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1. Wstep

Zmiany uwarunkowan organizacyjno-prawnych regulujacych system gospodar-
czy wymuszaja na organizacjach realizacje dzialari dostosowawczych. Decydenci
zarzadzajacy organizacjami staja przed problemem skonstruowania nowych rozwia-
zan systemowych spelniajagcych wymagania otoczenia i umozliwiajacych stworzenie
warunkéw do wzglednej stabilnosci realizacji funkcji zarzadzania. Realizujac prace
projektowe, autorzy przygotowali koncepcje struktury organizacyjnej oraz funkcjo-
nowania zarzadu spélki o charakterze publicznym. Przygotowujac organizacje do
spetnienia wymogow dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego oraz
podporzadkowujac si¢ determinantom prawnym zawartym w aktach normujacych
zasady funkcjonowania analizowanego podmiotu [Ustawa z dnia 18 czerwca 1999r. ...;
Ustawa z dnia 18 czerwca 2002 r. ...], skonstruowano alternatywne rozwiazania -
modele funkcjonowania centrow strategiczno-decyzyjnych. Stworzono tym samym
podstawe optymalizacji decyzji (por. [Czermiriski, Czapiewski 1995, s. 47-48]) dotycza-
cej konstrukeji powstajacego centrum decyzyjnego.

2. Tio problemu - krétka historia zmian

Rozw6j Morskiego Portu Handlowego w Gdyni przebiegal wedlug okreslo-
nych prawidlowosci, ktérych obserwacja pozwalala wyr6zni¢ na przestrzeni lat
charakterystyczne strategie i poziomy jego rozwoju, adekwatne do okreslonych
etapéw ewolucji badanego podmiotu i jego otoczenia. Byly to:

e strategia ekspansji ilosciowej — okres masowego $wiadczenia ustug przetadun-
kowo-skladowych z ,produkcyjna” orientacja systemu zarzadzania firma oraz
funkcjonalng strukturg zarzadzania,

¢ strategia ekspansji geograficznej — etap koniecznosci rozwoju marketingu, wzrostu
konkurendji lokalnej i migdzynarodowej z marketingowa orientacja zarzadzania,
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e strategia dywersyfikacji — rozumiana jako wymuszona koniecznos¢ splatania
orientacji produkcyjnej oraz marketingowej, a wiec etap o orientagji globalnej,
strategii dywersyfikacji dzialalnosci.

Intensywny proces przeksztalcert strukturalno-wlasnosciowych Morskiego
Portu Handlowego Gdynia — przedsigbiorstwa wielozakladowego — rozpoczat sie
w roku 1991. Nastapily wéwczas komercjalizacja przedsigbiorstwa paristwowego
Morski Port Handlowy Gdynia i przeksztalcenie go w jednoosobowga spétke skar-
bu panstwa. Byly to dzialania wstepne do wlasciwej restrukturyzacji, ktéra, po-
czawszy od drugiego pélrocza 1994 r., z fazy teoretycznych rozwazan weszla w
dynamiczna faze realizacji.

Przeprowadzone analizy istniejacych w podmiocie obszaréw eksploatagji
(ustug i produkgji) oraz zabezpieczenia technicznego (utrzymania ruchu), moc-
nych i slabych stron potencjalu, pozycji na rynku i perspektyw rozwoju pozwolily
na sformulowanie strategii rozwoju i przyszlego ksztalttu firmy. Powstal jeden -
realny, nowatorski i wybiegajacy w przyszlos¢ — wariant polegajacy na przeksztal-
ceniu istniejacego przedsiebiorstwa (jednoosobowej spéiki skarbu paristwa) w
uklad holdingowy poprzez tworzenie jednoosobowych spélek zgodnie z przepi-
sami obowiazujgcych ustaw.

