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Prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej, czy tez szerzej — gospodarowa-
niu, zawsze i wszedzie powinno przysSwiecac¢ dazenie do uzyskania mozliwie
najkorzystniejszej relacji pomiedzy uzyskanymi efektami a poniesionymi na
ich wytworzenie nakladamil. Istota dzialania organizacji gospodarczych
sprowadzataby sie zatem do tego, aby przy danym nakladzie srodkéw dazyé
do uzyskania maksymalnego stopnia realizacji celu. O tymze efekcie gospo-
darowania, jak ro6wniez o dynamice rozwoju organizacji oraz o jej istocie i ra-
cji bytu, stanowig przede wszystkim zatrudnieni w niej ludzie — ich kwalifi-
kacje, unikalne i niepowtarzalne umiejetnos$ci, kreatywno$é, kompetencje
i wrodzone talenty [Penc, 1996, s. 12].

Posréd wszystkich pracujacych w organizacji bez watpienia zasadniczg
role odgrywaja zatrudnieni w niej menedzerowie. Stanowig oni bowiem te
grupe zawodowa, ktéra poprzez swoj szeroki zakres odpowiedzialno$ci w de-
cydujacym stopniu przyczynia sie do sukcesu organizacji oraz go determinu-
je. W gtownej mierze zatem to wtasnie od pracy menedzeréw zalezy istnienie
organizacji, urzeczywistnianie jej celow i funkeji, rozwijanie sie i wzrastanie
w zmieniajacym sie otoczeniu. Sprawg najwyzszej wagi staje sie zatem takie
ksztaltowanie i spozytkowanie potencjatu tkwigcego w zarzadzajacych, aby
jako zatrudnieni, wspoéitworzacy przedsiebiorstwo, jak najpelniej dziatali na
jego rzecz. Checgce jednak odnotowywaé dodatni wplyw dziatan zarzadza-
jacych na wyniki organizacji, nalezy zwrécié¢ sie w strone tego, co ma wplyw
na samych menedzeréw, a dokiadniej na ich prace.

Niewatpliwie najistotniejszym czynnikiem oddzialywania i podstawowym
srodkiem wplywajacym na postepowanie i wyniki dziatalno$ei wszystkich za-
trudnionych w organizacji jest wynagrodzenie. Ma ono wazny wplyw na po-
stawy i zachowania jednostek oraz stanowi powszechnie uznawang site nape-
dowg ludzkich dziatan, determinujac w efekcie ich wyniki i rezultaty i decy-

! Wynika to z zasady racjonalnego gospodarowania, sformulowanej przez O. Langego.
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dujac w ten sposob réwniez o wynikach i rezultatach organizacji jako catosci.
Skoro wiec praca zatrudnionych menedzeréw determinuje w gtéwnej mierze
wyniki przedsiebiorstwa, a efekty owej pracy wyznacza przede wszystkim wy-
placane kadrze zarzadzajgcej wynagrodzenie, to sitg rzeczy ptace tej grupy
zatrudnionych winny wptywaé na wyniki firmy.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie zaleznosci pomiedzy ptaca-
mi menedzeréw a wynikami ich pracy, czyli wynikami kierowanych przez
nich przedsiebiorstw. Jednym z prezentowanych w literaturze przedmiotu
sposobow badania powigzania ptac z efektami pracy, a tym samym z efektami
wypracowanymi przez organizacje jako calo$é, jest bezposrednia analiza
efektywnos$ci ptac. Polega ona na ocenie zwigzku stopnia wykonania zadan
powierzonych z poziomem wynagrodzenia; obejmuje przede wszystkim oce-
ne wplywu zmian w poziomie ptacy na wyniki pracy [Melich, 1987, s. 294].

W ponizszym opracowaniu ocena wplywu plac menedzeréw na rezultaty
ich pracy, stanowigce ekonomiczny wynik organizacji, objeta ocene wpltywu
zmian w poziomie wynagrodzen zarzadow przedsiebiorstw przemystowych
i ustugowych na efekty ich pracy mierzone poziomem organizacyjnych zys-
kow. Wybor tej grupy personelu zostal podyktowany tym, iz zysk organizacji
zalezy od wielu réznych czynnikéw, ktére pozostajg poza kontrolg menedze-
roéw nizszego szezebla, sg jednak kontrolowane i uwzgledniane przez najwyz-
szg kadre zarzadzajaca, ktéra na ich podstawie podejmuje decyzje dotyczace
catosci funkecjonowania przedsiebiorstwa. Z tego wzgledu stanowi ona naj-
wlasciwszg grupe menedzerow, na ktérej podstawie mozna badaé¢ wptyw ptac
zarzadzajacych na sukces ekonomiczny organizacji.

Wykorzystane dane stanowig zbior z czterech lat funkcjonowania przed-
siebiorstw (1998, 1999, 2000, 2001) i pochodzg z opublikowanych przez kon-
kretne firmy Raportow Rocznych, udostepnionych na potrzeby ponizszej pra-
cy przez Komisje Papierow WartoSciowych i Gietd2. Do analizy ze wszystkich
firm ustugowych pozostawiono tylko te, ktére prezentowaly kompletne wyma-
gane do analizy dane w momencie ich gromadzenia, co dato dziesieé¢ obser-
wacji. Nastepnie z firm przemystowych wybrano réwniez dziesiecioelemen-
towg probke, w celu poréwnania sytuacji w obu typach przedsiebiorstw. Taki
dobor proby i okresu podlegajgcego analizie warunkuje obiektywizacje oce-
ny, wykluczenie przypadkowosci jej rezultatéw oraz wyeliminowanie wplywu
znaczgcych zmian technologicznych. Na ogét bowiem w tak krétkich okresach
nie zachodzg wazace na wynikach firm zmiany, dotyczgce np. postepu tech-
niczno-organizacyjnego. Za wyborem odcinkéw rocznych natomiast przema-
wia fakt, ze umozliwia to bardziej wiarygodna ocene wynikéw pracy zarzadza-
jacyceh, z uwagi na mozliwo$¢é pelnego ujawnienia sie rezultatéw podejmowa-
nych przez nich decyzji w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem oraz za-

2 Uzyte zostatly tylko raporty nieskonsolidowane, aby uzyskaé czysty obraz poszezegélnych
spotek, niezaktocony sytuacjami zaistnialymi w sp6tkach zaleznych i stowarzyszonych.
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obserwowania skutkéw zmiany wysoko$ci wynagrodzenia (w okresie po-
przednim).

