
typach przedsigbiorstw (np. ulgi podatko-
we dla pracownikéw przy nabywaniu udzia-
16w, ulgi podatkowe dotyczace dywidend
zudzialéw, zmniejszenie podstawy opoda-
tkowania przedsigbiorstw o sumy przeka-
zane z zysku na rzecz pracowniczej wlas-
no$ci kapitalowej), co umozliwitoby prefe-
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rencyjne nabywanie udziatéw przez praco-
wnikéw.

W przedsigbiorstwach paistwowych
wprowadzenie pracowniczych udzia-
low kapitalowych wymaga po pierw-
sze zmiany formy wlasnoéci samego
przedsi¢biorstwa (przeksztalcenie

w spolke prawa handlowego), a po
drugie wmontowania w t3 nowa forme
wlasnoéci odpowiedniej konstrukeji
prawnej wlasnoSci pracownicze;j.

Ten typ przeksztalceri wlasnosciowych
wymaga zgodnie z ustawa wspéldziatania
réznych podmiotéw: dotychczasowego
wlasciciela (tj. organu reprezentujgcego
interesy Skarbu Paristwa — w tej chwili role
te pelni minister finanséw, w przysziosci
prawdopodobnie Fundusz Majatku Naro-
dowego), dotychczasowych organéw
przedsigbiorstwa (dyrektor, rada pracowni-
cza, ogoine zebranie zalogi), a takze in-
nych podmiotow, jak bankéw czy innych
instytucii kredytujacych, organéw admini-
stracji terenowej, odpowiednich zespoléw
eksperckich itp. Szczegblowa procedura
przeksztalceri wiasnosciowych powinna
precyzyjnie okreslac role i kompetencje
tych poszczeg6inych podmiotéw w kolej-
nych fazach przeksztatcen.

W czgéci dotyczacej przeksztalcenia
przedsigbiorstwa parstwowego w spotke
akeyjna lub w spélke z ograniczong odpo-
wiedzialno$cia istnieja wystarczajace pod-
stawy prawne do ustanowienia tej procedu-
ry. W czesci dotyczacsj instylucjonalnych
rozwigzari odno$nie do konstrukcji prawnej
wiasnosci pracowniczej i trybu jej wprowa-
dzania potrzebne sa odpowiednie rozstrzyg-
niecia. Generalna zasada przy wdrazaniu
tych przeksztalcer powinno by¢ uzyskanie
akceptacii zatogi przedsigbiorstwa. Trzeba
bowiem zda¢ sobie jasno sprawe z tego, ze
bez uzyskania takiej akceptacji spodziewana
poprawa efektywnosci przedsigbiorstwa
moze wcale nie nastapic. Dlatego oprécz
ustawowego wymogu wspoldziatania rady
pracowniczej przy przeksztalceniu przedsig-
biorstwa w spétke pozadane jest przeprowa-
dzenie referendum wéréd zalogi na ten temat.

Procedura prawna wymaga, aby przed
przeksztaiceniem przedsigbiorstwa pari-
stwowego w spdike zostalo ono poddane
likwidacji, przy czym tryb tej likwidacii jest
okreslony w przepisach. Po przeksztatce-
niu przedsigbiorstwa w spétke zostaja roz-
wiazane dotychczasowe organy przedsig-
biorstwa (dyrekcja, rada pracownicza,
zgromadzenie zatogi), a wiadze w przed-
sigbiorstwie przejmuja nowe organy prze-
widziane w kodeksie handlowym (zgroma-
dzenie wspdlinikéw, zarzad, rada nadzor-
cza lub komisja rewizyjna). Nasz kodeks
handlowy nie dopuszcza mozliwosci zasia-
dania w organach spotki akcyjnej jej praco-
wnikéw nawet jesli sa oni rownoczesnie
| wspdlnikami, nie przewiduje tez istnienia
innej reprezentaciji pracownikéw w przed-
sighiorstwie, ktéra miataby uprawnienia
konsultacyjno-doradcze i kontrolne. Wo-
bec tego istnieje obawa, Ze organa samo-
rzadu pracowniczego po wyrazeniu zgody

na przeksztalcenie przedsigbiorstwa pan-
stwowego w spdlke beda musialy sig roz-
wiaza¢ nie pozostawiajac w zamian w no-
wym przedsigbiorstwie zadnej instytucii,
ktéra moglaby dalej reprezentowa¢ intere-
sy pracownikéw, a zwlaszcza zapewnic im
realizacje postulowanych przeksztalcen
wlasnosciowych w kierunku utworzenia
wlasnosci pracowniczej. Tak si¢ zreszta
juz w wielu przypadkach stato. Dlatego
celowe jest utworzenie zabezpieczen for-
malnych, ktére zagwarantowalyby wpro-
wadzenie wlasnosci pracowniczej réwno-
legle z przeksztalceniem przedsigbiorstwa
paristwowego w spolke i ktére pozwolityby
na ciaglo$é reprezentacii zatogi. Np. rada
pracownicza wydajac zgode na przeksztal-
cenie przedsigbiorstwa w spolke moze
postawié jako warunek utworzenie i stop-
niowe poszerzanie wiasnosci pracowniczej
w przedsigbiorstwie (badZ to poprzez prze-
kazanie cze$ci majatku przedsigbiorstwa
na rzecz wlasnosci pracowniczej, badz
poprzez skonstruowanie odpowiednich
planéw udzialu pracownikéw w zyskach lub
tez w inny sposob) i zawrze¢ odpowiednia
umowe na ten temat z organem reprezen-
tujacym Skarb Paristwa jeszcze przed lik-
widacja przedsiebiorstwa parfstwowego.
Umowa ta powinna gwarantowaé, ze decy-
zje podijgte na rzecz tworzenia wiasno$ci
pracowniczej nie beda cofnigte w przypad-
ku sprzedazy udzialéw Skarbu Panstwa
innym wiascicielom.

