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Partnerstwo w ekonomii i przedsi¢biorstwie

Etapy niemieckiej drogi posredniej pomiedzy kapitalizmem i socjalizmem

Po II wojnie $wiatowej, a wigc przed ponad 60 laty, w 1947 r. Alfred Miiller-Armack uzyt
w odniesieniu do niemieckiego wzorca polityki ekonomicznej okreslenia ,,spoleczna
gospodarka rynkowa”. W centrum tej koncepcji znalazlo si¢ zadanie ,,polaczenia zasady
wolnosci rynkowej z zasada ugody spolecznej” (Miiller-Armack). Po 1948 r. wzorzec ten z
kilkoma waznymi komponentami realizowat w Niemczech przede wszystkim minister
gospodarki w rzadzie Konrada Adenauera i p6zniejszy kanclerz Niemiec Ludwig Erhard .

Koncepcja spotecznej gospodarki rynkowej odegrata ogromna rol¢ w czasie odbudowy
gospodarki zachodniej czgsci Niemiec — w odroznieniu od sowieckiej strefy okupacyjnej/
NRD - po zniszczeniach spowodowanych wojna. Dokonatl si¢ tam proces zwany szczegdlnie
za granica ,,niemieckim cudem gospodarczym”.

Elementy wzorca spotecznej gospodarki rynkowej oraz jego rozwdj w ostatnich
dziesigcioleciach stanowia zapewne tre§¢ wystapienia prof. Lothara Roosa. W tym miejscu
nalezatoby jedynie wymienia¢ dwie aktualne publikacje.

Przed kilkoma dniami Fundacja Bertelsmanna — jedna z wielkich, aktywnych na scenie
mig¢dzynarodowej fundacji niemieckich — po§wigcita ostatni numer swego czasopisma (nr
3/2010) zagadnieniu: ,,Spoleczna gospodarka rynkowa. Droga ku przysztosci”. W publikacji
tej sformutowano nastgpujacy apel: ,,Spoteczna gospodarka rynkowa musi stawi¢ czota
przemianom spotecznym”. Okre§lono przy tym pie¢ dziedzin, w ktorych nalezy w przysztosci
podja¢ dziatania: rynek pracy, integracja, o§wiata, zmiany demograficzne, uczestnictwo.

Nowym glosem w dyskusji na temat spotecznej gospodarki rynkowej jest takze
publikacja Petera Schallenberga, profesora na Wydziale Teologii w Paderborn, od niedawna
Dyrektora Katolickiego Centrum Nauk Spotecznych (KSZ) w Monchengladbach, bardzo
aktywnego w kraju i za granica instytutu Niemieckiej Konferencji Biskupow (DBK) ds.
zagadnien spotecznych. W numerze 372 (2010) biuletynu Katolickiego Centrum Nauk
Spotecznych (KSZ) ,,Kirche und Gesellschaft” [,,Kosciot i spoteczenstwo”] pisze on o
»systemie rynkowym spotecznej gospodarki rynkowej, ktéra [...] wysuwa na pierwszy plan
wolnos¢ osoby, w zwiazku z czym moze by¢ nazwana ‘ordoliberalizmem’ . Wiasnos¢
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dazenie cztowieka do uzyskania korzysci i zaspokajanie wiasnego interesu, a jednoczes$nie
poméc w unikaniu pokusy trwalej agresji i1 naruszania praw podstawowych innego
cztowieka.” (s. 8)

Idea spotecznej gospodarki rynkowej — jak juz wspominatem — powstata w Niemczech
Zachodnich w pierwszych latach po II wojnie $wiatowej 1 ksztaltowata w kolejnych
dziesigcioleciach polityke gospodarcza i spoleczna Republiki Federalnej Niemiec. Takze w
okresie powojennym powstata koncepcja ,,partnerstva w ekonomii i przedsigbiorstwie”. Ta
idea partnerstva zyskala na znaczeniu w spoteczno-ekonomicznych realiach Niemiec
Zachodnich dzigki grupie przedsigbiorcéw gtownie $redniego szczebla oraz kompetentnych
w tej dziedzinie, zaangazowanych naukowcow.