Analizowane wartos$ci zyskéw poszczegdlnych badanych, jak i wartoSeci wy-
nagrodzen zarzadow, sg wartoSciami brutto. Zostaly wykorzystane, gdyz po-
zwalaja przy poréwnaniach na unikniecie znieksztatcen wystepujacych z po-
wodu zréznicowanego opodatkowania poszczegdlnych wartosci.

Przeprowadzana analiza ma przede wszystkim przynie$é odpowiedzi na
pytania:

— czy wzrost poziomu ptac brutto powoduje taki sam wzrost poziomow zys-
koéw brutto,

— czy zmiany w obydwu wielko$ciach sg zgodne co do kierunku,

— ile jednostek przyrostu efektow uzyskuje sie w wyniku wzrostu poziomu
wynagrodzenia o jednostke.

Dokonane w celu uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytania badanie
wymaga wykorzystania indywidualnych wskaznikéw dynamiki (przyrostéw
tancuchowych wzglednych) oraz formuty na krancowg efektywno$é wynagro-
dzen. Przyrosty tanncuchowe wzgledne poréwnujg poziom zjawiska w okresie
(momencie) badanym z poziomem w okresie (momencie) poprzednim. Przy
czym porownanie informuje o tym, jaka cze$¢é warto$ci zmiennej z roku bazo-
wego stanowi zaobserwowany przyrost. Moga one przyjmowaé¢ wartosci do-
datnie i ujemne. Ich warto$¢ wskazuje na natezenie zaobserwowanych w cza-
sie zmian, a ich znak na kierunek tych zmian.

Krancowa efektywnos$é wynagrodzen przedstawia natomiast relacje przy-
rostu efektow do przyrostu wynagrodzen i ksztaltuje sie nastepujaco [Sedlak,
1997, s. 1211]:

e=(Zy—2Z;i_ 1) (W -W;_y)

W zwigzku z badanymi w pracy wielko$ciami poszczegbdlne zmienne w po-

wyzszej formule wyrazaja:

Z, — poziom zysku brutto w okresie badanym,

Z;_1_poziom zysku brutto w okresie poprzednim,

W; — poziom wynagrodzen zarzadoéw brutto w okresie badanym,
W;_; — poziom wynagrodzen zarzad6w brutto w okresie poprzednim.

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa pozadana jest maksymalizacja wiel-
koéci e, ktorej poziom informuje, ile jednostek przyrostu zysku brutto uzyska-
no kosztem zwiekszenia poziomu wynagrodzen zarzadu o jednostke. Wobec
powyzszego, ekonomicznie oplacalny przyrost wynagrodzen wystapi wtedy,
gdy e >1.

Przyrosty wynagrodzen zarzadéw brutto oraz zyskéw brutto w przedsie-
biorstwach przemystowych i ustugowyech w latach 1998-2001, ksztattowaly sie
jak na wykresach 1.-5. (przemyst) oraz 6.-10. (ustugi). Prezentuja one dynami-
ke jednej zmiennej na tle drugiej. Przedstawione na nich przyrosty tancucho-
we wzgledne przemnozone przez warto$é 100 informuja o procentowych
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zmianach z roku na rok w poziomach obydwu omawianych wielko$ci. Kranco-
wa efektywno$¢é wynagrodzen prezentuja natomiast tabele 1. (przemyst) i 2.
(ustugi).

Przedsiebiorstwa przemysiowe

Przedstawione na wykresach 1. i 2. obliczenia wskazuja wplyw zmian w po-
ziomach placy menedzeréw w danym okresie na efekty ich pracy w okresie
nastepnym w przedsiebiorstwach przemystowych. Zaprezentowane na nich
wyniki wskazuja, iz w roku 1999 w stosunku do roku 1998 w o§miu na dziesieé
badanych przedsiebiorstw podniesiono poziomy wynagrodzen. Byty to: Cen-
trostal (+4%), Elektromontaz Warszawa (+70,6%), Kable Slaskie (+24,4%),
KGHM Polska Miedz (+155,3%), Mostostal Ptock (+65,2%), Mostostal Warsza-
wa (+28,6%), Carlsberg Okocim (+121,4%) i Zywiec (+174,9%). Jednocze$nie
tylko w trzech z wyzej wymienionych firm w roku nastepnym (2000) spowodo-
walo to réowniez wzrost zysku brutto3: Centrostal (+180,4%), Kable Slaskie
(+136,6%), KGHM Polska Miedz (+1479,6%).
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Przyrosty procentowe wynagrodzen zarzadow w roku 1999 a przyrosty procentowe zyskow
w roku 2000, przemyst
Zrodto: Opracowanie wtasne.

W roku 2000 (wykres 2.) zwiekszenia pozioméw wynagrodzen dokonano
takze w oSmiu przedsiebiorstwach: Agros Holding (+399,7%), Centrostal
(+19,6%), Elektromontaz Warszawa (+16,7%), Impexmetal (+36,1%), Kable
Slaskie (+16,3%), Mostostal Plock (+41,6%), Mostostal Warszawa (+5%),

3 Wzrost zysku brutto rozumiany réwniez jako zmniejszenie straty.
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Carlsberg Okocim (+26,6%). Zyski brutto w 2001 roku wzrosty natomiast
w szeéciu z nich: Agros Holding (+79,8%), Centrostal (+11,2%), Kable Slaskie
(+525,5%), Mostostal Ptock (+8,9%), Mostostal Warszawa (+123,3), Carlsberg
Okocim (+65%).