Innym rozwigzaniem mozliwym do row-
noczesnej realizacji jest wylonienie z zalogi
czy tez z rady pracowniczej specjalnej in-
stytuciji do spraw przeksztalcenia wiasnos-
ciowego i wykupu majatku, ktéra mogtaby
reprezentowac w tych sprawach czasowo
interesy pracownikéw (np. na podstawie
umowy-zlecenia). Instytucja ta, zwana np.
komitetem wykupu” powinna mie¢ prawo
do wystepowania jako strona w negocjac-
jach z reprezentantem Skarbu Panstwa
i z innymi wsp6lInikami oraz do podpisania
umowy o utworzeniu wiasno$ci pracowni-
czej w ramach spolki. Mozliwe jest wiele
innych rozwigzan szczegolowych do za-
bezpieczenia ciaglosci reprezentacii pra-
cowniczej w fazie przejéciowe;j.

Rozwazana jest sprawa wprowadzenia
nowej ustawy regulujacej uczestnictwo
pracownikéw w zarzadzaniu w spolkach
prawa handlowego lub przynajmniej odpo-
wiednich modyfikacji kodeksu handlowego
znoszacych dyskryminacje pracownikow-
udzialowcow w ich funkcjach kontrolnych
i doradczych (mozliwos¢ wybierania przed-
stawicieli pracownikéw do rad nadzor-
czych).

Istnieje wiele przedsigbiorstw, ktére juz
wezeéniej przeksztalcone zostaly w spotki
prawa handlowego lub wraz z innymi pod-
miotami utworzyly spotki. W tych przedsie-
biorstwach, ktore zostaly w calosci prze-
ksztalcone w spélki, a Skarb Paristwa nie
posiada w nich wigkszo$ci udzialéw obo-
wigzywat musza zasady podejmowania
przez wlascicieli autonomicznych decyzji.
Tam, gdzie Skarb Paristwa posiada wigk-
sz0%6 udzialéw lub gdzie tylko wydzielona
cze$é przedsigbiorsiwa weszta w skiad
spolki prawa handlowego, dla czgsci pozo-
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stajacej pod kontrola Skarbu Paristwa po-
winny obowiazywaé zasady zapewniajgce
aktywny udzial reprezentaciji pracowni-
czych w przeksztalceniach wiasnoscio-
wych.

Mozna si¢ spodziewaé, ze na skutek
przeksztalcen wlasnoSciowych po-
wstanie inna struktura podmiotowa
gospodarki.

Majatek likwidowanych przedsigbiorstw
panstwowych moze byé wnoszony do jed-
nej lub kilku spéltek prawa handlowego, co
umozliwia dekoncentracje wielkich przed-
sigbiorstw tam, gdzie bytoby to zasadne.
Mozliwe jest utworzenie kilku spétek z kilku
przedsigbiorstw poprzez taczenie czgsci
ich zakladéw miedzy soba, moze tez po-
wstaé jedna spdtka w miejsce kilku przed-
sigbiorstw. Przepisy prawa handlowego sa
pod tym wzglgdem bardzo elastyczne.

W zalezno$ci od konkretnych potrzeb oraz
od interes6w przyszlych wspolnikéw wy-
bierana moze by¢ forma prawna spétki

i wewnetrzna struktura jej kapitatu zaklado-
wego. W ramach obowiazujacych rozwia-
zan prawnych mozliwy jest wybor migdzy
dwoma podstawowymi typami sp6tki pra-
wa handlowego: spélki akcyjnej i spotki

Z ograniczona odpowiedzialno$cig.

Spélka z ograniczona odpowiedzialnos-
cia utworzona z przedsigbiorstwa paristwo-
wego moze by¢ jedno- lub wielopodmioto-
wa. Odmienny jest sposéb tworzenia tych
trzech rodzajow spolek, gromadzenia ich
kapitalu zakiadowego, nabywania i zbywa-
nia udzialéw. Zasadnicza dla nas réznica
polega na tym, ze w sp6tkach z ograniczo-
na odpowiedzialnoscia caly kapital zakla-
dowy musi byé zgromadzony w momencie
tworzenia spolki, a wktady sa wnoszone
imiennie. Dlatego ten typ sptlek nadaje sig
bardziej do zastosowania w mniejszych
przedsiebiorstwach o nizszym kapitale
zaktadowym.

W spétkach akcyjnych wktady akcjonariu-
szy moga by¢ wplacane stopniowo, a oprécz
akji imiennych istnieja akcje na okaziciela
kupowane za pelng ceng i podlegajace swo-
bodnemu obrotowi. Kapitat zakladowy spé-
tek akeyjnych moze by¢ zebrany w drodze
publicznej subskrypcji. Dlatego ten typ spotki
nadaije sie lepiej do wielkich przedsigbiorstw
o wysokiej wartosci majatku.

W spotkach jednopodmiotowych z ogra-
niczona odpowiedzialno$cia caly majatek
spolki jestwnoszony przez Skarb Paristwa,
kiéry jest jedynym udziatowcem. Zmiana
podmiotu wiasnosci odbywa sig przez poz-
niejsze zbycie istniejacych udzialow w ka-
pitale zakladowym innym podmiotom lub
poprzez objecie udziatéw w podwyzszo-
nym kapitale zakladowym przez inne 0so-
by fizyczne lub prawne. Decydujace zna-
czenie dla przyszlej struktury wiasnosci
w takiej spoice ma okreélenie w akcie za-
wiazania spolki kio i na jakich zasadach
jest uprawniony do pdzniejszego nabycia
lub objecia tych udziatéw (adnotacja ta
moze dotyczy¢ migdzy innymi zbycia
udziatéw pracownikom na okreslonych
zasadach).
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W kazdym z typéw spélek moga byé
przewidziane pracownicze udzialy kapi-
talowe w formie udzialéw lub akcji.

