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Wprowadzenie
yskusja na temat skutecznego wynagradza-
D nia gwarantujacego koncentracje na celach
organizacji trwa od dawna. Problemem wy-
daje sie pogodzenie realizacji celéw w réznych hory-
zontach czasowych tak, aby zapewnié stabilizacje
i wysoki poziom kompetencji kadry menedzerskiej,
zwlaszcza tej najwyzszej, a jednocze$nie daé jej odpo-
wiednie wzmocnienie i zmusi¢ do wytezonej pracy.

Mechanizm nagradzania zalezy m.in. od czynni-
kow kulturowych. W réznych kulturach wynagro-
dzenie jest uzaleznione od osiggnieé pracownika lub
innych elementéw, uwzglednia efekty pracy grupy
lub pojedynczych ludzi. Ponadto, rézne przywiaza-
nie do symboli statusu oznacza w wymiarze organi-
zacyjnym to, ze pienigdze stanowig jedyny lub tylko
jeden z wielu motywatorow.

W przypadku spélek handlowych problem wy-
nagradzania, zwlaszcza zarzadu, staje sie tym bar-
dziej skomplikowany, ze w grze uczestniczy wiecej
grup interesow, a podmiotem decydujacym o wyna-
grodzeniu jest rada nadzorcza. W ostatnich latach
obserwuje sie tez rosngce zainteresowanie mediow
wysokoscig plac prezesow i wiceprezesow spolek.
Coraz istotniejsze stajg sie zatem jasne kryteria i od-
powiednie uzasadnienie dla poziomu wynagrodzen.
W tekScie przedyskutowano wplyw najwazniejszych
czynnikéw na mechanizm nagradzania w spétkach
handlowych.

Kultura

pos6b wynagradzania ma swoje konota-
S cje kulturowe. System motywacyjny ma
wzmacniaé pozadane zachowania w firmie,
ale tez pamietac trzeba, ze motywacja pracownikow
na wszystkich szczeblach w organizacji zalezy od
kultury, z jakiej oni pochodzg. Problematyczna wy-
daje sie mozliwo$é budowania takiego samego sys-
temu motywacyjnego dla wszystkich w duzej mie-
dzynarodowej korporacji. R6znice kulturowe moga
byé tak duze, ze uczynilyby taki uniwersalny system

motywacyjny calkowicie bezuzytecznym.
Wspomniane réznice — tak na poziomie organi-
zacji, jak i spoleczenstwa, w ktérym funkcjonuje fir-
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ma — wplywajg na zasady wynagradzania w dwojaki
spos6b. Pierwszy wynika z zasady dystansu wladzy
oraz indywidualizmu. Poszczegblne spolecznosci
réznie okre§lajg zasady hierarchii. Ludzi traktuje sie
albo w spos6b egalitarny, albo wykorzystuje sie sile
hierarchii, pozwalajacg na sterowanie nimi. W tym
ostatnim przypadku nieréwnoSci spoteczne sg trak-
towane jako naturalna kolej rzeczy, a osobom spra-
wujacym wladze przyznaje sie prawo do przywilejéw
[G. Hofstede, 2000; G. Hofstede, G.J. Hofstede, 2007;
C. Hampden-Turner, A. Trompenaars, F. Trompe-
naars, 1998; C. Hampden-Turner, 1990].

Silny nacisk na indywidualizm pozwala trakto-
wac jednostki jako punkt odniesienia dla podejmo-
wanych decyzji. Licza sie indywidualne osiggniecia
iinicjatywa. Nastawienie grupowe eksponuje zbioro-
wosci i charakter interakcji miedzy nimi. Tozsamo§¢
i znaczenie zyskuje sie dzieki przynalezno$ci do gru-
py. Konsekwencja tego rodzaju réznic kulturowych
jest rézne podejscie do kwestii odpowiedzialnosci,
egzekwowania wykonania zadan i sprawowania wila-
dzy [R. Gesteland, 2000; M. Warner, 1996].

W konsekwencji rézny jest spos6b wynagradza-
nia, takze czlonkéw zarzadu. W kulturach indywi-
dualistycznych i akceptujacych nieréwny podzial
wladzy wynagrodzenie prezesa jest na ogél duzo
wyzsze niz jego zastepcow. Wynika to ze sposobu po-
strzegania wladzy i odpowiedzialnosci za podejmo-
wane decyzje. Réznice w wynagrodzeniach zalezag
oczywiécie takze od kultury organizacyjnej firmy,
sytuacji wyjatkowych, w jakich moze znalezé sie
spotka, i rosnacej przy tej okazji odpowiedzialnoSci
prezesa. Poziom wynagrodzenia zarzadu wyznacza
takze skala dzialan spéiki.