6007 525,9

~
o
o)}
™

400 A

B przyrosty wynagrodzen 2000
@ przyrosty zyskéw 2001

123,3

200 A

0 v
o ©
N
O,
<
-2001 <
N
—
—1184' [
—400 -
o0 © = () x © 3]
= 3 I = [} 2 E @
5 B s 7 £ I 8§
s o IS < T = 2 =
= < ) —_ - 3 N
T g [} o] <
Q [} - - oV
g o IS el 7] 0 =
= = o e} [0}
o S % 32 el
< o o 2
= = ©
(&

Elektromontaz W-wa
KGHM Polska Miedz

Przyrosty procentowe wynagrodzen zarzadow w roku 2000 a przyrosty procentowe zyskow
w roku 2001, przemyst
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Powyizsze dane wskazuja, ze podnoszenie poziomoéw wynagrodzen nie tyl-
ko nie oznacza takiego samego wzrostu zyskéw brutto (zmniejszenia straty),
ale takze nie gwarantuje wzrostu zyskow w ogéle.

Wykres 3. prezentuje dynamike wynagrodzen brutto na tle zyskow brutto
w przemys$le w roku 1999. Zaprezentowane na nim dane wskazuja, iz w ciggu
roku 1999 w zdecydowanej wiekszos$ci firm (osiem przypadkéw na dziesieé
badanych) wzrastaly place zarzadow, a jednoczes$nie wyznaczane przez efek-
ty ich pracy zyski malaly. Sytacja taka wystgpita prawie we wszystkich fir-
mach, w ktorych podniesiono ptace (w siedmiu na osiem). Zgodnie z powyz-
szym w zdecydowanej wiekszo$ci przypadkéw poziom obydwu badanych
wielko$ci w ciggu roku 1999 nie zmieniat sie w tym samym Kkierunku. Tylko
w dwéch firmach w calej grupie przedsiebiorstw przemystowych, kiedy spa-
daty (rosty) zyski, spadatly (rosty) réwniez ptace zarzadow (Agros Holding: wy-
nagrodzenia —2,2%, zyski -149,9%, Zywiec: wynagrodzenia +174,9%, zyski
+16%).

W roku 2000 wynagrodzenia zarzgdom podniesiono w o$miu organiza-
cjach, ale juz tylko w trzech z nich wzrosty w ciggu tego roku takze i zysKki.
Badane zmienne zdazaly w tym samym kierunku takze w Zywcu, gdzie w tym
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okresie spadt zaréwno zysk brutto, jak i wynagrodzenie zarzgdu (wynagrodze-
nie -22,8%, zysk -70,3%). A zatem tylko w czterech sposrod dziesieciu przed-
siebiorstw poziomy obydwu zmiennych zmienialy sie w jednym kierunku.
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Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Dynamika wynagrodzen zarzadow brutto na tle dynamiki zyskéw brutto w roku 2000
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Zrodto: Opracowanie wtasne.
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Rok 2001 wyzsze place przyniést zarzadom nastepujgcych pieciu spotek:
Elektromontaz Warszawa +13,1%, Impexmetal +11,1%, Kable Slaskie +5,8%,
Mostostal Ptock +8,9%, Zywiec +14,5%. Jednak tylko w dwéch z nich wzrasta-
ly jednoczesnie zyski (Kable Slaskie +525,9%, Mostostal Plock +12,8%),
w pozostalych natomiast spadaty. Jednokierunkowe zmiany poziomow wyna-
grodzen i zyskow wystapity poza tym jeszcze w KGHM Polska MiedZ: wynagro-
dzenie —61,5%, zysk —-1184%, a wiec w sumie tylko w trzech na dziesie¢ firm.
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Dynamika wynagrodzen zarzadoéw brutto na tle dynamiki zyskéw brutto w roku 2001
w stosunku do roku 2000, przemyst

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Krancowa efektywno$¢é wynagrodzen zarzadow brutto w przedsiebiorstwach przemysiowych
w latach 1998-2001

Lp. | Lata | Agros |Centro-| Elek- Im- Kable | KGHM | Mosto- | Mosto- | Carls- | Zywiec
Hol- stal tro- pexme- | Slaskie [ Polska stal stal berg
ding montaz tal S.A. Miedz | Pfock | Warsza- | Oko-
S.A. War- wa cim
szawa
1 1998 | — — — — — — — — = =

1999 | 214,58 |-63,77| -0,67| -8,75|-10,86| -43,96| -3,17| -40,78|-10,17| 5,05

2
3 |2000( -5,60| 6,17| -4,47| 16,23| 57,56|-472,41| -9,66|-580,56|-37,65| 71,83
4 |2001 | -4,36| 8,23|-89,46|-108,47|194,70| 128,16 3,81|-396,61| -8,58|-78,95

Zroédto: Obliczenia wlasne.
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Nalezy takze zauwazyé¢, iz nawet w sytuacjach, w ktérych zmiany w obydwu
wielko$ciach nastepowaly w tym samym kierunku, to procentowa wielkosé
tych zmian znacznie sie réznita. W roku 1999, na przykliad, w firmie Agros Hol-
ding spadty zyski oraz spadty ptace, tyle ze te pierwsze o blisko 150%, a wyna-
grodzenia jedynie o nieco ponad 2%. W Zywcu natomiast obydwie wielkosci
wzrosly, ale zyski jedynie o 16%, a ptace o 174,9%. W roku 2000 Zywiec, odno-
towujac zyski mniejsze o ponad 70%, tylko o blisko 23% obnizyt wynagrodze-
nie swoim zarzadzajagcym. Znaczne tego typu réznice wystapily ro6wniez w ro-
ku 2001 w Kablach Slaskich: zysk +525,9%, ptace +5,8%, oraz w KGHM: zysk
-1184%, ptace —-61,5%.

