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Prowadzeniu dzia³alno�ci gospodarczej, czy te¿ szerzej � gospodarowa-
niu, zawsze i wszêdzie powinno przy�wiecaæ d¹¿enie do uzyskania mo¿liwie
najkorzystniejszej relacji pomiêdzy uzyskanymi efektami a poniesionymi na
ich wytworzenie nak³adami1. Istota dzia³ania organizacji gospodarczych
sprowadza³aby siê zatem do tego, aby przy danym nak³adzie �rodków d¹¿yæ
do uzyskania maksymalnego stopnia realizacji celu. O tym¿e efekcie gospo-
darowania, jak równie¿ o dynamice rozwoju organizacji oraz o jej istocie i ra-
cji bytu, stanowi¹ przede wszystkim zatrudnieni w niej ludzie � ich kwalifi-
kacje, unikalne i niepowtarzalne umiejêtno�ci, kreatywno�æ, kompetencje
i wrodzone talenty [Penc, 1996, s. 12].

Po�ród wszystkich pracuj¹cych w organizacji bez w¹tpienia zasadnicz¹
rolê odgrywaj¹ zatrudnieni w niej mened¿erowie. Stanowi¹ oni bowiem tê
grupê zawodow¹, która poprzez swój szeroki zakres odpowiedzialno�ci w de-
cyduj¹cym stopniu przyczynia siê do sukcesu organizacji oraz go determinu-
je. W g³ównej mierze zatem to w³a�nie od pracy mened¿erów zale¿y istnienie
organizacji, urzeczywistnianie jej celów i funkcji, rozwijanie siê i wzrastanie
w zmieniaj¹cym siê otoczeniu. Spraw¹ najwy¿szej wagi staje siê zatem takie
kszta³towanie i spo¿ytkowanie potencja³u tkwi¹cego w zarz¹dzaj¹cych, aby
jako zatrudnieni, wspó³tworz¹cy przedsiêbiorstwo, jak najpe³niej dzia³ali na
jego rzecz. Chc¹c jednak odnotowywaæ dodatni wp³yw dzia³añ zarz¹dza-
j¹cych na wyniki organizacji, nale¿y zwróciæ siê w stronê tego, co ma wp³yw
na samych mened¿erów, a dok³adniej na ich pracê.

Niew¹tpliwie najistotniejszym czynnikiem oddzia³ywania i podstawowym
�rodkiemwp³ywaj¹cym na postêpowanie i wyniki dzia³alno�ci wszystkich za-
trudnionych w organizacji jest wynagrodzenie. Ma ono wa¿ny wp³yw na po-
stawy i zachowania jednostek oraz stanowi powszechnie uznawan¹ si³ê napê-
dow¹ ludzkich dzia³añ, determinuj¹c w efekcie ich wyniki i rezultaty i decy-
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duj¹c w ten sposób równie¿ o wynikach i rezultatach organizacji jako ca³o�ci.
Skoro wiêc praca zatrudnionych mened¿erów determinuje w g³ównej mierze
wyniki przedsiêbiorstwa, a efekty owej pracy wyznacza przede wszystkimwy-
p³acane kadrze zarz¹dzaj¹cej wynagrodzenie, to si³¹ rzeczy p³ace tej grupy
zatrudnionych winny wp³ywaæ na wyniki firmy.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie zale¿no�ci pomiêdzy p³aca-
mi mened¿erów a wynikami ich pracy, czyli wynikami kierowanych przez
nich przedsiêbiorstw. Jednym z prezentowanych w literaturze przedmiotu
sposobów badania powi¹zania p³ac z efektami pracy, a tym samym z efektami
wypracowanymi przez organizacjê jako ca³o�æ, jest bezpo�rednia analiza
efektywno�ci p³ac. Polega ona na ocenie zwi¹zku stopnia wykonania zadañ
powierzonych z poziomem wynagrodzenia; obejmuje przede wszystkim oce-
nê wp³ywu zmian w poziomie p³acy na wyniki pracy [Melich, 1987, s. 294].

W poni¿szym opracowaniu ocena wp³ywu p³ac mened¿erów na rezultaty
ich pracy, stanowi¹ce ekonomiczny wynik organizacji, objê³a ocenê wp³ywu
zmian w poziomie wynagrodzeñ zarz¹dów przedsiêbiorstw przemys³owych
i us³ugowych na efekty ich pracy mierzone poziomem organizacyjnych zys-
ków. Wybór tej grupy personelu zosta³ podyktowany tym, i¿ zysk organizacji
zale¿y od wielu ró¿nych czynników, które pozostaj¹ poza kontrol¹ mened¿e-
rów ni¿szego szczebla, s¹ jednak kontrolowane i uwzglêdniane przez najwy¿-
sz¹ kadrê zarz¹dzaj¹c¹, która na ich podstawie podejmuje decyzje dotycz¹ce
ca³o�ci funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Z tego wzglêdu stanowi ona naj-
w³a�ciwsz¹ grupêmened¿erów, na której podstawiemo¿na badaæ wp³yw p³ac
zarz¹dzaj¹cych na sukces ekonomiczny organizacji.

Wykorzystane dane stanowi¹ zbiór z czterech lat funkcjonowania przed-
siêbiorstw (1998, 1999, 2000, 2001) i pochodz¹ z opublikowanych przez kon-
kretne firmyRaportówRocznych, udostêpnionych na potrzeby poni¿szej pra-
cy przez Komisjê PapierówWarto�ciowych i Gie³d2. Do analizy ze wszystkich
firmus³ugowych pozostawiono tylko te, które prezentowa³y kompletnewyma-
gane do analizy dane w momencie ich gromadzenia, co da³o dziesiêæ obser-
wacji. Nastêpnie z firm przemys³owych wybrano równie¿ dziesiêcioelemen-
tow¹ próbkê, w celu porównania sytuacji w obu typach przedsiêbiorstw. Taki
dobór próby i okresu podlegaj¹cego analizie warunkuje obiektywizacjê oce-
ny, wykluczenie przypadkowo�ci jej rezultatów oraz wyeliminowanie wp³ywu
znacz¹cych zmian technologicznych. Na ogó³ bowiemw tak krótkich okresach
nie zachodz¹ wa¿¹ce na wynikach firm zmiany, dotycz¹ce np. postêpu tech-
niczno-organizacyjnego. Za wyborem odcinków rocznych natomiast przema-
wia fakt, ¿e umo¿liwia to bardziej wiarygodn¹ ocenêwynikówpracy zarz¹dza-
j¹cych, z uwagi na mo¿liwo�æ pe³nego ujawnienia siê rezultatów podejmowa-
nych przez nich decyzji w zakresie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem oraz za-
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obserwowania skutków zmiany wysoko�ci wynagrodzenia (w okresie po-
przednim).