Drugi rodzaj wplywu kwestii kulturowych na
proces wynagradzania wigze sie ze stosunkiem do
ryzyka i stopniem unikania niepewnoSci. Sposdb
postrzegania ryzyka ksztaltuje stopien wrazliwosci
i otwartosci na zmiany - od streséw, poczucia zagro-
zenia i checi unikania niepewnoSci, az do akceptacji
i tolerancji dla wszystkiego co odmienne?. Poczucie
zagrozenia przez otoczenie wplywa takze na stosu-
nek ludzi do planowania — poglad skrajnie fatalistycz-
ny neguje sens planowania i aktywnego reagowania
na zmiany, podczas gdy supremacja zaklada, ze pla-
nowanie jest naturalng czescig zycia organizacji.
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Konsekwencjg tego rodzaju réznic jest odmienna
akceptacja dla réznych form zatrudnienia (etat lub
kontrakt menedzerski), sposobéw okreslania wyna-
grodzenia oraz proporcji miedzy jego czeScig stalg
i zmienng. Tradycyjnie, praca na etat i do§¢é wyso-
ka cze§¢ stala wynagrodzenia stanowia element
ochronny. Nie zawsze bowiem zle wyniki firmy wig-
73 sie z ewidentnie zlym zarzadzaniem.

W Europie kwestie wynagrodzenia zarzadu trak-
tuje sie bardziej tradycyjnie niz w Stanach Zjednoczo-
nych. Oznacza to, ze cze§c stala jest tu zdecydowanie
wyzsza (chociaz w ostatnim okresie systematycznie
spada).

W USA zmienna cze$é wynagrodzenia moze sta-
nowi¢ nawet ok. 80%. Unika sie tam takze okre§la-
nia pulapu wynagrodzenia. Mechanizm ten pozwa-
la na nieograniczone motywowanie menedzerow.
W przeciwnym razie granica nagrody staje sie gra-
nicg wysitku. Ludzie zaczynajg kalkulowac i starajg
sie pozostawiaé pewne rezerwy energii i pomystow
na przyszlosc.

Reasumujgc, wydaje sie niemozliwe zbudowanie
systemu wynagrodzen w organizacji w oderwaniu
od kultury: pozadanych dziatan, preferowanych
oraz promowanych norm i wartoSci, ale takze — od
jej strategii, priorytetowych celow i zasobow buduja-
cych przewage strategiczna.

Cele

admierne odsuwanie nagréd w czasie wy-
N daje sie nie sprzyjaé podejmowaniu ryzyka,

poszukiwaniu nowych rozwigzan, lecz po-
woduje raczej ograniczanie pracy do wykonywania
zadan rutynowych. Nagroda staje sie zbyt odlegtla,
aby warto bylo o nig walczy¢. Z drugiej strony, nie
zawsze natychmiastowe wzmocnienie (nagroda) jest
mozliwe, a ponadto realizacja celéw dlugookreso-
wych musi w spos6b logiczny zaktadaé¢ nagradzanie
za osiggniety efekt.

Kwestie wywazenia celow wymagaja uwzglednie-
nia faktu, ze nie zawsze wyniki krétkookresowe sg
prognostykiem wynikéw w dtugim okresie. Czasami
krétkoterminowe zyski mogg wrecz maskowaé po-
garszajaca sie sytuacje firmy. I odwrotnie, zte wyni-
ki krétkookresowe mogg zaowocowaé lepsza pozycja
w przyszlo§ci. Takze typ prowadzonej dziatalnosci
ma wplyw na wyniki i powinien zostaé uwzglednio-
ny w sposobie wynagradzania. Dotyczy to zwlasz-
cza firm prowadzacych dzialalno§¢ uzaleznionag
od wszelkiego rodzaju zdarzen cyklicznych. Ocena
pracy kadry kierowniczej i jej wynagrodzenia musi
uwzgledniaé wtedy istnienie lat chudych i okresu
prosperity [J. Colley, J. Doyle, G. Logan, W. Stetti-
nius, 2005].

Teoretycy zarzadzania jednoglo$nie wskazujg na
nadrzednoéé strategii w stosunku do celéw finanso-
wych i systemu wynagradzania. Strategia wyznacza
kierunki, w ktérych organizacja chciataby podgzaé.
System motywacyjny musi natomiast przelozy¢ te
ogoélne cele i kierunki na kwestie bliskie i zrozumiale
dla kazdego pracownika, musi zapewni¢ odpowiedz
na pytanie, ktore dzialania sg przez organizacje pre-
ferowane, a ktérych pracownik musi unikac.