Zwigzek pomiedzy wynagrodzeniami a efektami pracy zarzadzajgcych do-
ktadniej prezentuje krancowa efektywno$¢ wynagrodzen. Informuje ona
o tym, ile jednostek zysku przynosi przedsiebiorstwu w danym okresie jedno-
stka ptacy wydatkowana za prace menedzera. Zgodnie z danymi zaprezento-
wanymi w tabeli 1., tylko w dwéch z analizowanych tu dziesieciu przedsie-
biorstw przemystowych w 1999 roku (Agros Holding, Zywiec) kranicowa efek-
tywno$¢é wynagrodzen miala warto$é¢é dodatnig. Oznacza to, iz tylko w dwéch
przypadkach na dziesie¢ wydatkowana jednostka placy za prace menedzeréow
przyniosta dodatnie zmiany w poziomie zysku. Przy czym byly to zmiany eko-
nomicznie optacalne (¢ > 1). W pozostatych o$miu przedsiebiorstwach
w wyniku zwiekszania pozioméw wynagrodzen o jednostke, uzyskano ujemne
przyrosty w poziomach zyskow.

W roku 2000 tylko cztery przedsiebiorstwa — Centrostal, Impexmetal,
Kable Slaskie, Zywiec — wypracowaly dodatnie i ekonomicznie optacalne
warto$ci krancowej efektywno$ci ptac. Podobnie sytuacja w danej grupie
przedsiebiorstw wygladata w roku 2001, gdyz takze cztery spos$rod dziesieciu
organizacji wykazaly e > 1, co oznacza, iz wypracowaly efekty wyzsze od na-
kladow. Byly to: Centrostal, Kable Slaskie, KGHM Polska Miedz oraz Mosto-
stal Ptock.

Przedsiebiorstwa ustugowe

W 1999 roku ptace najwyzszej kadry zarzadzajgcej wzrosty w oSmiu z pre-
zentowanych firm. Sa to: Bank Czestochowa (+79,9%), Bank Slaski (+191,3%),
BIG Bank Gdanski (+103,4%), BRE Bank (+38,8%), Fortis Bank (+3,2%), Pe-
kao S.A. (+77,3%), Soft Bank (+1,8%), Orbis (+65,6%). Jednak tylko w dwo6ch
Z Wyzej wymienionych organizacji przyniosto to w roku nastepnym rowniez
wzrosty w poziomach zyskéw: Bank Czestochowa (+104,3%), Pekao S.A.
(+269,7%).

W roku 2000 potowa z badanej grupy firm ustugowych podniosta wynagro-
dzenia swoim zarzagdom (wykres 7.). Byly to: Bank Handlowy (+1436,6%), BIG
Bank Gdanski (+98,3%), BRE Bank (+55,5%), Fortis Bank (+63,4%), Orbis
(+42,1%). Jednoczes$nie tylko w jednej z nich — w Banku Handlowym, przy-
niosto to dodatni wzrost zysku brutto w roku nastepnym 2001 o 21,8%.
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Przyrosty procentowe wynagrodzen zarzadow w roku 1999 a przyrosty procentowe zyskow
w roku 2000, ustugi
Zrodto: Opracowanie wtasne.
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Przyrosty procentowe wynagrodzen zarzadéow w roku 2000 a przyrosty procentowe zyskow
w roku 2001, ustugi
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Katarzyna Pytlakowska Wplyw wynagrodzen menedzerow na sukces ekonomiczny ...
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Wykres 8.

Dynamika wynagrodzen zarzadow brutto na tle dynamiki zyskéw brutto w roku 1999
w stosunku do roku 1998, ustugi
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Wykres 9.

Dynamika wynagrodzen zarzadow brutto na tle dynamiki zyskéw brutto w roku 2000
w stosunku do roku 1999, ustugi
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Obliczenia, zobrazowane na wykresach 8., 9. oraz 10., prezentujg dynami-
ke wynagrodzen zarzadéw na tle dynamiki zyskéw spétek w okreslonych la-
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tach. Zgodnie z przedstawionymi tu danymi, w roku 1999 w o§miu z dziesieciu
przedsiebiorstw ustugowych wzrosty ptace najwyzszej kadry zarzadzajace;j.
Jednoczes$nie w tym samym okresie w siedmiu ze wspomnianych wyzej firm
wzroslty rowniez i zyski. Jedynie Bank Czestochowa podnosit ptace o 79,9%,
przy jednoczesnym obnizeniu sie poziomu zysku o 121,4%.
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Dynamika wynagrodzen zarzadoéw brutto na tle dynamiki zyskéw brutto w roku 2001
w stosunku do roku 2000 w usiugach
Zrodto: Opracowanie wiasne.

W roku 2000 poziomy ptac zarzadow i zyskow spodlek rowniez nie zawsze
zmienialy sie w tym samym kierunku. Zaleznos$¢ taka wystgpita tylko w czte-
rech z dziesieciu firm. Wszedzie tam natomiast, gdzie wynagrodzenia podnie-
siono (Bank Handlowy, BIG Bank Gdanski, BRE Bank, Fortis Bank, Orbis),
wypracowano jednoczes$nie duzo gorsze wyniki. Jesli chodzi natomiast o rela-
cje co do wielkos$ci jednokierunkowych zmian plac i zyskéw, to ujemne zmia-
ny w zyskach byly duzo mniejsze niz ujemne zmiany w ptacach zarzadow.

W okresie nastepnym (rok 2001) juz w szeSciu na dziesieé¢ firm zmiany
w pltacach zarzadéw i zyskach spétek podazaly w tym samym kierunku. Jed-
nak w wiekszo$ci z nich wielko$ci owyech zmian nie byty zblizone: szczegélnie
tam, gdzie znacznie spadaty zyski, nie obnizano w réwnym stopniu ptac.

