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Ever since 1974, when Con-
gress enacted the first of a series of tax
measures designed to cncourage em-
ployee stock ownershi p plans (ESOPs),
the number of employee-owned (or
partially owned) companies has Browin
from about 1,600 to K, 100, and the
number of employees owning stock has
Jumped from 250,000 1o more than
cight million.! Employec-owners pub-
lish the Milwaukee Journal, bag gro-
ceries at Publix Supermarkets, roll tin
plate at Weirton Steel, and create high-
teeh products at W.L. Gore Associates.

How well are these companices doing?
Underlying worker owner-
ship is a radically democratic, Jeffer-
sonian ideal - one we strongly endorse,
Every American wants to own some
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tive is to distance employees from the
managerial prerogatives of ownershi n,
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solation to the surviving hands that
they own a picce of the wreck,

We have recently completed
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should put an end to talk about wrecks,
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The tax incentives ha
proven so attractive to compani
little wonder that the number ol
ESOPs has grown. The 1986 tax
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SCPArALION or retirement.
While it is true that some
ESOPs have been used as a last-dite
elfort to save failing businesses, pre-
vent hostile takeovers, or even indu
cmployees to make wage concessio
the U S. General Accounting Office
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Wprowadzenie

W Polsce zrobiono wiele dla zdyskredytowania wtasno$ci pracowniczej. Podsta-
wa krytyki byta i jest teza o rzekomej nieefektywnosci akcjonariatu pracownicze-
go. Przytoczmy dla przyktadu wypowiedz Jana Winieckiego:

Witasnos¢ pracownicza w formie spotki akcjonariuszy-pracownikow (akcjonariat)
wypada gorzej niz inne formy wiasnosci prywatnej z punktu widzenia wszystkich
kryteriow. (,,Gruszki na wierzbie”, ,,Wprost”, 4.06.1993).

Czy tez wypowiedz Michata Zielinskiego, ktéry nazywa akcjonariat pracowniczy
nieswiezym jajeczkiem sprzedawanym pod etykieta made in USA 1 domaga sig,
zeby mu pokazacé jeden na Swiecie przyktad firmy nie prywatnej (panstwowej, sa-
morzqdowej, spotdzielczej na wielkq skale, pracowniczej, obywatelskiej czy czort
wie jakiej), ktora bytaby efektywna. Dodaje tez, ze nie ma efektywnych firm, nad
ktorymi nie wisiatby bat prywatnego wiasciciela. (,,Nienaruszalne jadro reformy:
prywatyzacja”, ,,Tygodnik Powszechny”, 29/1993).

Swoja droga nalezy uznac¢ to za szczegdlny rodzaj katolickiej nauki spotecznej,
propagowanej na tamach ,,Tygodnika Powszechnego”, ktéry w dodatku nie opu-
blikowat sprostowania do szerzonych przez Michata Zielinskiego nieprawdzi-
wych informacji.



Jedna olbrzymia firme spotdzielcza (30 tys. pracownikow') o Swiatowym rozglosie
zaprezentowat w ,,Naszym Dzienniku” prof. Jozef Wysocki (,,Mondragon, czyli
akcjonariat po baskijsku”, 28.04, 5.05 1 12.05. 2000). Osobiscie prezentowatem
akcjonariat amerykanski (ok. 18 mln pracownikow) w kilku kolejnych numerach
,Naszego Dziennika”; przede wszystkim w artykule ,,Latajaca maszyna”, w kto-
rym przedstawilem wyniki wielu badan efektywnosci amerykanskich ESOP-6w.
Wsrod nich wyr6zniaja si¢ badania zaprezentowane w pracy Coreya Rosena i Mi-
chaela Quarreya ,,How well is employee ownership working?” (,,Jak radzi sobie
wlasnos$¢ pracownicza?”’). Praca ta zostata opublikowana w 1987 roku. Poniewaz
nalezy do klasyki przedmiotu, powinna sta¢ si¢ dostegpna w catosci polskiemu
czytelnikowi.
Za tydzien zaprezentujg, rowniez nalezaca do klasyki, prac¢ Coreya Rosena 1 Ka-
ren Young ,,Zarzadzanie przedsi¢biorstwem pracowniczym”. Wtasnie odpowied-
nia (partycypacyjna) forma tego zarzadzania daje wysoka efektywnos¢ akcjona-
riatu pracowniczego.