Analizowanewarto�ci zysków poszczególnych badanych, jak i warto�ci wy-
nagrodzeñ zarz¹dów, s¹ warto�ciami brutto. Zosta³y wykorzystane, gdy¿ po-
zwalaj¹ przy porównaniach na unikniêcie zniekszta³ceñ wystêpuj¹cych z po-
wodu zró¿nicowanego opodatkowania poszczególnych warto�ci.

Przeprowadzana analiza ma przede wszystkim przynie�æ odpowiedzi na
pytania:
� czy wzrost poziomu p³ac brutto powoduje taki sam wzrost poziomów zys-

ków brutto,
� czy zmiany w obydwu wielko�ciach s¹ zgodne co do kierunku,
� ile jednostek przyrostu efektów uzyskuje siê w wyniku wzrostu poziomu

wynagrodzenia o jednostkê.
Dokonane w celu uzyskania odpowiedzi na powy¿sze pytania badanie

wymaga wykorzystania indywidualnych wska�ników dynamiki (przyrostów
³añcuchowych wzglêdnych) oraz formu³y na krañcow¹ efektywno�æ wynagro-
dzeñ. Przyrosty ³añcuchowe wzglêdne porównuj¹ poziom zjawiska w okresie
(momencie) badanym z poziomem w okresie (momencie) poprzednim. Przy
czym porównanie informuje o tym, jaka czê�æ warto�ci zmiennej z roku bazo-
wego stanowi zaobserwowany przyrost. Mog¹ one przyjmowaæ warto�ci do-
datnie i ujemne. Ich warto�æ wskazuje na natê¿enie zaobserwowanych w cza-
sie zmian, a ich znak na kierunek tych zmian.

Krañcowa efektywno�æ wynagrodzeñ przedstawia natomiast relacjê przy-
rostu efektów do przyrostu wynagrodzeñ i kszta³tuje siê nastêpuj¹co [Sedlak,
1997, s. 121]:

e = (Zt � Zt � 1) / (Wt � Wt � 1)

W zwi¹zku z badanymi w pracy wielko�ciami poszczególne zmienne w po-
wy¿szej formule wyra¿aj¹:
Zt � poziom zysku brutto w okresie badanym,
Zt � 1 � poziom zysku brutto w okresie poprzednim,
Wt � poziom wynagrodzeñ zarz¹dów brutto w okresie badanym,
Wt � 1 � poziom wynagrodzeñ zarz¹dów brutto w okresie poprzednim.

Z punktu widzenia przedsiêbiorstwa po¿¹dana jest maksymalizacja wiel-
ko�ci e, której poziom informuje, ile jednostek przyrostu zysku brutto uzyska-
no kosztem zwiêkszenia poziomu wynagrodzeñ zarz¹du o jednostkê. Wobec
powy¿szego, ekonomicznie op³acalny przyrost wynagrodzeñ wyst¹pi wtedy,
gdy e >1.

Przyrosty wynagrodzeñ zarz¹dów brutto oraz zysków brutto w przedsiê-
biorstwach przemys³owych i us³ugowych w latach 1998�2001, kszta³towa³y siê
jak na wykresach 1.�5. (przemys³) oraz 6.�10. (us³ugi). Prezentuj¹ one dynami-
kê jednej zmiennej na tle drugiej. Przedstawione na nich przyrosty ³añcucho-
we wzglêdne przemno¿one przez warto�æ 100 informuj¹ o procentowych
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zmianach z roku na rok w poziomach obydwu omawianych wielko�ci. Krañco-
w¹ efektywno�æ wynagrodzeñ prezentuj¹ natomiast tabele 1. (przemys³) i 2.
(us³ugi).

Przedsiêbiorstwa przemys³owe
Przedstawione nawykresach 1. i 2. obliczenia wskazuj¹ wp³yw zmianwpo-

ziomach p³acy mened¿erów w danym okresie na efekty ich pracy w okresie
nastêpnym w przedsiêbiorstwach przemys³owych. Zaprezentowane na nich
wyniki wskazuj¹, i¿ w roku 1999 w stosunku do roku 1998 w o�miu na dziesiêæ
badanych przedsiêbiorstw podniesiono poziomy wynagrodzeñ. By³y to: Cen-
trostal (+4%), Elektromonta¿ Warszawa (+70,6%), Kable �l¹skie (+24,4%),
KGHM Polska Mied� (+155,3%), Mostostal P³ock (+65,2%), Mostostal Warsza-
wa (+28,6%), Carlsberg Okocim (+121,4%) i ¯ywiec (+174,9%). Jednocze�nie
tylko w trzech z wy¿ej wymienionych firm w roku nastêpnym (2000) spowodo-
wa³o to równie¿ wzrost zysku brutto3: Centrostal (+180,4%), Kable �l¹skie
(+136,6%), KGHM Polska Mied� (+1479,6%).

Wykres 1.
Przyrosty procentowe wynagrodzeñ zarz¹dów w roku 1999 a przyrosty procentowe zysków

w roku 2000, przemys³

�ród³o: Opracowanie w³asne.

W roku 2000 (wykres 2.) zwiêkszenia poziomów wynagrodzeñ dokonano
tak¿e w o�miu przedsiêbiorstwach: Agros Holding (+399,7%), Centrostal
(+19,6%), Elektromonta¿ Warszawa (+16,7%), Impexmetal (+36,1%), Kable
�l¹skie (+16,3%), Mostostal P³ock (+41,6%), Mostostal Warszawa (+5%),
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Carlsberg Okocim (+26,6%). Zyski brutto w 2001 roku wzros³y natomiast
w sze�ciu z nich: Agros Holding (+79,8%), Centrostal (+11,2%), Kable �l¹skie
(+525,5%), Mostostal P³ock (+8,9%), Mostostal Warszawa (+123,3), Carlsberg
Okocim (+65%).