Z inicjatywy przedsigbiorcy z branzy tekstylnej Gerta P. Spindlera grupa ta zatozyta w
pazdzierniku 1950 r. w nadrenskim Altenberg stowarzyszenie ,,Arbeitsgemeischaft zur
Forderung der Partnerschaft in der Wirtschaft e.V.” [Robocze stowarzyszenie dla wspierania
partnerstwa w gospodarce] (AGP); ktore wybrato tegoz inicjatora na pierwszego swego
przewodniczacego, dziatajacego w nim przez wiele lat mimo obowiazku kierowania wlasnym
przedsigbiorstwem. Idea wspierania partnerstwa w gospodarce, ktora przy§wiecala tworzeniu
stowarzyszenia AGP i znalazta odzwierciedlenie w jego nazwie, wyrasta z tradycji katolickiej
nauki spotecznej, ewangelickiej etyki spolecznej oraz z liberalnych postaw ekonomicznych.

Wyrazem dazen stowarzyszenia AGP bylo propagowane wciaz przez nie motto:
,Partnerstwo zamiast walki klasowej”. Ten slogan wskazuje takze na motywy jego zatozycieli.
Procesowi uprzemystowienia Niemiec, zwlaszcza w drugiej potowie XIX w., towarzyszyly
ostre antagonizmy pomig¢dzy kapitalizmem i liberalizmem z jednej strony oraz socjalizmem i
marksizmem z drugiej. Takze w pierwszych dziesigcioleciach XX w. konflikty wszczynane
pod hastem walki klasowej stanowity powazne obciazenie dla gospodarki, panstwa i catego
spoteczenstwa. Juz jednak w okresie przed II wojna Swiatowa, ale przede wszystkim w jej
trakcie oraz w okresie powojennym, relacja konfrontacyjna pomigdzy kapitatem i sfera pracy
w gospodarce, a zwlaszcza w zaktadach pracy, tracila na ostrosci. W obliczu skutkow wojny,
podczas usuwania zniszczen wojennych oraz odbudowy po 1945 r. w zaktadach pracy czesto
rozwijala si¢ wspoOlpraca oparta na zaufaniu. Wkrotce potem w niektorych galeziach
gospodarki odzyly konflikty na podtozu walki klasowej. Pod koniec lat 40tych doszto do
nowych konfrontacji, m.in. z powodu zadania ustaw dajacych pracownikom i zwiazkom
zawodowym prawo wspoldecydowania w gospodarce i przedsigbiorstwach. Te wydarzenia
stanowity tlo powstania AGP i jego motta: ,Partnerstwo zamiast walki klasowej”. W

gospodarce istnieja dwie plaszczyzny realizacji tych zamierzen. Po pierwsze: relacje



pomiedzy partnerami zbiorowych ukladow pracy (zwiazki), po drugie relacja pomigdzy

pracodawca 1 pracownikami danego przedsigbiorstwa.

Partnerstwo na plaszczyznie zwiqzkow

Podstawowym zrodlem konfliktow rozgorzatych na podiozu walki klasowej byly w
Niemczech w latach 20ych przede wszystkim spory wokét uktadu zbiorowego pracy,
prowadzone przez zwiazki pracodawcow i zwiazki zawodowe. Dochodzito wtedy nierzadko
do wystapien robotnikow na duzych obszarach kraju. Gdy po zakonczeniu Il wojny $wiatowe;j
pojawita si¢ grozba powrotu do tak rozstrzyganych konfliktow pomigdzy stronami
zbiorowych uktadow pracy, stowarzyszenie AGP oglosito swoje motto ,,Partnerstwo zamiast
walki klasowej” 1 zachecato strony konfliktu do wysitku w celu zmiany relacji w sferze
pracy (industrial relations). Z rdéznych powodéw 1 w réznym tempie w ostatnich
dziesigcioleciach wzrosta w Niemczech gotowos$¢ stron do rozwiazywania konfliktu
interesow bez walki. W latach 70tych statystyki wskazywaty jeszcze $rednio na 52 dni
przestoju na tysiac zatrudnionych w oparciu o stosunek pracy. W pierwszych latach tego
tysiaclecia liczba ta spadia do przecigtnie 4 dni roboczych. Walki pomigdzy partnerami
zbiorowego uktadu pracy staly si¢ w niemieckiej gospodarce rzadkoscia — takze w
poréwnaniu z sytuacja mig¢dzynarodowa.