Okreslenie docelowej wizji przygotowanego modelu umozliwilo wdrazanie
procesu restrukturyzacji. Przebiegalo ono na kilku szczeblach, wedlug $cistych
harmonograméw czasowo-problemowych, zgodnie z koncepcja przyjeta przez
zarzad i zaakceptowana przez zwigzki zawodowe. Mozna stwierdzi¢, ze wybrana
formula pracy i tworzenia holdingu okazala si¢ skuteczna. Umozliwiala wypraco-
wanie rozwiazan akceptowanych przez zaloge, ktérej reprezentanci byli wspétau-
torami wielu pomysiéw. Pozwolila wykreowac wielu lideréw zmian i stworzyla
bank informagji o kadrach przyszlych podmiotéw gospodarczych.

Podstawowym zalozeniem restrukturyzacji bylo oddzielenie funkcji eksploata-
cyjnych (produkcyjnych) od funkeji zarzadzania holdingiem. Istota koncepgiji
zmian strukturalnych polegala na wylonieniu z dotychczasowej struktury jedno-
osobowej spoétki skarbu paristwa samodzielnych pomiotéw gospodarczych maja-
cych szanse efektywnego dzialania w wydzielonym obszarze, a wigc na dekoncen-
tracji organizacyjnej. Spétka matka wnosila do tworzonych spélek cérek udziaty w
formie aportu rzeczowego i srodki pieniezne. Majatek ,,matki” przetransponowa-
ny zostal w udzialy w tworzonych spétkach. Powstaly wiec spétki o wysokim
kapitale. Majatek ruchomy (tzw. suprastruktura) w postaci maszyn, urzadzen i
sprzetu przetadunkowego stal sie wlasnoscia spélek, natomiast teren, budynki i
infrastrukture spéiki zalezne dzierzawia od spétki naczelnej. Kolejne spétki powo-
lywane byty wedlug ustalonego harmonogramu.

Spétki utworzone na podstawie rejonéw przeladunkowo-skladowych oraz
wydzialy portu staly si¢ podmiotami zaleznymi ze 100-procentowym udzialem
Morskiego Portu Handlowego Gdynia SA.

Wraz z pojawieniem si¢ nowych uwarunkowan prawnych wyrazonych w
nowelizacji ustaw regulujacych funkcjonowanie portéw i przystani morskich pojawi-
la si¢ potrzeba skonstruowania dostosowawczych rozwiazan organizacyjnych.



415

3. Zatozenia do koncepcji — warunki organizacyjne

Przygotowujac model zarzadzania portem, uwzgledniono nastepujace zaloze-
nia, ktore stanowily zarazem warunki ograniczajace projektowanie rozwiazan
strukturalno-funkcjonalnych. Uwarunkowania owe mialy réznorodne Zrédlo
(zewngtrzne i wewnetrzne) i implikowaly:

e konieczno$¢ uwzglednienia réznej liczeby skladu zarzadu spélki; wplynelo to
na zakres funkcji realizowanych przez czlonkéw zarzadu i potrzebe budowy
wariantowej konfiguracji jego skladu,

¢ mozliwos¢ funkcjonowania zarzadu spétki w réznych formulach organizacyj-
nych (zarzad wydzielony — strategiczny; zarzad niewydzielony — czlonek za-
rzadu pelni zarazem funkcje dyrektora pionu; zarzad mieszany),

e koniecznos¢ przedefiniowania i transformacji funkcji i zadan istniejacego
ksztaltu rozwigzan strukturalno-funkcjonalnych w Port Gdynia Holding SA
do warunkéw ustawy i przedmiotu przedsiebiorstwa spotki Zarzad Morskiego
Portu Gdynia SA (ZMPG SA),

* przejiciowe istnienie w strukturze spélki Zarzad Morskiego Portu Gdynia SA
(po inkorporacji) terminali przeladunkowo-skladowych oraz innych spélek
(logistycznych) ze 100-procentowym udzialem podmiotu macierzystego oraz
powiazan kapitalowych ze spotkami o charakterze spedytorskim, armatorskim
czy transportu ladowego. W kontekscie zapisow Ustawy z dnia 18 czerwca
1999 r. 0 zmianie ustawy o portach i przystaniach morskich ZMPG SA winien
do roku 2005 zby¢ udzialy lub akcje w spélkach dzialajacych w sferze eksplo-
atacji (art. 3 przywolanej ustawy). Przejsciowo zatem podmiot pelni¢ musi
funkcje nadzoru wiascicielskiego w stosunku do owych spélek.

