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Zofia Sekula

Wynagradzanie menedzerow

Zarzadzanie firma jest procesem
skomplikowanym; uwarunkowan
umozliwiajacych osiaganie sukcesu
jest wiele i nie na wszystkie z nich
menedzerowie maja odpowiednio
duzy wplyw. Dlatego w praktyce
stosuje si¢ rézne modele motywacyj-
ne — jedne w wiekszym, inne
W mniejszym stopniu powiazane
z sytuacja ekonomiczna firmy. Przy
ich opracowywaniu bierze si¢ naj-
czesciej pod uwage branze, wielko$¢
i pozycje firmy na rynku, forme
wlasnosci, wyniki ekonomiczne, sto-
sunki mi¢dzy zarzadem a organem
ustalajacym wynagrodzenie, a takze
tradycje firmy. Tak wazne determi-
nanty wynagrodzen menedzerow,
jak wielkos¢ firmy i jej wyniki eko-
nomiczne maja nie mniej przeciw-
nikéw niz zwolennikéw. Swiadczy
o tym fakt, Ze na listach rankin-
gowych najlepiej zarabiajacych me-
nedzer6w na czolowych pozycjach
nie zawsze znajduja si¢ szefowie naj-
wickszych firm, ani tez ci, ktorzy
uzyskuja najlepsze wyniki ekonomi-
czne. W USA czyniono w ostatnich
dwoch latach proby ustawowego
uregulowania wynagrodzen mene-
dzerow, uzalezniajac je od wynikow
firmy. Na razie nie powiod! si¢ pro-
jekt opodatkowania tej czgsci wyna-
grodzen, ktora nie ma zwiazku z wy-
nikami firmy. Takze w innych kra-
jach tocza si¢ dyskusje na temat
systemu 1 poziomu wynagrodzen.
Jednym z 'watkow tej dyskusji jest
mozliwos¢ taczenia stanowiska pre-
zesa zarzadu ze stanowiskiem preze-
sa rady nadzorczej i wykorzystywa-
nia tego faktu do ustalania wysokich
wynagrodzen dla cztonkow zarzadu.

Place menedzeréw sa na $wiecie
jawne. Podaje si¢ je w rocznym spra-
wozdaniu z dzialalnosci firmy, udo-
stgpnianym udzialowcom i akcjona-
riuszom. W Polsce przepisy nie na-
ktadaja takiego obowiazku. Dlatego

rady nadzorcze, jak i sami menedze-
rowie nie chca ujawnia¢ wynagro-
dzen otrzymywanych za kierowanie
firma. Uwaza sig, iZ moze to przy-
nie$¢ wiecej szkody niz korzysci,
istnieje bowiem spoteczna niech¢é do
bogatych oraz presja do wprowadze-
nia specjalnego podatku przeciw-
dzialajacego bogaceniu sie.

Za co placié

Przy ustalaniu wysokos$ci wyna-
grodzenia dla menedzerow bierze si¢
najczesciej pod uwage cztery grupy
czynnikow — trudnos¢ pracy, efek-
tywnos¢, prestiz firmy i sytuacje na
rynku pracy.

W niektorych krajach zachodnich
do pomiaru trudnosci pracy stosuje
sie wartosciowanie pracy za pomoca
metody kart przewodnich (quide
chart profike method). Uwzglednia
ona trzy cechy syntetyczne — wie-
dza, rozwiazywanie problemow i od-
powiedzialnos¢. Wyniki wartoscio-
wania pracy nie maja jednak zasad-
niczego wplywu na poziom wyna-
grodzen.

Efekty pracy menedZzerow moga
i zazwyczaj sa do$¢ rézne w po-
szczegolnych okresach. Formy tych
efektow zaleza od celow postawio-
nych przez wlasciciela. Niektorym
menedzerom udaje si¢ tak wplywaé
na ustalanie celow, by pozniej moc je
zrealizowaé, zapewniajac sobie jed-
noczes$nie odpowiednie wynagrodze-
nie. Cele powinny by¢ stawiane na
okresy krotkie, Srednie i dhlugie.
Ustalanie wynagrodzen tylko na
podstawie wynikow biezacych ozna-
cza preferowanie dziatan doraznych
i realizacje strategii przetrwania, co
moze byC niebezpieczne dla przy-
sztosci firmy.

