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Sales jump 312% as employees |

Mr. Stack and SRC have coceived  KNOW THE RULES
npational acclaim. For example, Jac

was recognized as onc of Fortune mag- | o the great game of business, env

| BY OIENL GREER, STEVAN K.
' MAR

. OLSON. AND b CAWSON azine’s “People to Watch” in June 1987. ployees who lack an understanding

That same year, {he Small Business of the “rules of the game” are uf-

uring a meeting ata manufac- Fhptaat
: A Administration cclected Mr. Stack as able to perform effectively for the busi-

(uring plant, you overhiear the
following remarks  being
made by company enmployees:

m “Cash flow is projected 1o increase
by $20,000 this month.”

m “The overhead variance for last
week was 56,000 unfavorable, but 1
project it will be zero next week.”

| "Our labor figures are right on tar-
get!”

m "Operaling income for the month

was 588,000, which represents 3

3.4% return on sales!”

m i we walch our material usage

variance we could very well end the

month  making 3 profit large

enough to qualify everyone for abo-
nus!” ‘

Before you can identify who these
employees are, you wonder if they are
(A.) cost accountants, B) upper-level
managers, {C) middleJevel manag-
ers, or (D) a first-line supervisor an
his line employees? 1f you chose (D),
you are correcl. These comments ac
tually were made by the SUPErvisor
and line employees at the Springfiel
Remanufactuying Corporation (SRC),
an engine remanufact.lrcrhheadq_l_mr:
tered in Suringﬁeld. Mo.

Untit 1983, SRC was a failing divi-
sion of {nternational Harvester. That
year, Jack Stack and a group of enr-
ployees initiated a leveraged buyout of
the division. Mr. Stack became the
chief execulive officer of SRC and be-

gan a mrﬁcipative approach to mat-
agement that is based on the concept
of gelling everyone involved in under-
slanding accounting data or, as they
MAviEs e nderstanding the num-

its “Person of the Year."” In June 1991,
_ljc_ret_:_cived a regional “Entrepreneur
of the Year” award for leadership for
western Missouri and Kansas. Recent-
ly, he was nominated for the “National
Entrepreneur of the Year” Award.

GAME OF BUSINESS

peraling a profitable business is

{ike winning at a team sport,

says Mr. Stack. The employees
(players) must work togetherasa unit
(team), must perform (play) according
to a set of regulations (rules), and
must maintain Ginancial records and
statements (keep score). Bul accord-
ing lo Mr. Stack, businesses are full of
cmployees who do not understand the
rules of the game. do not know how (o
keep score, and do not have a stake in
{he outcome of {he game. As 2 result,
employees lack the motivation to give
their best effort to work toward mak-
ing the team 2 winner (profitable).
Therefore, the way to achieve short-
run and long-run business goals is to
approach it just as you would winning
at a team sport:

H| All team players must know the
rules of the game.
B All team players must follow the ac-

tion ;nﬁﬁaémmnd how to keep

score.
‘@ All team players must have a stake
in the outcome.

Stating 2 philosophy is one thing,
but successfully implementing that
philosophy in a manufacturing plant is
quite another. :

ness team and may even hinder oppor-
tunities foritto succeed. “Knowing the
rules” involves knowing and under-
standing the data contained in the fi-
nancial statements. At SRC, every em-
ployee, regardless of job title of level
within the organization, is required to
receive formal training in two basic ar-
eas: values and attitudes, and financial
statement analysis.

Having the proper attitudes and 2
consistent value system are consid:
ered necessary prerequisites to know
ing and accepting the rules. Specifi
areas of importance regarding value
and attitudes include the issues of mt
tual trust and respect, goal orientatior
job security, and education.

Mutual trust and respect among 2
employees, regardless of job title «
position, is the very core of the ma
agement philosophy at SRC. Emple
eos are entrusted with key responsit
ity and proprietary information. Th
opinions, concerns, goals, and ide
are respected as they actively part
pate in the decision-making proce
In order to be a key player, each ¢
ployee must give and receive respt
Where mutual trust and respect do
exist, mutual suspicion and host

. ®

reign. Mutual suspicion and host
can cause an organization to destre
self from within. In contrast, the
tude desired at SRC is clearly: ’
company values your work an
spects your int_elligence."