Jednakze cele strategiczne zalezg m.in. od cyklu
zycia organizacji, fazy jej rozwoju. Na starcie trudno
jest oczekiwaé dobrych wynikéw krotkookresowych.
Duze naklady sg kosztem szybkiego rozwoju. Okres
dojrzatosci wiaze sie z wyzsza zyskownoScig i wy-
zwaniem jej utrzymania w dlugim okresie. Okresy
kryzyséw, zmian wymagajg strategii naprawczych
i restrukturyzacji. Kazda z tych faz oznacza inne
wymagania w stosunku do menedzeréw, inny tez
jest cel wynagradzania.

Grupy interesow
podstaw wiekszoséci konfliktéw pomiedzy
| | réznymi grupami intereséw (akcjonariu-
sze, zwiazki zawodowe, menedzerowie,
grupy polityczne) leza kwestie podziatu zysku, kie-
runkéw rozwoju firmy, w tym zmian struktury,
czy zrodel finansowania tegoz rozwoju. Scierajg
sie poglady na temat réznych zadan dlugo- i kroét-
kookresowych. Rada nadzorcza moze zatem miec
inng wizje rozwoju firmy oraz inaczej oceniaé wy-
niki dzialan zarzadu, niz chcialby tego zarzad oraz
pozostali uczestnicy organizacji. Konflikt intereséw
miedzy wlascicielem (akcjonariuszami) a zarzadem
wynika takze z faktu, ze kadencja zarzadu jest cze-
sto krotsza niz perspektywa celéw koniecznych do
zrealizowania przez firme. Problemem staje sie za-
tem odpowiedz na pytania: jak nagradzac realizacje
zadan, zwlaszcza o charakterze strategicznym, wy-
kraczajacych poza czas pracy jednego zarzadu oraz
jak ocenia¢ wysitki zarzadu w realizacji projektow
dlugofalowych.

Kryteria wynagradzania i rozwigzania

stosowane w praktyce
M w wynagradzaniu w spétkach handlowych
jest zwiekszanie czeSci ruchomej wyna-
grodzenia oraz premiowanie realizacji celow dlu-
gookresowych. Jest to wymuszone przez charakter
konkurencji i otoczenia. Szybkie zmiany, burzliwosé
otoczenia, coraz wieksze znaczenie aktywow niema-
terialnych sklaniajg firmy do koncentracji na wyni-
kach i myS§lenia strategicznego, a nie tylko do osia-
gania doraznych zyskéw. Wymaga to utrzymania
wysoko wykwalifikowanej, lojalnej i zaangazowanej
kadry. Stad w wynagrodzeniach wykorzystuje sie
narzedzia, ktére w jak najwiekszym stopniu pozwa-
laja laczy¢ interesy réznych grup i zachecaja do lojal-
nosci wobec firmy.

Jedna z takich form wynagradzania sa opcje lub
akcje z terminem zapadalno$ci lub wykupu rozlo-
zonym na okres kilku lat (zwykle od trzech do pie-
ciu). Opcje pracownicze (menedzerskie) uwazane sg
za jedng z najtanszych form motywowania kadry.
Daja bowiem mozliwo$é angazowania duzych grup
pracownikéw i skutecznie laczg cele akcjonariuszy
i zarzadow.

Inng forma sg banki premii. Pozwalajg one na
czeSciowe odraczanie nagradzania za realizacje
celow dlugookresowych. Zwykle cze§¢ premii jest
wyplacana na koniec roku obrotowego, czesé za$§

imo réznic kulturowych, ogélna tendencja
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odkladana na p6zniej, np. do caltkowitego zakon-
czenia realizacji danego projektu. W nastepnym
roku menedzer znowu dostaje tylko cze§¢ premii,
co jest bonusem za zrealizowanie kolejnego etapu.
W ten sposéb wigze sie zarzadzajacych z celami
firmy.

Do rozwigzan stosowanych w skali calego przed-
siebiorstwa i wymagajacych szerszego spojrzenia na
problem wspoélnoty celéw i taczenia ich z systemem
wynagrodzen naleza: zarzadzanie przez wartosc
(value based management) i zarzadzanie przez cele
(management by objectives — MBO).

Zarzadzanie przez warto§¢ uzaleznia wynagro-
dzenia od pomiaru wartoSci dla akcjonariuszy. Wy-
maga to wiazania celow sp6tki jako caloSci i celow
pracownikéw na réznych szczeblach w hierarchii or-
ganizacyjnej z wynikami.

