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Pewien specjalista do spraw analiz finansowych z zakladow Connor Formed
Metal Products podczas dokonywania oceny wydajnoSci pracy zauwazyl,
ze praca, ktora do tej pory wykonywano w dwoch etapach, moze zostaé
ukonczona w jednym etapie dzigki zastosowaniu komputerowego systemu
obliczen. Wskutek tego odkrycia zaoszczedzono dwieScie godzin pracy.
Owym ,,specjalista do spraw analiz finansowych” byl niejaki Javier Castro,
a jego prawdziwy zawod to monter drugiej zmiany w zakladach Connor.
W przedsigbiorstwie tym kazdy pracownik ma dostep do programow
komputerowych, ktore pozwalaja na dokladne obliczenie kosztow i mozliwosci
produkcyjnych dla kazdego projektu gospodarczego.

Jesli pracownicy napotykaja na jakis problem lub poszukuja sposobu na lepsze wyko-
nanie postawionego im zadania, moga wowczas wprowadzi¢ do komputera swoj wilasny
komentarz 1 nawet odlozy¢ realizacjg tego zadania do chwili uzyskania odpowiedniego roz-
wigzania.

Castro jest nie tylko pracownikiem swojego przedsigbiorstwa — jest rtOwniez jego wspot-
wlascicielem, podobnie jak jego 185 kolegow, ktorzy sa razem w posiadaniu okoto 40 pro-
cent udziatéw nabytych w drodze Planu Pracowniczej Wtasnosci Kapitatu'. To polaczenie
akcjonariatu pracowniczego z udzialem pracownikow w podejmowaniu decyzji dotycza-
cych sposobu wykonywania swej pracy, pomoglo przedsigbiorstwu odnies¢ znaczny sukces.
W przeciagu ostatnich dwoch lat warto$¢ jego kapitalu akcyjnego wzrosta o 90 procent.

Zaktady Connor sa jednym z ponad dziesigciu tysigcy amerykanskich przedsigbiorstw,
w ktorych wprowadzono Plan Pracowniczej Wtasnosci Kapitalu. Dzigki niemu, od 1 do
100 procent udziatow w roznych przedsigbiorstwach znajduje si¢ w rekach pracownikow.

Zastosowanie tego typu planow moze by¢ rdznorakie. Ze wzglgdu na wiazace sig¢ z nim
preferencje podatkowe, ESOP jest wykorzystywany gléwnie, jako sposob odkupywania
udziatow od odchodzacych w stan spoczynku wtascicieli przedsigbiorstw. Moze on byc¢
roOwniez uzyty dla nadania samodzielnosci podlegtym danej firmie oddzialom, do stworze-
nia programow dajacych pracownikom udzial w zyskach przedsigbiorstwa lub jako sposob
na uzyskanie taniego kredytu.

Oprocz zasadniczych ulg podatkowych, ESOP niesie z soba ogromny wplyw na wydaj-
no$¢ pracy. Daje on pracownikom mozliwos¢ brania bezposredniego udziatu w opracowy-
waniu roznych koncepcji i rowny dostep do informacji dotyczacej swojej pracy.

Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych w Narodowym Centrum Wtasnosci Pra-
cowniczej, poziom sprzedazy 1 zatrudnienia w przedsigbiorstwach z wprowadzong wtasno-
Scig pracowniczg 1 udzialem w decyzjach, wzrost od 8 do 11 procent szybciej w skali roku,
niz miato to miejsce w pozostatych zaktadach, gdzie nie zastosowano takich programow.

I Angielski skrét ESOP od Emploee Stock Ownership Plan



Decyzja o zawigzaniu ESOPu

Zaktady Connor sa producentem resoréw, drutu i wyrobdéw ttoczonych. W potowie lat
80-tych, Joe 1 Henry Sloss, dwaj bracia, ktérzy rozpoczgli prowadzenie rodzinnego przed-
sigbiorstwa w latach 30-tych, postanowili sprzeda¢ swoje udziaty. ESOP dostarczyt prostego
rozwigzania. Aby dokona¢ wykupu, przedsigbiorstwo przeznaczylo na ESOP cz¢$¢ fundu-
szy ze swojej normalnej puli rozdzialu zyskow. Nastgpnie, w my$l prawa federalnego maja-
cego na celu upowszechnianie wlasnos$ci pracowniczej, tamtejszy ESOP uzyskat pozyczke
na zakup praw wiasnos$ci do 33 procent majatku przedsigbiorstwa. Kazdego roku, zaktady
Connor przeznaczaja okreslona kwote (ktéra jest ustawowo zwolniona od opodatkowania)
na sptatg tegoz kredytu zaciagnigtego przez ESOP. W rezultacie dtug ten zostaje sptacony
nie opodatkowanymi pieniedzmi (zarowno odsetki jak 1 kwota zadluzenia sa odpisywane od
podstawy opodatkowania).
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llustracja z publikacji w Naszym Dzienniku

Réwnoczesnie, bracia Sloss moga korzystac z zysku ze sprzedazy swoich udziatéw i in-
westowac go w inne papiery wartosciowe dowolnych amerykanskich przedsigbiorstw. Jesli
zrobig to w przeciagu jednego roku od momentu sprzedazy a minimum 30 procent udzialow
przejdzie na wtasno$¢ zatogi w ramach ESOPu, wowczas maja oni prawo odroczy¢ ptatnos¢
podatkow od tych inwestycji do chwili sprzedazy nabytych ta droga udziatéw w innych fir-
mach. Jesli nie zdecyduja si¢ na sprzedaz tych nowych udziatow, wtedy wszelkie ciazace na
nich zobowiazania podatkowe ustaja w chwili ich §mierci.