Wieksze sukcesy odnosza mene-
dzerowie, ktorzy w duzej mierze
koncentruja si¢ na realizacji celow

srednio- i dlugookresowych. Efekty
pracy menedzerow wystepuja w roz-
norodnej postaciisa trudno mierzal-
ne. Z tego powodu wiazanie wyna-
grodzen z wynikami w praktyce ma
ograniczony zakres. Przykladowo
w USA dotyczy 4-5% wynagrodzen,
w Anglii natomiast stuzby podat-
kowe stwierdzity, ze tylko w 20%
wynagradzanie za efekty ma dodatni
wplyw na jako$¢ pracy.

Wynagrodzenie menedZzerow
w gospodarce rynkowej nie podlega
prawnej regulacji ani tez negocjac-
jom z partnerami spotecznymi, nie
jest takze objete ukladami zbiorowy-
mi. Jednakze zalezy od rynku i pre-
stizu firmy. Trudnos$¢ w pozyskaniu
odpowiednich fachowcéw sprawia,
ze firma jest sklonna placi¢ wigce;j.
Przyktadem moze by¢ brak w Polsce
menedzerow do spraw controllingu,
ktorych rekrutuje si¢ sposrod kadry
zagranicznej, nawet za kilkadziesiat
tysigcy dolaréw rocznie. Korzystny
wplyw ma nasz rynek pracy rowniez
na ptace menedzeréw do spraw mar-
ketingu, zarzadzania bankami, no-
woczesnej polityki  personalnej,
glownych ksiggowych.

Na s$wiecie wplyw na prestiz firmy
ma top menedzer. Zwraca si¢ uwage,
by jego pozycja ekonomiczna nie
byla gorsza od innych porownywal-
nych menedzerow, co decyduje
o strategii wynagradzania. Niektore
firmy, mimo nie najlepszych wyni-
kow 1 niskich plac zalogi stosuja
bowiem dla swoich menedZeréw
bardzo korzystne place. Staraja si¢
tez pozyskiwac kandydatow sposrod
menedzeré6w zatrudnionych w fir-
mach dobrych, w zamian za kon-
kurencyjne wynagrodzenie.

W Japonii dyrektorzy zarabiaja
17-24 razy wigcej od przecigtnej pta-
cy robotnika fabrycznego, co rOwne
Jjest 1/10 $redniej pensji amerykan-
skiego menedzera. Najlepiej optaca-
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nymi sa menedzerowie USA, kto-
rych najwyzsze pensje sa ponad 105
razy wyzsze od przecigtnej ptacy ro-
botnika. Jednym z przeciwnikow
zbyt wysokich pensji menedzerow
jest Peter Driicker, ktory twierdzi, ze
rozpi¢to§¢ zarobkoéw wszystkich
pracownikow powinna wykazywaé
spojnosc i nie moze by¢ wieksza niz
1:20. Wydaje si¢, iz dla pewnych
firm, np. duzych i prowadzacych
zlozona dzialalno$¢ badz dzialalno§é
w specyficznych uwarunkowaniach,
powyzsza relacja jest nie do utrzy-
mania.

Struktura dochodu

W ksztaltowaniu systemu moty-
wowania dla menedzero6w nalezy
rozpatrywac taczny dochdd z pracy
— nie tylko miesigczna place. Ist-
nieje mozliwos¢ oddziatywania duzg
iloscig réznorodnych bodzcow eko-
nomicznych i w naturze skiadaja-
cych sig¢ na dochdd, w ktorym mozna
wyrdznic:

@ place miesi¢czne,
@ Swiadczenia,
@ dochody odroczone w czasie.