Jan Koziar

1. Wstep

Od czasu wydania przez Kongres Stanéw Zjednoczonych pierwszej serii ustaw podatko-
wych majacych na celu poparcie Planow Pracowniczej Wtasnosci Kapitatu (ESOP?), t.j. od
roku 1974, liczba przedsigbiorstw bedacych catkowita lub cze$ciowa wlasnoscia pracowni-
kow wzrosta z 1600 do 8100, a liczba pracownikow posiadajacych udzialy z 250 tysigcy do
ponad 8 milionéw?. Pracownicy-wlasciciele wydaja ,,Milwaukee Journal”, przejmuja bran-
z¢ artykulow spozywczych w Publix Supermarkets, walcuja blache w hucie Weirton Steel
oraz wytwarzaja produkty wysokiej technologii w W.L. Gore Associates. Jak si¢ powodzi
takim przedsigbiorstwom?

Wiasno$¢ pracownicza to realizacja powszechnie przyjetego w Stanach Zjednoczonych
demokratycznego ideatu Jeffersona: kazdy Amerykanin chce mie¢ jakas wtasnosé, chce roz-
porzqdzac jakims kapitatem. Wszyscy chcemy mie¢ swiadomosé, ze pracujemy ,,dla sie-
bie”. Jednakze ostatecznym sprawdzianem wlasno$ci pracowniczej jest to, w jakim stopniu
ESOP-y oddziatuja na sprawnos$¢ przedsigbiorstwa.

UkonczyliSmy wlasnie obszerne badania przedsigbiorstw stosujacych ESOP. Badania te
dowiodty, ze pracownicy zyskali finansowo a same przedsigbiorstwa rozwingly si¢ szybciej

' Obecnie (rok 2011) — 85 tys. pracownikow.

2 Employee Stock Ownership Plan

3 Stan na rok 1987. Pod koniec roku 1991 liczby te wynosity: 10 tysiecy przedsigbiorstw i 11,3 min
pracownikow (J.K.)



niz nastapitoby to bez wtasnosci pracowniczej. Co wigcej, okazalo sig, ze przedsigbiorstwa
z ESOP-em rozwijaja si¢ najszybciej, gdy wlasnos¢ jest polaczona z programem wspol-
udzialu pracownikow w zarzadzaniu. Zachodzi tu wspoldzialanie dwoch czynnikow:
wlasnos¢ dostarcza pracownikom silnego bodzca do wydajnej pracy a uczestnictwo
w decyzjach wzmaga wydajnos¢ przez wykorzystanie pomyslowosci i talentow pra-
cownikow.

2. Redlizacja Planéw Pracowniczej Wtasnosci Kapitatu
(ESOP)

Ulgi podatkowe* okazaly si¢ tak atrakcyjne dla przedsigbiorstw, ze nie nalezy si¢ dzi-
wic¢ wzrostowi liczby wprowadzonych ESOP-6w. Reforma podatkowa z 1986 r. uczynita
ESOP-y jeszcze bardziej atrakcyjnymi. Przedsigbiorstwa moga nadal odlicza¢ wptaty do
ESOP-u od podstawy opodatkowania. Jezeli ESOP zatozony w spoéice z 0.0. kupuje jej akcje,
to jej wlasciciel moze odroczy¢ optatg podatku od dochodu uzyskanego ze sprzedazy tych
akcji ESOP-owi. Inne ustawy — a jest ich ogdtem 17 — pozwalaja ESOP-owi na pozyczanie
pienigdzy 1 wykorzystanie pozyczki na zakup akcji przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo do-
konuje wptat do ESOP-u wykorzystywanych z kolei na sptat¢ pozyczki. Wplaty te sa odli-
czane z dochoddw przedsigbiorstwa przed obliczeniem podatku. Ustawa z 1986 roku zwal-
nia banki z podatku od potowy dochodow z odsetek, ktore otrzymuja od sptacanego przez

llustracja z publikacji w Naszym Dzienniku

* Odnosza si¢ one wylacznie do samego procesu tworzenia pracowniczego kapitatu a nie
do funkcjonowania przedsigbiorstwa z wlasno$cia pracownicza.