Przedsigbiorstwo moze rowniez przekazywa¢ ESOPowi nowo emitowane akcje, fundu-
sze na zakup udziatéw lub po prostu pieniadze na dofinansowanie majatku ESOPu. Kazde
z tych rozwigzan umozliwia odpisanie od podatku wszelkich zwiazanych z nim kosztow.



W zamian za te rozliczne ulgi podatkowe, udziaty nabyte przez ESOP zostaja przeka-
zane na indywidualne rachunki pracownikéw — wszyscy, ktorzy przepracowali w przed-
sigbiorstwie na petnym etacie ponad jeden rok musza by¢ wzigci pod uwage 1 otrzymac
swoj pakiet akcji. Udzialy powinny zosta¢ rozdzielone zgodnie z relatywna wysokoS$cia
ptac lub wedhug innego sprawiedliwego kryterium. W przypadku braku kredytu wktad firmy
w ESOP nie moze przekraczaé 15 procent funduszu ptac, a jesli pozyczka zostala zaciagnig-
ta — 25 procent.

Udziaty na rachunkach pracownikéw podlegaja zasadzie stopniowego nabywania praw
wlasnosci (ang. ,,vesting”). Prawo to uzyskuje si¢ zwykle po dwoch latach i1 uzyskanie
wszystkich wynikajacych z niego przywilejow powinno nastapi¢ w ciagu kolejnych siedmiu
lat. Jesli zatrudniony odchodzi z pracy w przedsigbiorstwie, wowczas ma ono obowiazek
wykupi¢ od niego udzialy po cenie okreslonej przez niezaleznego eksperta. Do wykupu
musi doj$¢ w ciagu szesciu lat od chwili rozwiazania umowy o pracg 1 jednego roku w przy-
padku $mierci, kalectwa lub przej$cia na emeryturg.

W zaktadach Connor, ESOP postuzyt do wykupu udzialéw. Mozna go jednak réwnie
skutecznie stosowac¢ do innych celéw. Na przyktad dla zdobycia nowych funduszy, dla usa-
modzielnienia cze$ci przedsigbiorstwa lub po prostu jako sposdb wynagradzania pracow-
nikow. Jesli w Connor potrzebne by byty nowe fundusze, wystarczyloby woéwczas wyemi-
towac dla ESOPu nowe udzialy, ktore zostalyby zakupione dzigki uzyskanemu przez niego
kredytowi. Przedsigbiorstwo mogtoby wtedy wykorzysta¢ uzyskany ta droga kapitat na za-
kup nowego majatku, sptacajac réwnoczesnie pozyczke ESOPu za pomoca zwolnionych
z podatku funduszy. W przypadku pozostatych rozwiazan, przekazanie ESOPowi nowych
udziatow stwarza mozliwo$¢ premiowania pracownikow i rGwnoczesnego uzyskania ulg
podatkowych.

Wykorzystywanie zalet akcjonariatu pracowniczego

Ulgi podatkowe wynikajace z ESOPu sa oczywiscie istotne, jednak prawdziwe korzysci
tkwia w szansie zwigkszenia wydajnos$ci przedsigbiorstwa. Kiedy w 1985 roku w zaktadach
Connor po raz pierwszy rozpoczgto realizacje tego planu, Bob Sloss postanowit, ze akcjona-
riat bedzie czyms wigcej niz kolejnym programem $wiadczen na rzecz pracownikow.

Zaczal on od udostgpnienia pracownikom petnej informacji na temat sytuacji finan-
sowej przedsigbiorstwa, dokonat decentralizacji wladzy przenoszac jej znaczna czgs¢ na
poszczegbdlnych menadzeréw, byl inicjatorem wprowadzenia programu statystycznej kon-
troli wynikdw 1 ustanowit system premii kwartalnych. Wydano tez miliony na modernizacj¢
wyposazenia zaktadow.

Sloss wiedzial, ze liczne badania 1 do§wiadczenia wykazywaty jasno, ze warunkiem
istotnego wptywu akcjonariatu pracowniczego na wydajnos$¢ pracy jest petne oddanie spra-
wie jego realizacji. Wynajal doradcg, ktory dysponowat duzym doswiadczeniem 1 byt oso-
biscie zaangazowany w problematyke wtasnosci pracownicze;.

Poczynajac od roku 1990, w zaktadach Connor rozpoczeto intensywne prace nad roz-
budowa programu pracowniczej wtasnosci kapitatu. Zawiazano wiele komitetoéw pracowni-



czych, ktore w poszczegdlnych zaktadach zajety sig takimi zagadnieniami jak bezpieczen-
stwo pracy, urlopy, ubezpieczenia zdrowotne, itd.