Place miesieczne moga sktadac sig
tylko z czgsci stalej lub stalej i zmien-
nej. Stosownie do struktury placy
wyr6znia si¢ modele — plac sta-
tych, plac o przewadze ruchomych
skladnikoéw i ptace mieszane. Mo-
del plac stalych oparty jest na
wysokich stawkach plac, ustalanych
widetkowo. Rozpigtos¢ widelek sie-
ga nawet 100 i wigcej procent, co
daje mozliwosci stosowania coraz
wyzszych plac. Wynagradzanie za
pomoca plac stalych ma na celu
stworzenic menedzerom pewnego
komfortu w pracy i przeciwdzia-
lanie stresom, mogacym powstawaé
na tle plac, ujemnie wplywajac
na podejmowanie decyzji. Uwaza
sig, Zze motywacja do dzialania
jest grozba utraty stanowiska,
a w $lad za tym prestizu i wysokich
dochodéw. W praktyce stosowanie
plac stalych nie zawsze wyzwala nie-
zbgdna przedsiebiorczo$¢ i dyna-
mizm.

Model plac o przewadze rucho-
mych skladnikéw zaklada, oprocz

niskich stawek plac, stosowanie wy-
sokich premii i nagréd. Sa one po-
wiazane z osiagganiem przez firme
konkretnych efektow. Zmusza to
menedzera do preznego dzialania,
gdyz w przeciwnym razie moze nie
otrzymaé atrakcyjnych finansowo
premii lub nagréd. Poziom wyna-
grodzen w poszczegélnych okresach
moze si¢ r6zni¢ do$¢ znacznie. Ob-
serwuje si¢ tutaj atmosfere pogoni za
wysokimi efektami, czemu towarzy-
szy silne napigcie. Prowadzi¢ to mo-
ze do popelniania bledow w podej-
mowaniu decyzji.

Najczeiciej stosuje sic modele mie-
szane, w ktorych przypisuje sie od-
powiednia range — tak placy stalej,
jak i ruchomej. Czgé¢ ruchoma wy-
stgpuje w formie nagrod i premii,
ktore ustala si¢ w proporcji do czesci
stalej. W praktyce wynosi ona od
15-60%, a zdarza si¢, Ze sa rowne,
a nawet wyzsze od czgSci stalej, gdy
nagradzanie dotyczy szczegOlnie
waznego dla firmy efektu, np. fuzja
firm, poszerzenie sprzedazy na no-
wych rynkach zbytu itp. Za biezace
kierowanie firma ruchome sktadniki
plac powinny byé zdecydowanie niz-
sze od czesci stalej. Znaczna rucho-
ma czgsS¢ ptacy moze byé odbierana
przez menedzera jako brak zaufania
do jego umiejetnosci i jakosci pracy.
Rodzaj i wielko$é ruchomych sktad-
nikow plac zaleza od kraju, a takze
konkretnej firmy. Przykladowo
w Szwajcarii dodatki do statych pen-
sji wynosza srednio 9%.

Nagradzanie ruchomymi sktadni-
kami ptac ma charakter selektywny
i obejmuje:

@ premie krotkookresowe (kwar-
talne, miesigczne),

® premie lub nagrody za wyniki
$rednio- i dlugookresowe,

@ gratyfikacje.

Przedmiotem premiowania w
pierwszych dwoch przypadkach sa
kryteria efektywnosci, ktore ustala
w firmach prywatnych wiasciciel,
w spotkach akcyjnych z ograniczona
odpowiedzialnoscia walne zgroma-
dzenie. Nadrzgdnym parametrem
Jjest zawsze wielko$¢ zysku. Motywo-
wanie zarzadu bodzcami premii ma
na celu zachowanie niezbgdnej rela-

PLACE : ' przeglad

cji migdzy potrzeba realizacji zadan
krotko, srednio- i dlugookresowych.
Premie i nagrody za wyniki krotko-
okresowe wyplacane sa w formie
pieni¢Zznej, natomiast pozostale mo-
ga rowniez obejmowaé akcje lub
udziaty. Niektore firmy stosuja jed-
norazowe gratyfikacje dla menedze-
row odchodzacych ze stanowiska
lub na emeryturg. Wysoko$¢ gratyfi-
kacji zalezy od wynikow firmy oraz
oceny dlugookresowego rezultatu
pracy menedzera. Wyplaca sie ja
w gotowece lub w akcjach i udziatach.