Partnerstwo na plaszczyznie zwiazkdéw nie polega jedynie na rezygnacji z rozwiazywania
konfliktow o uktad zbiorowy poprzez walki klasowe. Uwidacznia si¢ ono bardziej we
wspolnym podejsciu do wyzwan stajacych przed §wiatem pracy w poszczegolnych galgziach
gospodarki. W latach 60-tych i 70-tych XX wieku pojawily si¢ w niektorych branzach zalazki
i przyktady partnerskiego dzialania stron ukladu zbiorowego. W budownictwie powzigto
odpowiednie ustalenia na korzys¢ pracownikow poszkodowanych w wypadkach przy pracy,
do czego aktywnie przyczynil si¢ Georg Leber - przewodniczacy zwiazku zawodowego IG
Bau i p6zniejszy minister w rzadzie federalnym. W jednym z dziatow przemysthu tekstylnego
(branza gorseciarska) strony uktadu wspdlnie i w sposdb partnerski stworzyly instytucje
socjalne dla pracownikéw. Szczegélne znaczenie zyskato partnerstwo na ptaszczyznie
zwiazkowe] w przemysle chemicznym, gdzie najwyzsi reprezentanci zwiazkoéw bioracych
udziat w uzgadnianiu warunkéw ukladu zbiorowego pracy zaangazowali si¢ trwale w
stworzenie klimatu wspotpracy, ktéry znalazt swdj wyraz m.in. w forum o nazwie
» Wittenberski proces partnerstwa socjalnego w dziedzinie chemii”.

Podczas kryzysu gospodarczego w latach 2008/2009 powstaty nowe inicjatywy

partnerskich stosunkow na plaszczyznie zwiazkowej w ramach tzw. ,,stowarzyszen dla pracy”;



odpowiednie stowarzyszenia  pracodawcow 1 pracownikow wspdlpracowaty wtedy z
przedsigbiorstwami i radami zakladowymi w celu odstapienia od istniejacych zapiséw
zbiorowego ukladu pracy tak, by =zabezpieczy¢ miejsca pracy w zagrozonych

przedsigbiorstwach.

Partnerstwo w przedsiebiorstwie

Motto , partnerstwo zamiast walki klasowe” ma znaczenie nie tylko dla stosunkow
pomiedzy partnerami zbiorowego ukltadu pracy na plaszczyznie ponadzaktadowej. Od
chwili powstania w 1950 r. stowarzyszenie AGP skupia swa dzialalno$¢ na partnerstwie w
obrgbie przedsigbiorstwa. Wtasnie na tej drugiej ptaszczyznie AGP rozwinglo znacznie swe
kompetencje. Juz w pierwszym statucie tworcy stowarzyszenia zdefiniowali swoje
rozumienie partnerstwa w przedsigbiorstwie w nastgpujacy sposob: ,Partnerstwem w
przedsigbiorstwie nazywamy kazda forme wspotpracy ustalona wspolnie przez kierownictwo
przedsigbiorstwa 1 pracownikow, ktorej tre$¢ stanowi oprocz statej troski o stosunki
migdzyludzkie takze wspoldziatanie 1 wspotodpowiedzialno$§¢ oraz materialny udziat w
wynikach przedsigbiorstwa.”

Dwadziescia lat pozniej AGP nadato definicji partnerstwa w przedsigbiorstwie bardziej
konkretny ksztatt. Od 1972 r. podkresla sig, ze partnerstwo w przedsigbiorstwie powinno
,wszystkim da¢ najlepsza mozliwo$¢ rozwoju i przeciwdziataé zewngtrznym wplywom”,
dodajac przy tym, ze ,,koniecznym elementem jest udzial pracownikéw w wypracowanym
zysku, kapitale, lub tez jednym i drugim.”