Wykres 2.
Przyrosty procentowe wynagrodzeñ zarz¹dów w roku 2000 a przyrosty procentowe zysków

w roku 2001, przemys³

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Powy¿sze dane wskazuj¹, ¿e podnoszenie poziomów wynagrodzeñ nie tyl-
ko nie oznacza takiego samego wzrostu zysków brutto (zmniejszenia straty),
ale tak¿e nie gwarantuje wzrostu zysków w ogóle.

Wykres 3. prezentuje dynamikê wynagrodzeñ brutto na tle zysków brutto
w przemy�le w roku 1999. Zaprezentowane na nim dane wskazuj¹, i¿ w ci¹gu
roku 1999 w zdecydowanej wiêkszo�ci firm (osiem przypadków na dziesiêæ
badanych) wzrasta³y p³ace zarz¹dów, a jednocze�nie wyznaczane przez efek-
ty ich pracy zyski mala³y. Sytacja taka wyst¹pi³a prawie we wszystkich fir-
mach, w których podniesiono p³ace (w siedmiu na osiem). Zgodnie z powy¿-
szym w zdecydowanej wiêkszo�ci przypadków poziom obydwu badanych
wielko�ci w ci¹gu roku 1999 nie zmienia³ siê w tym samym kierunku. Tylko
w dwóch firmach w ca³ej grupie przedsiêbiorstw przemys³owych, kiedy spa-
da³y (ros³y) zyski, spada³y (ros³y) równie¿ p³ace zarz¹dów (Agros Holding: wy-
nagrodzenia �2,2%, zyski �149,9%, ¯ywiec: wynagrodzenia +174,9%, zyski
+16%).

W roku 2000 wynagrodzenia zarz¹dom podniesiono w o�miu organiza-
cjach, ale ju¿ tylko w trzech z nich wzros³y w ci¹gu tego roku tak¿e i zyski.
Badane zmienne zd¹¿a³y w tym samym kierunku tak¿e w ¯ywcu, gdzie w tym
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okresie spad³ zarówno zysk brutto, jak i wynagrodzenie zarz¹du (wynagrodze-
nie �22,8%, zysk �70,3%). A zatem tylko w czterech spo�ród dziesiêciu przed-
siêbiorstw poziomy obydwu zmiennych zmienia³y siê w jednym kierunku.

Wykres 3.
Dynamika wynagrodzeñ zarz¹dów brutto na tle dynamiki zysków brutto w roku 1999

w stosunku do roku 1998, przemys³

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Wykres 4.
Dynamika wynagrodzeñ zarz¹dów brutto na tle dynamiki zysków brutto w roku 2000

w stosunku do roku 1999, przemys³

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Rok 2001 wy¿sze p³ace przyniós³ zarz¹dom nastêpuj¹cych piêciu spó³ek:
Elektromonta¿ Warszawa +13,1%, Impexmetal +11,1%, Kable �l¹skie +5,8%,
Mostostal P³ock +8,9%, ¯ywiec +14,5%. Jednak tylko w dwóch z nich wzrasta-
³y jednocze�nie zyski (Kable �l¹skie +525,9%, Mostostal P³ock +12,8%),
w pozosta³ych natomiast spada³y. Jednokierunkowe zmiany poziomów wyna-
grodzeñ i zyskówwyst¹pi³y poza tym jeszcze wKGHMPolskaMied�: wynagro-
dzenie �61,5%, zysk �1184%, a wiêc w sumie tylko w trzech na dziesiêæ firm.

Wykres 5.
Dynamika wynagrodzeñ zarz¹dów brutto na tle dynamiki zysków brutto w roku 2001

w stosunku do roku 2000, przemys³

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Tabela 1.
Krañcowa efektywno�æ wynagrodzeñ zarz¹dów brutto w przedsiêbiorstwach przemys³owych

w latach 1998�2001

Lp. Lata Agros
Hol-
ding
S.A.

Centro-
stal

Elek-
tro-

monta¿
War-
szawa

Im-
pexme-
tal

Kable
�l¹skie
S.A.

KGHM
Polska
Mied�

Mosto-
stal
P³ock

Mosto-
stal

Warsza-
wa

Carls-
berg
Oko-
cim

¯ywiec

1 1998 � � � � � � � � � �

2 1999 214,58 �63,77 �0,67 �8,75 �10,86 �43,96 �3,17 �40,78 �10,17 5,05

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

�ród³o: Obliczenia w³asne.
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Nale¿y tak¿e zauwa¿yæ, i¿ nawet w sytuacjach, w których zmiany w obydwu
wielko�ciach nastêpowa³y w tym samym kierunku, to procentowa wielko�æ
tych zmian znacznie siê ró¿ni³a.W roku 1999, na przyk³ad, w firmie AgrosHol-
ding spad³y zyski oraz spad³y p³ace, tyle ¿e te pierwsze o blisko 150%, a wyna-
grodzenia jedynie o nieco ponad 2%. W ¯ywcu natomiast obydwie wielko�ci
wzros³y, ale zyski jedynie o 16%, a p³ace o 174,9%. W roku 2000 ¯ywiec, odno-
towuj¹c zyski mniejsze o ponad 70%, tylko o blisko 23% obni¿y³ wynagrodze-
nie swoim zarz¹dzaj¹cym. Znaczne tego typu ró¿nice wyst¹pi³y równie¿ w ro-
ku 2001 w Kablach �l¹skich: zysk +525,9%, p³ace +5,8%, oraz w KGHM: zysk
�1184%, p³ace �61,5%.

Zwi¹zek pomiêdzy wynagrodzeniami a efektami pracy zarz¹dzaj¹cych do-
k³adniej prezentuje krañcowa efektywno�æ wynagrodzeñ. Informuje ona
o tym, ile jednostek zysku przynosi przedsiêbiorstwu w danym okresie jedno-
stka p³acy wydatkowana za pracê mened¿era. Zgodnie z danymi zaprezento-
wanymi w tabeli 1., tylko w dwóch z analizowanych tu dziesiêciu przedsiê-
biorstw przemys³owych w 1999 roku (Agros Holding, ¯ywiec) krañcowa efek-
tywno�æ wynagrodzeñ mia³a warto�æ dodatni¹. Oznacza to, i¿ tylko w dwóch
przypadkach na dziesiêæwydatkowana jednostka p³acy za pracêmened¿erów
przynios³a dodatnie zmiany w poziomie zysku. Przy czym by³y to zmiany eko-
nomicznie op³acalne (e > 1). W pozosta³ych o�miu przedsiêbiorstwach
wwyniku zwiêkszania poziomówwynagrodzeñ o jednostkê, uzyskano ujemne
przyrosty w poziomach zysków.