We believe it's important to be
oriented. We also consider profita
to be a primary, but not the excl
or overriding, goal of SRC. Empl
have, in fact, chosen to sacrifice
jtability to accommodate theame’



W pewnym amerykanskim przedsi¢biorstwie mozecie Panstwo uslysze¢ naste-
pujace uwagi wyglaszane przez tamtejszych pracownikow: ,, W tym miesiqcu
wartos¢é przeplywu gotowki ma wzrosnqdé o 20 tysiecy dolarow”; ,,Koszty opera-
cyjne przedsigbiorstwa przekroczyly zakladany poziom o 6 tysiecy dolarow, jed-
nak przewiduje, i w przyszlym tygodniu nie bedzie Zadnej nadwyzki”; ,, Wyniki
naszej pracy sq doskonate!”; ,, Bieiqce wplywy na ten miesiqc wyniosty 88 tysiecy
dolarow, co oznacza 3,4% czystego zysku ze sprzedazy’; ,,Jesli bedziemy uwaznie
kontrolowaé zuzycie materialow, zamkniemy bilans miesieczny 7 7yskiem wystar-

czajqcym by kaidemu przyznacé premig”.

Prosze¢ sprobowac odgadnac, czy sa to:
A. ksiggowi,
B. wazniejsi menedzerowie,
C. menedzerowie $redniej rangi,
D. brygadzista i pracownicy jego linii produkcyjnej?

Jesli wybrali panstwo (D), to udzieliliscie poprawnej odpowiedzi. Konkretnie, komen-
tarze te pochodza od brygadzisty 1 jego pracownikow ze Springfield Remanufacturing Cor-
poration (w skrocie SRC) —zaktadu renowacji silnikéw w Springfield, w stanie Missouri.

Do roku 1983 SRC byt upadajacym oddziatem International Harvester. W tym to wia-
$nie roku, Jack Stack wraz z grupa pracownikéw wykupit SRC. W rezultacie, Stack zostat
szefem spotki 1 zaczat wprowadzaé w zycie koncepcj¢ aktywnego zarzadzania, opartego na
zasadzie powszechnego zapoznawania pracownikow z finansami firmy. Czyli na tym, co
sami okreslaja jako ,,rozumienie liczb”.

Stack wraz z SRC zyskat duze uznanie w catym kraju. Dla przyktadu, w czerwcu 1987 r.
czasopismo ,,Fortune” zamiescito jego nazwisko na liscie ,,Ludzie godni uwagi”. W tym sa-
mym roku Administracja Matego Biznesu wybrala Stacka jako swojego ,,Cztowieka Roku”.
W czerwcu 1991 otrzymat on lokalng nagrode w stanach Missouri i Kansas dla ,,Przedsi¢-
biorcy Roku” za osiagnigcia w zarzadzaniu. Ostatnio [pisane wl1992 r.] jego kandydatura
zostala przedstawiona do nagrody ,,Krajowego Przedsigbiorcy Roku”.

GRA W BIZNES

Prowadzenie rentownego biznesu jest porownywalne do gry w zespole sportowym. Pra-
cownicy (gracze) musza dziata¢ wspolnie jako zatoga (druzyna), pracowac (gra¢) zgodnie
z okre$lonymi ustaleniami (regutami) i1 sporzadza¢ sprawozdania finansowe (kontrolowaé
wynik).

Jednak, zgodnie z tym co twierdzi Stack, gospodarka angazuje rzesz¢ pracownikow,
ktorzy nie rozumieja regut tej gry. Nie wiedza, jak kontrolowac jej wyniki 1 nie maja udzialu
w jej koncowym rezultacie. W zwiazku z tym brak im motywacji, aby dotozy¢ wszelkich
staran do zwycigstwa (osiagnigcia zysku).



Sposobem realizacji dtugo — 1 krotkodystansowych zadan jest zatem przyjecie rozumo-
wania druzyny sportowej, ktorej jedynym celem jest zwycigstwo. Dla jego osiagnigcia:

— wszyscy gracze musza znac reguly gry;

— wszyscy musza aktywnie wiaczy¢ sig do gry 1 wiedzie¢, jak osiagna¢ dobre
rezultaty;

— wszyscy muszg mie¢ udziat w ostatecznym wyniku.

Stworzenie idei to nie wszystko. O wiele trudniejsza sprawa jest jej skuteczna realiza-
cja w warunkach zaktadu produkcyjnego.