4. Rola i funkcje zarzadu spétki ZMPG SA

Funkcjonowanie zarzadu spoétki rozpatrywano w nastepujacych aspektach:
reprezentanta interesow skarbu paristwa i gminy,

realizatora statutowego przedmiotu dzialania spéiki,

wykonawcy powinnoéci spoczywajacych na podmiocie zarzadzajagcym portem,
~przejsciowego” pelnienia funkcji nadzoru wlascicielskiego nad spétkami, w
ktérych ZMPG SA posiada udzialy lub akgje.

Ponadto wejscie w zycie ustawy o portach spowodowalo, ze obowiazujacy
przedmiot dzialania spoétki ulegl rozszerzeniu i jakosciowej zmianie. Szczegélne
implikacje w dzialalnoéci analizowanego podmiotu spowodowalo wyznaczenie
mu nowej funkcji podmiotu o charakterze publicznym. Przejawem publicznego
charakteru spétki sa zawarte w uwarunkowaniach prawnych ograniczenia i
uprawnienia wyrézniajace je z grona innych podmiotéw kapitalowych. Do ograni-
czen nalezy jednoznaczne okreslenie wlascicieli — skarbu panstwa i gminy — bez
mozliwosci zbywania akcji i, tym samym, wprowadzania nowych inwestoréw
oraz realizacji proceséw prywatyzacji. Kolejnym ograniczeniem jest obowiazek
inwestowania wypracowanych $rodkéw finansowych w infrastrukture portowa
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oraz brak mozliwosci posiadania udzialow w sferze eksploatacyjnej. Do przywile-

jow nalezy brak opodatkowania podatkiem dochodowym srodkéw zaangazowa-

nych w odtworzenie lub rozw¢j infrastruktury portowe;j.

Nowe przepisy zmienialy réwniez obszar uznawany za tereny portowe. W
praktyce oznaczalo to zarzadzanie i administrowanie terenami portowymi o
powierzchni ok. 60% wigkszej niz bedacej dotychczas w Zarzadzie Port Gdynia
Holding SA. Projektowana struktura organizacyjna musiala charakteryzowac sie
latwym dostosowaniem do zarzadzania w zmienionych warunkach.

W obszarze aktywnosci zarzadu powinno znalez¢ si¢ wyznaczenie gléwnych
celéw spolki oraz strategii ich osiggania. Powinny to by¢:

e cele finansowe, w tym:

- wybdr portfela przedsigwzigc strategicznych, zgodnych z ogélnymi celami

spoiki, w tym prywatyzacja sfery eksploatacji,

- ocena realizacji gléownych celéw gospodarczych oraz ewentualne ich mo-

dyfikacje,

- alokacja przejsciowo wolnych srodkéw finansowych,

- pozyskiwanie nowych Zrédel kapitalu w celu rozwoju inwestycji strate-

gicznych portu;

¢ cele marketingu strategicznego dotyczacego:

- problematyki marketingu majatkowego portu,

- promocji portu i jego reklamy,

- badania i analizy kluczowych celéw spéiki i strategii ich osiagnigcia, w

tym okreslania kierunkéw wspélpracy z zagranica;

e formulowanie zasad polityki wykorzystywania srodkéw finansowych, za-
pewniajacych zachowanie réwnowagi finansowej spolki i efektywnos¢ inwe-
stowania wolnych srodkéw finansowych;

e okreslanie Zrédel i sposobow gromadzenia srodkéw finansowych na rozwdj
spotki;

¢ polityka przeplywu $rodkéw finansowych miedzy spdtka a jej otoczeniem

oraz nadzdr nad tym procesem;

rozwoj przestrzenny portu;

doskonalenie organizagji pracy portu;

inwestycje modernizacyjne i rozwijajace infrastrukture portowa;

kreowanie systemu motywacyjnego w spolce;

polityka handlowa - uzytkowanie, najem, dzierzawa, oplaty i ceny;

przeksztalcanie istniejacych powigzann kapitalowych wymaganych przez

zapisy ustawy [Ustawa z dnia 18 czerwca 1999 r. ..., art. 3];