ESOP dlugu. Wiasciciele przedsigbiorstw moga wytaczy¢ z opodatkowania 50% dochodow
(do wysokosci 750 tys. dolaréw) pochodzacych ze sprzedazy akcji ESOP-owi.

Nie wydaje sig, aby zatozenie ESOP-u byto szczegdlnie trudne. Zaczyna si¢ od utwo-
rzenia Pracowniczego Funduszu Powierniczego (inwestycyjnego)’. Nastgpnie wnosi si¢ do
funduszu nowe akcje spotki lub zwolniong od podatkéw gotowke przeznaczona na zakup
wypuszczonych wcezesniej akcji. Wiasciciele spotki moga poza tym pomdc w uzyskaniu
pozyczki na zakup akcji.

Pracownicy uzyskuja stopniowo prawo do przyznawanych im akcji (vesting) 1 w zwiaz-
ku z tym sa one stopniowo przekazywane na ich rachunki indywidualne w funduszu inwe-
stycyjnym. Na przyktad, jesli pracownik jest uprawniony do otrzymania 100 akcji po sied-
miu latach to otrzyma 20 akcji po trzech latach, 70 akcji po pigciu latach itd. Pracownicy sa
uprawnieni do otrzymania catkowitej warto$ci akcji w gotdéwcee po zwolnieniu lub przejsciu
na emeryturg.

Niektore ESOP-y zostaty utworzone jako ostatnia deska ratunku dla upadajacych przed-
sigbiorstw lub dla zapobiezenia przejgciu przedsigbiorstwa przez konkurencjg, a nawet by
sktoni¢ pracownikéw do ustepstw ptacowych. Jednakze takie przypadki stanowia zaledwie
okoto 3% wszystkich ESOP-6w. Tylko 8% ESOP-6w zamkneto wezesniejsze systemy eme-
rytalne a okoto 40% wszystkich ESOP-6w ma co najmniej jeszcze jeden odrgbny system
emerytalny. Z ponad 100 badanych przez nas przedsigbiorstw tylko jedno zadato ustepstw
ptacowych; kierownictwa pozostatych poinformowaty, ze ich oferty ptac i zyskow byty zu-
pelie niezalezne od ESOP-6w.

A zatem, ogolnie mowiac, ESOP-y sa tworzone w celach zamierzonych przez Kongres:
dla umozliwienia pracownikom stania si¢ wtascicielami rentownych spotek z o.0. po odej-
Sciu gtbwnego wlasciciela na emeryture (takie przypadki stanowia okoto potowe wszystkich
ESOP-6w) oraz jako zrédto dodatkowych pracowniczych dochodow. Typowy ESOP posia-
da 10 do 40% udzialow w przedsi¢biorstwie, a 10 do 15% ESOP-0w posiada wi¢kszos¢
udzialow. Co najmniej 1/3 wszystkich ESOP-0w umozliwia pracownikom nabycie po
pewnym czasie decydujgcego udzialu. Istnialy tez inne pozytywne powody, dla ktorych
spotki akcyjne i spotki z o.0. zatozyly ESOP-y: pozyczenie kapitatu, uwolnienie si¢ od
zaleznos$ci finansowej, lub podbudowanie umowy o udziale pracownikéw w decyzjach kie-
rowniczych.

3. W jaki sposéb sprawdzalismy skutecznosé ESOP-6w

Prawie wszystkie poprzednie badania wtasno$ci pracowniczej stwierdzaly, ze przed-
sigbiorstwa stosujace ESOP mialy dobre wyniki. Jednakze wszystkie te badania dotyczyly
okresu juz po rozpoczeciu przez przedsigbiorstwa realizacji akcjonariatu. Dlatego nie moz-
na bylo stwierdzi¢ czy to wlasno$¢ pracownicza bylta przyczyna lepszego funkcjonowania,
czy po prostu lepiej dziatajace przedsigbiorstwa byty pierwszymi, ktore rozpoczety zaktada-
nie ESOP-6w. W naszych badaniach postanowilismy unikna¢ tej dwuznacznosci. W 1986 r.
zbadali$my 45 przedsigbiorstw z ESOP-ami, przegladajac dane do kazdego z nich z okresu