Krancowa efektywno$¢é wynagrodzen brutto zarzadéw przedsiebiorstw
ustugowyech w roku 1999 przyjmowata wartosci dodatnie i jednocze$nie wiek-
sze od jednos$ci, w siedmiu z dziesieciu badanych organizacji: Amerbank,
Bank Slaski, BIG Bank Gdanski, BRE Bank, Fortis Bank, Pekao S.A., Soft
Bank, Orbis. W roku 2000 podobna sytuacja wystapita juz tylko w czterech fir-
mach — Amerbank, Bank Czestochowa, Bank Slaski, Soft Bank — na dziesieé¢
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analizowanych. W roku 2001 natomiast tylko w trzech — Bank Czestochowa,
BRE Bank, Soft Bank. Soft Bank jest jedyng organizacjg ze wszystkich tu
analizowanych, zaréwno tych przemystowych, jak i ustugowych, w ktorej
krancowa efektywnos$é ptac przyjmowata warto$ci dodatnie i wieksze od jed-
no$ci w calym okresie badawczym.

Krancowa efektywno$¢é wynagrodzen zarzadow brutto w przedsiebiorstwach ustugowych
w latach 1998-2001

Lp. | Lata Amer- Bank Bank Bank BIG BRE Bank | Fortis | Pekao S.A. Soft Orbis

bank Czesto- | Handlo- | Slaski Bank Bank Bank
chowa wy Gdan-
ski
1998 — — — — — — — — — —
1999 13,17| -12,69| -23,16 5,02 8,43 332,95| 8841 30,90 | 196,50 36,14

2000 173,18 | 337,37| -23,69| 187,718| -14,75| -136,57| -3,13 -330,49| 27 015 -21,52
2001 -38,56 | 128,23 -8,46 -562| -6,74 26,35| 10,79 | —2335,02 60,92 | 585,48

E N 7R N OC R

Zrédlo: Obliczenia wlasne.

Na podstawie uzyskanych i przedstawionych powyzej wynikéw badan
mozna powiedzieé, iz omawiany tu problem wyglada podobnie zaréwno
w przypadku przedsiebiorstw przemystowych, jak i ustugowych. W obu ty-
pach organizacji, tylko w nielicznych przypadkach, w ktérych podnoszono
poziomy wynagrodzen, wzrastaly rowniez poziomy zyskéw. W zdecydowanej
wiekszosci przypadkéw uzyskiwano ich spadek. Oznacza to, ze dodatnie zmia-
ny w poziomach wynagrodzen w zdecydowanej wiekszo$ci nie idg w parze
z dodatnimi zmianami w poziomach wypracowywanych zyskow. Wrecz prze-
ciwnie: dodatnie przyrosty ptac z roku na rok bardzo czesto wigzg sie ze
zmniejszaniem sie zyskow brutto w okresach nastepnych. Ponadto nawet
w tych nielicznych sytuacjach, w ktérych wzrasta takze i zysk, w zasadzie ni-
gdy — ani w grupie przedsiebiorstw przemysiowych, ani w grupie przedsie-
biorstw ustugowych — nie wzrasta on w takim samym czy zbliZzonym stopniu,
co ptace.

Ponadto zmiany w poziomach wynagrodzen zarzadéw w zasadzie nie szly
W parze z wypracowanymi poziomami zyskéw rowniez w tym samym okresie.
W roku 1999 w przemy$le zmiana w poziomach plac i zysk6w w tym samym
kierunku nastgpita jedynie w dwoch przypadkach; w roku 2000 w czterech
z tej grupy firm, a w 2001 w trzech. Sytuacja w przedsiebiorstwach ustugo-
wych wygladata lepiej tylko w roku 1999, kiedy to jednokierunkowa zmiana
obydwu wielko$ci wystapila w siedmiu przypadkach. W roku 2000 natomiast
juz tylko w trzech, a 2001 w pieciu.
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Whnioski

Na podstawie przeprowadzonej analizy okazuje sie, iz zalezno$¢é pomiedzy
wynagrodzeniami menedzeréw a sukcesem ekonomicznym zarzadzanych
przez nich organizacji w zasadzie nie istnieje. Pokazano bowiem, ze dodatnie
przyrosty plac nie motywuja menedzeréw do lepszej pracy, wyrazajacej sie
w wynikach przedsiebiorstw. Ponadto zmiany w poziomach jednej zmiennej
nie ida co do kierunku i wielko$ci w parze ze zmianami drugiej. Z uwagi na
silne i szerokie mozliwo$ci oddzialywania wynagrodzen sytuacja taka budzi
zaniepokojenie, jak rowniez uzasadnione obawy co do gospodarnos$ci wielu
organizacji, a przez to i co do przyszito$ci rozwoju spoteczno-gospodarczego
calego kraju.

Przyczyn malo skutecznego oddzialywania wynagrodzen menedzeréw
i braku ich zwigzku z wynikami organizacji mozna sie doszukiwaé zaré6wno
w samej konstrukeji wynagrodzenia, jak i w warunkach i sposobach wynagra-
dzania oraz w wewnetrznych i zewnetrznych czynnikach zakiécajgcych ewen-
tualne dodatnie oddzialywanie wynagrodzen. Wszystko to bowiem ma nie-
podwazalny wplyw na oddziatywanie ptac na wyniki pracy zatrudnionych.
Nie bez znaczenia sg réwniez czynniki charakteryzujgce samo przedsiebior-
stwo, jak i te tkwigce w Srodowisku, w ktére jest ono uwikiane. A zatem sku-
teczne zmiany w sytuacji pracy moga sie w duzym stopniu przyczynié¢ do usu-
niecia przyczyn niesprawnego funkecjonowania plac.

Z pewno$cig wynagrodzenie za prace jest jednym z tych probleméw, kto-
rych wagi nikt nie neguje, a mimo to nie moga sie one, jak wida¢, doczekaé
prawidlowego rozwigzania. Nowe wyzwania, jakim muszg sprosta¢ wspot-
cze$nie funkejonujgce przedsiebiorstwa, determinowane w gléwnej mierze
rosngcg globalizacjg, narastajaca konkurencjg czy rozwojem zaawansowa-
nych technologii, wymagajg i wymuszaja jednak budowe skutecznych syste-
mow placowych, prowadzacych do wzrostu efektywnos$ci gospodarowania.
Konkurencyjno$é jako nadrzedny dzis priorytet i przestanka zmian nie omija
przeciez wynagrodzen.