Ta koncepcja partnerstwa byla reakcja zatozycieli stowarzyszenia AGP na procesy
zachodzace w $wiecie pracy od poczatku industrializacji, a zwlaszcza na sytuacje w
Niemczech Zachodnich po II wojnie §wiatowej 1 pdznych latach czterdziestych, gdy relikty
minionej walki klasowej na nowo zaczety zagrazaé pozytywnym zjawiskom ekonomicznym
i spotecznym widocznym wtedy i w gospodarce, i w niektérych przedsigbiorstwach.
Rozpoczynajacy si¢ wowczas w Europie konflikt pomigdzy Wschodem i Zachodem oraz
»Zlmna wojna” stanowity dla zatozycieli AGP bodziec do poszukiwania i stosowania w
swych przedsigbiorstwach ,trzeciej drogi pomigdzy kapitalizmem 1 socjalizmem” (Gert P.
Spindler). Ponadto na tej wyprobowanej koncepcji partnerstwa miala si¢ w wypadku
pbézniejszego zjednoczenia Niemiec wzorowa¢ gospodarka i przedsigbiorstwa w sowieckiej
strefie okupacyjnej (SZB) czy tez Niemieckiej Republice Demokratycznej (NRD).

Partnerstwo w przedsigbiorstwie miato wigc przeciwdziata¢ ,,wyobcowaniu” i

,uprzedmiotowieniu” ludzkiej pracy. Przedsigbiorstwa stosujace partnerstwo miaty wigc



wyj$¢ naprzeciw tym dwom podstawowym marksistowskim zarzutom formutowanym wobec
kapitalistycznego systemu spoteczno-gospodarczego i1 przez to zapobiec walkom klasowym.

Realizacja koncepcji partnerstwa miata zapewni¢ trwaty pokoj w przedsigbiorstwach i by¢
gwarancja dla respektowania godnosci ludzkiej wszystkich pracujacych tam osob. Celem
partnerstwa w przedsigbiorstwie byto zaprzestanie przedmiotowego traktowania cztowieka w
zorientowanej na wydajno$¢ dzialalnosci zakladu pracy i rozwijanie w miar¢ mozliwos$ci
podmiotowego traktowania pracownikéw. W tym sensie mozna moéwi¢ o szeroko pojetej
,humanizacji pracy w przedsigbiorstwie”: jest to okreSlenie, ktore stosowane jest w
Niemczech od lat 70-tych. Okreslenie to odnosi si¢ jednak przede wszystkim do strukturyzacji
pracy w Scistym sensie, co stanowi tylko jeden ze sktadnikdéw szerszego pojgcia partnerstwa.

Koncepcja partnerstwa w przedsigbiorstwie adresowana jest do relacji pracodawca-
pracownik w poszczegolnych przedsigbiorstwach. Odnosi si¢ ona do istotnych stosunkow
miedzyludzkich zachodzacych pomigdzy wiascicielem przedsigbiorstwa, kierownictwem
przedsigbiorstwa (pracodawca we wlasciwym sensie), zaktadowa kadra kierownicza, radami
zakladowymi 1 innymi reprezentantami pracownikow oraz wszystkimi zatrudnionymi w
zaktadzie. (Sporadycznie formuluje si¢ obecnie pytanie, czy 1 w jakim stopniu nalezy zaliczy¢
do koncepcji partnerstwa takze relacje pomigedzy przedsigbiorstwami i ich klientami, czy
nawet dostawcami. Ten aspekt nie zostat jednak do dzi$ gigbiej przeanalizowany.) ,,Cztowiek
1 praca w przedsigbiorstwie” — taki byt tytut wydanej w 1929 r. ksiazki prof. Guido Fischera,
ktory w 1955 r. szczegdblowo opisal w ksiazce ,,Partnerstwo w przedsigbiorstwie” cele i
elementy koncepcji partnerstwa na ptaszczyznie zaktadu, przez co przyczynit si¢ bardzo do
jej spopularyzowania w kraju i za granica (przede wszystkim w Japonii).

Koncepcja partnerstwa w zakladzie sktada si¢ z szeregu roznych elementéw, ktdore mozna
podzieli¢ na dwie grupy. W literaturze przedmiotu stosuje si¢ najcze¢sciej podziat na mentalne/
niematerialne elementy z jedng strony i materialne/ finansowe z drugig strony.

Do mentalnych elementéw partnerstwa w przedsigbiorstwie (bez finansowych §wiadczen
wyptacanych wprost dla pracownikow) zaliczano juz w statucie zalozycielskim AGP stata
trosk¢ o stosunki migdzyludzkie w zakladzie pracy. Tym samym zarzadzanie
przedsigbiorstwem metodami partnerskimi obejmuje przestrzeganie 1 wspieranie tzw. human
relations. Tuz po Il wojnie $wiatowe]j to pojecie zaczerpnigte z kultury anglosaskiej trafito
takze do Niemiec. Nie pamigtano przy tym poczatkowo, ze podobne stwierdzenia znane byty
juz w latach 20tych i 30tych XX wieku w niemieckojgzycznej socjologii przedsigbiorstwa.