INAC REGULY GRY

Pracownicy, ktdrzy nie rozumieja zasad Wielkiej Gry w Biznes, nie sa w stanie skutecz-
nie pracowa¢ w druzynie 1 moga by¢ wrecz przeszkoda na drodze do sukcesu.

Znajomos$¢ regul oznacza poznanie 1 rozumienie sprawozdan finansowych. Kazdy pra-
cownik SRC, bez wzgledu na pozycje i tytul, ma obowiazek odbycia formalnego treningu
w dwu podstawowych dziedzinach: warto$ci, postaw oraz analizy finansowe;.

Wiasciwe postawy oraz jednolity system wartos$ci sa niezb¢gdnymi wymogami poznania
1 przyswojenia regut gry. Do szczegdlnie waznych naleza zagadnienia dotyczace wzajemne-
go zaufania, nastawienie na osiaganie celu (ukierunkowanie na wyniki), utrzymania miejsc
pracy oraz ksztatcenia.
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Wzajemne zaufanie oraz szacunek pomigdzy pracownikami, bez wzgledu na tytul czy
pozycje, sa podstawa idei propagowanej w SRC. Pracownikow obdarza si¢ pelnym zaufa-
niem w zakresie kluczowych zadan 1 zapewnia si¢ im dostep do pelnej informacji. Powaznie
traktuje si¢ ich opinie, troski, zamierzenia i pomysty. Sa oni aktywnymi uczestnikami proce-
su decyzyjno-wykonawczego. Aby zyskac¢ pozycje cenionego zawodnika, kazdy pracownik
musi okazywa¢ szacunek innym. Tam, gdzie nie ma zaufania i szacunku, tam rzadzi wza-
jemna podejrzliwo$¢ 1 wrogos¢. Te zas cechy moga doprowadzi¢ do wewngtrznego rozpa-
du calej struktury. Postawa przyjeta przez SRC jest jasno sformulowana: ,,Firma ceni
twoja prace i inteligencje”.

Wazne jest ukierunkowanie na wyniki. Zysk jest waznym, cho¢ nie jedynym i za wszel-
ka ceng, celem SRC. Pracownicy postanowili postawi¢ zyskowno$¢ na dalszym planie po
utrzymaniu miejsc pracy. Program nastawienia na osiaganie celu, naktada na kazdego za-
trudnionego obowiazek ciaglego angazowania si¢ w wybor opcji dziatania. Dodatkowo mu-
sza oni zdawac sobie sprawg z tego, jak bardzo ich wtasna praca nad przydzielonym zada-
niem wplywa na realizacj¢ wybranej opcji. Krotko mowiac, kazdy musi:

— znac cel,

— bez zastrzezen uznac ten cel za wazny 1 obowiazujacy,

— wiedzie¢, jak osiagnac ten cel.

W SRC kazdy rozumie, ze nikt nie jest w stanie zagwarantowac statego zatrudnienia.
Gwarancja taka moze by¢ jedynie ciaglos¢ istnienia SRC. Z kolei, ciagtos¢ istnienia SRC
zalezy od rentownosci zaktadu. Podczas sesji szkoleniowych ktadzie si¢ nacisk na fakt, 1z
kazdy pracownik ma mozliwo$¢ kontroli 1 wplywania na gwarancj¢ wlasnego zatrudnienia
poprzez przyczynianie si¢ do wypracowywania zyskow.

Osigganie sukcesu w interesach wymaga madrych i wyszkolonych graczy, ktorzy
znajg reguly gry. To z kolei wigze si¢ z koniecznoscia nabywania wciaz nowych umie-
jetnosci. Uymujac krétko — kazdy pracownik musi doceni¢ wage wiedzy, zar6wno na kursie,
jak 1 w samej pracy podczas wykonywania obowigzkow.

ROZUMIENIE LICZB

Drugim elementem szkolenia pracownikéw jest nauka odczytywania, rozumienia oraz
wykorzystywania danych dotyczacych finansow firmy. Punktem wyj$cia sa trzy podstawo-
we tabele: wykaz przychodow, bilans 1 dane o przeptywie gotowki. W SRC szkolenie tego
typu odbywa si¢ pod nazwa: Jak odnie$¢ sukces w biznesie”.