Cze$¢ z tych komitetow pracowato bez zarzutu, jednak pojawily si¢ skargi ze strony za-
togi, ze niektore z nich spedzaly zbyt duzo czasu na bezowocnych dyskusjach, ktére odby-
waly si¢ kosztem normalnej pracy. Zastapiono wowczas takie regularne zebrania doraznie
zwotywanymi posiedzeniami zespotow, ktorych celem byto rozwiazywanie konkretnych
problemoéw zwigzanych przede wszystkim z produkcja 1 kontrola jakos$ci.

W sktad typowego zespotu wchodza: przedstawiciele dziatu kontroli jakos$ci, pracow-
nicy dzialu ustugowego 1 sprzedazy oraz od dwdéch do czterech pracownikéw produkeji.
Odbywaja oni spotkania dopoki nie opracuja doktadnego planu dziatania. R6wnoczesnie, na
terenie calego zaktadu, prowadzone sa konsultacje, ktorych celem jest rozpatrywanie bar-
dziej ogdlnych spraw, takich jak np. wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Zaktadowa gazeta
na biezaco informuje wszystkich o poziomie sprzedazy, zyskow i produkeji oraz o wszel-
kich innych sprawach dotyczacych przedsi¢biorstwa. Aby obnizy¢ wydatki zwiazane z urlo-
pami chorobowymi wprowadzono specjalny program opieki zdrowotne;.

Poza tym, system kwartalnego premiowania umozliwia regularne wyptacanie dodat-
kéw w wysokosci kilkutygodniowych zarobkow. Rozbudowano tez programy szkoleniowe
wprowadzajac zajgcia na temat funkcjonowania ESOPu, metod interpretacji wynikéw fi-
nansowych przedsigbiorstwa oraz sposobu uczestniczenia w pracach zespolow.

Nie tylko przedstawiciele dziatu sprzedazy, ale rowniez zwykli pracownicy produkcyjni
maja mozliwo$¢ nawigzywania bezposrednich kontaktow z klientami. Decyzja o przyj¢ciu
nowego pracownika jest obecnie podejmowana wspolnie z jego przysztymi wspdipracow-
nikami.

Jednak najwazniejszych zmian dokonano w metodach wykorzystywania informacji.
Sposdb, w jaki zastosowano nowoczesne systemy informatyczne sprawit, ze Szkota Bizne-
su przy Uniwersytecie w Harvardzie wybrata zaktady Connor na przedmiot swych badan
szkoleniowych, a znane czasopismo ,,Inc.” pos§wigcito im artykul pod tytutem ,,Fabryka
Wiedzy”.

Kluczem do sukcesu Connor jest komputer. Obecnie niemal kazde przedsigbiorstwo
posiada oprogramowanie stuzace do przeprowadzania analizy poziomu sprzedazy, produk-
cji 1 zyskow, oraz do interpretacji wszelkich potrzebnych danych. Jednak tylko niewielka
cze$¢ kadry menedzerskiej przechodzi szkolenia obstugi tych programoéw, a jeszcze mniej-
sza ¢z¢$¢ sposrod nich ma wpltyw na decyzje o podjeciu wlasciwego postepowania na pod-
stawie tak uzyskanych wynikow.

W zaktadach Connor zmieniono ten stan rzeczy poprzez zastosowanie popularnego
1 dostepnego dla kazdego oprogramowania. Wszyscy pracownicy moga korzysta¢ zarowno
z komputerow jak 1 z wszelkich dostepnych informacji.

To jednak nie wszystko, czego chcieli pracownicy — zamiast przygladac si¢ bezczynnie
danym wprowadzonym do systemu przez upowaznionych menadzeréw, chcieli mie¢ moz-
liwo$¢ dodawania wlasnych komentarzy, a nawet wstrzymania pracy do czasu rozpatrzenia
ich sugestii przez odpowiednich specjalistow. Slossowi 1 jemu nowemu doradcy spodobat
si¢ pomyst udostgpnienia komputeréw catej zatodze. Zmieniono programy i w ciagu paru



tygodni rozpoczeto si¢ przetwarzanie setek nowych koncepcji, ktore dotyczyty wszystkich
dziedzin pracy zaktadow — od zmian w technice produkcji az po sposoéb doboru dostaw-
coOw materialow. Przyczyna tego zaangazowania byta §wiadomos$¢, ze nawet bardzo mate
zmiany, ktére pozwalaly zaoszczedzi¢ utamek centa na jednym produkcie, mogty przynies¢
znaczace 1 dlugofalowe zyski na kazdym stanowisku pracy.

Zatem, takie potaczenie wlasno$ci 1 zaangazowania pracownikow przyniosto wymierne
efekty. Przedsigbiorstwo osiagneto rekordowe obroty, 1 to w okresie panujacej w Stanach
Zjednoczonych recesji, osiagajac wzrost poziomu sprzedazy o 20 procent 1 zyskow o ponad
50 procent.