Ostre spory prowadzono w Niemczech Zachodnich w okresie po II wojnie §wiatowej na

temat forsowanej przede wszystkim przez zwiazki zawodowe ustawowej regulacji dotyczace;j



prawa do wspotdecydowania  pracownikéw 1 ich przedstawicieli w gospodarce i
przedsigbiorstwie. Te konflikty i spory stanowily powazne obcigzenie dla stosunkow w
sferze pracy (industrial relations) i czasami w istotny sposob negatywnie oddziatlywaty na
wspolprace w wigkszych przedsigbiorstwach. W swym statucie zatozycielskim AGP nie
mogta zignorowa¢ dwczesnych sporow o prawo do wspédtdecydowania; w swojej definicji
partnerstwa stowarzyszenie nie wspomniato jednak ani o wspdtdecydowaniu, ani o regulacji
ustawowej. Do wspierania podmiotowej pozycji pracownika w zaktadzie - jak to okresla
definicja z 1950 r. — nalezy jednak takze wspotdziatanie 1 wspotodpowiedzialnosé
pracownikow. Temu mentalnemu sktadnikowi partnerstwa towarzyszy od 1952 r. ustawa o
ustroju przedsigbiorstw, ktora wymaga od pracodawcy i rady zaktadowej wspolpracy opartej
na zaufaniu i naktada na nich obowiazek zachowania catkowitego spokoju w zakladzie pracy.
Ten element partnerstwa okreslany jako ,,wspétdziatanie 1 wspotodpowiedzialnos¢” miat swoj
wzorzec w tych niemieckich przedsigbiorstwach, ktére juz pod koniec XIX w. pozwalaly
przedstawicielom pracownikéw wspoldziata¢ jako ciato doradcze przy dyspozycjach
kierownictwa przedsigbiorstwa odnoszacych si¢ do spraw socjalnych. W oparciu o 6wczesna
konstytucj¢ Rzeszy Niemieckiej literatura przedmiotu okresla je mianem ,,konstytucyjnej
fabryki”.

Wazna rol¢ w partnerskim kierowaniu przedsigbiorstwem odgrywa szczegdlowe i
terminowe informowanie pracownikéw o wszystkich sprawach przedsigbiorstwa, ktére maja
istotne znaczenie dla ich zatrudnienia. ,,Wewnatrzzakladowa informacja jako zadanie
kierownictwa” (to tytul publikacji AGP pidra Eduarda Gauglera) stanowi pierwszoplanowy
element mentalny w procesie odchodzenia od przedmiotowego traktowania czlowieka w
przedsigbiorstwie. Obok kierownictwa przedsigbiorstwa, rady zakladowej i przedstawicieli
pracownikoOw kadra zarzadzajaca na réznych szczeblach zarzadzania zajmuje kluczowa
pozycj¢ w procesie przekazywania waznych informacji pracownikom znajdujacym si¢ na
wyzszych 1 nizszych stopniach hierarchii. Tak uzyskane wiadomo$ci pozwalaja
poinformowanym osobom na odpowiedzialne wspodtdzialanie zmierzajace do realizacji
celow 1 zadan przedsigbiorstwa oraz pracg we wspdlnocie jaka tworzy przedsigbiorstwo.

W niemieckiej gospodarce kwalifikacje zawodowe pracownikow odgrywaja bardzo
wazna role. Wiele przedsigbiorstw we wszystkich gateziach gospodarki trwale angazuje si¢ w
dziedzinie ksztalcenia i doszkalania pracownikéw, gdyz ich kwalifikacje traktowane sa jako
decydujacy czynnik sukcesu ekonomicznego. Przedsigbiorstwa stosujace zasadg partnerstwa
takze uwazaja, ze kwalifikacje pracownikow sa istotnym mentalnym sktadnikiem partnerstwa

w przedsigbiorstwie. Staraja si¢ one przewaznie nie tylko wspiera¢ fachowe umiejgtnosci