¢ ustalanie systeméw ocen oraz nadzoru dzialalnosci spélek ze znacznym udzia-
lem kapitalu ZMPG SA - do czasu prywatyzadji sfery eksploatacji;

e ustalanie zasad racjonalnego wykorzystania majatku infrastruktury i nadzoru
nad jego sprawnoscia eksploatacyjna;

e podejmowanie decyzji o kierunkach dalszych zmian i doskonalenie organizacji
zarzadzania sp6lka (reorganizacja, restrukturyzacja);
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e wspdlpraca z krajowymi i zagranicznymi organizacjami gospodarczymi pocho-
dzacymi zaréwno z branzy, jak i z poza niej w celu podnoszenia wartosci portu;

e formulowanie wytycznych polityki personalnej, w tym obsadzanie waznych
stanowisk kierowniczych;

e ustalanie zasad racjonalnego wykorzystania majatku infrastruktury i nadzoru
nad jego sprawnoscia eksploatacyjna.

5. Funkcje strategiczne i operacyjne w zarzadzie spétki
- segmentacija rol

Zdefiniowanie rél tworzonych jednostek organizacyjnych w Zarzadzie Mor-
skiego Portu Gdynia SA, umozliwiajace osiagniecie celéw statutowych i koniecz-
nych funkcji, wymagalo rozstrzygniecia wielu kwestii. Mialy one charakter pro-
bleméw decyzyjnych i projektowych wymagajacych symulacji zachowari modelo-
wego rozwiazania w warunkach nowej rzeczywistosci portu. Nalezy do nich
niewatpliwie zdefiniowanie struktury zarzadzania i r6l, wyodrebnionych struktu-
ralnie stanowisk i komdrek organizacyjnych.

Rozstrzygnigcie problemu projektowego wymagato m.in. odpowiedzi na
nastepujace pytania:

e gdzie beda zapadaly decyzje — problem lokalizacji uprawnieri decyzyjnych,
e kto bedzie podejmowat decyzje — problem hierarchii w systemie zarzadzania,
¢ co bedzie przedmiotem regulacji — problem obszaréw strategicznych decyzji.

Wigzaly sie one z koniecznoscia uwzgledniania kilku ogélnych zasad okresla-
nia funkgji i zadan kierowniczych. Zaliczono do nich m.in.:
¢ zasade adekwatnosci stopnia trudnosci powierzanych funkcji i zadan do

szczebla zarzadzania,

e zasade kompleksowosci funkgji i zadar w spélce,

e zasade tworzenia obszaréw odpowiedzialnosci w spéice,

e zasad¢ mozliwej réwnomiernosci podzialu funkeji i zadari miedzy réwno-
rzedne szczeble zarzadzania.

Wymienione problemy sygnalizuja jedynie sytuacje projektowa modelowania
strukturalnego spélki i zlozonos¢ problemu. Istniata jednak potrzeba rozgranicze-
nia zarzadzania strategicznego, bedacego w gestii zarzadu jako kolektywnego
organu, od zarzadzania operacyjnego, realizowanego przez kadre kierownicza
przedsigbiorstwa spétki. W tym celu ze zbioru funkji realizowanych w spéice
zaproponowano wyréznienie funkcji strategicznych (sztabowych) i operacyjnych
(liniowych) oraz adekwatnych do nich:

* wiladzy strategicznej (sztabowej) i operacyjnej (liniowej),
e stanowisk strategicznych (sztabowych) i operacyjnych (liniowych).

