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NCG Insight | Pytanie nie brzmi, ile
zarabiaja prezesi. Brzmi: jak myslg o
ryzyku, czasie i kontroli.

Heather Grizzle - April 14, 2026

Jak skuteczni dyrektorzy generalni myslq o ryzyku, czasie i alokacji kapitatu. Dowiedz sie, dla-
czego to struktura decyzyjna, a nie wynagrodzenie, decyduje o dtugoterminowych wynikach fir-

my.

Spis tresci
1. Od konsumpcji do alokacji
2. Czas jako drugi wymiar
3. Ryzyko jest strukturyzowane, a nie unikane
4. Lad organizacyjny jako mechanizm
5. Wniosek
6. Perspektywa Novara Consulting Group

Publiczna debata na temat prezeséw czesto koncentruje si¢ na wynagrodzeniach, ale
taka perspektywa pomija operacyjna rzeczywisto$¢ sposobu myslenia skutecznych li-
der6éw. Réznica nie dotyczy dochodu. Dotyczy orientacji. Prezesi osiagajacy najlepsze
wyniki nie traktuja kapitalu jako czegos, co mozna wdrazaé¢ impulsywnie lub bronié
symbolicznie. Traktujg go jako kontrolowany zaséb w ramach szerszego systemu, kto-
ry musi réwnowazy¢ wzrost, ekspozycje na ryzyko i dlugoterminowg stabilnos¢é.

Od konsumpcji do alokacji

U podstaw tego podejscia silni prezesi przechodza od mentalnosci konsumpcyjnej do
mentalnosci alokacyjnej. Kazdy dolar jest oceniany na podstawie tego, co buduje,
chroni lub umozliwia w czasie. Dlatego kapitat rzadko jest koncentrowany w jednej
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inicjatywie bez zdefiniowanych mechanizmoéw kontroli. Zamiast tego jest rozdzielany
pomiedzy inicjatywy o réznych profilach ryzyka, horyzontach czasowych i oczekiwa-
nych zwrotach. Celem nie jest maksymalizacja krotkoterminowych wynikéw, lecz
utrzymanie wydajno$ci w wielu cyklach bez wprowadzania kruchos$ci do systemu.

Czas jako drugi wymiar

Czas jest drugim wymiarem, ktory odréznia skuteczne przywédztwo od reaktywnego
zarzadzania. Prezesi dziatajacy na duza skale nie oceniaja decyzji wytacznie na podsta-
wie natychmiastowych rezultatéw. Oceniajg, jak decyzje kumuluja sie w czasie, zarow-
no finansowo, jak i operacyjnie. Decyzja dotyczaca sily roboczej, inwestycja technolo-
giczna czy zmiana procesu nie s3 mierzone wylacznie poczatkowym wzrostem efektyw-
noéci, lecz ich dalekosieznym wplywem na zdolnosci organizacyjne, zaufanie i sp6j-
no$¢ wykonania. Gdy czas jest nieprawidtowo wyceniony, organizacje nadmiernie
optymalizuja szybkos¢, a niedostatecznie inwestuja w trwatosc.

Ryzyko jest strukturyzowane, a nie unikane

Ryzyko w tym kontekscie nie jest unikane. Jest strukturyzowane. Skuteczni prezesi ro-
zumieja, ze niezarzadzane ryzyko kumuluje sie w obszarach, ktére czesto sa niewidocz-
ne, dopoki nie dojdzie do niepowodzenia, w tym w zaangazowaniu pracownikow, utra-
cie wiedzy i niedopasowanych systemach motywacyjnych. Nie sg to kwestie abstrak-
cyjne. Bezposrednio wplywajg na wdrazanie nowych systeméw, niezawodnosS¢ opera-
cji i ostatecznie na wyniki finansowe. Gdy organizacje dazg do transformacji bez zinte-
growania mechanizméw kontroli ryzyka, nie przyspieszaja postepu. Odraczaja poraz-
ke.

Lad organizacyjny jako

Gdy organizacje daza
do transformacji bez

nienegocjowalny. Lad organizacyjny nie jest Zlntegrowanla mecha-
ograniczeniem dla innowacji. Jest mechani- nizmow kontroli I'VZV-

zmem, ktory zapewnia, ze decyzje sa realizo- ka. nie pI’ZYSpi esy aj a

mechanizm

To wtasnie tutaj tad organizacyjny staje si¢

wane konsekwentnie, przejrzysScie i z okreslo-
na odpowiedzialnoS$cia. Bez niego organizacje
opieraja si¢ na zatozeniach, a nie na mechani-
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zmach kontroli, a te zatozenia zawodza pod D OSt@pu. O dI’ a7 aj a po-
presja. Niezaleznie od tego, czy kontekstem .
razke.

jest wdrozenie Al (sztucznej inteligencji), re-
strukturyzacja zatrudnienia czy inwestycja ka-
pitatowa, brak tadu organizacyjnego wprowadza zmiennos¢, ktéra podwaza rezultaty.

Whniosek

Wniosek jest prosty. Réznica nie polega na tym, co prezesi posiadaja. Polega na tym,
jak strukturyzuja decyzje dotyczace kapitatu, czasu i ryzyka. Organizacje, ktore dopa-
sowuja te elementy, buduja odpornos¢ i trwata wydajnosc. Te, ktére tego nie robia,
moga osiagac¢ krotkoterminowe zyski, ale kosztem dlugoterminowej stabilnosci.

CO ODROZNIA STRUKTURE OD SZYBKOSCI
« Kapitat to decyzja alokacyjna, a nie konsumpcyjna, rozdzielana pomiedzy
r6zne profile ryzyka, horyzonty czasowe i oczekiwane zwroty.

« Czas jest wliczony w kazda decyzje, mierzony tym, jak kumuluje sie w zdolno-
Sciach organizacyjnych, zaufaniu i spéjnosci wykonania.

« Ryzyko jest strukturyzowane, a nie unikane, poniewaz niezarzadzane ryzyko
kumuluje si¢ tam, gdzie jest niewidoczne, dopoki nie dojdzie do porazki.

» Lad organizacyjny to mechanizm, ktéry zapewnia spdjnosc, przejrzystos¢ i
odpowiedzialno$¢ wykonania.

Perspektywa Novara Consulting Group

Z perspektywy Novara Consulting Group skutecznos$¢ przywodztwa nie jest mierzona
szybkoScia podejmowania decyzji ani skalg inwestycji. Jest mierzona zdolnoscia do
uzyskiwania spéjnych rezultatéw w zmieniajacych sie warunkach. Wymaga to dyscy-
pliny, struktury i jasnego zrozumienia, ze kazda decyzja niesie zaré6wno natychmiasto-
we, jak i kumulujace sie konsekwencje.
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TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If
you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing
advice line.

Jak cytowac
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