W roku 2000 tylko cztery przedsiêbiorstwa � Centrostal, Impexmetal,
Kable �l¹skie, ¯ywiec � wypracowa³y dodatnie i ekonomicznie op³acalne
warto�ci krañcowej efektywno�ci p³ac. Podobnie sytuacja w danej grupie
przedsiêbiorstw wygl¹da³a w roku 2001, gdy¿ tak¿e cztery spo�ród dziesiêciu
organizacji wykaza³y e > 1, co oznacza, i¿ wypracowa³y efekty wy¿sze od na-
k³adów. By³y to: Centrostal, Kable �l¹skie, KGHM Polska Mied� oraz Mosto-
stal P³ock.

Przedsiêbiorstwa us³ugowe

W 1999 roku p³ace najwy¿szej kadry zarz¹dzaj¹cej wzros³y w o�miu z pre-
zentowanych firm. S¹ to: Bank Czêstochowa (+79,9%), Bank �l¹ski (+191,3%),
BIG Bank Gdañski (+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 dwóch
z wy¿ej wymienionych organizacji przynios³o to w roku nastêpnym równie¿
wzrosty w poziomach zysków: Bank Czêstochowa (+104,3%), Pekao S.A.
(+269,7%).

W roku 2000 po³owa z badanej grupy firm us³ugowych podnios³a wynagro-
dzenia swoim zarz¹dom (wykres 7.). By³y to: Bank Handlowy (+1436,6%), BIG
Bank Gdañski (+98,3%), BRE Bank (+55,5%), Fortis Bank (+63,4%), Orbis
(+42,1%). Jednocze�nie tylko w jednej z nich � w Banku Handlowym, przy-
nios³o to dodatni wzrost zysku brutto w roku nastêpnym 2001 o 21,8%.
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Wykres 6.
Przyrosty procentowe wynagrodzeñ zarz¹dów w roku 1999 a przyrosty procentowe zysków

w roku 2000, us³ugi

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Wykres 7.
Przyrosty procentowe wynagrodzeñ zarz¹dów w roku 2000 a przyrosty procentowe zysków

w roku 2001, us³ugi

�ród³o: Opracowanie w³asne.
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Wykres 8.
Dynamika wynagrodzeñ zarz¹dów brutto na tle dynamiki zysków brutto w roku 1999

w stosunku do roku 1998, us³ugi

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Wykres 9.
Dynamika wynagrodzeñ zarz¹dów brutto na tle dynamiki zysków brutto w roku 2000

w stosunku do roku 1999, us³ugi

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Obliczenia, zobrazowane na wykresach 8., 9. oraz 10., prezentuj¹ dynami-
kê wynagrodzeñ zarz¹dów na tle dynamiki zysków spó³ek w okre�lonych la-
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tach. Zgodnie z przedstawionymi tu danymi, w roku 1999 w o�miu z dziesiêciu
przedsiêbiorstw us³ugowych wzros³y p³ace najwy¿szej kadry zarz¹dzaj¹cej.
Jednocze�nie w tym samym okresie w siedmiu ze wspomnianych wy¿ej firm
wzros³y równie¿ i zyski. Jedynie Bank Czêstochowa podnosi³ p³ace o 79,9%,
przy jednoczesnym obni¿eniu siê poziomu zysku o 121,4%.

Wykres 10.
Dynamika wynagrodzeñ zarz¹dów brutto na tle dynamiki zysków brutto w roku 2001

w stosunku do roku 2000 w us³ugach

�ród³o: Opracowanie w³asne.

W roku 2000 poziomy p³ac zarz¹dów i zysków spó³ek równie¿ nie zawsze
zmienia³y siê w tym samym kierunku. Zale¿no�æ taka wyst¹pi³a tylko w czte-
rech z dziesiêciu firm.Wszêdzie tam natomiast, gdzie wynagrodzenia podnie-
siono (Bank Handlowy, BIG Bank Gdañski, BRE Bank, Fortis Bank, Orbis),
wypracowano jednocze�nie du¿o gorsze wyniki. Je�li chodzi natomiast o rela-
cjê co do wielko�ci jednokierunkowych zmian p³ac i zysków, to ujemne zmia-
ny w zyskach by³y du¿o mniejsze ni¿ ujemne zmiany w p³acach zarz¹dów.

W okresie nastêpnym (rok 2001) ju¿ w sze�ciu na dziesiêæ firm zmiany
w p³acach zarz¹dów i zyskach spó³ek pod¹¿a³y w tym samym kierunku. Jed-
nak w wiêkszo�ci z nich wielko�ci owych zmian nie by³y zbli¿one: szczególnie
tam, gdzie znacznie spada³y zyski, nie obni¿ano w równym stopniu p³ac.

Krañcowa efektywno�æ wynagrodzeñ brutto zarz¹dów przedsiêbiorstw
us³ugowych w roku 1999 przyjmowa³a warto�ci dodatnie i jednocze�nie wiêk-
sze od jedno�ci, w siedmiu z dziesiêciu badanych organizacji: Amerbank,
Bank �l¹ski, BIG Bank Gdañski, BRE Bank, Fortis Bank, Pekao S.A., Soft
Bank, Orbis. W roku 2000 podobna sytuacja wyst¹pi³a ju¿ tylko w czterech fir-
mach � Amerbank, Bank Czêstochowa, Bank �l¹ski, Soft Bank � na dziesiêæ
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analizowanych. W roku 2001 natomiast tylko w trzech � Bank Czêstochowa,
BRE Bank, Soft Bank. Soft Bank jest jedyn¹ organizacj¹ ze wszystkich tu
analizowanych, zarówno tych przemys³owych, jak i us³ugowych, w której
krañcowa efektywno�æ p³ac przyjmowa³a warto�ci dodatnie i wiêksze od jed-
no�ci w ca³ym okresie badawczym.