pracownikow przydatne do wykonywania zadan w ich miejscu pracy. W przedsigbiorstwach
praktykujacych partnerstwo przyktada si¢ takze wage do umiejgtnosci spolecznych i wspiera
czynniki ludzkie sktadajace si¢ na profil pracownika, co stuzy pozytywnym stosunkom
migdzyludzkim w przedsigbiorstwie. W ramach ksztaltowania tzw. kluczowych kwalifikacji
zwraca si¢ szczegolna uwage na zdolnosci komunikacyjne 1 informacyjne pracownikéw. Te
czynniki maja w przedsigbiorstwach opartych na partnerstwie istotng wartos¢ ze wzgledu na
szczeg6lne zadania kadry kierowniczej, rad zaktadowych i1 przedstawicieli pracownikow.
Gdy przedsigbiorstwa stosujace partnerstwo zatrudniaja pracownikoéw wywodzacych si¢ ze
srodowisk imigracyjnych, lub tez gdy prowadza dziatalno§¢ w skali migdzynarodowej czy tez
globalnej, wtedy do kwalifikacji zawodowych pracownikow nalezy zaliczy¢ takze ich
kompetencje interkulturowe. Okazuje si¢ przy tym, ze wspieranie kwalifikacji zawodowych
pracownikoOw wykracza poza przedsigbiorstwo 1 moze wzbogaci¢ takze ich prywatne zycie.
Kwalifikacje zdobyte w przedsigbiorstwie lub dzigki niemu staja si¢ — niezaleznie od
stosunku pracy — sktadnikiem osobowosci pracownika.

Do mentalnych, niematerialnych elementow koncepcji partnerstwa nalezy takze
organizacja pracy 1 przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwach zarzadzanych na zasadach
partnerskich  uregulowania organizacyjne dotyczace struktury 1 przebiegu procesow
zmierzajacych do wydajnosci musza odpowiada¢ celom przedsigbiorstwa oraz specyfice
zadan na danym stanowisku pracy. Ponadto  w tego typu przedsigbiorstwach zwraca si¢
uwage na to, by wuregulowania sluzace realizacji zadan nie =zagrazaly stosunkom
miedzyludzkim. Ten aspekt ma wielkie znaczenie przy okres§laniu stopnia podziatu pracy w
przedsigbiorstwie, regulacji przebiegu prac, tworzeniu dziatéw i grup roboczych oraz
podzialu kompetencji pomigdzy grupami roboczymi (grupy czg§ciowo autonomiczne). W
wypadku tych decyzji organizacyjnych celem partnerstwa jest redukcja przedmiotowego
traktowania pracownikow 1 wspieranie ich podmiotowych pozycji, co stanowi czgsto spore
wyzwanie dla wigkszych i calkiem duzych przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ masowa
produkcja nie podlegajaca automatyzacji. W przedsigbiorstwach S$redniej wielkosci z
zaktadami o przejrzystej strukturze istnieja czgsto lepsze niz w duzych przedsigbiorstwach
warunki do uregulowan organizacyjnych, ktore w odniesieniu do procesu pracy bliskie
bylyby koncepcji partnerstwa.

Sktadniki materialne (finansowe) stanowia drugi filar koncepcji partnerstwa w
przedsigbiorstwie. Odnosza si¢ one do przychodow z pracy w szerokim znaczeniu i tacza si¢
z od dawna dyskutowana problematyka sprawiedliwego wynagrodzenia pracownikow

zatrudnionych w oparciu o stosunek pracy. Konflikty rozwigzywane w przesztosci w duchu



walki klasowej, ktore towarzyszyly historii industrializacji poczawszy od XIX wieku,
wybuchaly czgsto w wyniku probleméw z wynagrodzeniem. Na tym tle historycznym
umiejetno$¢  ksztaltowania wynagrodzenia pracownikéw ma  w przedsigbiorstwach
stosujacych partnerstwo szczegolne znaczenie.

Przedsigbiorstwa stosujace zasady partnerstwa placa swoim pracownikom zazwyczaj
wynagrodzenie w wysokosci co najmnie;j takiej jak przecigtne wynagrodzenie w danej branzy;
kieruja si¢ przy tym ustaleniami zawartymi w uktadach zbiorowych pracy nawet wtedy, gdy
ich galaz gospodarki nie podlega tym uktadom. Tak samo rozwiazywana jest w tych
przedsigbiorstwach sprawa $wiadczen i1 urzadzen socjalnych, ktére w Niemczech obok
nakazanych ustawowo lub przez zbiorowe uklady pracy naktadéw na cele socjalne istnieja
w wielu formach tzw. dobrowolnych §wiadczen pracodawcy na rzecz pracownikow.