Systemy wynagrodzen zakladajg stosunkowo ni-
skg place zasadniczg oraz silne uzaleznienie ptacy od
wynikéw firmy. Problemem staje sie pokusa mani-
pulacji wynikami (czego przykladem jest chociazby
kreatywna rachunkowo$é Enronu) oraz silny wplyw
koniunktury. Zta koniunktura nie pozwala na doce-
nienie dobrego zarzadzania, a dobra koniunktura
nagradza slaby zarzad.

Zarzadzanie przez cele zaklada, ze przelozony
wspélnie z podwladnym w sposéb systematyczny
ustala cele dla podwtadnego, tgczac je z ogélnymi ce-
lami firmy. Pomaga to z jednej strony zachowac pe-
wien cigg logiczny w definiowaniu celéw na réznych
szczeblach struktury organizacyjnej, a z drugiej stro-
ny — dopasowaé nagrody do potrzeb podwladnych,
wyjasni¢ wzajemne oczekiwaniaizapewnié sprawied-
liwe premiowanie pracownikéow. W praktyce MBO
wymaga réwnowagi miedzy celami indywidualnymi
a celami zespolowymi, kreuje tez wewnetrznag kon-
kurencje. Oznacza to, ze jeden dzial lub pion moze
stara¢ sie realizowac¢ swoje cele kosztem innych.
Dlatego tez niektére firmy staraja sie przezwyciezyé
te wewnetrzng konkurencje poprzez formulowanie
wspolnych celow dla kilku piondéw i wymusié wspol-
prace lub kompromisy. Rozwigzaniem jest tez wpro-
wadzanie tzw. czynnika solidarno§ciowego, czyli celu
calej firmy. W PKN ORLEN jest to m.in. EBIT?.
Wyplata nagrod nastepuje tylko pod warunkiem, ze
EBIT osiggnie minimalny, zaplanowany w danym
okresie poziom.

Problemem w przypadku MBO jest réwniez
fakt, ze wlasciciele potrafig sformulowaé zadania
dla zarzadu, ale nie zawsze majg pomyst na cele na
nizszych szczeblach w strukturze, nie umiejg skore-
lowaé wynagrodzen poszczegblnych pracownikéw
z celem calej firmy.

Firmy najlepiej motywujace swych pracownikéw
do zajmowania si¢ w réwnym stopniu biezgcg kon-
dycja organizacji i jej przyszlym wzrostem wspiera-
ja swodj system motywowania bardzo silng kultura,
ktoérej podstawowag wartoscig jest zaangazowanie,
nakierowanie na klienta, etyka, empatia i latwy
dostep do informacji. W takich firmach pracownicy
widzg zalezno$§é miedzy dlugookresowymi celami
i interesami firmy a ich wlasnymi. W konsekwencji
sg oni lepiej motywowani do pracy — nie tylko dzieki
placom, ale takze dzieki zaakceptowanym normom
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[G. Aniszewska, 2007; J. Day, P. Mang, A. Richter,
dJ. Roberts, 2002].

Przykladem organizacji, ktorej udalo sie zmoty-
wowacé pracownikéw do jednoczesnego mys§lenia o jej
terazniejszosci i przyszlosci, jest Schwab — amery-
kanska firma oferujgca ustugi finansowe. Zalozona
trzydzieéci lat temu, jest obecnie jednym z lideréw na
rynku. Wynagrodzenia oparte zostaly na sukcesie
grupowym. USwiadomiono pracownikom, ze wszys-
cy grajg w jednej druzynie i podstawa sukcesu jest
wzajemna pomoc i wsparcie. Poniewaz praca broke-
réw opierala sie dotad na indywidualnym wysitku,
zmusilo to pracownikéw do przewarto§ciowania po-
jecia ,sukces” na ,efekt wykonanego zadania”.

Relacje miedzy rada nadzorczg

a najwyzszym kierownictwem spétki

ola rady nadzorczej jest czeSciowo wa-
R runkowana kwestiami kulturowymi, ale

takze strukturg udzialowcéw. W Polsce
rada nadzorcza jest raczej organem kontrolujagcym
i rozliczajacym zarzad z pracy. Rzadko uwzglednia
sie mozliwo$é pelnienia przez nig funkcji doradczej
w stosunku do zarzadu.