Tabela 2.
Krañcowa efektywno�æ wynagrodzeñ zarz¹dów brutto w przedsiêbiorstwach us³ugowych

w latach 1998�2001

Lp. Lata Amer-
bank

Bank
Czêsto-
chowa

Bank
Handlo-

wy

Bank
�l¹ski

BIG
Bank
Gdañ-
ski

BRE Bank Fortis
Bank

Pekao S.A. Soft
Bank

Orbis

1 1998 � � � � � � � � � �

2 1999 13,17 �12,69 �23,16 5,02 8,43 332,95 88,41 30,90 196,50 36,14

3 2000 173,18 337,37 �23,69 187,78 �14,75 �136,57 �3,13 �330,49 27 015 �21,52

4 2001 �38,56 128,23 �8,46 �5,62 �6,74 26,35 �10,79 �2335,02 60,92 �585,48

�ród³o: Obliczenia w³asne.

Na podstawie uzyskanych i przedstawionych powy¿ej wyników badañ
mo¿na powiedzieæ, i¿ omawiany tu problem wygl¹da podobnie zarówno
w przypadku przedsiêbiorstw przemys³owych, jak i us³ugowych. W obu ty-
pach organizacji, tylko w nielicznych przypadkach, w których podnoszono
poziomy wynagrodzeñ, wzrasta³y równie¿ poziomy zysków. W zdecydowanej
wiêkszo�ci przypadków uzyskiwano ich spadek. Oznacza to, ¿e dodatnie zmia-
ny w poziomach wynagrodzeñ w zdecydowanej wiêkszo�ci nie id¹ w parze
z dodatnimi zmianami w poziomach wypracowywanych zysków. Wrêcz prze-
ciwnie: dodatnie przyrosty p³ac z roku na rok bardzo czêsto wi¹¿¹ siê ze
zmniejszaniem siê zysków brutto w okresach nastêpnych. Ponadto nawet
w tych nielicznych sytuacjach, w których wzrasta tak¿e i zysk, w zasadzie ni-
gdy � ani w grupie przedsiêbiorstw przemys³owych, ani w grupie przedsiê-
biorstw us³ugowych � nie wzrasta on w takim samym czy zbli¿onym stopniu,
co p³ace.

Ponadto zmiany w poziomach wynagrodzeñ zarz¹dów w zasadzie nie sz³y
w parze z wypracowanymi poziomami zysków równie¿ w tym samym okresie.
W roku 1999 w przemy�le zmiana w poziomach p³ac i zysków w tym samym
kierunku nast¹pi³a jedynie w dwóch przypadkach; w roku 2000 w czterech
z tej grupy firm, a w 2001 w trzech. Sytuacja w przedsiêbiorstwach us³ugo-
wych wygl¹da³a lepiej tylko w roku 1999, kiedy to jednokierunkowa zmiana
obydwu wielko�ci wyst¹pi³a w siedmiu przypadkach. W roku 2000 natomiast
ju¿ tylko w trzech, a 2001 w piêciu.
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Wnioski
Napodstawie przeprowadzonej analizy okazuje siê, i¿ zale¿no�æ pomiêdzy

wynagrodzeniami mened¿erów a sukcesem ekonomicznym zarz¹dzanych
przez nich organizacji w zasadzie nie istnieje. Pokazano bowiem, ¿e dodatnie
przyrosty p³ac nie motywuj¹ mened¿erów do lepszej pracy, wyra¿aj¹cej siê
w wynikach przedsiêbiorstw. Ponadto zmiany w poziomach jednej zmiennej
nie id¹ co do kierunku i wielko�ci w parze ze zmianami drugiej. Z uwagi na
silne i szerokie mo¿liwo�ci oddzia³ywania wynagrodzeñ sytuacja taka budzi
zaniepokojenie, jak równie¿ uzasadnione obawy co do gospodarno�ci wielu
organizacji, a przez to i co do przysz³o�ci rozwoju spo³eczno-gospodarczego
ca³ego kraju.

Przyczyn ma³o skutecznego oddzia³ywania wynagrodzeñ mened¿erów
i braku ich zwi¹zku z wynikami organizacji mo¿na siê doszukiwaæ zarówno
w samej konstrukcji wynagrodzenia, jak i w warunkach i sposobach wynagra-
dzania oraz wwewnêtrznych i zewnêtrznych czynnikach zak³ócaj¹cych ewen-
tualne dodatnie oddzia³ywanie wynagrodzeñ. Wszystko to bowiem ma nie-
podwa¿alny wp³yw na oddzia³ywanie p³ac na wyniki pracy zatrudnionych.
Nie bez znaczenia s¹ równie¿ czynniki charakteryzuj¹ce samo przedsiêbior-
stwo, jak i te tkwi¹ce w �rodowisku, w które jest ono uwik³ane. A zatem sku-
teczne zmiany w sytuacji pracy mog¹ siê w du¿ym stopniu przyczyniæ do usu-
niêcia przyczyn niesprawnego funkcjonowania p³ac.

Z pewno�ci¹ wynagrodzenie za pracê jest jednym z tych problemów, któ-
rych wagi nikt nie neguje, a mimo to nie mog¹ siê one, jak widaæ, doczekaæ
prawid³owego rozwi¹zania. Nowe wyzwania, jakim musz¹ sprostaæ wspó³-
cze�nie funkcjonuj¹ce przedsiêbiorstwa, determinowane w g³ównej mierze
rosn¹c¹ globalizacj¹, narastaj¹c¹ konkurencj¹ czy rozwojem zaawansowa-
nych technologii, wymagaj¹ i wymuszaj¹ jednak budowê skutecznych syste-
mów p³acowych, prowadz¹cych do wzrostu efektywno�ci gospodarowania.
Konkurencyjno�æ jako nadrzêdny dzi� priorytet i przes³anka zmian nie omija
przecie¿ wynagrodzeñ.

Przeprowadzona powy¿ej analiza wskazuje na jeszcze jeden problem,
a mianowicie na problem etyki mened¿erskiej. Termin etyka oznacza ogó³
normmoralnych oraz zasad postêpowania, przyjêtych i obowi¹zuj¹cych w da-
nej epoce i zbiorowo�ci spo³ecznej. Przedmiotem etyki w organizacji s¹ nor-
my postêpowania i warto�ci moralne jej uczestników, ich postawy wobec fir-
my i jej zewnêtrznego otoczenia.