W wyniku przeksztatcen przedsigbiorstw
paristwowych moga w nich powstaé naste-
pujace konfiguracje wiasnosci(5): spotka
Skarbu Paristwa z pracownikami przedsig-
biorstwa; sp6tka Skarbu Parstwa z innymi
osobami fizycznymi (krajowymi lub zagra-
nicznymi); spélka Skarbu Parstwa z oso-
bami prawnymi {krajowymi lub zagranicz-
nymi); kombinacje wyzej przedstawionych
wariantéw migdzy soba.

Skarb Paristwa moze tez w cato$ci
odsprzedaé swoj udziat w spdice albo po-
wierzy¢ go w dzierzawe innym wspdini-
kom. Dzierzawa moze by¢ powiazana ze
stopniowym dalszym wykupem majatku
Skarbu Pafistwa przez dzierzawce. Wyda-
je sig, ze z wielu wzgledéw dzierzawa nie
powinna by¢ zalecana jako mode! docelo-
wy, lecz raczej jako wariant przejéciowy.
W przypadku wydzierzawienia majatku
spolce Skarb Paristwa otrzymuje stala
oplate dzierzawna (z coroczna aprecjacja
zwigzana zinflacja). W przypadku dzierza-
wy powigzanejz odsprzedaza Skarb Paris-
twa otrzymuje raty splat wraz z odsetkami
oraz oplate dzierzawna za niesplacony
majatek. W obu tych przypadkach miedzy
odpowiednia instytucja reprezentujaca
Skarb Paristwa a spétka moze posredni-
czy¢ bank komercyjny, ktéry bada wypla-
calno$¢ spdtki przed przystapieniem do
transakgji. Spotka moze tez wyemitowaé
odpowiednia liczbg obligacji o wartosci
majatku powierzonego (6) jej przez Skarb
Panstwa, przekazac¢ te obligacje Skarbowi
Paristwa, a nastgpnie splacaé je w ustalo-
nych terminach (wraz z aprecjacja inflacyj-
na). Skarb Panstwa mégiby obracaé takimi
obligacjami. We wszystkich wyzej wymie-
nionych przypadkach nalezno$ci Skarbu
Panstwa sa gwarantowane majatkiem
spolki, totez cale ryzyko gospodarcze po-
nosi spotka.

W przypadku, gdy Skarb Paristwa utrzy-
muje swoje udzialy jako wspélnik w spéice,
otrzymuje co roku od tych udziatéw rucho-
ma dywidende, zalezna od zysku spétki
i jego podziatu. Udzialy te moga by¢ uprzy-
wilejowane pod wzgledem dochodowym
(zagwarantowana minimalna dywidenda,
pierwszenistwo przy podziale majatku
w przypadku likwidacji) natomiast nie po-
winny mie¢ prawa gtosu w sprawach zarza-
dzania spétka (oprécz podstawowych de-
cyzjimajatkowych jak np. likwidacja spétki,
taczenie czy podzial). Innym rozwiazaniem
jest przyznanie Skarbowi Paristwa akgji
zwyklych, a pozostalym wspoéinikom akgji
na tyle uprzywilejowanych pod wzgledem
glosu, zeby Skarb Parstwa nie mogt domi-
nowaé w spoélce.

Pracownicze udzialy kapitalowe moga
by¢ nabywane indywidualnie przez
pracownikéw od spolki, mogg by¢
réwniez nabywane (obejmowane)

W sposob posredni, poprzez instytucje
utworzona przez pracownikéw w celu
gromadzenia wlasno$ci pracowniczej.

W wigkszych przedsiebiorstwach to drugie
rozwigzanie jest dogodniejsze. Instytucja
taka powinna mie¢ osobowo$¢ prawna
(zdolno$¢ zaciagania zobowiazan, powin-
na byé w pelni kontrolowana przez pracow-
nikéw udziatowcédw i moze mie¢ rézne for-
my prawne. Do pomy$lenia sa tu r6zne
formy spétek ,wewnetrznych” (zaréwno
z0.0., jakiakcyjne), spbldzielnie, fundacje
i stowarzyszenia. Ponizej przedstawimy
zarys funkcjonowania dwéch takich insty-
tucii: spétki i fundacii.

Spatki wewngtrzne — pracownicze spétki
kapitalowe moga powstawa¢ wtedy, gdy
pracownicy w momencie przeksztaicania
przedsigbiorstwa paristwowego w spdlke
sa w stanie zgromadzi¢ wlasne $rodki fi-
nansowe dla zatozenia takich spotek. Spot-
ka pracownicza moze objac czg$¢ (7)
udziatéw lub akciji przeksztalcanego przed-
sigbiorstwa jako osoba prawna. Obejmo-
wanie tych udzialéw bytoby w jaki$ sposob
uprzywilejowane (pod wzglgdem kolejnos-
ci zakupu, nizszej ceny, mozliwosci zakupu
z odroczonym terminem platnosci lub na
raty, mozliwosci olrzymywania nieodplat-
nych udziatéw przy nabywaniu okreslonej
liczby udziatéw odplatnie). Do spdtki praco-
whniczej nalezeliby tylko ci pracownicy
przedsigbiorstwa, ktérzy chcieliby obja¢
udzialy, z tym ze pozadane byloby mozli-
wie najbardziej powszechne w niej uczest-
nictwo pracownikow.