> Employee Stock Ownership Trust (ESOT) - J.K.



pieciu lat przed uruchomieniem systemu i pig¢ lat p6zniej. Moglis§my przez to poréwnac dla
kazdego przedsigbiorstwa dane sprzed i po wprowadzeniu ESOP-u. Ale i to moglo okazaé
si¢ mylace. Przypus¢my, ze poprawita si¢ koniunktura branzy, co wtedy? Czy wowczas
osiagniecia mogaq by¢ przypisane ESOP-om? Nie mozna okresli¢ sprawowania si¢ druzyny
Jankees przez zwykle porownanie statystyk tegorocznych z zesztorocznymi. Trzeba rozwa-
zy¢ pozycje danej druzyny wsrod innych druzyn ligi amerykanskie;.

Weirton Steel, chyba najbardziej znane przedsigbiorstwo z ESOP-em — zostato wyla-
czone z naszych badan. Ma ono na swoim koncie imponujace osiaggni¢cia po wprowadzeniu
ESOP-u w 1984 roku, jednakze od tego czasu nie uptyneto jeszcze wymagane w naszych
badaniach 5 lat.

Zdecydowalismy si¢ wigc porownac¢ wydajnos¢ przedsigbiorstw ESOP-owych z wydaj-
noscia innych podobnych przedsigbiorstw. Rokiem odniesienia zostat ten, w ktérym ESOP
zostal wdrozony. Kiladli$my nacisk, aby rozwazy¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w kon-
tekscie trendow branzowych. Z poprzedniego przegladu wzigliSmy 20 przedsigbiorstw
z ESOP-ami, dla ktorych mieliSmy wystarczajace dane. WykluczyliSmy przedsigbiorstwa,
ktore miaty ESOP od poczatku swego powstania. Aby zapewni¢ reprezentatywnos¢ bada-
nej grupy dokonali§my przegladu 25 dodatkowych przedsigbiorstw. Nastgpnie wybraliSmy
przynajmniej 5 porownawczych przedsigbiorstw zwyktych dla kazdego (z powyzszych 45)
przedsigbiorstw z ESOP-em — w sumie 238. Byty one poréwnywalne z przedsigbiorstwami
z ESOP-ami w zakresie profilu produkcyjnego, wielkosci 1, gdy to bylo mozliwe, lokaliza-
cji. WylaczyliSmy z badanej grupy przedsigbiorstwa o mieszanym profilu, dla ktérych nie
bylo przedsigbiorstw poréwnawczych.

4. Przedsiebiorstwa z ESOP-em rozwijajqg sie szybciej

Po wytypowaniu naszych dwoch grup badanych przedsigbiorstw zbieraliSmy dane do-
tyczace wzrostu ich wskaznikéw sprzedazy i zatrudnienia. Nastgpnie porownaliSmy stope
wzrostu kazdego przedsigbiorstwa z ESOP-em z pigcioma lub wigcej przedsigbiorstwami
poréwnawczymi, obliczajac réznice w efektywnosci przed 1 po wprowadzeniu ESOP-u.

Jezeli rozw0j przedsigbiorstw z ESOP-ami byt staty 1 znacznie wyzszy niz przedsig-
biorstw porownawczych, przypisaliSmy to ,,efektowi ESOP-u”. Innymi stowy, jesli wskaz-
niki przedsigbiorstwa z ESOP-em byly lepsze niz przedsigbiorstwa poréwnawczego juz
w okresie przed wprowadzeniem ESOP-u, to o ,,efekcie ESOP-u” mowimy tylko wtedy gdy
jego funkcjonowanie byto jeszcze bardziej imponujace po wprowadzeniu ESOP-u.