Fundamentalne zasady etyki mened¿erskiej to przyzwoito�æ i klasyczna
arystotelesowska sprawiedliwo�æ dystrybutywna [Sternberg, 1998, s. 98�99].
Przede wszystkim to od ich przestrzegania zale¿¹ rzetelno�æ i prawo�æ mene-
d¿erów. Zasada sprawiedliwo�ci dystrybutywnej okre�la, dlaczego nale¿y
przyznawaæ pracuj¹cym korzy�ci, oraz wskazuje na to, jak nale¿y owe korzy�-
ci rozdzielaæ. G³osi ona, i¿ wyp³acane w organizacji gratyfikacje powinny byæ
proporcjonalne dowk³adu wniesionego w osi¹ganie jej celów. Je�li zatem ce-
lem definiuj¹cym istnienie organizacji gospodarczej jest wypracowywanie
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zysku, to� zgodnie z powy¿sz¹ zasad¹�w³a�ciwej podstawy do wynagradza-
nia dostarczaj¹ w³a�nie odnotowywane poziomy owych zysków. Odpowie-
dzialni za organizacyjne wyniki zarz¹dzaj¹cy wszelkie podwy¿ki powinni za-
tem otrzymywaæ tylko w przypadku wzrostu poziomów zysków. Wedle tej za-
sady na wzrost wynagrodzenia zas³uguj¹ zatem jedynie ci, których praca
przynosi po¿¹dane z punktu widzenia organizacyjnych celów efekty. Wymogi
sprawiedliwo�ci dystrybutywnej narusza wiêc wynagradzanie za cokolwiek
innego ni¿ po¿¹dane efekty pracy i wyp³acanie jakiegokolwiek wynagrodze-
nia w przypadku braku takowych efektów.

Zwyk³a przyzwoito�æ polega natomiast miêdzy innymi na uczciwo�ci i od-
powiedzialno�ci. Odpowiedzialni i uczciwi mened¿erowie to tacy, którzy bio-
r¹ pod uwagê konsekwencje swoich dzia³añ i s¹ gotowi za nie odpowiadaæ.
Ponadto dzia³ania te winny byæ nakierowane na osi¹ganie celu przedsiêbior-
stwa oraz winny zgadzaæ siê z zasadami sprawiedliwo�ci dystrybutywnej.

W �wietle omówionych fundamentalnych zasad etyki biznesu, analiza p³ac
zarz¹dów w badanych spó³kach nasuwa wniosek o nieetycznym wynagradza-
niu najwy¿szej kadry zarz¹dzaj¹cej, gdy¿ obie z wy¿ej opisanych regu³ wydaj¹
siê byæ ³amane i nieprzestrzegane. Zgodnie z tym, co zosta³o powiedziane,
wynagrodzenia mened¿erów powinny odzwierciedlaæ zmiany w poziomach
zysków � wszelkie nagrody powinny byæ proporcjonalne do efektów pracy
poszczególnych osób zarz¹dzaj¹cych. A zatem cz³onkowie zarz¹dów, których
wynagrodzenie wzrasta przy jednoczesnym spadku zysków wypracowywa-
nych przez kierowan¹ przez nich spó³kê, z pewno�ci¹ otrzymuj¹ niesprawied-
liwe wynagrodzenie. Ponadto z uwagi na to, i¿ o podnoszeniu poziomu owych
p³ac decyduj¹ sami zainteresowani, wskazuje to na w³a�nie ich nieuczciwe
i niemoralne postêpowanie z punktu widzenia podstawowych zasad etyki �
zarz¹dy nie ponosz¹ odpowiedzialno�ci za wyniki swej pracy, przez nie same
³amana jest zasada sprawiedliwo�ci dystrybutywnej. Nale¿y zauwa¿yæ, i¿ wy-
t³umaczeniem takiego postêpowania nie mo¿e byæ dla nich recesja, kryzys,
trudno�ci gospodarcze i rynkowe, gdy¿ te czynniki mog¹ jedynie t³umaczyæ co
najwy¿ej utrzymanie wynagrodzeñ na danej wysoko�ci, a nie ich sta³e przy-
rosty.

Nale¿y dodaæ, i¿ omawiana kadra mened¿erska nie kieruje siê tak¿e
w swym postêpowaniu regu³ami podzia³u dochodu z pracy okre�lanymi przez
zasady ekonomii, które w zasadzie nie odbiegaj¹ od przedstawionych powy-
¿ej zasad etyki. Milton Friedman wskaza³, ¿e jedynie zasada wynagradzania
wed³ug efektu pracy jest najw³a�ciwsz¹ z mo¿liwych i nale¿ycie pe³ni funkcjê
alokacyjn¹ [Polañska, 1994, s. 259]. Zgodnie z powy¿szymmened¿erowie przy-
dzielaj¹ sobie wynagrodzenia nie tylko w sposób nieetyczny, ale równie¿ nie-
sprawiedliwy ekonomicznie. A przecie¿ im wy¿sze stanowisko, tym wa¿niej-
sze powinno byæ przestrzeganie zarówno zasad ekonomicznych, jak i norm
moralnych. Wszelkie od nich odchylenia bêd¹ bowiem wcze�niej czy pó�niej
zauwa¿ane, a nawet podchwytywane; mog¹ staæ siê nastêpnie wzorem postê-
powania dla personelu ni¿szego rzêdu, swoistym usprawiedliwieniem (skoro
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tak robi dyrektor�). Walka i powstrzymanie tego by³yby wyj¹tkowo trudne,
gdy¿ korzystny wp³yw na sytuacjê móg³by wywrzeæ jedynie spo³ecznie no�ny,
pozytywny przyk³ad postêpowania mened¿erów najwy¿szego szczebla.