Przeprowadzona powyzej analiza wskazuje na jeszcze jeden problem,
a mianowicie na problem etyki menedzerskiej. Termin etyka oznacza ogot
norm moralnych oraz zasad postepowania, przyjetych i obowigzujgcych w da-
nej epoce i zbiorowo$ci spotecznej. Przedmiotem etyki w organizacji sa nor-
my postepowania i wartoSci moralne jej uczestnikoéw, ich postawy wobec fir-
my i jej zewnetrznego otoczenia.

Fundamentalne zasady etyki menedzerskiej to przyzwoitosé i klasyczna
arystotelesowska sprawiedliwo$é dystrybutywna [Sternberg, 1998, s. 98-99].
Przede wszystkim to od ich przestrzegania zalezg rzetelnos$é i prawo$¢é mene-
dzerow. Zasada sprawiedliwo$ci dystrybutywnej okres$la, dlaczego nalezy
przyznawac pracujgcym korzysSci, oraz wskazuje na to, jak nalezy owe korzys-
ci rozdzielaé. Glosi ona, iz wyptacane w organizacji gratyfikacje powinny by¢
proporcjonalne do wkitadu wniesionego w osigganie jej celéw. Jesli zatem ce-
lem definiujgcym istnienie organizacji gospodarczej jest wypracowywanie
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zysku, to — zgodnie z powyzsza zasadg — wlasciwej podstawy do wynagradza-
nia dostarczajg wlasnie odnotowywane poziomy owych zyskow. Odpowie-
dzialni za organizacyjne wyniki zarzadzajacy wszelkie podwyzki powinni za-
tem otrzymywaé tylko w przypadku wzrostu pozioméw zyskow. Wedle tej za-
sady na wzrost wynagrodzenia zastuguja zatem jedynie ci, ktérych praca
przynosi pozadane z punktu widzenia organizacyjnych celéw efekty. Wymogi
sprawiedliwo$ci dystrybutywnej narusza wiec wynagradzanie za cokolwiek
innego niz pozadane efekty pracy i wyptacanie jakiegokolwiek wynagrodze-
nia w przypadku braku takowych efektéow.

Zwykta przyzwoito$é polega natomiast miedzy innymi na uczeiwo$ci i od-
powiedzialnos$ci. Odpowiedzialni i uczciwi menedzerowie to tacy, ktérzy bio-
ra pod uwage konsekwencje swoich dziatan i sg gotowi za nie odpowiadac.
Ponadto dziatania te winny byé¢ nakierowane na osigganie celu przedsiebior-
stwa oraz winny zgadza¢é sie z zasadami sprawiedliwos$ci dystrybutywnej.

W swietle oméwionych fundamentalnych zasad etyki biznesu, analiza ptac
zarzadéw w badanych sp6tkach nasuwa wniosek o nieetycznym wynagradza-
niu najwyzszej kadry zarzadzajacej, gdyz obie z wyzej opisanych regut wydaja
sie by¢ tamane i nieprzestrzegane. Zgodnie z tym, co zostato powiedziane,
wynagrodzenia menedzeréw powinny odzwierciedla¢ zmiany w poziomach
zyskow — wszelkie nagrody powinny byé proporcjonalne do efektéw pracy
poszczegdblnych oséb zarzgdzajgcych. A zatem czlonkowie zarzadow, ktérych
wynagrodzenie wzrasta przy jednoczesnym spadku zyskow wypracowywa-
nych przez kierowang przez nich spéike, z pewnoscig otrzymuja niesprawied-
liwe wynagrodzenie. Ponadto z uwagi na to, iz o podnoszeniu poziomu owych
plac decydujg sami zainteresowani, wskazuje to na wia$nie ich nieuczciwe
i niemoralne postepowanie z punktu widzenia podstawowych zasad etyki —
zarzady nie ponoszg odpowiedzialno$ci za wyniki swej pracy, przez nie same
tamana jest zasada sprawiedliwos$ci dystrybutywnej. Nalezy zauwazy¢, iz wy-
tlumaczeniem takiego postepowania nie moze byé dla nich recesja, kryzys,
trudnos$ci gospodarcze i rynkowe, gdyz te czynniki mogg jedynie ttumaczyé co
najwyzej utrzymanie wynagrodzen na danej wysokos$ci, a nie ich stale przy-
rosty.

Nalezy dodaé, iz omawiana kadra menedzerska nie kieruje sie takze
W swym postepowaniu regutami podziatu dochodu z pracy okre§lanymi przez
zasady ekonomii, ktéore w zasadzie nie odbiegajg od przedstawionych powy-
zej zasad etyki. Milton Friedman wskazal, ze jedynie zasada wynagradzania
wedlug efektu pracy jest najwlasciwszg z mozliwych i nalezycie pelni funkcje
alokacyjng [Polanska, 1994, s. 259]. Zgodnie z powyzszym menedzerowie przy-
dzielajg sobie wynagrodzenia nie tylko w sposob nieetyczny, ale rowniez nie-
sprawiedliwy ekonomicznie. A przeciez im wyzsze stanowisko, tym wazniej-
sze powinno byé¢ przestrzeganie zaréwno zasad ekonomicznych, jak i norm
moralnych. Wszelkie od nich odchylenia beda bowiem weze$niej czy pézniej
zauwazane, a nawet podchwytywane; mogg staé sie nastepnie wzorem poste-
powania dla personelu nizszego rzedu, swoistym usprawiedliwieniem (skoro
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tak robi dyrektor...). Walka i powstrzymanie tego bylyby wyjatkowo trudne,
gdyz korzystny wplyw na sytuacje mogtby wywrzeé jedynie spolecznie nosny,
pozytywny przyklad postepowania menedzeréw najwyzszego szczebla.