Wyniki naszej analizy sa uderzajace. Badane 45 przedsi¢biorstw w ciggu pigciu lat
przed zalozeniem ESOP-6w rozwijalo si¢ przecig¢tnie biorac, umiarkowanie szybciej
niz 238 przedsiebiorstw porownawczych: roczny wzrost zatrudnienia byl szybszy
0 1,2% a wzrost sprzedazy o 1,89%. Natomiast w ciaggu pigciu lat po wprowadzeniu
ESOP-6w ich roczny wzrost zatrudnienia wyprzedzil o 5,05% wzrost w przedsi¢bior-
stwach porownawczych, podczas gdy wzrost sprzedazy byl o 5,4% szybszy. Co wiecej,
73% przedsigbiorstw ESOP-owych badanej grupy znacznie poprawilo efektywnos¢ po
wprowadzeniu systemu.



Dane nie moga by¢ bardziej klarowne: przedsi¢gbiorstwa funkcjonuja lepiej po
wprowadzeniu ESOP-ow.

Nawiasem mowiac, byloby znacznie lepiej ocenia¢ dziatanie przedsigbiorstw
z ESOP-ami na podstawie zysku, a nie wzrostu. Wszak przedsi¢biorstwa upadajace moga
si¢ rozwijaé przez jakis$ czas. Jednak wigkszo$¢ przedsigbiorstw w naszej badanej probie
miata skoncentrowana wlasnos¢ (spotki z 0.0.) 1 wiedzieliSmy z gory, ze w takim wypadku
prawdziwe dane o zysku nie zostalyby nam udostgpnione. SadziliSmy, ze najlepiej bedzie
analizowa¢ wzrost w dtuzszym okresie. Totez obserwowaliS§my tylko stabilne przedsig-
biorstwa, ktorych dziatanie moglismy $ledzi¢ przez co najmniej 10 lat.

Zastanawialis$my si¢ rowniez, czy moga by¢ inne czynniki przy wprowadzaniu ESOP-u,
ktore moglyby wptywac na poprawe dziatania — np. zmiana zarzadu lub zastosowanie nad-
zwyczajnych ulg podatkowych. Badalismy wplyw tych i innych czynnikéw, ale nie znalez-
lismy zadnych powiazan.

5. Wartos¢ dodatkowa partycypacji

Z przedstawionych danych wynika, ze ESOP-y wywieraja pozytywny wptyw na efek-
tywnos$¢ przedsigbiorstw. Powstaje jednak pytanie, czy jakis jeden aspekt wlasnosci pra-
cownicze] moze by¢ uwazany za kluczowy dla wyzszej wydajnosci.

Kiedy dokonywalismy przegladu przedsigbiorstw z ESOP-ami, najciekawszym odkry-
ciem byt wptyw uczestnictwa pracownikdéw w decyzjach na efektywnos¢ firmy. Niezaleznie
od wielkos$ci przedsigbiorstwa, wielkosci udzialow pracowniczych oraz wielkosci procen-
tu wlasnosci przedsigbiorstwa posiadanego przez ESOP, najbardziej uderzajacy zwiazek
wystapit pomigdzy efektywnoscia przedsigbiorstwa a stosunkiem kierownictwa do udzialu
pracownikow w decyzjach. Przedsigbiorstwa z ESOP-em, ktore wprowadzity pracownicze
wspolzarzadzanie, rozwijaty sie 3 do 4 razy szybciej niz te, ktore tego nie dokonaty. Istotny
jest rowniez zwiazek pomiedzy efektywnos$cia a istniejaca procedura uczestnictwa, jak na
przyktad: organizowaniem duzej liczby zebran, podczas ktorych pracownicy 1 kierownic-
two moga pracowac¢ nad wspolnymi planami i rozwiazywac¢ trudnosci.

Charakterystyczna cecha tych danych jest ich zgodno$¢ z intuicja. Wiadomo, ze wigk-
szo$¢ ludzi pracuje lepiej, gdy lubi to co robi. Nasze dane sugeruja, ze pracownicy najbar-
dziej lubia swoja prace kiedy czuja, ze maja co$ do powiedzenia o jej warunkach. W zespole
sklepow spozywczych Cost Cutter Stores w Bellingham w stanie Washington, wprowadze-
nie ESOP-u wzmoglo oczekiwania pracownikow co do ich roli w przedsigbiorstwie 1 zmu-
sito kierownictwo do wigkszego zaangazowania zatogi w sprawy zarzadzania. Po serii ze-
bran kierownictwa i pracownikow zarzad zaczat rozmawia¢ z pracownikami indywidualnie.
Wydajnos¢ Cost Cutter wzrosta tak bardzo, ze zrzeszenie Associated Grocers, ktore dokonu-
je takich ocen dla swoich cztonkow, doniosto, iz przedsigbiorstwo jest ,,poza wykresem”.