Niestety takich przyk³adów nie widaæ. Ponadto powszechnie lansowana
jest teza, ¿e ³amanie normmoralnych spotyka siê w praktyce z niezbyt dotkli-
wymi konsekwencjami. Tymczasemwszelkie od nich odchylenia powinny byæ
piêtnowane � musz¹ byæ wyci¹gane daleko id¹ce konsekwencje s³u¿bowe
maj¹ce wp³yw na karierê zawodow¹, a nawet uniemo¿liwiaj¹ce jej kontynuo-
wanie. W praktyce jednak, nawet je�li ujawni siê jak¹� nieuczciw¹ dzia³al-
no�æ, to bywa ona szybko tuszowana [Pawe³czyñska, 1992, s. 14]. Nie widaæ za-
tem, aby osoby pope³niaj¹ce nadu¿ycia ponosi³y tego skutki i aby stosowano
wobec nich kary dzia³aj¹ce odstraszaj¹co na innych. Ugruntowuje siê prze-
konanie, ¿e osoba na stanowisku nie ponosi za swój czyn pe³nej odpowie-
dzialno�ci, zostaje co najwy¿ej przeniesiona na inne analogiczne stanowisko,
a tego, co w sposób nieuzasadniony zaw³aszczy³a, i tak nie zwróci.

Analiza spo³ecznych, ekonomicznych i kulturowych mechanizmów wyzna-
czaj¹cych przyczyny takiego stanu rzeczy przekracza przedmiot poni¿szej
pracy. Warto jednak zastanowiæ siê nad tym, co stanê³o na przeszkodzie lub
nadal przeszkadza polskiemu mened¿erowi w tym, by jego funkcjonowanie
i zachowanie w organizacji zawsze by³o etyczne.

Z pewno�ci¹ w wielu �rodowiskach spryt i obrotno�æ oraz si³ê przebicia
wespó³ z omijaniem uci¹¿liwych nakazów i zakazów moralnych podniesiono
do rangi cnoty, a rygoryzm moralny wi¹¿¹cy siê z uczciwo�ci¹ i szacunkiem
dla dobrej roboty zaczê³y traciæ swój presti¿ [Pawe³czyñska, 1992, s. 6]. Ludzi,
którzy te warto�ci nadal propagowali i pielêgnowali, zaczêto okre�laæ jako
s³abych, naiwnych i niedzisiejszych; zaczê³a siê zacieraæ jednoznaczno�æ
norm moralnych, s¹ akceptowane zachowania uznawane niegdy� w sposób
bezsporny za niemoralne.

Ponadto samo s³owo �praca� zaczê³o obejmowaæ pewne rozró¿nienia ter-
minologiczne, maj¹ce wyra�ne odniesienie moralne. Praca kojarzy siê z for-
malnym zatrudnieniem na etacie i bardzo czêsto oznacza czas, który siê spê-
dza w danym przedsiêbiorstwie, co nie jest jednoznaczne z zakresem i efek-
tem wykonywanych czynno�ci. Ca³kowitej zmianie uleg³o tak¿e rozumienie
pojêcia uczciwo�ci. Niektóre zachowania uznawane niegdy� za nieuczciwe,
s¹ obecnie nie tylko tolerowane, ale bardzo czêsto stanowi¹ ju¿ normê postê-
powania, niektóre wzorce przesz³y ju¿ do powszechnie stosowanej praktyki
¿yciowej, choæ praktyka ta nie jest jeszcze formalnie usankcjonowana.

Niebagatelne znaczenie ma równie¿ d¹¿enie do szybkiego bogacenia siê,
do bogacenia siê za wszelk¹ cenê, póki jeszcze mo¿na, gdy¿ nie wiadomo, co
przyniesie jutro. Bardzo czêsto chodzi o to, by du¿o i szybko zarobiæ, a nastêp-
nie wycofaæ siê z interesu b¹d� zmieniæ bran¿ê.

Obserwuj¹c gospodarcz¹ rzeczywisto�æ, mo¿na wnioskowaæ, i¿ poza sa-
mym brakiem osobistego poczucia przyzwoito�ci u mened¿erów, czynnikiem
wp³ywaj¹cym na taki stan rzeczy jest równie¿ niew¹tpliwie brak podstawo-
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wych aktów normatywnych reguluj¹cych wynagradzanie w³adz w spó³kach,
daj¹c im tym samym mo¿liwo�ci pope³niania ró¿nego rodzaju nadu¿yæ i pro-
wadz¹c w ten sposób do oportunistycznych zachowañ ze strony kieruj¹cych
korporacjami. Rozwi¹zanie tego problemu móg³by stanowiæ skutecznie dzia-
³aj¹cy nadzór korporacyjny (corporate governance).

Nadzór korporacyjny to sieæ relacji miêdzy kadr¹ zarz¹dzaj¹c¹ spó³ek
a ich organami nadzorczymi, akcjonariuszami oraz innymi grupami zaintere-
sowanymi dzia³aniem spó³ki; obejmuje on równie¿ strukturê, za której po-
�rednictwem ustalane s¹ cele spó³ki, �rodki realizacji tych celów oraz �rodki
�ledzenia rezultatów [Je¿ak, 2002, s. 25]. Pojêcia, które nierozerwalnie wi¹¿¹
siê z problematyk¹ corporate governance, to: zarz¹d, rada nadzorcza, wyna-
grodzenia w³adz spó³ki, interesariusze, sprawozdawczo�æ finansowa, audyt,
ochrona praw akcjonariuszy, etyka biznesu, przejrzysto�æ dzia³añ itd. Dobry
nadzór pomaga³by zatem uzyskaæ pewno�æ, ¿e zarz¹dy bêd¹ finansowo odpo-
wiedzialne wobec spó³ki oraz jej wspólników (akcjonariuszy), oraz ¿e przed-
siêbiorstwa bêd¹ wykorzystywaæ swój kapita³ w efektywny sposób, ¿e bêd¹
bra³y pod uwagê interesy pañstwa, regionu oraz spo³eczno�ci lokalnej. Sku-
teczny nadzór powinien dostarczaæ w³a�ciwej motywacji radzie nadzorczej
i najemnemu zarz¹dowi spó³ki, który z za³o¿enia ma realizowaæ jej cele i cele
akcjonariuszy, jak równie¿ zagwarantowaæ sprawnymonitoring efektywno�ci
wykorzystywania jej zasobów [Zalega, 2002, s. 34].