Funkcje strategiczne w spélce to funkcje, w wyniku ktérych powinny powsta-
wac koncepcje celéw strategicznych oraz kierunki i ogélne sposoby ich osiagniecia
w poszczegodlnych obszarach aktywnosci spétki. Koncepcje te powinny byé prze-
ksztalcane przez zarzad spétki w ostateczne decyzje. Funkcje strategiczne to te
funkgje, ktérych realizacja zapewni opracowanie koncepdji strategicznych funkcjo-
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nowania i rozwoju portu oraz ktére beda determinowac¢ realizacje funkcji operacyj-
nych. Decyzje zarzadu powinny wywolywaé podejmowanie adekwatnych decyzji
operacyjnych i uruchamia¢ dzialania operacyjne w ukladzie liniowym spéiki.
Funkcje operacyjne (liniowe) to zadania i funkcje, ktérych realizacja zapewnia
osiaganie celow strategicznych w poszczegélnych obszarach aktywnosci spélki
zgodnych kierunkowo z jej misja i wiazka celéw. Sa one realizowane w ukladzie
zaleznoéci liniowej. Za podejmowane decyzje operacyjne i realizacje dzialar opera-
cyjnych oraz ich zgodnoé¢ z decyzjami strategicznymi odpowiedzialnos¢ ponosic
beda kierownicy liniowi — dyrektorzy centrow strategiczno-decyzyjnych (pionéw
centralnych). W zwiagzku z tym menedzeréw liniowych mozna okresli¢ jako te osoby
w hierarchii, ktére bezposrednio odpowiadaja za podejmowanie i realizacje dzialar
zmierzajacych do osiagniecia celow spotki. Zatem funkcje operacyjne w spélce pole-
gac beda na przeksztalcaniu decyzji strategicznych w decyzje i dzialania operacyjne.
Decyzje strategiczne w spélce, wypracowane przez zespoly sztabowe, podjete
przez zarzad spélki, zostaja skierowane do realizacji. Nastepnie wymagaja one, w
ramach funkcji operacyjnych spélki, podjecia decyzji i dzialafi operacyjnych.
Podzial na funkcje strategiczne i operacyjne pozwala jednoczesnie okresli¢ obo-
wigzki, kompetencje oraz odpowiedzialnos¢ zespolu kierowniczego — zarzadu
spolki, tworzac macierz powiazan i zaleznosci.
Do podstawowych funkgji strategicznych zaliczono realizacje funkgji w zakresie:
strategii finansowej i kapitalowej,
strategii rozwojowej,
strategii marketingowej,
strategii kluczowych zasobéw personalnych,
strategii nadzoru wlascicielskiego (przejsciowo),
strategii majatkowe;j,
strategii restrukturyzacji i prywatyzacji sfery eksploatagji.
Za realizacje owych funkgji s3 odpowiedzialni poszczegolni czionkowie zarzadu.
Za ostateczne decyzje odpowiedzialny jest, zgodnie z zapisami kodeksu handlowego,
zarzad. Wszystkie pozostale funkcje, zidentyfikowane i wyspecyfikowane, beda
mialy charakter funkgji operacyjnych. Za decyzje operacyjne i realizacje poszczegél-
nych grup funkcji operacyjnych odpowiedzialny bedzie dyrektor odpowiedniego
~centrum zarzadzania”, czyli centrum strategiczno-decyzyjnego. Moze by¢ nim
czlonek zarzadu w sytuadji, gdy przyjmie si¢ formule zarzadu niewydzielonego.

6. Modelowe formy organizacyjne zarzadu spétki

W przypadku projektowania modelowych form zarzadu spétki ZMPG SA
(szerzej na temat proponowanych rozwigzain modelowych zob. w [Kreft 1999,
s. 185-235; Czapiewski, Kreft 2000, s. 42-79]) przyjeto, ze jest to zarzad wielooso-
bowy, realizujacy proces zarzadzania strategicznego poprzez kolegialne podej-
mowanie decyzji. Przyjeto takze za drugi warunek projektowy, ze istnieje potrzeba
oddzielenia zarzadzania strategicznego od zarzadzania operacyjnego, polaczonego
z jednoosobowa odpowiedzialnoscia przed zarzadem spdélki.
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W spélce akcyjnej, w przypadku zarzadu wieloosobowego, zasada jest obo-
wiazek kolegialnego dziatania zarzadu. Problemem pozostaje skonstruowanie
takiej formy zarzadu spétki, ktéra pozwoli mu wypelnia¢ obowiazki przypisane
zarzadowi jednoczes$nie z realizacjag koniecznych funkcji i zadan zarzadzania
operacyjnego. Nie mozna przy tym zapomnie¢ o zwigzanej z tym odpowiedzialno-
$cia — raz solidarng z czlonkami zarzadu, raz jednoosobowa zwigzana ze sfera
zarzadzania operacyjnego. Na tym tle rozpatrywano dwa gléwne warianty orga-
nizacji pracy zarzadu, jego dwie formy:
¢ zarzadu wydzielonego — autonomicznego,

e zarzadu niewydzielonego.