Wroémy jeszcze do Weirton Steel. W 1984 roku 7000 pracownikoéw kupito przedsigbior-
stwo, aby zapobiec jego zamknigciu. Jako posiadaczom 100 % wtasnosci huty (ktora byta
warta w dobrych czasach 1 mld dolar6w) nie braklo im ducha przedsigbiorczosci. Zaktad
rozpoczat intensywne trzydniowe kursy w celu nauczenia pracownikow prowadzenia wia-



snych pracowniczych grup autonomicznych. Zainstalowano monitory telewizyjne w catej
fabryce, aby pracownicy byli informowani na biezaco o rozwoju zaktadu. Podawano przez
nie pracownikom-wlascicielom szczegdtowe dane dotyczace finansdéw 1 produkcji — zarow-
no dobre, jak i zte. Po 3,5 roku Weirton zatrudniat 8500 ludzi 1 wykazywatl state zyski przez
wszystkie 14 kwartatow, co jest rekordem nie spotykanym w branzy hutnicze;.

Na podstawie takich danych jak nasze, przedsigbiorstwa moglyby si¢ zdecydowac na
zastosowanie programow uczestnictwa w decyzjach bez scedowania wlasno$ci na pracow-
nikéw. Takie wnioski sa jednak nieuzasadnione. Dane na temat wplywu uczestnictwa w
zarzadzaniu na przedsi¢biorstwa bez ESOP-6w nie wykazuja okreslonego trendu, podczas
gdy sama wtasno$¢ daje umiarkowany, cho¢ wazny efekt pozytywny. Dopiero wlasnos¢
wraz z uczestnictwem w decyzjach maja wpltyw istotny. Amerykanscy pracownicy wyczu-
waja roéznicg¢ pomigdzy praca dla wlasnej korzysci a praca dla korzySci przedsigbiorstwa,
ktorego nie sa wspotwlascicielami; réznicg pomigdzy uczestnictwem w decyzjach na mocy
prawa a uczestnictwem z taski kierownictwa.

6. Gdy jest sie wlascicielem

Poczucie uczestnictwa w decyzjach jest bezspornie czynnikiem najistotniejszym, je-
sli chodzi o wigksze zaangazowanie pracownika w przedsigbiorstwie po wprowadzeniu
ESOP-u. Jednak bardzo wazne jest, aby nie definiowa¢ uczestnictwa zbyt wasko. Aby pra-
cownik mogl czu¢ si¢ wspdldecydentem 1 wlascicielem, musi mie¢ namacalna korzys¢ fi-
nansowa 1 musi zachodzi¢ proces konsultacji — nie wystarczy abstrakcyjny prestiz.

W 1985 roku przeprowadzilismy badania 108 przypadkowo wybranych ESOP-6w, bio-
rac pod uwage zyski ich uczestnikow w ciagu poprzednich czterech lat. Sredni roczny wktad
firmy do ESOP-u byt rownowazny 10,1% zarobku pracownika a sredni roczny zysk z akcji
wynosit 11,5% (w porownaniu z okoto 6% S$redniej przemystowej w tym czasie szacowane]
przez indeks Dow Jones).

Po przyjeciu tych wskaznikow 1 ostroznych zatozen co do tempa przekazywania udzia-
tow pracownikom obliczyliSmy, ze pracownik zarabiajacy w 1983 roku przecigtnie 18 ty-
sigcy dolarow (rocznie) zgromadzi 31 tysigcy dolarow w ciagu 10, a 120 tysigcy w ciagu
20 lat.