Dominuj¹cymmechanizmem nadzoru korporacyjnego w Polsce jest zdefi-
niowana przepisami prawa instytucja rady nadzorczej. Jest ona prawnie od-
powiedzialna za nadzorowanie dzia³alno�ci spó³ki w ka¿dej dziedzinie. Wy-
brana przez w³a�cicieli, powinna nadzorowaæ pracê zarz¹du, ustalaj¹c za-
równo zadania, jak i kontroluj¹c ich wykonanie, tj. efekty pracy, sposób po-
stêpowania, ustalanie wynagrodzeñ itd. Winna zatem posiadaæ odpowiednie
do tego kwalifikacje i kompetencje. Tymczasem nadzór nad spó³kami jest
w rzeczywisto�ci sprawowany do�æ nieskutecznie [Raport Deloitte & Touche,
2002]. Bardzo czêsto cz³onkom rad nadzorczych brakuje wiedzy i kompeten-
cji. Spora czê�æ s³abo orientuje siê w tym, co dzieje siê w nadzorowanych
przez nie firmach, wiêkszo�æ nie potrafi interpretowaæ danych finansowych
i nie poszerza swej wiedzy w zakresie rachunkowo�ci i sprawozdawczo�ci fi-
nansowej. Ponadto ów organ nadzorczy bardzo czêsto jest zdominowany
przez zarz¹dy firm i nie potrafi przeciwstawiaæ siê ich z³ym decyzjom.

Owe konflikty etyczne nale¿y przezwyciê¿yæ i rozwi¹zaæ. Jak wiadomo jed-
nak, nikt nie jest w stanie powstrzymaæ ludzi nieetycznych od nieetycznych
zachowañ [Zbiegieñ-Maci¹g, 1994, s. 162]. Jednak¿e ka¿dy uczestnik organiza-
cji musi dok³adnie wiedzieæ, co mu wolno, a czego nie wolno, co jest etyczne,
a co naganne. Tym bardziej ¿e g³osy o niepewno�ci moralnej w naszym kraju,
o lekcewa¿eniu zasad etycznych przez rodzimych przedsiêbiorców, o braku
zwi¹zku pomiêdzy prac¹ a p³ac¹, jak równie¿ o nieuczciwo�ci oraz braku sa-
moograniczenia i odpowiedzialno�ci w�ród mened¿erów, s³yszy siê po-
wszechnie. Afery gospodarcze, skandale w �wiecie biznesu i w ¿yciu politycz-
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nym nakazuj¹ zastanowiæ siê co dalej. Nasuwa siê tu pytanie, jak zahamowaæ
owe negatywne procesy, jak zmieniæ ich kierunek i co zrobiæ, aby przywróciæ
nale¿n¹ rangê podstawowym zasadom moralnym.

Szukaj¹c odpowiedzi na pytanie o to, jak walczyæ o poprawê istniej¹cego
stanu rzeczy, nale¿a³oby z pewno�ci¹ wzi¹æ pod uwagê nastêpuj¹ce przed-
siêwziêcia:
� Konieczna jest jawno�æ dochodów oraz konfrontowanie ich poziomów

z faktycznym przyrostem efektów.Wzoremmog³yby byæ stosowane wwielu
krajach rozwi¹zania, gdzie poziom dochodu i maj¹tku osób na wysokich
stanowiskach podawany jest do publicznej wiadomo�ci.

� Normy moralne musz¹ mieæ charakter priorytetowy i powinny obowi¹zy-
waæ wszystkich, ze szczególnym uwzglêdnieniem osób na najwy¿szych sta-
nowiskach; wyra�ne uchybienia powinny byæ karane i podawane do wia-
domo�ci publicznej.

� Walka o podniesienie moralno�ci powinna zjednoczyæ wszystkich, gdy¿
skutki, jakie poci¹ga za sob¹ uchybianie etyce pracy, obci¹¿aj¹ ¿ycie i s¹
plag¹ codzienno�ci. Moralne postêpowanie jest bowiem jednym z podsta-
wowych warunków w³a�ciwego dzia³ania systemu gospodarczego i spo-
³ecznego, a wszelkie odchylenia w tej dziedzinie wywo³uj¹ daleko id¹ce
skutki spo³eczne, uniemo¿liwiaj¹ce efektywne gospodarowanie i w³a�ci-
wy podzia³ funduszy spo¿ycia [Pawe³czyñska, 1992, s. 15].
Ponadto zwiêkszeniu odpowiedzialno�ci i przejrzysto�ci korporacji mog-

³oby pomóc przedewszystkim podniesienie standardów corporate governance

dotycz¹cych miêdzy innymi: wyposa¿enia akcjonariuszy w instrumenty po-
zwalaj¹ce na wiêkszy nadzór nad zarz¹dzaj¹cymi (ustalanie systemów wyna-
grodzeñ), zwiêkszenie roli i zaostrzenie wymagañ co do niezale¿nych cz³on-
ków rady, podniesienie odpowiedzialno�ci i kompetencji cz³onków komitetu,
wdra¿anie i publikacja wewnêtrznych kodeksów dobrych praktyk i kodeksów
etycznych oraz zwiêkszenie nacisku na edukacjê cz³onków rad [Kochanek,
2002, s. 29].

Ca³y system nadzorumusi zacz¹æ dzia³aæ w interesie tych, którzy dostarcza-
j¹ kapita³ i w zwi¹zku z tym ponosz¹ najwiêksze ryzyko [Sterniczuk, 2002, s. 26].
A zatem istnieje bezwzglêdna potrzeba sensownych regulacji zasad pos³ugiwa-
nia siê cudz¹ w³asno�ci¹ przez mened¿erów, potrzeba aktywnego rynku prze-
jêæ przedsiêbiorstw, który wspomaga³by restrukturyzacjê i tropi³ nieefektyw-
nych zarz¹dzaj¹cych, potrzeba aktywnych akcjonariuszy, którzy nie chc¹ tole-
rowaæ zaniedbañ kieruj¹cych korporacjami, oraz potrzeba kodeksu dobrych
praktyk, który by³by przyjêty przez �rodowisko biznesu jako regu³a postêpowa-
nia. Skojarzenie zysków spó³ek z wynagrodzeniami zarz¹dzaj¹cych powinno
zachêciæ do dzia³añ na rzecz skutecznego systemu nadzoru, gdy¿ w obecnej
sytuacji trudno mówiæ o zaufaniu do takiego systemu.
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