Powiegkszanie majatku pracowniczych
spolek kapitatowych odbywatoby sie z dy-
widend przypadajacych na te udzialy
i z dodatkowych wyptat z zysku. W przy-
padku wprowadzenia korzystnego dla wla-
snoéci pracowniczej ustawodawstwa,
przedsigbiorstwo miatoby prawo przekazy-
wag co roku okreslona cze$é zysku przed
opodatkowaniem swoim pracownikom
z przeznaczeniem na wykup udziatéw kapi-
tatowych (w swoim lub innym przedsigbior-
stwie) lub tez przekazywaé bezposrednio
te czg$¢ zysku na konto spdlki pracowni-
czej. Spbika taka mogtaby réwniez zacia-
gac¢ kredyty na zakup dalszych udziatéw
przedsigbiorstwa. W przypadku wprowa-
dzenia ulg podatkowych dla bankéw udzie-
lajacych kredyty spétkom pracowniczym
oprocentowanie tych kredytéw mogloby
byé nizsze od przecietnego.

Nowo nabyte udzialy pracownicze
bylyby gromadzone w spolce pracow-
niczej i rozdzielane na konta indywi-
dualne wedlug klucza ustalonego
przez zgromadzenie wspolnikow spét-
ki pracowniczej.

Pracownicze udzialy kapitatowe w takich
spotkach moglyby mie¢ forme udziatow

w spdice z ograniczona odpowiedzialno$-
cia lub akgji r6znego typu. Akcje lub udzialy
nabyte przez pracownikéw droga kupna
bez zadnego uprzywilejowania nie wcho-
dzilyby do wsp6inej puli spolki pracowni-
czej. Pracownikom-udziatowcom przystu-
giwatoby prawo glosu w zgromadzeniu
wspolnikéw przedsigbiorstwa analogicznie
do prawa gtosu innych wsp6inikdw (w zale-
znosci od liczby posiadanych udzialéw)

oraz prawa kontrolne i doradcze zgodnie
ze statutem ,zewngtrznej” spétki. Mogliby
tez delegowad te swoje prawa zarzadowi
spotki pracowniczej (spotki ,wewngtrznej”,
ktora reprezentowalaby ich wtedy na zgro-
madzeniu ogélnym spolki ,zewnetrznej”).
Pracownicy nie bgdacy udziatowcami ko-
rzystaliby z innej formy udzialu w zysku

i uczestnictwa w zarzadzaniu — stosownie
do obowigzujacych ustaw, statutu i innych
postanowier spolki.

Inng formg instytucjonalng wlasnosci
pracowniczej moglaby byé fundacja
wlasnoSci pracowniczej, ktérej celem
byloby tworzenie i powiekszanie wlas-
nofci pracowniczej w przedsiebior-
stwie i ktéra dzialalaby na rzecz
wszystkich pracownikéw.

Fundacja taka powstawataby w trakcie
przeksztalcania przedsigbiorstwa par-
stwowego w spétke na podstawie porozu-
mienia migdzy jego dyrekcja, rada pracow-
nicza (lub komitetem wykupu), organem
reprezentujacym Skarb Paristwa i bankiem
kredytujacym oraz miataby osobowosé
prawna. Dotychczasowy wtasciciel
przedsigbiorstwa zobowiazywalby sig do
przekazania fundacji na wlasnos¢ okre-
$lonej czesci udzialéw nowo powstajacej |
spétki (np. 10-15 procent). Majatek ten
bytby przekazywany na okreslonych wa-
runkach (np. dogodny kredyt), do pomy-
Slenia jest tez przekazanie tej czesci ma-
jatku nieodptatnie jako rekompensaty za
przeszig prace zalogi w przedsigbior-
stwie. Pozostala cze$¢ majatku przedsie-
biorstwa (wycenionego przez zewnetrz-
nych ekspertéw) bytaby nabyta za po-
mocag dlugoterminowej pozyczki udzielo-
nej fundacji przez bank komercyjny. Spta-
tatej pozyczkibytaby gwarantowana ma-
jatkiem przedsigbiorstwa. Pozyczka ta
mogtaby tez by¢ udzielona przez zagrani-
czne instytucje kredytowe {prywatne) lub
z panfistwowych funduszéw zagranicz-
nych przeznaczonych na prywatyzacje
w Polsce. Warunki jej splaty (okres, opro-
centowanie) bytyby ustalane w negocjac-
jach migdzy fundacja pracownicza a in-
stytucja kredytujaca.

Zgodnie z ustawa o fundacjach przedsie-
biorstwo macierzyste moze przekazywaé
rocznie do 10 procent swojego dochodu
przed opodatkowaniem na rzecz fundacji.
Sumy te bylyby przeznaczane na sptate
pozyczki wraz z oprocentowaniem, a spla-
cone udzialy bylyby transferowane na
imienne konta pracownikéw. Wiasno$é
pracownicza powstajaca na indywidual-
nych kontach nie podlegataby opodatko-
waniu (jako wydatki fundacji na jej cele
statutowe).

Fundacija spelnialaby nastgpujace funk-
cje: prowadzilaby rachunki kapitatowe
(zbiorowe i indywidualne); obstugiwalaby
splate pozyczki; tworzytaby warunki do
wewnegtrznego obrotu udziatami; na zebra-
niu wsp6inikéw reprezentowataby udzialy
pracownicze bgdace na rachunkach zbio-
rowych. Do zarzadu fundacji powinni nale-
ze¢ przedstawiciele pracownikéw-udziato-
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wcow (w momencie startu proponowani
przez rade pracownicza lub komitet wyku-
pu), banku kredytujacegoirady nadzorczej
spotki.