Sposdb szkolenia jest prosty i logiczny. Na przykiad, aby wyjasni¢ czym jest wykaz
przychodow, instruktor przedstawia najpierw zestawienie ceny sprzedazy w dolarach. Na-
stepnie wskazuje na wszystkie te elementy, ktore ,,pozeraja” owa pierwsza wartos¢ (tj. koszt
materiatow, robocizny, koszty dodatkowe, podatki, itd.). Kazde takie zestawienie jest do-
ktadnie wyjasniane i poddawane dyskusji. Zwraca si¢ uwage na to, by wykaza¢ znaczenie
poszczegbdlnych wydatkow. Szczegolnie dokladnie rozwaza sig rzeczywisty koszt wypro-
dukowanego towaru, gdyz tylko ten jeden element stanowi zwykle 80% ceny sprzedazy.



Ze wzgledu na znaczna wielko$¢ 1 wage, koszt sprzedanego towaru jest ,,liczba krytyczna”.
Doktadnie wyjasnia si¢ role, jaka moze odegra¢ kazdy pracownik przy kontrolowaniu oraz
pomniegjszaniu tej wartosci.

Pracownicy poznaja standardowy system wyceny, stosowany przez ksiggowos¢ SRC
oraz ucza si¢, w jaki sposob moga sami wptywac¢ na wysokos$¢ kosztow. Wstepne kosztory-
sy sa sporzadzane przez wydzial inzynieryjny. Pracownicy, ktorzy maja dziata¢ w ramach
danego kosztorysu, musza wyrazi¢ zgode na zaktadane warto$ci zanim dojdzie do realizacji
planéw. Ktadziony jest nacisk na wptyw odchylen od kosztorysu na wyniki koncowe.

Nastepnym krokiem w procesie szkolenia jest planowanie oraz nauka sporzadzania bu-
dzetu zaktadu, ktéry w przypadku SRC jest daleki od tradycyjnego.

Punktem wyj$cia w procesie planowania 1 przygotowywania budzetu sa pytania skie-
rowane do pracownikéw, dotyczace ich oczekiwan w nadchodzacym roku. Na dorocznych
spotkaniach odbywajacych si¢ kazdej jesieni, menedzerowie spotykaja si¢ z zaloga, aby
w 25-30 osobowych grupach przygotowac listy zadan uszeregowanych pod wzgledem ich
waznosci. Zadania te moga dotyczy¢ takich spraw, jak: redukcja zadtuzenia, podwyzka ptac,
lub wprowadzenie goracych positkéw do bufetu. Nastepnie menedzerowie obliczaja koszt
kazdego planowanego przedsiewzigcia. W koncu, sporzadza si¢ plany dotyczace przysztego
poziomu sprzedazy oraz kosztow koniecznych dla uzyskania dochodu, niezbednego przy
realizacji jak najwigkszej liczby zadan.
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Instruktorzy wskazuja, ze dwa podstawowe sposoby zapewniajace stale zyski ze sprze-
dazy to: znalez¢ i zapeti¢ braki na rynku lub zaoferowac tani, konkurencyjny produkt. Ze
wzgledu na duza liczbg zaktadéw o tym samym profilu, pierwsza opcja nie wchodzi w ra-
chube w przypadku SRC. Zatem nacisk musi by¢ potozony na kontrolg kosztow — czyli
na ten element, na ktory kazdy pracownik moze mie¢ bezposredni wptyw. Odchylenia od
ustalonych kosztoryséw sa podawane do wiadomosci 1 stanowia state zrddto informacji dla
pracownikow. Podawane sa dane dotyczace czterech czynnikow: kosztow materiatowych,
zuzycia materialdéw, wartos$ci robocizny, oraz kosztow operacyjnych przedsigbiorstwa.

Kazdy zatrudniony rozumie te czynniki i uwzglednia je w swojej pracy, zanim jeszcze
rachunkowos$¢ przekaze te informacje do dziatu rozliczeniowego. Pracownicy zdobywaja
wiedze o tym, jak moga korzystnie wptywac na te czynniki, jesli:

— ukoncza pracg przed przewidzianym terminem,

— wyprodukuja wigcej towardw w okreslonym terminie,
— unikng nadmiernego zuzycia materialow,

— beda oszczednie korzysta¢ z ogdlnych zasobdw firmy.