Obok tych elementéw zaangazowania przedsigbiorstwa na rzecz pracownikow 1 w sferze
socjalnej koncepcja partnerstwa przewiduje jeszcze udziat pracownikéw w wynikach
finansowych zatrudniajacego ich przedsigbiorstwa. Udziatl pracownikow stat si¢ w Niemczech
po raz pierwszy przedmiotem dyskusi parlamentarng w 1837 r., przy czym punktem
odniesienia byta wtedy sytuacja w Anglii (,,mowa fabryczna” wygloszona przez Josepha
Rittera von BuB). Juz od polowy XIX wieku istnial caly szereg przedsigbiorstw
przemystowych i rolnych, ktére kazdego roku pozwalaty swoim pracownikom na udzial w
zyskach. Do tych funkcjonujacych od dtuzszego czasu przyktadow udziatu w zyskach oraz
zdobytych wowczas do§wiadczen mogly nawigza¢ przedsigbiorstwa partnerskie po II wojnie
swiatowej, gdy same zaczynaty dopuszcza¢ swoich pracownikow do udzialu w zyskach.
Uczeni i ekonomisci wspierali je przy tym wprowadzajac podziat na trzy podstawowe typy
zawierajace rozne warianty: udziat w zysku, udzial w plonach, udzial w $wiadczeniach. W
tych rodzajach uczestnictwa nalezy najpierw okresli¢ udziat czynnika pracy. Nast¢pnie
nalezy ustali¢, jak mozna obliczy¢ osobisty wktad poszczegdlnych pracownikow i jak te
indywidualne udzialty w zysku maja trafi¢ do rak pracownika. Wazne jest przy tym, by
udziaty pracownikow w wynikach gospodarczych zatrudniajacego ich przedsigbiorstwa
odpowiadaly w mozliwe duzej mierze ich osobistemu wkiladowi w wydajnos¢. Kolejna
wazna dla koncepcji partnerstwa sprawa jest kwestia, w jaki sposdb pracownicy moga
swoimi  indywidualnym udzialami w zysku przyczyni¢ si¢ do udzialu w kapitale
przedsigbiorstwa.

W latach 50tych XX wieku wsrdd zwolennikéw idei partnerstwa istniata takze rdznica
zdan co do udziatu pracownikow w kapitale zatrudniajacego ich przedsigbiorstwa. Z czasem

przewazylo przekonanie, iz udziat w kapitale stanowi wazny element materialny partnerstwa



pomiedzy praca i kapitalem w przedsigbiorstwie. W tym wzgledzie takze mozna si¢ odwotaé
do wczesnych przyktadow w niemieckiej gospodarce. Juz w ostatnim trzydziestoleciu XIX
wieku niektore spotki akcyjne w dwcezesnej Rzeszy Niemieckiej dopuszczaty pracownikow
do udzialu w swoim kapitale poprzez akcje dla zalogi. W latach 60tych XX wieku idea
udzialu w kapitale przedsigbiorstwa otrzymata dodatkowe impulsy, gdy stwierdzono w
Niemczech koncentracj¢ majatku produktywnego (wg Wilhelma Krelle: 1,7% gospodarstw
domowych byto wtedy w posiadaniu 70% majatku produktywnego). Wspieranie tworzenia
kapitatu przez pracownikoéw stato si¢ postulatem spotecznym 1 zostalo uregulowane przez
ustawodawce. Przede wszystkim duze spotki akcyjne coraz cze$ciej wypuszczaty od tej pory
akcje dla zatogi. Najnowszym przykladem tego dziatania jest nowoczesne, aktywne na
arenie mi¢dzynarodowej przedsigbiorstwo z branzy oprogramowania SAP S.A. w Waldorf
(k. Heidelbergu). Juz 60% pracownikéw subskrybuje tam akcje zatrudniajacego ich
przedsigbiorstwa. Mimo to spotki kapitatowe emitujace akcje dla zatogi tylko wtedy mozna
zaliczy¢ do przedsigbiorstw stosujacych zasady partnerstwa, gdy realizuja one takze inne
elementy idei partnerstwa.