Innym wariantem rozwigzania jest przy-
jecie, ze fundacja pracownicza obejmuje
nie calo$¢, lecz czg$é udziatbw majatko-
wych przedsiebiorstwa i te udzialy splaca,
a pozostala czg$¢ obejmuija inni wspdlnicy
przy mozliwych réznych konfiguracjach
wiasno$ciowych. Nalezy réwniez rozwazy¢
potrzebe i mozliwo$¢ utworzenia specjal-
nych instytucji kredytujacych fundacje pra-
cownicze.

Pracownicze udzialy kapitalowe, za-
réwno w spolce pracowniczej, fundac-
ji czy tez w innych formach instytucjo-
nalnych wlasno$ci pracowniczej,
moga mie¢ forme badz to udzialow

w spélce z 0.0., badZ akcji,

co zalezy od formy prawnej calego przed-
sigbiorstwa i od formy prawnej samej wias-
nosci pracowniczej. Udziatom tym przysiu-
guja dywidendy z zysku na zasadach ogél-
nych. Sprawa zasadnicza jest sposéb
uprzywilejowania tych udziatéw i ich zby-
walnoéé. Udzialy (akcje) moga by¢ uprzy-
wilejowane pod wzgledem glosu lub pod
wzgledem dochodowym (gwarancija otrzy-
mania minimalnej dywidendy i pierwszens-
two przy podziale majatku), przy czym naj-
czesciej uprzywilejowania te nie ida w pa-
rze. Uprzywilejowanie udziatéw pod wzgle-
dem gtosu moze tez by¢ konsekwencija
tego, ze w statucie decyduije sig, iz wiasci-
cielom wigkszych pakietow udzialéw nie
przystuguje proporcjonaine do tego prawo
glosu. Stopieri uprzywilejowania udziatow
pracowniczych pod wzgledem glosu bg-
dzie zalezal od tego, w jakiej mierze praco-
whnicy sa skionni przejaé catosé funkcji wia-
$cicieli (to znaczy tacznie z zyskiemi odpo-
wiedzialnoscia). Sprawy te powinny byé
uregulowane w statucie ,zewnetrznej”
sp6lki i w statucie sp6iki (fundacji) pracow-
niczej zgodnie z wola wszystkich wspdini-
kéw.

Zbywalno$¢ udziatéw pracowniczych
zalezy takze od postanowieri statutu (w
ramach og6inych regulacji ustawowych).
Generalnie zbywalno$¢ udzialéw bedzie
zalezala od formy prawnej przedsigbiorst-
wa (spélka akcyjna czy spélka z 0.0.), od
rodzaju udziatu (np. akcja imienna czy na
okaziciela), od stopnia splacenia udzialu
i od tego, z jakich przywilejéw korzystat
wlaéciciel udzialu przy jego nabywaniu.
Tam, gdzie nabywanie udzialéw odbywa
sig w sposdb kredytowy, po ulgowej cenie
albo na raty statut spélki moze ograniczy¢
zbywalno$¢ udziatéw, badz to poprzez
zawezenie kregu potencjalnych kupcéw,
bad? uzalezniajac sprzedaz udziatu od
zgody wladz spdtki, moze tez okresli¢
okres , karencji”, w ktérym udzialy nie
moga by¢ odstgpowane.

Réwniez ustawodawca przy wprowa-
dzaniu réznego rodzaju ulg podatkowych
lub innych preferencii dla pracowniczych
udziatéw kapitalowych moze uzaleznié
uzyskanie tych korzy$ci od uptynigcia okre-

$lonego okresu ,karencji” od nabycia
udzialu do jego zbycia (np. 5-7 lat). Przy
zachowaniu tych wszystkich warunkow
pozadany jest mozliwie wysoki stopien
zbywalnosci udzialéw pracowniczych po
ustabilizowaniu sig nowych rozwiazari wia-
sno$ciowych, co przyczyniloby sig do usta-
lenia rynkowej ceny tych udziatéw i do roz-
woju rynku kapitalowego. Zakazy obrotu
udziatami pracowniczymi moga stuzy¢
badz chronieniu pracowniczego charakte-
ru wlasno$ci, badz ochronie plynnoéci
przedsigbiorstwa. W tym drugim przypad-
ku istnieja jednak inne zabezpieczenia (np.
statutowo ustalane splaty udzialéw praco-
wniczych naraty przez kilka lat po odejsciu
pracownika z przedsigbiorstwa lub jedno-
razowe splaty — po cdpowiednim okresie
wypowiedzenia). Wiasno$¢ pracownicza
jako taka powinna za$ broni¢ sig sama
swoja oplacalnoscia dla pracownikow
w konkurenciji z innymi formami oszcze-
dzania i innymi walorami zwigzanymi z jej
posiadaniem.

Oprécz wyZzej wymienionych udzialow
kapitatowych

istnieje mozliwo$¢ wprowadzania
obligacji i innego typu pozyczek pra-
cownikéw udzielanych przedsigbiors-
twu,

Nabywanie tego typu udzialéw w przedsig-
biorstwie dawatoby pracownikom dodatko-
we, gwarantowane prawa do udzialu

w zysku, nie dajac jednak uprawnier majg-
tkowych ani dodatkowego prawa glosu.
Udzialy te moglyby by¢ administrowane
przez te same instytucje co udzialy kapita-
lowe, dawalyby pracownikom inna mozli-
wos¢ oszczedzania, a przedsigbiorstwo
mogloby dzigki nim zwigkszy¢ swoéj kapital
obrotowy.

