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Partycypacja i konsultacje przy 
podejmowaniu decyzji w 

przedsi � biorstwie

Co to s � konsultacje?

Tryb podejmowania decyzji w którym 
uwzgl� dnia si� opnie, sugestie i interesy 

ró� nych grup spo
ecznych.



• Konsultacje ze zwi� zkami zaw. i za
ogami 
(np. ustawa o rozwi� zywaniu sporów zbiorowych, 
ustawa o szczególnych zasadach rozwi� zywania z 
pracownikami stosunku pracy, ustawa o informowaniu 
pracowników i przeprowadzaniu z nimi konsultacji itd.)

• Komisja Trójstronna i Wojewódzkie 
Komisje Dialogu Spo
ecznego

• Szereg regulacji dot. konsultacji 
spo
ecznych przy planowaniu inwestycji

Instytucjonalne ramy konsultacji -
przyk
ady



Co to partycypacja spo
eczna?

Tryb podejmowania decyzji w którym udzia

ró� ne grupy spo
eczne, reprezentuj� ce 

ró� ne interesy.



• Gwarancje wp
ywu za
ogi (np. ustawa o 
przedsi� biorstwie mieszanym – powo
ywania 
przedstawicieli do rad nadzorczych, zarz� dów spó
ek 
itd.)

• Akcjonariat pracowniczy (?)
• Spó
dzielczo�� pracy (?)
• Samorz� d pracowniczy (?)
• Ograniczenia decyzyjne firm 

korporacyjnych

Instytucjonalne ramy partycypacji -
przyk
ady



Wy
� czno��
decyzji 

w
a� ciciela

Wy
� czno��
decyzji 
za
ogi

partycypacja

konsultacje

Modele podejmowania decyzji 
w przedsi � biorstwie



Rys historyczny

• Wczesne koncepcje partycypacyjne (XIX w.)
• Okres mi� dzywojenny i Wydzia
y Robotnicze 

(1918) 
• Partycypacja pracownicza po drugiej wojnie 

� wiatowej (1945-1949)
• Samorz� d pracowniczy w PRL-u (1956)
• NSZZ Solidarno�� i postulat samorz� du 

robotniczego (1981)
• Grupy partnerskie (1988)
• Akcjonariat pracowniczy (1993)



NSZZ Solidarno ��
i postulat samorz � du robotniczego (1981)

„KKP udziela pe
nego poparcia dla 
spo
ecznego ruchu na rzecz 
samorz � du, wyra � aj� cego si � w 
powstawaniu rad pracowniczych i ich 
komitetów za
o � ycielskich”.



NSZZ Solidarno ��
i postulat samorz � du robotniczego (1981)

„ Demokracja zespo
ów pracowniczych
(…) demokracja na szczeblu stanowisk 
pracy to potencjalne znakomite � ród
o 
zysków, przed którymi wi � kszo ��
mened � erów broni si � jak mo � e”



Przyk
ad firmy Semco (Brazylia)

• Rodzinna firma prywatna
• 25 lat temu firma dzia
a
a g
ównie w 

bran� y stoczniowej
• Zatrudnia od 2500 do 3100 pracowników
• W 2003 roku obroty wynosi
y 212 mln. 

dolarów



Demokratyczny sposób zarz � dzania 
(od 1984 roku)

• Sk
adzie zespo
ów roboczych (brygad) –
rozwi� zanie problemów dojazdów do 
pracy

• O zasadach wynagradzania
• Decyduj� o rekrutacji pracowników
• Wybieraj� osoby na stanowiska 

mened� erskie

Pracownicy zacz � li decydowa � o:



• Pracownicy g
osuj� na strategicznymi 
kierunkami rozwoju

• Decyduj� tak� e o redukcji zatrudnienia
• i ewentualnych obni� kach wynagrodzenia

"80 proc. prezesów nie jest w stanie 
zrzec si � w
adzy. (…) pozosta
e 20 
proc. nie jest w stanie uwierzy � , � e 
cz
owiek, któremu da si � wolno �� i 
zdejmie si � ze� kontrol � , b� dzie 
pracowa
 najlepiej jak potrafi..." 



Przyk
adowe korzy � ci z modelu 
partycypacyjnego w Semco

• Wzrost obrotów w ci� gu 25 lat z poziomu 
32 mln. dolarów do 212 mln. dolarów

• Restrukturyzacja produkcji (wy� cie z 
bran� y stoczniowej, dywersyfikacja)

• Rotacja pracowników wnosi tylko 2% przy 
� redniej w bran� y 18%.



Przyk
ad firmy Zanon (Argentyna)

• Fabryka produkuje ceramik� budowlan�
• Nale� a
a do Luigiego Zanon
• Zosta
a wybudowana na pa� stwowym 

gruncie dzi� ki dotacjom pa� stwa i Banku 
� wiatowego

• Zad
u� enie Luigi Zanon z tego tyt. 
wynosi
o 75 mln. dolarów



• Po krachu (kryzysie) argenty� skim w 2001 
roku Luigi Zanon zamierza
 zamkn��
fabryk� i zwolni� ca
� za
og� (ok. 800 
osób)

• Pracownicy zaj� li fabryk� i uruchomili 
produkcj� na w
asn� r� k�

• Z powodzeniem wprowadzono zarz� d 
pracowniczy, wybierano mened� erów, 
decydowano o kierunkach produkcji, 
kilkakrotnie odpierano próby eksmisji



• Obecnie firma eksportuje swoje wyroby do 
25 krajów

• Zatrudnionych jest 470 pracowników
• Po 9 latach walk s� dowych, we wrze� niu 

br. s� d argenty� ski uzna
 prawo za
ogi do 
fabryki, a by
emu w
a� cicielowi wyp
aci
 22 
mln. dolarów  

• Pracownicy zmienili nazw� firmy na 
FaSinPat (Fabrica Sin Patron – Fabryka 
bez Szefa)