W Niemczech przedsigbiorstwa stosujace partnerstwo naleza cze¢sto do gospodarki
sredniego szczebla. Poniewaz nie sa spotkami akcyjnymi, nie moga oczywiscie emitowac
akcji dla swoich pracownikow. Stosuje si¢ tam wigc inne formy umozliwiajace
pracownikom bezpos$redni czy tez posredni udziat w kapitale przedsigbiorstwa. Istnieja rozne
formy udziatu w kapitale wlasnym i obcym oraz formy mieszane (kapital mezzanine), ktore
zgodne sa z niemieckim prawem socjalnym i podatkowym. W przedsigbiorstwach stosujacych
zasady partnerstwa udzial w zysku przyczynia si¢ poprzez tezauryzacj¢ indywidualnych
udziatow pracowniczych takze do ich udzialu w kapitale zatrudniajacego ich przedsigbiorstwa.
Niektorzy przedsigbiorcy bardzo sobie cenia udzial pracownikow w kapitale 1 trwale tacza go

z mentalnymi (niematerialnymi) elementami idei partnerstwa w przedsigbiorstwie.

Corporate Social Responsibility (CSR)

W ostatnich dziesigcioleciach, a zwtaszcza od czasu ostatniego kryzysu 2007/2008,
spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstw czesto jest tematem dyskusji prowadzonej w
literaturze niemiecko 1 angloj¢zycznej. Pojawia sig pytanie, czy i w jakim stopniu kierowanie
przedsigbiorstwem na zasadach partnerskich ma takze znaczenie spoteczne wykraczajace
poza poszczegdlne przedsigbiorstwa. Zwraca si¢ uwage na fakt, iz dla ogoélnego rozwoju

gospodarki pozytywne znaczenie maja podejmowane na partnerskich zasadach wysitki



10

zmierzajace do zabezpieczenia egzystencji przedsigbiorstwa  oraz miejsc pracy bez
korzystania ze wsparcia panstwowego.

Jesli kierownictwu przedsigbiorstw zarzadzanych na zasadach partnerskich uda sig
osiagna¢ zyski ekonomiczne takze w warunkach kryzysu catej gospodarki czy tez pewnej
gatezi gospodarki, udzial w tym sukcesie beda mieli nie tylko ludzie bezposrednio z nim
zwigzani. Placac od tych zyskéw podatki na rzecz panstwa, krajow zwiazkowych i gmin
przedsigbiorcy przyczyniaja si¢ finansowo do ich pomys$lnosci. Ponadto zysk wypracowany
w przedsigbiorstwach stosujacych zasady partnerstwa umozliwia takze dotacje (darowizny)
na rzecz spoleczenstwa i jego grup oraz $wiadczenia, w ktérych udzial moga mie¢ takze w
sami pracownicy.

Wazna jest — zwlaszcza w demokratycznych panstwach z systemem spotecznym
gwarantujacym wolno$¢ obywateli - inna jeszcze perspektywa relacji pomiedzy
przedsigbiorstwami stosujacymi zasady partnerstwa i spoteczenstwem. Wigksza czg$¢ swego
zycia, wiele godzin dnia powszedniego pracownicy spgdzaja przewaznie w zaktadach pracy.
Wspotpraca z innymi ludZzmi w tym miejscu ksztaltuje ich obraz cztowieka i zachowania
spoteczne istotne takze dla zycia poza zakladem pracy. Wobec wspotzaleznosci roznych
dziedzin zycia wspodiczesnego cztowieka nie mozna wykluczy¢, iz jego doswiadczenia w
miejscu pracy maja wplyw takze na jego stosunek do spoteczenstwa w ogdle, a zwlaszcza do
systemu panstwowego oraz stosunkow mig¢dzyludzkich w panstwie i spoleczenstwie. Dlatego
dla zycia spotecznego istotne sa praktyczne doswiadczenia i wspolne dziatanie pracownikow
oraz przedsigbiorstw stosujacych zasady partnerstwa zmierzajace do tego, by pracownicy
spetniajacy rozne funkcje na réznych stanowiskach umieli skutecznie wspotpracowac, a
szacunek dla osoby ludzkiej nawet przy rdéznicy interesow umozliwial osiaganie

zadawalajacych rozwiazan bez prowadzenia agresywnych sporow.