Ponadto kazdy pracownik uczy si¢ obliczac¢ 1 interpretowac liczne stosunki finansowe,
tacznie ze stosunkiem zadluzenia firmy do jej kapitalu. Parametry te przedstawiaja sytuacje
finansowa SRC 1 ich obliczenie jest niezbedne dla jej przetrwania. Sa one zestawiane przy
tworzeniu programu premiowego na okreslony okres (ta specyficzna cecha systemu obo-
wiazujacego w SRC zostanie doktadniej wyjasniona nieco dalej).

WEACZYC SIE DO GRY | OSIAGNAC WYNIK

Gdy pracownicy SRC poznaja juz reguty gry i sposodb odczytywania wynikow, nastep-
nym krokiem jest pelne wiaczenie si¢ w ,,Wielka Gr¢ w Biznes”. Musza oni nie tylko wyko-
nac¢ przypisane im zadania, lecz takze utrzymywac kontrolg nad czynnikami, stale podawac
informacj¢ o nich innym. Czyli kazdy pracownik musi bra¢ aktywny udziat w grze i1 dba¢
o uzyskanie dobrego wyniku.

W SRC opracowano system, ktérego zadaniem jest umozliwienie aktywnego udziatu
w grze. Nosi on nazwe ,,Systemu Wielkiego Zgromadzenia”. Polega to na organizowaniu
w kazda Srodeg spotkan, dzigki ktorym wszyscy pracownicy wymieniajg si¢ waznymi 1 nie
cierpiacymi zwloki informacjami. System ten sklada si¢ z pigciu podstawowych czesci:

— spotkania przed Wielkim Zgromadzeniem,
— Wielkiego Zgromadzenia,

— dyskusji brygadzistow,

— dyskusji w zespotach,

— ogloszenia nowych rozgrywek.



SPOTKANIA PRZED WIELKIM ZGROMADZENIEM

W $rode, wezesnym rankiem, menedzerowie wraz z pracownikami kazdego wydzia-
tu (np. materiatowego, spedycyjnego i rachunkowego) biora udziat w spotkaniach w celu
wstepnego przedlozenia prognoz, ktére zostana przedstawione podczas Wielkiego Zgroma-
dzenia.

WIELKIE ZGROMADZENIE

Jest ono gldéwnym elementem systemu. Biora w nim udzial Jack Stack i1 wice dyrekto-
rzy ds. materiatow, zakupow, produkcji, finansoéw, strategii 1 planowania oraz kadr. Biora
w nim rowniez udziat kierownicy kontroli produkcji, magazynowania, utrzymania budyn-
kéw, zakupow, kontroli jakos$ci, innowacji, technologii, rachunku kosztéw, opracowywania
danych oraz sprzedazy. Obecny jest rowniez skarbnik firmy.

Glownym celem Wielkiego Zgromadzenia jest wstgpny szacunek dotyczacy przewidy-
wanych przychodow zaktadu na koncu biezacego miesigca. Kazdy uczestnik dostaje nie-
wypelniony formularz przewidywanych przychoddéw oraz bilans przepltywu gotowki. Prze-
wodniczacy, Jack Stack, zajmuje miejsce na §rodku sali, a pozostali gracze ,,gromadza” si¢
wokot niego. Jego sekretarz wyswietla na planszy wzor formularza 1 przygotowuje si¢ do
spisywania ogtoszonych liczb.

Przewodniczacy Stack otwiera spotkanie kilkoma ogdlnymi uwagami i ogloszeniami,
a nastgpnie kierownik dziatu sprzedazy przedstawia prognozy dotyczace przewidywanego
poziomu sprzedazy. Wszyscy uczestnicy spotkania wpisuja te wyniki do swoich formularzy.
Potem, kazdy oglasza liczby dotyczace zaktadanych wynikow dziatalnosci, za ktora jest
odpowiedzialny. Na przyktad, kierownicy poszczegdlnych zaktadéw przedstawiaja przewi-
dywane warto$ci dla swych dzialéw (zuzycie materiatdéw, robocizna, koszt ogolny). Wyniki
te sq ustalane na podstawie biezacych kosztoryséw. Podczas ogtaszania 1 spisywania wyni-
koéw, przewodniczacy Stack przedstawia swoj komentarz i1 prosi o zglaszanie pytan.