W Polsce o wynagrodzeniu za-
rzadu w firmach prywatnych decy-
duje wladciciel, w spotkach akcyj-
nych i z ograniczona odpowiedzial-
noscia — rada nadzorcza, a w przed-
sicbiorstwach panstwowych — sto-
sowne przepisy i rada pracownicza.
Wynagrodzenie prezesow w spot-
kach powstalych w wyniku prze-
ksztalcenia przedsigbiorstw panst-
wowych sklada sie z czeSci stalej
i ruchome;j. Czg$¢ stata ustalana jest
zazwyczaj jako 4-7-krotno$¢ prze-
cigtnego wynagrodzenia w gospo-
darce narodowej. Czg$¢ zmienna jest
powiazana z wynikami firmy. Wy-
nosi §rednio 50% czg¢éei stalej i wy-
placa si¢ ja w okresach kwartalnych
Iub miesigcznych. Obydwa sktadniki
ptac traktowane sa jako koszty
przedsigbiorstwa.

W przedsigbiorstwach panstwo-
wych wynagrodzenie dyrektora
sklada si¢ podobnie jak w omédwio-
nych uprzednio spolkach, z czesci
stalej i ruchome;j. Czg$¢ stata uzalez-
niona jest od wielkosci zatrudnienia
i wynosi od 3 do 5 przecietnych
wynagrodzen w gospodarce.

O ruchomej czgsci wynagrodzenia
decyduje rada pracownicza. Moze
obejmowac premie i prowizje lub
prowizjg. NajczeSciej stosuje si¢ pre-
mie wysokosci do 50% placy zasad-
niczej. Prowizja jest $ciéle uzaleznio-
na od wielkoéci osiaganego przez
przedsigbiorstwo zysku.

W polskich firmach stosuje sie
dwa podejscia w motywowaniu me-
nedzeréw. Pierwszy polega na tym,
ze placi si¢ tyle, ile dyktuje rynek,
a wiec relatywnie do sposobu i po-
ziomu wynagradzania w podobnych
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firmach. Drugi zaklada funkcjono-
wanie firmy wedtug standardow za-
chodnich. Odnosi si¢ to rowniez do
plac. Wiasciciel firmy jest sklonny
ptaci¢ dobremu menedzerowi mniej
wiecej tyle, ile w firmach zachodnich.
Dotyczy to przede wszystkim firm
z udziatem kapitatu zagranicznego.
W Polsce obserwuje si¢ tendencje do
zwigkszania roli ruchomych sklad-
nikéw plac — premii liczonej w ko-
szty oraz udziatéw w zyskach. Jest to
dziatanie odwrotne niz w krajach
zachodnich, gdzie ogranicza si¢
udziat ruchomych sktadnikow.

Przecigtna miesieczna placa top
menedzera w USA, liczona na pod-
stawie 500 najwiekszych firm, wyno-
si ok. 2 min dolardéw rocznie i jest
rowna 85 przecietnym placom ro-
botniczym. W Polsce najwyzsze pla-
ce wystepuja w spotkach z udzialem
kapitatu zagranicznego, w ktorych
roczna pensja moze siega¢ ok. 1,5
mld zi. Forma wiasnosci ma duzy
wplyw na poziom i zréZznicowanie
plac menedzeréw w Polsce. Najwyz-
sze place uzyskuja szefowie firm
Jjoint ventures 1 przedsigbiorstw za-
granicznych, a nastgpnie prywat-
nych, spolek Skarbu Panstwa, pans-
twowych i na koncu spoétdzielczych.
Podobna tendencj¢ obserwuje si¢
w krajach zachodnich. Firmy pry-
watne wynagradzaja swoich mene-
dzerow lepiej niz panstwowe. Przy-
ktadowo roczna pensja szefa Ren-
aulta (panstwowy) wynosi 1,8 min
dolaréw. Peugeota (prywatnego) 2,8
min dolaréw. W obydwu przypad-
kach wynagrodzenia sa zdecydowa-
nie bardziej korzystne niz urzedni-
kéw zatrudnionych w najwyzszych
szczeblach administracji panstwo-
wej (za wyjatkiem Szwajcarii). Dla-
tego w niektorych krajach, np.
w RFN obserwuje si¢ zjawisko prze-
plywu kadr z najwyzszych szczebli
administracji panstwowej do dzialal-
nosci gospodarcze;j.