Udogodnienia skianiajace do tworzenia
wlasnosci pracowniczej moga by¢ rézne-
go rodzaju (jak juz wspomniano wielokro-
tnie) i moga by¢ przyznane czg$ciowo
przez ustawodawce, a w czesci przez
same przedsigbiorstwa. Migdzy innymi
moga byé rozwazane nastgpujace mozli-
wosci:

1. Udogodnienia dla pracownikéw przy
nabywaniu udzialéw do pewnej okreslonej
wartosci rocznie (np. nizsza cena, przeka-
zywanie czgéci udzialéw nieodplatnie, kre-
dytowe lub ratalne warunki wykupu).

2. Udogodnienia podatkowe dla 0séb
prawnych i fizycznych przekazujacych
cze$é dochodu na rzecz wlasno$ci pracow-
niczej (np. odliczenie tej sumy od podstawy
opodatkowania) i udogodnienia podatkowe
dia bankéw oraz innych instytuciji finanso-
wych kredytujacych wiasno$¢ pracowni-
cza.

3. Udogodnienia podatkowe dla pracow-
nikow-udziatowcow (np. zniesienie pod-
wojnego opodatkowania dochodéw z kapi-
talu — zwolnienie od podatku dywidend
otrzymywanych z wlasno$ci pracowniczej).

4., Wprowadzenie ulg w przyszlym po-
wszechnym podatku dochodowym od lud-
noéci (odliczanie od podstawy opodatko-
wania sum przeznaczonych na zakup
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udziatéw kapitalowych czy obligacji we
wlasnym przedsigbiorstwie lub w ogdle).

Do rozwazenia pozostaje skala zmniej-
szenia wplywdéw Skarbu Panstwa zwigza-
na z wprowadzeniem tych uzgodnien,
a z drugiej strony, na ile pozytywne skutki
tych udogodnien (w postaci zwigkszone;
skali oszczedzania, inwestowania, wzrostu
dynamiki gospodarczej i inne) réwnowazy-
lyby te straty. Trzeba tez pamigtaé, ze
wprowadzenie rynku kapitatowego wyma-
ga wielkich zmian.w mentalno$ci spotecz-
nej, a wprowadzenie postulowanych wyzej
udogodnieri pomogloby w torowaniu tych
Zmian. '

Opr. Barbara Blaszczyk

1. Opracowala B.Blaszczyk wykorzystujac
teksty M.Dabrowskiego i J.Mujzela oraz ma-

-terialy i dyskusje Zespolu ds. Wtasno$ci Pra-

cowniczej.

2. Najwyrazniej postulaty te zostaly zawar-
te w Encyklice Jana Pawta ll , Laborem exer-
cens”.

3. Szczegdlnie, jesli idzie o swobodny
obrét kapitalu. Jednoczesnie spolka akcyjna
musi spelniaé szereg trudnych warunkéw
formalnych (np. regularne publikowanie wy-
nikéw), co czyni te forme prawna bardzo
kosztowna, na ktéra nie moga sobie pozwoli¢
matle i $rednie przedsigbiorstwa.

4. Np. w RFN przedsigbiorstwa, w ktérych
wprowadzono pracownicze udzialy kapitato-
we maja wyzszy udzial kapitatu wiasnego
w calym kapitale, wigksze obroty, wyzsze
dochody z kapitalu, niz przedsigbiorstwa o tej
samej skali, w ktérych nie ma wiasnoéci pra-
cowniczej. Por. Guski W.H., Schneider
H.J.: Betriebliche Vermégensbeteiligung,
Bestandsaufnahme 1986 r., Deutscher In-
stituts-Verlag Gmbh, K6In 1986 . str. 17,
W USA przedsigbiorstwa, w ktérych wpro-
wadzono wiasno$é pracownicza maja réw-
niez lepsza niz przecigtne wyniki ekonomi-
czne, wyrazajace sig np. w szybszym tem-
pie wzrostu sprzedazy i w krétszym okresie
zwrotu nakiadéw. Por.: The Employee Ow-
nership Research Review, National Center
for Employee Ownership, Oakland 1987,
str. 3-20.

5. Pomijamy tu dla uproszczenia te kontfi-
guracje wlasnosci, ktére powstaja wiedy, gdy
tylko cze$¢ przedsigblorstwa panstwowego
jest przeksztalcana w spolke.

6. Wycena majatku przedsigbiorstwa
i zwiazane z nia rozwiazania moga opiera¢
sig na: — cenie nominalnej, skorygowanej od
momentu ostatniej rewaloryzacjl lub daty
zakupu $rodka trwalego (np. wedlug wskaz-
nika inflacji, wzrostu kursu dolara); — prébie
szacunku warto$ci calego przedsigbiorstwa
opartej na skapitalizowanym zysku — przewi-
dywanych przysziych dochodach;—kosztach
reprodukcji $rodkéw trwatych jako ceny
wyjsciowej w przetargu. Osobna sprawg
jest instytucjonalne rozwiazanie wyceny
— kto miaiby by¢ do niej upowazniony. Jako
generalna zasade mozna przyjac, ze wyce-
na majatku przechodzacego narzecz wias-
nosci pracowniczej bgdzie sig odbywala na
ogolinych warunkach wyceny majatku
w gospodarce.