Gdy cze$¢ poswigcona przewidywanym wynikom czastkowym konczy sig, zostaje wy-
petliony formularz sprawozdania z przychodow. Nastepnie wzywa si¢ kazdego, by wypo-
wiedziat si¢ na temat istotnych spraw dotyczacych wtasnej dziatalnosci. Po tych wypowie-
dziach, gléwny ksiggowy wyjasnia, w jaki sposob wilasnie przedstawione zmiany wptyna
na finanse firmy.

Na zakonczenie, przewodniczacy podsumuje zebrane informacje i podkresla wagg tych
prognoz dla SRC. Wielkie Zgromadzenie dobiega konca po uptywie okoto dwu godzin.

DYSKUSJE BRYGADZISTOW

Tuz po obiedzie, kierownik produkcji spotyka si¢ z brygadzistami w celu przekazania
im wynikow ustalen Wielkiego Zgromadzenia. Procedura jest tu zblizona do poprzednie;.
Kazdy uczestnik wpisuje liczby w formularze przychodéw i planowany przeptyw gotow-
ki, w trakcie przekazywania danych przez kierownika produkcji. Ten ostatni wykorzystuje
roOwniez spotkanie, jako okazj¢ do oceny brygadzistow i ich ekip pod katem udziatu w cato-
sciowych osiagnigciach firmy.



DYSKUSJE W ZESPOLACH

Nastepnie brygadzisci zbieraja swoich pracownikow, aby przekaza¢ im otrzymane wia-
$nie informacje. Na tym etapie staje si¢ widoczna cata praca wtozona w nauk¢ regut Gry
w Biznes. Brygadzista ogtasza sprawozdanie z przychodow, ktadac nacisk na te jego aspek-
ty, ktore sa istotne dla samych pracownikow. Pracownicy biora aktywny udzial w tej czgsci
Wielkiej Gry, wykazujac zadziwiajacy stopien znajomosci przedmiotu i ogromne zaintere-
sowanie sprawami rachunkowosci.

DALSZA GRA

Dzigki danym uzyskiwanym w czasie zgromadzen, zarzad jest w stanie okresli¢ zagro-
zenia (takie jak np. niekorzystne zmiany kosztow). Cztonkowie zespotdw dyskutuja 1 pla-
nuja poprawki (oglaszaja nowe rozgrywki), aby zaradzi¢ ewentualnym problemom. To jest
wlasnie najwazniejszy element gry w biznes, gdzie spotykaja si¢ wiedza 1 pomystowos¢.

Tak jak w przypadku druzyny sportowej, wygrywa ten zespot, ktory na biezaco wpro-
wadza poprawki do pierwotnego planu gry. Zdolno$¢ skutecznego wprowadzania poprawek
wymaga rozsadku oraz biezacej 1 szczegdtowej informacji.

Program szkoleniowy oraz system zgromadzen wzbudzaja entuzjazm ws$rod graczy.
Jest rzecza oczywista, iz nie zadowoli ich status quo, a beda raczej zachgceni do szukania
sposobdw na poprawienie wyniku nawet, jesli gra juz sig toczy.

Stowa Benjamina Franklina ujmuja sedno procesu zachodzacego w SRC: ,,Powiesz mi
— zapomne. Bedziesz mnie uczyl — zapamietam. Wiqczysz mnie do dziatania — naucze sie”.

MIEC UDZIAL W ZYSKACH

Znajomos¢ zasad, udziat w grze oraz dbato$¢ o rezultat nie zdadza egzaminu bez finan-
sowego udziatu pracownikéw w osigganym zysku. W SRC system premiowania oferuje
korzys$ci krotkoterminowe. Natomiast plan pracownicze] wlasnosci kapitatu (ESOP) daje
korzys$ci dlugoterminowe.

Zgodnie z filozofia SRC, premia jest elementem rocznej strategii firmy 1 jest zwiazana
z osiaganiem ustalonych celéw. Cele te sa zwiazane z korekta stabych elementow obnizaja-
cych wyniki finansowe. W ich osiaganiu kazdy w firmie moze mie¢ swoj udziat. W rezulta-
cie system premiowania motywuje do pracy zespotowe;.

W przeciwienstwie do tego, system premiowania nagradzajacy indywidualnych pra-
cownikdw, a nie caty zespol, ma negatywny wplyw na wielu uczestnikow, czego w SRC juz
do$wiadczono. System premiowania, ktory oferuje nagrody zespotowe, jest istotny w two-
rzeniu harmonijnej, nastawionej na realizacj¢ ustalonych celow wspotpracy miedzy pracow-
nikami.