Wspomniany wczesniej konflikt intereséow mie-
dzy spoltka a akcjonariuszami moze by¢ szczegélnie
istotny w przypadku istnienia jednego akcjonariusza
dominujgcego. W takiej sytuacji wynagrodzenie za-
rzadu moze zaleze¢ od przeprowadzenia transakcji
istotnych z punktu widzenia tegoz akcjonariusza.
Spoétka jest zatem nagradzana za postuszenstwo wo-
bec najwazniejszego z wlaScicieli. Rada nadzorcza
ma charakter fasadowy, a jej odpowiedzialno§é jest
niepomiernie mniejsza, gdy dodatkowo dominujgcym
akcjonariuszem jest koncern miedzynarodowy. To on
formutuje cele i tak naprawde sprawuje kontrole nad
wykonaniem zadan w sposéb spéjny z jego strategia.

Aby unikngé¢ podejrzenn o manipulacje, zasady
wynagradzania zarzadéw powinny by¢ jasne i jaw-
ne. Tylko to pozwala na koncentrowanie dzialan
wokot strategii. Innag kwestia jest okreslenie, kto
konkretnie powinien zajmowa¢ sie ustaleniem zasad
i poziomu wynagrodzen dla zarzadu. Generalnie,
rady nadzorcze mogg to robi¢ wspoélnie, zleci¢ to za-
danie wybranym czlonkom lub powolaé komitet wy-
nagrodzen. To ostatnie rozwigzanie jest powszechne
w kregu anglosaskim. W Polsce zaleca sie¢ powoly-
wanie komitetu wynagrodzen, ale do zalecenia sto-
suje sie niecale 70% spélek notowanych na gieldzie
[B. Dabrowski, 2007].

Czasami wynagrodzenie kadry zarzadzajacej jest
wigzane z wynagrodzeniem rady nadzorczej. Pozwa-
la to wyraznie zaznaczy¢, ze rézne grupy interesu
tak naprawde dzialajg na rzecz dobra spétki. Ogra-
nicza to rowniez konflikty.

W Polsce, w przypadku spoélek z udziatem skarbu
panstwa, mechanizmem ograniczajagcym nadmierny
wzrost plac zarzadéw oraz relacje miedzy zarobkami
rady nadzorczej i zarzgdu jest tzw. ustawa kominowa.
Maksymalnie relacja ta moze wynies§¢ 1:6. Normal-
nie rozbieznosci sa duzo wigksze, np. 1:10. Poziom
i zréznicowanie wynagrodzen dla czlonkéw rad nad-
zorczych powinny by¢ uzaleznione od zakresu odpo-
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wiedzialnoéci i aktywnosci rady oraz rél pelnionych
przez jej cztonkéw (np. przewodzenie komitetom).

Z pewnoscig jednak czlonkowie rady nadzorczej
nie powinni bra¢ udzialu w programie opcji pracow-
niczych (menedzerskich). Wigze sie to bowiem z ry-
zykiem manipulowania kursem akcji, a wiec wyna-
grodzeniami tak rady, jak i menedzmentu.

Podsumowujac, sposéb wynagradzania mene-
dzeréw w spoétkach handlowych powinien przede
wszystkim zaleze¢ od celow, jakie stawiajg im wla-
Sciciele. Najczesciej sg to: zwiekszanie wartosci spol-
ki, budowanie silnej pozycji konkurencyjnej, osig-
ganie okreslonego poziomu EBIT, zysku netto oraz
podstawowych wskaznik6w rentownosci, ale takze
realizacja celé6w inwestycyjnych.

Zakres odpowiedzialno§ci i swobody decyzyjnej
poszczegodlnych cztonkéw top managementu oraz wy-
nikajacy z tego sposéb wynagradzania zalezy ponad-
to od czynnikéw kulturowych i roli, jakg w stosunku
do zarzadu pelni rada nadzorcza.

dr hab. Grazyna Aniszewska
prof. SGH
Katedra Teorii Zarzadzania

PRZYPISY

U Szerzej pisze o tym w swoich publikacjach G. Hofstede.

2 Wypowiedz I. Chalupca, bylego prezesa PKN ORLEN
w czasie konferencji pt. ,,Wynagrodzenia menedzerow
— aspekty ekonomiczne, prawne i podatkowe”, zorgani-
zowanej przez Polski Instytut Dyrektoréow 28 czerwca
2007 r.
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Summary

The aim of this article is to present the problems related
to managers’ reward mechanisms in companies. Relations
between the supervisory and management boards, cultur-
al differences, variety of long term and short term goals
are mentioned as major factors influencing the effective-
ness of reward systems. Some practical solutions are also
discussed.