Niestety takich przykladéw nie widaé. Ponadto powszechnie lansowana
jest teza, ze tamanie norm moralnych spotyka sie w praktyce z niezbyt dotkli-
wymi konsekwencjami. Tymeczasem wszelkie od nich odchylenia powinny by¢
pietnowane — muszg byé wyciggane daleko idace konsekwencje stuzbowe
majace wplyw na kariere zawodowa, a nawet uniemozliwiajace jej kontynuo-
wanie. W praktyce jednak, nawet je$li ujawni sie jakg$ nieuczciwg dziatal-
nos$é, to bywa ona szybko tuszowana [Pawetczynska, 1992, s. 14]. Nie wida¢ za-
tem, aby osoby popelniajgce naduzycia ponosity tego skutki i aby stosowano
wobec nich kary dziatajace odstraszajgco na innych. Ugruntowuje sie prze-
konanie, ze osoba na stanowisku nie ponosi za swoj czyn pelnej odpowie-
dzialnoS$ci, zostaje co najwyzej przeniesiona na inne analogiczne stanowisko,
a tego, co w sposob nieuzasadniony zawlaszezyta, i tak nie zwroci.

Analiza spotecznych, ekonomicznych i kulturowych mechanizméw wyzna-
czajaeych przyczyny takiego stanu rzeczy przekracza przedmiot ponizszej
pracy. Warto jednak zastanowi¢ sie nad tym, co stanelo na przeszkodzie lub
nadal przeszkadza polskiemu menedzerowi w tym, by jego funkcjonowanie
i zachowanie w organizacji zawsze byto etyczne.

Z pewnoscig w wielu srodowiskach spryt i obrotnos$é oraz site przebicia
wespo6l z omijaniem ucigzliwych nakazéw i zakazéw moralnych podniesiono
do rangi cnoty, a rygoryzm moralny wigzacy sie z uczciwo$cia i szacunkiem
dla dobrej roboty zaczety tracié swoj prestiz [Pawelczynska, 1992, s. 6]. Ludzi,
ktérzy te warto$ci nadal propagowali i pielegnowali, zaczeto okreslaé¢ jako
stabych, naiwnych i niedzisiejszych; zaczeta sie zacieraé jednoznacznos$é
norm moralnych, sa akceptowane zachowania uznawane niegdy$ w sposéb
bezsporny za niemoralne.

Ponadto samo stowo ,,praca” zaczelo obejmowaé¢ pewne rozréznienia ter-
minologiczne, majace wyrazne odniesienie moralne. Praca kojarzy sie z for-
malnym zatrudnieniem na etacie i bardzo czesto oznacza czas, ktory sie spe-
dza w danym przedsiebiorstwie, co nie jest jednoznaczne z zakresem i efek-
tem wykonywanych czynnosci. Catkowitej zmianie uleglo takze rozumienie
pojecia uczciwosci. Niektore zachowania uznawane niegdy$ za nieuczciwe,
sg obecnie nie tylko tolerowane, ale bardzo czesto stanowig juz norme poste-
powania, niektére wzorce przeszly juz do powszechnie stosowanej praktyki
zyciowej, choé praktyka ta nie jest jeszeze formalnie usankcjonowana.

Niebagatelne znaczenie ma réwniez dgzenie do szybkiego bogacenia sie,
do bogacenia sie za wszelkg cene, poki jeszcze mozna, gdyz nie wiadomo, co
przyniesie jutro. Bardzo czesto chodzi o to, by duzo i szybko zarobié, a nastep-
nie wycofaé sie z interesu badzZ zmienié branze.

Obserwujgc gospodarcza rzeczywisto$é, mozna wnioskowaé, iz poza sa-
mym brakiem osobistego poczucia przyzwoito$ci u menedzeréw, czynnikiem
wplywajacym na taki stan rzeczy jest ré6wniez niewgtpliwie brak podstawo-
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wych aktéw normatywnych regulujgcych wynagradzanie wtadz w spotkach,
dajac im tym samym mozliwo$ci popelniania réznego rodzaju naduzyé¢ i pro-
wadzac w ten sposéb do oportunistycznych zachowan ze strony kierujacych
korporacjami. Rozwiazanie tego problemu mégitby stanowié¢ skutecznie dzia-
tajacy nadzér korporacyjny (corporate governance).

Nadzér korporacyjny to sieé¢ relacji miedzy kadra zarzadzajaca spotek
aich organami nadzorczymi, akcjonariuszami oraz innymi grupami zaintere-
sowanymi dzialaniem sp6iki; obejmuje on réwniez strukture, za ktérej po-
Srednictwem ustalane sg cele sp6iki, Srodki realizacji tych celo6w oraz $rodki
Sledzenia rezultatow [Jezak, 2002, s. 25]. Pojecia, ktére nierozerwalnie wigzg
sie z problematyka corporate governance, to: zarzad, rada nadzorcza, wyna-
grodzenia wtadz spoiki, interesariusze, sprawozdawczo$é finansowa, audyt,
ochrona praw akcjonariuszy, etyka biznesu, przejrzysto$é¢ dziatan itd. Dobry
nadzér pomagaltby zatem uzyskaé pewnosé, ze zarzady beda finansowo odpo-
wiedzialne wobec sp6iki oraz jej wspolnikéw (akcjonariuszy), oraz ze przed-
siebiorstwa beda wykorzystywaé¢ swoj kapital w efektywny sposoéb, ze beda
braty pod uwage interesy panstwa, regionu oraz spotecznos$ci lokalnej. Sku-
teczny nadzor powinien dostarczaé wiasciwej motywacji radzie nadzorczej
inajemnemu zarzadowi sp6iki, ktory z zatozenia ma realizowaé jej cele i cele
akcjonariuszy, jak rowniez zagwarantowacé sprawny monitoring efektywnosci
wykorzystywania jej zasobow [Zalega, 2002, s. 34].