Wazna pozycja, majaca wplyw na
dochody pracownikéw zwlaszcza
w firmach duzych i $rednich, sa
Swiadczenia rzeczowe. Moga one
wystgpowaé w przeréznej postaci,
a najczesciej obejmuja:

@ udostgpnianie samochodow do

celow stuzbowych, a takze prywat-
nych,

@ korzystanie z samolotu, jachtu,
miejsc na parkingu, drogich hoteli
irestauracji, znizkowych biletow lot-
niczych w podrézach prywatnych,
@ finansowanie kursow jezykow
obcych, szkolen zawodowych, spot-
kan z przedstawicielami obcych
firm,

@ korzystanie z positkow firmo-
wych,

@ prenumerata czasopism,

@ oplaty telefoniczne, mieszkanio-
we, kart wstepu do klubow, na im-
prezy kulturalne, sportowe,

® pozyczki mieszkaniowe,

@ korzystanie z domkow letnisko-
wych, p6l golfowych, sprzgtu gim-
nastycznego,

@ organizowanie i/lub finansowa-
nie przeprowadzek, wakacje we
wlasnych osrodkach i inne.

Na s$wiadczenia rzeczowe prze-
znacza si¢ sumy rzedu kilku do kil-
kudziesieciu tysiecy dolaréw rocz-
nie. Stanowig korzystna forme wy-
nagrodzen, nie podlegaja bowiem
opodatkowaniu. W Polsce obecnie
za najbardziej atrakcyjna forme
$wiadczen uzna¢ nalezy finansowa-
nie wyjazdow szkoleniowych do kra-
jow  zachodnich oraz spotkan
z przedstawicielami Zycia gospodar-
czego w kraju i na §wiecie.

Ostatnia grupa sa dochody od-
roczone w czasie. Wérod nich wyroz-
ni¢ mozna systemy dodatkowych
ubezpieczen oraz dochody z zainwe-
stowanego w firmie kapitalu. Dodat-
kowe ubezpieczenia obejmuja ubez-
pieczenia zdrowotne, emerytalno-
-rentowe oraz polisy ubezpieczenio-
we. Finansuje je w catosci lub czes-
ciowo firma. Maja one na celu bieza-
ca ochrong zdrowia, np. korzystanie
z drogich ushig dentystycznych
iutrzymanie standardu zycia w przy-
padku utraty pracy czy przejscia na
emeryture. Ich niewatpliwa zaleta
jest mozliwo$¢ gromadzenia docho-
dow, ktorych wyptate w przysziosei
gwarantuja instytucje ubezpiecze-
niowe. Ponadto sa wolne od podat-
ku od dochodoéw osobistych.

Menedzer zatrudniony w spol-
kach (kapitalowych akcyjnych

iz ograniczona odpowiedzialnoscia)
ma ponadto prawo do zakupu pew-
nego pakietu akcji lub udzialow
wlasnej firmy oraz opcji na zakup
akcji, obligacji. Nalezy podkreslic,
ze korzysci finansowe uzyskane z te-
go tytulu stanowia najbardziej zna-
czaca pozycje w dochodzie menedze-
ra. Akcje moga by¢ przyznawane
odplatnie, na dogodnych warun-
kach splaty, po preferencyjnych ce-
nach lub nieodpiatnie, zmozliwoscia
natychmiastowej sprzedazy po zaku-
pie lub po uplywie pewnego okresu.
W zaleznosci od formy udogodnien
stosuje sie¢ migdzy innymi akcje fik-
cyjne, odroczone, uwarunkowane,
nie uwarunkowane oraz opcje moty-
wacyjne. Prawo do nabycia akcji lub
udzialéw powiazane jest w wigkszo-
$ci z realizacja celow diugookreso-
wych. Ta forma wynagradzania jest
silnym bodzcem pobudzajacym me-
nedzera do dzialan zwiazanych
z osiaganiem przez firm¢ wysokich
zyskow. Zapewnia mu to korzystne
dochody z zainwestowanego kapita-
hy, wielokrotnie przewyzszajace mie-
sieczna place.

Zofia Sekula
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