W modelu zarzadu wydzielonego (autonomicznego) zarzad realizuje swoje
obowiazki statutowe i kolegialnie plynace z kodeksu handlowego. Czlonkowie
zarzadu realizuja tylko funkcje sztabowe, funkcje zarzadzania strategicznego i sa
za nie odpowiedzialni. Do zarzadzania operacyjnego, a wiec do biezacego kiero-
wania przedsigbiorstwem spoétki, zarzad wyznacza (spoza swego grona) dyrekto-
row operacyjnych oraz dyrektora generalnego, udzielajagc mu (lub im) pelnomoc-
nictw lub prokury. W ten sposéb realizuje si¢ postulat oddzielenia zarzadzania
strategicznego od zarzadzania operacyjnego i definiuje odpowiedzialnos¢ czlonka
zarzadu, zarzadu i dyrektora (dyrektoréw) operacyjnego. Obowiazki i odpowie-
dzialno$¢ czlonkéw zarzadu sprowadzaja si¢ do kreowania strategii oraz nadzoru
nad zarzadzaniem operacyjnym. Nie zdejmuje to jednak z czlonkéw zarzadu
odpowiedzialnosci zaréwno solidarnej (kolegialnej), jak i wynikajacej z tytulu
niedopelnienia obowiazkéw starannosci ,,sumiennego kupca” przy sprawowaniu
zarzadu. Zaleta tego modelu jest mozliwos¢ i konieczno$¢ skoncentrowania sie na
dzialalnosci, za ktéra dany czlonek zarzadu ponosi odpowiedzialnosé. Poza tym
niektére podobne funkcje spegjalistyczne mozna l3czy¢, co moze mie¢ wplyw na
liczbe czlonkéw zarzadu. W wariancie tym wystepuje wyrazny rozdzial funkgji
sztabowych - strategicznych, ktére realizowane bylyby przez zarzad, od funkgji
dyrektorskich poszczegdlnych pionéw — centréw strategiczno-decyzyjnych.

W modelu zarzadu niewydzielonego czlonkowie zarzadu odgrywaja po-
dwdjna rolg: czlonka zarzadu i dyrektora centrum strategiczno-decyzyjnego (pio-
nu). Zarzad bowiem kieruje przedsigbiorstwem spétki poprzez dyrektorow wy-
raznie wyodrebnionych w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa spétki,
ktérych funkcje petnig czlonkowie zarzadu. Okreslona osoba zatem jako czlonek
zarzadu realizuje funkcje sztabowe w zakresie kierowania, wspédlakceptacji oraz
kontroli programéw wynikajacych z funkcji sztabowych, a jako dyrektor jest
wykonawca operacyjnym zaakceptowanej przez zarzad strategii i programéw
operacyjnych spoétki. Dyrektorzy pionéw centralnych (a zarazem czlonkowie
zarzadu) podporzadkowani sa dyrektorowi generalnemu, ktérego funkcje pelni
prezes zarzadu. Konsekwencja tego jest podwdjna nomenklatura stanowisk, np.
prezes zarzadu — dyrektor generalny, czlonek zarzadu - dyrektor ds. zasobow
personalnych, czlonek zarzadu - dyrektor ds. marketingu strategicznego itd.
Czlonkowie zarzadu realizuja wigc w tym wariancie funkcje sztabowe i operacyjne
~dyrektorskie”. Prezes zarzadu — dyrektor generalny jest przelozonym dyrektoréw