Dominujgcym mechanizmem nadzoru korporacyjnego w Polsce jest zdefi-
niowana przepisami prawa instytucja rady nadzorczej. Jest ona prawnie od-
powiedzialna za nadzorowanie dzialalnos$ci spétki w kazdej dziedzinie. Wy-
brana przez witascicieli, powinna nadzorowaé prace zarzadu, ustalajgc za-
réwno zadania, jak i kontrolujgc ich wykonanie, tj. efekty pracy, sposéb po-
stepowania, ustalanie wynagrodzen itd. Winna zatem posiada¢ odpowiednie
do tego kwalifikacje i kompetencje. Tymeczasem nadzér nad spoétkami jest
w rzeczywistos$ci sprawowany do$¢ nieskutecznie [Raport Deloitte & Touche,
2002]. Bardzo czesto czlonkom rad nadzorezych brakuje wiedzy i kompeten-
cji. Spora cze$é stabo orientuje sie w tym, co dzieje sie w nadzorowanych
przez nie firmach, wiekszo$¢ nie potrafi interpretowaé¢ danych finansowych
i nie poszerza swej wiedzy w zakresie rachunkowo$ci i sprawozdawczoSsci fi-
nansowej. Ponadto 6w organ nadzorczy bardzo czesto jest zdominowany
przez zarzady firm i nie potrafi przeciwstawiaé sie ich zlym decyzjom.

Owe konflikty etyczne nalezy przezwyciezy¢ i rozwigzaé. Jak wiadomo jed-
nak, nikt nie jest w stanie powstrzymaé¢ ludzi nieetycznych od nieetycznych
zachowan [Zbiegien-Maciag, 1994, s. 162]. Jednakze kazdy uczestnik organiza-
cji musi doktadnie wiedzieé, co mu wolno, a czego nie wolno, co jest etyczne,
a conaganne. Tym bardziej ze glosy o niepewnos$ci moralnej w naszym kraju,
o lekcewazeniu zasad etycznych przez rodzimych przedsiebiorcéw, o braku
zwigzku pomiedzy praca a placa, jak réwniez o nieuczciwos$ci oraz braku sa-
moograniczenia i odpowiedzialno$ci wsréd menedzeréw, styszy sie po-
wszechnie. Afery gospodarcze, skandale w §wiecie biznesu i w zyciu politycz-
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nym nakazujg zastanowi¢ sie co dalej. Nasuwa sie tu pytanie, jak zahamowa¢é¢

owe negatywne procesy, jak zmienié¢ ich kierunek i co zrobié, aby przywroécié

nalezna range podstawowym zasadom moralnym.

Szukajgc odpowiedzi na pytanie o to, jak walczyé o poprawe istniejacego
stanu rzeczy, nalezaloby z pewno$ciag wzigé pod uwage nastepujgce przed-
siewziecia:
¢ Konieczna jest jawno$é dochodéw oraz konfrontowanie ich poziomoéw

z faktycznym przyrostem efektéw. Wzorem mogtyby byé stosowane w wielu

krajach rozwigzania, gdzie poziom dochodu i majatku oséb na wysokich

stanowiskach podawany jest do publicznej wiadomoseci.

e Normy moralne muszg mie¢ charakter priorytetowy i powinny obowigzy-
wac wszystkich, ze szczegdélnym uwzglednieniem oséb na najwyzszych sta-
nowiskach; wyrazne uchybienia powinny by¢ karane i podawane do wia-
domosci publicznej.

e Walka o podniesienie moralno$ci powinna zjednoczyé¢ wszystkich, gdyz
skutki, jakie pocigga za sobg uchybianie etyce pracy, obcigzaja zycie i sg
plaga codziennos$ci. Moralne postepowanie jest bowiem jednym z podsta-
wowych warunkéw wilasciwego dziatania systemu gospodarczego i spo-
tecznego, a wszelkie odchylenia w tej dziedzinie wywotujg daleko idace
skutki spoteczne, uniemozliwiajgce efektywne gospodarowanie i wiaseci-
wy podzial funduszy spozycia [Pawelczynska, 1992, s. 15].

Ponadto zwiekszeniu odpowiedzialno$ci i przejrzysto$ci korporacji mog-
toby poméc przede wszystkim podniesienie standardoéw corporate governance
dotyczacych miedzy innymi: wyposazenia akcjonariuszy w instrumenty po-
zwalajace na wiekszy nadzor nad zarzadzajacymi (ustalanie systemow wyna-
grodzen), zwiekszenie roli i zaostrzenie wymagan co do niezaleznych czion-
koéw rady, podniesienie odpowiedzialno$ci i kompetencji cztonkéw komitetu,
wdrazanie i publikacja wewnetrznych kodeksé6w dobrych praktyk i kodekséw
etycznych oraz zwiekszenie nacisku na edukacje czionkéw rad [Kochanek,
2002, s. 29].

Caty system nadzoru musi zaczaé dziataé¢ w interesie tych, ktérzy dostarcza-
ja kapitatiwzwiazku z tym ponosza najwieksze ryzyko [Sterniczuk, 2002, s. 26].
A zatem istnieje bezwzgledna potrzeba sensownych regulacji zasad postugiwa-
nia sie cudzg wlasnoscig przez menedzeréw, potrzeba aktywnego rynku prze-
jeé przedsiebiorstw, ktory wspomagatby restrukturyzacje i tropit nieefektyw-
nych zarzadzajacych, potrzeba aktywnych akcjonariuszy, ktérzy nie cheg tole-
rowac¢ zaniedban Kkierujgcych korporacjami, oraz potrzeba kodeksu dobrych
praktyk, ktory bylby przyjety przez sSrodowisko biznesu jako reguta postepowa-
nia. Skojarzenie zyskow spoétek z wynagrodzeniami zarzadzajacych powinno
zachecié do dziatan na rzecz skutecznego systemu nadzoru, gdyz w obecnej
sytuacji trudno moéwié o zaufaniu do takiego systemu.
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