7. Teoretycznie spélka pracownicza
moze obja¢ wszystkie udzialy, jednak
w wigkszosci przypadkéw rozwiagzanie to
jest malo realne ze wzglgdu na brak $rod-
kéw finansowych u pracownikéw. Dlatego
wydaje sig malo sensowne okre$lenie
2 géry, jaki procent udzialow ma przypasé
spblce pracowniczej.
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Na przetomie pazdziernika i li-
stopada ub.r. przebywata w Pols-
ce Misja Ekspertéw ONZ, maja-
cych zorientowaé sig w stanie za-
rzadzania w naszym kraju, pozio-
mie szkolenia menedzeréw, spo-
sobach wykorzystania pomocy
zagranicznej dotyczacej zarzg-
dzania, a takze zapoznaé sigz pol-
skimi priorytetami i potrzebami
w tych dziedzinach. Na zakoricze-
nie eksperci przygotowali rapont,
ktéry zostal przekazany stronie
polskiej oraz jednej z instytuciji
ONZ, do: ,,Programu Doskonale-
nia Kadr Kierowniczych”. Stresz-
czenie tego raportu publikujemy
ponizej. Po raz drugi eksperci
przebywali w Polsce w trzeciej
dekadzie grudnia ub.r. Wynikiem
tego pobytu powinno by¢ opraco-
wanie ostatecznej wersji raportu
dotyczacego programu szkolenia
| doskonalenia polskich kadr kie-
rowniczych, a takze okreslenie,

w jakim stopniu ONZ moze sie
wigczy¢ w te przedsiewziecia.

Cztonkami misji byli:

- Thord Palmlund (tylko w gru-
dniu), Dyrektor ONZ-owskiego
wProgramu Doskonalenia Kadr
Kierowniczych” (Management
Development Programme)

— Derek Abell, Dyrektor IMD
(Migdzynarodowej Szkoly Zarza-

nia intereséw miedzynarodowych,
poprawy jako$ci | wydajno$ci pro-
dukeji, rynkéw europejskich i $wia-
towych, zarzadzania zasobami
ludzkimi, spraw finansowych, ksig-
gowosci, mechanizméw kontrol-
nych czy jezykéw obeych,

— w wielu przedsigbiorstwach
potrzebne beda znaczne zmiany
na najwyzszych szczeblach za-
rzadzania w miarg jak ludzi mia-
nowanych ze wzgledow politycz-
nych zastgpowaé beda zawodo-
wi menedzerowie,

— wwielu, jesli nie w wiekszo$-
ci przedsigbiorstw, konieczna be-
dzie fundamentalna restruktury-
zacja, tj. konieczne bgdg reduke-
je zalég i modernizacja urzadzen
produkcyjnych czy reorganizacja
struktur dopasowujaca je do ryn-
kow lub dziedzin businessu,

— w stuzbach paristwowych
i w przedsigbiorstwach wystepu-
je zaniepokojenie, czy w miarg
redukowania udzialu centralnego
planowania wiadze lokalne i rady
pracownicze nie beda krepowaé
zawodowych menedzeréw w do-
konywaniu wielu trudnych wybo-
réw wynikajacych z reformy i sy-
stemu ,sterowanego rynkiem".

2. Potrzebach doskonalenia
kadr kierowniczych i skali tego
problemu.

¢) brak uaktualnionych materiatbw
dydaktycznych i mata liczba badar
dotyczacych aldualnych probleméw.

3. Warunkach koniecznych powo-
dzenia przyszlych dzialari na rzecz
doskonalenia kadr kierowniczych.

Podstawowe wnioski wskazuja
na konieczno$é spelnienia trzech
gléwnych wymogéw:

— szkolenie musi by¢ ,trafio-
ne" i o wysokiej jakosci,

— musi pojawiaé sig akceptac-
ja ,bycia menedzerem"” jako
funkcji zawodowej, a nie nomina-
cji politycznej; konieczna jest au-
tonomiczna pozycja kadry zarza-
dzajgcej w orientowaniu przed-
sigbiorstwa na potrzeby rynku
wobec rad pracowniczych i sa-
morzadéw wiladz lokalnychiitp.,

— konieczne sa glebokie zmia-
ny w praktyce zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, tak w przedsigbior-
stwach, jak i w rzadzie, to jest
w sprawach: wyboru, promocjj,
planowania kariery, przydziatu za-
dan, wypowiedzen, rozwoju, pla-
cy, jaki ulepszonych struktur i pro-
cesbw w samych organizacjach.

W oparciu ote trzy szerokie anali-
zy, autorzy raportu twierdza iz:

— programy szkoleniowe
w dziedzinie zarzadzania powin-
ny by¢ adresowane przede
wszyst-

- nalezy popieraé inne formy
doskonalenia kadr kierowniczych,
takie jak ,doskonalenie w trakcie
pracy” (on-the-job development),
wykorzystywanie konsultantéw,
pomoc ze strony partneréw (stron)
wspélnych przedsiewzie¢ (joint
ventures), zagraniczne wyjazdy
szkoleniowe, kola , ksztalcenia sig
przez dzialanie” (actionlearning cir-
cles), plany poprawy jakosciiwydaj-
nosci pracy, jak i wykorzystanie
w wigkszym stopniu pism, konfere-
ncji itp. poswigconych zarzadzaniu,

- nalezy stworzy¢, z pomoca
zagranicy, ,pakiety samoksztat-
ceniowe” do wykorzystania
przez polskie szkoly i nauczycieli,

~ ,dzialania specjalne” sa ko-
nieczne w dziedzinie bankowos-
ci, uslug finansowych, marketin-
gu, zarzadzania zasobami ludz-
kimi, czyli tam, gdzie zarzadzanie
jest szczegobinie stabe,

— konieczny jest rozwoj bazy
badawczej, w tym réwniez mate-
riatéw szkoleniowych i publikacii
dla menedzeréw,

~ nalezy uzupelnia¢ braki
podregcznikéw, materialéw video,
pism, oprogramowania i sprzetu,

— nauczanie jez. obcych, z wy-
jatkiem nauczania jgzyka obcego
dla celéw zarzadzania, powinno
nastepowaé poza szkotami zarza-

Eksperci ONZ o zarzadzaniu w Polsce

dzania) w Lozannie, wystepujacy
jako ekspert ONZ do spraw zarza-
dzania - Danica Purg, Dyrektor
Executive Training Centre w Ju-
gostawii, wystepujaca jako ek-
spert ONZ do spraw zarzadzania.