420

funkcjonalnych centréw strategiczno-decyzyjnych, z prawem wydawania wiaza-
cych polecent stuzbowych. Nie jest, oczywiscie, przelozonym pozostalych czion-
kéw zarzadu. W sytuacji gdy statut spétki nie przyzna mu poszczegélnych kompe-
tencji, jak w omawianym przypadku, np. prawa do powolywania pozostalych
czlonkéw zarzadu, jego rola sprowadza si¢ generalnie do przewodniczenia posie-
dzeniom zarzadu i koordynagji jego prac.
Ogodlnie zaleta tego modelu jest bezposredni kontakt z dzialalnoscig operacyj-
na spoélki naczelnej. Czlonkowie zarzadu realizuja bowiem funkcje sztabowe i
operacyjne. Niewatpliwie wariant ten ma wiecej wad, z ktérych najwigksza moze
by¢ koncentracja uwagi czlonka zarzadu na funkcjach operacyjnych, realizowa-
nych w podleglym pionie, gdyz za te dzialalnos¢ bezposrednio odpowiada, a tym
samym funkcje sztabowe (strategiczne) moga by¢ realizowane drugoplanowo.
Istnieje wiele innych zagrozen plynacych z przyjecia takiej formuly zarzadzania.
Sa one na tyle istotne dla efektywnosci i praktyki funkcjonowania spétki oraz strate-
gicznego zarzadzania, ze poswigcono im uwage w kolejnym punkcie opracowania.
Doda¢ nalezy, ze realizujac dzialalnos¢ zarzadu zgodnie z wariantem drugim,
konieczne jest przestrzeganie wyzszosci dzialalnosci strategicznej nad dzialalno-
Scig operacyjna. W przypadku jednoosobowej koncentragcji tych funkgji (tak jak w
tym modelu) problem ten mozna rozwigza¢ tylko poprzez jednoznaczne sprecy-
zowanie kompetencji i odpowiedzialnosci czlonka zarzadu oraz dyrektora pionu.
Powyzej przedstawiono dwie brzegowe formuly modelu pracy zarzadu spéiki
naczelnej. Oczywiscie, istnieje jeszcze trzeci model — posredni, funkcjonujgcy w
praktyce, w ktérym zarzad kieruje przedsigbiorstwem spétki poprzez dyrektoréw
pionéw centralnych, usytuowanych w strukturze przedsigbiorstwa spéiki, ale ich
funkdcje realizuja tylko niektérzy czlonkowie zarzadu oraz osoby nie wchodzace w
jego sklad. Podporzadkowanie dyrektoréw funkcjonalnych (operacyjnych) jest
analogiczne do przypadku poprzednich modeli. Podlegaja oni bowiem dyrekto-
rowi generalnemu — prezesowi zarzadu.

7. Podsumowanie

O wyborze jednej z trzech zaprezentowanych formul modelu zarzadu spétki
powinno zawsze decydowa¢ sytuacyjne podejécie do projektowania organizacji, akcep-
tujace potrzebe dostosowania rozwiazan do strategii, otoczenia, wigzki celéw spétki.

Zadania centréw strategiczno-decyzyjnych sa adekwatne do uzytej do ich
okreslenia nomenklatury. Waznymi elementami sprawnego dzialania poszczegél-
nych centréw oraz zbudowanej z nich caloéci sa okreslenie i regulacja relagji wy-
stepujacych pomiedzy prezesem zarzadu (dyrektorem generalnym) a czlonkami
zarzadu (dyrektorami centréw strategiczno-decyzyjnych — pionéw). W analizowa-
nym przypadku zastosowano formule zarzadu niewydzielonego, w ktérym zada-
nia czlonkéw zarzadu powigzano z funkcjami dyrektora pionu. Takie rozwigzanie
jest charakterystyczne dla wigkszosci organizacji gospodarczych z wigkszoscio-
wym udzialem skarbu paristwa lub innych jednostek samorzadowych.
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THE MODEL PROFILE OF THE STRATEGIC AND DECISION
MAKING CENTRES IN A PUBLIC COMPANY

The article includes the presentation of the problem concerning the planning of organizational
solutions in a public company. Authors, on the basis of their own experience gained during the
economic practice, present issues on the modeling of the organizational structure in a capital company
of the public profile. As the example of the planning solutions prepared for the Port of Gdynia
Managing Board, the problem concerning the development of variants of location of the decision
making centers in a modern holding organization is discussed in the article as well as the determinants
of the modeling process and planned solutions.
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