System premiowy stosowany w SRC laczy sie¢ zwykle z wyborem dwoch celow. Pierw-
szy z nich jest zwiazany z dochodami 1 wymaga osiagnig¢cia pozadanego poziomu dochodu
biezacego. Drugi za$, wiaze si¢ z redukcja stosunku zadluzenia do kapitatu akcyjnego zakta-
du. Jesli cele te zostana spelnione, pracownik otrzyma premig, ktora moze wynies¢ nawet
13% wartos$ci catkowitego rocznego wynagrodzenia.



Podczas gdy system premiowy dostarcza pracownikom doraznych nagrod, ESOP przy-
nosi udziaty w dtugotrwatym sukcesie catej firmy. Dziatalno§¢ ESOP-u jest nadzorowana
przez zarzad pracowniczego funduszu inwestycyjnego (powierniczego), w ktorego skiad
wchodza czterej pracownicy 1 trzej cztonkowie wybierani przez dyrekcje SRC.

W szkoleniu pracownikow ktadzie si¢ nacisk na relacje pomiedzy dorazna rentownos$cia
SRC a wartos$cia kapitatu akcyjnego przedsigbiorstwa w dtuzszej perspektywie czasowe;.
Poprawa rentownos$ci pociaga za soba odpowiedni wzrost warto$ci akcji. Dla przyktadu,
udziaty bedace w posiadaniu wykwalifikowanego pracownika w 1984 roku mialy warto$¢
63 dolarow, a w styczniu 1990 zostaty one oszacowane na 2 625 dolaréw. Zatem pracow-
nicy SRC maja jasny dowod na istotng role powiazan pomigdzy rentownos$cia a warto$cia
swojego kapitatu akcyjnego.

EFEKTY

Efekty sa wrgcz fenomenalne. W ciagu siedmiu lat wysokos$¢ sprzedazy wzrosta
z w16 milionow w 1983 do 66 milionéw w 1990 roku 1 osiagnie 70 mln w tym roku [1992].
Liczba zatrudnionych wzrosta w SRC ze 119 do 600 pracownikéw. Zysk netto w roku 1990
przekroczyt dwa miliony dolarow'.

Wyniki te sa zaiste imponujace, zwlaszcza gdy wezmie si¢ pod uwage ogdlna recesjg go-
spodarcza w okresie, w ktorym przyszio dziata¢ SRC. Spoétka ta nigdy nie miata wigkszych
zwolnien pracownikow 1 obecnie moze pochwali€ si¢ takimi klientami jak: Sears, Chrysler
Corporation, Deutz Allis Corporation, Dresser Construction and Mining Equipment, Gen-
eral Motors, Iveco Trucks of North America, Incorporated, Thermo King, J.I.Case, Navistar
International Corporation 1 Mercedes Benz.

NAGRODY

Warunki pracy w SRC sa atrakcyjne. Pracownicy dziataja w tak samo inspirujace;j
1 przyjaznej atmosferze jak ma to miejsce w kazdym zespole sportowym. Oczekuje si¢ od
nich zapoznania si¢ ze sposobem okreslania rentownosci za pomoca liczb 1 wplywu, jaki
ma ich wlasna praca na osiagane zyski. Nagroda za ich dobrg prace jest system premiowy
oraz wptywy kapitatlowe w ramach ESOP-u. Unikalny system informacji utatwia zbieranie,
analizowanie oraz rozpowszechnianie biezacych danych dotyczacych sytuacji finansowe;j
zaktadu w taki sposob, aby kazdy pracownik méogt mie¢ udziat w ocenie dziatalnosci oraz
w podejmowaniu istotnych decyzji.

Lianabel Oliver stwierdzit swego czasu ,,Jesli ksiegowych postrzega sie jako pracowni-
kow, ktorzy podnoszq wartos¢ pracy, stajq sie wowczas integralng czesciq kazdego zespotu
decyzyjnego”. W SRC kazdy rozumie, iz rachunkowos¢ jest bardzo wazna 1 Oliver z pew-
noscia nie przewidzial, iz owa ,, integralng czesciq kazdego zespotu decyzyjnego” okaze si¢
kazdy, specjalnie do tego przygotowany, pracownik.

' Czyli przecigtnie 277 dol. miesigcznie na pracownika (J.K.).
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