Materiat ,,Jak zatozy¢ szkole
menedzeréw” publikowany w dal-
szej czesci numeru jest réwniez
fragmentem raportu Misji. (Reda-
kacja)

Misja skupila sig na trzech wzaje-
mnie powigzanych kwestiach:

1. Przygotowaniu kadry zarza-
dzajgcej ,sektora publicznego”
(okreslonego tu jako sfuzby pan-
stwowe oraz kadra zarzadzajaca
przedsigbiorstw) do przeprowa-
dzenia reform gospodarczych.

Podstawowe wnioski:
—ani  kadra zarzadzajaca
przedsiebiorstw, szczegdlnie

w przedsigbiorstwach paristwo-
wych, kidre obecnie stanowia olb-
rzymia wigkszo$¢ jednostek gos-
podarczych, ani przedstawiciele
rzadu nie majg zbyt wiele bezpos-
redniego doswiadczenia co do
praktycznych wymogéw reformy
przedsiebiorstwa, czyli przepro-
wadzenia podstawowych

zmian organizacyjnych, organi-
zacji ,sterowanej” przez rynek,
marketingu, eksportu i prowadze-

Podstawowe wnioski:

— co roku potrzebne bedzie
10.000 — 15.000 miejsc na kur-
sach szkolenia kadry kierowni-
czej (executive). Jest to réwnoz-
naczne z potrzeba stworzenia
350-500 oddzielnych kurséw kaz-
dego roku (przy zalozeniu, ze
w kursie uczestniczy¢ bedzie oko-
lo 30 oséb). Jesli dodaé do tego
programy szkoleniowe dla studen-

. téw, liczba potrzebnych szkét za-

rzgdzania wyniesie 20-30 (wyla-
czajac szkoty dzialajace w przed-
sigbiorstwach). To zkolei oznacza
potrzebe co najmniej 500 dobrych
nauczycieli zarzadzania,

— obecny system szkét zarza-
dzania nie moze sprostaé tym
potrzebom ze wzgledu na trzy
podstawowe przyczyny:

a) brak nauczycieli, ktérzy mo-
gliby szkoli¢ menedzeréw wyz-
szego szczebla i zajmowad sie
biezacymi problemami restruktu-
ryzaciji przedsigbiorstw. Ocenia
sie, ze obecnie mozna by wybraé
lub ,rozwingé” jedynie okolo 20-
30 takich oséb,

b) staba reputacje szkét zarza-
dzania w spoleczno$ci menedze-
réw — szkoly te oceniane sa jako
zbyt teoretyczne i przystosowane do
gospodarki centralnie planowanej,

kim do czynnej zawodowo kadry
wykonawczej (kierowniczej). 90-
95 proc. szkoler powinno odby-
wagé sig w Polsce; miejsca
w szkotach zagranicznych nalezy
zarezerwowa¢ dla nielicznych,
wybranych os6b; tre$¢ progra-
méw powinna odzwierciedlaé ak-
tualne problemy przemian i refor-
my przedsigbiorstw,

- powinno powsta¢ okolo 3-
5 nowych modelowych szkét, sty-
mulujacych wspdlzawodnictwo
pomigdzy istniejacymi szkolami
i og6lne podnoszenie ich pozio-
mu. Dyrektorzy nowych szkél po-
winni rekrutowad sig z najwyz-
szego szczebla kadry zarzadza-
jacej przedsigbiorstw lub rzadu,

— powinna zosta¢ wyselekcjo-
nowana grupa rdzenna liczaca
20-30 polskich nauczycieli o wy-
sokich kwalifikacjach i mozliwos-
ciach; osoby te powiny wzia¢
udziat w krétkim kursie opraco-
wywania , przypadkéw” (case
writing), badar ,.klinicznych” i
metodologii nauczania. ,Dlugo-
terminowej inwestycji” podlegaé
powinni mlodzi przyszli nauczy-
ciele; nalezy wysylac ich na za-
graniczne kursy doktoranckie ina
krétsze programy szkolenia nau-
czycieli,

dzania. Ponadto, jezeli chodzi
o wykorzystanie ofert pomocy za-
granicznej misja proponuje aby:

— zadania koordynaciji calego
procesu powierzy¢ Dyrektorowi
~Pomocy na rzecz Doskonalenia
Kadr Kierowniczych”, pracujace-
mu z malym zespolem ludzi. Powi-
nien on przejaé to zadanie od komi-
tetéw typu ,Grupa 2", ,Grupa 22",

— sformutowac (jest to konie-
cznel) ogdlny schemat dziatania,
umozliwiajacy polskiemu rzado-
wi kontrolg nad catym procesem
(a nie w przewazajacym stopniu
donatorom zagranicznym) i usta-
lenie najdogodniejszej alokaciji
pomocy zagranicznej,

— podstawowa zasada pomocy
zagranicznej powinno by¢ ,,umo-
Zliwienie dzialania rynku”, w prze-
ciwienstwie do decyzji podejmo-
wanych w wyniku negocjacji mig-
dzyrzadowych. Szkoly zarzadza-
nia poprzez swych dyrektoréw
musza okreslié, w jaki sposdb par-
tnerzy zagraniczni moga zaspoko-
i¢ich potrzeby, a takze sporzadzi¢
szczegblowe listy potrzeb (ktére
z kolei musza by¢ koordynowane
przez Dyrektora ,Pomocy” i jego
pracownik6w w ramach uzgodnio-
nej ogélnej struktury i budzetow.

wyb.iopr. M.D.