Moze to nie wydawac si¢ duza suma, ale w 1983 roku przecigtne aktywa finansowe netto
rodziny na emeryturze, oprocz wartosci domu, wynosily jedynie 11 tys. dolarow. Amerykanie
wyraznie nie maja nawyku oszczedzania. Oczywiscie mogliby zebra¢ taka sama sumg pie-
niedzy przez odktadanie 10 do 15% rocznego zarobku w innym systemie emerytalnym lub
przymusowym systemie oszcz¢dzania. Ale czy zdecyduja si¢ odktadac¢ az tyle?

Awigcjezeli ESOP-y sa ochrona przed poczuciem beznadziejnosci na emeryturze, to tym
bardziej maja znaczenie jako sposob poprawy zycia przed emerytura. Ankietowalismy 2800
pracownikow w 37 typowych przedsigbiorstwach z ESOP-ami w catym kraju. Pracownicy
reaguja na posiadanie akcji przede wszystkim w kategoriach finansowych: im wigkszy jest
roczny wkilad przedsigbiorstwa na ich konta, tym silniejsza jest ich motywacja do pracy.



Oprécz tego jednak pracownicy twierdza, ze bardzo wazny jest dla nich szacunek okazy-
wany im w nowej sytuacji przez zarzad.

Okazuje sig, ze tak istotne parametry jak: wielko$¢ przedsigbiorstwa, profil produk-
cji 1 charakterystyka sity roboczej nie wptywaja w duzym stopniu na postawe pracowni-
ka. Nawet prawo do glosowania korelowane z wyzszym morale nie ma duzego wplywu,
mimo ze w 15% ESOP-owych spétek z 0.0. pracownicy moga gtosowaé na bazie akcji tak
jak zwykli akcjonariusze. Tak tez jest we wszystkich w ESOP-owych spotkach akcyjnych.
Natomiast w pozostatych ESOP-owych spotkach z o0.0. pracownicy-akcjonariusze maja za-
pewnione prawo gltosowania tylko w najwazniejszych sprawach takich jak: sprzedaz firmy,
jej likwidacja, relokacja lub fuzja.

Pracownicy sa natomiast entuzjastycznie nastawieni do tych przedsigbiorstw, ktére ko-
rzystaja z ich pomystéw i talentow, czy to w trakcie nieformalnych spotkan przy drzwiach
otwartych z prezesem, czy podczas przypadkowego spotkania z nadzorem. Pracownicy ci
twierdza, ze najlepsze sa te przedsigbiorstwa, ktore regularnie organizuja sesje, na ktorych
kierownicy 1 podwtadni moga wspolnie rozwigzywac problemy. Z kolei nie przywiazuja du-
zej wagi do formalnej kontroli przedsigbiorstwa, jaka jest posiadanie reprezentacji w radzie
nadzorcze;.

Pracownicy doceniaja pieniadze, ktore otrzymuja dzigki posiadaniu akcji przedsigbior-
stwa. Jednak ich entuzjazm nie na wiele si¢ przydaje, jesli nie moze by¢ skierowany ku
tworczej przedsigbiorczosci. Wazne jest ich poczucie, ze moga dzieli¢ si¢ nowymi pomy-
stami, obmys$la¢ nowe sposoby bardziej wydajnej wspdlnej pracy, bra¢ odpowiedzialnos¢
za satysfakcje klienta.

Plynaca stad nauka dla zarzadzajacych jest oczywista: daj pracownikom sposobnos¢
nabycia znacznego udziatu w przedsigbiorstwie 1 poszerz mozliwos$¢ ich uczestnictwa w de-
cyzjach jako wlascicieli. Jest to kierunek bardzo efektywny 1 pasjonujacy oraz bardzo rdzny
od tego, w ktorym podaza wigkszo$¢ amerykanskich przedsigbiorstw?.

¢ Konfliktowe stosunki miedzy pracownikami a pracodawcami, odrdzniajace kapitalizm anglosaski
od kapitalizmow typu niemieckiego i japonskiego, sa jedna z gtdownych przyczyn malejacej
konkurencyjnos$ci Stanéw Zjednoczonych. Zmiana tych stosunkow na stosunki kooperacyjne oraz
poparcie dla wtasnos$ci pracowniczej byto waznym elementem sktadowym kampanii wyborczej
Bila Clintona (J.K.).
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